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1. Vorbemerkung

Bei der Hans-Bockler-Stiftung wurden zwei Antrage eingereicht bzw. angekiindigt, die Einflhrung einer zer-
tifizierten Weiterbildung von Betriebsraten (BR) zu unterstitzen: von der DGB-Bundesschule Hamburg-Sasel
und vom Lehrstuhl Berufspddagogik der Technischen Universitat Darmstadt. In beiden Féllen werden zwei
Ziele mit einer solchen Qualifizierung angestrebt:

a) Ermoglichung/Erleichterung einer spateren Karriere aulSerhalb des Betriebsrats, und zwar im Bereich
des betrieblichen Personalmanagements;

b) Steigerung der Kompetenz des Betriebsrat als Betriebsrat, und zwar vorwiegend in den aktuellen Fel-
dern Personalentwicklung, Organisationsentwicklung, Change Management, Fihrungskompetenz.

Daruber hinaus gibt es eine dritte Initiative im gewerkschaftlichen Kontext, die aber keinen Antrag bei der
Hans-Bockler-Stiftung stellt. Es handelt sich um den von der IG Metall-Schule Bad-Orb entwickelten Wei-
terbildungsstudiengang ,Veradnderungsprozesse strategisch gestalten”, der zusammen mit der Fachhoch-
schule Wiesbaden und einer Unternehmensberaterin durchgefihrt wird und bereits begonnen hat.

Diese Machbarkeitsstudie soll zu folgenden offenen Fragen und ungeldsten Problemen weitere Informa-
tionen sammeln und fir die Entscheidungsfindung analysieren:

- wie grof3 ist die Nachfrage nach einer solchen Aufstiegsqualifizierung bei den freigestellten Betriebs-
ratsmitgliedern wirklich?

- Welche Typen/Sozialcharaktere von freigestellten Betriebsratsmitgliedern kommen dafir Gberhaupt in
Frage?

- Wie groB ist der Bedarf der Firmen nach ehemaligen Betriebsratsmitgliedern als Personalmanagern?
Welche Chancen haben die zertifizierten Absolventen auf dem internen und externen Arbeitsmarkt?

— Welche Folgen hat es flr das Verhaltnis zwischen dem Betriebsrat und seinen Wahlern, wenn das
Betriebsratamt als eine Phase innerhalb einer Managerkarriere gesehen wird?

- Welche berufliche Entwicklung nahmen bisher freigestellte Betriebsratsmitglieder, wenn sie aus dem
Amt ausgeschieden sind bzw. abgewahlt wurden?

- Welche Curricula musste eine solche Aufstiegsqualifizierung haben?

- Welche Angebote an aufstiegsrelevanten WeiterbildungsmaBnahmen im Fachgebiet Personalwirtschaft
gibt es bereits heute in Deutschland?

- Welche Anforderungen sind an die Zertifizierung einer solchen MaBnahmen zu stellen und wie kann
eine anerkannte Zertifizierung erreicht werden?

- Wie soll die Finanzierung einer solchen Aufstiegsfortbildung geregelt werden?

Diese begrenzte Machbarkeitsstudie kann kein empirisches Forschungsprojekt Gber diese Fragen ersetzen.

Sie kann lediglich selektive Erkundungen bei einigen Experten und Schlisselpersonen vornehmen, die das

Ziel haben, unterschiedliche Sichtweisen kennenzulernen und gegeniberzustellen, bisher nicht gentigend

bedachte Zusammenhénge aufzuspuren, eine differenziertere Diskussion vorzubereiten und Handlungs-

optionen aufzuzeigen.

Zu diesem Zweck wurden Interviews durchgefihrt

a) mit den Initiatoren der 3 erwahnten gewerkschaftlichen bzw. gewerkschaftsnahen Modelle von Auf-
stiegsqualifizierung

b) mit 4 anderen (potentiellen) Weiterbildungstragern in Personalwirtschaft, darunter auch eine IHK als
Weiterbildungs- und zugleich Zertifizierungsinstanz;

¢) mit den Weiterbildungsexperten in den Hauptverwaltungen der drei groBen Gewerkschaften IG Metall,
IGBCE und Ver.di;



d) mit freigestellten Betriebsratsmitgliedern in 10 GroBunternehmen, und zwar 6 Unternehmen aus
modernen Dienstleistungssektoren (IT, Banken und Versicherungen, Unternehmensberatung) und
4 industrielle Unternehmen. Insgesamt wurden 20 freigestellte Betriebsratsmitglieder als potentielle
Teilnehmer einer solchen Aufstiegsqualifizierung befragt;

e) mit 4 Personalleitern. Zwei davon hatten selbst einen Aufstieg vom Betriebsratsmitglied zum Manager
gemacht.

f)  Mit dem Initiator des Internetportals www.betriebsrat-und-karriere.de

g) Ferner wurde eine Internetrecherche zu Weiterbildungsstudiengéngen in Personalwirtschaft an Deut-
schen Hochschulen durchgefihrt.

Als Erstes werde ich die 3 gewerkschaftlichen Weiterbildungsmodelle und insbesondere deren Interpreta-
tion durch ihre Initiatoren selbst vorstellen.
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2. Die gewerkschaftlichen/gewerkschafts-
nahen Modelle von Aufstiegsqualifizierung
fur Betriebsrate

2.1 Das Sasel-Modell

Die DGB-Bundesschule Hamburg-Sasel plant ein Curriculum fir einen Weiterbildungslehrgang zum Fach-
kaufmann/-frau fur Personalwirtschaft. Dies ist ein ¢ffentlich—-rechtlich zertifizierter Weiterbildungsabschluss
der IHKs, der vor 1,5 Jahren eingeflhrt worden ist. Mit 700 Unterrichtsstunden ist dies das umfangreichste
der drei Modelle. Die IHKs als Weiterbildungstrager schulen bereits den ersten Jahrgang in diesem Ausbil-
dungsgang. Das Ziel der Sasel-Initiatoren (Dr. Ellen Lorentz, Jirgen Krack, Dr. Dieter Eich) ist es, an der eige-
nen Schule einen anderthalbjahrigen Kurs aufzubauen, dessen Absolventen dann bei der IHK die Prifung
machen und das Kammerzertifikat erhalten. Der groBe Vorteil dabei ist, dass man sich an ein bereits
existierendes Modell einfach anhdngen und somit eigene Einfihrungskosten gering halten kann. ,Unser
strategischer Coup ist, das flr unsere Interessen zu nutzen.” Die Initiatoren gehen davon aus, dass sich
bereits jetzt groBe Teile ihres Seminarangebots mit dem Stoffplan des IHK-Ausbildungsgangs decken und
man den noch fehlenden Rest (vor allem betriebswirtschaftliche Kenntnisse) ergéanzen kann.

Es ist das erklarte Ziel, durch solch ein neues Angebot der Schule ein attraktives Profil zu geben, um bes-
ser gerlstet zu sein in dem Konkurrenzkampf der Weiterbildungstrager fur Betriebsratsschulungen, der als
ausgesprochen hart dargestellt wird. Zentral dabei ist der bisherige Kundenstamm der Bundesschule Sasel,
den man durch den Ausbildungsgang Fachkaufmann fur Personalwirtschaft noch starker an sich binden
will. Dies sind Betriebsrate aus Klein- und Mittelbetrieben, die ganz Uberwiegend nicht Freigestellte sind
und die nicht die Schulungseinrichtungen ihrer eigenen Einzelgewerkschaft besuchen wollen, weil sie
neben der politischen Position ihrer Gewerkschaft auch den Kontext der Teilnehmer der anderen Gewerk-
schaften kennenlernen wollen. Sie agieren in einem Mitbestimmungsmilieu, in dem eine enge Gewerk-
schaftsbindung der Betriebsrate als konfliktverscharfend wahrgenommen wird. lhnen erscheint der DGB
und seine Schulungseinrichtungen als ,neutraler” und daher akzeptabler.

Die wesentliche Innovation sehen die Initiatoren in der Modularisierung des Angebots, fir welche ein Aner-
kennungsverfahren angestrebt wird. Dabei sollen auch Module anderer gewerkschaftlicher Bildungsein-
richtungen mit einbezogen werden, weshalb eine Kooperation ausdrlcklich erwinscht ist. Das Angebot
richtet sich vornehmlich an Betriebsratsmitglieder aus Klein- und Mittelunternehmen (KMU), die in der Regel
nur eine Teil-Freistellung haben und die keine Top-Karriere anstreben. Unter ihnen werden relativ viele
alleinerziehende Frauen vermutet, fur die eine Weiterbildung auf héherem Niveau aus Geld- und Zeitman-
gel nicht in Frage kommt. Konkret hat man drei Zielgruppen im Auge: 1) Betriebsrdte aus outgesourcten
und aufgesplitterten Unternehmen. Hier denkt man z.B. an die vielen kleinen privatisierten Firmen, die aus
der Telekom entstanden sind und die Personalfachleute benétigen wirden. Man glaubt, dass durch diese
Dezentralisierung ein Wachstumsmarkt fiir Personalfachleute entstanden ist. Die ehemaligen Betriebsrate
seien fur diesen Aufgabenzuschnitt besonders geeignet, ihnen fehle im Wesentlichen nur das administra-
tive Rustzeug. Administration wird daher als eine der ganz zentralen Basisqualifikationen in diesem Ausbil-
dungsweg herausgestellt. 2) Altere Akademiker in Betriebsraten aus Klein- und Mittelunternehmen, die
einen Karriereknick erlebt, keinen rechten Drive mehr zu ihren beruflichen Tatigkeitsfeldern haben und die
durch die Betriebsratstatigkeit Interesse an anderen Tatigkeitsfeldern wie Prozessbegleitung oder Ein-
fuhrung von Gruppenarbeit bekommen haben, denen aber ebenso wie der Gruppe 1) vor allem admini-
strative Erfahrung fehle. Die Gruppe 3) sind Hauptamtliche aus den gewerkschaftlichen Verwaltungsstellen,
und dort vor allem das unterstltzende Personal wie z.B. Sekretarinnen, die in Folge der Reorganisation der
Gewerkschaften und in Folge der Informatisierung der Biroarbeit jetzt eigenstdndiger gewordene Tétig-
keiten wahrnehmen mdssten, z.B. Assistenz des Gewerkschaftssekretdrs.



Das Profil des Sasel-Modells ist nach der Darstellung seiner Initiatoren ein Ausbildungsgang auf einem
unteren bis mittleren Weiterbildungslevel (Kammerabschluss), der im Vergleich zu den anderen beiden
Modellen administrative Kompetenzen stark hervorhebt und ausgerichtet ist auf die Zielgruppe der (meist
nicht freigestellten) Betriebsratsvorsitzenden bzw. Betriebsratsaktivisten aus kleinen und mittleren Unter-
nehmen, eine — wie die Initiatoren feststellen — ganz Uberwiegend ,bildungsferne Schicht”.

Fir diese Zielgruppe seien fachhochschulahnliche Weiterbildungs- bzw. Aufbaustudien weniger geeignet,
weil auf zu hohem Niveau. Diese Betriebsrate aus KMUs fuhlten sich weder wohl unter freigestellten
Betriebsraten aus GroBbetrieben noch im Lern- und Lehrklima einer Universitat. Sie suchten die Nahe zu
ihresgleichen. ,Die haben sich hier auf einem Kurs in Sasel kennengelernt und die wollen den nachsten wie-
der gemeinsam machen hier im Haus". Und selbst die Gruppe 2) der schon alteren Akademiker wolle kein
Aufbaustudium, weil sie nicht mehr zusammen mit jungen Studenten auf der Schulbank sitzen méchten.

Arbeitsmarktchancen fur diese Klientel mit einem Kammerabschluss sehen die Initiatoren a) in der Perso-
nalverwaltung in den neu entstehenden Klein- und Kleinstbetrieben b) in betrieblichen Personal- und Sozi-
alverwaltungsfeldern, die ,mitbestimmungsnah” sind, vor allem im Bereich Arbeitsschutz und Arbeitssi-
cherheit. Dort seien Kombi- bzw. Multi-Qualifikationen verlangt, in denen es von Vorteil sei ,beide Sprachen
zu sprechen” (Arbeitnehmer und Arbeitgeber), und ¢) in der unteren Funktionslinie der reorganisierten
gewerkschaftlichen Hauptamtlichen. Die Gemeinsamkeit dieser genannten Einsatzfelder besteht darin, dass
es Unterstlitzungs- und Sachbearbeitertatigkeiten in der Personal- und Sozialverwaltung sind. Fihrungs-
bzw. Leitungstatigkeiten werden von den Initiatoren dagegen nicht erwahnt.

Ein wichtiger Grund, jetzt dieses Weiterbildungssegment zu besetzen sei, dass die freien Anbieter von
Betriebsratsschulungen bereits aktiv in dieser Frage sind und auch Zertifikate anbieten.

Eines der Ziele der Kurzrecherche war es zu eruieren, ob die wesentlichen Annahmen, Voraussetzungen
und Interpretationen der Initiatoren der drei gewerkschaftsnahen Aufstiegsqualifikationen von den befrag-
ten Betriebsratsmitgliedern und Experten geteilt werden oder nicht. Schon jetzt sei darauf hingewiesen,
dass dies nur teilweise zutrifft.

2.2 Das Darmstadt-Modell

Beim Darmstadt-Modell, dessen Konzeption sich noch im Stadium von Vortberlegungen befindet, handelt
es sich um einen Weiterbildungsstudiengang, der an der Technischen Universitat Darmstadt durchgefiihrt
werden soll, und zwar berufsbegleitend am Wochenende und/oder an Werktagen abends mit zusatzlichen
E-Learning-Bestandteilen. Er soll 4 Semester dauern, 4 Wochenstunden umfassen (insgesamt ca. 250 bis
300 Stunden) und mit einem &ffentlich-rechtlichen Zertifikat abschlieBen. Uber die Frage des Zertifikats hat
die Initiatorin (Prof. Dr. Angela Paul-Kohlhoff) ein erstes Gesprach mit dem Hessischen Wissenschaftsminis-
terium geflhrt. Das Ministerium praferiert als Abschluss den Bachelor. Dazu ist aber eine hohere Gesamt-
stundenzahl erforderlich. Eine Erhdhung der Stundenzahl hélt Prof. Paul-Kohlhoff wegen der nebenberufli-
chen Belastung kaum fir vertretbar, so dass einem Bachelor-Studiengang wenig Chancen eingeraumt
werden.

Dies ist das einzige der drei Modelle, das die Entrichtung von kostendeckenden Studiengebihren beab-
sichtigt. Wegen des berufsbegleitenden Charakters erscheint eine Bezahlung nach § 37,6 BetrVG als
unwahrscheinlich. Die Frage, ob substantielle Studiengebuhren fur interessierte Betriebsratsmitlieder zumut-
bar sind oder ob sie die Attraktivitat dieses Angebots nachhaltig schmalern, ist fur die realistische Planung
dieses Modells von groBer Bedeutung.

Primares Motiv flr die Entwicklung dieses Modells ist die Verjingung der Betriebsratsgremien, d.h. die Ver-
meidung von Berufsbetriebsraten, was vor allem unter dem Gesichtpunkt einer Demokratisierung des Gre-
miums angestrebt wird. Durch den Erwerb neuer beruflicher Kompetenzen sollen altere Betriebsratsmit-
glieder ermuntert werden, freiwillig Platz zu machen zugunsten jingerer Nachriicker. Das Angebot soll sich
an die Betriebsratsmitglieder sowohl aus GroB- als auch aus Klein- und Mittelbetrieben richten. Die Zulas-
sung soll auch fur Interessenten ohne Abitur maglich sein, wobei an eine langere einschlagige Berufstatig-
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keit als Alternative gedacht ist. Ein zweiter Adressatenkreis sind junge angehende Fihrungskrafte aus Klein-
und Mittelbetrieben, die vom Arbeitgeber zu dem Weiterbildungsstudiengang entsandt werden. Ob diese
interessenpolitisch und altersmaBig gemischte Zusammensetzung der Teilnehmerschaft aus dem Arbeit-
geber- und dem gewerkschaftsnahen ,Lager” sich bewahrt, misste aber nach Ansicht der Initiatorin noch
getestet werden. Der Studiengang soll die Bezeichnung ,Weiterbildung fir Fihrungskrafte des Sozialen
Dialogs” erhalten.

Die Besonderheit druickt sich vor allem in der ,Weiterbildungsphilosophie” und in der Auswahl des Stoff-
plans aus. Die Philosophie, d.h. die weiterbildungspadagogische Ausrichtung, will die Erfahrungen mit der
gewerkschaftlichen Bildungsarbeit aufnehmen und erweitern. Als Vorganger des Modells werden die
arbeiterbildenden Akademien in Frankfurt und Dortmund genannt, die jedoch an Bedeutung verloren
haben. Das Curriculum ist noch nicht ausgearbeitet, aber es soll eine Mischung aus Inhalten beider Her-
kunftsarten, d.h. betriebsratsnaher und arbeitgebernaher Themen, enthalten. Das tbergeordnete Ziel ist die
Integration interessenbedingter Sichtweisen. Die Inhalte sollen die Spannung zwischen allgemeiner Bildung
und marktbezogener Bildung widerspiegeln. Interessen sollen thematisiert und ihre Entstehung nachvoll-
ziehbar gemacht werden. Ein zentrales Ziel ist die ,Entkleidung von Herrschaftsmethoden”. Das Modell wird
als Versuch eines ,Dritten Weges” zwischen traditioneller Gewerkschaftsschulung und reiner Manage-
mentschulung gesehen.

Ein weiteres Kennzeichen ist der interdisziplindre Charakter des Angebots: Die Disziplinen Sozialwissen-
schaften, Wirtschaftswissenschaften, Jura; Arbeits- und Organisationspsychologie und Berufspadagogik an
der TU Darmstadt sollen daran beteiligt sein.

2.3 Das Bad-Orb-Modell

Dieses Modell hat keinen Antrag auf Forderung bei der Hans-Bockler-Stiftung gestellt. Es wurde in Eigen-
regie der IG-Metall aufgebaut. Im Unterschied zu den anderen beiden Modellen wird dieses bereits reali-
siert. Der erste Kurs auft seit einem, der zweite seit einem halben Jahr, der dritte beginnt im Mai, der vier-
te im September 2003 und der flinfte in 2004.

Dieser Weiterbildungsstudiengang ,Veranderungsprozesse strategisch gestalten” wird unter der Feder-
fuhrung der IGM-Schule Bad-Orb (Ulrich Kihn) durchgefiihrt in Kooperation mit zwei Professoren der FH
Wiesbaden und einer freien Unternehmensberaterin, die friher Hauptamtliche der IG-Metall war. Der Stu-
diengang umfasst — verteilt auf 1,5 Jahre — 43 ganze Studientage, die gebiindelt sind zu 2,5- und 5-Tages-
blocken (ca. 350 Unterrichtsstunden). Die Absolventen erhalten kein &ffentlich-rechtlich anerkanntes Zerti-
fikat, aber ein ,internes” Zertifikat der drei beteiligten Partner. Ein weiteres Merkmal sind kleine Gruppen.
Es sollen nicht mehr als 15 Teilnehmer pro Gruppe sein. Im Augenblick studieren 23 Teilnehmer in zwei
Gruppen.

Die Qualifizierung wird finanziert vom Arbeitgeber nach §§ 37,6 und 38,4 BetrVG. Allerdings hat das Opel-
Management bereits Bedenken gegen diese Finanzierung angekiindigt.

Das Problem der beruflichen Entwicklung von freigestellten Betriebsratsmitgliedern nach dem Ausscheiden
aus dem Amt stand nicht Pate bei diesem Modell. Einziges Ziel ist die Verbesserung und Professionalisie-
rung der Arbeit als aktiver Betriebsrat. Interessant ist der Entstehungshintergrund. Das Modell ist entstan-
den aus der jahrelangen intensiven und praktischen Beratungsarbeit von einzelnen Referenten der Schule
in Bad-Orb mit dem Betriebsrat Opel-Risselsheim und einigen wenigen weiteren Metallbetrieben im sid-
hessischen Raum. Es ist somit eingebettet in ein funktionierendes lokales Netzwerk. Die Trager des Modells
konnen Einfluss nehmen auf die Auswahl und die Motivierung der Teilnehmer. Die Teilnehmer sind enga-
gierte 1G-Metall-Mitglieder — die wenigsten davon haben eine Hochschule besucht — die schon mehrere
Betriebsratsschulungen in Bad-Orb besucht haben. Einziger Schulungsort des Modells ist Bad-Orb und nicht
die Fachhochschule in Wiesbaden. Die direkte Verortung im gewerkschaftlichen Kontext und Milieu ist das
Kennzeichen dieses Modells. Es handelt sich in jeder Hinsicht um ein Angebot der IG Metall. Das Neue
besteht darin, dass es inhaltlich ein Angebot auf einem fachhochschul-ghnlichen Niveau ist. Gefragt, was



der Unterschied sei zwischen diesem Modell und einem Managementkurs, antwortet einer der Initiatoren:
.Da steckt eine Philosophie dahinter. Die Systemleute haben keinen Herrschaftsbegriff und die Kommuni-
kationsleute haben keinen Gesellschaftsbegriff mehr.”

Das Modell hat seinen Ursprung in einer Reorganisation des Opel-Betriebsrats in Richtung Teamarbeit und
Projektarbeit. Es will die Multiplikatoren dieses Prozesses — das sind jlingere modernisierungsoffene Mit-
glieder- schulen. Dies sind die Mitglieder, die die zukiinftige erste Reihe im Betriebsrat bilden werden. Es
ist aber keineswegs nur auf Opel beschrankt. Im laufenden Kurs sind auch Teilnehmer aus anderen regio-
nalen Betrieben, zu denen Bad-Orb-Referenten ebenfalls enge Kontakte pflegen. Dieser persénliche Kon-
takt und die darauf basierende Wertschatzung ist das wichtigste Bindemittel bei diesem Modell, das aber
auch von Karrieregesichtspunkten auBerhalb des Amtes berihrt ist. Es geht um eine Schulung in das
Betriebsratsamt hinein und hinaus. Die Frage des ,Seitenwechsels” vom Betriebsratsmitgliedern ins Mana-
gement stellt sich deshalb auch hier.
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3. Der Bedarf an Aufstiegsqualifizierung

Zwei Weiterbildungstypen

Das Kernthema in den Interviews mit den freigestellten Betriebsratsmitgliedern war die Frage hinsichtlich
des Bedarfs nach einer Aufstiegsqualifizierung bei ihnen selbst und bei den Freigestellten im Gremium ins-
gesamt. Dabei stellte sich heraus, dass es zwei ganz verschiedene Bedarfstypen bzw. ,Weiterbildungs-
typen” unter den Betriebsraten gibt. Der Typ | sind hochqualifizierte Arbeitnehmer aus Dienstleistungsun-
ternehmen. Der Typ Il sind Arbeiter und Angestellte aus Industrieunternehmen. Was beide vor allem
unterscheidet ist der Bildungshintergrund. Der Typ | hat seine berufliche Ausbildung nicht im Betrieb, son-
dern in einer Hochschule bzw. Fachhochschule erhalten, der Typ Il -und das gilt fur die Arbeiter wie fiir die
Angestellten- im Betrieb. Mit dieser Unterscheidung ist gleichzeitig eine andere berufliche Identitdt und Per-
spektive, eine andere biographische Rahmung der Betriebsratsrolle, eine andere Form des Kontaktes zur
Gewerkschaft und - fur unseren Zusammenhang das Wichtigste — eine insgesamt andere Sichtweise einer
Aufstiegsqualifizierung verbunden.

3.1 Weiterbildungstyp I:
Hochqualifizierte Betriebsratsmitglieder

Die befragten Betriebsratsmitglieder aus samtlichen 6 untersuchten Dienstleistungsunternehmen mit einem
hohen Anteil an hoch qualifizierten Beschéaftigten gehoéren zu diesem Typ. Es handelt sich um die Zentrale
einer GroBBbank, eine groBe Telekom-Tochter, die IT-Tochter eines Energieriesen, ein mittelgroBes Soft-
warehaus, eine gro3e Unternehmensberatungsfirma und um den Personalrat einer Universitat. Hier wurden
insgesamt 12 freigestellte Betriebsratsmitglieder befragt, darunter der Betriebsratsvorsitzende. Von diesen
12 Personen war einer von Beruf Nachrichtentechniker, alle anderen waren Hochschul- oder Fachhoch-
schulabsolventen, davon 4 Informatiker, 3 Ingenieure, 2 Betriebswirte, 1 Soziologe, 1 Paddagoge. 4 Befrag-
te hatten bereits ein zusatzliches Aufbau- bzw. Weiterbildungsstudium absolviert. Sie waren mit der The-
matik und all ihren Verastelungen bestens vertraut.

Die Befragten sind zwischen Anfang 30 und Ende 40 alt. Keiner von ihnen kénnte bald in Rente oder Vor-
ruhestand gehen.

Der hohe Stellenwert formaler Bildung, die intensive Bildungserfahrung und der nach wie vor lebendige Bil-
dungseifer ist das, was diese Personen vor allem auszeichnet. AuBer in dem mittelgroBen Softwarehaus
sind alle freigestellte Betriebsratsmitglieder, aber mehrere haben lange gezdgert, sich freistellen zu lassen.
Die innere Bindung an ihren Beruf ist stark. Die meisten wollen nicht auf Dauer Betriebsrat sein. Das Thema
dieser Studie hat sie spontan stark angesprochen. Es ist ihr Thema. Ihre erste Reaktion ist Erleichterung und
Dankbarkeit, dass es endlich einmal thematisiert wird, denn es werde in aller Regel tabuisiert. Entsprechend
lebhaft und engagiert waren ihre Reaktionen in den Interviews. Von ihren Einstellungen und Deutungen
sind folgende Punkte besonders relevant :

3.1.1 Verstandnis der Betriebsratsrolle

Sie kénnen sich einen Wechsel von der Betriebsratsrolle ins Management gut vorstellen, denn es ist fiir sie
kein ,Seitenwechsel”. Sie sehen beide Rollen als kompatibel und austauschbar, als Arbeit an derselben
Sache, nur mit einem je anderen Fokus. Sie leugnen nicht, dass es Interessenunterschiede gibt, aber die
haben keinen prinzipiell trennenden Charakter, sondern gehéren dazu wie Konflikte zu jeder Form sozia-
len Lebens gehdren. MaBgeblich ist die Funktionsart und das Tatigkeitsniveau (die ,SchuhgréBe”) in dem
Aktikonsfeld, und das ist flr sie in beiden Rollen in etwa das gleiche, ndmlich ,Fihrungskraft”. Sie definie-
ren die Rolle eines freigestellten Betriebsrats von vorneherein als eine Variante der Managementrolle, und
zwar die Vorsitzenden in den groBen Konzernen als eine Top-Managementrolle. ,Betriebsratgepragtsein
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muss ja nicht negativ sein. Die wenigsten von uns sind so eingefahrene alte Betriebsrate wie von friher
vom Horensagen. Man denkt ja auch unternehmerisch, das ist ja auch wichtig. Deshalb ist es auch eine
Chance fiir den Arbeitgeber, solche Leute nicht zu verlieren und die weiter positiv einzusetzen flrs Unter-
nehmen.” Ein Kollege aus demselben Betriebsrat: ,Ich fihl das nicht als andere Seite. Das ist kein klassischer
Gegensatz, sondern ich sage: Wir sind die soziale Komponente, die mithelfen kann, dass die Marktwirt-
schaft erhalten bleibt. Wir gucken ganz genau auf die wirtschaftlichen Ansétze, ob das zusammenpasst.
Das Soziale fur die Mitarbeiter muss immer vereinbar sein mit dem, was man erwirtschaften kann. Diese
Erfolgskriterien sind flr uns auch ganz wichtig, weil wir wissen: nur dann kénnen wir unseren Job in der
Firma machen, wenn die Firma was zu verteilen hat.” Ein Betriebsrat aus der Beraterfirma: ,Es ist kein
Gegensatz der Interessen, sondern eine anders fokussierte Sichtweise. Der Betriebsrat, das ist eine bera-
tende Aufgabe. Wir werden korrektiv tatig. Jeder Mitarbeiter hier im Unternehmen sieht sich als Kleinun-
ternehmer. Wir sagen, 12 Stunden Arbeit am Tag ist genug, aber wir machen nicht viel dagegen, wenn es
mehr sind, weil wir wissen als Berater selbst, wie es zugeht.” Der Betriebsratsvorsitzende aus der Gro3bank:
,FUr mich ist das kein Lagerwechsel, sondern ein Aufgabenwechsel. Es gibt nicht nur die zwei Interessen,
es gibt eine Interessenvielfalt. Wenn man die eine Rolle kompetent ausfullen kann, warum dann nicht auch
die andere? Z.B. die Methodenkompetenz ist ganz dhnlich.”

3.1.2 Der Kick: die Nédhe zum Top-Management

Die freigestellten Hochqualifizierten sind fasziniert von ihrer Betriebsratsrolle. Sie Uben sie keineswegs
gelangweilt und oberflachlich aus. Sie sind mit ganzem Herzen Betriebsrat. Was sie so fasziniert, ist nicht
die Tatsache, dass es nach ihrem Rollenbild lediglich eine managementahnliche Rolle ist, sondern es ist die
groBBe Buhne. Ihr Partner ist das Top-Management des Konzerns, Vorstandsmitglieder und Aufsichtsrats-
mitglieder. Das ist eine Riege, die sie in ihren gewiss anspruchsvollen Berufen sonst nie kennengelernt hat-
ten. Der Betriebsratsvorsitzende der Beratungsfirma sagt selbstironisch dazu: ,Armer Wirtschaftsinformati-
ker erfdhrt, dass es noch andere Dinge gibt.” Die anderen Dinge, das ist das Zepter des Konzernlenkers, die
Augenhohe des Strategen und Wirtschaftsbosses. Diese Nahe muss etwas Ansteckendes haben. Denn eini-
ge der Befragten sehen sich inzwischen selbst in diesem weiten Mantel einer Spitzenkraft, und zwar die
langjahrigen Vorsitzenden des Gesamtbetriebsrats bzw. Konzernbetriebsrats. Ein Gesamtbetriebsratsvorsit-
zender hat ein Managementseminar an einer Eliteschule besucht und stellt selbstsicher fest: ,Die anderen
dabei waren ja alles Top-Manager.” Als ich seine Faszination bemerke und ihn darauf anspreche, sagt er:
.Sie sprechen das so locker aus, aber das ist keine Selbstverstandlichkeit, einen Gesamtbetriebsratsvorsit-
zenden als top zu bezeichnen, ist alles andere als Ublich. Man hat mit Top-Managern zu tun, es sind Mana-
gementthemen, an denen man arbeitet, man muss die Arbeitsform des Managements haben. Aber man
ist nicht klassischer Manager.” Ganz klar: In dieser Rolle steht man oberhalb des mittleren Managements.
Das ist der Kern der Botschaft. Man darf es leider nicht laut sagen. Das ist die mitgelieferte Haltung. Einer
aus einem groBen IT-Unternehmen sagt: ,Wie gesagt, wir machen das ja nicht auf der Ebene der Bandar-
beiter, sondern auf der Ebene von Management. Da sitzt jemand da, wo wir Rede und Antwort stehen
mussen.”

Diese Betriebsratsvorsitzenden reklamieren fir sich eine Artverwandtschaft zum Top-Management. lhnen
wadre nicht damit gedient, nach der Amtszeit irgendwo im Personalbereich des Unternehmens nur unter-
zukommen. Sie halten sich als bewéhrter erster Reprasentant der Belegschaft fur eine Spitzenkraft, die eine
gesamtverantwortlich leitende Funktion innerhalb des Management beanspruchen darf. Und auBBer in dem
Softwarehaus und in der Universitat waren sich auch alle diese Vorsitzenden subjektiv sicher, dass sie eine
solche strategische Position erhalten werden, wenn sie das Amt einmal aufgeben sollten.

Diese Betriebsratsvorsitzenden denken, wenn sie an Aufstieg nach dem Amt denken, ,natlrlich” an etwas
ganz anderes als Sachbearbeiter in der Personalverwaltung. Das Einzige was sie irritiert ist, dass es sich nicht
schickt, dartiber offen zu reden.
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3.1.3 Kompetenz: Generalist

Gefragt, welches denn die speziellen Kompetenzen aus der Betriebsratstatigkeit seien, die sie fur eine
Managementposition empfehlen, antworten sie nicht fachbezogen. Keiner sagt spontan, dass es die Kom-
petenz in Personalwirtschaft, Personalverwaltung usw. sei, obschon Kompetenzgewinn in diesen Sparten
auf Nachfrage klar konstatiert wird. Was sie hervorheben ist das, was einer verallgemeinert als ,Metho-
denkompetenz” bezeichnet. Es ist die Mischung aus den kommunikativen und sozialen Softskills, aus fach-
lichem Allroundwissen und aus dem Habitus einer Fihrungskraft. ,Das Plus einer Freistellung, sagen wir
mal, vorne zu stehen auf einer Betriebsversammlung und eine Rede zu reden, und all diese anderen Kennt-
nisse, die missten bei jedem Arbeitgeber positiv angenommen werden. So ein breites Wissen in Arbeits-
recht, Umgang mit Menschen, Konflikte 16sen. Das sind ja Qualitdten, die jeder Unternehmer von seinen
Fuhrungskraften erwartet. Und die fachlichen Sachen kann man sich doch leicht aneignen, wenn man nicht
auf den Kopf gefallen ist. Wo auBer als Betriebsrat haben Sie die Mdglichkeit, diese breite Palette an Kennt-
nissen zu erlernen im Job?" Ein anderer: ,Wir sind ja nicht Schmalspur-Betriebsrate. Wir sind Generalisten.”
Diese Betriebsrate empfehlen sich als Leute mit den Kompetenzen, die heute in der Managementliteratur
am lautesten von einem modernen Management gefordert werden.

3.1.4 Die Stirke der schwachen Bindung. Das Verhdéltnis zur Gewerkschaft

Alle 6 Unternehmen haben einen geringen bis sehr geringen gewerkschaftlichen Organisationsgrad. Den-
noch sind die befragten freigestellten Betriebsratsmitglieder fast alle selbst in der Gewerkschaft, die mei-
sten allerdings sind erst nach ihrer Betriebsratswahl eingetreten. Sie haben in ihrer Betriebsratsarbeit Kon-
takt zur Gewerkschaft. Die Bindung ist aber locker und pragmatisch, weder traditional noch emotional stark
gefarbt. Es ist eine Dienstleistungsbeziehung auf Gegenseitigkeit. Diese Form des Gewerkschaftskontaktes
wirkt sich freilich aus auf die Beurteilung gewerkschaftlicher Initiativen zur Aufstiegsqualifizierung. Im
Betriebsrat des Softwarehauses sind allerdings nur 2 von 7 Mitgliedern in der Gewerkschaft und beim
Betriebsrat der Beratungsfirma keiner.

Ein Betriebsrat aus dem Telekommunikatikonsunternehmen, dessen Konzernmutter friher gewerkschaft-
lich hoch organisiert war: ,Viele Betriebsrate bei uns nehmen Schulungen bei den freien Anbietern wahr,
die Anbindung an die Gewerkschaft ist einfach nicht mehr so eng. Das ist die Frage, wenn die Aufstiegs-
qualifizierung unter so einem Korsett stattfindet (gemeint ist die Gewerkschaft, HK.), ob das dann ange-
nommen wird. Man sollte eine Offnung machen. Wichtiger als die Gewerkschaft ware dabei eine regiona-
le Universitat.”

Ein Befragter aus der IT-Tochter des Energieriesen, dessen industriell gepragten anderen Tdchter auch
heute noch einen hohen gewerkschaftlichen Organisationsgrad haben: ,Der gewerkschaftliche Einfluss bei
uns ist gering, ernlichternd gering. Es sind unter 10% organisiert. Auch viele Betriebsrate sind nicht organi-
siert, selbst im Gesamtbetriebsrat ist ein Drittel nicht in der Gewerkschaft. Die Bindung wird lockerer, aber
ich sage: man kann auch ohne Gewerkschaft ein guter Betriebsrat sein. Bei hoher Qualifikation geht's auch
ohne Gewerkschaft. Die Qualifikation ist das A und O.” Der Betriebsratsvorsitzende der Beratungsfirma hat
keinen Kontakt zur Gewerkschaft. Lediglich bei den Aufsichtsratssitzungen trifft er einen Gewerkschafts-
funktionar. Der Vorsitzende des Betriebsrats der GroBBbank bedient sich der mathematischen Funktions-
sprache, um das Verhaltnis zur Gewerkschaft auszudriicken: ,Das Engagement in der Gewerkschaft sollte
eine Sinus-Bewegung sein. Wenn man Betriebsrat ist, sollite man den Kontakt halten, wenn man sich Gber
die Betriebsratsrolle hinausentwickelt hat, sollte man wieder zurtickfahren.”

Die Starke der lockeren Bindung besteht darin, dass diese Betriebsrate wissen, dass die Gewerkschaft sich
um sie gerade deswegen bemdiht, weil sie noch nicht ganz bei ihr angekommen sind. Daher erwarten sie,
dass die Gewerkschaft ihnen gegeniber eine Firsorgepflicht hat und ihre berufliche Entwicklung beférdern
sollte. Einer der recht gute Kontakte, aber keine starke innere Bindung zur Gewerkschaft hat, sich aber in
deren Strukturen und Institutionen gut auskennt, sagt kurz und biindig an die Adresse des Auftraggebers
dieser Studie ,Die Abteilung in der Hans-Bockler-Stiftung heif3t ja nicht Gewerkschaftsforderung, sondern
Mitbestimmungsforderung. Die Gewerkschaft ist ein Instrument, aber kein Selbstzweck.”
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Diese Betriebsrate sind durchaus offen, interessiert, wohlwollend und kooperationsbereit gegenlber der
Gewerkschaft. Aber sie wollen sich nicht lebenslang verpflichtend binden. Die Organisation ist fur sie eine
ntzliche Infrastruktur fir ihr Betriebsratsamt. Und fir dieses Amt engagieren sie sich mit voller Kraft, nicht
fur die Gewerkschaft. Sie gehen keine Symbiose mit ihr ein. Ein Befragter sagt génnerhaft: ,Ich habe nix
gegen die Gewerkschaft.” In dieser Wortwahl wiirden sich auch die anderen wiederfinden.

3.1.5 Karriere freigestellter Betriebsratsmitglieder: bisherige Praxis

In 5 der 6 Dienstleistungsunternehmen mit einem gro3en Anteil hoch qualifizierter Beschaftigter, konnten
freigestellte Betriebsratsmitglieder, wenn sie aus dem Amt ausgeschieden sind, mit Entgegenkommen und
Flrsorge des Arbeitgebers rechnen. Die einzige Ausnahme ist das mittelgroBe Softwarehaus. Die Fallzah-
len sind zwar relativ gering, weil in der Regel die Freigestellten bis zur Rente bzw. bis zum Vorruhestand
im Amt blieben, aber an Einzelfélle konnte man sich in jedem dieser Untenehmen erinnern, auch in der Uni-
versitdt. Am lebendigsten erinnerte man sich an ehemalige Betriebsratsvorsitzende und stellvertretende
Vorsitzende, die in strategische Spitzenpositionen gehievt wurden: Arbeitsdirektor, Personalleiter, Hauptab-
teilungsleiter, Geschéaftsfuhrer eines Tochterunternehmens usw. Beim Energieriesen wurde ein solcher Fall
noch aus jingster Zeit berichtet. Freigestellte in der ,zweiten Linie” konnten zumindest mit ,angemesse-
nen” oder ,zufriedenstellenden” Positionen im Management rechnen. Als angemessen gilt eine Position,
wenn sie eine mittlere Fhrungsposition ist und nicht die Rickkehr in den friiheren Job ohne Leitungsver-
antwortung bedeutet. In keinem Unternehmen wurde auch nur ein einziger Problemfall berichtet. Das ist
sicher eines der wichtigsten Ergebnisse dieser Recherche, dass in den groBen Unternehmen des Dienstlei-
stungssektors — und das gilt fur die groen Industrieunternehmen noch mehr (s. Kap. 3.2.2) - die weitere
berufliche Entwicklung ehemaliger freigestellter Betriebsratsmitglieder in der Regel gesichert war. Sie lan-
deten weich. Sogar grof3e Karrierespriinge waren nicht selten. Was diese gro3en Spriinge angeht, so ist bei
den Befragten eher umgekehrt eine verhaltene Kritik an dieser Praxis herauszuhéren. Sie zahlen Beispiele
von Personen auf, bei denen sich die groBe Karriere als eine Fehlbesetzung herausgestellt habe, da die
Betroffenen nicht gentigend Kompetenz besessen hatten und in der neuen Position Uberfordert seien. Der
allgemeine Tenor war, dass vor allem die erste Riege im Betriebsrat schon geschickt und klug genug sei,
ihr Schafchen ins Trockene zu bringen und sich dazu auch gentigend Gelegenheiten ergédben in so einem
Amt, und dass sie oft auch ganz ohne eigenes Betreiben von der Firmenleitung lukrative Angebote beka-
men.

Wenn es bisher keine oder keine nennenswerten Probleme hinsichtlich der beruflichen Entwicklung freige-
stellter Betriebsratsmitglieder gab, warum zeigen sich die Befragten dennoch so interessiert an dem Thema
JAufstiegsqualifizierung”?

Um naher an den Kern der Frage zu kommen, betrachte ich zunéchst die Plane und Gedankenspiele der
Befragten zu ihrer eigenen weiteren beruflichen Entwicklung. Und da zeigt sich aktuell ein anderes Bild. Ein
befragter Betriebsratsvorsitzender aus einem Dienstleistungskonzern ist direkt negativ betroffen, da das jet-
zige Betriebsratsgremium wegen einer Fusion aufgelst wird. Diesen Einschnitt wollte er zum Anlass neh-
men, nicht mehr fir den neuen fusionierten Betriebsrat zu kandidieren. Er hatte auch ein konkretes attrak-
tives Angebot fur einen Wechsel auf eine leitende Position in einem Fachbereich. Aber diese Aussicht hat
sich zerschlagen aufgrund der hohen Rotation der Flhrungskrafte. Der Manager, der ihm das Angebot
machte, ist selbst nicht mehr da und der Nachfolger flhlt sich an die Zusage nicht gebunden. So wird der
Befragte wohl demnéchst auf einem ,angemessenen” Platz untergebracht werden, aber zu seiner Enttau-
schung nicht die strategische Spitzenposition erklimmen, die ihm in Aussicht gestellt worden war..

Der noch junge Betriebsratsvorsitzende einer Konzemntochter will aus eigenem Antrieb bei der nachsten
oder Uberndchsten Wahl nicht mehr antreten. Er verfolgt eine klare Perspektive: er will sich als Unterneh-
mensberater selbstdndig machen und Auftrdge aus dem Umfeld der Firma akquirieren. Er ist bereits jetzt
ein gefragter nebenberuflicher Referent bei einer Unternehmensberatungsfirma, die mit dem Konzern
kooperiert. Das Selbstbild Unternehmensberater ist schon jetzt ein Teil seiner Personlichkeit und hindert ihn
keineswegs daran, ein anerkannt effektiver Gesamtbetriebsratsvorsitzender zu sein.
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Der Betriebsratsvorsitzende der Beratungsfirma ist ebenfalls noch jung. Auch bei ihm besteht kein Anlass,
sich Sorgen um seine berufliche Zukunft zu machen. Auch er will, wie die beiden zuvor genannten Vorsit-
zenden, auf keinen Fall Berufsbetriebsrat werden und hat daher schon konkrete Vorstellungen Uber seinen
spateren Werdegang. Er méchte einmal eine verantwortliche Stelle im Personalwesen des Unternehmens
Ubernehmen, da er als studierter Informatiker in der Betriebsratsrolle erfahren habe, dass Arbeitsrecht ihm
liegt. Das blieb auch der Unternehmensleitung nicht verborgen, denn sie hat ihm von sich aus schon ein
entsprechendes Angebot gemacht.

Der Personalratsvorsitzende der Universitat ist promovierter Informatiker in der Forschung. Er hat sich nur
teilweise freistellen lassen und stets engen Kontakt zu seinem Forschungsbereich gehalten. Er will bald aus
dem Betriebsrat ausscheiden und sich wieder ganz der Forschung widmen. Er hat jeden Schritt seiner beruf-
lichen Entwicklung mit dem Chef des Forschungsbereichs abgesprochen und ausgehandelt, sowohl die
Maglichkeit, trotz des Betriebsratsvorsitzendenamtes als Forscher tatig sein zu ,durfen”, als auch die Riick-
kehr und seine weitere Verwendung.

Die befragten Betriebsratsmitglieder des Telekommunikationskonzerns und des Softwarehauses konnten
noch keine konkreten Karriereplanungen nennen, aber auch sie gehen fest davon aus, dass sie nicht bis
zum Ende ihres Berufslebens Betriebsrat bleiben wollen. Das entscheidend neue Faktum ist eine vorher
nicht gekannte Verunsicherung oder gar Blockierung der eigenen weiteren Karriere auBerhalb des Betriebs-
rats durch Umstrukturierungen, Fusionen, Unternehmensaufsplitterungen, Outsourcing, einschneidende
Personalreduktionen usw. Das Karussell solcher Briiche und Wechsel drehe sich immer schneller. Und vor
allem seien heute davon nicht mehr nur das untere und mittlere Management betroffen, sondern auch das
obere, also das Spektrum, das fir die Karrierewlinsche der ersten Riege im Betriebsrat das interessante ist.
Ein zweites mindestens so nachhaltig wirksames Faktum ist, dass der Uberwiegende Teil der freigestellten
Betriebsratsmitglieder in den Dienstleistungsunternehmen mit einem hohen Anteil hoch qualifizierter
Beschéftigter selbst hoch qualifiziert sind, wahrend es friher Gberwiegend einfache Angestellte waren. Das
ist eine neue Entwicklung, die m.E. noch nicht gentigend zur Kenntnis genommen wird: der Betriebsrat
besitzt fur Hochqualifizierte in den groBen Dienstleistungskonzernen heute nicht nur eine Selbstverstand-
lichkeit, sondern sogar Attraktivitdt, wahrend hier friher eine Berlhrungsscheu und Milieufremdheit
bestand. Dieser Wandel ist dadurch eingetreten, dass die Hochqualifizierten in diesen Unternehmen inzwi-
schen die Mehrheit im Gremium bilden und dadurch dessen Charakter und Arbeitsweise verandert haben.

Die Hochqualifizierten haben die Institution Betriebsrat in ihre Welt integriert, aber gleichzeitig auch veran-
dert. Und eine wesentliche Veranderung ist, dass hoch qualifizierte Betriebsratsmitglieder in der Regel eine
hohe Bindung an ihre berufliche Tatigkeit beibehalten und sich deshalb nicht — manchmal selbst als
Betriebsratsvorsitzender nicht — gern freistellen lassen, und wenn sie es doch tun, dann nicht auf Dauer. Ein
Berufsbetriebsratstum widerstrebt der Seele ihrer beruflichen Identitat. Im Grunde betrachten sie auch die
Betriebsratstatigkeit als eine Hochqualifiziertentatigkeit, namlich als eine Fihrungsfunktion bzw. als eine
Vorbereitungsphase auf dem Weg dahin. Die von vornherein geplante zeitliche Begrenztheit des Engage-
ments im Betriebsrat ist die weit verbreitete, noch relativ neue Erscheinung im Betriebsratewesen dieser
Unternehmen. Der Ausstieg ist also quasi wie eine Sollbruchstelle eingebaut. Wenn man dieses Ereignis, das
mit Gewissheit einmal eintreten wird, kombiniert mit der aktuell verbreiteten Verunsicherung der berufli-
chen Karrieren bis ins obere Management, dann hat man die Erklarung dafir, dass die befragten Betriebs-
ratsmitglieder so auf das Thema anspringen, obwohl ihre Vorganger im Amt keine Karriereprobleme hat-
ten, wenn sie aus dem Amt ausgeschieden sind. Es schwindet das Vertauen in die Verldsslichkeit der
bisherigen Wege. Es schwindet das Vertauen in gemachte Zusagen und Offerten. Eine Aufstiegsqualifizie-
rung ist in dieser Situation eine Option, mit besseren Karten dazustehen, und sie wird deshalb als eine neue
Variante interessiert zur Kenntnis genommen und zustimmend diskutiert.

3.1.6 Der Bedarf an Aufstiegsqualifizierung

Die Absicht oder Idee eines Angebots einer Aufstiegsqualifizierung fir Betriebsrate wurde am positivsten
aufgenommen von den befragten Betriebsratsmitgliedern in dem Telekommunikationskonzern, der GroB-
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bank, der IT-Tochter des Energieriesen und in der Unternehmensberatungsfirma. Ein Befragter, der nach sei-
nem Studium bereits ein Weiterbildungsstudium mit Zertifikat absolviert hat, sagt scherzhaft, aber durchaus
ernst: ,Ich kénnt noch ein drittes gebrauchen.” Auf weniger personliches Interesse stie3 das Vorhaben bei
den Befragten in dem mittelgroBen Softwarehaus und in der Universitat. Erstere sind nicht ganztags frei-
gestellt und fihlen sich schon deshalb nicht direkt angesprochen, und der Personalratsvorsitzende der Uni-
versitat sieht sich selbst und die wenigen anderen Akademiker im Personalrat zu sehr als Forscher, als dass
eine Management- bzw. Verwalterkarriere in der Universitat fr sie in Frage kommt. Bei der folgenden Erér-
terung beziehe ich mich daher auf die Befragten aus den vier erstgenannten Unternehmen.

Das Spannendste an der Sache ist fiir diese Betriebsratsmitglieder jenseits der verschiedenen Varianten von
Aufstiegsqualifizierung die Tatsache, dass sie erstmals davon horen, dass sich die Gewerkschaften ,offizi-
ell” Gedanken machen Uber ihre persdnliche berufliche Entwicklung. Das wird mit Beifall und Befriedigung
zur Kenntnis genommen. Denn obwohl sie selbst nur eine lockere Bindung an die Gewerkschaft haben,
gehen sie erstaunlicherweise doch davon aus, dass die Gewerkschaft ihnen gegeniber eine gewisse Fir-
sorgepflicht habe. Dies ist ein hochkomplexes gedankliches und moralisches Konstrukt, das auf den ersten
Blick nicht leicht zu verstehen ist. Viel ndher lage ja die Hypothese, dass sie sich von der Gewerkschaft
wenig fir einen beruflichen Wechsel ins Management versprechen. Tatsachlich verhélt es sich aber so, dass
die Gewerkschaft real einen gréBeren Raum in ihrem Denken einnimmt als es ihre schwache personliche
Bindung vermuten lasst. Nach ihrer Vorstellung und wohl auch Erfahrung ist die Tatigkeit eines Betriebsrats
nicht ,gewerkschaftsfrei” zu bewerkstelligen, egal wie man selbst personlich zur Organisation steht. Die
effektive Austibung des Amtes erfordert die Kooperation mit der Gewerkschaft unabhangig von personli-
chen Vorlieben.

Die néchste Verknotung in diesem Gedankenkonstrukt ist: Obwohl ich nur eine schwache persénliche Bin-
dung habe, kooperiere ich ohne Vorbehalte mit der Gewerkschaft. Fir diese Selbstlosigkeit habe ich eine
Belohnung verdient! Und diese Belohnung besteht paradoxerweise darin, dass die Gewerkschaft die hilf-
reiche Begleiterin sein soll auf dem Weg weg von der Gewerkschaft und hinein in das Management. Diese
hintersinnigen Verknotungen driickt in einer treffsicheren Sprachschopfung das Wort von der ,Sinus-Bewe-
gung” aus. Allein schon der Ruckgriff auf eine so technische Sprache driickt Distanz aus, aber es ist zugleich
eine elegante technische Distanz, die keinerlei Abwehr mittransportiert, sondern sich lediglich auf den funk-
tionalen Kern beschrankt. Die nackte Aussage lautet: Es ist eine Ehe auf Zeit. Die Zeit ist voriber. Die alte
Partnerin mdge mir helfen, eine neue Braut zu finden. Es ist dieses paradoxe gedankliche und moralische
Konstrukt, das die konkreten Reaktionen auf die Modalitaten einer Aufstiegsqualifizierung beeinflussen.

3.1.7 Die Beurteilung von Struktur und Modalitidten der diskutierten
Modelle von Aufstiegsqualifizierung

Warum eine Beschrédnkung der Ausbildung auf Personalwirtschaft? Am starksten fuhlten sich die Befrag-
ten in dem Telekommunikationsunternehmen davon angesprochen, was vermutlich daran liegt, dass sie
Mitglieder der Ausschusses ,Personalentwicklung” sind. Alle anderen Befragten in den Dienstleistungsun-
ternehmen finden eine Beschrankung auf Personalwirtschaft als zu eng und daher bedenklich.. Das kann
nach den Ausfihrungen im Abschnitt ,Der Kick. Die Ndhe zum Top-Management” und ,Die Generalisten-
kompetenz” nicht mehr tberraschen. Sie fuhlen sich ndher beim ,General Management” als beim Perso-
nalmanagement.

Obwohl das selten direkt angesprochen wurde, so darf es doch hier nicht unterschlagen werden, dass von
allen Managementbereichen das Personalmanagement unter den Managern die geringste Reputation hat,
vermutlich, weil sein Beitrag zum Unternehmensergebnis am schwersten zu quantifizieren ist. Dies stellt mit
groBem Bedauern auch der berufene Sprecher und Anwalt der Profession Personalmanagement in
Deutschland fest, der Geschéaftsfuhrer der Deutschen Gesellschaft fir Personalfiihrung. Wenn die Top-Riege
im Betriebsrat von einer Karriere im Management trdumt, dann eben eine im ,richtigen”. Wenn sie sich
einen Stoffplan fur eine Aufstiegsqualifizierung vorstellen, dann ist es Unternehmensstrategie, allgemeine
BWL-Kenntnisse, globale Wirtschaft und weniger die personalwirtschaftlichen Sachthemen. Die zweite
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Riege der Freigestellten, also jene, die nicht Betriebsratsvorsitzende, stellvertretende Vorsitzende oder Vor-
sitzende eines bedeutenden Ausschusses sind, fiihlen sich dagegen angezogen von einem Curriculum, das
stark auf die sozialen und kommunikativen Fhrungskompetenzen (Managementmethodenkompetenz)
ausgerichtet ist. Von ihnen kénnen sich mehrere vorstellen, Teamleiter oder Projektleiter in Personalwirt-
schaft bzw. Personalentwicklung zu werden. Sie streben also nach einer Position auf der Referentenebene
bzw. im mittleren Management, wahrend die erste Riege ins obere Management mit Gesamtverantwort-
lichkeit (General Management) strebt. Die Ebene der Aspiration und die dahinter stehende Selbstdefinition
ist von entscheidender Bedeutung fiir die Beurteilung der Aufstiegsqualifizierung. Und dabei ist am erstaun-
lichsten, dass die uralten Kategorisierungen der Selbsteinschatzung nach der ,SchuhgréBe” am zuverlas-
sigsten funktionieren.

Welches der drei Modelle von gewerkschaftsnaher Aufstiegsqualifizierung ware das geeignete? Die Frage
des Niveaus der Qualifizierung hat ein groBes Gewicht fur ihr Urteil. Sie bevorzugen erwartungsgemal ein
Modell, das im Umfeld einer Hochschule stattfindet und von ihr organisiert wird. Hier kommt ihr eigener
Bildungsgang, ihre Herkunft aus der Hochschule, voll zum Durchbruch. Das Sasel-Modell liegt mit einem
Kammerabschluss unterhalb ihrer Aspirationen. Darilber hinaus ist festzustellen, dass sie Aufstiegsqualifi-
zierung eindeutig nicht mit Gewerkschaft assoziieren, sondern mit Hochschule. Das Bad-Orb-Modell ist
ihnen zu stark gewerkschaftlich verortet. Eine Akzentuierung der Qualifizierung auf gewerkschaftliche Inhal-
te und Orientierungen betrachten sie als kontraproduktiv. Es geht ihnen ja darum, die ,Sinus-Kurve zu krie-
gen”, d.h. sich als ehemalige Betriebsrdte den zukinftigen Managementkollegen als zuverldssige und loya-
le Kollegen zu empfehlen. Am Darmstadt-Modell gefallt ihnen die Nahe zur Universitat, aber die Zielgruppe
KMU schreckt sie ab, ganz abgesehen davon, dass ihnen auch dieses Modell zu gewerkschaftslastig
erscheint.

Soll die Gewerkschaft selbst eine solche Aufstiegsqualifizierung anbieten oder lediglich die Teilnahme an
Angeboten anderer Trager unterstitzen, organisieren und ermuntern? Die Befragten aus der GroBbank, der
IT-Tochter, des Energieriesen und der Unternehmensberatungsfirma sprechen sich klar dafir aus, dass die
Gewerkschaft nicht selbst ein Weiterbildungsstudium anbietet, sondern nur Hilfestellung dabei leistet. Die
Befragten im Telekommunikationsunternehmen haben keine ebenso klare Position in dieser Frage erken-
nen lassen. Ich vermute, dass diese Unterschiede darauf zurtickzufihren sind, welches Gewerkschaftsbild
das Top-Management des eigenen Unternehmens hat. Dieses ist bei dem Telekommunikationsunterneh-
men aus historischen Griinden etwas vertrauter als bei den anderen Dienstleistungsunternehmen.

Aufbaustudium oder individuelle Personalvermittlung, Coaching, Karriereberatung? Die Befragten des
Weiterbildungstypus | stehen einem Aufbaustudium positiv gegentiber, dennoch sehen sie in einer profes-
sionellen individuellen Personalberatung und Personalvermittlung das effektivste Mittel, eine eventuelle
schwierige Arbeitsmarktsituation zu bewaltigen.

Zertifikat? Obschon ein Aufbau- bzw. Weiterbildungsstudium fir die Mehrheit dieser Befragten nicht der
gréBte Wunsch beim Wechsel von der Betriebsrats- in eine Managementrolle ist, wird die Frage nach dem
Zertifikat sehr bestimmt beantwortet. ,Ein Zertifikat ist so wichtig wie der Fihrerschein!” Diese Aussage des
stellvertretenden Betriebsratsvorsitzenden des Telekommunikationsunternehmens ist représentativ fir die
Befragten des Typ I. Verwunderlich ist das im Grunde nicht, wenn man bedenkt, dass es sich hier um Hoch-
schulabsolventen handelt, fiir die das ,Diplom” der Sinn der Ubung war.

Sind Studiengebihren vertretbar? Die Befragten selbst waren mehrheitlich bereit, fir ein gutes Aufbaustu-
dium auch Studiengebihren zu bezahlen. Einige engagieren sich fiir den Gedanken der gleichen Bildung-
schancen. lhnen geht es um die Moglichkeit, dass auch Interessenten ohne Abitur und Studium an einem
Weiterbildungsstudiengang teilnehmen kénnen. Sie tendieren dazu, Studiengebihren abzulehnen.

Zum Schluss dieses Abschnitts ist der Hinweis wichtig, dass die gesamte Frage der Aufstiegsqualifizierung
und eines Rollenwechsels ins Management von allen Befragten in den Dienstleistungsunternehmen aus-
schlieBlich als innerbetrieblicher Wechsel diskutiert wurde. Ein Rollenwechsel vom Betriebsrat ins Manage-
ment auf dem externen Arbeitsmarkt erscheint den Befragten schlichtweg als ,lllusion”. (Dazu Naheres im
Kp. 4)
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3.2 Weiterbildungstyp II: Betriebsratsmitglieder aus
Betrieben mit liberwiegend gewerblicher Belegschaft

Hierzu zahlen die Betriebsrate aus vier Unternehmen. Drei davon sind klassische Industrieunternehmen, und
zwar das Hauptwerk eines deutschen Automobilherstellers, das Hauptwerk der deutschen Tochter eines
US-Automobilherstellers — beide Betriebsrate haben jeweils mehr als 40 Mitglieder — und eine Chemiefa-
brik mit 1.000 Beschaftigten, die zu einem montanmitbestimmten Konzern gehért. Das vierte Unternehmen
ist ein Flugzeugabfertigungs- und Cargo-Betrieb auf einem Flughafen. Es beschaftigt mehrere Tausend
Arbeitnehmer. Die groBe Mehrheit sind gewerbliche, und davon wiederum die meisten un- und angelern-
te Beschéftigte. Obwohl es sich bei diesem Unternehmen formal um ein Dienstleistungsunternehmen han-
delt, entspricht es in sémtlichen Aspekten, die mit der Aufstiegsqualifizierung zu tun haben, den drei Indu-
strieunternehmen. Die Ursache dafur ist die ahnliche qualifikatorische Zusammensetzung der Belegschaft.

In den Betriebsraten aller vier Betriebe dominiert das gewerbliche Milieu. Die zweitstarkste Gruppe im Gre-
mium sind einfache Angestellte. Hochqualifizierte Angestellte sind nur ganz vereinzelt im Betriebsrat anzu-
treffen. Bei dem amerikanischen Autohersteller sind es in den letzten Jahren einige mehr geworden, weil
dort das Entwicklungszentrum ausgebaut wurde. Die beiden fundamentalen Unterschiede zum Typus | sind
der andere Stellenwert der Betriebsratsrolle in der Biographie der Betriebsratsmitglieder und das traditio-
nelle kompakte gewerkschaftliche Milieu im Betriebsrat und in der Belegschaft.

Die Betriebsratsrolle hat in der Biographie der gewerblichen Arbeitnehmer einen anderen Stellenwert als
bei den Hochqualifizierten. Sie stellt fir sich bereits einen markanten beruflichen Aufstieg dar, wéhrend sie
fur die Hochqualifizierten berufliches Risiko, mégliche Stagnation oder gar Abstieg bedeutet. Insbesondere
die Freistellung ist fir die gewerblichen Betriebsratsmitglieder eine erstrangige berufliche Aufstiegsmog-
lichkeit, die gern wahrgenommen und so lange wie es geht beibehalten wird, wahrend die Hochqualifi-
zierten lange zogern, bevor sie sich freistellen lassen und sich in den meisten Fallen auch nur halb freistel-
len lassen, um in der anderen Halfte weiterhin ihrer beruflichen Tatigkeit nachgehen zu kénnen. Der Mihe
belastender korperlicher Arbeit entrinnen zu kénnen, ist bei den gewerblichen Beschaftigten der Mal3stab
fur Aufstieg. Fur die Hochqualifizierten bedeutet das Engagement im Betriebsrat, von der geschatzten
beruflichen Tatigkeit entfremdet und von der Karriere in ihr abgekoppelt zu werden.

3.2.1 Die Verlasslichkeit der engen Bindung

Ein wesentlicher Einflussfaktor bei allen hier zu behandelnden Fragen ist die enge persdnliche gewerk-
schaftliche Bindung der einzelnen Betriebsratsmitglieder und die nachhaltige gewerkschaftliche Pragung
von Struktur und Arbeitsweise aller dieser vier Betriebsrate. Der Organisationsgrad der Belegschaften ist in
all diesen Berieben sehr hoch, z.T. Uber 80 %. Sowohl bei der Rekrutierung wie bei der Sozialisation und
Schulung neuer Betriebsratsmitglieder ist die Ndhe und Treue zur Gewerkschaft das ausschlaggebende Kri-
terium. In den beiden groBen Automobilunternehmen spielt freilich der gewerkschaftliche Vertauensleu-
tekdrper als zweite Vertretungsinstitution eine besondere Rolle, denn als Kandidat fiir die Betriebsratswahl
muss man sich in der Regel zuvor als Vertrauensmann bewdhrt haben. Diese Betriebsrate sind nach
gewerkschaftlichen Regeln, Traditionen und Programmen durchstrukturierte und burokratisierte Gebilde,
wahrend die Hochqualifizierten-Betriebsrate wesentlich lockerer organisiert und weniger interessenpolitisch
strukturiert sind. Diese Betriebsrate des Typs | sind weitgehend auf dem persénlichen und damit auch zufél-
ligen und schwankenden Engagement einzelner Mitglieder basierende Gebilde, die zwar durchaus auch
professionellen Charakter haben, aber dennoch einem schnelleren Wandel unterliegen, weil die Amtsinha-
ber ihr Engagement als eine Mitgliedschaft auf Zeit begreifen. Der Typ Il dagegen basiert auf dem Prinzip
des Berufsbetriebsrats. Die Freigestellten und insbesondere die Betriebsratsvorsitzenden verharren in der
Regel in ihrer Position bis sie als hochverdiente Personlichkeiten des &ffentlichen Lebens in Rente gehen.
Das einflussreiche gewerkschaftliche Milieu im Betrieb bringt es mit sich, dass auch die personlichen beruf-
lichen Risiken der herausgehobenen Funktionstrager der Mitbestimmung von diesem Milieu aufgefangen
werden.
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3.2.2 Karriere freigestellter Betriebsratsmitglieder: bisherige Praxis

Der grof3e Einfluss von Betriebsrat und Gewerkschaft in diesen Betrieben ist ein Garant dafur, dass Betriebs-
ratsmitglieder, die ihr Amt aufgeben oder verlieren, nicht fallen gelassen werden. Fir die Behandlung der
Betriebsratsmitglieder als Arbeitnehmer gelten ungeschriebene Regeln. Obschon sie fur die Insider trans-
parent sind, wird dartber nicht geredet. Deshalb weisen etliche Befragte darauf hin, dass diese Dinge hier
zum ersten Mal breit thematisiert wirden. Das beginnt mit den Vergutungsregelungen. In den Automobil-
unternehmen werden Betriebsratsmitglieder bereits in der ersten Amtsperiode hdher eingruppiert, z.T. um
mehrere Stufen. Jede Wiederwahl bedeutet eine Hoherstufung, weil — so die Argumentation — damit auch
die Professionalitat als Betriebsrat steigt. Die Freigestellten — und das sind hier fast alle — erhalten die héch-
ste Entgeldstufe in ihrer Kategorie. Die Freigestellten in der ersten und zweiten Reihe, d.h. Betriebsratsvor-
sitzender, stellvertretender Vorsitzender, Ausschussvorsitzender, bekommen zusétzliche Zulagen. Die
dahinter stehende Philosophie ist nur aus der Geschichte des deutschen Sozialrechts zu verstehen: Die
Betriebsratstatigkeit wird in den Arbeiterbetrieben mit dem Status und den Privilegien einer Angestell-
tentatigkeit ausstaffiert. Das zeigt sich auch in den relativ wenigen Féllen, in denen ein Mitglied vor dem
Eintritt in die Rente aus dem Amt ausscheidet.

Der haufigste Anlass zum Ausscheiden ist hier, dass man nicht mehr wiedergewahlt wird. Bei einem Auto-
mobilhersteller berichtet ein Personalleiter, dass es nach einer Betriebsratswahl zur routinemaBigen Aufga-
be eines jeden Personalleiters gehére, gemeinsam mit dem Betriebsratsvorsitzenden eine angemessene
Stelle fir die nicht Wiedergewahlten zu suchen. Dabei sei man bisher stets erfolgreich gewesen. Die ober-
ste Regel sei, dass gewerbliche Mitglieder nicht wieder in gewerbliche Tatigkeiten zurlickgeschickt werden
und dass sie keinen Einkommensverlust, gemessen an ihrem erhéhten Betriebsratseinkommen, erleiden.
Auch der ungelernte Bandarbeiter erhélt eine Angestelltentatigkeit, in der Vergangenheit nicht selten in der
Zeitwirtschaft. Der REFA-Schein galt als ein ideales Zertifikat daftr. Und bei dem deutschen Automobilher-
steller schildert ein Befragter: ,Die Firma hat immer die Betriebsrate untergebracht, die nicht mehr wollten
oder konnten. Du findest immer eine Nische in so einem groBen Betrieb.” Wie zufriedenstellend man dabei
behandelt wurde ,hing ab davon, was fir eine Person du warst, ob du nett zu der Firma warst oder ob
man Schwierigkeiten gemacht hat.” AbschlieBend wird konstatiert: ,Die jetzigen Betriebsratsmitglieder
machen sich keine Gedanken darlber, was ware, wenn sie rausfallen wiirden.” Die eigene berufliche Ent-
wicklung ist kein heiBes Thema hier.

Die Vorsitzenden und stellvertretenden Vorsitzenden des Betriebsrats werden vom Unternehmen als Spit-
zenkrafte behandelt. Wenn sie sich beruflich verdndern, dann in Form einer ,groBen Karriere” in eine Spit-
zenposition. In den Autofirmen kommt das nicht haufig vor, obschon auch dort Einzelfélle berichtet wur-
den. Man vermeidet hier nach Mdglichkeit den ,Seitenwechsel”. Wenn die Spitzenvertreter im Betriebsrat
nicht bis zur Rente im Amt bleiben kénnen, z.B. aus gesundheitlichen Griinden, dann sorgt man dafir, dass
sie andere hochrangige Funktionen in der Mitbestimmung Gbernehmen.

Im 6ffentlichen Dienst und in montanmitbestimmten Unternehmen scheint die Praxis des Seitenwechsels
in eine Position des Spitzenmanagements verbreiteter zu sein. So war bei dem Flugabfertigungs- und
Cargo-Unternehmen, das bis zur Ver.di-Fusion zum Organisationsbereich der OTV gehérte, die Beférderung
der Betriebsratsvorsitzenden in Top-Positionen gang und gabe. Ein befragtes Betriebsratsmitglied berichtet:
.Die Betriebsratsvorsitzenden sind immer in leitende Funktionen gekommen. Das haben wir jetzt abge-
schafft, weil die Belegschaft das kritisiert hat” An dem Beispiel wird deutlich, dass das Thema Betriebsrat
und Karriere eine schmale Gradwanderung ist und direkt das Vertrauensverhéltnis zwischen Wahlern und
Gewadhlten tangiert. Wenn es nicht lediglich um ein Unterbringen und Versorgen in ,angemessene” Posi-
tionen geht, sondern um die groBe Karriere in Spitzenpositionen des Managements, dann regt sich im Hin-
tergrund schnell der Verdacht von ,Filz, ,Seitenwechsel” und ,persénlicher Vorteilnahme™. Es sind die von
mir befragten Funktionstrédger der Mitbestimmung selbst, die im Ruckblick dieses Schamgefiihl vermitteln
und im Grunde diesen Praktiken skeptisch gegenlberstehen.

Besonders verlasslich war die berufliche Entwicklung im Zustandigkeitsbereich der IGBCE geregelt. Der
befragte Personalleiter der Chemiefabrik, die zu einem montanmitbestimmten Konzern gehért, ist selbst
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diesen Weg vom Betriebsrat zum Manager gegangen. Er sagt: ,In der IGBCE haben wir ein System, dass
die Freigestellten nicht rausfallen. Bei uns wurde jeder Betriebsratsvorsitzende aufgefangen. Wir haben
immer darauf geguckt, dass unsere Spitzenfunktionare in Lohn und Brot kommen.” Sowohl in diesem
Betrieb als auch bei den befragten Hauptamtlichen in der Zentrale der IGBCE gab es fir diesen Sachverhalt
die Standardformulierung: ,Bei uns fallt niemand ins Bergfreie.”

In allen vier Arbeiterbetriebsraten ist fir die berufliche Entwicklung von ehemaligen Betriebsratsmitgliedern
nach wie vor gut gesorgt. Es gibt hier noch weniger Probleme als bei den Hochqualifizierten-Betriebsrate
der groBBen Dienstleistungsunternehmen. Vor allem werden die Karrierewege dieser gewerblichen Betriebs-
ratsmitglieder weniger von den aktuellen Restrukturierungen tangiert als diejenigen der Hochqualifizierten.
Wir kénnen feststellen, dass hier die Welt noch weitgehend ,in Ordnung” ist. Von den Wandlungen und
Irritationen, von denen vor allem bei den Initiatoren des Sasel-Modells als Begriindung fir ihr Vorhaben die
Rede ist, ist bei diesen Interessenvertretern aus gewerkschaftlich organisierten GroBbetrieben aktuell nicht
viel zu splren. Ja, man kann den Sachverhalt noch pointierter formulieren: Aufgrund der gesetzlichen Vor-
schriften und aufgrund der geschilderten Praktiken gibt es offensichtlich kaum eine andere Gruppe von
Arbeitnehmern, deren Beschaftigungs- und Entwicklungsrisiken so gut abgesichert sind wie die der
Betriebsratsmitglieder in GroBbetrieben mit gefestigten gewerkschaftlichen Strukturen.

3.2.3 Der Qualifizierungsbedarf der Betriebsratsmitglieder
~Sonst kommen wir nicht in die Vorhand.”

Die freigestellten Betriebsratsmitglieder dieses Typs haben keinen erhéhten Bedarf an einer Aufstiegsqua-
lifizierung. Die Aufstiege, die hier traditionell gemacht werden, kommen ohne eine zusétzliche Qualifizie-
rung zustande. Und die Qualifizierungen, die die Betriebsrate hier machen, haben nicht Aufstieg als Ziel. Die
Betriebsratsmitglieder dieser Betriebe besuchen fast ausschlieBlich die Schulungen ihrer Gewerkschaft. Zu
den freien Anbietern geht man nur bei sehr speziellen Fachthemen, die bei den gewerkschaftlichen Ein-
richtungen nicht angeboten werden. Der Tenor in allen vier Betrieben lautete bisher: das, was die Gewerk-
schaftsschulen anbieten, reicht fir uns véllig aus, ja wir kdnnen das Angebot nicht einmal ausschopfen.

Aber es gibt aktuelle Anzeichen fur einen Wandel dieser Einstellung. Denn obwohl das Thema Aufstiegs-
qualifizierung in diesen Unternehmen also aktuell keine hohe Relevanz hat, haben sich die Befragten, ins-
besondere die in den beiden Autofirmen, dennoch in den Interviews interessiert darauf eingelassen. Das
hangt aber nicht mit dem Element ,Aufstieg” oder ,Karriere” in der Wortkombination zusammen, sondern
mit dem Element ,Qualifizierung”. In den Betriebsraten der beiden Automobilunternehmen gibt es gegen-
wartig eine Diskussion Uber neue Ansatze in der Weiterbildung flr Betriebsratsmitglieder. Bei dem deut-
schen Autohersteller bezieht sich das auf eine Systematisierung und Planung des Besuchs von Betriebs-
ratsschulungen im Rahmen der bisher schon wahrgenommenen Angebote. Beim Betriebsrat der Tochter
des amerikanischen Autoherstellers steht die Diskussion im Zusammenhang mit der Implementierung einer
verdnderten internen Arbeitsform des Betriebsrats, ndmlich der Einfiihrung von teamfdrmiger und projekt-
férmiger Arbeit. Die entsprechenden Uberlegungen in diesem konkreten Betrieb sind der Ursprung des
Bad-Orb-Modells. Man sah einen Bedarf, jiingere Betriebsratsmitglieder, die beim Wandel der Betriebsrats-
arbeit die Multiplikatoren und Schllsselpersonen sein sollten, intensiver und anspruchsvoller in den The-
menfeldern Restrukturierung und Change Management weiterzubilden. Es ging also um eine Professiona-
lisierung und Modernisierung der Arbeit als Betriebsrat und nicht um einen Weg aus der Betriebsratsarbeit
hinaus. Dieser Ansatz ist direkt aus der gewerkschaftlichen Orientierung und Verankerung dieses Betriebs-
rat geboren. Es ging zuerst darum, im Betriebsrat Teamarbeit durchzusetzen, d.h. die stark hierarchisierte
interne Struktur ein Stuck weit zu enthierarchisieren. Das sollte urspriinglich u.a. Uber eine stérkere Einbe-
ziehung der gewerkschaftlichen Vertrauensleute in die Betriebsratsarbeit erfolgen.

Ein weiteres Motiv war die inhaltlich-strategische Anpassung der Betriebsratsarbeit an eine veranderte
Unternehmenspolitik. Ein Betriebsratsmitglied sagt: ,Jede Zeit hat ihre Weiterbildung. Das war bei uns mehr
als ein Jahrzehnt Personalabbau. Da ist der Rahmen aber jetzt ausgeschopft. Jetzt ist die Umkehr: Die
Beschéftigten wieder langer in der Firma halten, das ist die Devise unseres Managements. Das ist flr uns
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ein Signal, in die andere Richtung zu gehen. Personalentwicklung ist nun angesagt. Daher auch die gro3e
Resonanz von der neuen Schulung in Bad Orb.” Ein Kollege sagt: ,Wir sind bis jetzt nur Experten im Abbau,
aber Leute anders einsetzen, weiterentwickeln, das kommt bei uns nicht vor. Bis jetzt haben wir nur die
Schutzfunktion hochgehalten. Jetzt mussen wir unseren Handlungsspielraum erweitern, sonst kommen wir
nicht in die Vorhand.”

In dem Chemiebetrieb und bei dem Flugzeugabfertiger ist der Bedarf nach einer Aufstiegsqualifizierung
noch geringer als bei den beiden Autofirmen. Man kann es sich nur fur einige wenige jlingere Angestellte
vorstellen, und auch da nur hypothetisch. Die Antworten zu dieser Frage sind recht zurtickhaltend. Zwar
wird ein Bedarf nicht kategorisch ausgeschlossen, aber das Antwortverhalten lasst sich am besten durch
das Motto charakterisieren: ,Na gut, schaden kann es nicht.” Und ein anderer sagt: ,Man kann das machen,
aber man sollte es nicht unter Karriere verkaufen, sondern als zusatzliches Angebot, was gut ist im Sinne
der eigenen Selbsterfahrung.”

3.2.4 Beurteilung von Struktur und Modalititen der diskutierten Modelle

Die Diskussion der Modalitdten einer neuartigen Betriebsratsqualifizierung verlief in diesen Betrieben aus
den geschilderten Griinden weitgehend unabhdngig von dem Ziel Aufstieg. Sie hatte eher einen verallge-
meinerten Charakter. Die Anknipfungspunkte dabei waren z.T. jene, die bei dem amerikanischen Autoh-
ersteller das Bad-Orb-Modell hervorgebracht haben, also die Notwendigkeit einer neuen Arbeitsweise im
Betriebsrat, und z.T. war der prominente Platz von Weiterbildung in der &ffentlichen Diskussion Uber die
Wissensgesellschaft der Anknlpfungspunkt. Unabhéngig von der geringen eigenen Betroffenheit zeigten
sich aber ganz deutlich Erwartungen und Vorlieben hinsichtlich potentieller Weiterbildungslehrgange fir
Betriebsrate.

Soll die Gewerkschaft Trager der Qualifizierung sein?

Eines der wichtigsten Kriterien ist, dass es MaBBnahmen sein mussen, die raumlich, zeitlich und organisato-
risch im gewerkschaftlichen Milieu verankert sind. Am Bad-Orb-Modell wird hervorgehoben und gelobt,
dass es eben in Bad-Orb stattfindet und nicht in den Rdumen der Hochschule in Wiesbaden. Ein junger
Betriebsrat, der Angestellter ist, und der sich bereits zum nachsten Kurs beim Bad-Orb Modell angemeldet
hat, sagt: ,Das ware fir mich was anderes in die Uni reinzugehen, ganz ehrlich, obwohl ich mich da noch
fur beweglich halte. Das ist schon eine Hemmschwelle. Und je &lter man wird, umso groBer ist die Schwel-
le. In Bad-Orb hat man einen anderen Zugang. Man hangt an der Kultur. Da sind wir alle schon x-mal gewe-
sen, und da fuhlen wir uns als IG-Metaller zu Hause.” Andere driicken dasselbe so aus:

.Es ist gut, wenn alles aus einem Guss ist.”

,Es ist gut, wenn das jemand macht, der die Materie versteht und wie die Gewerkschaft den Job Betriebs-
rat kennt und dass das nicht Artfremde machen.”

Nur in dem Chemiebetrieb wird eine andere Meinung vertreten. Es gdbe in der Region schon viele Aufbau-
oder Weiterbildungsstudiengange, so dass die Gewerkschaft sich das Geld dafur sparen kénne.

Beschrankung des Angebots auf Personalwirtschaft?

Damit haben die Betriebsrate dieses Weiterbildungstyps Il wesentlich weniger Schwierigkeiten als die des
Typs |. Allerdings wiirden sich die wenigsten flr Personalverwaltung interessieren. Am haufigsten werden
die Inhalte Personalentwicklung und Methodenkompetenz (Kommunikation, Moderieren, Konfliktvermitt-
lung) genannt. Wenn in dem Zusammenhang von Qualifizierung tberhaupt an Aufstieg gedacht wird, dann
ist es die ,kleine Karriere” in Sachbearbeiter- und Referententatigkeiten in einem artverwandten Umfeld.
Prototypisch ist dabei in den Metallbetrieben die Zeitwirtschaft und der REFA-Schein als Zertifikat. Da die
Zeitwirtschaft an Bedeutung verloren hat, stellt man sich zeitgemaBe Aufgabenfelder auf einem &hnlichen
Tatigkeitsniveau vor.
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Bedeutung des Zertifikats

Diese Frage ist hier weniger relevant als bei den Befragten des Typs |. Man geht zwar auch hier davon aus,
dass zu einem solchen weiterfihrenden Bildungsgang ein Zertifikat gehort, aber man macht sich keine ver-
tieften Gedanken darlber, um welche Art von Zertifikat es sich handeln sollte. Allein die Vorstellung, dass
man nach so viel Bildungsinvestition auch etwas Sichtbares nach Hause tragen kann, scheint hier eine Rolle
zu spielen. ,Damit man was in der Hand hat, was Ahnliches wie den REFA-Schein.”

Studiengebiihren ja oder nein?

Alle Befragten des Typs Il lehnen Studiengebuhren kategorisch ab. Dies ist die einzige Modalitat, die hier
mit groBer Bestimmtheit beantwortet wird. Flr eine Ausbildung selbst zu zahlen, ist etwas Undenkbares
fur diese gewerblichen Betriebsradte. Naturlich hangt das mit der Einkommenshéhe zusammen. Das Argu-
ment wird auch regelméaBig ins Feld gefuhrt. Ich vermute aber, dass die gewohnte Mentalitdt hier noch ent-
scheidender ist als materielle Beschrankungen. Private Ausbildungskosten sind in Deutschland ungewohnt.

Alternativen bzw. Ergdanzungen zur Ausbildungsqualifizierung?

Die Hochqualifizierten des Typs | winschten sich alternativ oder ergénzend zu einer Aufstiegsqualifizierung
eine individuelle Karriereberatung, ein Coaching in der Situation des Wechsels oder eine Personalvermitt-
lung. Bei den gewerblichen Betriebsraten des Typs Il ist dieser Wunsch nicht oder kaum festzustellen. Sol-
che individuellen und professionellen MalBBnahmen zur Steigerung der ,employability” sind in diesem
Umfeld nicht verbreitet.

22 Arbeitspapier 79 - Aufstiegsqualifizierung flr Betriebsrate Januar 2004



4. Zertifizierte Aufstiegsqualifizierung und
Arbeitsmarktchancen

Aus der Sicht der Betriebsratsmitglieder: ,Wenn ich mich bewerben wiirde ...”

Kein einziges befragtes Betriebsratsmitglied kann sich vorstellen, dass ein ehemaliges freigestelltes
Betriebsratsmitglied auf dem externen Arbeitsmarkt eine Chance zu einem Aufstieg hat. Daran andere auch
eine Aufstiegsqualifizierung und ein Zertifikat nichts. Diese Meinung wird sowohl von Befragten geauf3ert,
die zum Weiterbildungstyp | gehdren als auch von solchen die zum Weiterbildungstyp Il gehéren. Es gibt
hier keinen Unterscheid zwischen Industrie und Dienstleistungssektor. Typische Aussagen sind:

.Die Chancen sind auch mit Zertifikat extern Null.”

.Wenn ich mich bewerben wirde, mein Lebenslauf wére abschreckend fur jeden Arbeitgeber.”
.Ob Arbeitgeber scharf darauf sind, Betriebsrate einzustellen, da habe ich Zweifel.”

.Das hilft auf dem Markt drauBen wenig.”

.Es gibt keine berufliche Perspektive fir so was in fremden Betrieben.”

Als eigentliches Hindernis wird die Betriebsratsrolle ans sich gesehen. Einige Befragte fuhren zusétzlich
einen geringer werdenden Bedarf an Personalfachleuten als Argument an. In den Personalabteilungen wiir-
den Stellen abgebaut, man brauche in Zukunft nicht mehr so viele, weil Teilfunktionen outgesourct oder
gar von den Beschéftigten selbst ausgefihrt wirden. Auch die Vorstellung, im Arbeits- und Gesundheits-
schutz gabe es gute Chancen fur ehemalige Betriebsratsmitglieder, Gberzeugte nicht.

Vollig undenkbar erscheint es allen Befragten, dass ehemalige Betriebsrate berufliche Chancen auf dem
Arbeitsmarkt in Klein- und Mittelbetrieben haben. Ein Befragter bei dem deutschen Automobilhersteller
sagt: ,Im schwabischen Mittelstand hier im Umland ware das unvorstellbar. Man mdisste die Betriebsrats-
tatigkeit verheimlichen, um Uberhaupt reinzukommen.”

Anders werden die Chancen im eignen Unternehmen beurteilt, auBer bei dem mittelgroBen Softwareun-
ternehmen. Es war ja bisher verbreitete Praxis in diesen Unternehmen, die berufliche Entwicklung von
Betriebsratsmitgliedern zu stitzen. Die Befragten gehen davon aus, dass diese Bereitschaft zwar grundsatz-
lich weiterbesteht, dass die konkreten Perspektiven aber enger werden. Als Griinde fur diese tendenzielle
Verschlechterung werden angegeben: abnehmender Bedarf an Personalfachleuten; geringere Aufge-
schlossenheit der neuen Top-Manager fiir die Mitbestimmung und ihre Trager; steigende Anzahl von
Hochqualifizierten in den Betriebsrat.

Im eigenen Unternehmen macht eine Aufstiegsqualifizierung und ein Zertifikat einen Sinn. Sie kann helfen,
die enger werdende Perspektive flr sich selbst etwas zu &ffnen. Typische Aussagen sind:

.Der Konzern ware schon offen dafur. Es kommt auf die Person an. Es muss ein Vertauensverhaltnis da sein.
Aber auch hier im Unternehmen wird es weniger als friiher. Die Gewerkschaft kann nicht mehr so einfach
Stellen vergeben im Betrieb.”

LHier muss keiner um seine Existenz bangen. Auf freiwilliger Basis haben wir was flr die Betriebsrate. Aber
belastbar, dass man sagen kann, da ist ne Planung drauf aufzubauen, in dem Sinne: das wird von allen, die
Verantwortung tragen, weitergetragen, das ist nicht mehr so gegeben. Wir als Betriebsrate sind fur uns jetzt
selbst verantwortlich und wenn man so ne Méglichkeit zu einer Qualifizierung hat, dann kann man danach
greifen.”

Am zuversichtlichsten sind die befragten Betriebsratsmitglieder bei der Tochter des Telekommunikations-
konzerns. ,Mich schockt das nicht, wenn es heif3t: auf eine ausgeschriebene Stelle im Personalmanagement
kommen 50 Bewerber. Die Personalarbeit wird sich dndern. Denn intelligente Arbeit braucht eine intelli-
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gente Personalarbeit. Es wird gesellschaftlich ganz anders ausgerichtete Arbeitsvermittlungen geben. Ich
nenne nur das Hartz-Konzept. In dem Umfeld wird es neue Stellen geben. Insbesondere in den Konzernen
wird sich méglicherweise so ein richtiger Markt entwickeln. Daher ist es ein spannendes Thema, furr so was
noch mal eine berufliche Akademie zu haben.”

Ahnlich antwortet der Betriebsratsvorsitzende des Beratungsunternehmens: ,Die eigene Personalabteilung
baut Stellen ab. Aber trotzdem, der Umgang mit Mitarbeitern wird wichtiger. Darum ist gute Personalarbeit
wichtig. Arbeit ist ein knappes Gut. Also ich wirde es als eine Moglichkeit sehen.”

Diese beiden stehen fiir eine Minderheit unter den Befragten, die zwar auch glauben, dass Stellen abge-
baut werden im Personalbereich des eigenen Unternehmens, dass aber die verbleibenden Stellen mit
einem anderen Typus von Personalmanager besetzt werden mussen. Und der mochten sie selbst sein.

Aus der Sicht der Personalchefs: ,Es herrscht kein Mangel”

lhre Meinung ist in dieser Frage so wichtig, dass sie schon nicht mehr nur eine Meinung ist, sondern ein
groBer Teil der Wirklichkeit. Alle vier befragten Personalchefs winken bei der Frage nach den Chancen ent-
schieden ab. Aber diese Aussage ist zu differenzieren. Denn alle vier beflirworten und praktizieren in ihrem
Unternehmen gelegentlich den Aufstieg von Betriebsratsmitgliedern in eine Position im Personalmanage-
ment. Zwei von ihnen haben diesen Weg des Aufstiegs sogar selbst gemacht. Wogegen sie sich wenden,
ist die Annahme, dass diese Praxis in Zukunft verstarkt und systematisiert moglich sei. Sie warnen davor,
durch einen neuen Ausbildungsgang eine zusatzliche Nachfrage auf dem Spezialarbeitsmarkt zu stimulie-
ren, flr den es keinen zusatzlichen Bedarf gabe. Sie wenden sich vor allem dagegen, das Vorhaben Auf-
stiegsqualifizierung auf das Gebiet Personalwirtschaft/Personalmanagement zu beschrénken. Typische Aus-
sagen sind:

.Es herrscht kein Mangel an Bewerbern. Das ist dummes Gerede.”

Jch kann keinen zuséatzlichen Bedarf erkennen. Man kann nicht alle zu Personalern machen. So viele Stel-
len gibt es nicht.”

Einhellig widersprechen die Personalchefs der Ansicht, im Arbeits- und Gesundheitsschutz gabe es noch
einen nennenswerten Bedarf. Dazu wirden heute Hochqualifizierte geholt, die ein Spezialstudium in dem
Fach absolviert hatten.

Das Hauptargument fur eine Aufstiegsqualifizierung gerade in dem Fach Personalmanagement/Personal-
wirtschaft ist, dass die dort benodtigten Kompetenzen sich zu einem groBen Teil Uberschneiden mit denen,
die die Betriebsratsmitglieder aus ihrer Tatigkeit mitbringen. Die Personalchefs stellen eine gewisse
Berthrung beider Rollenprofile nicht in Abrede, aber eine direkte Vergleichbarkeit und ein Aufeinaderauf-
bauen der Profile konnen sie nicht erkennen. Der Personalchef eines Automobilunternehmens sagt: ,Die
Tatigkeit des Betriebsrats ist kein Pendant zu den Personalfachleuten. Die Betriebsrate stehen zwar in dem-
selben Feld, aber sie lernen in dem Feld Forderungen zu stellen und nicht Strategien zu entwickeln und
diese dann umzusetzen. Es sind keine Personalleute, sondern es sind bei uns Facharbeiter nach wie vor.
Und sich selbst als Personaler verstehen, das wollen die auch gar nicht.”

Vor einer vorschnellen Identifizierung der beiden Rollen warnt auch der Leiter der Weiterbildungsstiftung
(WBS) in der Chemieindustrie: ,Mir ist klar geworden, dass der Gegensatz zwischen Personalleuten und
Betriebsrdten unterschatzt wurde. Fur die Personalleute ist der Betriebsrat der Gegner. Und dann die Sei-
ten wechseln, das ist nicht so ohne. Interessengegensatz, da denkt man immer zuerst an was Politisches.
Nein, ich glaube, es ist ein sehr emotionaler, persénlicher Vorbehalt. Auch weil die dauernd in ihren Rollen
sich verhalten. Da muss man die Emotionalitét erst mal rausbringen. Denn die ist konflikttrachtig.”

Am kritischsten von allen Befragten beurteilt der Reprasentant des Metallarbeitgeberverbandes Stdhessen,
der die mittelstandische Industrie vertritt, die Chancen von ehemaligen Betriebsratsmitgliedern im Mana-
gement der KMU: ,Hier wirde ich dringend empfehlen, das mal zu untersuchen und mit den Praktikern in
den Betrieben zu reden, ob die sich Uberhaupt einen Betriebsrat in der Rolle vorstellen kdnnen, nach dem
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Motto: Gestern saf3 er noch auf der anderen Seite des Tisches und heute Gbernimmt er meine sensibelsten
Akten. Das ist eine lllusion. AuBerdem, Personalwesen wird abgebaut. Der Trend geht in schmale Dienst-
leistungskapazitaten in den Betrieben. Das wird mit externen Dritten abgewickelt.”

Die Einzigen, die die Arbeitsmarktchancen von ehemaligen Betriebsratsmitgliedern als Personalfachleute
auf dem allgemeinen Arbeitsmarkt positiv einschatzen, sind die Weiterbildungsabteilung der IHK-Darmstadt
und die Deutsche Gesellschaft fur Personalfiihrung, also beides arbeitgebernahe Einrichtungen.. Der Grund
fur ihr Uberraschendes Urteil ist leicht erkennbar: Sie sind beide Weiterbildungstrager von Qualifizierungen
in Personalwirtschaft, die die Betriebsrate als eine Kundengruppe umwerben mdochten. lhre positive Ant-
wort auf die Chancen-Frage ist recht unverbindlich gehalten. Einer sagt: ,Ich kdnnte mir vorstellen, dass das
funktioniert. Aber das ist eben meine persénliche Einschatzung.”
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5. Aufstiegsqualifizierung fir Betriebsrate
von anderen Weiterbildungstragern

Die Weiterbildung ist in Deutschland ein auBerordentlich vielfltiger, untbersichtlicher und ungeregelter
Markt, auf dem mit harten Bandagen um Marktanteile gerungen wird. Darum kann es nicht verwundern,
dass alle befragten Weiterbildungsinstitutionen die Thematik zuvorderst aus der Perspektive der Konkur-
renz auf diesem Markt beantwortet haben.

Befragt wurden Geschéftsfihrer von zwei groBen ,freien” Anbietern flir Betriebsratsschulungen, der
Geschaftsfihrer der Deutschen Gesellschaft fur Personalfiihrung (DGFP), die Weiterbildungsabteilung einer
IHK und die gemeinsam vom Arbeitgeberverband und der Gewerkschaft getragene Weiterbildungsstiftung
in der Chemieindustrie (WBS). Das Auswahlkriterium bei den drei letztgenannten Einrichtungen war, dass
sie die Arbeitgeberseite reprasentieren bzw. mit représentieren sollten. Die zentrale Frage war, ob diese
Institutionen selbst eine Aufstiegsqualifizierung fur Betriebsrate durchfiihren oder planen und welche Inhal-
te und Merkmale diese hat.

5.1 Zwei ,freie” Anbieter von Betriebsratsschulungen

Die beiden Institute zahlen zu den gréBten ,freien Anbietern” von Betriebsratsschulungen. Sie haben in den
letzten Jahren einen sehr hohen Marktanteil erreicht. Aufgrund begrindeter Hinweise schatze ich, dass
beide jeweils jahrlich ca. 20.000 Betriebsratsmitglieder als Teilnehmer begrtBen. Ein Blick in ihre Program-
me zeigt, dass sie stets bereit waren, aktuelle Themen und Inhalte neu aufzunehmen. Deshalb liegt auch
die Vermutung nahe, sie kénnten bereits auch Angebote fiir eine Aufstiegsqualifizierung fiir Betriebsrate
haben, die denen der drei vorgestellten gewerkschaftsnahen Modelle &hneln. Das Ergebnis meiner Recher-
che zeigt jedoch, dass dies nicht der Fall ist. Beide Weiterbildungsanbieter haben kein Interesse daran, die
Thematik in ihr Programm aufzunehmen. Die Begriindung ist in beiden Fallen gleichlautend: Es geht um die
Rollenidentitat des Betriebsrats. Die Geschaftsfihrer sagen, sie seien darauf spezialisiert, die Betriebsrate
auf ihrem Weg in ihr Betriebsratsamt zu unterstiitzen. Da kdnne man nicht gleichzeitig etwas anbieten fur
die Begleitung aus dem Amt heraus in eine Managerfunktion. Damit verderbe man sich den Kundenstamm.
Es ist also die Logik des Seitenwechsels, die von einer Aufstiegsqualifizierung hier abhélt. ,Das ist, wie wenn
man den Teufel mit Belzebub austreibt.” Die Geschaftsfihrer sind der Ansicht, dass man beide Aspekte
weiterbildungsmaBig nicht unter einen Hut bringen kann und dass das Profil ihres Unternehmens bei einem
entsprechenden Versuch Schaden nehmen wirde. Méglichweise ist ihnen auch der Aufbau eines Ange-
bots fur einen spezialisierten Nischenmarkt, dessen Potential noch nicht bekannt ist, zu aufwendig und zu
riskant. Fakt ist, dass diese Einrichtungen jedenfalls vorerst nicht als Konkurrenten bei einer Aufstiegsquali-
fizierung auftreten werden. Eines der Institute hat eine eindeutige Meinung zur Frage der Verbindung von
Betriebsratsamt und beruflicher Entwicklung bei qualifizierten Beschaftigten: ,Wer Hirn im Kopf hat, macht
keine volle Freistellung.” Das andere ist der Ansicht, dass aufgrund des schnellen Wandels in den Unter-
nehmen die berufliche Sicherheit von Betriebsratsmitgliedern tatsachlich nicht mehr so groB sei. ,Es gibt
nicht mehr in dem MaBe wie friher diese Erbpachthéfe.” Aber fiir das Problem brauche man individuelle
malBgeschneiderte Losungen wie Personalvermittlung und kein Einheitszertifikat.

5.2 Eine IHK

Das Gemeinsame der beiden arbeitgebernahen Weiterbildungstrager IHK und DGFP besteht darin, dass sie
Betriebsratsmitglieder ohne Einschréankung als ein Kundensegment ihres eigenen Angebotes ansehen und
umwerben maochten. Daher reagieren sie mit groBem Verstandnis auf die beruflichen Sorgen ehemaliger
freigestellter Betriebsrate. Und das Erstaunliche ist, dass gerade diese beiden arbeitgebernahen Institutio-
nen die Thematik ,Interessengegensatz” und ,Seitenwechsel” so weit herunterfahren wie keine andere
meiner Befragtengruppen. Beide mdchten sich im Arbeitgeberlager als Vorkampfer dafr profilieren, dass
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dieser Gegensatz als altmodisch, Uberholt und sachlich nicht gerechtfertigt gilt. Sie sind Bannertrager des
sozialen Dialogs in ihren Mitgliedsunternehmen. ,Wir mdchten ja, dass sie sich gut verstehen.” (IHK) Aber
ihnen ist bewusst, dass ihre Position vorerst ein Ideal und noch nicht die volle Realitét ist. Da diese beiden
Institutionen bereits Veranstalter von Aufstiegsqualifizierungen auch fiir Betriebsrate sind, will ich ihre Posi-
tion und Strategie etwas naher darstellen.

Die befragte IHK bietet bereits Kurse flr den anerkannten Fortbildungsabschluss ,Gepriifter Personalfach-
kaufmann/-frau” an, was Sasel auch vorhat. Die Fortbildung umfasst 700 Unterrichtsstunden, die in der
Dauer von 1,5 Jahren jeweils dienstags und donnerstags von 14.45 — 21 h und samstags von 8-13 h absol-
viert werden. Die Kosten betragen 2.505 € plus 306 € Prifungsgebuhr. Zugangsvoraussetzungen sind
eine kaufmannische Berufsausbildung und eine mehrjahrige Berufspraxis im Bereich Personalwesen. Das
angestrebte Tatigkeitsprofil erstreckt sich vom tberdurchschnittlich qualifizierten Sachbearbeiter Gber den
Personalassistenten bis in Einzelfdllen hin zum Personalleiter. (Das Curriculum wird weiter unten in Kap. 9.
beschrieben.)

Die Referenten sind Freiberufler oder Experten (,Praktiker”) aus den Mitgliedsbetrieben, die die Lehrtatig-
keit nebenberuflich einbringen. Die IHK macht Ausbilderlehrgdnge mit ihnen, ,wo wir ihnen die Unterrichts-
erfahrung nahe bringen”.

Die Nachfrage nach diesem Angebot sei groB und die Absolventen wirden von den Firmen ,mit Kusshand
von unseren Lehrgangen geholt”. Die Interessenten sind Uberwiegend junge kaufmannische Angestellte
aus den Personalabteilungen der kleinen und mittelgroBen Dienstleistungsbetriebe in der Region. Dieser
Betriebstyp ist strukturbestimmend in der Region. Die wenigen GroBbetriebe in der Region gehoren nicht
zur Kundschaft der IHK-Weiterbildung, denn sie haben alle eigene, z.T. groBe Weiterbildungsabteilungen.
.Da machen wir es umgekehrt. Da geh ich mal hin und sag, was habt ihr denn Neues? Was ist bei Euch
Trend? Wir verstehen uns eher als Dienstleister fur die mittelstandische Wirtschaft hier.”

Neben Personalfachkaufmann/-frau hat die IHK noch ein zweites Angebot im Sektor Personalwesen. Denn
es gabe Leute, die nicht die Voraussetzungen fur Personalfachkaufmann/-frau haben, z.B. keine mehrjahri-
ge berufliche Praxis im Personalwesen. ,Dann haben wir gesagt, gut, gehen wir eine Ebene tiefer auf die
normale Sachbearbeiterebene und qualifizieren Leute, die zwar kaufménnisches Wissen haben, aber nicht
von Personalwesen, zu sogenannten Personalsachbearbeitern mit dem Titel ,IHK-Fachkraft Personal™. Das
Angebot umfasst 160 Unterrichtsstunden. Die Inhalte sind: vertragliche Grundlagen, Lohn- und Gehalt und
Personalmanagement. Dabei gibt es jedoch kein echtes &ffentlich-rechtliches Zertifikat, sondern eine einfa-
che Bescheinigung der IHK, in der nachgewiesen wird, dass man so viele Stunden anwesend war. ,Auch
dafir ist ein Markt da. Es melden sich viele an.”

Als ich dem IHK-Experten das Sasel-Modell vorstelle, reagiert er so: ,Ja, die Uberlegung ist vollkommen rich-
tig. Wenn die die Absolventen zu uns schicken, dann missen wir die prifen. Denn fur die Prifung braucht
man nicht zwingend einen IHK-Lehrgang. Wo die das herhaben ist egal. Es gibt die Prifungsordnung und
die legt das fest. Ich schneide mir natdrlich ins eigene Fleisch, weil ich ja unsere Weiterbildungsabteilung
aufrechterhalten will.”

Zu klaren ist allerdings die Frage der Zugangsbedingungen fur Personalfachkaufmann/-frau. Der Befragte
selbst halt die Betriebsratstatigkeit fir eine anspruchsvolle Tatigkeit in einem fur das Personalwesen rele-
vanten Umfeld und wirde sie daher persénlich als Zugangsqualifikation werten. Was fir die Betriebsrate
spreche, sei ,Erfahrung in unangenehmen Gesprachen”, sie seien ,sattelfest” und hatten ,Fuhrungserfah-
rung”. ,Ich kénnte mir gut vorstellen, dass die die Funktion von Personalfachkaufleuten einnehmen kén-

"

nen.

Der Befragte traut dem DGB fraglos zu, einen solchen Ausbildungsgang zu errichten. Aber besser, kosten-
sparender und effizienter fande er es, wenn die Gewerkschaften ihre Klienten zu den IHK-Lehrgangen
schicken wirden.
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5.3 Deutsche Gesellschaft fiir Personalfiihrung

Die DGFP bildet Personalfachleute auf vier Ebenen aus: Sekretariatsebene, Sachbearbeiter, Referenten, und
General Management. Die Gesellschaft hat ihre Tore weit gedffnet auch flr Betriebsrate. ,Wir haben frih
begonnen, auch Betriebsrate zu trainieren, auch auf den Ebenen 3 und 4. Wir haben es als eine Karrie-
remoglichkeit gesehen. Wir empfehlen das sogar, eine Atmosphére im Betrieb zu schaffen, in der die Zeit
als Betriebsrate eine Personalentwicklungsstufe sein kann. Wir haben in unserem Arbeitskreis, der die zer-
tifizierten Ausbildungsgange entwickelt hat, intensiv dartber diskutiert und wir haben nachhaltig propa-
giert, dass wir Betriebsrate als eine Klientel sehen, als Fiihrungskraft fir Personalmanagement auf der Sach-
bearbeiterebene wie auf den Ebenen Personalreferent und auch Fihrungskraftenachwuchs.”

Das Angebot hat allerdings nicht den Charakter eines Studiengangs, sondern einer FortbildungsmafRnah-
me. Es umfasst 15 Unterrichtstage, die in einem zusammenhdngenden 14-tagigen Kurs plus 2 Ein-
fihrungstage absolviert werden. Daflr wird kein &ffentlich-rechtliches Zertifikat vergeben, sondern eine
interne Bescheinigung.

Die Ablehnung eines staatlichen Zertifikats hat vor allem mit dem Selbstverstandnis der DGFP zu tun. Sie
versteht sich als die Autoritat in Deutschland in den Professionalisierungsfragen des Personalmanagements.
Sie ist quasi die reprdsentative Standesvertretung der Personalmanager.

.Im Personalmanagement, was Fihrungspositionen angeht, da fuhlen wir uns stark. Da sind wir, sag ich mal
selbstbewusst, die Fachautoritat. Da brauchen wir von niemand anderem ein Zertifikat.” Das Markenzeichen
der eigenen Bemiihungen um eine Professionalisierung des Personalmanagements in Deutschland soll vor
allem die Praxisnahe sein. Die wird erreicht durch moglichst engen Kontakt mit den Mitgliedsunternehmen.
Eine Zertifizierung erscheint dem Geschéftsflhrer als viel zu blrokratisch und unflexibel. ,Wir gehen da lie-
ber einen pragmatischen Weg. Wir holen uns kompetente Leute aus der Wissenschaft, der Verbandsszene
und der Praxis und diskutieren mit denen und kommen zu Ergebnissen, wie ein guter Personalmanager
heute aussehen soll.”

Hierin sehe ich den besonderen Stellenwert der DGFP fir unsere Thematik: Sie ist — zumindest fiir den obe-
ren Bereich der Referenten und Fuhrungskréfte — die Normierungsinstanz, die das Berufsbild formt, pro-
fessionelle Standards entwickelt, Qualitdtsmanagement betreibt und AusbildungsmaBstébe setzt bzw. sich
um all dies bemiht. Gerade Letzteres ist besonders aktuell und begriindet das hohe Interesse, das die
DGFP den gewerkschaftlichen Initiativen auf diesem Gebiet entgegenbringt. Der Schwerpunkt der Arbeit
der Gesellschaft in letzter Zeit war die Normierung von Qualitatsstandards bei der Ausbildung von Perso-
nalfachleuten. Dazu wurden die Lehrstuhlinhaber fir Personalwirtschaft an den Hochschulen befragt; es
wurde ein eigener Arbeitskreis zur Curriculum-Entwicklung gebildet. Als das Interview stattfand, war die
Arbeit daran gerade abgeschlossen und die Gesellschaft tritt nun aktiv mit ihrem neuen als MaBstab ver-
standenen Weiterbildungskonzept ,Professionalisierung fur das Personalmanagement” an die Fachoffent-
lichkeit. Hier haben in monatelanger intensiver Arbeit anerkannte Fachleute fur Personalwirtschaft aus Wis-
senschaft, Arbeitgeberverbanden und vor allem Unternehmen ein auf die Bedirfnisse moderner
Personalarbeit in den Unternehmen ausgerichtetes Curriculum zusammengestellt. Ich gehe davon aus, dass
dies gegenwartig in Deutschland die wichtigste Professionalisierungsdiskussion flr Personalmanagement
ist. Daran werden auch die gewerkschaftsnahen Modelle einer Aufstiegsqualifizierung fur Betriebsrate nicht
vorbeigehen kdnnen.

5.4 Weiterbildungsstiftung (WBS) in der Chemieindustrie

Die Stiftung plant selbst nicht die Durchfiihrung von Aufstiegsqualifizierungen flr Betriebsrate.

Der Geschaftsfuhrer kennt sowohl die gewerkschaftliche als auch die Arbeitergeberseite im Weiterbil-
dungsfeld gut, was seiner Stellungsnahme m.E. eine besondere Relevanz gibt. Sein wichtigster Punkt ist,
dass eine solche Qualifizierung nicht primar unter dem Gesichtspunkt Karriere gemacht werden sollte, son-
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dern unter dem Gesichtspunkt der Modernisierung und Professionalisierung der Betriebsratsarbeit. Eine sol-
che Initiative sei sehr begriiBenswert.

Eine Chance auf dem externen Arbeitsmarkt halt er fir ,sehr abenteuerlich”. Wenn, dann kdme das nur fur
einen geringen Teil der Betriebsrate in Frage. Sein Hauptpladoyer ist daher, man musse vorher eine breite
empirische Untersuchung durchftihren sowohl tber die Nachfrage nach einer solchen Qualifizierung bei
den Betriebsraten als auch Uber den Bedarf der Betriebe nach ehemaligen Betriebsraten als Personalma-
nager, um Uberhaupt die Zielgruppe(n) naher bestimmen zu kénnen. Er vermutet, es kdnne sich dabei her-
ausstellen, dass die Nachfrage der Betriebe sich nicht auf Personalfachkaufleute richtet, weil Sachbearbei-
tertatigkeiten fir freigestellte Betriebsrate eher einen Abstieg bedeuten wiirden. Anvisierte Zielgruppe
waren vermutlich eher die Personalreferenten und Fuhrungskréafte auf hoherem Niveau. Und bei denen
stelle sich die Frage, ob man sie nicht besser und billiger zu den besten der bereits bestehenden Angebo-
te anderer Trager schicken soll. Der Befragte befiirchtet, dass die Initiativen und VorstoBe der Weiterbil-
dungstrager selbst zu stark vom Eigeninteresse und dem Gesichtspunkt der Konkurrenz bestimmt und
daher zu kurzsichtig sind.

Fir die Losung konkreter Karriereprobleme ehemaliger freigestellter Betriebsratsmitglieder halt der
Geschaftsfihrer andere Instrumente als eine Weiterbildung mdéglicherweise fiir effektiver, z.B. spezialisierte
Personalvermittlungsinstitute, die mit ahnlichen Methoden wie die Headhunter gezielt und effektiv neue
Verwendungen suchen. Es missten Institute sein, die bei den Arbeitgebern ein Renommee haben.

In meiner Wahrnehmung ist die eigentliche Sorge, die den Geschaftsfihrer der WBS umtreibt, dieselbe, die
zur Entstehung des Bad-Orb-Modells gefihrt hat: die Notwendigkeit, die Betriebsratsarbeit den neuen per-
sonalpolitischen Herausforderungen anzupassen und die Mitbestimmung weiterzuentwickeln im Sinne von
Aktualisierung und Modernisierung.
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6. www.betriebsrat-und-karriere.de

In der Zeitschrift ,Mitbestimmung’ 11/2002 erschien ein Artikel von Thorsten Halm und Christof Balkenhol
mit dem Titel ,Einmal Betriebsrat — immer Betriebsrat?” Dort wird auf die beruflichen Probleme ehemaliger
Betriebsrate aufmerksam gemacht. Ein Kernsatz lautet: ,Die Verlasslichkeit lebenslanger Beschaftigungs-
und Entwicklungsperspektiven innerhalb eines Unternehmens ist auch in bislang als sicher geltenden Bran-
chen nicht mehr gewahrleistet. Die jlingsten Entwicklungen bei Banken und Versicherungen zeigen das
unmiss-verstandlich.”

Herr Halm war als hoch qualifizierter Angestellter Gesamtbetriebsratsvorsitzender und Aufsichtsrat der
Bank 24 AG, geschaftsfiihrendes Mitglied des Konzernbetriebsrats und des Europdischen Betriebsrates der
Deutschen Bank. Er ist jetzt in einer Managementfunktion im Unternehmen tatig. Er war gern zu einem
Interview Uber die Beweggriinde fur die Eréffnung des Internetportals bereit. Seine Beobachtung ist, dass
ehemalige verdiente Betriebsrate allein gelassen werden, dass es kein Netzwerk und kein Forum fur sie
gibt. Halm formuliert die Herausforderung: ,Es gibt kein standardisiertes Personalentwicklungskonzept fur
Betriebsrate. Wie aber transferiert man Projektleitungs- und Fuhrungserfahrungen, Verantwortungsiiber-
nahme und kommunikative Kompetenzen aus dem Bereich der Mitbestimmung in das operative Geschaft
eines Unternehmens? Die vielfaltigen Kompetenzen, die engagierte Arbeitnehmervertreter in lhrer Funkti-
on erwerben kdnnen, sind in weiten Teilen des Managements nicht selbsterkldrend und transparent. In den
Kopfen vieler Manager existieren politische Bilder, aber keine Vorstellungen von professionellen Schlissel-
qualifikationen von Betriebsraten.” (vgl. Artikel ,Tabuthema fur Betriebsrate” von Dr. Christof Balkenhol in
management & training 03/2003)

Halm hat das Internetportal initiiert, weil: ,sich hier eine Gemeinschaft von Leuten trifft, die professionelle
Betriebsrate sind oder waren, wo man sich auch tber Perspektiven und Erwartungen fir die Zeit nach der
Amtszeit austauschen kann und nicht fallen gelassen wird.” Er ist Uberzeugt, dass diese ehemaligen ,ver-
dienten” Betriebsratsmitglieder nach wie vor ,mit dem Herzen an diesen Dingen hdngen”, weil ihnen die
Tatigkeit als Betriebsrat sehr viel SpaB3 gemacht habe. Er pladiert fur die Grindung eines Beratungs- und
Coachinginstitutes, das sich speziell den beruflichen Herausforderungen hoch qualifizierter ehemaliger
Betriebsratsmitglieder widmet. Auch eine Aufstiegsqualifizierung in der Form eines Aufbaustudiums halt er
fur einen sinnvollen Weg. ,Strukturierte Aufbauqualifizierungen mit formalisierten Abschliissen helfen, dass
die betrieblich erworbenen Qualifikationen leichter verstanden und akzeptiert werden. Bei mir erfillt mein
MBA in St. Gallen und Berkeley diese Funktion.”

Ein Aufbaustudium sollten die Gewerkschaften aber nicht selbst betreiben. lhre Rolle, insbesondere die der
Hans-Bockler-Stiftung, sieht er darin, solche Qualifizierungs-, Beratungs- und Vermittlungsleistungen zu
unterstltzen bzw. extern in Auftrag zu geben (outsourcen).

Halm berichtet von einem nichtgewerkschaftlichen Weiterbildungstrager, der plane, eine gezielte Weiter-
bildungsmaBnahme auf einem fachhochschulahnlichen Niveau fur ehemalige Betriebsrate, vor allem aus
dem Banken- und Versicherungssektor, aufzubauen.

Das im November 2002 erdffnete Internetportal www.betriebsrat-und-karriere.de hatte bis Mitte Marz
2003 ca. 17.000 Seitenaufrufe. Das kann als ein schlagender Beweis daflir gewertet werden, dass das
Thema der eigenen beruflichen Entwicklung zz. viele Betriebsratsmitglieder anspricht. Die aktive Teilnahme
an der Diskussion beschrankt sich allerdings auf mehrere Dutzend Beitrdge und Kommentare. Die Disku-
tanten sind ganz Uberwiegend ehemalige Betriebsratsmitglieder des Weiterbildungstyps |.
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7. Die Sicht der Hauptverwaltungen
von 1G Metall, IGBCE und Ver.di

1G Metall

Der Bereichsleiter Bildung berichtet, dass die IG Metall aktuell dabei sei, die gesamte Bildungsarbeit zu
restrukturieren. Darliber gabe es gegenwartig eine kontroverse interne Diskussion. Er selbst wiinscht sich
fur die kleine Zielgruppe von fuhrenden Betriebsratsmitgliedern einen neuen modularisierten Ausbildung-
styp ,Fuhren und Leiten”, bei dem einzelne Module auch zertifiziert werden sollten. Vom Ziel her ware das
m.E. in etwa eine Verallgemeinerung des Bad-Orb-Modells auf die gesamte Organisation, obschon das
bereits praktizierte Bad-Orb-Modell in dieser Diskussion innerhalb der IG Metall offensichtlich kein Kristalli-
sationspunkt ist.

Ein solcher Bildungstyp nach dem Muster eines Weiterbildungsstudiums passt nach Ansicht des Bereichs-
leiters aber nicht in die Tradition der IG Metall und sei daher noch umstritten. Inhaltlich mochte der Befrag-
te die Beschrankung auf das Personalwesen vermeiden. Besser sei eine Konzentration auf Organisations-
lehre/Organisationsentwicklung, also eine Ausbildung zum Organisator. Fir dieses Kompetenzprofil gabe
es eine breitere Verwendungsmaoglichkeit in den Unternehmen. Die einzelnen Bausteine dabei waéren:
Organisationsentwicklung, soziale und kommunikative Kompetenz, Personalentwicklung und Betriebswirt-
schaft.

Es sei wichtig, dass die Gewerkschaft selbst als Trager der Weiterbildung agiere, ,weil bei den anderen Tra-
gern die Lerntheorie und die Methoden fir Betriebsrateschulungen fehlen”. Auch wenn er die stark politi-
sierte Schulung, wie etwa in der Akademie fur Arbeit, nicht fir den richtigen Weg halte, so musse doch ein
gewerkschaftspolitisches Grundverstandnis der Kontext fir diesen gesuchten neuen Typus von Betriebs-
ratsqualifizierung sein.

Ich schlieBe aus den Ausfiihrungen, dass, wie auch beim Bad-Orb-Modell, die Professionalisierung und
gewerkschaftliche Einbindung der Betriebsratsarbeit, aber nicht die Karriere ehemaliger Betriebsratsmitglie-
der das Hauptziel dieses Qualifizierungstyps ist. Die Kernfrage, die alle an der Karriereproblematik interes-
sierten Interviewpartner stellten, ndmlich welchen Wert hat ein gewerkschaftlicher Ausbildungsgang auf
dem Arbeitsmarkt, wird hier nicht konkret gestellt.

Die Angestelltenabteilung der IG Metall hat aktuell ein Angebot zur beruflichen Entwicklungsberatung erar-
beitet, das sich vorwiegend an hoch qualifizierte Angestellte richtet. Uber dieses Angebot habe ich mich
durch ein Interview mit den zustéandigen Referenten informiert. Hier geht es zwar nicht um Betriebsrats-
mitglieder, der Hintergrund und die Stofrichtung sind jedoch frappierend &hnlich wie bei der Aufstiegs-
qualifizierung flr Betriebsrate. Das Angebot trégt die Bezeichnung ,Ich starte durch. Mehr wissen. Mehr
kénnen. Mehr erreichen”. In einem Flyer heiBt es: ,Mit einem neuen Angebot will die IG Metall ihre Mit-
glieder dabei unterstltzen, ihre Qualifikationsmdéglichkeiten in den Tarifvertragen besser auszuschépfen. Es
soll ihnen helfen, beruflich und persénlich weiterzukommen.” Ansprechpartner der interessierten Gewerk-
schaftsmitglieder und Informationsstelle fur das Angebot sollen die Betriebsrate sein. Seit Anfang dieses
Jahres lauft ein erster Modellversuch bei der Firma Vodafone D2.

Das Angebot hat drei Bestandteile: a) berufliche Potentialanalyse mittels Fragebogen zum Vorzugspreis von
15 € durch ein darin erfahrenes Institut, b) auf a) aufbauend eine berufliche Entwicklungsberatung in Form
einer einsttindigen Einzelberatung durch einen professionellen Berufsberater zum Vorzugspreis von 25 €,
) Teilnahme an 4 jeweils 2,5-tagigen personlichkeitsbildenden Seminaren, ebenfalls zu einem Vorzugs-
preis (Kursgebihr pro Tag 50 €) in einem gehobenen Tagungshotel (das allerdings selbst bezahlt werden
muss). Der Stoffplan umfasst Kommunikationskompetenz und Présentationstechnik, Fiihren von Gruppen,
und Zeitmanagement.
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IGBCE

Der Bereichsleiter Bildung stellt fest, dass es im Organisationsbereich der IGBCE keinen groBen Bedarf nach
einer Aufstiegsqualifizierung gdbe, da es so gut wie nie vorkomme, dass freigestellte Betriebsratsmitglie-
der einen beruflichen Knick erfahren wiirden. Bei der letzten Betriebsratswahl habe es ganz wenig Veran-
derungen bei den Freigestellten gegeben. Fast alle blieben bis zur Rente im Amt. AuBerdem habe sich die
Organisation immer schon stark um Probleme dieser Art gekiimmert. Hier taucht der schon zitierte Satz
wieder auf: ,Bei uns fallt keiner ins Bergfreie”. Es wurde und wird fiir eine angemessene Unterbringung der
Funktionstrager gesorgt.

Der Bereichsleiter berichtet, die IGBCE habe kirzlich eine Umfrage bei den Betriebsraten der 60 groBten
Betriebe gemacht. Ein Fragegegenstand war, ob eine weiterflhrende Art von Funktiondrsschulung not-
wendig sei. Und da sei sehr wohl ein Bedarf in dieser Richtung ans Tageslicht gekommen. Daher denke
man jetzt daran, eine ,Bildungsakademie flr Betriebsratsarbeit” zu griinden. Man sehe die Freigestellten
sowieso als Flhrungskrafte an und die misse man nun auch extra bedienen. Die Form sei allerdings noch
unklar. Er selbst denke an ein einziges Seminar von 2 bis 3 Tagen, und zwar an allen drei Schulungsorten
der Organisation. Dabei geht es nicht um die Frage Karriere und Personalentwicklung fr Betriebsrate, son-
dern um die Professionalisierung ihrer Arbeit als Betriebsrat.

Daraus wird ersichtlich: In der IGBCE gibt es ganz dhnliche Bestrebungen wie in der IG Metall, fur die wich-
tigsten Akteure der Mitbestimmung in der Zukunft, namlich fir die jingeren freigestellten und gut qualifi-
zierten Betriebsratsmitglieder einen neuen Typus von Weiterbildung aufzubauen, bei dem es primar um
eine Professionalisierung und Modernisierung der Betriebsratsarbeit geht und — wenn Uberhaupt — erst
sekundar um die berufliche Absicherung.

Ver.di

Befragt wurden der Bereichsleiter Mitbestimmung und die Bereichsleiterin fir Gewerkschaftliche Weiterbil-
dung. Beide stellen Ubereinstimmend fest, dass Aufstiegsqualifizierung kein aktuelles Thema bei Ver.di sei.
Ebenfalls stellen beide fest, dass es zumindest in den GroB3betrieben keine drangenden Berufsprobleme
von ehemaligen Betriebsratsmitgliedern gabe. Bei der Post und bei der Telekom z.B. sei das ,mustergdltig”
geregelt. Innerbetriebliche Karrieren von Betriebsratsmitgliedern seien dort Ublich gewesen und wiirden
auch heue noch praktiziert.

Die Bereichsleiterin Weiterbildung schlagt vor, dass, bevor die Gewerkschaften in dieser Frage aktiv wiir-
den, sie erst mal eine genaue Bestandaufnahme der Nachfrage machen sollten. Auf die Frage, welches
Qualifizierungsniveau aus ihrer Sicht das geeignetere ware, das Sasel-Modell oder eines der beiden ande-
ren, antwortet sie, eine Ausbildung zum Fachkaufmann sei fir freigestellte Betriebsratsmitglieder nicht
.hochkaratig” genug, denn sie sdhen sich selbst als Fihrungskrafte. Ein Problem bei den anderen beiden
Modellen sei allerdings der hohe nebenberufliche Aufwand an Zeit und Studiengebiihren wie im Darm-
stadt-Modell seien kaum realisierbar.
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8. Aufbaustudiengdnge in Personalwirtschaft
an deutschen Hochschulen

Internet-Recherche

Es gibt in Deutschland bereits drei universitare Aufbau- bzw. Weiterbildungsstudiengange fiir Personalwe-

sen/Personalwirtschaft.

Universitat Kaiserslautern.
Fernstudium ,Personalentwicklung im lernenden Unternehmen”

Zulassungsvoraussetzung: abgeschlossenes Hochschulstudium

Zielgruppe: Mitarbeiter aus dem Bereich Personalentwicklung, Ausbildungsleiter, Fihrungskrafte des

Mittleren Managements

Dauer und Kursgestaltung: 2 Jahre (4 Semester). Es ist ein Fernstudium mit einer Prasenzveranstaltung

pro Semester.

Zertifikat der Universitat mit detaillierter Inhaltsbeschreibung.

Curriculare Schwerpunkte: Betriebliche Aus- und Weiterbildung/Personalentwicklung; betriebswirt-

schaftliche Grundlagen; Fiihrungskompetenz.

Universitat Hannover, Weiterbildungsstudium ,, Arbeitswissenschaft”
Prasenzstudium an der Universitat
Umfang: 540 Stunden verteilt auf 4 Semester

durchgefihrt wochentlich am Freitag und Samstag (ganztagig)

Curriculare Schwerpunkte: Einfuhrung in das arbeitswissenschaftliche Studium; Arbeit und Gesell-
schaft, Managementstrategien und Arbeitsorganisation, Personal und Fuhrung, Betriebliches Gesund-

heitsmanagement, Wandel und Entwicklung der Organisation, Arbeit und Beratung.

Universitat Bremen, Masterstudiengang ,,European Labour Management”
Ist neu. Der erste Kurs hat 2002 begonnen.
Dauer: 4 Semester

Stoffplan liegt mir noch nicht vor.
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9. Vergleich der Curricula

Auf den ersten Blick haben die Curricula aller in diesem Bericht diskutierten Weiterbildungsmodelle
anndhernd dieselben Elemente: FUhrungs-/Methodenkompetenz, Personalentwicklung/Organisationsent-
wicklung, Arbeitsrecht und Betriebswirtschaft. Auf einen zweiten Blick unterscheiden sie sich jedoch deut-
lich, denn jedes Modell hat nicht nur seine eigene Schwerpunktbildung innerhalb dieses Fachers, sondern
auch eine charakteristische Grundorientierung.

Die Grundorientierung beim /HK-Modell ist die zuverldssige Organisation des Personalwesens als Funkti-
onsbereich. Darum heiB3en die Module auch u.a.: ,Personalarbeit durchfiihren”, ,Personalplanung umset-
zen", ,Personalentwicklung steuern”. An der Betonung solcher Verben ist ablesbar, dass hier Leute heran-
gebildet werden sollen, die Konzepte/Ziele umsetzen und die gute Organisatoren fir das reibungslose
Funktionieren der Personalabteilung sind..

Das Sasel-Modell ist identisch mit dem IHK-Modell, jedoch durchgefiihrt von einem gewerkschaftlichen Bil-
dungstrager. Der eigensténdige Entwicklungsanteil beschrankt sich auf die Hinfihrung zu einer erfolgrei-
chen Priifung bei der IHK.

Das Bad-Orb-Modell hat drei Schwerpunkte: die soziale und kommunikative Kompetenz, die Begleitung
(nicht das Organisieren und Umsetzen) von betrieblichen Veranderungsprozessen und die Interpretation
des Wandels im Unternehmen auf der Grundlage gewerkschaftlichen Konflikt- und Machtverstandnisses.

Beim Darmstadt-Modell liegt noch kein ausgearbeiteter Stoffplan vor. Aber die Erlduterungen der Initia-
torin lassen erkennen, dass es eine Verwandtschaft mit dem Bad-Orb-Modell aufweist. Bei diesem erhalt
die gewerkschaftspolitisch fundierte kritische konflikt- und machttheoretische Interpretation der organisa-
torischen und 6konomischen Wandlungsprozesse im Unternehmen einen besonderen Stellenwert. Das
Besondere und Gemeinsame dieser beiden Modelle, das sie von allen anderen unterscheidet, ist eine
.Suche nach dem dritten Weg": Es handelt sich weder um traditionelle gewerkschaftliche Schulung, noch
ist es eine Managerschulung. Es ist die Erweiterung/Modernisierung von gewerkschaftlicher Schulung durch
eine erheblich starkere Integration von Managementthemen.

Beim Kaiserslauterner Modell liegt der Schwerpunkt beim Wissensmanagement im Betrieb. Aus- und Wei-
terbildung im lernenden Untenehmen ist das durchgehende Thema. Das Lernen und die Instrumente und
Techniken des Lernens stehen im Vordergrund. Hier sollen Spezialisten fur den Teilbereich betriebliche Aus-
und Weiterbildung herangebildet werden.

Beim Hannover-Modell steht das betriebliche Gesundheitsmanagement naturgemal3 im Mittelpunkt. Brei-
ten Raum nehmen ebenfalls die Felder Schlisselqualifikationen/personliche Kreativitat, Betriebswirtschaft
und Organisationsentwicklung ein. Die Tatsache, dass auch ,kritische Kompetenz”, ,Gesellschaft und
Arbeit”, ,Konflikte in Organisationen” Themenfelder sind, zeigt, dass es hier Anknupfungspunkte zu den
gewerkschaftlichen bzw. gewerkschaftsnahen Modellen gibt. Das Hannover-Modell ist ein vergleichsweise
intensiver Aufbaustudiengang. Er hat nach Auskunft von Arbeitswissenschaftlern inzwischen ein hohes
Renommee in der Wirtschaft und die Absolventen haben gute Berufschancen.

Das DGFP-Modell hat die durchgehende Grundorientierung strategisches Verstandnis von Personalarbeit,
d.h. Integration der Personalwirtschaft in die Unternehmenspolitik. Daher liegt ein starker Akzent auf 6ko-
nomischen Fragen, insbesondere auf Wertschépfungsthemen. Es geht offensichtlich auch um eine neue
Profilierung des Personalwesens in Konkurrenz zu den anderen Managementfunktionsbereichen. Das Cur-
riculum dieses Modells spiegelt m.E. mehr als die Gbrigen die in international operierenden Unternehmen
heute glltige Konzeption und Praxis des Personalmanagements.

(Zum Bremen-Modell liegen mir keine curricularen Informationen vor.)
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10. Der blinde Fleck: Klein- und Mittelbetriebe

Die in diesem Bericht aufgezeigten Erkundungen beziehen sich auf gro3e Dienstleistungsunternehmen und
groBe Industrieunternehmen, nicht aber auf die mittelstandische Wirtschaft. Das ist der blinde Fleck, der die
Aussagekraft dieser Recherche einschrénkt. Uber den Bedarf von Betriebsratsmitgliedern in Klein- und Mit-
telberieben nach einer Aufstiegsqualifizierung und Uber die Arbeitsmarktchancen von aufstiegsqualifizier-
ten Betriebsratsmitgliedern im Management dieser Betriebe wissen wir nichts. Die Konzentration auf die
GroBen geschah aus zwei Griinden. Erstens, weil es in Klein- und Mittelunternehmen (KMU) nur wenige
freigestellte Betriebsrate gibt. Und zweitens, weil der begrenzte Zuschnitt dieser Recherche durch die
enorme Quantitdt und Heterogenitat der KMU hoffnungslos Uberfordert ist. Dieses offensichtliche Manko
konnte nur durch eine gréBer angelegte Untersuchung behoben werden.

Immerhin kann ich einige Informationssplitter aus zweiter Hand hier vorstellen. Die authentischste Quelle
ist ein Reprasentant eines regionalen Metallarbeitgeberverbandes, der ganz tberwiegend KMU als Mit-
glieder hat. Der Verband steht einer Ausstiegsqualifizierung von Betriebsratsmitgliedern engagiert negativ
gegenuber. Das Hauptmotiv dafir ist die Befurchtung, dass dadurch die vom Arbeitgeber zu tragenden
Kosten fur Betriebsratsschulungen nach § 37,6 BetrVG erheblich ausgeweitet wirden. Ebenso negativ beur-
teilt er die Arbeitsmarktchancen ehemaliger Betriebsratsmitglieder, auch wenn sie mit dem Zertifikat einer
solchen Aufstiegsqualifizierung ausgerlstet sind. Als Grund daflr wird der Interessengegensatz angege-
ben, der in den KMU haufig zu einem gespannten Verhaltnis zwischen Betriebsrat und Unternehmer fuhre.
LWir missen von der Alltagsrealitdt ausgehen. Und da gibt es doch Interessengegensétze, die sind nach
wie vor da ... Wer mir sagt, dass das die Menschen locker machen, mit Rationalitdt und nicht von emotio-
naler Bindung gesteuert, der ist ein Traumer. Da kann man nur schmunzeln. Und damit wird das Modell in
seiner Grundstruktur von der praktischen Seite her komplett infrage gestellt.”

Das Sasel-Modell und das Darmstadt-Modell haben als Zielgruppe auch Betriebsrate aus mittelstandischen
Betrieben. Die Initiatoren beider Modelle sind zuversichtlich, dass die Absolventen ihres Qualifizierungsmo-
dells gute Chance hatten, eine Position im Personalmanagement mittelstandischer Betriebe zu bekommen.
Die hier geschilderten Informationssplitter widersprechen dieser Erwartung.
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11. Zusammenfassung

Das Hauptergebnis der Recherche ist, dass es zwei verschiedene Weiterbildungstypen bei den freigestell-
ten Betriebsratsmitgliedern in den GroBbetrieben gibt, die unterschiedlich auf ein Angebot ,zertifizierte
Aufstiegsqualifizierung” reagieren. Typ | sind die hoch qualifizierten Angestellten in den gro3en Dienstlei-
stungsbetrieben, Typ Il sind die Arbeiter und Angestellten in groBen Industrieunternehmen. Der wesentli-
che Unterschied zwischen beiden ist die jeweils andere Art der Integration der Betriebsratsrolle in die eige-
ne Berufs- und Bildungsbiographie.

Fur den Typ | ist die Tatigkeit als freigestellter Betriebsrat ein berufliches Risiko. Vor allem, aber nicht nur in
den technischen Tatigkeitsfeldern verliert ein freigestellter hoch qualifizierter schnell den Anschluss an die
beruflichen Verdnderungen und Neuerungen. Die hoch qualifizierten Betriebsratsmitglieder zdgern daher,
sich freistellen zu lassen und sie wollen nicht auf Dauer Betriebsratsmitglied bleiben. Sie wollen Betriebsrat
auf Zeit und nicht auf Lebenszeit sein. Am liebsten ware ihnen ein flieBender Ubergang zwischen Betriebs-
ratstatigkeit und beruflicher Rolle. Dartiber hinaus haben die meisten hoch qualifizierten Angestellten eine
Vorstellung von ihrer Berufsbiographie, in der die Karriere, d.h. die schrittweise Ubernahme von Aufgaben
mit hoherer Verantwortung und gréBerer Leitungskompetenz, eine groBe Rolle spielt. Sie befiirchten, dass
sie durch die Betriebsratstatigkeit vom Karrierezug abgehangt werden, dass die Zeit als Betriebsrat fir ihre
berufliche Entwicklung eine Zeit der Stagnation oder gar des Riickschritts ist.

Die Hochqualifizierten vergleichen sich hinsichtlich der beruflichen Entwicklung mit denen im Unternehmen,
mit denen sie studiert haben. Und das sind die Manager. Es verletzt ihr Selbstwertgefiihl, wenn andere auf
der Karriereleiter an ihnen vorbeiziehen und sie selbst benachteiligt werden, nur weil sie im Betriebsrat sind.
lhr zentrales Problem ist ein Anerkennungsproblem. Sie haben ein ,natlrliches” Interesse daran, dass die
Betriebsratsrolle als eine Variante der Manager-Rolle im Unternehmen angesehen und anerkannt wird. Sie
haben deshalb ein groBes Interesse an der Durchldssigkeit zwischen den beiden Rollen, an Uberleitungs-
hilfen und an Vereinbarkeitsreglungen.

Auch ihr Verhaltnis zur Gewerkschaft sehen sie als eine Beziehung auf Zeit. Es ist keine tiefe emotionale
und lebenslange Bindung. Sie haben das Bewusstsein, dass ihre Kariere im Management sich nicht gut mit
einer engen Gewerkschaftsbindung vertragt. Darum sehen sie auch ihr Verhaltnis zur Gewerkschaft als
flieBend, als ,Sinus-Bewegung”, und sie sind auch hier interessiert an Hilfestellungen, die die Passage von
dem einen in das andere Feld erleichtern. Die hoch qualifizierten Betriebsrate haben in den Interviews auf
das Thema Aufstiegsqualifizierung interessiert reagiert, weil es ja eine mégliche Passagenhilfe sein konnte.
Einen konkreten Bedarf lieBen zwar nur wenige direkt erkennen (,Wenn es so was gibt, melde ich mich
sofort an”), aber alle Befragten reagierten positiv darauf, dass die Gewerkschaften anfangen, sich Gedan-
ken zu machen Uber ihre Probleme bei der Passage zwischen Beruf und Betriebsrat.

Die Diskussion hiertiber ist allerdings vielschichtig. Es stellte sich heraus, dass es bisher in den groBen
Dienstleistungsbetrieben mit einem hohen Anteil hoch qualifizierter Angestellter fir ehemalige freigestell-
te Betriebsratsmitglieder kaum Karriereprobleme gab. Die Betriebsratsvorsitzenden und stellvertretenden
Vorsitzenden stiegen nicht selten in Leitungspositionen auf. Auch fur andere Freigestellte wurde gesorgt,
wenn sie aus dem Amt ausschieden. Daraus ist zu schlieBen, dass bisher kein hoher Bedarf nach einer Auf-
stiegsqualifizierung vorhanden war. Wie ist dann das Interesse an der Thematik zu erklaren?

Dieses Interesse weist darauf hin, dass sich die Situation aktuell &ndert, und zwar durch drei unterschiedli-
che Entwicklungen. Zum einen haben die jingsten Restrukturierungen, Fusionen, Konzernaufsplitterungen
usw. — etwa die bei der Telekom und bei einigen GroBbanken und Versicherungen — gezeigt, dass nun
erstmals auch das Management selbst, sogar das obere (leitende Angestellte) von den Verunsicherungen
negativ betroffen ist. Die berufliche Entwicklung dieser Gruppe insgesamt ist unsicherer geworden und
damit auch die Zielebene fiir den Aufstieg von Betriebsratsmitgliedern. Das zweite Phdnomen ist, dass die
Fuhrungskrafteentwicklung und die Managementkultur in vielen Unternehmen einem aktuellen Wandel
unterliegt, was u.a. an der zunehmenden Praxis einer schnellen Rotation von Positionsbesetzungen ables-
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bar ist. Manager verharren heute nicht mehr lange auf einer Position. Aufgebautes Vertrauen, personliche
Netzwerke und so auch informelle Aufstiegsversprechungen fur freigestellte Betriebsratsmitglieder sind
Makulatur, wenn nach ein oder zwei Jahren schon eine neuer Chef kommt, der sich an keine Zusage sei-
nes Vorgangers gebunden fihlt. Und ein drittes Phdnomen ist, dass in den letzten Jahren die Zahl der
Hochqualifizierten, die in den Betriebsrat gegangen sind, gestiegen ist. Die Institution Betriebsrat ist fur viele
hoch qualifizierte Angestellte interessant und attraktiv geworden. Die friihere kulturelle Distanz ist geringer
geworden. Die Zahl der Betroffenen ist hoher und damit das Verhéltnis von Nachfrage und Angebot. Aus
all dem ist zu schlieBen, dass das Interesse der Befragten am Thema nicht herriihrt aus der Beobachtung
schlechter Erfahrungen in der Vergangenheit, sondern aus der Vorwegnahme der Auswirkungen negativer
Veradnderungen in der Zukunft.

Welche Formen der Unterstitzung wiinschen sich die freigestellten hoch qualifizierten Betriebsratsmitglie-
der bei der Passage zwischen Betriebsratstatigkeit und Beruf? Es haben sich folgende Bewertungen erge-
ben.

a) Eine Aufstiegsqualifizierung ist nicht die, sondern eine unter mehreren Varianten von Unterstitzung. Die
Vielseitigkeit der Optionen ist ein Anliegen dieser Befragten. Fir die meisten ist mindestens ebenso
wichtig: individuelles Coaching, berufliche Entwicklungsberatung, professionelle Personalvermittlung
(ahnlich dem Headhunting) und nicht zuletzt Selbststandigenberatung. Uberraschend viele spekulieren
mit einer Selbststandigentatigkeit als Berater.

b) Angebote von Aufstiegsqualifizierungen sollten auf dem Hochschulniveau angesiedelt sein. Einen
Kammerabschluss (Sasel-Modell) halten die Hochqualifizierten erwartungsgemaB als unter ihrem
Niveau. Sie vergleichen sich mit dem Management und nicht mit Sachbearbeitern.

¢) Angebote von Aufstiegsqualifizierung sollten sich nicht auf die Fachrichtung Personalwirtschaft
beschranken, sondern breiter gefachert sein. Man mdéchte sich Optionen erhalten fur den spéateren Ein-
satz auch in anderen Managementbereichen. Personalwirtschaft ist bei der Mehrheit der Befragten kei-
neswegs das beliebteste Managementfachgebiet. Die meisten wiinschen sich, wenn sie an Ausbildung
denken, eine solche zum ,General Manager”. Und das ist eine hoch professionelle Ausbildung in allge-
meinen Managementmethoden (moderne Fihrungstechnik, Betriebswirtschaft, Change Management)
bei einem in der Wirtschaft renommierten Anbieter.

d) Wenn Aufstiegsqualifizierung, dann ist ein anerkanntes Zertifikat sehr wichtig. Diese Einstellung ist leicht
verstandlich, wenn man bedenkt, dass die Befragten Hochschulabsolventen sind und ein Zertifikat das
Ziel eines Studiums ist. Diese eingelibte Denkweise wird freilich auf das Aufbau-/Weiterbildungsstudi-
um Ubertragen.

e) Die Frage der Studiengebuhren fir eine Qualifizierung, die beim Weiterbildungstyp Il eine zentrale Rolle
spielt, ist bei diesem Typ nicht sehr relevant. Die meisten waren wohl bereit, flr eine Aufstiegsqualifi-
zierung, die halt, was sie verspricht, auch in die eigene Tasche zu greifen. SchlieBlich verdienen diese
befragten Betriebsratsmitglieder nicht schlecht.

f) Die Gewerkschaft sollte selbst nicht der Trager einer solchen Aufstiegsqualifizierung sein, weil das als
kontraproduktiv angesehen wird fur den Aufstieg. Eine Managementkarriere auf dem Gewerkschafts-
Ticket halten die Hochqualifizierten nicht fir realistisch. Erstaunlicherweise haben die Befragten den-
noch hohe Erwartungen an die Rolle und Bedeutung der Gewerkschaft bei der Lésung des Passage-
problems. Sie soll Aufstiegsqualifizierungen extern in Auftrag geben (outsourcen), unterstitzen, mit
organisieren. Einige Befragte fordern ganz konkret: die Hans-Bockler-Stiftung sei die geeignete Institu-
tion, um alle gewerkschaftlichen Aktivitdten zum Thema Passage-Hilfen fir ehemalige Betriebsratsmit-
glieder zu biindeln, z.B. berufliche Entwicklungsberatung und Personalvermittlung. Verallgemeinert kann
man sagen: Die Rolle der Gewerkschaften wird gesehen in der Infrastrukturhilfe, aber nicht in der eigen-
standigen Durchfiihrung solcher MaBnahmen. Man kann es auch so ausdricken: Diese Hochschulab-
solventen mdchten die organisatorischen Potentiale der Gewerkschaft nutzen, aber nicht ihren Stempel
auf der Haut tragen.
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Der Weiterbildungstyp Il bezieht sich auf freigestellte Betriebsratsmitglieder, die Arbeiter oder einfache
Angestellte in groBBen Industriebetrieben sind. In ihrer Berufsbiographie stellt die Betriebsratsrolle keine Risi-
ko dar, sondern sie ist im Gegenteil fir sich ein beruflicher Aufstieg. Diese Befragten zieht es nicht zurlick
zu ihren Herkunftstatigkeiten. Sie méchten so lange freigestellte Betriebsratsmitglieder sein wie es geht.
Das Berufsbetriebsratstum entspricht ihrer Berufsbiographie.

Ein weiterer Gesichtspunkt ist, dass diese Betriebsratsmitglieder ihr berufliches Schicksal in die Hande der
Gewerkschaft legen. Sie haben eine enge personliche Bindung an die Gewerkschaft. Mit jeder weiteren
Amtsperiode werden sie mehr ,Funktionstrager”, bei deren beruflicher Entwicklung die Gewerkschaft ein
gewichtiges Wort mitredet. Sie werden, falls es Probleme geben sollte, von der Gewerkschaft nicht fallen
gelassen. Und, was noch wichtiger ist, sie waren bisher das einschldgige Rekrutierungsfeld fur den Nach-
wuchs der hauptamtlichen Gewerkschaftssekretare.

Die groBBen Industriebetriebe haben sich auf diese berufsbiographischen Gegebenheiten eingelassen. Sie
unterstitzen die professionelle Aufwertung der Betriebsratsrolle. Sie behandeln Betriebsratsmitglieder,
auch die ungelernten Arbeiter wie Angestellte. Die Freigestellten bilden die Leitungsebene eines zu Ange-
stellten aufgewerteten Arbeitergremiums. Das zeigt sich sehr deutlich an den informellen Entgeltvereinba-
rungen fur Betriebsratsmitglieder. Es zeigt sich noch deutlicher bei unserer Thematik berufliche Entwicklung
ehemaliger Betriebsratsmitglieder. Die Praxis ist in allen untersuchten Unternehmen eindeutig: die Arbeiter
werden nicht an die Werkbank zurlickgeschickt. Es werden Angestelltentatigkeiten im Sachbearbeiterbe-
reich und dartber fur sie gesucht. Und die Freigestellten in der ersten Reihe des Betriebsrats machen eine
.groBe Karriere” in Spitzenpositionen des Managements. Das kommt aber keineswegs massenhaft vor,
denn der normale Weg ist ja das Berufsbetriebsratstum: Bei weitem die meisten bleiben im Amt bis zur
Rente oder Frihrente..

Aus diesem Grunde besteht bei dem Weiterbildungstyp Il kaum ein Bedarf nach einer Aufstiegsqualifizie-
rung. Zwar wurde in den Interviews ein solches Vorhaben nicht géanzlich beiseite geschoben, sondern die
Befragten lieBen sich darauf ein nach dem Motto: ,Schaden kann es ja nicht” Aber es wird sogleich
gewarnt: ,Man sollte es nicht unter Karriere verkaufen.”

Dennoch zeigte auch dieser Weiterbildungstyp Interesse am Thema. Warum? Wenn es ihnen auch nicht um
Aufstiegsqualifizierung geht, so geht es ihnen doch um Qualifizierung. Es ist eines der wichtigsten Ergeb-
nisse der Recherche, dass auch diese freigestellten Betriebsratsmitglieder einen aktuellen Bedarf nach einer
neuartigen Form von Betriebsratsqualifizierung speziell fir Freigestellte haben. Neuartig ist eine solche
Qualifizierung, weil sie vom Niveau Uber den bisherigen Angeboten liegt und weil sie die Betriebsrate erst-
mals direkt als Flhrungskrafte anspricht. Es ist die Form eines Weiterbildungsstudiengangs, und nicht nur
eines Seminars auf einem Leistungsniveau, dass dem Fachhochschulniveau nahe kommt. Sinn und Zweck
einer solchen Weiterbildung ist die Verbesserung und Professionalisierung der Arbeit als Betriebsrat, nicht
die Erleichterung der Passage aus dem Betriebsrat hinaus ins Management. Der Hintergrund fiir dieses
neue Bedurfnis ist der tiefgreifende und schnelle unternehmenspolitische Wandel in den Unternehmen.
Diese Betriebsrate haben das Gefiihl, dass die alten Themen der Betriebsratsarbeit und die alten Arbeits-
stile im Gremium nicht mehr ziehen. Sie beflrchten den Anschluss zu verlieren zu dem, was vom Mana-
gement in Szene gesetzt wird. Sie méchten wieder ,in die Vorhand kommen”. Es geht nicht mehr nur um
solche Fragestellungen wie ,technisch-organisatorischer Wandel”, sondern an erster Stelle um das Begrei-
fen neuer Wendungen der Konzern- und Unternehmensstrategie. Der groBte Weiterbildungsbedarf
besteht bei Kompetenzen im Bereich Betriebswirtschaft, Strategie, Globalisierung, Change Management.
Inhaltlich ergeben sich hier zweifellos Ankntpfungspunkte zu einer Aufstiegsqualifizierung fur ehemalige
Betriebsrate, die auf dem Weg ins Management sind. Das Angebot kénnte die Bezeichnung haben ,Mana-
gement des Wandels". Aber die Zielrichtung ist eine andere und damit der funktionale und biographische
Kontext. Darum mdsste es heiBen ,Management des Wandels fur Betriebsrate”. Die konkreten Erwartun-
gen und Anforderungen des Weiterbildungstyps Il an eine solche Weiterbildung sind:

a) Die Weiterbildung soll ins gewerkschaftliche Milieu eingebettet sein. Die Gewerkschaften, nicht die
Hochschule, soll der Trager sein. Diese Befragten flhlen sich am gewerkschaftlichen Schulungsort zu
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Hause. Die Hochschulen sind fir sie fremde Bildungsstatten, zu denen eine hohe Hemmschwelle
besteht.

b) Die Beschrankung eines solchen Angebots auf das Funktionsgebiet Personalmanagement/Personal-
wirtschaft kommt vielen dieser Befragten durchaus entgegen. Es geht ihnen darum, als Betriebsrat ada-
quat auf die neuen Strategien reagieren zu kénnen.

¢) Ein offentlich-rechtlich anerkanntes Zertifikat ist bei diesem Weiterbildungstypus Il keine so dringende
Forderung wie beim Typ |. Sie mdchten auch gerne etwas ,in der Hand haben”, aber es hat keinen zen-
tralen Stellenwert fur einen Aufstieg, sondern mehr fur ein gutes Selbstgefuhl.

d) Genau andersherum verhdlt es sich bei der Frage von Studiengeblhren. Die werden hier — im Unter-
schied zum Typ | — kategorisch abgelehnt. Eine solche Einstellung erscheint auch als konsequent, wenn
man im Auge behalt, dass es hier ja primar nicht um persénliches Fortkommen, sondern um einen hand-
lungsfahigeren Betriebsrat geht.

Welchen Wert hat eine zertifizierte Aufstiegsqualifizierung fur Betriebsrate auf dem Arbeitsmarkt? Diese
Frage hat fur die beiden Weiterbildungstypen ganz unterschiedliche Relevanz. Fur den Typ | ist sie relevant,
fur den Typ Il weniger. Dennoch waren die Antworten ziemlich dhnlich. Eine Aufstiegschance fiir ehemali-
ge Betriebsratsmitglieder auf dem externen Arbeitsmarkt kann sich niemand vorstellen. Daran dndert auch
ein Zertifikat nichts. Ein Aufstieg im eigenen Unternehmen erscheint dagegen eher méglich. Was die Chan-
cen auf dem externen Arbeitsmarkt betrifft, da setzen die Hochqualifizierten des Weiterbildungstyp | zuerst
auf individuelle Personalberatung und Personalvermittiung und erst dann auf die Wirkung einer Aufstiegs-
qualifizierung. Und die Befragten beim Typ Il sind froh, dass sie sich eine Perspektive auf dem externen
Arbeitsmarkt gar nicht vorstellen missen.

In Deutschland sind in den letzten Jahren mehrere einschlagige Weiterbildungsangebote im Fach Perso-
nalmanagement entstanden, eines auf dem Niveau des Kammerabschlusses, alle Ubrigen auf dem Hoch-
schulniveau.

Die Befragung in den Hauptverwaltungen der gro3en Gewerkschaften hat ergeben, dass bei der IG Metall
und bei der IGBCE Uberlegungen zu einem neuartigen Angebot von Weiterbildung fir freigestellte
Betriebsrate diskutiert werden. Die Uberlegungen befinden sich zwar noch in einem friihen Stadium, aber
sie belegen klar, dass das Thema ,in der Luft liegt”.
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12. Was machbar ist

Ziel der Machbarkeitsstudie war es, die wichtigsten Facetten und Zusammenhange der beruflichen Ent-
wicklungsprobleme und der Weiterbildungsbedarfe von freigestellten Betriebsratsmitgliedern so aufzuar-
beiten, dass daraus eine Landkarte entsteht, aus der mehr oder weniger geeignete Marschrouten erkenn-
bar werden. Vorhandene Handlungsstrategien und Konzepte, die fir sich abstrakt und gegenstandslos
sind, kédnnen so erst mit dem Geldnde vertraut gemacht werden, in dem sie sich bewahren sollen. Ein Reli-
ef des Geldndes ergibt sich relativ deutlich aus der voranstehenden Erkundung. Die strategischen Optionen
lassen sich auf dieser Grundlage erdrtern. Es wird ersichtlich, was getan werden musste, um die Betriebs-
rate bei der Bewaltigung ihrer Probleme effektiv zu unterstitzen.

Der Ausloser fur diese Studie waren zwei konkrete Antrdge bei der Hans-Bockler-Stiftung zur Unterstiit-
zung von Weiterbildungsmodellen: das Sasel-Modell und das Darmstadt-Modell. Die erste Erkenntnis, die
sich aus unserer Analyse unmittelbar aufdrangt, ist, dass eine Einengung des Handlungsrahmens auf diese
beiden Modelle zu beschrankt ist. Das entsprache nicht dem Gelanderelief. Die Recherche hat zuvorderst
ans Tageslicht gebracht, dass der Handlungskorridor weiter gefasst werden muss. Die beiden Weiterbil-
dungsmodelle sind nur Teile in einem umfassenderen Paket. Es gibt zwei unterschiedliche Bedarfslagen
bei den Betriebsraten, die hier als ,Weiterbildungstypen” bezeichnet werden. Die zentrale Botschaft
heiBt: diese beiden kénnen nicht mit einem Passpartout bedient werden.

Auf den kiirzesten Nenner gebracht lautet die strategische Quintessenz: hoch qualifizierte Betriebsrats-
mitglieder brauchen individuelle Karriereberatung fir sich selbst und flihrende Betriebsratsmitglieder
brauchen Fihrungsschulung fiir eine Verbesserung ihrer Betriebsratsarbeit. Bei der ersten Bedarfslage
geht es darum, die Voraussetzungen daftir zu schaffen, dass hoch qualifizierte Angestellte bereit sind, sich
in den Betriebsrat wahlen zu lassen. Bei der zweiten Bedarfslage geht es darum, fur die fihrende Riege im
Betriebsrat eine spezielle Weiterbildung im Lehrgebiet Fihrung und Management zu entwickeln, um die
Arbeit des Gremiums zu professionalisieren.

1. Passage-Hilfen fiir freigestellte Betriebsratsmitglieder,
die hoch qualifizierte Angestellte sind

Die Zahl der Hochqualifizierten beim Weiterbildungstyp |, die nur eine oder zwei Wahlperioden im Betriebs-
rat bleiben wollen, wachst. Sie haben betrachtliche berufliche Entwicklungsprobleme, wenn sie sich frei-
stellen lassen. Sie verlieren den Anschluss an ihre alte berufliche Tatigkeit und wenn sie sich beruflich neu
orientieren wollen, fehlt ihnen das dazu notwendige Wissen. Die wichtigste MaBnahme zur Lésung ihres
Problems ist eine friihzeitige Personalentwicklung, eine individuelle Personalberatung und eine professio-
nelle Personalvermittlung. Es ist ein MaBnahmekatalog, der Ahnlichkeit hat mit dem Programm ,Ich starte
durch” der Abteilung Angestellte der IG Metall.

Die schwierigste Aufgabe besteht darin, in den Betriebsratsgremien, die Hochqualifizierte als Mitglieder
haben, Uberhaupt erst einmal ein institutionalisiertes Problembewusstsein fir diese Frage zu schaffen, d.h.
die Thematik aus der Ecke versteckter privater Angste und Beflrchtungen herauszuholen und auf den Tisch
des Gremiums zu bringen. Der zweite Schritt wird sein, dass den Betroffenen das erwahnte MaBnahme-
bundel einer modernen individuellen Personalentwicklung angeboten wird. Und der dritte Schritt muss sein,
dass die Betroffnen frihzeitig ein Personalentwicklungsgesprach mit ihrem Arbeitgeber fuhren. Frihzeitig
konnte heiBen: im ersten Jahr der Freistellung.

Die Personalentwicklung kann sich wenden in die Richtungen: Anschluss an die alte berufliche Tatigkeit,
Orientierung auf ein neues Berufsfeld im Unternehmen/in einem anderen Untenehmen, Vorbereitung auf
die berufliche Selbststandigkeit. Flr jede dieser Richtungen sind konkrete MaBnahmen erforderlich. Bei
Anschluss an die alte berufliche Tatigkeit geht es um eine Vereinbarkeit von Beruf und Betriebsratstatig-
keit. Hier bietet sich die Halb-Freistellung an, die aber in unterschiedlichen Formen praktiziert werden kann.
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Bei der Orientierung auf ein neues Berufsfeld ist ein Aufbau-/Weiterbildungsstudium ein geeigneter Weg.
Dabei musste die Freistellung fur die Weiterbildung ebenfalls im Gremium geregelt werden. Diese Weiter-
bildungsmaoglichkeit kann keinesfalls auf das Gebiet Personalwirtschaft beschréankt werden, sondern muss
entsprechend der Praferenzen der Betroffenen offen sein. Auch wenn es eine Weiterbildung in Personal-
wirtschaft/Personalentwicklung ist, sollte sie nicht von der Gewerkschaft angeboten werden. Es hat sich als
ein eindeutiges Ergebnis der Recherche herausgestellt, dass nach gleichlautender Ansicht der befragten
Betriebsrate, Personalleiter und nichtgewerkschaftlichen Weiterbildungsexperten eine Schulung bei einem
gewerkschaftlichen Trager der beruflichen Entwicklung von hoch qualifizierten Angestellten vom Betriebs-
rat ins Management nicht dienlich ist. Wenn es allein um ihre Karriere geht, ist es erfolgversprechender,
wenn sie zu Weiterbildungstragern gehen, die im Management ein hohes Renommee besitzen.

Bei der Vorbereitung auf eine Téatigkeit als Selbststandiger ist die gezielte Selbststdndigenberatung eine
geeignete MafBnahe.

Eine notwendige Aufgabe sehe ich darin, eine Kampagne ,,Personalentwicklung fir Betriebsréte” zu star-
ten, darin Uber die angezeigten Handlungsmaéglichkeiten zur L&sung beruflicher Entwicklungsprobleme zu
informieren und qualifizierte Beratungs- und Vermittlungsangebote als auch Weiterbildungsangebote zu
gunstigen Konditionen in Kooperation mit ausgewiesenen Instituten/Trdgern zu organisieren. Ein erster
Schritt dahin kénnte die Erstellung einer Broschire ,Personalentwicklung fir Betriebsrate” sein und der
zweite Schritt der Aufbau eines Informations- und Beratungszentrums ,Personalentwicklung fir Betriebs-
rate”.

2. Aufbau eines Weiterbildungsmodells ,,Management des Wandels”
fiir freigestellte Betriebsratsmitglieder

Ziel des Modells ist die Professionalisierung und Modernisierung der Betriebsratsarbeit, nicht der berufliche
Aufstieg von Betriebsratsmitgliedern, auch wenn es in einzelnen Féllen dazu genutzt werden mag. Es ist
ein Modell, das ahnliche Ziele verfolgt wie das Bad-Orb-Modell und das Darmstadt-Modell. Das Modell ist
geeignet flr beide Weiterbildungstypen, denn der Typ |, der Passage-Hilfen braucht, braucht auch Profes-
sionalisierungs-Unterstitzung. Es muss aber erprobt werden, ob es nicht aufgrund unterschiedlicher The-
men der Betriebsratsarbeit in Dienstleistungs- und in Industrieunternehmen in zwei Varianten aufgelegt
werden sollte. Die Merkmale des Modells sind:

Es ist eine neuartiges Modell von Betriebsratsschulung, das sich speziell an die Betriebsratsspitze, bzw. an
den Nachwuchs fir diese Ebene richtet. Es spricht die Betriebsratsmitglieder als Fihrungskrafte an. Es ist
auf einem fachhochschulnahen Niveau angesiedelt. Es hat ca. 300-350 Unterrichtsstunden (ca. 50 Unter-
richtstage). Es hat zwei zentrale Ziele: Steigerung der persénlichen Fihrungs-/Managementkompetenz und
Gestaltung des Wandels in den Unternehmen. Stoffgebiete sind neben Fihrungskompetenz: Betriebswirt-
schaft/Unternehmensstrategie, Organisationsentwicklung, Change Management, Personalentwicklung.

Die groBe Herausforderung besteht darin, fir einen solchen Typus von Weiterbildung ein Curriculum und
eine Prifungsordnung zu gestalten auf der Grundlage von verallgemeinerbaren Qualitatsstandards. Und
das kann nur ein Curriculum sein, an dem neben gewerkschaftlichen Weiterbildungsexperten auch Prakti-
ker aus dem Unternehmensmanagement, fihrende Betriebsratsmitglieder und Vertreter aus dem wissen-
schaftlichen Bereich beteiligt sind. Dieses Vorgehen erscheint mir geeigneter als der isolierte Aufbau eines
Curriculums durch einen einzigen Weiterbildungsanbieter. Die Gestaltung des Prozesses der Curriculum-Fin-
dung ist die Anforderung an die Machbarkeit.

Eine Stelle misste Koordination und Federfiihrung unter dem Gesichtpunkt von Professionalisierung und
Qualitdtssicherung tibernehmen. Ein Arbeitskreis kdnnte in 6 bis12-monatiger Arbeit ein solches Qualitats-
Curriculum und eine Prifungsordnung erstellen. Erst danach kénnen gewerkschaftliche oder gewerk-
schaftsnahe Trager gesucht werden, die nach diesem Curriculum die Weiterbildung durchfiihren. Die
Curriculum-Gestaltung sollte nicht ein einzelner Trager in Eigenregie machen, weil — egal wer es ist — Aus-
lastungs- und Konkurrenzgesichtspunkte sich leicht in den Vordergrund drangen. Die Gestaltung des Wei-
terbildungsmodells sollte vielmehr Ergebnis einer intensiven und fundierten Diskussion einer gemischten
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Fachgruppe sein. Die Initiatoren der beiden Modelle, die einen Antrag bei der Hans-Bockler-Stiftung ein-
gereicht haben, sollten als Weiterbildungsexperten dazu eingeladen werden.

Das Bad-Orb-Modell ist die einzige bereits praktizierte Weiterbildung dieses Typus. Die dort gemachten
Erfahrungen sollten fur die Gestaltung dieses Modells ausgewertet werden. Was die Fachthemen im Per-
sonalmanagement angeht, sollte das sehr fundiert erarbeitete Curriculum der DGFP mit berlcksichtigt wer-
den. In der IG Metall und in der IGBCE haben breitere Diskussionen tber die Einflhrung eines solchen Typs
von Weiterbildung (,Fihren und Leiten”, ,Bildungsakademie flr Betriebsratsarbeit”) begonnen. Es sollte ein
Forum zur Diskussion dieser Ansatze organisiert werden. An vielen Stellen regt sich ein Bedarf nach einer
speziellen Weiterbildung fur die Strategen und Multiplikatoren im Betriebsrat. Dies ist ein Prozess der Aka-
demisierung der Betriebsratsweiterbildung. Das ist eine folgenreiche Wende im Betriebsratewesen.

Fur diesen Weiterbildungstyp ist kein &ffentlich-rechtliches Zertifikat notwendig, da Karriere nicht das Ziel
dabei ist, obschon diese gewerkschaftsnahe Weiterbildung fir einen Aufstieg innerhalb des alten Unter-
nehmens im Einzelfall durchaus hilfreich sein kann. Auf jeden Fall aber sollte ein ,hauseigenes” Zertifikat
vergeben werden.

3. Personalfachkaufmann/-frau

Eine eigene Bewertung erfordert der IHK-Abschluss ,Personalfachkaufmann/-frau”. Dies ist ein Aufstiegs-
modell, und zwar auf der mittleren Ebene des Sachbearbeiters und Referenten. Es hat ein Curriculum, das
aus einem Qualitatssicherungsprozess hervorgegangen ist. Es ist mit 700 Unterrichtsstunden auf seinem
Niveau ein sehr anspruchsvoller Lehrgang. Und es hat ein &ffentlich-rechtliches Zertifikat. Das Ziel dieses
Modells ist es, kaufmannische Angestellte, die in der Personalabteilung oder in einem anderen Bereich, ,der
wesentliche Bezlige zum Personalbereich hat”, tatig sind, zum Organisator und Umsetzer im Personalma-
nagement héher zu qualifizieren. Die Betriebsratstatigkeit kann als ein solcher Bereich mit wesentlichen
Bezligen zum Personalbereich anerkannt werden.

Da alles bereits entwickelt ist und vorliegt und man sich nur noch dranhdngen muss, ist es leicht méglich,
Betriebsratsmitglieder, die das Ziel haben, Organisator und Umsetzer im Personalmanagement zu werden,
auf diesen Weg zu schicken. Das ist die Strategie der DGB-Bundesschule Hamburg-Sasel. Sie muss sich
dazu lediglich den Stoffplan der IHK fiir diesen Lehrgang zu eigen machen (siehe Anhang). Das ist keine
Entwicklungsarbeit an einem neuen Weiterbildungsmodell, sondern eine Umsetzungsarbeit. Die zur Ent-
scheidung anstehende Frage hat daher eine geringere Reichweite als die bei 1) und 2) angesprochenen
Fragen. Man konnte die interessierten Betriebsratsmitglieder auch gleich zu den von der IHK selbst durch-
gefihrten Lehrgangen schicken. Es gibt sicher auch gute Griinde, dies nicht zu tun und die Profilierung/Spe-
zialisierung einer Gewerkschaftsschule ist aus Gewerkschaftssicht ein guter Grund.

Bei der Aneignung/Umsetzung kommt es als Erstes darauf an, dass der Lehrgang wirksam auf das Beste-
hen der Priifung vorbereitet, denn das ist das maBgebliche Ziel der Ubung.

Wer die Prifung zum Personalfachkaumann/-frau machen will, muss fest entschlossen zum Aufstieg sein,
um den mihevollen Weg von 700 Unterrichtsstunden durchzuhalten. Ob dieses Modell unter dem
Gesichtspunkt der Professionalisierung der Betriebsratsarbeit in gleicher Weise geeignet ist, ist m.E. vorab
nicht klar erkennbar. Denn es kénnte sein, dass das Curriculum zu einseitig auf das Machen/Umsetzen aus-
gerichtet ist und zu wenig auf das Begleiten/Mitgestalten durch den Betriebsrat.

4. Blinden Fleck beleuchten

Die Recherche hat ergeben, dass Uber die beruflichen Entwicklungsprobleme und die Weiterbildungsbe-
darfe von Betriebsratsmitgliedern in Klein- und Mittelunternehmen kaum etwas bekannt ist. In den KMU
sind aber die meisten Betriebsratsmitglieder beschaftigt. Wenn man nicht nur fir eine Minderheit etwas tun
will, dann waére es notwendig, den Blinden Fleck durch eine Untersuchung ,,Personalentwicklung und Wei-
terbildung fir Betriebsréte in KMU” zu verkleinern.
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Hans-Bockler-Stiftung
Die Hans-Bockler-Stiftung ist das Mitbestimmungs-, Forschungs- und Studienférderungswerk des
Deutschen Gewerkschaftsbundes. Gegriindet wurde sie 1977 aus der Stiftung Mitbestimmung und
der Hans-Bockler-Gesellschaft. Die Stiftung wirbt fir Mitbestimmung als Gestaltungsprinzip einer
demokratischen Gesellschaft und setzt sich dafir ein, die Mdglichkeiten der Mitbestimmung zu
erweitern.

Mitbestimmungsférderung und -beratung
Die Stiftung informiert und berat Mitglieder von Betriebs- und Personalrdten sowie Vertreterinnen und
Vertreter von Beschaftigten in Aufsichtsraten. Diese konnen sich mit Fragen zu Wirtschaft und Recht,
Personal- und Sozialwesen, Aus- und Weiterbildung an die Stiftung wenden. Die Expertinnen und
Experten beraten auch, wenn es um neue Techniken oder den betrieblichen Arbeits- und Umwelt-
schutz geht.

Wirtschafts- und Sozialwissenschaftliches Institut (WSI)
Das Wirtschafts- und Sozialwissenschaftliche Institut (WSI) in der Hans-Bockler-Stiftung forscht zu The-
men, die fir Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer von Bedeutung sind. Globalisierung, Beschaftigung
und institutioneller Wandel, Arbeit, Verteilung und soziale Sicherung sowie Arbeitsbeziehungen und
Tarifpolitik sind die Schwerpunkte. Das WSI-Tarifarchiv bietet umfangreiche Dokumentationen und
fundierte Auswertungen zu allen Aspekten der Tarifpolitik.

Forschungsférderung
Die Stiftung vergibt Forschungsauftrage zu Strukturpolitik, Mitbestimmung, Erwerbsarbeit, Kooperativer
Staat und Sozialpolitik. Im Mittelpunkt stehen Themen, die fiir Beschaftigte von Interesse sind.

Studienférderung
Als zweitgroBtes Studienforderungswerk der Bundesrepublik tragt die Stiftung dazu bei, soziale
Ungleichheit im Bildungswesen zu Uberwinden. Sie férdert gewerkschaftlich und gesellschaftspolitisch
engagierte Studierende und Promovierende mit Stipendien, Bildungsangeboten und der Vermittlung
von Praktika. Insbesondere unterstitzt sie Absolventinnen und Absolventen des zweiten Bildungs-
weges.

Offentlichkeitsarbeit
Im Magazin ,Mitbestimmung” und den ,WSI-Mitteilungen” informiert die Stiftung monatlich Gber The-
men aus Arbeitswelt und Wissenschaft. Mit der homepage www.boeckler.de bietet sie einen schnellen
Zugang zu ihren Veranstaltungen, Publikationen, Beratungsangeboten und Forschungsergebnissen.

Hans-Bockler-Stiftung
Abteilung Offentlichkeitsarbeit

Hans-Bockler-StralRe 39 H ans BOC kl er
40476 Dusseldorf Stiftu n g -

Telefax: 0211/7778 -225
www.boeckler.de
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