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GENERATIONENWECHSEL
IM BETRIEBSRAT

ABSTRACT

Mit der bevorstehenden Welle von Altersabgangen aus den Arbeitnehmervertretungen in der kommen-
den Betriebsratswahl 2018 und der Folgewahl im Jahr 2022 droht der Verlust von Kontinuitat und lang-
jahrig erworbenem Erfahrungswissen. Welche MalRnahmen ergreifen Betriebsrate, welche Methoden
zur Bewaltigung dieses Problems werden genutzt?

Fur diese Publikation wurden alle Projekte in den Blick genommen, die bislang von Betriebsraten fir
den Deutschen Betriebsratepreis eingereicht wurden und die sich thematisch mit den Themen Genera-
tionenwechsel und Wissenstransfer in Betriebsratsgremien befassten. In sechs Unternehmen konnten
Betriebsrate und Projektbeteiligte befragt werden. Es wurden MalRnahmen gefunden, die gezielt vor und
nach der Betriebsratswahl ansetzen: Eine systematische Weitergabe von Wissen und eine vorausschau-
ende Nachfolgeplanung. Am haufigsten angewendet und am beliebtesten sind Mentoringprogramme.

Eine offene und ehrliche Diskussionskultur sowie die Einbindung des gesamten Gremiums in den
Prozess sind wichtige Voraussetzungen. Eine langfristige Herausforderung wird es sein, qualifizierten
Nachwuchs fir die Betriebsratsarbeit zu gewinnen.
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1 EINFUHRUNG

Bereits heute schlagt sich der demografische
Wandel in den Altersstrukturen vieler Unterneh-
men nieder: das Durchschnittsalter der Beschaf-
tigen wird immer hoher. Die volle Wirkung des
demografischen Wandels wird sich jedoch erst im
kommenden Jahrzehnt entfalten, wenn besonders
die geburtenstarken Jahrgange in den Ruhestand
eintreten. Die Unternehmen werden mit mehre-
ren Herausforderungen konfrontiert: Qualifizierte
Nachbesetzung frei werdender Stellen und der
rechtzeitig einzuleitende Wissenstransfer zwi-
schen den Generationen.

In der betrieblichen Bewaltigung der Heraus-
forderungen des demografischen Wandels stellen
Betriebsrate einen zentralen Akteur dar. Dazu sind
praktische, methodische aber auch theoretische
Kenntnisse Uber dieses Themenfeld erforderlich.
Um diese Kompetenzen zu entwickeln, wurden in
den vergangenen Jahren vielfaltige Projekte, Ak-
tionen, Kampagnen und Programme aufgelegt,
die den aktuellen Stand der Forschung aufzeigen
aber auch praktische Tools und Werkzeuge zum
Umgang mit dem Thema Demografie erarbeitet
haben.

Neben den demografischen Herausforderungen
auf betrieblicher Ebene ist das Thema Demografie
auch fur BR-Gremien selbst ein drangendes Thema.
Denn auch Betriebsrate in Deutschland werden
immer alter: die Halfte der Betriebsratsmitglieder
ist im vorgeruckten Alter von 46-59 Jahre (Grei-
fenstein/KiRler 2014)". Durch die bevorstehende
Welle von Altersabgangen aus den Arbeitnehmer-
vertretungen in der kommenden Betriebsratswahl
2018 und der Folgewahl in 2022 droht der Verlust
von Kontinuitat und langjahrig erworbenem Erfah-
rungswissen. Fehlt es an Kenntnissen tUber mogli-
che MaRnahmen und Methoden zur Bewaltigung
dieses Problems?

Fir diese Publikation wurden alle Projekte in
den Blick genommen, die bislang von Betriebs-
raten beim Deutschen Betriebsratepreis einge-
reicht wurden und sich thematisch mit den The-
men Generationenwechsel und Wissenstransfer
in Betriebsratsgremien befassten. Dazu gehorten
auch Projekte, die sich mit strategischen Qualifi-
zierungsstrukturen von Betriebsraten auseinander
setzen. Im nachsten Schritt wurden Betriebsrate
und Projektbeteiligte hinsichtlich des aktuellen
Standes des Projektes, der Nachhaltigkeit, den
Hintergrinden und nach notwendigen innerbe-
trieblichen Strukturen befragt. In den Interviews
ging es auch darum, wie man in den Betriebsrats-
wahlen 2018 und 2022 einem moglichen Genera-
tionenwechsel und notwendigen Wissenstransfer

1 Greifenstein. R./KiBler, L. (2014): Wen Betriebsrate reprasentie-
ren: Sozialprofil von Interessenvertretungen und Belegschafts-
strukturen: Spiegelbild oder Zerrbild? Edition sigma.

begegnet wird. Am Ende dieses Prozesses erklar-
ten sich die Gestalter und Forderer der damaligen
DBRT-Projekte aus sechs Unternehmen bereit, an
einem Interview teilzunehmen. Allen beteiligten
Akteuren danken wir an dieser Stelle sehr herzlich
fur ihre Bereitschaft und Zeit!

Erganzt werden die Projektergebnisse durch ein
Experteninterview mit Britta Bertermann, ehema-
lige Wissenschaftlerin im Institut fur Gerontologie
an der TU Dortmund. Sie arbeitete u.a. an der Fra-
ge auf welchen unterschiedlichen Wegen Wissen-
stransfer in Betriebsratsgremien stattfinden kann.
Ein Ergebnis der Arbeit war der von der Hans-
Bockler-Stiftung geforderte Werkzeugkasten fir
Betriebsrate, dessen Umsetzung mit Betriebsraten
erprobt ist. Britta Bertermann erlautert ihre ge-
wonnenen Erfahrungen in den folgenden Kapiteln.

Infobox 1

Werkzeugkasten - fiir einen erfolgreichen
Wissensaustausch in Betriebs- und Personalrdten

Der Werkzeugkasten entstand im Rahmen des von der Hans-
Bockler-Stiftung geforderten Forschungsprojektes ,Wissen-
stransfer von ausscheidenden Interessenvertretungsmitglie-
dern”. Er ermuntert betriebliche Interessenvertretungen und
unterstutzt, ihren Umgang mit Wissen zielgerichtet zu orga-
nisieren. Erste Handlungsschritte werden aufgezeigt, ausge-
wahlte Instrumente und Methoden vorgestellt und Hinweise
auf weiterfuhrende Literatur und Internetlinks gegeben. Die
Werkzeuge richten sich vor allem an kleine und mittelgrof3e
sowie neu gegrindete Gremien. Download unter:
https://www.mitbestimmung.de/html/uber-den-werkzeugkas-
ten-2595.html

Im Gesprach mit
Britta Bertermann

.Der Werkzeugkasten ist eine praxisbezo-
gene Broschire, in der Bausteine des Wis-
sensmanagements vorgestellt werden. Wie
erlange ich Uberhaupt Wissen? Wo hole ich
mir neues Wissen? Wie kann ich Wissen
weitergeben und wie gelingt es Wissen zu
dokumentieren? Zu jedem dieser Bausteine
werden Tools, Instrumente und Methoden
vorgestellt. Die Werkzeuge wurden im Zuge
des Projektes aus der Praxis recherchiert
und aus der Theorie abgeleitet. Zu allen
Werkzeugen wird vorgestellt, wie man den
Ist-Zustand erfasst und wie man darauf auf-
bauend ein passendes Werkzeug auswahlt.
Was wird fir unser BR-Gremium speziell
gebraucht und wie kann es angegangen
werden?”
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Die Ergebnisse der Interviews mit den Akteu-
ren der sechs Unternehmen sind in sechs Kapi-
teln dargestellt. Dabei wird zunachst ein Einblick
in das damalige Projekt gegeben. AnschlieRend
werden Umsetzung, aufgetretene Probleme so-
wie mogliche Modifikationen erlautert. Die Kapitel
enden mit einer Darstellung von MafRnahmen hin-
sichtlich Generationenwechsel und notwendigem
Wissenstransfer.

2 UBERBLICK

Wie wird Wissensmanagement und Nachfolgepla-
nung in den Betriebsraten der sechs Unternehmen
gestaltet und wie begegnen sie den Auswirkungen
des demografischen Wandels? Die wichtigsten Er-
gebnisse im Uberblick:

Es lassen sich Mallnahmen unterscheiden, die
vor und nach der Wahl zum Betriebsrat ansetzen:

Vor der Wahl:

— Potenzielle Betriebsrate werden durch das Gre-
mium oder den/die Vorsitzende/n identifiziert
und durch erfahrende Kolleginnen und Kollegen
eingearbeitet.

— Unternehmensbezogenes Wissen und Er-
fahrungen werden durch eigens entwickelte
Mitbestimmungsakademien und Seminare
entwickelt.

— Ehemalige Mitglieder der Jugend- und Aus-
bildungsvertretung werden gezielt und syste-
matisch angesprochen und in die Arbeit des
Betriebsrates miteinbezogen.

— Das Betriebsratsburo wird als Station im Aus-
bildungsplan verankert.

~Spurwechsel”

Im Bockler-Projekt ,Spurwechsel” werden Konzepte entwi-
ckelt, wie ein Ubergangsmanagement gestaltet werden kann,
um die Attraktivitat von Betriebs- und Personalratsarbeit zu er-
hohen und Nachwuchskrafte zu gewinnen.
https://blogs.uni-bremen.de/spurwechsel/

Infobox 2

Nach der Wahl:

— Mappen mit Informationen zur ersten Orientie-
rung stehen zur Verfugung.

— Mentoringprogramme zwischen erfahrenen
und neuen Betriebsraten werden gebildet.

— Hausinterne Seminare erganzen Grundlagense-
minare mit unternehmensspezifischen Details.
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— Es entsteht ein Angebot mit Qualifizierungs-
malnahmen Uber das gesetzliche Mal3 hinaus.

— Neuen Betriebsraten werden Datenbanken zur
Verfugung gestellt mit Informationen und Mate-
rial von friheren Seminaren.

— Neue Betriebsrate werden bei der Organisation
von Ausschussen durch Mitarbeiter des Be-
triebsrates unterstltzt.

Weiterhin wurden zusatzliche MaRnahmen gefun-
den, die speziell den Wissenstransfer der Betriebs-
ratsmitglieder anregen sollen:

— Buindelung von Expertenwissen; Aufbau von
Strukturen, die einen bedarfsgerechten Abruf
ermoglichen.

— Verpflichtende Referate im Betriebsratsgremi-
um uber Inhalte nach Seminarbesuch.

— Frithe Heranfiihrung an und Ubernahme von
Verantwortung und Aufgaben.

Zudem konnten wichtige Voraussetzungen fur eine
erfolgreiche Themenbearbeitung von Nachfolge-
planung und Wissenstransfer identifiziert werden:

— Als Bedingung dafir, dass umsichtig und frih-
zeitig die Themenfelder Generationenwechsel
und Wissenstransfer bearbeitet werden, wurde
eine offene und ehrliche Diskussionskultur ge-
nannt. Die Weitergabe von Wissen schwacht
dann nicht die eigene Position, sondern wirkt
im Sinne einer nachhaltigen Mitbestimmung.

— Wichtig ist, dass das gesamte Gremium in die-
sen Entwicklungsprozess eingebunden ist. Po-
tenzielle Nachfolger sollten in Abstimmung aller
Mitglieder ausgewahlt werden.

In mehreren Gesprachen wurde die Beflirchtung
und Sorge formuliert, dass es langfristig Schwie-
rigkeiten bereiten konnte, qualifizierten Nach-
wuchs fur die Betriebsratstatigkeit zu begeistern
und zu gewinnen. Als Grunde hierfur wurde nahe-
zu einhellig angegeben, dass die Betriebsratsta-
tigkeit bei jungeren Beschaftigten an Attraktivitat
verloren habe. Gerade im letzten Jahrzehnt sei der
Anspruch an Betriebsratsarbeit stetig gestiegen:
vielfaltige Kompetenzen, haufiger massiver Druck
und psychische Belastungen.

Ein weiteres Problem bestehe darin, dass die
Betriebsratstatigkeit kaum spatere berufliche
Umorientierung erlaube. Ein Weg zurlck sei kaum
moglich. Es wurden Losungen diskutiert, die einer-
seits auf mehr Qualifikation abzielen und anderer-
seits die Betriebsratstatigkeit als zeitlich begrenzte
berufliche Herausforderung anzusehen. Qualifika-
tionen sollten sich nicht nur auf den unmittelbaren
Tatigkeitsbereich konzentrieren. Betriebsratsarbeit
konnte als temporare Aufgabe verstanden werden,
als eine mogliche Alternative ergriffen wird und
personliche Weiterentwicklung ermoglicht.


https://blogs.uni-bremen.de/spurwechsel/

Leider konnten fur diese Zusammenstellung
ausschliel3lich groRe Unternehmen befragt wer-
den. Gremien groRRer Unternehmen verfligen ten-
denziell Uber mehr Ressourcen und notwendige
Strukturen, um zukunftsweisende Themen zu be-
arbeiten. Hinzu kommt, dass ein grofRer Teil der
interviewten Unternehmen uUber traditionsreiche
Mitbestimmungsstrukturen verfugen mit sozial-
partnerschaftlicher Umgebung.

Im Gesprach mit
Britta Bertermann

Was denken Sie ist generell
wichtig, wenn man sich mit der Thema-
tik auseinandersetzt?

.Eine frihzeitige Sensibilisierung und Be-
wusstseinsschaffung fur das Thema sind
wichtig. Dies ist der grundlegende Schritt.
Befurchtungen oder Strukturen im Sinne von
Wissen ist Macht mussen abgebaut werden.
Das Thema muss offensiv und transparent in
den Gremien angegangen werden. Im bes-
ten Fall werden andere Mitbestimmungsak-
teure, sprich gewerkschaftliche Bildungs-
trager oder externe Berater mit weiteren
Unterstitzungsmaflnahmen hinzugezogen.
Handlungshilfen sind gefragt, die praktische
Beispiele und konkrete Tools aufzeigen.”

AT.U. - Projekt ,Schiitzenhilfe fiir neue Betriebsrate”

AUSGANGSLAGE:
UNTERSTUTZUNGSANGEBOTE
FURNEUE UND ANGEHENDE
BETRIEBSRATE

2008

PROJEKTWIRD BIS HEUTE GELEBT,
WURDE JEDOCH DEM BEDARF
ENTSPRECHEND ANGEPASST

v

21 A.T.U.: Schiitzenhilfe fiir neue Betriebsrate

Expertenwissen biindeln und zielgerichtet
weitergeben

Das Unternehmen A.T.U. (Auto-Teile-Unger-GmbH)
ist als Werkstattdienstleiter und Serviceanbieter
fur Autos bekannt. Durch ein grold ausgebautes
Filialnetz, mit ca. 580 Niederlassungen, ist A.T.U.
bundesweit vertreten.

Das Projekt Schiitzenhilfe fiir neue Betriebsréte
wurde 2011 vom Gesamtbetriebsrat der A.T.U.
beim Deutschen Betriebsratepreis einge-
reicht. Es entstand aus der Notwendigkeit
heraus, angehende und frisch gewahlte
Betriebsrate im besonderen Maf3 zu un-
terstlitzen. 2002 wurde erstmals in dem
vor 31 Jahren gegrundeten Unternehmen
ein Betriebsrat in einer der Filialen gegrun-
det — gegen den erheblichen Widerstand
des mittleren Managements. Um eine Ausweitung
von Betriebsratswahlen in den Filialen zu verhin-
dern, wurde teilweise massiver Druck auf einzelne
Beschaftigte ausgeubt. In dieser Situation wurde
nach einer strategischen Lésung des Gesamtbe-
triebsrates gesucht, den Kollegen vor Ort zu helfen
und so weitere Betriebsratswahlen zu ermoglichen
(Siehe Abb. 1).

Im Zuge des Projektes wurden konkrete Unter-
stlutzungshilfen entwickelt, welche im Wesentli-
chen zwei Teile umfassen: Durch den ersten Teil
wurde die grundsatzliche Durchfuhrung von Be-
triebsratswahlen unterstutzt und gefordert. Filialen
konnten sich an den Gesamtbetriebsrat wenden,
der zentral die Organisation und Durchfiihrung der

Abbildung 1

- PERSONLICHER ANSPRECHPARTNER
AUF BUNDESEBENE

- SCHULUNGSKONZEPT

- STATT PERSGNLICHER ANSPRECHPARTNER:
TEAM VON KOLLEGINNEN UND KOLLEGEN, DIE
SICHDIE ARBEITAUFTEILEN

- MAPPEN WERDEN NOCH IMMER AUSGETEILT

- THEMATISCHE VERSCHIEBUNG:
BEDARF IST UBER DIE JAHRE ZURUCKGEGANGEN:
STABILE ZAHL VON BRS IN DEN FILIALEN

Quelle: Eigene Darstellung

Hans Bockler
Stiftung s
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Wahlen Ubernahm. Dies umfasste das Bereitstel-
len von Musteraushangen und Musterschreiben
jeglicher Art. Mit dem zweiten Teil sollten frisch
gewahlte Betriebsratsmitglieder auf ihrem Weg in
die Betriebsratsarbeit unterstlitzt werden. Dafir
wurde eine Mappe entwickelt, welche alle wich-
tigen Informationen zu den notwendigen nachs-
ten Schritten und Seminarangebote wichtiger Bil-
dungstrager beinhaltete.

Das Projekt wurde im Wesentlichen von einem
Gesamtbetriebsratsmitglied betreut, welcher sich
die Unterstutzung der Kolleginnen und Kollegen in
den Filialen zur Hauptaufgabe seiner Betriebsrats-
tatigkeit machte. Als ,,echter Experte” (Gesamtbe-
triebsratsmitglied) auf diesem Gebiet professiona-
lisierte er die Vorgehensweise und bundelte das
lang erworbene Wissen hierum.

Er war nachher so firm mit diesen Wahl-
,, verfahren, dass er es quasi aus dem Effeff

runterbeten konnte. Sobald jemand ge-
sagt hat: ,,Ich hatte gerne einen Wahlvorstand, wir
wurden gerne einen Betriebsrat wahlen”, lief eine
Maschinerie an, die durch den Gesamtbetriebsrat
unterstutzt wurde. Die Wahl war dann innerhalb
klrzester Zeit Uber der Buhne.”
(Gesamtbetriebsratsmitglied)

Die Vorgehensweise brachte den gewinschten
Erfolg: in nur drei Jahren wurde in ca. 300 Filialen
ein Betriebsrat gewahlt. Dabei nahm der Bedarf
nach dieser Form der Unterstutzungsleistung kon-
tinuierlich ab. Wurden zu Anfang bis zu 12 Wahl-
vorstande im Monat betreut, hat sich die Zahl auf
2-3 pro Monat reduziert. Dass langst nicht alle
Filialen nach einer eigenen Vertretung streben, ist
durch gute bundesweite gultige Betriebsvereinba-
rungen erklarbar, in denen bereits wichtige und
grundsatzliche Eckthemen geregelt sind.

Bis heute wird diese Art der Unterstutzung gelebt
— wenn auch in einer an den Bedarf angepassten
Form. Anfragen der Filialen werden heute von einem
Team aus mehreren Gesamtbetriebsratsmitgliedern
bearbeitet, welche sich die Aufgaben hierzu auftei-
len. Weiterhin wird die Mappe an neue Betriebsrate
verteilt. Kritisch wird jedoch angemerkt, dass eine
solche Mappe fur die erste Zeit hilfreich ist, langfris-
tig jedoch die Betriebsratsarbeit als solche individu-
ell durch Erfahrungen erlernt werden muss.

.Wir begleiten sie so ein bisschen ins Le-
ben, machen die Stlutzrader ab und dann
mussen sie schon selber fahren.”
(Gesamtbetriebsratsmitglied)

Im Ruickblick haben die Professionalisierung, die
Bindelung und das zielgerichtete Abgreifen von
Expertenwissen malgeblich dazu gefuhrt, dass
die Akzeptanz des Managements gegenuber der
Mitbestimmung massiv gestiegen ist. In diesem
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Zusammengang wird beschrieben, dass in den
letzten 10 Jahren ein grundsatzlicher Wandel in der
Mitbestimmungskultur zu beobachten war: Die Be-
triebsrate geniefden mittlerweile ein hohes Vertrau-
en, auch weil sie sich in Krisenzeiten als loyale und
kompetente Partner gezeigt haben. Der Gesamtbe-
triebsrat wird Uber das gesetzliche Mal3 hinaus in
unternehmensstrategische Entscheidungsprozes-
se eingebunden und gestaltet diese mit eigenen
Ideen und Vorstellungen teilweise mit. So ist es
beispielsweise gelungen, eine bundesweit gliltige
8-jahrige Beschaftigungssicherung abzuschlieRen.

,Der Traum, den jeder immer hegt ist,
dass ein Betriebsrat nicht nur informiert
wird, sondern dazu eingeladen wird mitzu-
gestalten.” (Gesamtbetriebsratsmitglied)

Damit einhergehend hat mit den Jahren eine
hohe Professionalisierung im Gremium stattge-
funden. Einzelne Mitglieder haben sich mehr und
mehr auf bestimmte Themen spezialisiert und
betreuen diese Gebiete auch auf der Unterneh-
mensseite malRgeblich mit, etwa beim betriebli-
chen Eingliederungsmanagement, dem betriebli-
chen Vorschlagswesen oder als Integrations- und
Gleichstellungsbeauftragte.

Dem demografischen Wandel blickt man der-
zeit noch relativ gelassen entgegen. Im Sinne einer
langfristigen Nachfolgeplanung und der vorkom-
menden notwendigen Akquise von neuen Kolle-
ginnen und Kollegen schaut man sich bereits jetzt
nach potenziellen Nachfolgern bzw. Nachwuchs
um. Dass das Wissen noch zielgerichteter und im
betrieblichen Alltag vermittelt wird, ist aufgrund
der breit gestreuten Niederlassungen schwierig
umzusetzen. Ein informeller Austausch zwischen
.Tur und Angel” ist kaum moglich. Durch die ort-
liche Streuung muss fur ein Treffen fast immer ein
fester Termin vereinbart werden.

Ebenso kritisch wird eine langfristige Nachfol-
ge von Betriebsratskollegen auf der Bundesebene
betrachtet. Kollegen erklaren sich immer seltener
bereit, sich Uber die Tatigkeiten in der Filiale hinaus
zu engagieren. Das liegt nach Meinung der Betriebs-
rate an zwei Grinden: (1) Zum einen bringt die Struk-
tur der AT.U. mit, dass Gesamtbetriebsratsmitglie-
der viel und haufig unterwegs sind, was das Amt
als solches unattraktiv erscheinen lasst. (2) Durch
die rasant fortschreitende technische Entwicklung
scheuen sich gerade Mechaniker und Mechanike-
rinnen davor, fur vier oder mehrere Jahre aus dem
Beruf auszusteigen. Das Risiko, nach der Betriebs-
ratsarbeit nicht mehr in den eigenen Beruf zuriick-
kehren zu konnen, ist vielen Beschaftigten zu hoch.

Als Fazit bleibt festzustellen, dass es den Be-
triebsraten bei AT.U. geglickt ist, Mitbestim-
mungsstrukturen aufzubauen und nachhaltig zu
integrieren. Gleichzeitig ist das Projekt ein Beispiel



dafur, wie geblindeltes Wissen zielgerichtet einge-
setzt und abgerufen werden kann. Bis heute wird
auf die Struktur des Projektes zurlckgegriffen,
man hat nachhaltige Wirkungen erreicht. Bezogen
auf den demografischen Wandel zeigen sich aktu-
ell noch keine Problemlagen. Absehbar ist jedoch,
dass es langfristig immer schwieriger wird, Be-
schaftigte fur das Amt als Betriebsrat zu gewinnen.
Eine Aufgabe wird es sein, langfristige berufliche
Perspektiven fur eine Zeit nach der Betriebsratsta-
tigkeit zu ermoglichen.

Im Gesprach mit
Britta Bertermann

Gibt es Faktoren, die die Bear-
beitung des Themenfeldes Nachfolgepla-
nung erschweren?

.Ja, gegenseitiges Vertrauen und die gene-
relle Arbeitsatmosphare im Gremium. Gibt
es junge, nachruckende Mitglieder, die in
absehbarer Zeit einen bestimmten Verant-
wortungsposten uUbernehmen sollen? Kon-
nen sich alle Personen auf einen potenziellen
Nachfolger bzw. eine Nachfolgerin einigen?
Wir haben erlebt, dass gerade bei Posten mit
Verantwortung oft Machtkampfe auftreten.
Haben andere ebenfalls auf den Posten ein
Auge geworfen? Teilweise bildeten sich ver-
schiedene Lager in den Gremien. Gibt es un-
terschiedliche Gewerkschaften im Gremium?
Gibt es Machtgeféalle? Man muss wissen,
dass Wissen als Machtressource betrachtet
wird, weshalb dann z.B. Informationen nur
sehr selektiv weitergegeben werden.”

2.2 B. Braun: Themengerechte Qualifizierung
und Weiterbildung

»Kiimmert euch mal drum, wie man junge,
neue Betriebsrate qualifizieren kann.”
Das Unternehmen B. Braun Melsungen AG ist in
der Chemieindustrie im Bereich der Medizintech-
nik aktiv und beschaftigt weltweit Uber 60.000
Beschaftigte. Am Hauptsitz in Melsungen, sind
ca. 7.000 Personen beschaftigt. Das Verhaltnis mit
dem Arbeitgeber wird von den Betriebsraten als
sozialpartnerschaftlich beschrieben. Das Betriebs-
ratsgremium am Hauptsitz besteht aus 33 Mitglie-
dern, von denen 9 Betriebsrate freigestellt sind.
Verstarkt werden die Mitbestimmungsstrukturen
durch ca. 60 Vertrauensleute (Siehe Abb. 2).

Der Betriebsrat reichte 2010 das Projekt Quali-
fizierung und Weiterbildung von Betriebsraten ein.
Bereits 2006 hatten junge Betriebsratskollegen

B. Braun — Projekt , Qualifizierung und Weiterbildung von Betriebsréten’
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Abbildung 2
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Quelle: Eigene Darstellung

sich mit dem Thema beschaftigt. Der Aufhanger
war ein von der IG BCE organisiertem Seminar mit
dem Namen ,Klubb 200" das sich an ehrenamt-
lich aktive junge Funktionare richtet. Im
Rahmen dieses Seminares wurden diese
auf ihrem beruflichen Weg als Betriebs-
rat — bestenfalls mit einer Freistellung
— gewerkschaftlich begleitet. Als ein Be-
standteil hiervor waren die Teilnehmenden
angehalten, ein eigenstandiges Projekt
durchzufiihren und zu dokumentieren. Da
nach der Betriebsratswahl 2006 der Be-
schluss gefasst wurde die Qualifikation
der Betriebsrate zu systematisieren und professi-
onalisieren, wurde dies als Projektthema gewahlt.

,Kimmert euch mal drum, wie man jun-
99 e neue Betriebsrite ein Stiick weit quali-
fizieren kann.” (Betriebsratsmitglied)

Der Hintergrund zu dieser Idee war, dass die
Teilnahme an Seminaren bis dahin unkoordiniert,
ohne ein konkretes Ziel erfolgte und daher nicht
nachhaltig verlief. Die Betriebsrate entschieden
meist ausgehend von individuellen Praferenzen an
welchem Qualifizierungsangebot sie teilnehmen
wollten. Die Folge war, dass sich das Gremium
nicht systematisch nach Bedarf weiterbildete. Mit
den Ubergeordneten Zielen den Qualifikationsstand
des gesamten Betriebsratsgremiums zu erhohen
und individuelle Schwerpunkte bei der Betriebs-
ratsarbeit zu bilden, wurde durch das Projekt ein

Hans Béckler
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Qualifizierungskonzept entwickelt. Dieses besteht
aus mehreren Schritten. Zunachst verschaffte man
sich einen Uberblick, der den Qualifikationsstand
eines jeden Mitglieds in einer Qualifikationsdaten-
bank dokumentiert. Orientiert an aktuellen Hand-
lungsbedarfen wurde im zweiten Schritt Themen-
schwerpunkte entwickelt und diese priorisiert. Im
letzten Schritt wurde der Qualifikationsstand mit
den aktuellen Themenschwerpunkten kontrastiert,
wodurch die Qualifizierungsbedarfe offensichtlich
wurden.

Um sich entsprechend des Bedarfs zielgerichtet
zu qualifizieren, wahlten die Betriebsrate einen the-
matischen Schwerpunkt (z.B. Arbeitssicherheit,
Entlohnungsgrundsatze), in denen sie sich von da
an ausbilden lieRen. Auch wurde festgelegt, dass
bevor ein solcher Schwerpunkt gewahlt wird, der
Besuch aller Grundlagenseminare zwingend vo-
rausgesetzt wird. Des Weiteren wurde ein jahrli-
ches Qualifizierungsgesprach eingefuhrt, indem
der Fortschritt und weitere Verlauf der Qualifizie-
rung besprochen wird.

Die Inhalte des Projektes werden bis heute
gelebt. Das Konzept wurde sogar in die gewerk-
schaftlichen Seminarkonzepte eingebaut. Dass mit
dem Projekt das Ziel einer Qualifikationssteigerung
erreicht wurde, ist in den taglichen Diskussionen
spurbar, die nun fachlicher verlaufen.

.Man merkt, ob jemand die Grundlagen-
seminare und Fachseminare besucht hat.
Die Kommentare zu verschiedenen The-
men sind anders.” (Betriebsratsmitglied)

Um den Transfer von Wissen voranzubringen,
wurde in der Geschaftsordnung des Betriebsrates
vereinbart, dass alle Mitglieder nach dem Besuch
eines Seminars anschlieBend uber die Inhalte im
Gremium referieren und berichten mussen. Zudem
werden alle erhaltenen Unterlagen auf einer zen-
tralen Datenbank ablegt und konnen nach Bedarf
eingesehen werden.

Dabei wird von den Betriebsraten beschrieben,
dass eine Verbesserung der Qualifikation nicht
nur bei der thematischen Bearbeitung im Gremi-
um und der Argumentation vor dem Arbeitgeber
wichtig ist, sondern auch im taglichen Umgang
mit den Beschaftigten. Gerade die nicht freigestell-
ten Betriebsrate sind im Unternehmen die ersten
Ansprechpartner, wenn es um alltagliche Fragen
geht. Fur die AuRenwirkung des Gremiums ist es
wichtig, dass auf solche Fragen kompetent und
umsichtig geantwortet wird. Die Spezialisierung
auf Fachgebiete ist auch wegen der wachsenden
Komplexitat der Themen notwendig. Bleibt eine
Spezialisierung aus, werden Sachverhalte zu ober-
flachig behandelt und Interessen der Belegschaft
womoglich nicht umsichtig vertreten.

Den Entwicklungen angesichts des demogra-
fischen Wandels wird gelassen entgegengeblickt
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— auch weil bereits in der Vergangenheit wichtige
Grundlagen hierfur gelegt wurden.

.Zu der Frage der Demografie ist meine

,, feste Uberzeugung sind wir gut aufge-

stellt. Wir haben in dem freigestellten und

nicht freigestellten Bereich die Jahrgange gut abge-

deckt. Da haben wir kein Problem und bei uns wird

es auch nicht so sein, weder in 2018, noch in 2022,

das hier (...) 50% der Kolleginnen und Kollegen in
den Ruhestand gehen.” (Betriebsratsmitglied)

Liegt das allgemeine Durchschnittsalter der Be-
legschaft bei 47, ist dieses im Gremium mit durch-
schnittlich 40 Jahren deutlich niedriger. Als Haupt-
grund hierfur beurteilen die Betriebsrate, dass gute
Arbeit bei der Jugend- und Ausbildungsvertretung
in der Vergangenheit geleistet wurde. Uberschrei-
ten die Interessenvertreter der Jugend- und Ausbil-
dungsvertretung das Alter, in dem sie dort aktiv wer-
den konnen, wurden diese gezielt von den Betriebs-
raten angesprochen. In diesem Zusammenhang
wird beklagt, dass fur solche engagierte Jugendli-
che es kaum gewerkschaftliche Angebote gibt, die
einen Bruch zwischen Jugend- und Ausbildungsver-
tretung und potenzieller Betriebsratsarbeit vermei-
den. Die jungste Betriebsratskollegin des Gremiums
ist ein gutes Beispiel hierfur. Nachdem sie aus der
Jugend- und Ausbildungsvertretung ausgeschieden
war, wurde sie unmittelbar in die Betriebsratsarbeit
eingebunden und vertritt nun als freigestelltes Mit-
glied die Interessen der Belegschaft.

Als ein weiteres Instrument, wie gerade junge
Beschaftige auf die Betriebsratsarbeit aufmerksam
gemacht werden konnen, wurde das Betriebsrats-
buro als Ausbildungsplatz der kaufmannischen
Auszubildenden integriert. Fur 6 Wochen arbeiten
die Auszubildenden entweder im Betriebsratsburo
oder in der Personalabteilung. Hierdurch werden
den Jugendlichen mit die Themen und Arbeitswei-
sen des Betriebsrates vertraut, wodurch Interesse
an der Betriebsratsarbeit geweckt werden kann.

Ist es absehbar, dass mit der kommenden Be-
triebsratswahl vermutlich neue Betriebsrate ein
Mandat fur die Freistellung erhalten, besteht mit
den Arbeitgeber eine besondere Vereinbarung: im
Sinne eines gelingenden Wissenstransfer werden
sie bereits ein halbes Jahr vor der eigentlichen
Wahl von ihrer Arbeit freigestellt. Im Zuge eines
Patenprogrammes erhalten sie die Moglichkeit in
dieser Zeit eine erfahrene Betriebsratin oder einen
erfahrenen Betriebsrat zu begleiten. Mit der Wahl
zum Betriebsrat sind diese dann schon mit den
Aufgaben und Tatigkeitsbereichen vertraut.

.Das ist quasi das, was wir vom Arbeitge-
,’ ber fordern. Wenn wir wissen morgen

geht der Superexperte in Rente, dann er-
warten wir ja, dass ein halbes Jahr vorher der
Nachfolger schon da ist.” (Betriebsratsmitglied)



Diese besondere Abmachung mit dem Ar-
beitgeber unterstreicht, dass die Zukunft der B.
Braun sozialpartnerschaftlichen von Arbeitgeber
und Betriebsrat gestalten wird. Als ein weiteres
wichtiges Element hiervor wurde im Hinblick auf
die demografische Entwicklung im Unternehmen
eine Betriebsvereinbarung zur Integration von leis-
tungsgewandelten Beschaftigten verabschiedet.
Die Betriebsvereinbarung wurde als Projekt beim
Deutschen Betriebsratepreis eingereicht und ist
nominiert.

Mit dem Projekt wurde die Qualifizierung von
Betriebsraten nach den thematischen Bedarfen
neu ausgerichtet und systematisiert. Dabei wurde
eine Spezialisierung der einzelnen Betriebsrats-
mitglieder auf bestimmte Fachgebiete fokussiert.
Das Projekt hat bewirkt, dass sich fachspezifische
Experten entwickelt haben, die mit ihrem Wissen
tiefgriindig argumentieren konnen. Einem Genera-
tionswechsel begegnet das Betriebsratsgremium
weitsichtig, weswegen bereits jetzt das Betriebs-
ratsgremium durchschnittlich jinger als die tbrige
Belegschaft ist.

2.3 Salzgitter Flachstahl: Mitbestimmungs-
akademie fiir potentiellen Nachwuchs

.Die Betriebsrate fiihlten sich deutlich besser
auf ihr Amt vorbereitet”

Die Salzgitter Flachstahl GmbH ist in der Stahlin-
dustrie als Produzent von Rohstahl aktiv. Als ein
traditionsreiches Unternehmen der Montanindust-
rie mit ca. 6.000 Beschaftigten besteht ein hoher
Organisationsgrad von 91,7%. Die Mitbestimmung
wird neben 29 freigestellten Betriebsraten zusatz-
lich durch einen freigestellten Vertrauenskorper-
Leiter sichergestellt (Siehe Abb. 3).

Der Betriebsrat der Salzgitter Flachstahl GmbH
reichte 2012 das Projekt Mitbestimmungsakademie
beim Deutschen Betriebsratepreis ein. Das Ziel die-
ses Projektes bestand darin, Betriebsrate schon
vor der eigentlichen Tatigkeitsiibernahme auf ihre
Aufgaben vorzubereiten. Ausgangspunkt fur die-
se Uberlegungen war ein absehbarer Wechsel im
Betriebsratsgremium. Es zeichnete sich ab, dass
mit den kommenden Betriebsratswahlen in den
Jahren 2014 und 2018 ein Generationenwechsel
stattfinden wirde. Seitens des Betriebsrates wur-
de beflrchtet, dass durch so einen Wechsel tber
Jahrzehnte aufgebaute Strukturen und Wissen
verloren gehen konnten. Um diese moglichen Kon-
sequenzen abzuschwachen, entstand die Idee der
Mitbestimmungsakademie.

.,Betriebsratsarbeit ist kein Automatis-
mus. Man muss den Beruf wie eine Aus-
bildung erlernen.” (Betriebsratsmitglied)

Salzgitter Flachstahl - Projekt ,Mitbestimmungsakademie”

2010 MITBESTIMMUNGSAKADEMIE

- QUALIFIZIERUNG AN EINEM TAG PR
- JAHRLICHES WOCHENENDSEMINAR

ERWERB VON ZERTIFIKAT

ZIEL:

- POTENZIELLE BETRIEBSRATE DER
ZUKUNFTIGEN WAHLPERIODEAUF TA
ALS BETRIEBSRAT VORBEREITEN

v

2017 BETRIEBSRATE FUHLTEN SICH BESSERVO
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Quelle: Eigene Darstellung

Die Mitbestimmungsakademie wurde erstmals
2010 angeboten. Das Angebot richtete sich an Be-
schaftigte, die Interesse zeigten mit der kommen-
den Wabhl sich als Betriebsrat aufstellen zu lassen.
Die Teilnehmenden waren Personen, die sich be-
reits als Vertrauenspersonen innerbetrieblich fir
die Interessen der Beschaftigten eingesetzt hatten.

,Es gab einen regelrechten Andrang in die
99 Akademie aufgenommen zu werden.”
(Betriebsratsmitglied)

Den Teilnehmenden wurde Uber 3 Jahre hinweg
an einem Tag im Quartal Wissenswertes rund um
die Mitbestimmung gelehrt. Zusatzlich fand einmal
im Jahr ein Wochenendseminar statt. Die eintagi-
gen Seminare fanden auf dem Werksgelande statt.
Pro Jahrgang gab es 15 Teilnehmende.
Die Inhalte teilten sich dabei in vier grolRe
Themenfelder auf. Kompetenzen wurden
vermittelt in politisch-historischen, me-
thodischen, fachlichen und sozialen Be- F
reichen. Zum einen wurde betont, dass es
wichtig sei zu verstehen, wie und warum
es in der Montanindustrie die erweiter-
ten Mitbestimmungsrechte gibt. Zum an-
deren bot die Mitbestimmungsakademie
die Moglichkeit die individuellen personli-
chen Kompetenzen zu erweitern. Im methodischen
Kompetenzfeld wurden u.a. organisatorische
Grundlagen vermittelt oder Prasentationstechni-
ken erlernt. Fachliche Kompetenz umfasste Basis-
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wissen in Bezug auf die spatere Betriebsratsarbeit.
So wurden u.a. die rechtlichen Grundlagen be-
sprochen. Dazu gehorte ebenso ein Training zum
Entstehungsprozess von Betriebsvereinbarungen.
Soziale Kompetenzen wurden u.a. mit Kommuni-
kationstechniken und Rhetorik erweitert. Mit dem
Abschluss der Mitbestimmungsakademie erhielten
die Teilnehmenden ein Zertifikat, das auch von der
Arbeitgeberseite als Zusatzqualifikation akzeptiert
und anerkannt ist. Selbst wenn anschlief3end kei-
ne Funktion als Betriebsrat aufgenommen wurde,
konnten die Beschaftigen einen Mehrwert aus der
Akademie gewinnen.

Im Gesprach betont der Verantwortliche des
Projektes, mit der Mitbestimmungsakademie jun-
gen Betriebsraten Unsicherheiten zu Anfang ihrer
Amtsperiode genommen und Orientierung gege-
ben zu haben. Ein Ziel war es auch eine bessere
Verknipfung zwischen der durch (gewerkschaft-
liche) Seminare vermittelten Theorie und der be-
trieblichen Praxis herzustellen. Die Betriebsrate
schildern in dem Zusammenhang, dass die Ubli-
chen Seminare einen guten theoretischen Einblick
geben, die Anwendung auf der betrieblichen Ebe-
ne jedoch zu kurz kommt; auch sind die Seminare
naturgemald allgemein gehalten. Daher war es Ziel
der Mitbestimmungsakademie den angehenden
Betriebsraten durch kleinere Projekte der unmit-
telbare Anwendungsbezug hinter den theoreti-
schen Grundlagen zuganglich zu machen. Mit der
Entwicklung eines eigenen Konzeptes wurde die
Moglichkeit gesehen ein Seminar zu gestalten, in
welchem die unternehmerischen Besonderheiten
und Bedurfnisse vordergriundig behandelt werden.
Wichtig war es daher den Organisatoren, dass Ver-
standnis fur die spezielle Mitbestimmungs- und
Einflusskultur bei Salzgitter Flachstahl und die Pro-
zesse der Mitbestimmung vermittelt wurden.

Im Gesprach mit Britta Bertermann

Die Seminare wurden anfangs durch einen al-
teren und erfahrenen Betriebsratskollegen durch-
gefuhrt. Nachdem dieser in Rente gegangen war,
Ubernahmen jungere Betriebsrate die Aufgaben.
Erganzend wurden externe Kommunikationstrai-
ner, je nach behandeltem Thema, hinzugezogen.
Das Projekt wurde nach anfanglicher Uberzeu-
gungsarbeit durch den Arbeitgeber finanziell und
organisatorisch unterstutzt. So wurden die Teil-
nehmenden fur die Seminartage von ihrer Arbeit
freigestellt. Der Arbeitgeber wollte das Projekt un-
terstutzen, eine langfristig starke und kompetente
Mitbestimmung ist arbeitgeberseitig erwlnscht.
Die Betriebsrate schildern zudem einen anderen
wichtigen Effekt. Durch die Mitbestimmungsaka-
demie erhielten Interessierte die Moglichkeit rea-
litatsbezogene Einblicke in die Betriebsratsarbeit
zu erhalten. Die Teilnehmenden konnten ihre Er-
wartungen und Vorstellungen mit der Realitat ver-
gleichen und Uberprifen, ob das Interesse an der
Betriebsratsarbeit tatsachlich bestand hat. Man
verhindert, dass Beschaftigte mit falschen Vorstel-
lungen zum Betriebsrat kandidieren.

Dass mit der Idee der Mitbestimmungsakade-
mie das ursprungliche Anliegen gegliickt ist, be-
statigen heutige Betriebsrate, die im Vorfeld die
Mitbestimmungsakademie durchlaufen haben.
Ca. 1/3 der Teilnehmenden pro Jahrgang sind Be-
triebsrat im Gremium geworden oder haben eine
leitende Funktion bei den Vertrauensleuten ein-
genommen. Die positiven Ruckmeldungen der
ehemaligen Teilnehmenden uberwiegen. Die ehe-
maligen Teilnehmenden wussten wie die Betriebs-
ratsarbeit organisiert ist, wodurch zeitaufwendige
Einarbeitungsphasen weggefallen sind. Auch hat-
ten die neuen Betriebsrate eine klare Vorstellung
davon, welche eigenen Akzente und Ideen sie ein-
bringen wollten.

Inwiefern war der Arbeitgeber gewollt Projekte
— nicht zuletzt finanziell — mitzutragen?

.Wir haben hier beides gefunden: Arbeitgeber, die durchaus bereit waren, die Wissenstransfer-
malnahmen finanziell mitzutragen, als auch jene, die sich dagegen gewehrt haben. In Betrieben,
in denen das Verhaltnis zwischen Betriebsrat und Arbeitgeber partnerschaftlich ist, sind die Arbeit-
geber oft daran interessiert, auch langfristig einen starken Betriebsrat zu haben, mit dem man auf
Augenhohe verhandeln kann. Damit ein potenzieller Nachfolger friihzeitig eingearbeitet werden
kann, ist teilweise eine zeitlich befristete, zusatzliche Freistellung erforderlich. Manche Arbeitgeber

waren da kooperativer als andere.

Wir haben aber auch die andere Seite gesehen, wo Arbeitgeber bewusst versucht haben, solche
Prozesse zu torpedieren. BildungsmaRnahmen wurden nicht genehmigt. Auch wurde grundsatz-
lich bemangelt, dass Wissenstransfer und Nachfolgeplanung nicht zu den relevanten Themen der
Betriebsratsarbeit passen, weswegen z. B. darauf bezogene Bildungsmalinahmen nicht unterstitzt
wurden. Mitbestimmung sollte bewusst geschwacht werden.”
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,Den Leuten konnten durch die Mitbe-
’ ’ stimmungsakademie ein Geflhl fiir die Be-
triebsratsarbeit entwickelt. Die wussten
wie der Hase lauft.” (Betriebsratsmitglied)

Salzgitter Flachstahl ist ein gutes Beispiel dafr,
wie angehende Betriebsraten vor der eigentlichen
Aufgabenubernahme Unterstutzung erfahren kon-
nen. Durch die Mitbestimmungsakademie wurde
ein Instrument entwickelt, das zum einen wichti-
ge allgemeine und theoretische Grundlagen sowie
den unternehmensspezifischen Praxisbezug her-
stellt. Wertvolles Wissen kann auf kommende Ge-
nerationen Ubertragen werden. Das Beispiel macht
deutlich mit welchem zeitlichen Vorlauf angehen-
de Betriebsrate vorbereitet und ausgebildet wer-
den: hier im Beispiel sind es drei Jahre.

2.4 Stadtwerke Hannover/Enercity:
Qualifikationen fiir die Zukunft

~Wenn wir inhaltlich-sachlich nicht die
besseren Argumente haben, passiert hier gar
nichts (...) das ist der komplett neue Anspruch
an Betriebsratsarbeit.”

Enercity ist seit dem Jahr 2000 die Marke der
Stadtwerke Hannover. Als Energieversorger fir
den GroRraum Hannover beschéaftigt das Unter-
nehmen 2.500 Personen. Das Betriebsratsgremi-
um besteht aus 19 Mitgliedern, wovon 7 freigestellt
sind (Siehe Abb. 4).

Das Projekt Kompetenzentwicklung fir den Be-
triebsrat — von der Ildee lber das Konzept bis zur
Umsetzung wurde 2010 beim Deutschen Betriebs-
ratepreis eingereicht und ist mit einem Sonder-
preis ausgezeichnet worden. Dem Projekt waren
Uberlegungen (ber die zukiinftige Kompetenzent-
wicklung der Betriebsrate vorausgegangen. Drei
beobachtete Sachverhalte wurden in diesem Zu-
sammenhang beschrieben, die dazu beigetragen
haben, das Projekt zu entwickeln: (1) Seit der Jahr-
tausendwende hat sich Betriebsratsarbeit spurbar
gewandelt. Einhergehend mit den sich schnell ver-
andernden Markten sind die Anforderungen an die
Betriebsrate deutlich gestiegen, was wachsende
Kompetenzen und Qualifizierungen erforderlich
macht. (2) Im Hinblick auf die Zukunft des Unter-
nehmens verstand sich schon damals der Betriebs-
rat als aktiver Gestalter und Ideengeber. Aber man
stand einem Problem gegenliber: Es besteht ein
Gefélle von Fachwissen zwischen dem Arbeitgeber
und der Interessensvertretung. (3) Hinzukommt,
dass Gremien eine Mischung an Qualifikationen
und Fachwissen aufweisen, welche nicht im enge-
ren Sinn auf die Bearbeitung betriebsratlicher The-
men ausgerichtet ist.

Mit dem Projekt wollten die Betriebsrate an die-
ser Stelle ansetzen und durch ein gezieltes Kom-
petenzentwicklungskonzept die Betriebsratsarbeit

Stadtwerke Hannover/ Enercity —
Projekt ,Kompetenzentwicklung fiir den Betriebsrat"”
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Quelle: Eigene Darstellung

professionalisieren und fachspezifisch qualifizie-
ren. Langfristig wurde das Ziel verfolgt die Hand-
lungsfahigkeit der Betriebsrate zu starken.

.Wir brauchen nicht nur Schnelligkeit,
,, sondern wir brauchen auch Qualitat in der
Denke, wie ein Vorstand tickt, mit
welchen Entwicklungen wir uns befassen
mussen. (...) Wir missen Qualifizierung
ohne Ende machen, wir brauchen ein Kom-
petenzentwicklungskonzept fir den Be-
triebsrat.” (Betriebsratsvorsitzender)

Hans Backler
Stiftung s

STADTWERKE HAN-
NOVER/ENERCITY:
»WENN WIR IN-
HALTLICH-SACHLICH
NICHT DIE BESSE-

REN ARGUMENTE HA-

Die Konzeptentwicklung startete bereits
2009 und wurde nach der Betriebsratswahl
2010 vorangetrieben. Das Konzept basiert
auf mehreren Schritten. So wird im ersten
Schritt durch eine Ist-Analyse der Qualifi-
kationsstand erfasst und darauf aufbauend
im nachsten Schritt Uberlegt in welchen
Bereichen und mit welchen Starken sich
die Mitglieder weiterqualifizieren kdnnen.

,Bin ich kommunikationsstark? Bin ich ein
,, Zahlenmensch? Kann ich irgendwas trans-
formieren?” (Betriebsratsvorsitzender)

BEN, PASSIERT HIER
GAR NICHTS (..) DAS
IST DER KOMPLETT
NEUE ANSPRUCH AN
BETRIEBSRATS-
ARBEIT.*
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Berlicksichtigt wurde dabei, welchen Anforderun-
gen sich das Betriebsratsgremium zuklnftig zu
stellen hat und welches Fachwissen dazu beno-
tigt wird. Am Ende dieses Prozesses entstand ein
Betriebsrats-Leitbild in welchem die angedachten
Entwicklungen festgehalten wurden. Im Vergleich
mit ahnlichen Konzepten wurden hier Qualifizierun-
gen anvisiert, die Uber die gesetzlich zugesproche-
nen Regelungen hinausgehen. So sollten nicht nur
die Ublichen Betriebsratsseminare besucht werden,
sondern umfassendere Zusatzausbildungen erfol-
gen. Um das zu erreichen wurde bereits frihzei-
tig der Arbeitsdirektor in die Ideen um das Projekt
eingebunden. Dieser sicherte, aus dem Anspruch
heraus einen starken Betriebsrat fur die Zukunft zu
wollen, die Finanzierung solcher MaRnahmen zu.

,Von daher winscht sich der Arbeitsdi-
99 rektor einen professionell agierenden Be-

triebsrat mit dem er auch schwierige The-
men auf Augenhohe bewegen kann, weil er mit
Betriebsraten auf jeden Fall die Verortung in das
Unternehmen sichergestellt hat.”
(Betriebsratsvorsitzender)

Man sammelte vielfaltige Erfahrungen, die auf-
zeigen, dass der Umgang und die Offenlegung von
Wissen, Starken und Schwachen Sensibilitaten
hervorrufen. Obwohl von Anfang an das komplette
Gremium in den Prozess eigebunden war und Ein-
klang daruber bestand, dass solche Entwicklungen
notwendig sind, haben bis heute nur ein Teil der
Mitglieder hiervon Gebrauch gemacht.

.Das ist das dickste Brett, innerhalb des
99 Betriebsrats (...), weil es einfach Dinge

freisetzt und auslost, die selbst das Posi-
tivste, negativ bescheinen lasst. Ist es eine Ausle-
se? Darf ich nicht mehr Betriebsrat sein? Schaffe
ich das? Werde ich den Anforderungen gerecht?”
(Betriebsratsvorsitzender)

Das Projekt wird als Erfolg bewertet, da die
Moglichkeit geschaffen wurde, sich qualifiziert und
umfassend weiter zu bilden. Der vorsitzende Be-
triebsrat ist mehr denn je der Uberzeugung, dass
mit dem Projekt der richtige Weg eingeschlagen
wurde sich als Betriebsrat zu professionalisieren.

.Bei konsequenter Digitalisierung verlie-
99 ren wir Aufgaben und Stellen, darum

muss eine digitale Transformation gleich
von Anfang an mitgedacht werden. (...) Und das ist
die Herausforderung. Und das wir dahin mussen,
was wir 2008, 2009 gedacht haben, bestatigt sich
komplett.” (Betriebsratsvorsitzender)

Die damalige Vermutung, dass Betriebsratsar-
beit komplexer und anspruchsvoller werden wird,
hat sich bis heute deutlich bestatigt. Damit rein
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spielen auch die Entwicklungen, die sich in jlings-
ter Zeit in der Energiebranche ergeben haben. Es
wird beschrieben, dass die Betriebsratsarbeit ge-
rade hier an Bedeutung gewonnen hat, weil aktiv
Veranderungsbereitschaft und -fahigkeit in Zeiten
hochster Unsicherheit unterstutzt werden mussen.
Existenzielle Sicherungen wie Beschaftigungs- und
Entgeltsicherung werden umso wichtiger.

.Das ist jetzt anders. Die Leute machen
99 sich Sorgen. Die Leute sehen was in der

Energiewirtschaft so passiert oder ganz
allein in der Gesellschaft und dass es kein Selbst-
verstandnis mehr ist eine Beschaftigungssiche-
rung fur 10 Jahre zu kriegen. Dass es ein Wert ist.”
(Betriebsratsvorsitzender)

Mit den kommenden Betriebsratswahlen 2018
und 2022 wird es zu keiner groRen Anderung kom-
men. Schatzungsweise werden pro Wahlperiode
bis zu 5 Personen das Gremium verlassen. Auch
bezuglich des Nachwuchses wird der Zukunft ge-
lassen entgegengeblickt. Bei enercity finden sich
hinreichend potenzielle Kandidaten und Kandida-
tinnen. In Kooperation mit der Gewerkschaft ver.
di finden auch Uberlegungen statt sogenannten
Quereinsteigern den Weg in die Betriebsratsar-
beit zu offnen. Engagierte Beschaftigte, die aktiv
die Interessen der Belegschaft vertreten wollen,
dabei keine idealtypischen Weg uber den Vertrau-
enskorper durchlaufen haben, soll der Weg in die
Betriebsratsarbeit erleichtert werden.

Die Gefahr, dass mit den kommenden Wechseln
im Gremium wertvolles Wissen verloren geht, wird
nicht gesehen. Die neuen Betriebsrate werden
durch erfahrene Betriebsrate in die Ausschuss-
arbeit eingearbeitet. Neben einer gepflegten Da-
tenbank mit Schulungsmaterialien stehen weitere
Ressourcen bei der Ausschussarbeit zur Verfu-
gung. Im Zusammenhang mit dem Wissenstrans-
fer wird betont, dass neue Betriebsrate eigene Ide-
en zur Gestaltung der Arbeitswelt miteinbringen
sollen. Querdenker sollen mit zukunftsweisenden
Ideen die Betriebsratsarbeit mitgestalten.

.Neues, frisches Denken reinkriegen und
99 nicht irgendwie das Alte libertragen zu be-

kommen. Nicht der Transfer von altem Wis-
sen, von alter Denke, von alten Mechanismen (...)
Wir wollen von der Zukunft her denken und nicht aus
der Vergangenheit.” (Betriebsratsvorsitzender)

Angenommen wird, dass die Herausforderun-
gen an die Betriebsratsarbeit mit der Digitalisie-
rung zukunftig steigen werden. Fir die Betriebs-
rate der neuen Generationen bedeutet dies, dass
der Druck qualifizierte Losungen zu finden, steigen
wird. Zudem wird die Arbeitsbelastung durch die
zunehmende Schnelllebigkeit der Marke weiterhin
wachsen.



.In der Vergangenheit konnte man viel-
,, leicht die Haltung haben ,einmal BR im-

mer BR” ohne auf die eigene Weiterent-
wicklung Wert zu legen — das halt man heute nicht
mehr durch.” (Betriebsratsvorsitzender)

Umso wichtiger wird es nach Einschatzung des
Betriebsratsvorsitzenden sein, dass sich durch
Spezialisierung die Aufgaben und das Fachwissen
auf moglichst viele Mitglieder verteilt. Mit dem
Projekt besteht bei enercity auch im Hinblick auf
zukunftsgerichtete Betriebsratsarbeit ein Angebot.

Den Themen Nachfolgeplanung und Wissens-
management werden bei enercity gelassen ent-
gegen geblickt. Mit den kommenden Betriebsrats-
wahlen wird neues Wissen und Denken im Gremi-
um begrif3t. Mit dem eingereichten Projekt hat das
Betriebsratsgremium frih angefangen, Moglich-
keit fur eine Professionalisierung von Betriebsrats-
mitgliedern zu schaffen. Uber das gesetzliche Limit
hinaus steht es Mitgliedern zu, sich spezifisches
Fachwissen aufzubauen, weswegen das Gremium
die Moglichkeit hat zukunftigen Herausforderun-
gen mit notwendigem Fachwissen zu begegnen.

2.5 Volkswagen Emden: Offene und ehrliche
Diskussionen als Grundlage schaffen

+Also wir werden einen groRen Umbruch hier
bekommen.”

Das Volkswagen (VW) Werk in Emden ist einer von
insgesamt 10 Produktionsstandorten in Deutsch-
land und beschaftigt 9.000 Menschen. Die erwei-
terten Mitbestimmungsstrukturen in dem Werk
gehoren einer langen Tradition an, was sich unter
anderem an dem sehr hohen Organisationsgrad
von 98% zeigt. Das Betriebsratsgremium in Emden
umfasst 37 freigestellte Mitglieder. Ein wichtiges
Element der Mitbestimmungsstruktur sind aktuell
ca. 500 Vertrauensleute (Siehe Abb. 5).

In der Vergangenheit hatte der Betriebsrat zwei
Projekte beim Deutschen Betriebsratepreis einge-
reicht, die thematisch die Bereiche Wissensma-
nagement und Nachfolgeplanung umfassen. So
wurde 2011 mit dem Projekt Mit System zum Erfolg
nachhaltige Betriebsratsarbeit thematisiert und
2012 in dem Projekt Fihrung im Betriebsrat Qua-
lifizierungsbausteine fur Betriebsrate entwickelt.
Beide Projekte sind das Ergebnis eines breit und
umfassenden Veranderungs- und Umstrukturie-
rungsprozesses der internen Betriebsratsarbeit.
Vorausgegangen waren zahlreiche Konflikte Uber
thematische Schwerpunkte, aber auch uber struk-
turelle und organisatorische Vorgehensweisen.
Mit dem Ziel einer grundsatzlichen Neuaufstellung
wurde von 2007 bis 2009 unter Einbezug eines ex-
ternen Beraters die Betriebsratsarbeit neu definiert
und danach strategisch neu ausgerichtet. Hierflr

Volkswagen Emden — Projekt: , Mit System zum Erfolg”
und ,Fiihrung im Betriebsrat"”

2007 - 2009

DES BETRIEBSRATES

- TEAMENTWICKLUNG

- DEESKALATIONSSTRUKTUREN

- BESSERER UMGANG MITEINANDER

ZIEL:
- ZIELGERICHTETES UND BESSERES ARBEITEN
- KOMMUNIKATIONSWANDEL
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2017

UBER JAHRE GEPLANTE UBERGABE

ZUKUNFTIGE
ORIENTIERUNG
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Abbildung 5

GRUNDSATZLICHE NEUAUFSTELLUNG

- SCHAFFUNG NEUER STRUKTUREN UND ARBEITSWEISEN

- NEUE FUHRUNGSGRUNDSATZE IM BETRIEBSRAT

OFFENE UND EHRLICHE DISKUSSION UBER
NACHFOLGER UND NACHFOLGERINNEN MOGLICH:

ZUKUNFTIGATTRAKTIVER GESTALTET WERDEN?

Quelle: Eigene Darstellung

wurden zunachst Konflikte aufgearbeitet und im
nachsten Schritt systematisiert in welcher Art und
Weise zukunftig die Betriebsratsarbeit erfolgen soll.

.Nachdem die Konflikte aus dem Weg ge-
raumt waren, war es der notwendige
Schritt auch die Arbeit zu Gberdenken.”
(Betriebsratsmitglied 3)

In einem Teamentwicklungsprozess wurden
wichtige organisatorische Arbeitsweisen geschult
und darauf aufbauend tber Kommunika-
tionsstrukturen, den Umgang miteinan-
der und uber Fuhrungskulturen diskutiert.
Die Betriebsrate bewerten diesen radika-
len Neuorientierungsprozess als absolut
wertvoll, der im Wesentlichen dazu bei-
getragen hat, dass die Betriebsratsarbeit
nun besser gestaltet ist: strategische Ziel-
setzung, systematische Vorgehensweise
und Organisation sowie vorausschauende
Festlegung von Terminen. Bis heute wird das erar-
beitete Konzept umgesetzt, wenn auch mit der Zeit
Elemente hiervon uUberarbeitet wurden.

Hans Backler
Stiftung s

VOLKSWAGEN
EMDEN:
»ALSO WIR WERDEN

EINEN GROSSEN
UMBRUCH HIER
BEKOMMEN.*
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Im Hinblick auf demografische Umbruchpro-
zesse geben die Betriebsrate an, dass mit dieser
Neuausrichtung der Grundstein fir eine offene und
ehrliche Diskussion Uber Nachfolgeplanung und
Wissenstransfer gelegt wurde. Erst hierdurch war
es moglich Uber eine langfristig ausgerichtete Per-
sonalpolitik zu sprechen.

,Und darum koénnen wir heute offen sa-
,, gen, Mensch, in drei Jahren oder in vier

Jahren hore ich auf und wir missen gu-
cken, wer ist denn da gut fur geeignet?”
(Betriebsratsmitglied 1)

Wourden fruher aus Angst, seine eigene Position
zu schwachen oder um Machtkampfe zu vermei-
den, solche Themen abgelehnt, steht heute eine
frihzeitige Planung im Sinne einer nachhaltigen
Mitbestimmung im Vordergrund.

.Wir machen das, weil das ist ja unverant-
” wortlich zu sagen: ich hére ndchst Woche
auf und einen Tag vorher kommst du mal

und arbeitest du mal.” (Betriebsratsmitglied 1)

Das Thema Generationenwechsel wird im Gre-
mium bereits seit langerem diskutiert, da sich mit
den anstehenden Betriebsratswahlen ein harter
Umbruch ergeben wird. Dabei wird sich der de-
mografische Wandel in zwei Schritten zeigen: Die
erste Umbruchsituation wird sich im nachsten Jahr
ergeben, wenn acht Menschen altersbedingt nicht
mehr zum Betriebsrat kandidieren oder im Laufe
der Wahlperiode aus dem Gremium ausscheiden.
Darunter befinden sich der Betriebsratsvorsitzende
und sein Stellvertreter. Ein weiterer Umbruch wird
mit der Wahl im Jahr 2022 stattfinden: 2/3 der
heutigen 37 Mitglieder werden altersbedingt das
Gremium verlassen, was die Notwendigkeit unter-
streicht aktiv zu werden.

Kurz nach der letzten Betriebsratswahl wurde
bereits offen Uber potenzielle Nachfolger diskutiert.
Dabei konnten sich amtierende Betriebsrate selbst
ins Gesprach bringen oder wurden von anderen
vorgeschlagen. Ein Kandidat fur den stellvertreten-
den Betriebsratsvorsitz legte seine urspriinglichen
Aufgaben als Betriebsrat vor drei Jahren nieder.
Seitdem wird er eingearbeitet und gefordert. Die
Betriebsrate geben zu bedenken, dass man sich
zwar intern auf diesen potenziellen Nachfolger aus-
richtet, letztendlich jedoch die Belegschaft durch
die Wahl hierliber entscheiden wird. Diese Form
des Tandemmodells wird auch bei anderen Be-
triebsratsmitgliedern umgesetzt. Das Gremium ist
Uberzeugt davon, dass durch dieses weitsichtige
agieren der Generationenwechsel gelingen wird.

Bedenken bestehen hinsichtlich einer lang-
fristigen Nachfolgeplanung, da zunehmend die
Betriebsratstatigkeit an Attraktivitat verliert. Als
Ursache fur diese Entwicklung spielen mehrere
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Faktoren eine Rolle. So wird von den Betriebsraten
beschrieben, dass die Aufgabenbereiche vielfalti-
ger und umfassender geworden sind. Parallel zu
weltwirtschaftlichen Entwicklungen hat sich der
Druck auf und die Arbeitsbelastung fur den ein-
zelnen Betriebsrat vergrofRert. Betriebsrate fuhlen
sich als Spielballe zwischen der Belegschaft und
dem Unternehmen. Betriebsratsarbeit wird als
psychisch belastend beschrieben. Es geht nicht
nur darum gesetzliche Mitbestimmungsrechte
umzusetzen, sondern sich auf der personlichen
Ebene flr einzelne Interessen einzusetzen.

.Gerade in den Bereichen passiert es im-
,, mer wieder, da kommen Kolleginnen und

Kollegen, Betriebsrate, die (...) setzen sich
um 8 Uhr an den Schreibtisch, wissen um halb
neun haben sie Ausschuss (...), dann hat noch je-
mand angerufen: ,,Komm eine Viertelstunde eher,
wir haben was dringendes zu besprechen.”(...) Vor-
her kommt noch eben ein Kollege rein und schreit:
,Du musst mir helfen. Ich habe Freitag Urlaub an-
gemeldet und ich kriege den nicht.” Kommt der
aus dem Ausschuss, regelt das vielleicht noch
eben, (...) da heil3t es, hier die nachsten Vertrage
laufen jetzt aus (...) Regelt das alles und eine Drei-
viertelstunde spater kommt ein Kollege und sagt:
.Du, meine Frau hat sich gestern aufgehangt. Was
machen wir denn jetzt?” Das ist normal bei uns.
Passiert nicht jeden Tag in der Dramatik, aber es ist
auch nicht selten.” (Betriebsratsmitglied 1)

,uUnd dann die Frage: wer reif3t sich denn
,, um diesen Job?" (Betriebsratsmitglied 2)
Die hohe Arbeitsbelastung schrecke talentier-
te und qualifizierte Beschaftigte ab. Hinzukommt,
dass die Betriebsratstatigkeit — einmal ausgeubt —
keine grundsatzliche Umorientierung ermogliche.
Dies liege auch daran, dass Betriebsrate zwar breit
ausgelegte Qualifizierungsangebote durchlaufen,
diese aber als fachliche Ausbildung von der Unter-
nehmensseite nicht anerkannt werden.

.Wir haben gute Leute, die sagen: ,Ich
,, bin super qualifiziert. Was die IG Metall da

macht, finde ich klasse, aber alles was ich
mit aufgebaut habe im Leben, will ich denen nicht
opfern, aber fur zwei Perioden konnte ich mir das
vorstellen, wirde auch meiner Weiterentwicklung
dienen.” (Betriebsratsmitglied 3)

Vor diesem Hintergrund wurden die Betriebsrate
die Moglichkeit begriRen, die Betriebsratstatigkeit
zeitlich begrenzt ausliiben zu konnen.

.Weil 25 Jahre Betriebsrat, davon bin ich
Uberzeugt, halt in Zukunft keiner aus. Das
haltst du nicht durch.”
(Betriebsratsmitglied 2)



Dies setzt voraus, dass zum einen die Niederle-
gung von Amtern akzeptiert wird und zum anderen
auf entsprechende fachliche Qualifizierungspro-
gramme nach oder neben der Betriebsratstatigkeit
absolviert werden konnen.

Rickblickend beurteilen die Betriebsrate ih-
ren Veranderungsprozess als Erfolg dafir, dass
der Generationenwechsel weitsichtig vorbereitet
ist. Da bislang alle neuen Mitglieder des Gremi-
ums als Vertrauensleute tatig waren, wurde der
Waunsch formuliert das Projekt ebenso dort anzu-
wenden. Potenzielle Betriebsrate wirden damit
auf die Strukturen und Arbeitsprozesse vorbereitet
werden.

Das Betriebsratsgremium wird mit den kom-
menden zwei Betriebsratswahlen einen massiven
Umbruch erleben: Uber 2/3 der derzeitigen Be-
triebsrate werden mit der Wahl im Jahr 2022 das
Gremium verlassen haben. Dies ist ein Beispiel da-
fur vor welchen Umbruchprozessen Betriebsrats-
gremien zuklnftig stehen werden. Der Betriebsrat
bei VW in Emden bereitet bereits seit einigen Jah-
ren den Generationenwechsel vor. Grundstein hier-
fur ist eine offene Kommunikations- und Diskussi-
onskultur. Nur dann kdonnen potenzielle Nachfolger
und Nachfolgerinnen friihzeitig eingearbeitet und
auf ihre Funktion vorbereitet werden. Eine Heraus-
forderung ist es nach Einschatzung der Betriebs-
rate, langfristig Menschen fur die Betriebsratsar-
beit zu gewinnen. Dreh- und Angelpunkt wird sein,
die Attraktivitat der BR-Tatigkeit durch eine zeitli-
che Begrenzung und angemessene Qualifikations-
programme wahrend und nach der Betriebsratsta-
tigkeit zu ermoglichen. Dann bleibt der Wechsel in
den Betriebsrat und in andere berufliche Tatigkei-
ten weiterhin offen.

2.6 Volkswagen Nutzfahrzeuge: Entwicklung
von passgenauem Seminarkonzept

»Das Mentoring hat richtig gut nachgewirkt”
VW Nutzfahrzeuge als eine Sparte der Volkswagen-
Gruppe. Der Standort in Hannover ist einer von ins-
gesamt 10 Produktionsstandorten von Volkswagen
in Deutschland, aktuell sind dort 15.000 Menschen
beschaftigt. Das Betriebsratsgremium besteht aus
29 freigestellten Mitgliedern. Der hohen Beschaf-
tigungszahl entsprechend gibt es im Werk zusatz-
lich ca. 800 Vertrauensleute (Siehe Abb. 6).

Mit dem Projekt PersonalentwicklungsmalSnah-
men mit und fir Betriebsrdte gestalten, welches
2010 beim Deutschen Betriebsratepreis einge-
reicht wurde, verfolgte das Betriebsratsgremium
im Wesentlichen zwei Ziele. Zum einen war es
absehbar, dass im es Gremium zu personellen An-
derungen kommen wiurde. Mit dem Projekt sollten
neue Betriebsrate bei dem Ubergang in die Be-
triebsratsarbeit Unterstlitzung erfahren. Um allen

Im Gesprach mit
Britta Bertermann

Wie wurde die Nachwuchspro-
blematik in den Gremien diskutiert?

.Wir haben beides erlebt: Betriebsrate, die
gar keine Probleme haben und Betriebsrate,
die mit deutlichen Nachwuchsproblemen
kéampfen. Das wurde vor allen durch die
quantitative Befragung deutlich. Dort erlang-
te die Nachwuchsproblematik den zweiten
Rang bei den Problemen im Betriebsrat. Es
wird schwieriger, Leute zu finden, die sich fur
dieses Amt aufstellen lassen — gerade in Un-
ternehmen mit befristeten Arbeitsvertragen.
Oft werden auch Karrierenachteile befiirch-
tet. Eine Freistellung wird haufig als Hirde
betrachtet. Fur junge Leute ist es attraktiver,
eine Teilfreistellung zu nehmen oder das Amt
nur fir einen begrenzten Zeitraum auszufih-
ren. Die Bereitschaft, sich wirklich langfristig
danach zu orientieren, scheint in vielen Be-
reichen nachzulassen. Also das ist nochmal
ein eigenes Problemfeld: die Suche nach und
Motivation von Nachwuchs.”

Abbildung 6

Volkswagen Nutzfahrzeuge — Projekt: , Personalentwick-
lungsmaRBnahmen mit und fiir Betriebsréte gestalten”

AUSGANGSLAGE:
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- ERMOGLICHUNG VON DER PERSGNLICHEN
ENTWICKLUNG

- MENTORINGPROGRAMM:
ALTERE UNTERRICHTEN JUNGE

- THEMENSPEZIFISCHE SEMINARE
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Quelle: Eigene Darstellung
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Gremienmitglieder Entwicklungspotenziale zu er-
offnen, bestand das zweite Ziel darin, individuelle
Entwicklungsmalnahmen zu integrieren. Mit dem
neuen Konzept wollte man ein Angebot schaffen,
welches eine Erganzung zu den gewerkschaftlich
angebotenen Seminaren und speziell auf die Be-
durfnisse der Betriebsrate in Hannover ausgerich-
tet ist. Eine solche Weiterentwicklungsmaoglichkeit
sei vor allem im Hinblick auf die kommenden Ver-
anderungen in der Automobilindustrie und der zu-
nehmenden Komplexitdat und Schnelllebigkeit des
Marktes enorm wichtig. Die Projektentwicklung
startete 2009.

,Was kann man tun fur Betriebsrate in
,’ Richtung Personalentwicklung? Was kann

Uber die reinen 1G-Metall-Kurse angebo-
ten werden? Was braucht man eigentlich noch?”
(Fachreferent 1 des Betriebsrates)

Es wurden verschiedene Qualifizierungsbaustei-
ne entwickelt, die ausgehend von der individuellen
Situation und Interessenslage von den Betriebsrats-
mitgliedern besucht werden konnten. Hierdurch
sollten Betriebsrate die Maoglichkeit bekommen
sich hinsichtlich ihrer Arbeit zu professionalisieren.
Die Qualifizierungsbausteine bestanden zum einen
aus Spezialisierungskursen, die Betriebsraten eine
fachspezifische Weiterbildung ermoglichen und
zum anderen aus Seminaren, die vor allem neuen

Betriebsraten wichtige Grundlagen ver-
mitteln. Bezogen hierauf wurde berichtet,
dass neu ins Gremium gewahlte Kollegin-
nen und Kollegen den Ubergang als sehr
herausfordernd beurteilen. Wie Uublich
entstammen neue Betriebsrate fast immer
dem Vertrauensleutekorper. Obwohl Ver-
trauensleute ein Ausbildungsprogramm
der IG Metall durchlaufen und so uber
fundierte Grundlagen verfligen, sind neugewahlte
Betriebsrate anfanglich mit den Strukturen und Ar-
beitsweisen noch nicht vertraut.

.Haben wir gehort, dass der Sprung vom

99 Vertrauensmann, -frau zum Betriebsrat,

Betriebsratin, der ist heftig und wie das in

vielen Jobs so ist, ist da ein Praxisschock da. Und

den wollten wir torpedieren.” (Fachreferent 1 des
Betriebsrates)

In einem Starterworkshop wurden zunachst die
Themen identifiziert, die bei den Neuen Verunsi-
cherung hervorrufen. Was waren inhaltliche Er-
wartungen, bevor ihr Betriebsrat wurdet und was
habt ihr dann erlebt? Die Themen wurden gesam-
melt und in sogenannten Rucksackworkshops und
in einem Mentoringprogramm aufgegriffen. In den
Rucksackworkshops wurden u.a. Methoden und
nutzliche Werkzeuge, wie beispielsweise Rhetorik-
basics vermittelt. Das Mentoringprogramm wurde

Mitbestimmungspraxis Nr.8 - Dezember 2017 Seite 18

von langjahrigen und erfahrenden Betriebsrats-
mitgliedern geleitet, die in absehbarer Zeit in den
Ruhestand eintreten wirden. Dabei machte man
es sich zu nutze, dass langjahrig freigestellte Be-
triebsrate, die nicht mehr gewahlt, aber kurz vor
dem Ruhestand stehen, weiterhin als Betriebsrat
agieren durfen.

.Da haben wir gesagt: perfekt. Wir haben
99 die Jungen, wir haben Altere und da kén-

nen wir die doch mit bestimmten Kursen
und Themen zusammenbringen.” (Fachreferent 2
des Betriebsrates)

Uber ein halbes Jahr trafen sich die neuen Be-
triebrate mit den ,,alten Hasen” an einem Tag in der
Woche. Bei der thematischen Bearbeitung wurde
darauf geachtet, dass eine gute Balance zwischen
Theorie, unternehmensbezogenen Praxisbeispie-
len und gemachten Erfahrungen besteht. Gerade
von dieser Form des Austausches waren die Teil-
nehmenden begeistert.

.War eine unglaubliche Hilfe und die haben
die Anlaufschwierigkeiten nicht gehabt.”
(Fachreferent 2 des Betriebsratsgremiums)

Auf das damals entwickelte Konzept wurde bis-
lang bei jeder Betriebsratswahl zurickgegriffen,
wenn auch je nach Situation und Bedarfen Modi-
fikationen vorgenommen wurden. Ein zusatzlicher
Transfer des Konzeptes ist im Bereich der Vertrau-
enskorperleitung und Schwerbehindertenvertre-
tung geglickt.

Ahnlich, wie bei Volkswagen in Emden, wird in
absehbarer Zeit ein umgreifender Generationen-
wechsel im Gremium anstehen. Ist die Fluktuation
von 4 Mitgliedern mit der kommenden Wahl noch
Uberschaubar, werden zur Wahl 2022 oder im Lau-
fe dieser Wahlperiode ca. 2/3 der jetzigen Mitglie-
der aus dem Gremium ausscheiden. Bereits jetzt
werden potenzielle Nachfolger auf ihre Aufgaben
vorbereitet. So wurde in der Geschaftsordnung
festgehalten, dass mit der nachsten Wahlperio-
de jungere Kolleginnen und Kollegen sukzessive
verantwortungsvolle  Funktionen (Gbernehmen
werden.

,Die Jungeren mussen viel eher in einen

,, verantwortungsvollen Job rein in den

nachsten Jahren, als das vor funf, sechs,

sieben Jahren der Fall war.” (Fachreferent 1 des Be-
triebsrates)

Ruckblickend wird besonders das Mentoring als
wichtigstes Element bei der Heranflihrung neuer
Betriebsrate bewertet.

.~Zusammenfassend wiurde ich sagen:
.Unbedingt machen, aber jeweils in den



Im Gesprach mit Britta Bertermann

Gibt es eventuelle Faktoren dafiir, dass die Themen Wissensmanagement
und Nachfolgeplanung nachhaltig behandelt werden?

.Wir haben da unterschiedliche Erfahrungen gesammelt. Dort, wo das gesamte Gremium mitge-
macht hat oder dort, wo nur einzelne Mitglieder mitgemacht haben. Bei letzterem ist dies teilweise
im Sande verlaufen oder wurde nicht vollstandig umgesetzt. Wo das Gremium als Team gearbeitet
hat, wurden die MalRnahmen arbeitsteilig umgesetzt. Oftmals gab es auch eine koordinierende
Person, die die Umsetzungsprozesse kontrolliert hat und wo das Team gemeinsam gute Ergebnis-
se hervorgebracht hat. Kleinere und mittlere Gremien hatten es teilweise schwieriger. Gremien in
GrofR3betrieben arbeiten teilweise professioneller, weil sie Uiber ganz andere Ressourcen (z. B. finan-
zieller Art, Freistellungsmodalitaten) verfugen. Kleine und mittlere Gremien sind haufig auf externe
Begleitung angewiesen, die den BR-Mitgliedern aufzeigt, an welchen Stellen es hakt und was man
machen muss, damit der Prozess am Laufen bleibt.”

Zeitgeist reingucken, was jetzt auch passt.” So die-
ses Mentoring das passt glaub’ ich immer. Wis-
sensstafette, was auch immer, egal welche Firma,
sollte man idealerweise tun (...).” (Fachreferent 1
des Betriebsrates)

Bei Volkswagen bestehen besondere Struktu-
ren und Regeln, weshalb der Generationenwechsel
umsichtig vorbereitet werden kann. Kritisch wird
eingeraumt, dass aufgrund dieser spezifischen
Strukturen das Konzept leider nur bedingt auf an-
dere Unternehmen Ubertragen werden kann.

Auch bei Volkswagen Nutzfahrzeuge in Hanno-
ver sind mit dem Projekt bedarfsgerechte Mal3-
nahmen integriert worden, Neugewahlte bei dem
Ubergang in den Betriebsrat zu unterstiitzen. Ein
eigenes Seminarkonzept entstand mit einem be-
sonderen Fokus auf einer Kombination aus The-
orie, betriebsspezifischen Besonderheiten und
wertvollen Erfahrungen. Das hilfreiche Instrument
war das Mentoringprogramm, um Wissen an die
nachste Generation weiterzugeben.

3 AUSBLICK

Die Einblicke in verschiedene Projekte zeigen, wie
den Herausforderungen durch den demografischen
Wandel begegnet wird. Daruber hinaus wurde in ei-
nigen Gesprachen ein Thema diskutiert, das im en-
gen Zusammenhang mit Wissenstransfer und der
Gewinnung neuer Betriebsrate steht: das zukilinftig
notwendige Qualifikationsniveau der Betriebsrate.
Viele Betriebsrate schilderten, dass die Anfor-
derungen an die Betriebsratstatigkeit im letzten
Jahrzehnt zugenommen haben. Einhergehend mit
den schneller werdenden Markten sind die Aufga-
benbereiche der Betriebsrate komplexer gewor-

den, erfordern gleichzeitig hohes Fachwissen und
vielfaltige Kompetenzen. Um zuklinftig Entwick-
lungsprozesse als aktiver Akteur mitgestalten zu
konnen, ist ein weiterer Aufbau von Qualifikationen
erforderlich. Diese Aufgabe wird besonders der
neuen Betriebsratsgeneration zukommen.

Als Antwort hierauf war es das Ziel mehrerer
vorgestellter Qualifizierungskonzepte durch sys-
tematische und themenspezifische Qualifizierung
Betriebsrate zu befahigen, ihre vielgestaltigen Auf-
gaben zu erfullen und zugleich Wissen zu vermeh-
ren. Vor diesem Hintergrund waren in den Projek-
ten MalRnahmen zu finden, die auf den Erwerb von
fachlichen, sozialen und methodischen Kompeten-
zen abzielen:

— Systematische Erfassung von Qualifika-
tions- und Kompetenzstrukturen

— Ist- und Sollanalysen lUber Fachwissen
und Fahigkeiten

— Jahrlich stattfindende Qualifizierungs-
und Kompetenzentwicklungsgesprache

\'/
- ~

Aus diesen Diskussionen lasst sich ableiten,
dass sich zukinftig Wissenstransfer nicht nur
auf die Weitergabe von langjahrigem Wissen be-
schranken wird, sondern Transfer von aktuellem
Fachwissen in einem breiten Kompetenzfeld bein-
halten wird. Die Debatten um Wissenstransfer in
den Gremien haben gezeigt, dass die Weitergabe
von erfahrungsbasiertem Wissen zwar eine essen-
tielle, aber nicht die einzige Aufgabe der Zukunft
sein wird. Im Sinne einer Befahigung von Betriebs-
raten ist zu vermuten, dass der Aufbau von fach-
spezifischem Wissen in Kombination mit vielfalti-
gen Uberfachlichen Kompetenzen eine genauso
grolde Aufgabe sein wird. Bei zunehmender Digita-
lisierung und Schnelllebigkeit der Markte wird die
neue Generation von Betriebsraten diese Entwick-
lung mitgestalten.
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