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Abstract

Ziel des Projektes ,,Mit System zum Erfolg*“ war es, die Arbeit des Betriebsrates im
VW-Werk Emden zu strukturieren und systematisieren, um es dem Betriebsrat zu er-
moglichen, den Herausforderungen moderner Betriebsratstatigkeiten besser begegnen
zu konnen. Die Ergebnisse des Projektes sollten so aufbereitet werden, dass sie auch
von Betriebsriten an anderen Standorten und in anderen Branchen genutzt werden
koénnen.

Die Ergebnisse des zweieinhalbjdhrigen Projektes sind in den folgenden vier Themen-
und Arbeitsfeldern dargestellt:

1. Strategiearbeit des Betriebsrates

2. Erfolgreich verdndern — neue Strukturen

3. Fiihrung, Personalentwicklung, Qualifizierung
4. Kommunikation

Die besondere Leistung des Projektes bestand in der gemeinsamen Bearbeitung von
sogenannten harten und weichen Faktoren. Insgesamt ging es darum, eine nachhaltige
Betriebsratsarbeit einzufiithren, die sowohl die Produkte und Produktionsweisen im
Werk als auch die Arbeitsweise des Betriebsrates einbezieht.

Der Projektprozess, die Vorgehensweise und die Ergebnisse werden in diesem Bericht
dargestellt. Die angewandten Methoden und Instrumente sind in einem separat erschei-
nenden Handbuch praxisnah aufbereitet.*

* In der digitalen Version des Abschlussberichtes und des Handbuches sind Verkniipfungen eingefiigt, die die
praxisnahen Instrumente im Handbuch mit den inhaltlichen Zusammenhéngen im Abschlussbericht verbinden.
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Vorwort

Das Projekt ,,Mit System zum Erfolg* hatte den Betriebsrat bei Volkswagen in Emden
schon lange vor dem eigentlichen Projektstart beschiftigt. Die ersten Kontakte mit
Dr. Otto Training und Consulting im Herbst 2004 hatten uns neugierig gemacht. Wir
bekamen als IG Metall-Fraktion im Betriebsrat den Eindruck, einen Weg zu finden,
um unsere Probleme zu 16sen. Wir waren damals tiberzeugt, gute Betriebsratsarbeit zu
leisten und bekamen dies auch iiber die Betriebsratswahlen bestétigt. Aber wir waren
genauso liberzeugt, dass auch Betriebsratsgremien an sich arbeiten miissen, um erfolg-
reich, die ihm anvertrauten Aufgaben l6sen zu konnen. Dabei gingen wir davon aus,
dass sich das Gremium insgesamt, aber auch die kleineren Unterorganisationen wie
Fachausschiisse weiterentwickeln mussten.

Ja, mussten, wir waren namlich auch davon iiberzeugt, dass so gut die herkémmliche
Arbeitsweise auch funktionierte, der Wandel kommen musste. Denn nur mit einer
weiter entwickelten Betriebsratsarbeit konnten wir davon ausgehen, in der dramatisch
verdanderten Wirtschafts- und Volkswagenrealitit bestehen zu kdnnen. Es war vorher-
zusehen, dass es um einen grundlegenderen Wandel gehen musste, der die Organisati-
on, aber auch die einzelnen Betriebsrite in ihrer Person und ihren Fihigkeiten betraf.
Wir wollten Menschen und Organisationen stirken, um auf diesem Weg, die Mitbe-
stimmung in einem wichtigen Standort bei Volkswagen zu unterstiitzen. Uns war von
Beginn an klar, dass dieses Projekt Prozesse in Gang setzen wiirde, die viel Zeit in
Anspruch nehmen wiirden. Verdnderungen bendtigen oftmals viel Zeit — gerade wenn
es sich um Betriebsratsstrukturen handelt, die nicht ,,von oben™ vorgegeben werden
konnen. Deshalb hatten wir eine lange Projektdauer im Blick. Aber wir wollten auch
den einzelnen Menschen Zeit geben, um reflektieren und sich entwickeln zu konnen.

Wir wollten mit diesem Projekt modellhaft neue Wege gehen, um Lésungen zu finden,
die auch fiir andere Betriebsrdte von Bedeutung sein konnten. Dabei hatten wir nicht
nur Betriebsrite aus GroBunternehmen in der Metallindustrie im Blick, sondern ganz
bewusst auch Gremien aus kleineren und mittleren Betrieben.

Damit hatte dieses Projekt fiir uns als Betriebsrat bei VW in Emden und fiir die IG Me-
tall der Verwaltungsstelle in Emden eine herausragende Bedeutung. Das dieses mog-
lich war, verdanken wir in erster Linie der Hans-Bockler-Stiftung, die dieses zweiein-
halbjéhrige Projekt gefordert hat. Dies ist deshalb besonders hervorzuheben, da es sich
seitens der Stiftung auch um einen erheblichen Vertrauensvorschuss gegeniiber den
Projektverantwortlichen handelte.

Dieses Projekt war zudem in dieser Form mdglich, da Volkswagen seinen Teil dazu
beigetragen hat und damit unter Beweis gestellt hat, dass die Mitbestimmung auch in
dieser Form in diesem Unternehmen gelebt werden kann. Wir mochten uns dariiber
hinaus bei allen Mitgliedern des Beirates bedanken, die mit ihren Anregungen und
ihrer konstruktiven Kritik das Projekt in einem besonderem Maf3e voran gebracht ha-
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ben. Bedanken wollen wir uns auch bei allen, die in irgendeiner Form dieses Projekt
unterstiitzt haben, ob im Rahmen der Betriebsritekonferenz, in Gespriachen oder in der
Mitarbeit in Arbeitsgruppen. Und wir mochten uns bei Dr. Klaus-Stephan Otto und
seinem Team fiir die unermiidliche Arbeit bedanken, die uns zu jeder Zeit durch ein
sehr erfolgreiches Projekt gefiihrt haben.

Peter Jacobs (Betriebsratsvorsitzender)

Martin Refle (Vorsitzender der IG Metall-Fraktion)

Herta Everwien (Vorsitzende der Vertrauenskorperleitung)
Wilfried Alberts (Erster Bevollméchtigter der IG Metall in Emden)
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Kurzzusammenfassung

Ein gutes Projekt erreicht seine Ziele nicht. So lautete ein provokanter Leitsatz der Pro-
jektleitung fiir die prozessoffene Vorgehensweise im Projekt ,,Mit System zum Erfolg®,
bei der Ziele immer wieder an neue Erfordernisse angepasst werden miissen. Und doch
wurden im Projekt ganz beachtliche Ziele gesetzt und auch erreicht. Der Projektpro-
zess, die Vorgehensweise und die Ergebnisse werden in diesem Bericht dargestellt.

Der Betriebsrat des Volkswagen-Werkes Emden hat schon vor dem Projektbeginn
2007 sehr gute Arbeit geleistet und eine hohe Unterstiitzung der Belegschaft erfah-
ren. Aus dieser Stirke heraus beschloss der Betriebsrat, sich einer Weiterentwicklung
und einer begleiteten Systematisierung der Arbeit zu stellen. Dank der Férderung der
Hans-Bockler-Stiftung und der Unterstiitzung durch die Volkswagen AG konnte die-
ser Prozess iiber einen Zeitraum von iiber zweieinhalb Jahren begleitet und gesteuert
werden. Durch die verhdltnisméBig lange Projektlaufzeit konnten Themen langerfristig
verfolgt, Prozesse implementiert und auch 7dler durchschritten werden, um zu neuen
Hohen zu gelangen.

Das Ziel des Projektes war, die Arbeit des Betriebsrates im VW-Werk Emden zu struk-
turieren und systematisieren, um es dem Betriebsrat zu ermdglichen, den Herausforde-
rungen moderner Betriebsratstétigkeiten besser begegnen zu konnen. Die Ergebnisse
des Projektes sollten so aufbereitet werden, dass sie auch von Betriebsréten an anderen
Standorten und in anderen Branchen genutzt werden konnen.

Eine der groften Stirken des Projektes war das Bearbeiten von so genannten harten
und weichen Themen. So wurde einerseits die Systematisierung der Betriebsratsarbeit
aufgegriffen, andererseits wurden Tabuthemen thematisiert, wie z.B. Fiihren und ge-
flihrt werden im Betriebsrat.

Vier inhaltliche Themenfelder haben sich im Laufe der Arbeit herausgebildet: Strate-
giearbeit, erfolgreich Verdndern, Fithrung, zusammen mit Personalentwicklung und
Qualifizierung der Betriebsrite sowie das Thema Kommunikation im Betriebsrat und
mit der Belegschaft. Diese Themen und ihre Relevanz fiir die Betriebsratsarbeit wer-
den in Abbildung 1 dargestellt. Bestimmte gut funktionierende Prozesse, wie z.B. die
jeweilige konkrete Interessenvertretung, wurden nicht aktiv bearbeitet, anstelle dessen
wurden jene Prozesse bearbeitet, bei denen ein stirkerer Handlungsbedarf identifiziert
wurde.
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Abbildung 1: Die vier bearbeiteten Themenfelder im Projekt

STRATEGIE

m Nicht in der Tagesarbeit untergehen

m Langfristige Existenz- und Arbeitsplatzsiche-
rung des Unternehmens erfordert strate-
gische Betriebsratsarbeit

m Kurz-, mittel-, langfristige strategische Ziele
erarbeiten

m Die Strategiearbeit des Bertriebsrates muss
systematisiert werden

FUHRUNG,
PERSONALENTWICKLUNG,
QUALIFIZIERUNG

u Komplexe BR-Arbeit erfordert Fihrung
durch die BR-Leitung im BR, durch die BRs
im Unternehmen

= Nachhaltige BR-Arbeit erfordert langfristige
Personalentwicklung

m Betriebsrate brauchen systematische perso-
nenbezogene Qualifizierungsprogramme
fur die fachlichen und personenbezogenen
Themen

= Persénlicher Uberlastung muss offensiv
begegnet werden

VERANDERUNG

um Komplexitatszunahmen und schnelle Veran-
derungen im Unternehmen und im Umfeld
erfordern schnelle Anpassung und Gestal-
tung des BRs

m Alte Strukturen verhindern schnelles agieren,
sie mussen uberprift und Entscheidungspro-
zesse optimiert werden

m Veranderung beginnt in den Képfen — der
Betriebsréate, — der Kollegen und Kolleginnen

m Der BRist in unterschiedlichen Rollen gefor-
dert (z. B. als Treiber oder Bewahrer). Hinzu
kommen wechselnde Allianzen/Koalitionen,
um die eigenen Ziele durchzusetzen. Dies
erfordert, sich standig neu einstellen und
verandern zu kénnen.

KOMMUNIKATION

m Betriebsratsarbeit ist ein Kommunikationsjob

m BR-Kommunikation erfolgt im Dialog

m Der Nutzen der BR-Arbeit muss in der Beleg-
schaft kommuniziert werden

m Betriebsrate brauchen gegenulber den vielen
unterschiedlichen Akteuren unterschiedliche
Kommunikationskompetenzen

u Betriebsrate bendtigen auch innerhalb des
BR gute Kommunikationsstrukturen

Die vier behandelten Themenfelder stellen relevante Handlungsfelder fiir eine nach-
haltige Betriebsratsarbeit dar. Dies bedeutet, dass der Betriebsrat in die Lage versetzt
wird, die folgenden Merkmale einer nachhaltigen Betriebsratsarbeit zu bearbeiten:

m Nachhaltigkeit hinsichtlich Produkten, Produktionsmethoden und Produktressour-
cen (z.B. beziiglich ,,griine Fabrik*, siche Kapitel 6.2)
m Nachhaltigkeit in der tdglichen Arbeit, in Bezug auf eine langfristige Wirkung der

Betriebsratsarbeit

m Nachhaltigkeit durch langfristige Existenz des ,,Organismus® Werk Emden Be-
triebsrite sind stdrker noch als das Management Garant fiir ein konsequentes Ein-

treten fiir die Arbeitsplétze vor Ort

m Nachhaltigkeit als gesamtes Politikkonzept (z.B. Einbindung in die Region und Ent-

wicklung der Region)

Das Projekt ist seit Herbst 2009 offiziell abgeschlossen, es ist aber wichtig, kontinuier-
lich weiterzuarbeiten und die Energie und die Ergebnisse aus dem Projekt weiter in die

Betriebsratsarbeit zu integrieren.
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1 Einleitung

Das Projekt ,,Mit System zum Erfolg* im Betriebsrat VW Emden setzte sich zum Ziel,
den Betriebsrat zu unterstiitzen, die vielschichtigen Herausforderungen moderner Be-
triebsratsarbeit besser meistern zu kdnnen. Im Prozess sollten Vorgehensweisen und
Instrumente entwickelt werden, die auch in anderen Betriebsrdten Anwendung finden
und die dortige Arbeit unterstiitzen konnen. Insgesamt sollte dieses Projekt einen Teil
zur Starkung der Mitbestimmung in Deutschland beitragen.

Das Arbeitsumfeld und die Anforderungen an Betriebsrite haben sich in den letzten
Jahrzehnten stark gewandelt. Die Komplexitdt der Verdnderung von Mitbestimmungs-
arbeit macht es schwer, einen einzelnen Ansatzpunkt zu finden, um wirkliche Ver-
besserungen in der Betriebsratarbeit zu erreichen. Das Projekt hat daher versucht, an
Fragen der Struktur, der Kommunikation und der einzelnen Menschen im Betriebsrat
an einer Reihe von unterschiedlichen Punkten anzusetzen und dadurch insgesamt in
der Verbesserung der Arbeit des Betriebsrates voranzukommen. Durch die Vielfil-
tigkeit der Themen war es herausfordernd, die wichtigen Punkte herauszufiltern und
den Uberblick zu behalten, welche Ziele zu welcher Zeit verfolgt werden miissen. Im
Nachgang kdnnen wir sagen, dass das Projekt an den richtigen Punkten ansetzte und
wertvolle Ergebnisse erzielen konnte. Das Projekt startete im April 2007, die Projekt-
arbeit endete im Dezember 2009. Dieser Bericht soll einen Uberblick iiber den Projekt-
verlauf, die erzielten Ergebnisse und die Erfahrungen der Beteiligten geben.

Die Vorgehensweise des Abschlussberichts orientiert sich zunichst an der Ausgangs-
lage und den Zielsetzungen aus dem Projektantrag, die in den Kapiteln 1 und 2 be-
schrieben sind. Dort finden sich auch Ziele, die im Laufe des Projektes hinzugekom-
men sind. Im darauf folgenden Kapitel 3 wird ein Erklarungsmodell vorgestellt, das
letztlich den ,,roten Faden® fiir das Projekt darstellt. Es verdeutlicht, warum in diesem
Projekt vornehmlich an so genannten ,,weichen® Faktoren gearbeitet wurde und stellt
zudem diese in einen Zusammenhang. Die Kapitel 4 und 5 beschreiben die Projekt-
struktur und geben einen Uberblick iiber Phasen des Projektes und damit iiber den
zeitlichen Ablauf. Im 6. Kapitel werden vier Schwerpunkthemen analysiert, die sich
auf Basis des Erkldrungsmodells entwickelt haben und so eine Fokussierung der The-
men ermdglichen. Die beiden abschlieBenden Kapitel 7 und 8 fassen verschieden Ein-
sichten zusammen. Hier geht es im Wesentlichen um die Perspektive: Ist es einmal der
Prozess, der im Blickpunkt steht, ist es das andere Mal der so genannte evolutionire
Blick, der eine neue Sichtweise bietet. Hinzu kommen Ergebnisse, die erst aus einer
abschlieBenden Beurteilung sichtbar werden und das, was beim néchsten Mal besser
zu machen ist.

Zu erwihnen ist, dass dieses Projekt zusétzlich zu den alltdglichen Arbeitsanforde-
rungen stattfand und somit fiir einige Projektteilnehmer eine erhebliche Zusatzbela-
stung darstellte. Deshalb bedanken wir uns auch noch ausdriicklich bei all denjenigen,
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denen es ein Anliegen war, sich zu beteiligen und diese zusitzliche Belastung auf sich
zu nehmen.

Besonderer Dank gebiihrt der Hans-Bockler-Stiftung dafiir, dass sie die Fragestellung
aufgenommen hat und dessen Bearbeiten so langfristig unterstiitzt hat. Vielen Dank
an Lothar Kamp fiir die inhaltliche und organisatorische Betreuung des Projektes. Au-
erdem mochten wir uns bei dem Beirat fiir seine wertvollen Anregungen bedanken.
Das Projektteam dankt weiterhin den Betriebsréten, der Leitung des Betriebsrates und
dem Vertrauenskorper der IG Metall fiir ihre intensive Mitarbeit und den anregenden,
oftmals durchaus auch kritischen Diskussionsbeitrdgen. Wir danken auch der Volks-
wagen AG fiir die Unterstiitzung des Projektes.

1.1 Mitbestimmungslandschaft in Deutschland

Seit der Antragstellung des Projektes im Herbst 2006 blieb die gesetzliche Lage un-
verdandert. Dennoch hat sich mit der Finanz- und Wirtschaftskrise der Rahmen massiv
gewandelt. Viele Betriebe und damit Arbeitsplétze bleiben gefédhrdet. Der massenhafte
Abbau von Arbeitsplidtzen wurde zwar durch den Einsatz von Kurzarbeit verhindert.
Dennoch haben zunehmende Liquidititsengpésse viele Unternehmen, gerade mit Fort-
dauer der Krise bedroht. Damit riickte die Beschéftigungssicherung als zentrales The-
ma in den Fokus der Betriebsratsarbeit sowie in die 6ffentliche Diskussion.

Die Verfasser gehen davon aus, dass die Bedeutung der Gewerkschaft und Betriebsrite
in der 6ffentlichen Wahrnehmung zugenommen hat: Als wichtiger Vertreter zur Wah-
rung grundlegender Interessen wie Arbeitsplatzerhalt, aber auch als wichtiger Akteur
fiir eine gerechte Republik/Gesellschaft. Wichtige Impulse hierfiir entstanden insbe-
sondere aus der Entwicklung bei Opel und der medialen Prasenz der Arbeitnehmerver-
treter in diesem Zusammenhang.

Zudem bestand in gewerkschaftlichen Kreisen die Befiirchtung, dass erhebliche Ver-
anderungen in der Frage der Mitbestimmung bzw. der innerbetrieblichen Demokra-
tisierung bevor stiinden. So sind scheinbar wenig ,,spektakuldre MaBnahmen wie
die Umdeutung des § 77 III BetrVG und des damit verbundenen Giinstigkeitsprinzips
grundlegende Anderungen mit erheblichen Auswirkungen.

Bei VW spiegelte die Auseinandersetzung zwischen Porsche und VW auch einen
grundlegenden Konflikt um die Mitbestimmung bei Volkswagen wider. Dieser ging
mit der sinkenden Liquiditét und der verschlechterten Situation bei Porsche zugunsten
von VW aus, wihrend sich VW gleichzeitig positiv entwickelt hatte. Wichtig ist, dass
dies vor dem Hintergrund einer starken Mitbestimmung bei VW geschah. Angesichts
des Skandals um Betriebsriate 2005 und seinen Nachwirkungen war dies nicht selbst-
verstandlich.

10
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Der Konflikt um das VW-Gesetz mit der Garantie der speziellen Rolle des Landes
Niedersachsen spielte eine elementare Rolle. Es konnte in Zusammenarbeit mit der
Bundesregierung ein neues Gesetz verabschiedet werden, das aus dieser Sicht mit den
Vorgaben des EuGH kompatibel ist. Bemerkenswert war hierbei die Rolle der Bundes-
regierung: Sie hatte eine aktive Rolle zur Erhaltung des Gesetzes eingenommen, fiir
die auch die CDU und die Bundeskanzlerin Angela Merkel stand. In der EU-Kommis-
sion und bei arbeitgebernahen Interessenvertretern wurde dies anders beurteilt, so dass
weitere Auseinandersetzungen bevorstehen.

Im Gesamtbetriebsrat gab es das Ziel, Kapital an die Belegschaft zu binden. Ohne
eine Groflenordnung festzulegen, wurde eine Grundsatzvereinbarung mit den beiden
Eigentiimerfamilien Pi€ch und Porsche dazu getroffen. In der Summe wurde mit den
Anteilen des Landes Niedersachsen eine Sperrminoritit geschaffen, die dauerhaft die
Mitbestimmung des Gesamtbetriebsrates und der IG Metall garantieren soll. Ein er-
ster wichtiger Schritt war die Bestédtigung wichtiger Verhandlungsergebnisse zwischen
Porsche und Volkswagen sowie mit den Familien Piéch und Porsche in die Satzung des
Volkswagen-Konzerns. Dabei ging es in erster Linie um die hohere Quotierung von
grundlegenden Entscheidungen wie StandortschlieBungen. Danach sind mindestens
80 Prozent notwendig (in anderen Aktiengesellschaften 75 Prozent). Zudem wurden
zwel Vertreter der jeweiligen niedersidchsischen Landesregierung in den Aufsichtsrat
festgeschrieben. Niedersachsen wurde als wichtiger strategisch denkender Partner ver-
standen, der hinsichtlich der Beschéftigung groBere Gemeinsamkeiten mit der Arbeit-
nehmervertretung hat.

Dies gliickte auf Basis einer enormen Beteiligung der Belegschaften. Alleine bei der
zentralen Kundgebung fiir das VW-Gesetz am Konzernsitz hatten sich iiber 40.000
Menschen beteiligt. Hinzu kam eine eingereichte Petition beim Bundestag, die von
tiber 150.000 Menschen unterzeichnet wurde. Dieses Engagement zeigt, dass diese
Auseinandersetzung nicht nur eine Auseinandersetzung der Betriebsréte und Vorstén-
de war, sondern gesamte Belegschaften und Familien erfasst hatte. Damit gab es ge-
rade fiir die Betriebsrite bei Volkswagen enormen Riickenwind, um diesen Konflikt
erfolgreich bewiltigen zu konnen.

Mit dem Wechsel im Vorstand von Pischetsrieder/Bernhard zu Winterkorn gab es eine
deutliche Beruhigung hinsichtlich der Mitbestimmung. So hatte insbesondere das ehe-
malige Vorstandsmitglied Bernhard mit seinen Drohungen, traditionelle VW-Werke zu
schliefen oder den Konzernsitz aus Wolfsburg zu verlagern zu erheblicher Unsicher-
heit und Unfrieden gefiihrt. Dadurch gab es starke Auseinandersetzungen mit der IG
Metall und den Betriebsriten, die zu einem zerriitteten Verhéltnis der Sozialpartner
fiihrte und letztlich auch zur Ablosung der beiden Vorstdnde beitrug. Der neue Vor-
stand hingegen akzeptierte die Mitbestimmung und damit die Rolle des Betriebsrates.
Gerade vor dem Hintergrund der Auseinandersetzung zwischen Volkswagen und Por-
sche verschaffte sich die Arbeitnehmervertretung nicht nur eine vertraglich verbes-
serte Situation (siche oben), sondern auch erheblichen Respekt beim Vorstand.
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1.2 Betriebsratsarbeit in VW-Werk Emden vor dem Projekt

Die Betriebsratsarbeit fand zu Beginn des Projekts in einem erfolgreichen betrieb-
lichen Umfeld statt. Nach Jahren durchschnittlicher und bisweilen schlechter Kenn-
zahlen (insbesondere in den Hauptfeldern Stiickzahl, Kosten und Qualitét) konnte der
Standort Emden gldanzen. Zudem setzt sich die Werkleitung im Sinne der Beschifti-
gungssicherung und der Region ein. Damit gab es trotz ,,natiirlicher” Konflikte mit
dem Betriebsrat, beispielsweise bei dem Thema Rationalisierung, eine wichtige ge-
meinsame Basis.

Nach einem viertel Jahr dnderte sich die Konstellation. Ein Wechsel des Werkleiters
stand beispielhaft fiir den Wechsel, der auf mehreren Ebenen des Managements statt-
fand. Der Betriebsrat wurde quasi zur Konstante hinsichtlich der Werkssteuerung. Di-
ese Zunahme an Steuerungsfunktionen des Betriebsrats hat seine Basis in der ausge-
weiteten Mitbestimmung bei Volkswagen, aber auch in dem sehr hdufigen Wechsel im
Emder Management.

Zeitgleich verschlechterten sich wichtige Zahlen der Fabrik, so dass der Standort sei-
tens der Zentrale zunehmend kritisch beurteilt wurde. In 2007 begann die Produktion
des dritten Modells, des Coupés. Gleichzeitig ging der Anteil der zu bauenden Li-
mousinen-Fahrzeuge zuriick. In der Folge wurde das Thema Beschiftigungssicherung
wieder in den Mittelpunkt geriickt. Denn immer deutlicher wurde, dass sich trotz des
Tarifvertrages zur Beschéftigungssicherung, ein Personaliiberhang fiir Emden entwi-
ckeln wiirde. So errechnete der Vorstand fiir 2010 einen durchschnittlichen Uberhang
von liber 700 Beschiftigten. Fiir 2012 war sogar von iiber 1.200 Beschéftigten die Rede.

Gleichzeitig zeigte sich, dass die Wirtschaftskrise auch Volkswagen erreicht hatte. Ins-
besondere Standorte wie Emden wurden erfasst, da die so genannte Abwrackprémie
den Absatz groBerer Fahrzeuge wie den Passat kaum beeinflusst hatte. 2009 stellte
sich heraus, dass der Standort mit ,,einem blauen Auge* davon gekommen ist. Mit acht
Kurzarbeitstagen blieb die Anzahl niedrig, gleichzeitig gab es Samstagsschichten im
Juni, August und November. Diese stark wechselnde Situation, war fiir viele Werksan-
gehorige nur noch schwer nachzuvollziehen. Der Betriebsrat stand vor diesem Hinter-
grund vor einer schwierigen kommunikativen Aufgabe.

Fiir die Belegschaften war das Krisenjahr 2009 nur schwer zu begreifen: Tariferho-
hungen, Rekordbonus, garantierte Ubernahme fiir die Ausgebildeten sowie eine Al-
tersteilzeitregelung, die alle wegfallenden staatlichen Zuschiisse kompensierte, lieBen
alles andere als Krisenstimmung aufkommen.
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1.3 Die Arbeit im Betriebsrat

Der Betriebsrat hatte zu Projektbeginn folgende Struktur: Von den 37 Betriebsriten ge-
horen 32 zur IG Metall-Fraktion (IGM), 4 zur Gemeinschaft Ehrlicher Metaller (GEM)
und einer zur Christlichen Gewerkschaft Metall (CGM). Im Laufe der Legislaturpe-
riode wechselte ein Mitglied der GEM zur IG Metall-Fraktion, so dass diese auf 33
Betriebsrate anwuchs (siche Abbildung 2). Bei Volkswagen sind alle Betriebsrite von
der iibrigen betrieblichen Arbeit freigestellt.

Abbildung 2: Fraktionen im Betriebsrat, VW Emden, Stand: Januar 2010

m 33 BR-Mitglieder, I1G Metall
m 3 Mitglieder GEM
o 1 Mitglied CGM

Der Emder Betriebsrat ist iiber den Standort hinaus in die Konzernstrukturen ein-
gebunden. Damit ist er an vielen standortiibergreifenden Gremien beteiligt: Dies gilt
einerseits fir den Konzern- und Weltbetriebsrat, die alle Marken und deren Vertre-
tungen umfassen sowie fiir die Gesamtbetriebsratsstrukturen, die nur fiir die Marke
Volkswagen und die Marke VW Nutzfahrzeuge zusténdig sind. Auf der Gesamtbe-
triebsratsebene sind nicht nur die Vorsitzenden des Betriebsrates tétig, sondern auch
die Vorsitzenden einiger Fachausschiisse aus Emden.

Die IG Metall-Fraktion hatte sich in vier Bereiche organisiert, die an die Unternehmens-
struktur angelehnt sind. In den vier Bereichen bzw. Cost-Centern wird die Arbeit mit
29 Betriebsriten vor Ort in den Werkshallen durchgefiihrt und wird durch vier zentral
eingesetzte Betriebsrite ergdnzt. Die zentrale Vertretung besteht aus dem Betriebs-
ratsvorsitzenden, seinem Stellvertreter, dem Vorsitzenden der IG Metall-Fraktion und
dem Vorsitzenden des Ausschusses fiir Entgelt. Sie werden unterstiitzt durch einen
Geschiftsfiihrer und zwei Referenten sowie das Sekretariat.

In elf Fachausschiissen werden die Fachaufgaben abgearbeitet. In diesen Fachausschiis-
sen sind auch die anderen Fraktionen vertreten. In Form von Arbeitsgruppen wurden
bereits vor dem Projekt erste Schritte zur Projektarbeit unternommen.

In den folgenden beiden Grafiken wird zum einen (Abbildung 3) die gesetzliche ,,Basis-
struktur* und zum anderen (Abbildung 4) die erweiterte Situation in Emden dargestellt
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Abbildung 3: Die gesetzliche Basisstruktur (der Betriebsausschuss/Betriebsrat bildet

Fachausschiisse)
Betriebsrat
| Vors. | Stellv. |
ﬂ Betriebsausschuss ﬂ

20030800

Ausschuss || Ausschuss Ausschuss Ausschuss
Ausschuss Ausschuss

+ weitere Ausschiisse

In der Abbildung 4 wird die Struktur in Emden gezeigt. Dort gibt es einen erweiterten
Betriebsausschuss, in dem zusétzlich die IG Metall, die Vertrauenskorperleitung und
die Referenten eingebunden sind. Zu sehen sind unterhalb des Betriebsausschusses die
Bereiche, die die Cost-Center-Strukturen des Werkes abbilden. In diese vier Bereiche
sind die einstigen Angestellten-Betriebsrite integriert worden. Der Integrationsprozess
der Angestellten ist inzwischen abgeschlossen. Fiir die Bearbeitung spezieller Themen
der Beschiftigten mit ,,Angestellten-Tatigkeiten* existiert ein eigener Ausschuss.
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Abbildung 4: Struktur der Betriebsratsarbeit in Emden

Geschéftsfiihrer

+ Referenten Sekretariat
| Vors. | Stellv. |
n:} Betriebsausschuss @
Je Bereich 2 MV + VKL+ IGM

Montage 1 Montage 2

assy g gy 4%

Ausschuss || Ausschuss Ausschuss Ausschuss
Ausschuss Ausschuss

+ weitere Ausschisse

Betriebsrat

Die Arbeit des Betriebsrates hatte zu Projektbeginn folgende Merkmale:

Es gab keinen durchgehenden strategischen Prozess verstanden als eine systematische
Darstellung der langfristigen Vorgehensweise des Betriebsrates in der Fraktion / dem
Betriebsrat. Zwar hatten zentral eingesetzte Betriebsréte strategisch gearbeitet, so wur-
den beispielsweise wichtige Erfolge wie das dritte Modell fiir das Werk Emden (Cou-
pé) erst dadurch moglich. Dennoch war dieser Prozess nicht durchgehend nach oben
bzw. nach unten eingebettet: Weder auf Gesamtbetriebsratsebene noch auf Ebene der
Bereiche und aller Fachausschiisse. Damit verbunden waren Probleme hinsichtlich der
Nachhaltigkeit der eigenen Arbeit. Es wurden Prozesse initiiert, die dann nicht hinrei-
chend tiberpriift wurden und in der Konsequenz nicht die gewiinschten Erfolge nach
sich zogen. So wurden Instrumente wie Kennzahlen oder Erfolgskriterien bis zum Pro-
jektbeginn nicht eingesetzt.

Es gab zudem keinen umfassenden Uberblick iiber die Prozesse der Betriebsratsarbeit,
so dass in der Folge Parallelarbeiten entstanden, die die Arbeit insgesamt ineffizienter
werden lieBen. Hinzu kam, dass mit der Biindelung von Prozessen und damit auch
von Ressourcen eine grofere Durchschlagskraft gegenliber dem Management mog-
lich gewesen wire. Eine weitere Folge war der Mangel an klaren Zustédndigkeiten. So
hatten zum Beispiel mehrere Ausschiisse und mehrere Bereiche angegeben, sich mit
dem Thema Demografie auseinanderzusetzen. Aber wer, mit welcher Kompetenz blieb
ungeklért. Das bedeutete, dass bestimmte Themen wie Demografie nicht systematisch
angegangen wurden.
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Grundsitzlich ist das Arbeiten mit standardisierten Arbeitsprozessen in der Betriebs-
ratsarbeit, die von allen in der gleichen Weise durchgefiihrt werden, nur teilweise vor-
handen gewesen. Inhaltlich hatten sowohl die Bereiche als auch die Ausschiisse nur
sehr bedingt derartige Reglementierungen zugelassen. Das war umso weniger moglich,
weil es auf verschiedenen Ebenen Misstrauen gab. Zwischen den Bereichen, aber auch
zwischen den zentral eingesetzten Betriebsriaten und den Bereichen hatte Misstrauen
gemeinsames Vorgehen gebremst. Auch technische, rdumliche oder personelle Res-
sourcen wurden nicht offen angesprochen, geschweige denn standardisiert.

Die Zeitstruktur hatte diese Situation weiter verscharft: Plotzliche, oft durch das Ma-
nagement ausgeloste Termine, hatten wie in einem Dominosystem Termine der Be-
triebsrite vor Ort immer wieder infrage gestellt. Nicht selten mussten individuelle Zeit-
planungen gedndert werden, so dass es in der Folge erhebliche Vorbehalte gegeniiber
der zentralen Termingestaltung und Arbeitsweise gab.

Themen wie Qualifizierung und Personalentwicklung wurden nur bedingt systema-
tisch angegangen. Die Fachausschiisse hatten ihre Mitglieder qualifiziert, viele Be-
triebsrdte hatten regelméfig an Qualifizierungen teilgenommen, aber eine geplante
und abgestimmte Qualifizierungsmatrix gab es nicht. Personalentwicklung fand eben-
falls nur bedingt statt. Es gab kein Anforderungsprofil, so dass an Betriebsratsarbeit
interessierte Kolleginnen und Kollegen sich nicht orientieren konnten. Es gab teilweise
Aussagen iiber inhaltliche Anforderungen, aber kaum definierte Kriterien fiir iiber-
fachliche Dimensionen. Zudem gab es keine Aussagen, was denn eine ,,Karriere als
Betriebsrat™ fiir Moglichkeiten bietet und wohin die jeweilige Reise hatte fithren kon-
nen. Karriereplanung als Betriebsrat ist zudem ein Thema hinter verschlossener Tiir
gewesen.

Die interne Arbeitsweise des Betriebsrates ist trotz insgesamt erfolgreicher Arbeit von
Intransparenz, geringer Standardisierung, zu geringer Strategiearbeit und zu wenig
Nachhaltigkeit gepragt gewesen. Dennoch wurde gute Arbeit geleistet und es wurden
gute Ergebnisse erzielt. Die insgesamt gute Betriebsratsarbeit wurde allerdings stark
von den Leistungen Einzelner gepréigt. Gro3es Engagement und eine hohe Qualitét der
Arbeit Einzelner bzw. kleiner Gruppen hatte andere Schwichen ausgeglichen. Dies
fiihrte zu einer starken Belastung von Gremien sowie einzelner Betriebsrite. Damit
hatte das System Betriebsrat funktioniert, war aber hinsichtlich seiner dauerhaften
Belastungsfihigkeit anféllig. Zudem bekamen die ,,Leistungstriager zunehmend Pro-
bleme, die anderen Betriebsrite ,,mitzunehmen®. Die Gefahr eines ,,sich Entfernens®
voneinander nahm damit erheblich zu. Dariiber hinaus stellte die einseitige Belastung
Einzelner teilweise auch ein gesundheitliches Problem dar: Hohe Verantwortung, Ter-
mindruck und Konflikte fithrten zu einer erheblichen Beanspruchung.

Zwischen den Fraktionen war das Verhéltnis, insbesondere zwischen der IG Metall und
der ,,Gemeinschaft Ehrlicher Metaller*, sehr problematisch. Viele Konflikte und letzt-
lich hiufige Termine beim Arbeitsgericht kennzeichneten das angespannte Verhéltnis,
das von groBBem gegenseitigem Misstrauen gepriagt war.
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Auffallend sind die groBen Bildungs- und Qualifikationsunterschiede innerhalb des Be-
triebsrates. Mit diesen Unterschieden ist nicht immer leicht umzugehen. Das Problem
betrifft zum Beispiel die Bereitschaft, sich mit ldngeren Texten auseinanderzusetzen,
den IT-Umgang oder auch die Kenntnis komplexer wirtschaftlicher und gesellschafts-
politischer Sachverhalte. Dies ist der Fall bei einer gleichzeitig vorhandenen hohen
intuitiven Kompetenz, die Voraussetzung ist, um als Betriebsrat gewéhlt zu werden.

Festzuhalten ist noch, dass im Vergleich zu anderen Betriebsréiten, dem Betriebsrat bei
Volkswagen eine Reihe von Ressourcen zur Verfiigung stehen (Freistellung aller Be-
triebsrite, Referenten), die gerade bei kleineren und mittleren Betriebe nicht denkbar
sind.

1.4  Problemstellung

Laut Projektantrag sollte das Projekt Strukturiertes Arbeiten Interessenvertretungen
eine praktische Hilfe zur Bewiltigung ihrer Aufgaben geben. Aktuelle Betriebsrats-
arbeit wird in einem sehr schwierigen wirtschaftlichen und gesellschaftspolitischen
Umfeld gefiihrt. Durch die Zunahme der Geschwindigkeit wirtschaftlicher Prozesse
nimmt der Druck auf die Gremien und einzelne Personen stindig zu. Betriebsrite sind
aufgefordert immer schneller Antworten und Stellungnahmen zu hochkomplexen Fra-
gestellungen abzugeben. In der Folge droht die Gefahr, dass Interessenvertretungen
mit dem Riicken zur Wand stehen und auch die Arbeitsfahigkeit und das Wohlergehen
einzelner Mitglieder gefidhrdet sind. Mit der hdufigen Konsequenz, dass Betriebsrite
zunehmend in reagierende Handlungsmuster verfallen und nicht mehr ausreichend in
der Lage sind, ihren Themen und damit ihrer Arbeit in einem proaktiven Sinne nach-
zugehen. Damit einher geht der drohende Verlust der Akzeptanz bei der Belegschaft
und der Mdglichkeit, eigene Losungen fiir schwierige Fragen zu entwickeln. Es wird
beispielsweise immer schwieriger, Auslagerungs“losungen des Managements mit ad-
dquaten Fragen zu begegnen, geschweige denn alternative Szenarien zu entwickeln.

Wir wollten mit dem Projekt ,,Strukturiertes Arbeiten Wege und Instrumente ent-
wickeln, die Betriebsriten neue Handlungschancen aufzeigen. So sollte das tégliche
(iberwiegende) ,,Fire-Fighting* relativiert und in ein strategiegeleitetes Gesamtkon-
zept und -handeln eingebettet werden.

Die Erarbeitung von Strategien und das Kartieren der Betriebsrats-Arbeit hatten in
der Projektplanung einen zentralen Stellenwert. Aufbauend auf einer vorangegangenen
Analyse sollten strategische Ziele und Konzepte erarbeitet werden.

Dabei sind fiir das Projekt die folgenden Fragen im Antrag festgelegt worden:

m Welche Eigenschaften und Fiahigkeiten hat ein idealtypisches Betriebsrat-Gremium?

® Wie sehen seine optimierten Strukturen aus?

m Mit welchen Instrumenten gewéhrleistet er eine effektive Arbeit im Sinne der Mit-
arbeiter?
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m Welche Fihigkeiten, Eigenschaften und Qualifikationen bendtigt ein moderner Be-
triebsrat?
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2. Projektziele

21 AnknUpfung an Projektantrag, neuere Entwicklungen

Im Projektantrag formulierten wir bereits, dass ein multifunktionaler Ansatz gewihlt
werden sollte, um den ganzheitlichen Anspriichen des Projektes gerecht zu werden.
Anstelle von EinzelmaBBnahmen, -instrumenten und -ansatzpunkten, wollten wir den
Betriebsrat VW Emden als Ganzes unterstiitzen, mit den Herausforderungen moderner
Betriebsratsarbeit effektiv umzugehen. Dazu sollte die tigliche Arbeit des Betriebs-
rates mit einer Personal- und Organisationsentwicklung verbunden werden.

Die Priifung und Weiterentwicklung der bisherigen Strukturen und die Unterstiitzung
nachhaltiger Arbeit durch die Entwicklung eines Controlling Systems mit Hilfe von
Kennzahlen und Erfolgskriterien gehort zu diesen Zielen. Ein vorangestellter Strate-
gieprozess sollte zur Entwicklungssteuerung beitragen. Die Kommunikation in und
von dem Betriebsrat sollte gepriift und ggf. optimiert werden. Mit der Befdhigung der
Mitglieder des Betriebsrates prozesshaft vorzugehen und zu lernen, sollte die Verande-
rungskompetenz des Betriebsrates als Ganzes gesteigert werden.

Ziel des Projektes war weiterhin, vielfdltige Instrumente zu entwickeln, die fiir Be-
triebsrite und Interessenvertretungen in anderen Unternehmen und Organisationen an-
wendbar seien. Diese wiirden den Betriebsriten in Form eines Handbuches verfiigbar
gemacht werden.

Im Laufe des Projektes hat sich gezeigt, dass die Einfiihrung einer Balanced Scorecard
ein geeignetes Mittel fiir die Kennzahlendarstellung und -iiberpriifung ist. Im Prozess
wurde deutlich, dass die BSC nach IThrer Einfiihrung besonders als Uberpriifungstool
der Strategieorganisation verwendet wird.

Wikipedia definiert die Balanced Scorecard (BSC) folgendermaf3en: Die BSC ist ein
Konzept zur Dokumentation der Ergebnisse aus Messungen der Aktivititen eines Un-
ternechmens im Hinblick auf seine Vision und Strategien, um Fithrungskriften einen
umfassenden Uberblick iiber die Leistungsfihigkeit und Effektivitit der Organisation
zu bieten. Die BSC fokussiert nicht nur auf die Finanzperspektive, sondern beinhaltet
auch die menschlichen Aspekte, die die Treiber fiir die Ergebnisse sind, so dass sich
die Organisation auf ihre Zukunft und langfristigen Interessen konzentriert. Aufgrund
ihrer flexiblen und damit umfassenden Gestaltungsmoglichkeit kann die Balanced
Scorecard ein wichtiger Teil eines integrierten Managementsystems sein.

2.2 Ursprungliche Projektziele

Im Rahmen der Vorbereitung des Projektes wurden in einer Voruntersuchung und in
Abstimmung mit den Beteiligten die im Projektantrag dargestellten Ziele zusammen-
gestellt. Die folgenden Ziele wurden festgelegt:
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»Entwicklung einer effizienten und hochwertigen Mitbestimmung im Spannungs-
feld von Wirtschaftlichkeit, sozialer Balance und Demokratie

Kartierung der Betriebsratsarbeit mit Erstellung eines Uberblicks iiber die Arbeits-
felder sowie einer Sammlung sinnvoller {ibertragbarer Kennzahlen und Erfolgskri-
terien

Durchfiihrung und Evaluation eines Strategieprozesses auf der Basis eines Kenn-
zahlensystems

Entwicklung von Instrumenten, die ein strukturiertes Arbeiten des Betriebsrats un-
terstlitzen

Entwicklung eines Handbuchs, das die Instrumente auch in anderen Betriebsriten
anwendbar macht

Durchfiihrung von Personal- und Teamentwicklungen zur Férderung des prozess-
haften Lernens

Verbesserung der Zusammenarbeit mit den Vertrauensleuten

Einfiihrung eines Dokumenten- und Wissensmanagements fiir Betriebsréte

Im Laufe des Projektes kamen aber weitere Ziele hinzu, bzw. es wurde die Bedeutung
der urspriinglichen Ziele an einigen Punkten verdndert. Dieses Prinzip eines evolutio-
niren Projektmanagements werden wir im nichsten Kapitel genauer erlautern.

2.3 Neu hinzugekommene Ziele

Im Verlauf des Projektes ergaben sich eine Reihe von weiteren Zielen, die in der ur-
spriinglichen Projektplanung so nicht vorgesehen waren bzw. diese konkretisierten.
Sie ergaben sich aus den Befragungen der Betriebsrat-Mitglieder zu ihrer Arbeit und
im Rahmen der Umsetzung der urspriinglich geplanten Projektziele. Die neuen Ziele
wurden in die Projektarbeit integriert:

Zusammenarbeit zwischen den Fraktionen im Betriebsrat verbessern, Arbeitsge-
richtsprozesse zwischen den Fraktionen verhindern

Zusammenarbeit zwischen den zentral eingesetzten Betriebsriten und den Betriebs-
raten in den Bereichen verbessern sowie zwischen den Bereichen untereinander
Zeit schaffen fiir die Arbeit vor Ort durch Verldsslichkeit und Transparenz der zen-
tralen Termine

Verstirken und etablieren von Projektarbeit

Verdanderungskompetenz der Betriebsréte verbessern

Starkung der Arbeit der Betriebsrite vor Ort

Verbesserung der technischen Ausstattung der dezentralen Betriebsratsarbeit
Nachhaltige Betriebsratsarbeit durchfiihren

Fiihrung in der Betriebsratsarbeit definieren und gewéhrleisten
Unterstiitzungsinstrumente bei individueller Uberforderung einzelner Betriebsriite
entwickeln
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Auf der Betriebsritekonferenz der Hans-Bdckler-Stiftung zum Projekt im Herbst 2009
stellten die Teilnehmer Tabuthemen zusammen, dic in der Betriebsréitearbeit weiter-
hin vorherrschen und die nicht adédquat thematisiert werden (siche Abbildung 5). Eine
Reihe dieser Themen wurden im Projekt bearbeitet, so z.B. bei der Bearbeitung der
persdnlichen Uberlastung, der Erneuerung der Betriebsratsstrukturen und bei der Be-
arbeitung der Teamzusammenarbeit.

Abbildung 5: Tabuthemen der Betriebsratsarbeit

Tabuthemen der Betriebsratsarbeit

Mikropolitik
Konkurrenz
Personliche Uberlastung

Bezahlung von Betriebsriten
Seilschaften um Personen und Strukturen

Verhdltnis GF < BRVors.

Eigeninteressen von BR vs. Alilgemeinwohl
{Kiindigungsschutz, Arbeitsverteilung im Gremium)

Eitelkeiten {,,ich bin wichtig“) Vermutung von Privilegien

Freistellungsregelung

Disziplinarische Funktion

> Im BR Rollenzwiespalt (zw. BR-Arbeit und Job)
> In Administration

Mobbing
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3 Erklarungsmodell und Leitlinien fur die Betriebsratsarbeit

3.1 Entwickeltes Erklarungsmodell fiir die Betriebsratsarbeit | {7 Instrumente

Die praktische Betriebsratsarbeit, mit ihren Strukturen, personlichen Entwicklungen
und in ihrem Zusammenwirken ist sehr komplex. Daher entwickelten wir in der zwei-
ten Projekthélfte ein Erklarungsmodell, um den Verdnderungsbedarfund die Aufgaben
des Betriebsrates besser verstehen zu konnen. Dies wurde von allen als auflerordentlich
hilfreich angesehen, da dadurch bestimmte personliche Belastungen erklarbarer wur-
den, aber auch eine langfristige Orientierung geboten wurde.

Danach erfiillt der Betriebsrat seine Aufgaben gemdl3 des Betriebsverfassungs- und
Mitbestimmungsgesetzes. Er vertritt mit seiner Tétigkeit die Interessen der Mitarbeiter
des Unternehmens. Ein Unternchmen ist fiir uns keine Maschine, sondern e¢in kom-
plexes lebendes System, ein Organismus. Der Betriebsrat setzt sich fiir den langfri-
stigen Erhalt dieses ,,Organismus® Unternehmen ein.

Nach unserer Auffassung braucht ein erfolgreiches Unternehmen auch eine Unterneh-
mensfiithrung, die fiir das langfristige Uberleben des Unternehmens eintritt. Aber das
ist heute leider nicht selbstversténdlich, besonders in nicht eigentiimergefiihrten Un-
ternehmen.

Wenn die Unternehmensfithrung vor allem die Rendite-Interessen der Shareholder ver-
tritt, ist es besonders die Aufgabe des Betriebsrates sich fiir das langfristige Uberleben
einzusetzen.

Rollenklarheit ist die Voraussetzung fiir ein solches erfolgreiches Handeln des Be-
triebsrates. Dieses Erklarungsmodell unterstiitzt die Positionierung des Betriebsrates
von VW Emden.

Der Betriebsrat kann sich in seinem Feld verschieden positionieren: Abbildung 6 zeigt
einen Betriebsrat, der zu nah an der Belegschaft ist und dadurch seine Rolle als Mitt-
ler fiir die Absicherung des langfristigen Erhalts des Unternehmens nicht ausreichend
wahrnimmt. Es besteht die Gefahr, dass er sich opportunistisch bzw. kurzsichtig ge-
geniiber der Belegschaft verhélt und bestimmte eventuell auch unangenehme Schritte,
die fiir den langfristigen Erhalt des Unternehmens notwendig sind, nicht geht.
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Abbildung 6

Yorstand /
Geschaftsfihrung

Shareholder

Stakeholder
Personal-
leiter

Produktionsleiter
Abteilungsleiter

Palitische
Bedingungen /
Gesellschaft

Region

Abbildung 7 zeigt einen Betriebsrat, der zu stark Co-Management Funktionen {iber-
nimmt und dadurch zu nah am Vorstand ist. Dadurch gerét er in die Gefahr, nicht mehr
genug die Interessen der Belegschaft zu vertreten.

Abbildung 7
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Abbildung 8 zeigt einen aus unserer Sicht idealen Betriebsrat, der eine dynamische
Rolle einnimmt und dadurch in der Lage ist, als Interessenvertretung sowie Vermittler
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und Vertreter fiir den langfristigen Erhalt des Unternehmens zu agieren. Dieses Bewe-
gungsfeld ist leicht gemustert gekennzeichnet. Der Betriebsrat geht nicht in der Beleg-
schaft auf, in bestimmten Fragen muss er auch bereit sein, einen Konflikt mit Teilen der
Belegschaft einzugehen, um den langfristigen Erhalt des Unternehmens abzusichern.
Dies kann aber einer der Griinde fiir die hohe psychische Belastung von Betriebsriten
sein, da sie mit denen in einen Konflikt gehen miissen, die sie gewidhlt haben.

Abbildung 8

orstand f
Geschaftsfihrung

Shareholder

takeholde

Froduktionsleite
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Bedingungen {
Gesellschaft

Persanal-

leiter Region

Abteilungsleiter

(g ——

Anmerkung: Diese Grafiken beziehen sich auf Strukturen im VW-Konzern. In anderen
Unternehmen, kdnnen andere Strukturen vorherrschen.

Die dynamische Rolle, wie sie in Abbildung 8 dargestellt wird, kann eingenommen
werden, wenn die Betriebsratsmitglieder ein klares Rollenverstandnis haben. Dazu
gehort in diesem Fall auch das Bekenntnis, ein Betriebsrat der IGM zu sein und sich
als Konstante zu verstehen, die sich fiir den langfristigen und nachhaltigen Erhalt des
Unternehmens einsetzt.

3.2 Was bedeutet nachhaltige Betriebsratsarbeit? {" Instrumente

Verdnderungen in einem solchen groBen Gremium brauchen ihre Zeit. Im Verlaufe
des Projektes bildete sich eine Begrifflichkeit heraus fiir das, worum es uns in diesem
Projekt geht: nachhaltige Betriebsratsarbeit.
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Was bedeutet Nachhaltigkeit

Abbildung 9: Die drei Saulen der Nachhaltigkeit

Nachhaltigkeit
Okonomische Okologische Soziale
Nachhaltigkeit Nachhaltigkeit Nachhaltigkeit
(Wirtschaft) (Natur und (Gesellschaft)
Umwelt)

Grundsitzlich wird eine nachhaltige Entwicklung definiert .,... als eine Entwicklung,
die die Bediirfnisse der Gegenwart befriedigt, ohne zu riskieren, dass kiinftige Gene-
rationen ihre eigenen Bediirfnisse nicht befriedigen kénnen.” (Voss, G., 1994, Sustai-
nable Development: Leitziel auf dem Weg in das 21. Jhrd., Koln, S. 7.) Dieses Ziel wird
erreicht indem die drei Saulen Okonomie, Okologie und Soziales als Handlungsfelder
gleichberechtigt aufeinander abgestimmt werden, um der Menschheit auch langfristig
eine Lebensgrundlage gewéhrleisten zu kdnnen

Was bedeutet nachhaltige Betriebsratsarbeit

Abbildung 10: Nachhaltige Betriebsratsarbeit

Nachhaltige Betriebsratsarbeit

Nachhaltige ... Nachhaltigkeit Nachhaltigkeit Nachhaltigkeit
... Produkte in der taglichen sichert lang- als Politik-
... Produkt- Arbeit fristige Existenz konzept

ressourcen des Unter-
... Produktions- nehmens

methoden (Organismus)

Strategie
Veranderung

Fiihrung, Personalentwicklung, Qualifikation
Kommunikation

Die obige Grafik verdeutlicht, dass nachhaltige Betriebsratsarbeit im Wesentlichen auf
vier Sdulen beruht.
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m Nachhaltige Produkte / Produktressourcen / Produktionsmethoden (z.B. beziiglich
,grine Fabrik®, sieche Abschlufibericht Kapitel 6.2)

m Nachhaltigkeit in der tdglichen Arbeit, in Bezug auf eine langfristige Wirkung der
Betriebsratsarbeit

m Nachhaltigkeit durch langfristige Existenz des ,,Organismus® Werk Emden Be-
triebsrite sind stdrker noch als das Management Garant fiir ein konsequentes Ein-
treten fiir die Arbeitsplétze vor Ort

m Nachhaltigkeit als Politikkonzept (z.B. Einbindung in die Region und Entwicklung
der Region)

Das Fundament des Nachhaltigkeitskonzeptes fiir Betriebsrite im Projekt waren die
vier Aufgabenfelder (Strategie, Verdnderung, Fiihrung / Personalentwicklung / Qua-
lifikation, Kommunikation). Sie stehen im Fokus des Handbuches. Mit diesen Instru-
menten konnen Betriebsrite die Nachhaltigkeit ihrer Arbeit langfristig beeinflussen,
indem sie die vier Sdulen starken. Die vier Aufgabenfelder beinhalten im zugehdrigen
Handbuch Anleitungen, Werkzeuge, Checklisten, Analyseinstrumente, Beispielvorla-
gen, Ubersichtsmodelle und Leitlinien, die in der tiglichen Arbeit angewandt werden
konnen. Sie helfen dabei, die Arbeit des Betriebsrates zu systematisieren und sichern
so den nachhaltigen Erfolg des Betriebsrates.

Verdnderungen konnen dann langsamer sein, wenn sie nachhaltig wirken. Schnelle
Verinderungen, die nach kurzer Zeit wieder umgestoBen werden, weil sie sich nicht be-
wahrt haben oder nicht geniigend Unterstiitzung gefunden haben, kosten viel Energie,
ohne dass sie viel bewirken. Im Hintergrundmodell war das langfristige Uberleben des
Unternehmens mit seinen Arbeitspldtzen das Ziel. Nachhaltige Betriebsratsarbeit stiitzt
dieses Ziel, ist aber selber auch mit seiner Vorgehensweise auf Langfristigkeit angelegt
und ordnet seine Arbeit in allgemeine Nachhaltigkeitsaspekte wirtschaftlichen Han-
delns ein. So wurden in der Projektlaufzeit eine Reihe von Aktivititen des Betriebs-
rats durchgefiihrt, mit denen im Werk die Entwicklung hin zu einer griinen Fabrik
unterstiitzt wurde. Am spektakulédrsten war die Griindung einer Genossenschaft der
Belegschaft, die fiir symbolische 1 € die Fabrikddcher mietete und darauf Solarzellen
installierte.

Historisch gesehen war es in der florierenden Nachkriegswirtschaft Deutschlands die
Aufgabe der Betriebsriate und der Gewerkschaften im Betrieb und im Rahmen der
Tarifpolitik, fiir eine gerechte Verteilung der Ertrdge zwischen Arbeitnehmern und
Arbeitgebern zu sorgen und humane Arbeitsbedingungen zu férdern. Im Zuge der
wirtschaftlichen Entwicklung (insbesondere der Globalisierung) sind neue Aufgaben-
felder auf die Betriebsrite zugekommen bzw. sind die Gewichtungen der einzelnen
Aufgabenfelder verdndert worden, z.B. sind Betriebesrite inzwischen sehr stark fiir
die Arbeitsplatzerhaltung sowie fiir die Erhaltung erkdmpfter Standards generell zu-
standig. Dies bedeutet einen inhaltlichen und auch einen kulturellen Wandel fiir das
Rollenverstidndnis zeitgemaBer Betriebsréte. Daraus haben wir vier Felder identifiziert,
die fiir eine nachhaltige Betriebsratsarbeit bearbeitet werden miissen:
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m Strategiearbeit,

m Erfolgreich verdndern — neue Strukturen,

®m Filihrung/Personalentwicklung/Qualifizierung und

m Kommunikation des Betriebsrates.

Erst die Entwicklung von Betriebsriten in diesen vier Feldern ermdglicht aus unserer
Sicht die erfolgreiche Umsetzung der dynamischen Rolle wie sie in Abbildung 8 nach-
zuvollziehen ist. Aus diesem Grunde werden die vier Felder im Kapitel 6 ausfiihrlich
entwickelt.
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4 Zur Projektarbeit

Betriebsrite werden in Zukunft schneller agieren miissen. Dafiir sind die traditionellen
Gremienstrukturen nur noch bedingt in der Lage, da sie inhaltlich langfristig festge-
legt sind und auf Grund aktueller Anforderungen schwer zu veridndern sind. Projekte
und Arbeitsgruppen sind in ihrer Arbeitsstruktur flexibel und sie lassen eine schnelle
Neuorganisation der Beteiligten zu, unabhingig von dem jeweiligen Gremium, in dem
sie auBBerhalb der Projektstruktur titig sind. Definitorisch lassen sich die folgenden
Unterscheidungen festhalten:

Ausschiisse: Der Betriebs- und der Wirtschaftsausschuss sind im BetrVG festgeschrie-
bene Institutionen des Betriebsrates. Der Betriebsrat kann dariiber hinaus weitere Aus-
schiisse bilden. Sie existieren kontinuierlich und bearbeiten wéihrend der Legislaturpe-
riode bestimmte festgelegte Aufgaben.

Arbeitsgruppen: Sind in der Regel zeitlich terminiert, haben einen Anfang und ein
Ende und bearbeiten bestimmte aktuelle konkrete Fragestellungen. Bei der Zusammen-
setzung sind alle Freiheiten gegeben, es konnen auch Expertlnnen oder KollegInnen
aufBerhalb des BR daran teilnehmen.

Projekte/Projektgruppen: Projektthemen sind gegeniiber Arbeitsgruppenthemen
sehr viel komplexer. Der Begriff sollte benutzt werden, wenn eine eigene Projektstruk-
tur aufgebaut wird (mit Steuerungsgruppe). Sie haben auch einen Anfang und ein Ende
und konnen auch von den Teilnehmern her frei zusammengesetzt werden.

Die Komplexitit der hier bearbeiteten Fragestellungen machte eine Projektorganisation
notwendig. Gleichzeitig sollte die projektmafige Arbeitsweise des Vorhabens die Teil-
nehmer auch fiir weitere Projekt- und Arbeitsgruppenarbeit im Rahmen ihrer eigenen
Betriebsratsarbeit schulen. Dies ist im Groflen und Ganzen gelungen, wenngleich man
sagen muss, dass die Beteiligung am Projekt durchaus in unterschiedlicher Intensitét
erfolgte.

41 Evolutionares Projektmanagement

Fiir die Hauptakteure des Projektes war deutlich, dass das Projekt prozessoffen durch-
gefiihrt und Raum fiir evolutionire Verdnderungen gegeben werden sollte. Im Pro-
jektantrag wurde formuliert, dass zweierlei Strategien notwendig sind: ,,Zum einen
brauchen Betriebsrite ein klar strukturiertes Arbeitsfeld mit tiberpriifbaren Zielen und
effektiven Gremien sowie sie dabei unterstiitzende einfach handhabbare Instrumente,
auf die schnell zuriickgegriffen werden kann. Zum anderen brauchen Betriebsrite die
Fahigkeit, flexibel zu agieren und prozesshaft zu denken. Nur in der Kombination
von klaren Standards und flexiblem Handeln kann Betriebsratsarbeit effektiv sein.
Das bedeutete, dass im Projektablauf, bestimmte Ziele zeitlich zuriickgestellt wurden,
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wenn die Energie in der Gruppe fiir die Umsetzung noch nicht vorhanden war und
andere Ziele fiir die Gruppe wichtiger wurden. Wir werden dies noch am Beispiel der
Weiterentwicklung der Strukturen deutlich machen. Als Lernprozess wurde dann an
anderen Punkten weitergearbeitet, bei denen eine hohere Verdnderungsbereitschaft
vorzufinden war und auch neue Umsetzungsziele vereinbart, die sich aus der laufenden
Projektarbeit entwickelt hatten. Hier wurde nach dem Grundsatz vorgegangen, dass
man bestimmte Themen auch ,,verbrennen* kann, wenn man versucht sie ,,mit Gewalt*
umzusetzen.

Wie intensiv wir diese Vorgehensweise praktiziert haben und dass diese aber auch
eine offensive und transparente Erklarung braucht, wurde erst vollstdndig beim ersten
Beiratstreffen deutlich. Wir haben ein, wie wir es nennen, ,,evolutiondres Projektma-
nagement® betrieben. Beim evolutiondren Projektmanagement werden zunéchst Ziele
definiert. Nach einem gewissen Zyklus werden die Ziele und Ausgangsbedingungen
hinterfragt, Verdnderungen des Projektumfeldes aufgegriffen, bisherige Erfahrungen
eingebunden und die Ziele weiterentwickelt. Planung dient nicht der bedingungslosen
Umsetzung, sondern bietet Orientierung. Da sich nach einer gewissen Projektlaufzeit
die duBeren und inneren Bedingungen des Projektes verdndern, neue Chancen aber
auch Risiken entstehen , miissen die Ziele angepasst, Aufgaben ggf. gekiirzt und andere
neu hinzugenommen werden.

Wenn wir uns die Natur anschauen, verlaufen evolutiondre Entwicklungen nicht li-
near in einseitigen Aufwirtsentwicklungen, sondern hiufig tiber Umwege, Spriinge
oder Richtungsédnderungen. Das gilt auch fiir Entwicklungen in Organisationen und
Projekten'. Folglich wird im evolutiondren Projektmanagement das lineare Ursache-
Wirkungs-Denken durch ein Denken in Kreisldufen und Entwicklungsspiralen ersetzt
(siche Abbildung 11).

1 Die begleitende Beratungsfirma Dr. Otto Training & Consulting hat den Ansatz ,,Evolutionsmanagement* entwickelt. Im Evolu-
tionsmanagement wird fiir die Entwicklung von Organisationen aus der Natur und der Evolution gelernt. Elemente dieses Ansatzes
haben sich bei der Arbeit mit dem Betriebsrat von VW Emden wiedergefunden. Buch: Evolutionsmanagement, Hanser Verlag 2007,
www.dr-otto.de/evobuch
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Abbildung 11: Projektmanagement in evolutionaren Zyklen
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Die detaillierte Planung des Projektes mit klaren Teilzielen hat sich aber bewihrt.
Auch wenn man im Laufe des Projektes Ziele verdndert, braucht man am Anfang eine
Zielplanung, die dann stdndig angepasst werden kann. Gerade bei prozessoffenen Pro-
jekten sind eine klare Struktur durch die Fiihrung und genaue Zielvorgaben wichtig.

4.2 Projektplanung

Zum Start des Projektes wurde eine konkrete Projektplanung durchgefiihrt. AuBerdem
wurden jedes Jahr Jahresplanungen fiir das Projekt und fiir die Arbeit des Betriebsrats
durchgefiihrt. Diese Planung wurde visualisiert und sollte mit den wichtigsten Ereig-
nissen auf einem DIN A4 Blatt visualisiert werden.
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Abbildung 12: Jahresplanung Projekt
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AuBerdem wurden Planungen auch mit der Methode ,,Mind Map* visualisiert. (siche
Abbildung 19 in Kapitel 6.1). In der ersten Phase des Projektes wurde die Planung
(z.B. Durchfiihrung der vorgesehenen Analyseaufgaben) gut eingehalten. Im weiteren
Verlauf gab es dann erhebliche Verzogerungen am Thema Strukturverédnderung, da
hier die Zeit noch nicht reif war und dieses Thema in die Zeit nach dem offiziellen
Projektende verlangert wurde. Ergéinzend kamen dadurch andere Themen wie die Op-
timierung der Arbeit in den Bereichen dazu. Die Prozess-Planung des Projektes wur-
de weitestgehend eingehalten wie Abbildung 12 zeigt. Insgesamt kann gesagt werden,
dass eine tibersichtliche und visualisierte Planung fiir die Betriebsratarbeit gerade auch
zur Koordinierung wichtig ist und es ist zu wiinschen, dass eine solche Planung auch
in die Tagesarbeit des Betriebsrates in Emden iibernommen wird.
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Abbildung 13: Zeitliche Planung und Durchfiihrung des Projektes

Apr. 07 Aug. 07 Dez. 07 Apr. 08 Sep. 08 Jan. 08 Mai. 09 Sep. 09 Dez. 09

Jun. 07 Okt. 07 Feb. 08 Jun.08 Nov. 08 Mrz. 08 Jul. 09 Nov. 09

« Analyse * Arbeit vor Ort « Strategiearbeit « Gender « Strukturdebatte
« Strukturaufbau + AG-Bildung * Qualifikation + Demografie « Nachhaltigkeit
« Kartierung + Teamentwicklung * Moderation « Strukturentwicklung « Projektabschluss (Evaluierung,

Dokumentation)

Tatsachliche Durchfiihrung des Projekts

4.3 Wer sind die Projektbeteiligten?

Mit Beginn des Projektes hatte das Projektteam eine Projektfeldanalyse vorgenom-
men. Das Ziel dieser Analyse ist, zu priifen, welche Personen bzw. Institutionen das
Projekt beeinflussen wiirden. Es war wichtig, nicht nur Unterstiitzer ausfindig zu ma-
chen, sondern auch mogliche ,,Bremser* zu identifizieren.
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Abbildung 14: Projektfeldanalyse
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In der Abbildung 14 ist das Ergebnis einer Projektfeldanalyse zu sehen, wie sie das
Projektteam zu Beginn des Projektes erarbeitet hatte. Dabei ging es zundchst darum,
Akteure zu identifizieren, die innerhalb des VW-Werkes Emden zu finden sind und das
Projekt voraussichtlich in irgendeiner Weise beeinflussen wiirden. Diese Beteiligten
sind innerhalb des Kreises zu finden. Das MaR3 des zu erwartenden Einflusses auf das
Projekt korrespondiert mit der GroBe des in der Abbildung vorgenommenen Kreises.
Im blau gemusterten Kreis findet sich die Konzernebene mit Akteuren wie dem Ge-
samtbetriebsausschuss wieder. Auflerhalb dieses Kreises sind regionale und tiberregio-
nale Akteure und Institutionen abgebildet.

Die Projektbeteiligten hatten sich zum groB3en Teil den Erwartungen entsprechend ent-
wickelt. Jedoch war zu beobachten, dass insbesondere hinsichtlich der Intensitét des
jeweiligen Einflusses die Realitét sich anders dargestellt hat. So ist riickblickend fest-
zuhalten, dass diese Analyse regelmafig im Rahmen derartiger Projekte zu iiberpriifen
ist. Dies sollte in formalisierter Form (Anwendung von Tools, s. Handbuch) im Rahmen
von Controllingprozessen verankert werden.
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4.4 Projektstruktur

Das Projekt hat sich zu Beginn folgende Projektstruktur gegeben:

Abbildung 15: Urspriingliche Projektstruktur
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Es entwickelten sich Diskussionen, welche Struktur vor dem Hintergrund der unter-
schiedlichen Fraktionen organisiert werden sollte. Dabei stellte sich schnell heraus,
dass das bestehende Misstrauen zwischen den Fraktionen nur begrenzt Schnittstellen
zwischen den Fraktionen erlaubte. Alle drei Fraktionen bestanden auf eigene Ridume
und wollten sich prozesshaft einer weiteren Zusammenarbeit ndhern.

Deswegen stellte sich die gelebte Projektstruktur etwas anders dar, als in Abbildung 15
beschrieben, da die fraktionsiibergreifende Lenkungsgruppe nur wenig involviert war.
Begriindet ist dies in dem geringen Interesse der beiden kleineren Fraktionen im Be-
triebsrat. Dort gab es vorrangig das Interesse, den Umgang mit der IG Metall-Fraktion
zu verandern. Eine Weiterentwicklung der internen Struktur und Arbeit innerhalb der
GEM und CGM wurde durch deren Vertreter abgelehnt.

Die IG Metall-Fraktion hatte als projektinitiierende Fraktion eine Struktur entwickelt,
die die bisherigen Strukturen aufnahm, um keine unnétigen Parallelstrukturen entste-
hen zu lassen (siche Abbildung 16). So sollte das in Grundsatzfragen richtungsweisende
Lenkungsteam mit dem geschiftsfiihrenden Fraktionsvorstand identisch sein. Neu ins
Leben gerufen wurden das Projektteam und das daraus hervor gegangene Kernteam,
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das fiir alle nicht-Grundsatzfragen zustidndig war. Die Zusammensetzung des Projekt-
teams erfolgte auf Basis der Fabrikstruktur, so dass sich die einzelnen ,,Bereiche® dort
wiederfanden. Das Kernteam bestand aus fiinf Mitgliedern: dem Vorsitzenden der 1G
Metall-Fraktion, der Leiterin des Vertrauenskorpers, einem Betriebsausschussmitglied
aus einem Fertigungsbereich sowie dem Projektleiter und der externen Begleitung.
Dort fanden wichtige Reflexionsprozesse statt, die nur in kleineren Gruppen durchge-
fiihrt werden konnen.

Abbildung 16: Faktische Struktur
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Die Projektstruktur erlaubte ein in der GroBe und damit auch in der Qualitét abge-
stuftes Arbeiten. So konnte in kleinen Kreisen gut vorbereitet werden, der Informati-
onsfluss zwischen dem Kernteam und der externen Projektleitung verlief ohne groen
Aufwand, so dass auf diesem Wege eine standige Kommunikation erfolgen konnte.

Das Projektteam ermoglichte eine gute Verbreitung in die gesamte Fraktion, wahrend
das Lenkungsteam nur zu grundlegenden Fragen zusammenkommen brauchte.

Die Projektleitung hatten Dr. Klaus-Stephan Otto, Dr. Otto Training & Consulting,
sowie Ralf Behrens, Fachreferent des Betriebsrates, gemeinsam durchgefiihrt. Mit der
Verankerung der Projektleitung gab es eine enge Anbindung des Projektes an die Be-
triebsratsspitze.

Die klare Strukturierung in Lenkungs-, Arbeits- und Beteiligungsebene trug dazu
bei, die Komplexitdt des Projektes gut reflektieren und steuern zu kénnen. Mit zu-
nehmender Dauer und Intensitéit des Projektes zeigte sich, dass diese Abstufung eine
gute Balance aus Reflexion, Vorbereitung, Abstimmung und Umsetzung bot. Die enge
Verbindung der externen und internen Projektleitung sowie die dadurch bedingte enge
Anbindung an die zentral eingesetzten Betriebsrite, sorgte flir die notwendige Stabili-
tdt, um das Projekt auch erfolgreich durch Krisenzeiten zu fiihren.
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Der Beirat hat das Projekt zu drei Zeitpunkten begleitet. Von ihm sind wichtige Impulse
von anderen Betriebsridten und Wissenschaftlern gekommen. So ist insbesondere die
Diskussion um die Ausschussstruktur mit Hilfe des Beirates vorangetrieben worden.

Aus den Erfahrungen im Projekt lassen sich einige Leitsétze fiir komplexe Projekte in
anderen Betriebsriten ableiten. Diese werden im Ubersichtkasten auf der Folgeseite
dargestellt.

Leitsatze fiir komplexe Projekte im Betriebsrat

Prozessoffenes Arbeiten braucht Struktur (Ziele, Organisation, Zeitplane, regel-
méBige Reflexionstermine).

Je komplexer das Projekt, umso klarer muss die Struktur sein.

Klare Strukturierung in Lenkungs-, Arbeits- und Beteiligungsebene.

Bei grofleren Projektteams einen Kern zur Strukturierung, Vor- und Nachberei-
tung bilden.

Parallelstrukturen vermeiden, vorhandene Strukturen sinnvoll nutzen.

Die Projektstruktur muss an verénderte Bedingungen angepasst werden.

Sich Raum/Zeit nehmen fiir unterschiedliche Bereiche: Vor- und Nachbereitung,
Beziehungsaufbau, Konfliktauseinandersetzung, Reflexionen.

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

Interne Projektleitung braucht gute Anbindung an interne Organisation.

Bei externer Begleitung starkes Tandem gewéhrleisten zwischen interner und ex-
terner Projektleitung, Zusammenarbeit reflektieren und weiterentwickeln.
AuBentermine und Besuch bei anderen Institutionen kénnen sinnvoll sein, um
entscheidende Projektimpulse zu geben.

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

Ziele und Zeitpldne sollten im Projektverlauf angepasst werden. Das bedeutet
aber nicht, immer den Weg des geringsten Widerstandes zu gehen.
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5 Projektphasen mit Schwerpunktthemen
und Meilensteinen

Der Vorteil dieses Projektes war die lange Laufzeit, die durch die Finanzierung der
Hans-Bockler-Stiftung ermoglicht wurde. Dadurch war es moglich, eine sehr kom-
plexe Projektarbeit durchzufiihren und lédngerfristige Prozesse anzuschieben und sie
iiber einen ldngeren Zeitraum zu beobachten sowie zu gestalten. Im Folgenden wollen
wir einen Kurziiberblick iiber den Ablauf des Projektes in seinen verschiedenen The-
men und mit seinen unterschiedlichen Phasen geben.

Inhaltliche Meilensteine

m Das Erkldrungsmodell (siche Kapitel 3) gab dem Projekt den roten Faden und den
theoretischen Hintergrund fiir die einzelnen Projektelemente.

m Fin Zeitplan hat eine verlédssliche Struktur geschaffen, die insbesondere fiir die Be-
reichsarbeit und fiir eine bessere Planbarkeit der eigenen Arbeit wichtig ist.

m Die Einfiihrung von Handys fiir Betriebsrite hat die Erreichbarkeit deutlich verbes-
sert.

m Die Strategieentwicklung in Verbindung mit dem wichtigen Werkssymposium mit
dem VW-Vorstand war ein langer Prozess mit einem bedeutsamen Hohepunkt.

m Die AG ,,Bereiche™ hat Dauerkonflikte um Ressourcen entschirft/beigelegt.

m Als Voraussetzung fiir die Nachhaltigkeit der Projektumsetzung wurden Kenn-
zahlen und Erfolgskriterien festgelegt und erhoben.

m Projektarbeit bzw. Arbeitsgruppen wurden als Vorldufer einer Strukturdiskussion
durchgefiihrt.

m , Fihrung” im Betriebsrat wurde als Thema formuliert, enttabuisiert und dadurch
gestaltbar gemacht.

Projektvorphase

Bedarf erfassen — Akzeptanz finden — Finanzierung sichern:
2005 — Marz 2007

Projekte starten in der Regel nicht mit dem ,,offiziellen” Projektbeginn, sondern mit
einer Vorphase. Bei diesem Projekt startete die Vorphase mit Interviews und einem
Bericht vor der IGM-Fraktion im Friihjahr 2005. Hier sollte gepriift werden, ob bei den
Betriebsriten eine Akzeptanz fiir die externen Berater vorhanden war, aber auch eine
Voreinigung auf die Inhalte eines moglichen Projektes und Fragen der Finanzierung
erzielt werden. Es zeichnete sich dann der Weg der Finanzierung tliber die Hans-Bock-
ler-Stiftung ab und es wurde ein ausfiihrlicher Projektantrag entwickelt, der im Juli
2006 gestellt wurde. Nach der Genehmigung durch die Gremien startete das Projekt
am 01.04.2007.
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1. Phase
Analyse — Strukturaufbau — Kartierung: April — Oktober 2007

In der ersten Phase wurden umfangreiche Befragungen zur Arbeitsbelastung der Be-
triebsriate und zur Sitzungsgestaltung durchgefiihrt. Gleichzeitig wurde die Projekt-
struktur mit Projektleitung, Projektteam mit Kern und der Steuerungsgruppe aufge-
baut. Es fanden umfassende Workshops zur Kartierung der Betriebsratsarbeit statt,
an deren Ende eine detaillierte Dokumentation der Prozesse im Betriebsrat vorlag. Es
wurde darauf geachtet, Verbesserungen, die offensichtlich notwendig waren, sofort
umzusetzen, so genannte ,,Quick Wins“, um dadurch das Vertrauen in die Projekt-
effektivitit zu erhohen. So wurden beispielsweise fiir alle Betriebsrite Handys ange-
schafft und damit die Erreichbarkeit schlagartig erhoht. Diese Phase endete mit der
ersten Klausur der Fraktion, wo diese schnellen Ergebnisse vorgestellt wurden. Dort
wurde auf der Grundlage der Befragungsergebnisse eine neue Sitzungsstruktur verab-
schiedet, die sich bis heute bewidhrt hat. AuBerdem wurden aus der Prozessanalyse jene
Prozesse herausgearbeitet, bei denen der starkste Unterschied zwischen der Bedeutung
des Prozesses fiir die Arbeit und der eingeschitzten derzeitigen Qualitdt der Arbeit
vorlag. Das waren die folgenden Prozesse:

Personalentwicklung der Betriebsréte
Fraktionssitzungen durchfiihren
Organisation der Arbeit in den Bereichen
Ohr an der Mannschaft haben
Arbeitszeit regeln

Es wurden Maflnahmen zur Verbesserung entwickelt, verabschiedet und umgesetzt.
2. Phase

Arbeit vor Ort — AG ,,Bildung“ — Teamentwicklung: Oktober 2007 — Marz
2008

Auf der Basis dieser gemeinsamen Einschitzung wurden auf der ersten Fraktionsklau-
sur zwei Arbeitsgruppen gebildet, die in den nidchsten Monaten an der Optimierung
der Arbeit vor Ort in den Bereichen und an der internen Qualifizierung der Betriebs-
rite arbeiteten.

Die Teamentwicklungen fiir die vier Bereichsteams Rohbau, Lack, Montagen 1 und
Montagen 2 wurden durchgefiihrt. Es fanden Begehungen und Workshops mit der ex-
ternen Begleitung in den Bereichen statt. Hintergrund war die Erkenntnis, dass das
Projekt nicht erfolgreich sein konnte, wenn nicht ein Schwerpunkt der Arbeit auf der
konkreten Unterstiitzung der Betriebsrite vor Ort ldge. Ein Workshop beschéftigte sich
mit der Verbesserung der Kommunikationsfahigkeit der einzelnen Betriebsrite (siche
Kapitel 6.4 und Handbuch).
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3. Phase

Strategiearbeit - Qualifizierung - Konfliktmoderation:
April — Oktober 2008

Nach der Arbeit in den Bereichen wurde darauthin die systematische Strategieent-
wicklung fiir den gesamten Betriebsrat initiiert. Diese wurde zentral vorbereitet und
dabei auch die Strategieaktivitidten des GBR einbezogen. Im Sommer wurden die Be-
reiche in den Strategieprozess integriert.

AuBerdem wurde eine Konfliktmoderation zwischen den Fraktionen im Betriebsrat
- der IG Metall, den christlichen Gewerkschaftern CGM und der GEM - durch die ex-
terne Begleitung begonnen.

Die im Projekt gewonnenen Erkenntnisse wurden auf einer Schulung im August 2008
an die Betriebsrdte weitergegeben. Hier ging es um die personliche Kompetenzent-
wicklung beziiglich praktischer Fahigkeiten wie Gespréachsfithrung, Kommunikation,
Sitzungsleitung, Visualisierung und Selbstmanagement.

4. Phase

Gender — Demografie — Strukturentwicklung:
Oktober 2008 bis Juni 2009

Auf der Fraktionsklausur im Oktober 2008 wurden die Ausschiisse mit ithren Themen
in die Strategiearbeit integriert. Es wurde aulerdem eine Arbeitsgruppe zum Thema
Demografie gebildet. Es verstérkte sich jetzt auch wieder die Bereitschaft, an das The-
ma Strukturweiterentwicklung und Uberpriifung der Ausschussstrukturen heranzuge-
hen. Unter dem Motto ,,Zeitfresser* wurde das um die Leitung erweiterte Projektteam
beauftragt, ineffiziente Arbeitsabldufe zu identifizieren. Vor diesem Hintergrund be-
gann schlielich eine intensive Diskussion zur Struktur des Betriebsrates.

Anfang 2009 gab es eine Krise im Projekt. Es war unklar, ob das Thema ,,Struktur
wirklich angegangen werden sollte, oder ob dies nicht wegen des starken Widerstandes
zu geféhrlich wire. Frust machte sich breit. Dann aber bildete sich eine Mehrheit, die
sich fiir die Weiterbearbeitung einsetzte. Im Friihjahr beschloss die Fraktion das The-
ma auf einer Klausur im Herbst 2009 weiter zu bearbeiten. Die Identifizierung von
»Zeitfressern hat also wieder Energie in den Prozess gebracht.

Ein erster Workshop ,,Gender* fand im Mai 2008 statt. Im Januar 2009 wurde ein zwei-
ter Workshop dazu durchgefiihrt.

Die Strategiearbeit wurde abgerundet durch die Verabschiedung von Kennzahlen und
Erfolgskriterien im Juni 2009. Die Ergebnisse der Strategiearbeit waren hilfreich fiir
das Auftreten des Betriebsrates auf dem Werkssymposion mit dem VW-Vorstand.
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5. Phase

Strukturdebatte — Nachhaltigkeit — Projektabschluss:
Juni — Dezember 2009

Im August 2009 fiihrte das Projektteam seinen Abschlussworkshop durch und legte
fest, wie die Projektergebnisse langfristig gesichert werden konnen. Auf der Betriebs-
ratetagung im September 2009 wurden die Projektergebnisse anderen Betriebsréten
vorgestellt. In der Vorbereitung hatten sich die zuvor erwidhnten vier Hauptaspekte der
Projektarbeit herauskristallisiert:

m Strategiearbeit,

m Erfolgreich verindern — neue Strukturen,

B Fiihrung/Personalentwicklung/Qualifizierung und

® Kommunikation des Betriebsrates.

Die Prisentation fiihrte zu lebhaften Diskussionen und vielen positiven Riick-
meldungen. Im November 2009 fand dann eine sehr kontroverse Klausur der Fraktion
statt. Hier wurden neue Strukturmodelle erarbeitet (siche Kapitel 6.2).

Im Friihjahr 2010 soll in dem Zeitfenster zwischen Betriebsrats-Wahl und Konstituie-
rung des neuen Betriebsrates eine Entscheidung fiir den neuen Betriebsrat vorbereitet
werden. Zum Jahresende wurden Projektbericht und Handbuch erstellt.
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6 Bearbeitung der Projektinhalte

6.1 Strategiearbeit des Betriebsrates

September 2010

{" Instrumente

{" Instrumente

Strategiearbeit

Ausgangs-
situation /

Probleme/

Starken

e Strategisches Denken prasent = Beispiel Coupé

e Gewisse Systematik vorhanden, z.B. Zwischenbilanz

e Keine Strategiearbeit in den Bereichen

e Fehlende Transparenz bei Strategieentwicklung

e Strategie oftmals vom Alltag Gberholt

e Verlust von Systematik (Reaktives Handeln) innerhalb der Wahlpe-
riode

e Nachhaltigkeitsdefizite

e Keine Kennzahlen vorhanden

Ziele

Aus Projektantrag:

e Kartierung der Betriebsratsarbeit mit Erstellung eines Uberblicks
Uber die Arbeitsfelder sowie einer Sammlung sinnvoller Gbertrag-
barer Kennzahlen und Erfolgskriterien

e Durchfiihrung und Evaluation eines Strategieprozesses auf der
Basis eines Kennzahlensystems

Im Projekt:

e Strategie aktiv und nachhaltig gestalten

e Transparenz Uber Strategie herstellen

e Einbindung in GBR-Strategie

Ziel-
erreichung

e Strategieprozess erfolgt: Integration der verschiedenen Ebenen >
GBA > Werkstrategie > Bereiche /Fachausschusse

e Kennzahlen und Erfolgskriterien festgelegt, z.B.: > Rotation Be-
reichsbetriebsrate > Moderationsqualifizierung > Anzahl Infover-
anstaltungen fur VLs > Coaching fur Betriebsrate

e Kartierung der Betriebsratsprozesse erfolgt

e Strategiedarstellung Mind Map

Weitere Er-
gebnisse

e Ebene Bereiche und Ausschisse systematisch einbezogen

e Ablaufplan fiir Wahlperiode erstellt: > kurzfristig ein Jahr > mit-
telfristig Ende der Wahlperiode

e Strategiepunkte auch langfristig (ca. 10 Jahre) erarbeitet

Wichtig fiir
die Zukunft

e Jahresplanung Prozentfestlegung und Uberpriifung Strategie

e Monitoringprozess Kennzahlen

e Nach der Betriebsratswahl Festlegung neuer Kennzahlen und Er-
folgskriterien
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Ausgangssituation, Starken und Probleme

Betriebsratsarbeit unterliegt immer der Gefahr, in den Tagesaufgaben unterzugehen.
Ein im Vergleich zu den Fiihrungskriften relativ kleines Gremium muss sich mit der
Vielfalt der Aufgaben und Handlungsfelder des Betriebes beschiftigen. Hinzu kommt,
dass die Betriebsratsmitglieder in der Regel nicht zu strategischer Arbeit ausgebildet
worden sind. Proaktives Arbeiten des Betriebsrates ist aber nur moglich, wenn auch der
Betriebsrat eine langfristige Perspektive fiir seine Arbeit hat, wenn er sich Zeit nimmt
in der Tagesarbeit inne zu halten und sich mit einer langfristigen Sichtweise beschéf-
tigt. Deswegen lag ein Schwerpunkt der Arbeit im Projekt auf der Verbesserung der
Strategiearbeit im Betriebsrat.

Ein gutes strategisches Arbeiten bedeutet das Festlegen eines gemeinsam getragenen
Zielkorridors, der eine Richtung und Orientierung fiir die zukiinftige Entwicklung
vorgibt. Strategisches Arbeiten bedeutet aus Sicht der Projektleitung jedoch nicht das
Festlegen unumstoBlicher Zielvorgaben und Maflnahmen, die den Blick einschrianken
konnen. Dieser traditionelle Ansatz birgt die Gefahr, dass mdgliche zusétzliche Chan-
cen aus dem Blick geraten und auf Verdnderungen nicht angemessen reagiert werden
kann — andere Ziele gehen verloren. Die aus der Strategie abgeleitete detailliertere Ziel-
formulierung ist fiir die Umsetzung der strategischen Ausrichtung dennoch wichtig,
geschieht aber als zweiter Schritt im Prozess. Abbildung 17 verdeutlicht den Unter-
schied zwischen dem traditionellen und dem evolutiondren Vorgehen bei der Strategie-
entwicklung.
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Abbildung 17: Festlegung eines Ziels vs. Zielkorridor
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Es war bereits vor Projektbeginn eine gewisse Systematik im Bereich Strategie vorhan-
den, z.B. durch die regelméfige Ausarbeitung einer Zwischenbilanz der Betriebsrats-
arbeit in der Mitte der Wahlperiode. Jedoch wurde insbesondere in stressigen Zeiten
die Systematik aufgegeben und reaktives Handeln dominierte. Auch vom Alltag wurde
die Strategiearbeit oftmals verdrangt. Es gab auch keine systematische und visualisier-
te Strategiearbeit in den Bereichen und in den Ausschiissen. Es bestand keine Trans-
parenz der Prozesse und Aufgabenuordnungen. Kennzahlen wurden nicht erhoben.
Dadurch fiel es dem Betriebsrat schwer, die langfristige Umsetzung seiner Arbeit zu
iiberpriifen.

Dass strategisches Vorgehen aber gerade auch im Betriebsrat fiir den langfristigen Er-
folg wichtig ist, zeigte sich am Beispiel des Passat Coupé. Der Betriebsrat erkannte
frithzeitig, dass die bisher produzierten Produkte fiir eine langfristige Auslastung des
Werkes nicht ausreichen wiirden und dadurch auch die Beschiftigung nicht gesichert
wire. Aus diesem Grund wurde erfolgreich versucht, das neu entwickelte Passat Coupé
fiir die Produktion im Werk Emden zu gewinnen. Durch den Bau dieses Fahrzeuges in
Emden konnte ein wesentlicher Beitrag zum Erhalt der Arbeitsplitze geleistet werden.
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Umsetzung und Ergebnisse

Die Strategiearbeit erwies sich als eine sehr komplexe Fragestellung. Es sollte nicht
eine Einzelperson oder eine kleine Gruppe die Strategie erarbeiten, sondern das ge-
samte Gremium sollte einbezogen werden. Dadurch erstreckte sich der Prozess iiber
einige Monate. Die Komplexitit des realen Prozesses ist gut in Abbildung 20 sicht-
bar. Man sieht die verschiedenen Ebenen des Prozesses (Konzern, Werk, Betriebsrat,
Fraktion) und die verschiedenen Prozessschritte mit ihren vielfiltigen Uberarbeitungs-
schleifen. Trotz zahlreicher anderer Aufgaben, nahm sich das Gremium Zeit fiir diese
Arbeit. Erstmals wurden die Bereiche und die Ausschiisse in die Strategieentwicklung
eingebunden. Da dies den Betriebsriten nicht leicht fiel, erfolgte diese Einbeziehung
erstens im Rahmen des Qualifizierungsworkshops fiir die Bereiche und zweitens im
Rahmen der Herbstklausur fiir die Ausschiisse. Diese wurden unter externer Anlei-
tung durchgefiihrt und es erfolgte direktes Feedback sowie eine Weiterentwicklung
der Arbeitsergebnisse. Aullerdem wurde auch mit ungewéhnlichen und ,,begreifbaren*
Methoden gearbeitet. So wurde auf einer Klausur die bisherige Entwicklung der Be-
triebsratsarbeit dreidimensional in Sandkisten dargestellt (sieche Abbildung 18).

Abbildung 18: Durchfiihrung der ,,Sandkasten-Ubung*

Bei der Darstellung von Entwicklungen in Sandkisten konnen verschiedene Entwick-
lungen (zeitliche, emotionale, strukturelle) haptisch erfahrbar gemacht werden. Im
Sandkasten kann mit Hohen und Tiefen und mit vorgefertigten Symbolen und Ge-
genstidnden die Entwicklung gemeinsam geformt und dargestellt werden. Aus einer
anschlieBenden Diskussion {iber die Entwicklungslinie lassen sich néchste Schritte und
Vorgehensweisen ableiten. Durch diese Ubung werden oft Ergebnisse erzielt, die mit
traditionellen Methoden nicht erreicht werden, da sie alle Gruppenteilnehmer aktiv
einbezieht und verbales, visuelles und haptisches Arbeiten kombiniert. Daraus abgelei-
tet wurde dann in einem zweiten Schritt die zukiinftige Entwicklung im Sand darge-
stellt und es entwickelten sich neue, weiterfithrende Ideen.
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Durch diesen komplexen Prozess ist die Strategie jetzt sehr viel besser im Gremium
verankert und wird von allen unterstiitzt. Es wurde eine Reihe von inhaltlich wichtigen
Punkten in die Strategie integriert. So hat der Betriebsrat schon linger das Thema grii-
ne Fabrik aktiv aufgegriffen und immer wieder die Werkleitung an ihre Verantwortung
bei diesem Thema erinnert, aber auch eigene Aktivititen wie die Solargenossenschaft
durchgefiihrt. Inzwischen hat auch das Werksmanagement dieses Ziel iibernommen.
Auch iibergreifende Themen wie Demografie oder die Forderung nach langfristigen
Investitionen (neue Lackiererei) wurden integriert.

Es zeigte sich, wie wichtig es ist, dass die Strategie visualisiert wird, damit sie fiir alle
eingangiger ist. Hier wurde mit dem Mittel der Mind Map gearbeitet, die auch schon
vorher im Gremium genutzt wurde (siche Abbildung 19). Aulerdem wurden visuali-
sierte Jahresplanungen erstellt (siche Abbildung 12).

45



Arbeitspapier 194 | Abschlussbericht — Nachhaltige Betriebsratsarbeit

in

hen Arbeit des Betriebsrates VW Emden i

ISC

Handlungsfelder der strateg
Form einer Mind Map

Abbildung 19

{ Buepounezsyagsy |
= newsyosspeqry

YEyuyssIaAUn usydsedipy -n usbnset 18 ue||MsIBUHE

e{veBw3)

1eEape puegSumesEpepuEg

A

STSBIIOSEUTIEqUEIBNEZ [ BOM-MA

SUPEITH 7 GUNDIeIP SUeTUROWEs  eTRewee]

ussamsbeyosio pusep)

/= Bunnansg sBnppu;

WBGIBRIZOE BYdqallag
< Bunpgemy pun Bunsezyens
FIgIE- Ty Bunyeyas
ayesficwag

[ ZSPYPUNER L)

= weypunsag |

.,
wnijuez wyey Bunismeg | EHRHUEWURYE spushiosyoey

SEEZUEEEUNYEIEIUSH NP0 4 W wonel Bty ,_ )

azysUBMYDS | siwouobig

IEPUEGIYEAIR

HEZ||2] USYBZERRGYY BYI||PUNSLUS||WE ] ._m,._ JTUBE DU SIS BOA || SEEqUIRIEA
Gunnayaqiapury

= uelunBupags ey 18p Bunesseqien |
IH Bunpnieg

1 Bunpymmus|sunsa |

1B1BJAINZ 1e1a)aMm Gun|persuy

s Bundouns s wajgowone
18p Guepue sezusiodsBunbneyoseqg

FUSpUIYEgIEMYDS

pun ajjepuesmetiziungme in) |azads I
Wns|Eo "Bz emasyeyneag ehpways
12pISISYEYIES D) Janau

ﬁ.u.; senysbunbipey Bunepupdo

IMYNIEYUGE ] SLepow

+. VsmapEE anap -

[ aenbysBug igmans|4 )

_ Bunjse|sny

I— T

UBEWT U QLT IS0 NEUY

IISPOW "y |

2| vonesiuebiosiagly 5

=

| yezymssy |
| sinzy |yezpdoy
j1ebiug |

o m__t:m_qun__.

A vewasijeses |

7 BODZ Hodiel =

_ mm_w_uum_.

o .81 yoepw, nz yao absens

Bunwwpsagiy
x____on_..mc_._mEr.:u_.dm.._.
| yeyosbae pun yegqiy |

,—N uabeiua )y .1._ Buniequisia,, ‘yoe)s
Gunue|diEuosiag sz END

Us|eyss asLIy —.xm_.uhl uo|s|AoIny
= BunseizyEnn
JOSIRA
AN RUEES ISY
JETHEILN)/USISZINE | BUSZINH

._ | usbejuopy =

[umenzedey)
ezspEgry Jepspssiunue| g
P

B - W0 H-Aoar
Bunued|puasiag SEE.___W_._U ST

Al

yemzsald Burussmg

Em.—u-m_nm Epswbue) BunBgie-gMo
:mn.—a&, m.__.__w_.. Siat UNIHNNSEIRY
usneqqge usbe|uy 12q eesedbuesiBuZEdEY

U] MU

Eapi- Wi ‘BunjyssiLeRUSEIag
‘mpyafoud- Ay Yoquewen)
“ajjepLiemababungsen
‘ajwauchig
“Bunssysze|dsyaqey

LM Y2 WIS Y ByeIag ay

m.._ TS R AL | S

46



September 2010

Abbildung 20: Komplexer Strategieentwicklungsprozess im Rahmen des Projektes fiir den

Betriebsrat in Emden
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Der Erfolg dieser Arbeit zeigte sich beim Standortsymposion, einem wichtigen Instru-
ment der betrieblichen Mitbestimmung bei VW. Hier wird mit dem Vorstand, der Wer-
kleitung und dem Betriebsrat die langfristige Planung des Werkes besprochen. Durch
die Strategiearbeit war der Betriebsrat auf diese Diskussion bestens vorbereitet.

Nach der Erstellung der Strategie, wurden die wichtigsten Punkte {iber Kennzahlen
und Erfolgskriterien tiberpriifbar und messbar gemacht. Dieses Blatt wird jetzt regel-
mifig hinsichtlich des Standes der Umsetzung iiberpriift. Dabei war es nicht wichtig,
alle Inhalte iiber Kennzahlen zu messen, sondern sich auf die wichtigsten zu konzen-
trieren. Dies war eine Lehre aus dem SPAs-Projekt der IG Metall, wo sich gezeigt
hatte, dass eine zu hohe Komplexitit der Kennzahlen in der Tagesarbeit nicht mehr
handhabbar und steuerbar ist.

Ubertragbarkeit auf andere Betriebsratsgremien

Es war nicht immer einfach, das Gremium fiir diese Arbeit zu gewinnen und ,,am Ball*
zu halten. Die Erkenntnis, wie wichtig in der Vergangenheit das strategische Arbeiten
am Beispiel des ,,Coupés* war, war hier hilfreich. Uns erscheint es wichtig, Strategiear-
beit so durchzufiihren, dass sie Spall macht. Betriebsréte haben ein Interesse an neuen
Erkenntnissen und sie wollen ,,ihr* Unternehmen durchdringen. Richtig durchgefiihrte
Strategiearbeit bringt ,,Aha-Erlebnisse, die motivierend wirken.

Auf der Basis der geleisteten Arbeit ist ein Prozessplan fiir eine Strategieentwicklung
im Betriebsrat erstellt worden, der im Handbuch dokumentiert ist und auch in anderen
Betriebsraten angewendet werden kann.

Es zeigte sich, dass der Prozess doch sehr komplex war und die externe Moderation und
Anleitung als wichtig erachtet wurde. Langfristig sind zu diesem Punkt verschiedene
Entwicklungen denkbar: Der Prozess wird vereinfacht und durch die Wiederholung in-
ternalisiert, so dass er alleine durchgefiihrt werden kann. Es ist aber auch denkbar, dass
der Betriebsrat fiir eine so wichtige Aufgabe auch weiterhin externe Unterstiitzung
einholt. Auf Managementebene ist dies eine typische Vorgehensweise. Gerade bei der
erstmaligen Durchfithrung ist Unterstiitzung sinnvoll. Strategieentwicklung sollte da-
riiber hinaus aber auch in die gewerkschaftlichen Betriebsriteschulungen integriert
werden.

Wichtig fur die Zukunft, offene Fragen, Nachhaltigkeit

Das Projektteam hat beschlossen, die Strategiearbeit in die Teamentwicklungen der
Bereiche und des Betriebsausschusses zu integrieren. Dadurch bekommen die Be-
reiche Unterstiitzung bei der Ausarbeitung. Gleichzeitig werden die Teamentwick-
lungen durch die inhaltliche Arbeit ,,geerdet®, so dass Beziechungsarbeit und inhaltliche
Arbeit miteinander verkniipft werden.

In Emden wird es jetzt darauf ankommen, durch regelmiflige Anwendung das Instru-
ment ,,Strategieentwicklung® zu verstetigen. Hier ist der neue Betriebsrat gefordert.

48

{" Instrumente

{" Instrumente



Oscar
Neuer Stempel

Oscar
Neuer Stempel


% Formular

September 2010

Dabei ist zu beachten, dass es eine jéhrliche Jahresplanung geben muss. Der komplexe
Strategieprozess unter Einbeziehung der Bereiche und Ausschiisse muss aber nicht
jahrlich durchgefiihrt werden. Hier reicht ein zwei bis dreijahriger Abstand, soweit
nicht aktuelle Entwicklungen die Arbeit an der Strategie erforderlich machen.

6.2 Erfolgreich verandern — neue Strukturen

{" Instrumente

Fiihrung, Personalentwicklung, Qualifizierung

Arbeitsfelder

Organisationsentwicklung

Wissensmanagement in Betriebsrats-
arbeit

Ausgangssituation /
Probleme / Starken

o Parallelarbeiten im BR

e Inflexible / starre Strukturen

o Zdgerliche Arbeitsweise bezliglich neuer
Themen

e Komplexitatszunahme

o Ineffektives Arbeiten (Zeitfresser)

o Ausschussarbeit zu starr

e Projektarbeit funktioniert nicht

o AGs / Projektgruppen im BVG nicht vorge-
sehen

e Zugang zu Unternehmenssoftware ge-
wabhrleistet

e Zu wenig Ubersicht (Intransparenz) und
Archivierung

e Zu wenig Systematik

e Unzureichende Informationen und Ver-
stdndigungen

e Unterschiedliche Ablage in den Bereichen

e Zeitverschwendung

Ziele

Aus Projektantrag:

o Uberpriifung und Optimierung von Pro-
zessen und Strukturen

o Verschlankung der Strukturen

Im Projekt:

e Zeit einsparen

e Zwischen Bereichen, FA und Zentrale
bessere Zusammenarbeit -> organisatori-
sche Abstimmung

e Projektarbeit einflihren, um flexibel auf
Anfragen zu reagieren Nutzen weiterer
Ressourcen, Entlastung durch VL

o Arbeit zwischen Fraktionen verbessern

o Interessante Arbeiten, mehr Beteiligung
(Sitzungen)

o Aufbau Vertrauen, Veranderungskompe-
tenz

Aus Projektantrag:

o Aufbau eines systematischen Dokumen-
ten- und Wissensmanagements, Sicher-
stellung von Erfahrungswissen

Im Projekt:

e Ablagesystem in Bereichen schaffen
Ordnung auf den Laufwerken

e Transparenz schaffen, Arbeitsprozesse
erleichtern

Zielerreichung

e Strukturvorschlag erarbeitet

o Neuer Sitzungsplan, Projektgruppen/AGs
eingerichtet

e \erhaltenskodex von GEM abgelehnt

e Aktenplan erstellt (Aktenordner in Betrieb)

o Laufwerke flr FA eingerichtet. Ordner-
system in 2 Bereichen entwickelt.

e BV etc eingescannt + auf Laufwerk

Aktionen / MaBnahmen

e Befragung zur Sitzungsgestaltung und
-effektivitat

o De-Eskalationsteam / De-Eskalationspro-
zess Fraktionen

o Teilnahme Moderations-Schulung

o VVerhaltenskodex von GEM abgelehnt

e Abwesenheitsplan in den Bereichen

o Laufwerke

e Aktualisierte BVs und Protokolle BR, etc.
im Netz

o Intensivierung der Outlook-Anwendungen

o Handy- Nutzung fiir alle

Wichtig fiir die Zukunft

e Kartierung und neue Struktur zusammen-
fihren

e Empfehlungsschreiben (Alter BR -->
Neuer BR) Struktur (Ergebnis Klausur)

o Neue Begrifflichkeit und Darstellung AGs
stabilisieren

e Umgang mit AG Demografie und PE

e \eranderungskompetenz: Prozessoffen-
heit z.B. Fraktionsklausur regelmafig
(einmal im Jahr)

e Kleine bereichslibergreifende WS wichtig

e Mehr Standardisierung im Bereich Wis-
sensmanagement, Unternehmenssoftware
sichten

o Weiterentwicklung Wissensmanagement

e halbtéagiger Workshop Wissensmanage-
ment

e Umsetzungsmalnahmen erarbeiten,
Einheitliche PC-Dateistruktur
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Ausgangssituation, Starken und Probleme

Eine der groflen Herausforderungen in der modernen Betriebsratsarbeit ist der Umgang
mit steigender Komplexitit und den schnellen Verdnderungen, die im Unternehmen
passieren. In die Projektlaufzeit fiel die groBe Wirtschaftskrise, die zu einer erheblichen
Abnahme der Stiickzahlen im Werk und zu massiven Schwankungen des Absatzes
fithrte. In dieser Situation muss ein Betriebsrat sehr schnell reagieren und er muss sich
fragen lassen, ob seine Strukturen, die oft viele Jahre alt sind, das Treffen von schnel-
len Entscheidungen ausreichend unterstiitzen. Gerade die Ausschussarbeit bindet Zeit
und Kréfte, die der Arbeit vor Ort verloren gehen. Aulerdem sind viele Einzelfragen,
die die Arbeit vor Ort betreffen, fiir die Losung auf der zentralen Ebene zu vielfaltig.
Das Spannungsfeld des Betriebsrates wird zunehmend komplexer: Vertretung der In-
teressen der Belegschaft, der Region und der Gewerkschaft und Kommunikation mit
Fithrungskréften und Entscheidungstragern im Werk, aber auch im Konzern.

Damit der Betriebsrat in diesem Spannungsfeld effektiv arbeiten kann, muss er bereit
und féhig sein, sich einem wandelnden Umfeld anzupassen. Im Betriebsrat VW Emden
herrschten vor Projektbeginn zum Teil inflexible und starre Strukturen. Themen wur-
den in Ausschiissen bearbeitet, Projektarbeit oder Arbeitsgruppen (im BetrVG nicht
vorgesehen) wurden nicht systematisch eingesetzt. Die Strukturen laut BetrVG, bei
denen alle Entscheidungen im Plenum von 37 Betriebsriten getroffen werden miissen,
widersprechen allen Erkenntnissen der Teamarbeit. Kein Unternehmen ist vergleichbar
organisiert (dies ist vor allem ein Problem von groflen Betriebsréten). Die Verstindi-
gung innerhalb des Betriebsrates ist sehr zeitaufwendig. Fragen miissen oft in mehre-
ren Ausschiissen gleichzeitig behandelt werden. Kolleglnnen haben mit ihren Anliegen
mehrere Ansprechpartner, bevor eine Losung in Sicht ist. Insgesamt herrschte trotz
groflen Engagements der Betriebsrite zu wenig Systematik.

Wissensmanagement wurde nicht ausreichend betrieben und verwendet. Moderne
elektronische Kommunikation wie iiber Outlook wurde wenig genutzt, so dass keine
Transparenz iiber die Terminsituation herrschte. Es gab keine Ubersicht iiber die fiir
die Arbeit wichtigen Dokumente und Betriebsvereinbarungen. Unterschiedliche Abla-
ge in den Bereichen erschwerte die gemeinsame Arbeit.

Umsetzung und Ergebnisse

Vor dem Projektbeginn musste zunichst die Akzeptanz fiir einen Projektstart hinsicht-
lich der Finanzierung aber auch der Akzeptanz der Beteiligten geschaffen werden. In
diesem Diskussionsprozess fiangt der Verdnderungsprozess schon an und wenn er gut
gelaufen ist, hat sich bis zum Projektstart schon einiges getan. Dies war bei diesem
Projekt der Fall.

Im Laufe des Projektes wurden viele Verdnderungen eingeleitet und umgesetzt, aber
gleichzeitig wurde auch deutlich, wie lange manche Verdnderungen brauchen. Am
Punkt der Sitzungsgestaltung und der Ausstattung und Arbeit in den Bereichen konn-
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ten verhdltnismaBig schnell Verdnderungen erzielt werden. Eine neue Sitzungsstruktur
wurde eingefiihrt, die mehr Zeit fiir die Arbeit vor Ort gibt. Die Bereiche wurden ma-
teriell besser ausgestattet und ihre Arbeitsweise systematisierte sich. Einige Arbeits-
prozesse wurden standardisiert, bei anderen wollten die Bereiche aber ihre individuelle
Arbeitsweise beibehalten. Eine Analyse der genauen Arbeitszeiten fiir die einzelnen
Aktivitdten in den Bereichen wurde nicht durchgefiihrt, da einige Betriebsratsmit-
glieder dies zu sehr als Kontrolle durch die zentrale Vertretung empfunden haben.

Am Thema Strukturveridnderung geschah der Fortschritt sehr viel langsamer. Hier
ging es darum, die Ausschussarbeit zu tiberpriifen und zu neuen Strukturen zu kom-
men. Eine Verdnderung der Ausschussstruktur wurde und wird von einem Grof3teil
der Betriebsratsmitglieder als notwendig angesehen. Uber den Projektzeitraum zeigte
sich, dass die derzeitige Arbeitsstruktur nicht gut geeignet ist, um die Anforderungen
an den Betriebsrat von Seiten der Belegschaft und der Werksleitung zu erfiillen. Neben
den KollegInnen, die oft mehrere Ansprechpartner haben, bis Ihre Anliegen behandelt
werden, erwartet auch die Werkleitung rasche Entscheidungen, die in einem demokra-
tischen Gremium aber Thre Zeit brauchen. Der demokratische Prozess zeichnet den
Betriebsrat aus und ist unabdinglich, nichtsdestotrotz muss der Betriebsrat in der Lage
sein, bei drangenden Fragen ziigig zu Entscheidungen zu kommen. Aulerdem sollte
er durch seine Strukturen auch in der Lage sein, neu aufkommende Themen effektiv
zu bearbeiten (Struktur zeitlich begrenzter Arbeitsgruppen)

Auch fiir die Arbeit innerhalb des Betriebsrates stellt die Strukturverdnderung eine
Chance dar: Diese liegt vor allem im Zusammenhang von Mitbestimmung und Ver-
antwortung. Im Betriebsrat wird ein hoher Mitbestimmungsgrad gewiinscht und um-
gesetzt, die Aufgabenverantwortung wird aber von manchen Betriebsriten nicht aktiv
genug gesucht. Eine neue Struktur sollte es sich daher auch zum Ziel setzen, die Ver-
antwortungsbereiche innerhalb des Gremiums zu verdeutlichen und die Verantwor-
tung nicht nur auf wenigen Personen zu verteilen.

Obwohl die notwendige Strukturverdnderung seit Projektbeginn und schon in der Vor-
phase thematisiert worden war, wurde es iiber lange Zeit im Projekt nicht aktiv ange-
gangen. Zu grof3 war die Ungewissheit, was stattdessen kommen kdnnte. So mancher
befiirchtete, seinen Status als Ausschussvorsitzender oder ein als wichtig eingeschétzte
Gebiet zu verlieren. Erst auf der Fraktionsklausur im Herbst 2008 wurde die Notwen-
digkeit wieder anerkannt und dann vom Projektteam unter Beteiligung der Betriebs-
ratsleitung weiter bearbeitet.

Auf der zweitdgigen Fraktionsklausur im November 2009 wurde das Thema intensiv
diskutiert. Von der Projektleitung wurde vorgeschlagen, am Abend des ersten Tages
mit Mitgliedern des Betriebsausschusses gemeinsam mit der externen und internen
Projektleitung die Gruppenergebnisse aus der Strukturdiskussion zu sammeln und
zusammenfassen, um am Folgetag der gesamten Fraktion einen Vorschlag zu unter-
breiten, an welchen Punkten der Strukturverinderung gemeinsam weitergearbeitet
werden soll. Dieser Prozess wurde allen Teilnehmern der Fraktionsklausur transparent
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dargestellt. Bei der Durchfiihrung zeigte sich erneut, dass ,,Fiihrung in Betriebsriten
immer noch ein heikles Thema ist: Der Kreis selbst fiihlte sich am Abend unwohl in
seiner Rolle, da er befiirchtete, von den anderen Kolleginnen misstrauisch bedugt zu
werden. Die Betriebsrite, die nicht am Kreis teilnahmen, waren besorgt, dass Ent-
scheidungen in kleiner Runde getroffen wiirden und ihr Recht auf Mitentscheidung
untergraben wiirde.

Dennoch wurden unterschiedliche Vorschldge erarbeitet. Sie sollen in der Zeit zwi-
schen Betriebsratswahl im Mirz 2010 und der Konstituierung des neuen Gremiums
ca. acht Wochen spéter zu einer Beschlussvorlage fiir den neu gewidhlten Betriebsrat
zusammengefasst werden. Die folgenden unterschiedlichen Vorschldge stehen zur Zeit
der Berichterstellung im Raum:

®m Die bisherigen Ausschiisse konnten neu strukturiert und zum Teil zusammenge-
legt werden. Dabei sollten nicht nur die Ausschiisse selber neu strukturiert, sondern
die Aufgaben analysiert und neu zusammengestellt werden. Aullerdem konnte
auch die Mitgliederstarke bei einzelnen Ausschiissen reduziert werden. Weniger
Ausschiisse reduzieren den Arbeits- und Koordinierungsaufwand.

®m Die vielen Ausschiisse konnten zu drei grofleren Ausschiissen mit den Oberbegrif-
fen Mensch, Arbeit und Technik zusammengefasst werden, die dann wieder kleine
Untergruppen oder Unterausschiisse bilden konnten. Durch die geringe Zahl wiirde
Arbeitszeit gespart und der bisherige Koordinierungsaufwand zwischen den vielen
Ausschiissen wiirde reduziert. Die drei Ausschiisse hétten mit einer Teilnehmerzahl
zwischen 10 und 15 eine bessere Arbeitsgrofle als das Gesamtgremium. Zudem
wire eine ganzheitlichere Herangehensweise von komplexen Aufgaben moglich.

m Die Ausschiisse arbeiten heute auf der Ebene Werk-Gesamt. Es wiére aber auch
denkbar die vier groen Bereiche des Werkes - Rohbau, Lack, Montagen 1 und
Montagen 2 - in der Form von Ausschiissen nach dem BetrVG arbeiten zu lassen.
Dadurch wiirde vor Ort ganzheitlicher gearbeitet und die Kollegen und Kolleginnen
haben weniger und direktere Ansprechpartner.

Es ist aber auch denkbar, dass ein Vorschlag erarbeitet wird, der eine Mischung dieser
Vorschldage oder eine Weiterentwicklung darstellt?.

Auch wenn an diesem Punkt das eigentliche Projektziel ,,neue Struktur* in der Projekt-
laufzeit nicht erreicht worden ist, so ist doch die inhaltliche Debatte weit vorangekom-
men. Es wire nicht sinnvoll gewesen, die Beschlussfassung zu beschleunigen. Es wur-
de deutlich, dass dieser Punkt noch immer hochemotionalisiert war (wer hat welche
Entscheidungsmdglichkeiten und dadurch welche Macht?) und die Diskussion Zeit zur
Reifung brauchte. Bei einer forcierten Beschlussfassung hitte dies auch dazu fiihren
konnen, dass eine Mehrheit im Betriebsrat die Neustrukturierung abgelehnt hétte.

2 Der Betriebsrat hat nach der Wahl eine neue Struktur beschlossen. Die bisherigen Ausschiisse sind verkleinert und gestrafft worden. Die
Bereiche sind zu Ausschiissen geworden. Damit ist die diskutierte Strukturverdnderung auch wirklich beschlossen worden.
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Eine ausfiihrlich gefiihrte Debatte im Betriebsrat sorgt dafiir, dass der Boden fiir eine
neue Losung bereitet wird. Es kommt dann aber auch der Zeitpunkt, an dem entschie-
den werden sollte, auch wenn noch nicht alle den neuen Vorschlag unterstiitzen. Dies
erfordert sehr viel Fingerspitzengefiihl.

Interessant war, dass die ,,Verdnderungsenergie* im Lauf des Projektes zwischen ver-
schiedenen Promotoren wechselte. Mal war es starker die Projektleitung, mal der Pro-
jektkern, mal die Betriebsratsvorsitzenden, mal eher junge Betriebsrite. Bei lingeren
Projekten ist es wichtig, einen solchen Wechsel aktiv in das Projekt einzubeziehen,
um den Verdnderungsprozess am Laufen zu halten. Es ist nachvollziehbar, dass die
Einzelnen nach ihrem individuellen Nutzen in ihrer Arbeit fragen und davon auch die
Unterstlitzung abhédngig machen.

Es hat sich auch gezeigt, dass oft kleine Gruppen Verdnderungen voran gebracht haben.
Das Projekt ,,griine Fabrik* beispielsweise entstammte einer zunédchst kleinen Perso-
nengruppe im Betriebsrat, die es sich zum Ziel setzte, regenerative Energien starker
fiir das Werk in Emden zu nutzen. Daraus entwickelte sich der Bau der gro3ten Photo-
voltaik-Dachanlage Norddeutschlands durch eine Belegschaftsgenossenschaft und die
Errichtung von Windkraftanlagen. Seit lingerem gab es den Bezug von Fernwérme,
durch dessen Bezug von 138.000 Megawattstunden der Erdgasverbrauch halbiert wer-
den konnte. Das Werk Emden vermeidet dadurch jéhrlich CO,-Emissionen in Hohe von
35.000 Tonnen.

Ein Betriebsrat ist heute erfolgreich in der Interessenvertretung, wenn er sich auf
wechselnde Umfeldbedingungen schnell einstellen kann. Deswegen ist eine gute Ver-
anderungskompetenz Schliisselkompetenz des Betriebsrates. Die vielen Aktivititen im
Projekt haben viele Moglichkeiten geboten, diese Verdnderungskompetenz an Hand
praktischer Beispiele weiterzuentwickeln. Hierzu wurden auch Qualifizierungsange-
bote durchgefiihrt.

Damit der Verdnderungsprozess erfolgreich durchgefiihrt werden konnte, war aber
auch eine klare Wertorientierung notwendig. Denn wer Werte wie Demokratie oder
Beteiligung mit derartigen Prozessen verbindet, verfiigt {iber die Kraft, derartige Pro-
zesse mit ihren Hohen und Tiefen durchzuhalten. Dafiir wurde sowohl auf den Klau-
suren aber auch in den Sitzungen des Projektteams ausreichend Raum gegeben.

Im Betriebsrat herrschte anfangs ein Leidensdruck zum Wandel, da aufgrund unstruk-
turierten Arbeitens das Fehlen von ausreichend Zeit fiir die Basisarbeit beklagt wurde.
Die Teilhaber fiihlten sich nicht als Treiber, sondern als Getriebene der Prozesse. In-
dem die Betriebsrite aktiv in den Verdnderungsprozess einbezogen wurden, konnte die
Eigenverantwortung gestarkt werden und die Arbeit effektiver organisiert werden. Die
Verbindung von Eigenaktivitdt der einzelnen Betriebsrite bei gleichzeitiger Disziplin
und Einordnung in den Gesamtprozess ist allerdings eine Herausforderung; auch hier
war die externe Begleitung hilfreich.
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Im Projektverlauf war zu beobachten, dass Arbeitsgruppen zu aktuellen Themen, die
projektdhnlich arbeiten, stark an Bedeutung gewonnen haben. Anfangs war es nicht
einfach, anders als bei den schon lang existierenden Ausschiissen, Kontinuitét in ihrer
Arbeit herzustellen. Es stellte sich heraus, dass sie dann stark sind, wenn sie direkt
dem Betriebsausschuss berichten und er auch eine gewisse Anleitung und Kontrolle
tibernimmt oder wenn durch ein starkes Interesse des Unternehmens ein gewisser Au-
Bendruck vorhanden ist.

Umsetzung Wissensmanagement { Instrumente

Am Thema Wissensmanagement wurden einige Punkte umgesetzt. In den Bereichen
wurde teilweise iiber Aktenpldne die Ablage neu organisiert (siche Abbildung 21). Zen-
tral sind alle Betriebsvereinbarungen und Protokolle eingescannt worden, so dass sie
jetzt allen Betriebsriten zur Verfiigung stehen. Die Outlookanwendung wurde intensi-
viert um dadurch mehr Termintransparenz zu erreichen. Es ist aber noch einiges in die-
sem Gebiet zu tun. So soll eine neue libersichtlichere Datenstruktur eingefiihrt werden
und die Bereiche sollen alle gemeinsame Bereichsordner fiir ihre Bereichsdokumente
einfithren. Da die Informationen im Betriebsrat weiter zunehmen ist ein effektives
Wissensmanagement eine zunehmend wichtige Voraussetzung fiir gute Betriebsrats-
arbeit.

Abbildung 21
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Ubertragbarkeit auf andere Betriebsratsgremien

In dem vorherigen Abschnitt sind eine Reihe von Punkten fiir die Verdnderungs-
bereitschaft in Betriebsrite-Gremien dargestellt worden. Wichtig fiir ein solches
Projekt ist, dass es eine klare Fithrung gibt. Die Struktur im Betriebsrat entspre-
chend dem BetrVG unterstiitzt demokratische Diskussionen, sie macht aber Fiihrung
schwierig. Dies kann dazu fithren, dass notwendige Entscheidungen zerredet werden.
Umso wichtiger ist es, dass sich eine kompetente, informelle Fithrung herausbildet.
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In diesem Projekt sind bestimmte strukturelle Veranderungen eher von Betriebsriten
unterstiitzt worden, die noch nicht so lange im Gremium waren. Betriebsrite sollten
darauf achten, dass regelméBig neue Mitglieder in das Gremium gewahlt werden, um
dadurch auch fiir neue Ideen offen zu bleiben. Dies ist in Zeiten alternder Belegschaften
nicht immer leicht umzusetzen, trotzdem aber notwendig. Es sollte enttabuisiert wer-
den, dass jemand den Betriebsrat verlassen kann, auch wenn er noch nicht in die Rente
geht.

Veranderungskompetenz ist insgesamt fiir Betriebsratsgremien wichtig. Gemall dem
Erklarungsmodell, miissen sie heute sehr viel flexibler handeln und sich immer wieder
verdndern konnen.

Wichtig fur die Zukunft, offene Fragen, Nachhaltigkeit

In Zukunft wird es wichtig sein, die erreichten Ergebnisse zu verstetigen und den Ver-
anderungsprozess an bestimmten Themen weiterhin voranzufiihren. Dies wird gelin-
gen, wenn die Bearbeitung von Themen wie z.B. Gesundheit und Uberlastung von Be-
triebsratsmitgliedern, Struktur und Fiihrung und Vertrauen durch Verdnderungstreiber
weiter unterstiitzt werden. Das Projektteam hat eine Reihe von Maflnahmen festgelegt,
die der Verstetigung der Verdnderungsarbeit dienen. Dazu wurden mogliche ,,Stolper-
steine* benannt wie z.B. Bereichsegoismen, fehlende Einigkeit in der Fiihrung oder
ungeniigende Ressourcen, die die Verstetigung behindern konnten. Es wurden MafR-
nahmen entwickelt, um sie zu umgehen. Es wurde festgelegt, welche Projektthemen
auf jeden Fall auch nach Projektende weitergefiihrt werden sollen (siche Kapitel 8.4).

Mit diesen noch im Projekt entwickelten klaren methodischen und inhaltlichen Vor-
gaben fiir die Zeit nach dem Projektende sind gute Voraussetzungen fiir die weitere
Umsetzung der Projektergebnisse gegeben worden. Es wird aber erheblicher Anstren-
gungen bediirfen, damit das Erreichte nicht in der Tagesarbeit untergeht, sondern wei-
terentwickelt werden kann.
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6.3

Fahrung, Personalentwicklung, Qualifizierung

{" Instrumente

Fiihrung, Personalentwicklung, Qualifizierung

Arbeitsfelder

Personalentwicklung

Teamentwicklung

Systematische Bearbei-
tung des Themas Gender

Ausgangssituation /
Probleme / Starken

e keine systematische
Personalent-wicklung im
Betriebsrat

o strategische Nachwuchs-
arbeit fehlt

® keine systematische
Qualifizierung

e Karriereweg unklar BR /
VL

o Arbeitsdruck

e psychische Belastung

e vor allem fachl. Qualifi-
zierung

e Kungelei

e systematische Personal-
entwicklung im BetrVG
nicht vorgesehen

e Teamentwicklungen im
Betriebsrat schon ge-
laufen

o Frauenanteil im Betriebs-
rat hoher als Prozentsatz
im Werk (+)

e Fachausschuss tagt
unstetig

e geringer Anteil an Frauen
im Werk

e geringe Sensibilisierung
des Themas Gender

e geringer Anteil an Frauen
in FUhrungspositionen

o Hoher Anteil von Frauen
in gewerblicher Ausbil-
dung

Ziele

Aus Projektantrag:

e Systematisierung von
personeller Zuordnung
zu bestimmten Arbeits-
aufgaben im Rahmen
eines PE-Konzepts

o Die einzelnen Betriebs-
ratsmitglieder werden in
die Lage versetzt, spezi-
fische Anforderungen zu
verarbeiten und Starken
weiterzuentwickeln

o Auf Augenhéhe in Ver-
handlungen mit dem
Management auftreten

Im Projekt:

o Projektziele anpassen

o Qualifizierungsmatrix

o Akzeptanz fir das Thema
Fihrung

e Gemeinsames Flhrungs-
versténdnis entwickeln

o Qualifizierte Flihrungs-
krafte im Betriebsrat

e Instrumente von PE
einfiihren wie

sinterne Foérderung”

Aus Projektantrag:

e verallgemeinernd unter-
suchen, mit welcher Form
der TE und mit welchen
Methoden eine stabili-
sierende Entwicklung
erreicht werden kann

Im Projekt:

e Akzeptanz firr TE ver-
grofern

e Zusammenarbeit in den
Bereichen und in den
Ausschissen verbessern
und starken

Aus Projektantrag:

e Entwicklung von Mafinah-
men zur Berlcksichtigung
des Gender-Aspektes

e Starkung des Frauen-
anteils

e bessere Vereinbarkeit
von Familie und Beruf fur
Mutter und Vater

Im Projekt:

e regelmaRige Arbeit des
Fachausschusses

Zielerreichung

e Qualifizierungsuntersu-
chung

e Start Coaching + Kuren

o Hemmschwelle gegen-
Uiber Gesund-heitsmaf-
nahme abgebaut

e Qualifizierung Selbstma-
nagement

e Arbeitsorganisation mit
allen Bereichs Betriebs-
rats durchgefiihrt

e BA-Mitglieder akzeptieren
Fiihrung

e Flhrung in der Fraktion
thematisiert

e Teamentwicklung als
regelmaBiges Instrument
ist etabliert

e Zusammenarbeit der
Bereiche verbessert, u.a.
durch BR-Rotation

e Zusammenarbeit Berei-
che-Zentrale verbessert

o Neue Terminstruktur des
Fachausschusses

e Prasentation/Vortrag in
Fraktion

e Forderungskatalog und
Themen erarbeitet

e Familienservice Weser/
Ems fiir Kinderbetreuung

e Garantierte Freizeit fir
werdende Vater bei der
Geburt
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Aktionen / MaBnahmen

o AG Qualifizierung gebildet

o Abfrage Tatigkeitsbefra-
gung

o Qualifizierungsuntersu-
chung

o Qualifizierungsmatrix in
Arbeit

e Entscheidungen lber
Qualifizier-ungen an
Gremium gebunden

e Filihrung im BA + Fraktion

e Fihrungsqualifizierung fir
Betriebsrate

e Coaching initiiert, erste
Coaching-Aktivitaten

o Qualifizierungsworkshop
fir Betriebsrate

e Konkrete MaRnahmen
fur gestresste + “kranke”
Betriebsrate, Diskussion
in Gewerkschaft tragen

e 2 Teamentwicklungen pro
Bereich durchgefiihrt und
mit neuer Methode expe-
rimentiert

o 1 Teamentwicklung fiir BA
durchgefiihrt

e Teamentwicklung an Le-
gislaturplan gekoppelt

e Arbeitsfahigkeit des
zustandigen Gremiums
hergestellt

e Arbeitsplan erstellt

e 2 WS durchgefiihrt

e Vortrag Vertreterin IGM-
Vorstand in der Fraktion

Wichtig fiir die Zukunft

o Qualifizierungsmatrix voll-
enden und verabschieden

e Coaching verbrei-
ten und etablieren
Flhrungsseminar BA

e Qualifizierung einzelner
BA-Mitglieder zum Thema

e Teamentwicklung wird
klnftig mit der Strate-
gieentwicklung der Be-
triebsrate aus den Hallen
verbunden

e Evaluierung zu Teament-
wicklung schaffen

e Weitere Durchfiihrung von
Workshops

e Verbinden mit Thema
Humanisierung der Arbeit

o Teilzeit auf allen Ebenen

e Frauen in Flihrungspo-
sitionen

Flhrung

e Akzeptanz des Themas
Flhrung erhéhen

e Fehlende Fihrung“ aus
BetrVG politisieren

e Personalentwicklung
etablieren

o Betriebsrate als Karriere
thematisieren

Ausgangssituation/Starken und Probleme

Betriebsratsarbeit, die den heutigen Anforderungen gerecht werden will, bedarf ver-
schiedener Instrumente, die in dieser Form in der Betriebsratsarbeit nur eine unterge-
ordnete oder sogar gar keine Rolle gespielt haben. Das Erkldrungsmodell (siche Kapitel
3) zeigt, dass sich Betriebratsgremien und ihre Mitglieder flexibel verhalten bzw. agie-
ren miissen. Die Situation ist zu erfassen, die entsprechende Rolle ist einzunehmen, um
erfolgreich zu sein bzw. das langfristige Ziel Standort- und Beschiftigungssicherung
zu erreichen.

Dabei hat sich gezeigt, dass Fiihrung auch im Betriebsrat unverzichtbar ist und deshalb
als Thema gestaltet werden muss. Personalentwicklung dient der nachhaltigen Qualitét
der Betriebsratsarbeit und will die einzelnen Mitglieder des Betriebsrates starken.

Die drei Felder Fiihrung, Personalentwicklung und Qualifizierung haben in der ge-
werkschaftlichen Geschichte eine sehr unterschiedliche Bedeutung. Wihrend Quali-
fizierung schon von Beginn an ein zentraler Baustein gewerkschaftlicher Arbeit war,
sind die beiden anderen Themen neu bzw. noch kaum entwickelt und zum Teil auch
noch gar nicht als gewerkschaftliches Feld akzeptiert. So finden sich im gewerkschaft-
lichen Bildungsangebot nur wenige Mallnahmen zum Thema Fithrung. Es scheint, als
sei Fiihrung im Bereich der Arbeitnehmervertretung gar nicht oder nur bedingt akzep-
tiert.
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Teamentwicklungen sind bereits schon vor dem Projekt beim Betriebsrat VW Em-
den durchgefiihrt worden. Sie sind fiir den Projektverlauf als Begleitung fiir Verén-
derungsprozesse geplant gewesen, um mogliche Konflikte aufzufangen. Das Instru-
ment Teamentwicklung wurde im Laufe des Projektes immer stirker eingebettet und
ist damit in seiner herausragenden Stellung relativiert worden. Aus diesem Grunde ist
die explizite Betrachtung des Themas zugunsten anderer Themen im Abschlussbericht
zuriickgestellt worden. Dennoch sind die Teamentwicklungen von enormer Bedeutung
geblieben, die fiir die Beteiligten ein fester Bestandteil der Arbeit des Betriebsrates
geworden ist.

Flihrung

Einen wichtigen Hintergrund bildet das Betriebsverfassungsgesetz, das ausdriicklich
keine Hierarchie beschreibt. Anders als in der Organisation von Unternehmen gibt es
keine klassische Weisungs- und Disziplinarkompetenz. Gemal3 BetrVG gibt es Vorsitz
und Stellvertretung plus geschéftsfithrenden Ausschuss (Betriebsausschuss) im Be-
triebsrat, allerdings sind diese nur mit einer ,,Richtungskompetenz* ausstattet. Den-
noch hat sich sehr oft Fithrung entwickelt, so auch in Emden. Und dies nicht nur bei
den beiden Vorsitzenden, sondern iiber verschiedene Gremien hinaus: Jeder Bereich
und jeder Ausschuss wurden immer gefiihrt.

Das Thema Fiihrung ist in gewerkschaftlichen Kreisen in den letzten Jahrzehnten weit-
gehend tabuisiert gewesen. In Betriebsridten gehen mit dem Thema Fiihrung immer
wieder andere Fragestellungen einher. Wie kann Fiihrung mit demokratischen Prin-
zipien verbunden werden und wie wird dies sichergestellt? Wie wird mit der Néhe der
Betriebsratsspitze zu der Geschiftsfiihrung umgegangen? Gibt es ,,Kungelei“? Wie
kann demokratische Kontrolle ausgeiibt werden, ohne dass das Gremium in Misstrau-
en erstickt?

Erst in der jiingeren Vergangenheit ging beispielsweise das Bildungsangebot der 1G
Metall auf das Thema Fiihrung ein und bot — zwar vereinzelt — Seminare fiir Betriebs-
rite in diesen Zusammenhang an. Es scheint also, dass dieses Thema auch in gewerk-
schaftlichen Kreisen langsam ,,salonfahig* wird und den Betriebsriten diesbeziiglich
Hilfestellung angeboten wird.

Die Struktur im Betriebsrat entspricht damit dem BetrVG und unterstiitzt demokra-
tische Diskussionen, sie erzeugt aber ein Dilemma, weil keine Aussagen zum Thema
Fiihrung vorliegen und Fithrung dadurch erschwert wird. Dies kann dazu fiihren, dass
notwendige Entscheidungen zerredet werden. Um effektiver zu werden, fiihrte dies in
der Vergangenheit in Betriebsrdten oft dazu, dass sich méchtige, sehr autoritir herr-
schende Vorsitzende herausbildeten, meist verbunden mit Betriebsratsmitgliedern, die
wenig selbstverantwortliches und selbstindiges Handeln zeigten. Fiihrung muss von
den ,,Gefiihrten” auch akzeptiert werden. Dies war im Emder Betriebsrat eine grofie
Herausforderung, da ,,jeder Betriebsrat auch ein kleiner Konig war®, wie es der Frakti-
onsvorsitzende der IG Metall in einer Fraktionsklausur 6ffentlich machte.
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Zudem stellte sich die Frage, wie Fiihrung im Vergleich zu Fiihrung im Unternehmen
bzw. Management durchzufiihren ist. Welche Instrumente und Ressourcen stehen zur
Verfiigung? So hat ein Betriebsratsvorsitzender nicht die Sanktionsmittel wie eine be-
triebliche Fithrungskraft. Auch ist die Vergabe von Gehaltsvorteilen nicht mit der Si-
tuation auf der Unternehmensseite vergleichbar. Dennoch verfiigt auch der Betriebsrat
bzw. seine Vorsitzenden {iber Ressourcen. So kann moglicherweise Einfluss auf die
Gehaltsentwicklung der Kolleglnnen genommen werden. Es bestehen Machtzuginge,
die den Vorsitzenden Mdglichkeiten erdffnen, Anreize oder Sanktionen einzusetzen.

Personalentwicklung

Personalentwicklung fand im Emder Betriebsrat als offenes und transparentes Instru-
ment kaum statt. So waren Entwicklungswege wenig transparent. Wer welche Aus-
schiisse fiihrte, war eher ein Aushandlungsprozess und weniger eine Planung, die auf
Qualifikationen und Neigungen beruhte. Damit gab es auch keine Instrumente wie
Entwicklungsgespréiche oder Coaching. ,,Neue* Betriebsréite wurden {iber die Bereiche
und in der Regel aus dem Vertrauenskorper gewonnen. Dabei lagen keine gemeinsam
definierten Entscheidungskriterien zugrunde und es wurden dem Vertrauenskorper
gegentiiber auch keine Anspriiche an Betriebsriate formuliert. Personalentwicklung als
Instrument ist dhnlich wie das Thema Fiihrung im Betrieb, aber auch in der gewerk-
schaftlichen Diskussion tabuisiert worden.

Personalentwicklung wurde stattdessen sehr oft {iber die Person des zusténdigen Ge-
werkschaftssekretdrs oder iiber den jeweiligen Bevollméchtigten durchgefiihrt, aller-
dings nicht wirklich systematisch und konsequent. Dennoch blieb es dabei, dass es kein
transparentes Instrument der Personalarbeit des Betriebsrates war.

Hinzu kam, dass die Anforderung an die Person eines Betriebsrates weder im VW-
Betriebsrat in Emden, noch in der Gewerkschaft umfassend Beachtung fand. Themen
wie Uberlastung, Stress, Konflikte sind wenig beriicksichtigt worden, so dass es kein
angemessenes Instrumentarium hierfiir gab.

Qualifizierung

Schon seit Jahren wurden vielfiltige Qualifizierungen durchgefiihrt. Einige Fachaus-
schiisse hatten auch klare Anspriiche an ihre Mitglieder. So galten fiir Personalaus-
schussmitglieder Seminare im Arbeitsrecht als notwendig, fiir den Entgeltausschuss
waren tarifpolitische Seminare zu besuchen, zuletzt wurden sogar MTM-Ausbildungen
quasi erwartet. Dennoch fehlte ein transparentes Verstédndnis, was Betriebsréte fach-
lich kénnen mussten und welche tliberfachlichen Fihigkeiten und Kompetenzen sie mit-
bringen sollten. Eine Qualifizierung hinsichtlich personlicher Starken und Schwichen
fand kaum statt.
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Umsetzung und Ergebnisse
Flihrung

Zur Projektmitte wurde immer deutlicher, dass Fithrung als Thema eine zentrale Rolle
bekommen wiirde. Denn es wurde zunehmend klarer, dass man nicht nicht fithren
kann. Es wird gefiihrt, ob man will oder nicht. Diese Erkenntnis kam nicht von heu-
te auf morgen, es entwickelte sich ein langerer Prozess, indem sich die Betriebsrite
mit diesem Thema ,,anfreunden* konnten. Nach einigen Monaten bekannten sich dann
die Mitglieder des Betriebsausschusses zur eigenen Fiithrungsrolle. Es wurde in ei-
ner Teamentwicklung des Betriebsausschusses gemeinsam festgestellt, dass alle Mit-
glieder nicht nur einen Bereich vertreten, sondern diesen auch in einer Fiihrungsrolle
reprasentieren. Dariiber hinaus ordnen sie sich als Fithrungskraft eines Bereiches in
eine betriebliche Gesamtperspektive ein. Dieser langwierige Weg zeigt, welche Bar-
rieren durchbrochen werden mussten, um das Thema Fithrung aus der Tabuisierung
herauszuholen und zu etablieren.

Diese Teamentwicklung hat in erheblichem Mal3 Spannung zwischen Betriebsratsspit-
ze (in diesem Fall: Betriebsratsvorsitzender, sein Stellvertreter und der Vorsitzende
der IG-Metall-Fraktion) und dem weiteren Betriebsausschuss abgebaut. Es wurde zum
Beispiel der Spitze ausdriicklich das Vertrauen ausgesprochen so genannte ,,12-Augen-
Gespriche* (BR-Spitze plus drei Manager) fithren zu konnen. Damit wurde ausdriick-
lich anerkannt, dass es besser sein kann, wenn nur ein ausgewéahlter Teil des Betriebs-
rates stellvertretend fiir das Gremium mit dem Management in Kontakt steht.

Auch wurde deutlich, dass die richtige Kommunikation eine erhebliche Rolle spielt.
Einerseits ging es dabei um die richtige Information, aber ganz besonders auch um das
Mitteilungsrecht der anderen Betriebsausschussmitglieder aus den Hallen. So wurde
in der Folge die Tagesordnung fiir die turnusméafigen Sitzungen verdndert, um den
Betriebsriten aus den Bereichen/Hallen einen gebiihrenden Platz zu bieten. Die The-
men ,,vor Ort* stehen nun ganz oben auf der Tagesordnung und drohen nun nicht mehr,
aufgrund von Zeitdruck verdringt zu werden. Ein wichtiger Punkt auch hinsichtlich
der Wertschétzung der Arbeit vor Ort durch die Betriebsratsspitze.

Es wurde zudem festgestellt, dass ein gemeinsames Verstindnis von Fiihrung erarbei-
tet werden sollte. Dabei wurde deutlich, dass Fiihrung im Betriebsrat ganz wesentlich
Fithrung ,,im Team* bedeutet. Das heif3t einerseits abgeben zu konnen, andererseits
aber auch, dass von vielen Betriebsriten Verantwortung iibernommen werden muss.

Dartiber hinaus ist zu kldren inwieweit der gesamte Betriebsrat bzw. Fraktion beteiligt
wird. Wann und in welchem Maf3e?

Bei der Wahl der geeigneten Vorgehensweise hinsichtlich Beteiligung und Fiihrung,
hilft folgendes 4-Stufenmodell der IG Metall:
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Abbildung 22: Vier Beteiligungsstufen im Problemlésungsprozess

Stufe 1
Wir haben ein Problem.

Wir brauchen neue Ideen/
Vorschlage.

Stufe 2
Wir haben einen Vorschlag.

Partizipationsgrad

Wir brauchen eure Anregungen.

Stufe 3
Wir haben ein Konzept.

Wir brauchen eure Unterstitzung.

Stufe 4
Wir haben entschieden.

Wir informieren euch und
klaren mit euch die Umsetzung.

Fihrungsgrad
Nach einem Konzept der IG Metall
zu ,Beteiligungsorientierte Betriebs- und Gewerkschaftsarbeit"

Auflerdem wurde im Betriebsausschuss vereinbart, dass Fithrungsseminare der 1G
Metall besucht werden sollen. Das zeigt, dass Fithrung als komplexe Aufgabe begrif-
fen wird. Fiir die neue Wahlperiode stehen diese Qualifizierungen auf dem Seminar-
plan. Grundlage soll ein Qualifizierungsprofil fiir Betriebsrite in Fiihrungsposition
sein. Dabei sind Aspekte wie fachliche, kommunikative, personliche oder politisch-
moralische Kompetenzen zu beriicksichtigen. Vor dem Hintergrund der so genannten
,Betriebsriate-Affare” bei Volkswagen sind auch Punkte wie Charakterfestigkeit zu
diskutieren. Dabei gilt jedoch, dass Korruption ein grundsitzliches Problem ist, das in
vielen Betrieben sich in ganz verschiedenen Facetten vorfindet.

Personalentwicklung

Hierzu wurde eine Arbeitsgruppe gegriindet, die sich zunéchst zur Aufgabe gemacht
hatte, die Personalentwicklung des Unternehmens zu begleiten.

Das Thema Personalentwicklung im Betriebsrat wurde bisher sehr vorsichtig angegan-
gen. Dabei konnten zwei wichtige Fortschritte eingeleitet werden: Erstens konnten zu-
nehmend Betriebsrite fiir Coaching-Maflnahmen gewonnen werden. Hinsichtlich des
Coachings gibt es dennoch Vorbehalte. Mdglicherweise wird dieses Instrument von
einigen immer noch als MaBBnahme fiir psychisch schwache Menschen angesehen und
grundsitzlich als Schwiche bewertet. Aber auch fiir die Etablierung des Instruments
Coaching gilt die Metapher: Der Fortschritt ist eine Schnecke. Zweitens wurde eine so
genannte Rotation zwischen den Bereichen durchgefiihrt. Im Rahmen dieser Maf3nah-
me besuchte je ein Betriebsrat fiir eine Woche einen anderen Bereich, um die dortigen
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Gegebenheiten, Probleme, Arbeitsweisen und die dortige Kultur kennen zu lernen. Ziel
war, dass Verstdndnis fiir die Arbeit der anderen Bereiche zu erh6hen und die gegen-
seitige Kommunikation zu verbessern sowie das gegenseitige Vertrauen auszubauen.
Zudem gibt es die Moglichkeit, von den anderen zu lernen und eine Basis, fiir eine
iiber die Bereiche hinweg sinnvolle Standardisierung zu schaffen. Die Bilanz nach der
ersten Rotation fiel sehr positiv aus. Alle Teilnehmer waren mit den gemachten Erfah-
rungen sehr zufrieden. Fiir weitere Rotationen wurde angedacht, die Rotations-Phase
auf mehrere Wochen auszudehnen.

Personalentwicklung wird aufgrund der Altersstruktur innerhalb des Betriebsrates in
den kommenden Jahren zwangsldufig ein Thema und spiegelt damit die schwierige
demografische Situation des Werkes wider. So werden mit der jiingst abgeschlossen
Altersteilzeit in den kommenden acht Jahren rund zwei Drittel den Betriebsrat verlas-
sen. Die Betriebsratsspitze wird voraussichtlich zum selben Zeitpunkt geschlossen in
die Altersteilzeit gehen.

Qualifizierung

Das Thema Qualifizierung ist durch eine Arbeitsgruppe bearbeitet worden. Diese Ar-
beitsgruppe ist mehrheitlich eine Arbeitsgruppe der Vertrauenskorperleitung der 1G
Metall gewesen. Ziel war, die Betriebsrite fachlich und tiberfachlich optimal zu qua-
lifizieren. Durch die Arbeitsgruppe ist eine Bestandsaufnahme bisheriger Qualifizie-
rungsmafinahmen sowie eine Umfrage zu gewiinschten Qualifizierungen bzw. Bediirf-
nissen durchgefiihrt worden. Damit gab es einen Uberblick iiber alle Qualifizierungen
und welche Qualifizierungen aus Sicht einzelner Betriebsrite notwendig wiren sowie
welche Arten der Qualifizierung vorgezogen wiirden.

In einem néchsten Schritt wird eine Qualifizierungsmatrix gestaltet werden. Hierbei
muss es auch um das Thema Fithrung gehen.

Tendenziell werden die iiberfachlichen Qualifizierungsbereiche gegeniiber den fach-
lichen von den Betriebsriten vorgezogen. Insbesondere in den Schwerpunktbereichen
Rhetorik, Verhandlungsfithrung, Moderation und Gespréchsfithrung wurde Entwick-
lungsbedarf angegeben. Dariiber hinaus bestand Qualifizierungsbedarf im Umgang
mit Computeranwendungen sowie im Bereich der Arbeitssicherheit. Dabei werden per-
sonliche Gesprache sowie Computerqualifizierungen und Maflnahmen in Form von
Tages- und Wochenseminaren mit Ubernachtungsmdglichkeit bevorzugt. Der geplante
Zeitraum von QualifizierungsmaBBnahmen pro Jahr ist jedoch sehr unterschiedlich.

Insgesamt ldsst sich feststellen, dass die Betriebsrite zukiinftig verstarkten Bedarf im
Bereich der tiberfachlichen Qualifizierung sehen. In den vergangenen Jahren hat sich
die Betriebsratsarbeit zunehmend veridndert. Wiahrend noch vor einiger Zeit die Wah-
rung gesetzlicher Grundlagen wie Tarifvertrdge usw. im Vordergrund stand, ist nun
die soziale Kompetenz stark in den Vordergrund geriickt. Psychosomatische Erkran-
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kungen, Suchtprobleme, Stress- und Konfliktsituationen gehdren nunmehr zum Ar-
beitsalltag und fiihren zu fachlichen und quantitativen Uberforderungen. Daher emp-
fahl die Arbeitsgruppe Schulungen in diesem Bereich.

Ein wichtiges Ergebnis ist die Beauftragung eines Gremiums, dem geschéftsfiihrenden
Fraktionsvorstand, zu diesem Thema. Damit ist mehr Transparenz und Akzeptanz ge-
schaffen worden. Zudem ist es leichter, ein Seminar abzulehnen, ohne dass personliche
Konflikte die Folge sind.

Ubertragbarkeit auf andere Betriebsratsgremien

Fiir alle Betriebsratsgremien ist das Thema Fiithrung wichtig — selbst wenn nur ein
Betriebsrat existiert. Zur Erinnerung: Man kann nicht nicht fithren. Aufgaben und
Herausforderungen an Betriebsrite erfordern Fithrung. Deshalb ist es wichtig, dieses
Thema weiter aus der Tabuzone herauszuholen, um es besprechbar und gestaltbar zu
machen. Es ist auch fiir andere Betriebe wichtig, aus Grauzonen herauszukommen und
ein offensives Umgehen mit dem Thema Fithrung zu ermoglichen und ein Verstédndnis
hierfiir zu schaffen.

Dabei ist es aus unserer Sicht wichtig, nicht zu versuchen Unternehmensvorstellungen
von Fiihrung auf den Betriebsrat iibertragen zu wollen, sondern ein eigenes Verstdnd-
nis von Fithrung zu entwickeln. So kommt es darauf an, Fiihrung im Betriebsrat mit
einer kooperativen Umgehensweise zu verbinden. ,,Fiihren im Team® ist aus unserer
Sicht ein wichtiges Stichwort. Dies erfordert aber bei den Betriebsratsmitgliedern, Ei-
genverantwortlichkeit mit der Bereitschaft zu Disziplin und Einordnung zu verbinden.
Wo diese Verbindung zwischen Fithrung und ,,Gefiihrtwerden® nicht gelingt, kommt
es oft zu erheblichen personlichen Belastungen der Fithrungspersonen oder dem Aus-
weichen davor, Fiihrung zu zeigen. Beides ist nicht gut, weder fiir das Gremium noch
fiir die Personen. Hier ist Qualifizierung sinnvoll, denn die wenigsten sind fiir diese
Aufgabe ausgebildet worden.

Nicht nur weil im Team gefiihrt werden soll, sondern weil das Instrument der Teament-
wicklung sich mehr als bewihrt hat, ist die Ubertragung dieses Instrumentes sehr wich-
tig. Das Instrument ist zudem wichtig, um das Thema Transparenz auch in schwierigen
Zeiten herzustellen. Grundsétzlich gilt fiir Gremien: Es muss ein Instrumentarium her-
gestellt werden, das Transparenz herstellt. Und dieses Instrumentarium muss in gegen-
seitiges Vertrauen eingebettet sein.

Betriebsrdte sind hohen Anforderungen und vielen Konflikten ausgesetzt, so dass
Teamentwicklungen als integraler Bestandteil von Betriebsratsarbeit angesehen wer-
den miissen. Dabei ist zu erwéhnen, dass hinsichtlich der Teamentwicklung um Quali-
tit zu gewihrleisten ein sehr hoher Aufwand in Emden betrieben wird. So dauert eine
Teamentwicklung zweieinhalb Tage, findet auBBer Haus statt und wird extern von der
IG Metall-Bildungsstitte durch einen Vertreter begleitet.
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Im Sinne einer nachhaltigen Betriebsratsarbeit sind zumindest Bestandteile von Per-
sonalentwicklung notwendig. Wichtig ist die Stirkung einzelner Betriebsrite, zum
Beispiel durch CoachingmaBnahmen. Auch wird es notwendig sein, dem Thema Uber-
lastung offensiv zu begegnen. So sind Kuren oder priventive MaBBnahmen wie regel-
maifige gesundheitliche Checks sinnvoll.

Um dies zu komplettieren, ist eine umfangreiche und zielgenaue Qualifizierung not-
wendig. Fiir alle Betriebsratsgremien wird es hilfreich sein, eine Matrix zu entwickeln,
in der Anforderungen an Betriebsrite mit Qualifizierungsangeboten verbunden wer-
den. Dabei wird es neben der fachlichen Qualifizierung wichtig sein, insbesondere die
tiberfachlichen und personlichkeitspragenden Komponenten zu beriicksichtigen.

Zur Umsetzung dieser Themen hat sich die Institutionalisierung dieser Aufgaben in-
nerhalb bestehender Gremien bzw. in Form von Arbeitsgruppen als positiv erwiesen.
Dabei kommt es darauf an, ob es eine fortlaufende Aufgabe oder ein zeitlich begrenztes
Arbeitsfeld sein soll.

Wichtig fur die Zukunft, offene Fragen, Nachhaltigkeit

In der Zukunft wird es wichtig sein, die Diskussionen zum Thema Fithrung in den Ge-
werkschaften und in der Politik zu fithren, mit der Folge moglicher Anpassungen der
gesetzlichen Grundlage an die Anforderungen moderner Betriebsratsarbeit. Dariiber
hinaus sollte das gewerkschaftliche Bildungsangebot hierzu weiterentwickelt werden.
Es wird aus unserer Sicht eine liber ldngere Zeitraume stattfindende professionelle Be-
gleitung geben miissen. Hier kommt es eher auf die RegelméaBigkeit als auf ldngere
einzelne Seminare an.

In Emden werden weitere Instrumente wie ,,Personliche Entwicklungsgesprache® auf
ihre Einsetzbarkeit gepriift werden. Es wird zu entscheiden sein, ob die Zeit reif ist, um
eine derartige Verdnderung umsetzen zu konnen. Denn nach wie vor besteht ein erheb-
liches Misstrauen gegentiber derartigen Instrumenten, die etwas von ,,Bewertung* und
,Kontrolle* in den Augen vieler Betriebsrdte haben. Dennoch liegt auf der Hand, dass
ein solches Instrument wichtig ist, um strategisch (Karriere) Personalplanungen vor-
nehmen zu konnen. Faktisch gibt es solche Gespriche, nur sind sie nicht systematisiert
und auch nicht offen.

Betriebsratsarbeit entwickelt sich zunehmend zu einem anspruchsvollen Beruf, auf den
Menschen vorbereitet und hingefiihrt werden miissen. Wer glaubt, aus dem Stand er-
folgreiche Betriebsratsarbeit leisten zu konnen, irrt und wird sich oftmals tiberfordern
und seiner Aufgabe nicht gerecht werden. Schon friihzeitig miissen Menschen eine
Orientierung bekommen, was auf sie zukommt, wenn sie Betriebsrat werden wollen.
Gleichzeitig ist es aber auch wichtig, leistungsfdahige und hochqualifizierte Menschen
fiir Betriebsratsarbeit gewinnen zu konnen. Dies wird nur gelingen, wenn Betriebs-
ratsarbeit auch Karriere bedeuten kann oder zumindest einen Teil einer beruflichen
Karriere bildet.
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6.3.1 Systematische Bearbeitung des Themas Gender | {v Instrumente

Ausgangssituation, Starken und Probleme

In einem Unternehmen wie VW mit einer starken Tradition in betrieblicher und gewerk-
schaftlicher Mitbestimmung ist das Ziel der Gleichstellung von Frauen intensiv verfolgt
worden. In der Vergangenheit gab es vielféltige Aktivitdten und einige Erfolge, um die
Situation der Frauen zu stdrken. Beispiele hierfiir sind keine Entgeltdiskriminierung,
Teilzeitmdglichkeiten fiir alle, geschlechterneutrale Ausschreibungen etc. Der Frauen-
anteil im Betriebsrat (8,1%) und im Vertrauenskorper (7,96%) entsprach im Jahr 2008
gut dem Frauenanteil im Unternehmen (7,16%). Die Leitung des Vertrauenskorpers
hatte eine Frau inne, zwei von drei Frauen im Betriebsrat waren Ausschussvorsitzende.
Die zukunftsgestaltende Maflnahme, eine Mindestquote weiblicher Auszubildenden zu
erreichen, konnte erfolgreich umgesetzt werden (zur Zeit der Berichterstellung waren
30,5% der Auszubildenden weiblich).

Dennoch wurde im Projektantrag die Starkung der Rolle der Frau als Teilziel aufge-
nommen. Die Bestandsaufnahme zeigte trotz oben genannter Erfolge auch einige Pro-
bleme. Zum insgesamt geringen Frauenanteil im Unternehmen hatte in der jiingeren
Vergangenheit ein Angebot von Authebungsvertridgen zur Personalreduktion beigetra-
gen. Aufgrund des traditionellen Rollenverstdndnisses hatten sich mehrheitlich Frauen
entschieden, dieses Angebot anzunehmen - trotz zahlreicher Versuche der IGM-Frak-
tion und des Betriebsrats, dem entgegenzuwirken. Ein weiteres Problem stellte die
geringe Présenz von Frauen in Leitungsfunktionen im Werk dar. Ein Frauenforder-
plan soll auf den Weg gebracht werden. Schlielich war der Gleichstellungsausschuss
grundsatzlich nicht mehr so priasent wie frither, er tagte nur noch selten. Die Mitglieder
bemingelten teilweise wenig Akzeptanz und wenig Interesse im Betriebsrat bzw. in
den Fraktionen fiir dieses Thema.

Zusitzlich erwies es sich als ungiinstig, dass auf der Unternehmensseite keine
Ansprechpartnerin fiir das Thema Gleichstellung benannt war.

Umsetzung und Ergebnisse

Das Thema ,,Gender Mainstreaming in einer traditionellen Mitbestimmungskultur
einzufiihren, bedeutet auch eine Verdnderung in der traditionellen gewerkschaftlichen
Herangehensweise, die ihre Zeit braucht. Hier geht es nicht nur um die Vertretung der
Interessen von Frauen, sondern die Herausforderung besteht darin, bei allen Vorhaben
die unterschiedlichen Lebenssituationen und Interessen von Ménnern und Frauen zu
berticksichtigen, beide Geschlechterrollen im Auge zu haben und fiir beide Seiten nutz-
volle Losungen zu finden.

Im Mai 2008 und im Januar 2009 fand jeweils ein Workshop mit dem Gleichstel-
lungsausschusses, dem Fraktionsvorsitzenden, dem internen Projektleiter und einer
Jugend- und Auszubildendenvertreterin zum Thema Gender Mainstreaming statt. Als
Annidherung an das Thema wurde ein Perspektivwechsel durchgefiihrt (,,Ich als Mann/
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Frau im Werk Emden®), der sehr schon einerseits die Klischees aufzeigte, aber auch
die Vor- und Nachteile der beiden Rollen deutlich machte. Neben der grundsitzlichen
Analyse bestand eine herausfordernde Aufgabe darin, die Schwerpunktthemen ,,Fami-
lienfreundlichkeit, ,,Personalentwicklung* und ,,Demografischer Wandel* unter dem
»Gender-Blick® zu betrachten und Ansatzpunkte fiir Ziele und MaBnahmen zu finden.
Ergebnisse waren unter anderem die inzwischen ausgehandelte garantierte Freizeit fiir
werdende Viter bei der Geburt ihres Kindes sowie eine tiefergehende Analyse des
demografischen Wandels unter dem Geschlechteraspekt. Dariiber hinaus wurde die
Ansprechpartnerin des IGM-Vorstands fiir Gender-Fragen in die Fraktion eingeladen,
um breiter fiir dieses Thema zu sensibilisieren. Fiir den Ausschuss gelang es, ein neues
praktikableres Zeitfenster zu finden und einen realistischen Arbeits- und Maflnahmen-
plan zu entwerfen.

Ubertragbarkeit auf andere Betriebsratsgremien

Um vor Ort etwas fiir die Belange von Mannern und Frauen erreichen zu konnen,
braucht es Offenheit von allen Beteiligten fiir dieses Thema. Das bedeutet: Weg von
den herkommlichen ,,Denkschubladen” und manchen eingefahrenen schwarz-weiflen
Mustern. Frauen wie Méanner haben spezielle Lebenssituationen, die Geschlechterrol-
len haben Vor- und Nachteile, Frauen haben es nicht nur schlecht und Méanner nicht
nur gut. Alle haben zu diesem Thema etwas beizutragen und alle kdnnen einen Nutzen
daraus ziehen.

Der Gender-Ansatz braucht Promotorinnen und Promotoren, die bei der Bearbeitung
von Themen immer wieder den Blick auf diesen Aspekt richten, immer wieder Fra-
gen stellen, in wie weit die Lebenssituationen von Ménnern und Frauen beriicksichtigt
werden. Das Thema wird als weniger ,,kiinstlich* wahrgenommen, wenn die Gender-
Aspekte nicht abgetrennt sondern direkt bei den anstehenden und drangenden Heraus-
forderungen beriicksichtigt werden. ,,Gender als Methode* bedeutet, systematisch die
Gender-Fragestellungen auf wichtige Inhalte zu beziehen und auf diese Weise in die
alltdgliche Betriebsratsarbeit zu integrieren.

Dariiber hinaus ist es wichtig, auf Unternehmensseite einen Ansprechpartner zu ha-
ben, um MaBinahmen auch voranbringen zu kdnnen.

Am allerwichtigsten ist es, in der Argumentation den Nutzen fiir die Beteiligten darzu-
stellen, der durch die Beriicksichtigung des Gender-Aspekts entsteht. Dies betrifft die
Kommunikation zu den anderen Fraktions- und Betriebsratsmitgliedern ebenso wie zu
der Unternehmensseite.

Wichtig fur die Zukunft, offene Fragen, Nachhaltigkeit

Fiir die Zukunft wird es wichtig sein, die Ergebnisse des Gleichstellungsausschusses
nachzuverfolgen und die begonnene enge Verzahnung zu wichtigen Themen weiter
zu praktizieren. In weiterfiihrenden Diskussionen ist die Idee entstanden, das Gender-
Thema als Beitrag zur Humanisierung der Arbeit in Richtung Familienfreundlichkeit
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weiter zu entwickeln und auszubauen. Auf diese Weise konnte ein attraktiver Standort-
vorteil fir die Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer entstehen.

Die zukiinftige Arbeitswelt wird weniger stark ménnerdominiert sein als jetzt — die
Zunahme weiblicher Auszubildender, die Stirke weiblicher Schulabgénger etc. deuten
in diese Richtung. Betriebsratsgremien in produzierenden Unternehmen sind in der
Regel durch dltere Ménner besetzt, die wiederum die Arbeitskultur priagen. Hier be-
steht die Herausforderung darin, den Anschluss an die Entwicklung zu behalten, was
die Zusammensetzung der Gremien sowie die inhaltliche Bearbeitung von Themen
angeht.

6.4 Kommunikation {" Instrumente

Kommunikation des Betriebsrates

Arbeitsfelder

Zusammenarbeit Be-
triebsrat / VL

Kommunikation

Kontakt vor Ort

Ausgangssituation /
Probleme / Starken

o Rolle der VL im Verhaltnis
zum Betriebsrat nicht
vollsténdig klar

e GroRe Vielfalt / Unter-
schiedlichkeit zwischen
den Bereichen, brisante
Punkte

e Zu geringe Einbeziehung
durch den Betriebsrat
schwacht VL-Arbeit

o Ausgefeilte Kommunika-
tion des Betriebsrats VW
Emden, aber zu unstet

e Allgemein in Deutschland
meist handgestrickte
Kommunikation des
Betriebsrats

o Professionelle Kommu-
nikation in Zeiten der
Betriebsratswahlen, sonst
eher punktuell

e Umstandliche interne
Kommunikation

e Fehlende technische Aus-
stattung

e Unzufriedenheit der Be-
triebsrate, nicht gentigend
vor Ort sein

e \Wunsch/Druck der Beleg-
schaft nach mehr ,Vor-
Ort-Prasenz”

e Hohe Belastung bzw.
hohe Anforderungen
durch standigen Wechsel
der Kommunikations-
situationen und —themen

Ziele

Aus Projektantrag:

e Beschreibung einer klaren
Rollenverteilung zwischen
Betriebsrats-Mitgliedern
und Vertrauensleuten
sowie der Kompetenzen
von VL

Im Projekt:

e Zusammenarbeit zwi-
schen Betriebsraten und
Vertrauensleuten ver-
bessern

e Entlastung Betriebsrate

Aus Projektantrag:

e Weiterentwicklung der
Kommunikation im Gremi-
um und nach auf’en

Konkretisiert im Projekt:

e neue Wege der Kommuni-
kation mit der Belegschaft

e Menschen sollen erreicht
werden

e Uberpriifung tiber Um-
frage

o Neue Wege der Kommu-
nikation des Betriebsrats
Uber Versammlungen,
Medien, direkte Kommu-
nikation

o Kommunikation verste-
tigen und professionali-
sieren

e Zielgruppenorientiert kom-
munizieren

e Organisierten Kontakt
herstellen

e Mehr Vor-Ort-Kontakt

e Qualitat des direkten
Kontaktes verbessern

Zielerreichung

e Teilweise Integration von
VL im Projekt

o Verstetigung der VL-Info
durch Kennzahl und deren
Einhaltung

o Kommunikation mit Hilfe
von Erreichbarkeit und
Kommunikation der Be-
triebsrate untereinander
verbessert

o Offentlichkeitsarbeit
verstetigt

e Organisation der Arbeit
verbessert

e Sitzungen verbessert

e Imageumfrage weiterent-
wickelt

e RegelmaRige Prasenz
vor Ort durch Infostéande
sowie Uber Teilnahme an
Teamgesprachen

e \Verbessertes Gesprachs-
verhalten
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Aktionen / Malinahmen

e Versuch VL in AG einzu-
binden

e 3 VL-Konferenzen durch-
gefihrt.

e Anspruch des Projektes
hinsichtlich der VL re-
duziert

e Besuch VL Konferenz
durch S. Otto als Exter-
ner war wichtige Wert-
schatzung

e Fortentwicklung der Kom-
munikationsmaRnahmen

o Infostande/Kennzahl

e Kampagnearbeit — auch
dezentrale Kommunikati-
onsmaRnahmen

o Qualifizierung zur Tech-
nik, Outlook Einsatz
technischer Mittel von
Handy uber Beamer bis
Outlook

e Imageumfrage weiterent-
wickelt und durchgefihrt

e Kennzahlen zu Werkszeit-
schrift,

e Intranet und Presse-
mitteilungen nachhaltig
verstetigt

e Kennzahl zur Prasenz in
Team-gesprachen

e Kennzahl zu Infostdnden

e \Verbesserung durch
Schulungen wie ,Gemu-
seladen” oder Rhetorik

Wichtig fiir die Zukunft

o Selbstverstandnis/Rolle
der VL klaren und ggf.
entsprechende Qualifizie-
rung fir VL

e Ergebnisse aus Befra-
gung in Projekt integrie-
ren; wo Veranderungen,
Hypothesen

e Ausweiten und versteti-
gen von Schulungen zur
direkten Kommunikation
— standiges Lernen erfor-

o Kommunikation weiter
verstetigen und weiter
qualifizieren

e Zielgruppenorientierung
weiter verfolgen und
verbessern

e E-Kommunikation aus-
bauen

o Uberdenken bisheriger
Kommunikationsformen
wie die Betriebsversamm-
lung

derlich (nicht nur Technik,
sondern auch Starken der
Personlichkeit von Be-
triebsraten)

Ausgangssituation/Starken und Probleme

,Betriebsratsarbeit ist ein Kommunikationsjob®, stellte ein Personalleiter bei Volks-
wagen fest. Damit beschrieb er ein wichtiges Feld der Betriebsratsarbeit, das auch die
Betriebsriate wihrend des Projektes immer wieder hervorhoben. In den Aussagen der
Betriebsrite ging es dabei vor allem um die Arbeit ,,vor Ort*. ,,Zeit fiir die Kolleginnen
und Kollegen* zu haben wurde immer wieder genannt, wenn es darum ging, wann eine
verbesserte Betriebsratsarbeit spiirbar wire.

Damit war frith klar, dass die Kommunikation im Projekt eine wichtige Rolle ein-
nehmen wiirde. Das oben genannte Erklarungsmodell hebt diese Kompetenz ebenfalls
hervor: Der Betriebsrat ist zentraler Akteur inmitten eines betrieblichen und iiberbe-
trieblichen Spannungsfeldes. Um ihn herum sind unterschiedlichste Akteure: Vom
Management iiber regionale Institutionen bis hin zur Belegschaft. Nur eine gute Kom-
munikation stellt sicher, dass die Belegschaft die Arbeit des Betriebsrates nachvollzie-
hen kann, Meinungen der Belegschaft an den Betriebsrat kommen und der Betriebsrat
in den Wahlen ggf. auch bestitigt wird. Und nur eine gute Kommunikation mit den un-
terschiedlichsten Unternehmensvertretern ermoglicht eine erfolgreiche Verhandlungs-
fiihrung. Zusitzlich zu der Kommunikation mit den Unternehmensvertretern und der
Belegschaft, muss auch die Kommunikation innerhalb des Betriebsrates, zwischen den
Betriebsratsmitgliedern, gut funktionieren.
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Kommunikation verlduft zumindest iiber zwei Ebenen. Zum einen auf der person-
lichen, zum Beispiel im Rahmen eines personlichen Gesprachs und zum anderen auf
der Ebene der Massenkommunikation.

Betriebsrdte waren und sind in ihrem Alltag extrem unterschiedlichen Kommunika-
tionssituationen ausgesetzt: So konnte einem strategischen Gesprach mit Cost-Cen-
ter-Leitung unmittelbar eine hitzige Auseinandersetzung mit aufgebrachten Kollegen
folgen, deren Urlaub gerade abgesagt wurde. Oder ein Gespréch iiber eine person-
liche Tragodie schloss sich einer Diskussion mit Vertrauensleuten an, die sich gerade
tiber Rationalisierungsmafnahmen des Managements beschwert haben. Diese Situati-
onswechsel waren Teil des Alltags von Betriebsriten und fiihrte zum Teil zu Uberla-
stungen und zu dem Gefiihl letztlich niemandem mehr gerecht zu werden. Dabei waren
einige Gesprachssituationen fiir sich genommen schon anspruchsvoll — sowohl fachlich
als auch iiberfachlich.

Auf Ebene der Massenkommunikation waren zu Projektbeginn in der IG Metall-Frak-
tion bereits erhebliche Leistungen erbracht worden. So gab es bereits seit 2001 ein
Kommunikationsteam, das zum Teil extern begleitet wurde. Die Stellung des Bera-
ters, der Praxis Agentur aus Bremen, wuchs mit den Jahren und mit den gemeinsam
erarbeiteten Ergebnissen. Schrittweise wurden Mitglieder des Kommunikationsteams
geschult, so dass ein zunehmendes Verstindnis fiir die Bedeutung von Offentlichkeits-
arbeit entstand. Die Arbeit des Teams wurde mit dem Wahlkampf zur Betriebsratswahl
2006 mehr als akzeptiert: Die Vorgaben des Teams mussten auf Grundlage eines Frak-
tionsbeschlusses umgesetzt werden.

Die Kommunikation verlief auf Basis einer Werteumfrage, bei der die Werte der Be-
legschaft abgefragt wurden. Die Werte Familie, Sicherheit/Schutz und Gerechtigkeit
stellten sich als besonders wichtig fiir die Mitarbeiter heraus. Aus dieser Umfrage wur-
den die Werte fiir den Wahlkampf abgeleitet und Ankniipfungspunkte gefunden, um
mit den eigenen Botschaften von der Belegschaft wahrgenommen zu werden. Dariiber
hinaus wurde die Kommunikation teilweise ,,lokalisiert®. Jeder Vertretungsbereich be-
kam sein Medium, um zielgruppenorientiert kommunizieren zu konnen.

Vor Ort zu sein wurde 2006 mit den so genannten ,,Info-Standen™ systematisiert. Damit
gab es eine Antwort auf folgendes Dilemma: Rein rechnerisch hatte jeder Betriebsrat
iiber 270 Beschiftigte zu betreuen. Ein Verhiltnis, das eine personliche Betreuung fak-
tisch kaum moglich macht. Mit den Info-Stédnden vor Ort wurden Gespriachsangebote
gemacht, die Betriebsrite wurden gesehen, so dass sie fiir die Belegschaft ,,greifbar*
waren. Uber lokale Flugblitter mit den Ergebnissen wurden Kommunikationskreis-
laufe geschlossen und einem grofleren Personenkreis erschlieBbar gemacht.

Die Qualitdt der IG Metall-Betriebsratsarbeit und ihrer Kommunikation wurde seit
2002 in Zusammenarbeit mit der Praxis Agentur und mit Hilfe einer sogenannten
Imageumfrage gemessen. Wir gingen davon aus, dass ein gutes Image zentral fiir er-
folgreiche Betriebsratsarbeit ist. Deshalb wollten wir wissen, wie es um unser Image in
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der Belegschaft stand und haben mit Hilfe des Polarititenprofils eine Umfrage vorge-
nommen. Jedes Jahr zur selben Zeit wurden 1.700 Blétter ausgegeben, mit deren Hilfe
die Belegschaft Riickmeldung gab. Die Ergebnisse flieBen in die Weiterentwicklung
der Betriebsratsarbeit ein.

Das groBte Problem der Offentlichkeitsarbeit war die mangelnde Stetigkeit. Insbeson-
dere zwischen den Wahlkdmpfen lie fiir viele der Betriebsrite die Bedeutung der
Kommunikation nach, so dass sie letztlich nicht nachhaltig verlief.

Der Kontakt mit den und iiber die Vertrauensleute galt insbesondere aus Unterneh-
menssicht als vorbildlich. Nicht wenige Manager waren neidisch auf das eingespielte
Kommunikationssystem mit den Vertrauensleuten, das fiir eine gute Verbindung mit
der Belegschaft sorgte. Dennoch stellte die Arbeit mit den Vertrauensleuten eine grof3e
Herausforderung dar. SchlieBlich hatten die Betriebsrite nicht nur positive Nachrichten
zu tibermitteln, sondern auch Kompromisse, die gut erkliart werden mussten.

Umsetzung und Ergebnisse

Ein wichtiges Ergebnis des Projektes ist, dass die schwierigen Gespréichssituationen
besprechbar wurden. So gab es Befiirchtungen, dass dies als personliche Schwiche
ausgelegt werden kdnnte, anstatt als Ergebnis einer realen Uberforderung, die ange-
sichts der Anforderungen eine gewisse Normalitdt bekommen hatte.

Mit Schulungen im Bereich der Gesprichsfithrung u. 4. reagierte der Betriebsrat in
der Projektzeit auf die genannten schwierigen Situationen. Zudem wurde in Zusam-
menarbeit mit der Praxis Agentur ein Seminarkonzept angeboten, das speziell auf die
Herausforderungen personlicher Kommunikation abgestellt war. Es ging darum, den
Nutzen, den die Belegschaft aus den Leistungen der Betriebsratsarbeit hat, herauszuar-
beiten und vermittelbar zu machen.

Fiir die strategische Kommunikation und Werbung hat die Praxis Agentur die Methode
,,Gemiiseladen™ entwickelt . Die Methode hilft Betriebsriten und Vertrauensleuten, die
besten Nutzen zu finden und ihre Zielgruppen zu begeistern. Ahnlich zu dem Einkauf
eines Gemiiseladenbesitzers fiir sein Sortiment, sollen dem Modell nach, auch die An-
bieter von Dienstleistungen ihre Leistungen anbieten.

Zuerst wird der Nutzen fiir die ausgewéhlte Zielgruppe ausgesucht. Bei der Bestim-
mung der Zielgruppen helfen die Sinus-Milieus und berufliche Milieus wie Entwick-
ler, Facharbeiter oder Studenten.

Die Nutzen konnen daraufhin présentiert werden. Die besonders aktuellen Nutzen
werden der Zielgruppe besonders priasent “angeboten”.

Auf den Altar kommen die Nutzen, die den Kunden wirklich wichtig sind. Nicht nur
aktuell, sondern grundsitzlich. Hier werden im “Gemiiseladen” die Werte konserviert.
Sie schaffen Vertrauen.

70

{" Instrumente

{" Instrumente



Oscar
Neuer Stempel

Oscar
Neuer Stempel


September 2010

Damit der Kunde wiederkommt, muss préasentiert werden, welche Nutzen in Zukunft
angeboten werden. Alle anderen Nutzen gehdren in das “Regal”. Mit ihnen kann der
Betriebsrat nur dann punkten, wenn sich der Kunde bereits Interesse zeigt. Dafiir muss
aber zunéchst sein Interesse geweckt worden sein.

Nutzen des Gemiiseladens:

Nutzen begeistert

Nutzen lassen Bilder entstehen. Und Bilder lassen sich besser merken
Unterschiedliche Zielgruppen erfordern unterschiedliche Gemiiseldden
Gute Kommunikation planen und besser texten

Bessere Reden schreiben

Kampagnenslogan einfacher finden

Offentlichkeitsarbeit auf den Punkt bringen

N kW =

In der Schulung mit den Betriebsrdten wurde Gespréachsfithrung vor Ort mit Kolle-
ginnen und Kollegen behandelt. Dabei wurde deutlich, dass Verdnderungen in der
Kommunikation der Betriebsrite notwendig sind. Es geht nicht nur darum, den Be-
schiftigten Probleme abzunehmen und sie fiir sie zu 19sen. Verstédrkt wird es darum
gehen, die Beschiftigten zu unterstiitzen, ihre Probleme selbst zu 16sen und von dem
Betriebsrat Unterstiitzung zu bekommen. Die Zahl derjenigen Kolleginnen und Kolle-
gen, die ihre Probleme selbstdndig 16sen und den Betriebsrat als Fachberatung und als
Begleiter auf dem Weg zu ,,ihrer* Losung ansehen wird steigen.

Die Nachhaltigkeit der Kommunikation wurde im Rahmen des Projekts iiber verschie-
dene Kennzahlen hergestellt. Dabei ist besonders hervor zu heben, dass sich die Be-
triebsréte verpflichtet hatten, eine bestimmte Anzahl von Teamgesprachen zu besu-
chen. Zudem wurden Kennzahlen fiir die Anzahl der Info-Stéinde in den Bereichen
vereinbart. Damit ist dem Projekt eine Form der Standardisierung gelungen, die seitens
der Bereiche sowie einzelner Betriebsrite lange Zeit abgelehnt und blockiert worden
war.

Ein wichtiger Schritt war die Ausstattung aller Betriebsridte mit Mobiltelefonen, so
dass eine deutlich bessere Erreichbarkeit aus Sicht der Belegschaft moglich wurde.
Hinzu kam, dass die Kommunikation innerhalb des Betriebsrates dadurch leichter und
schneller wurde. Auch die durchgefiihrten Qualifizierungen zu ,,Outlook* haben Kom-
munikation und Arbeitsorganisation verbessern konnen. Die Ausstattung sowie die
darauf bezogene Qualifikation der Betriebsréte in den Hallen mit technischen Einrich-
tungen wie Beamer etc. hat die Kommunikation mit Vertrauensleuten verbessert.

Hinsichtlich der Arbeit mit den Vertrauensleuten hatte sich das Projekt Grenzen ge-
steckt. Von den insgesamt 400 Vertrauensleuten wurde mit rund 70 Vertrauensleuten
der so genannten Bereichsvertrauenskorperleitungen im Rahmen dreier Konferenzen
gearbeitet. Dort sind Themen wie die Zusammenarbeit mit den Betriebsrédten diskutiert
worden. Hier hatte sich ein Diskussionsfeld er6ffnet, inwieweit Vertrauensleute in die
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Betriebsratsarbeit einbezogen werden sollten, ohne dass dadurch ihr Einfluss als ,,po-
litisches Korrektiv vermindert wiirde. Eine Kennzahl, die gut umgesetzt wurde, war
die Anzahl der jéhrlichen Informationsveranstaltungen fiir die Vertrauensleute. Das
Projekt hatte mit dem Aufwerfen von diesen Fragen und die Kommunikation iiber das
Projekt hinsichtlich des Vertrauenskorpers seine Grenzen erfahren, da fiir eine inten-
sivere Bearbeitung des Feldes nicht genug Ressourcen zur Verfiigung standen.

Ubertragbarkeit auf andere Gremien

Das Thema Kommunikation ist fiir jeden Betriebsrat von grofer Bedeutung, egal wie
groB er ist. Dabei sind kleinere Betriebe weniger von dem Thema der Offentlichkeits-
arbeit tiber Massenkommunikationsmittel betroffen. Dort wird vornehmlich iiber den
personlichen Kontakt kommuniziert. Aber auch hier gelten Regeln, wie richtig kommu-
niziert wird. Ob es das “Gemiiseladenkonzept” oder die “Wertorientierte Ansprache”
ist. Mit dem Gemiiseladen haben wir eine Methode angewandst, die fiir alle Betriebsrite
wichtig ist. Dennoch bleibt darauf hinzuweisen, dass es sich hierbei um eine Methode
handelt. Gibt es Angste vor Gruppen, frei zu reden, kann diese Methode Sicherheit ge-
ben. Es sind jedoch keine Wunder zu erwarten und aus einem dngstlich-schiichternen
Menschen wird auch kein Kommunikationsprofi.

In vielen Betrieben, ob klein oder grof3, wird dem Thema Kommunikation zu wenig
Bedeutung beigemessen. Aus unserer Sicht sind Qualifizierungen zu diesem Thema
sehr sinnvoll, auch eine zielgenaue Beratung ist hilfreich. Ein etabliertes Gremium, das
tiber ein angemessenes Budget und Ausstattung verfiigt, ist wichtig, um professionell
und konstant arbeiten zu konnen.

Die richtige technische Ausstattung sowie die dazu gehorige Qualifikation der Be-
triebsrdte kann ein Schliisselfaktor in der Kommunikation der Betriebsrite werden.
Hier kommt es auf die jeweiligen Gegebenheiten des Betriebes an. Nicht selten stellen
relativ hohe Kosten ein Hindernis fiir die Einfithrung technischer Medien dar. Den-
noch stellt der kommunikative und organisatorische Fortschritt ausreichend Vorteile
dar, um dies zu rechtfertigen. Und: Auf Managementseite sind diese technischen
Voraussetzungen normal bzw. sie werden sogar zwingend eingefordert. Betriebsrite
sollten deshalb allemal auf gleichwertige Ausstattung drédngen — sofern es aus ihrer
Sicht sinnvoll erscheint.
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Wichtig fur die Zukunft, offene Fragen, Nachhaltigkeit

In einer Welt, in der die Medien immer wichtiger werden, ist die Kommunikation eine
wichtige Disziplin der Betriebsratsarbeit und muss dementsprechend seinen Stellen-
wert bekommen. Zukiinftig werden die elektronischen Medien wichtiger werden, da
jingere Kolleginnen und Kollegen diese Medien viel intensiver nutzen als dies noch
bei den Alteren der Fall war. Die Fortsetzung der Qualifizierungen zu diesem Thema
ist unerlisslich. Dies gilt sowohl fiir das Thema Offentlichkeitsarbeit als auch fiir die
personliche Kommunikation. Hier ist auf die Bedeutung im Zusammenhang mit der zu
erstellenden Qualifizierungsmatrix hinzuweisen.

Trotz aller Nachhaltigkeit iiber Kennzahlen erfordert gute Kommunikation viel Kre-
ativitdt. Sie muss Raum bekommen, damit auch Faktoren wie Spal3 nicht untergehen.
Zudem konnte {iber eine weitere Vernetzung mit effektivem Einsatz der Ressourcen
gute Offentlichkeitsarbeit betrieben werden. Dies gilt nicht nur fiir Gesamtbetriebs-
ratsstrukturen, sondern auch fiir Regionen, die tiber die jeweiligen Verwaltungsstellen
zusammengefasst werden. Die lokalen bzw. regionalen gewerkschaftlichen Einrich-
tungen konnten diesbeziiglich wichtige Impulse fiir eine {iberbetriebliche Zusammen-
arbeit geben.

Die weitere Verzahnung der kommunikativen Instrumente mit der Organisation und
Durchfiihrung der Betriebsratsarbeit ist eine wichtige Aufgabe. Wie konnen die Er-
gebnisse aus den regelméfigen Imageumfragen noch besser fiir die Betriebsratsarbeit
genutzt werden?

In der Zusammenarbeit mit den Vertrauensleuten steht die Klarung ihrer Rolle an.
Einerseits sind sie unverzichtbarer Teil einer Kommunikation in Grof3betrieben, an-
dererseits ist ithre Aufgabe nicht darauf zu verkiirzen. Vertrauensleute haben eine ge-
werkschaftliche Aufgabe und sind in gewisser Weise ein gewerkschaftliches Korrektiv.
Gerade vor dem Hintergrund kompromisshafter Verhandlungen mit dem Management
ist es wichtig, dass Vertrauensleute ihre und die Meinung der Belegschaft transportie-
ren, um einen demokratischen und stabilen Willensbildungsprozess zu ermdglichen.
Die Wahrung der Unabhingigkeit der Vertrauensleute ist deshalb unerlésslich. An-
dererseits sind Betriebsrite — gerade in GroBibetrieben (da sich mit zunehmender Be-
legschaftszahl der Betreuungsschliissel durch Betriebsréte verschlechtert) — auf eine
Zusammenarbeit mit Vertrauensleuten in der alltdglichen Interessenvertretung ange-
wiesen. In diesen Fall agieren Betriebsrite oft in einer Art Fithrungsrolle (siche oben)
gegeniiber den Vertrauensleuten, die die jeweiligen Prozesse vor Ort begleiten bzw.
umsetzen. In diesem Spannungsfeld ist das Verhiltnis zwischen Betriebsraten und Ver-
trauensleuten immer wieder zu kldren, um letztlich beides zu ermdglichen: Politisch-
gewerkschaftliches Korrektiv und eine effektive alltidgliche Vertretung der Belegschatft.

Eine Herausforderung fiir die Betriebsratsarbeit wird sein, eine Arbeitsweise fiir Mar-
keting, Kommunikation und Offentlichkeitsarbeit zu entwickeln, die die Erfahrung der
Medienkommunikation mit den spezifischen Aufgaben von politischer- und Vertre-
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tungsarbeit innovativ verbindet und neue Formen der Beteiligung entwickelt. Gerade
vor dem Hintergrund junger und hochqualifizierter Beschiftigter sehen wir hierin ei-
nen wichtigen Ansatzpunkt, um diese Beschéftigtengruppen als Betriebsrat und Ge-
werkschaft zu erreichen.
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7 Prozess des Projektes

71 Prozessdynamik: aktive und stockende Phasen, hemmende und
fordernde Krafte

Projekte wie diese unterliegen verschiedenen Faktoren, die den Verlauf und Ausgang
erheblich beeinflussen. So hdngt der Prozess von Strukturen oder von Menschen ab,
die das Projekt pridgen. Aber auch Komplexitét, Inhalte und Dauer stellen wichtige
Einflussgrofen dar. Da das Projekt liber zweieinhalb Jahre angelegt war und die Pro-
jektleitung eine grofBe Komplexitit erwartet hatte, war vorherzusagen, dass das Pro-
jekt nicht gleichférmig verlaufen wiirde. Es wiirde Héhen und Tiefen geben, es wiirde
Erfolge, aber auch Krisen geben, es wiirde Zeiten mit hoher Intensitit und viel Tempo
geben, aber auch Phasen in denen weniger geschehen wiirde. Um diese Unterschied-
lichen Phasen und Dynamiken steuern und gut nutzen zu konnen, ist eine Struktur ge-
wihlt worden, die dem gerecht wird. Es wurde darauf geachtet, dass sich verschiedene
Gruppen des Betriebsrates bzw. der IG Metall-Fraktion in dem Prozess wiederfinden
wiirden. Dabei wurde dem Projektteam eine zentrale Rolle zugewiesen. In Verbindung
mit dem Lenkungsausschuss sollte die Betriebsratsspitze eingebunden sein, wahrend
das Kernteam Reflexion und Vorbereitung leisten sollte.

Dennoch ist nicht vollstindig vorhersehbar, wer sich wann und wie stark einbringt,
wann die Zeit reif ist, um diffizile Themen zu bearbeiten. So hatten wir uns, wie oben
beschrieben, fiir ein prozessorientiertes Projektmanagement entschieden, das offen ist
und die Dynamiken und Energien innerhalb des Betriebsrates aufgreift. Dadurch hat
es beim Projektteam in Verbindung mit der wichtigen Frage der Struktur der Fachaus-
schiisse gravierende Ergénzungen gegeben: Dem Team ist der Betriebsratsvorsitzende
teilweise und sein Stellvertreter vollstindig beigetreten. Damit wurde der Frage der
richtigen Struktur so viel Gewicht gegeben, dass die IG Metall-Fraktion sich in der
Folge im Rahmen einer Klausur diesem Thema gewidmet hat. Wichtige Ideen wurden
so geboren und in die Fraktion getragen. Gerade beziiglich der ,,grolen” Fragen inner-
halb des Projektes hat sich gezeigt, dass es unterschiedliche Promotoren bei den zentral
eingesetzten Betriebsriten gab.

Auf der anderen Seite hatte es sich bewihrt, bisherige etablierte Strukturen zu nut-
zen. So war das Lenkungsteam identisch mit dem geschéftsfiihrenden Vorstand der IG
Metall-Fraktion, was Kontinuitdt gewahrleistete.

Der hiufige Wechsel von Unterstiitzern und Kritikern gegeniiber dem Projekt ist ein
wichtiges Kennzeichen des Projektes gewesen, das es in konstruktive Energie zu tiber-
fiihren galt. So sind in der Projektlaufzeit erst sich noch relativ kurz im Amt befindende
Betriebsrite zu Unterstiitzern des Wandels geworden, deren Motivation es aufzugrei-
fen galt. Gleichzeitig bekamen Kritiker ihren Sinn: Gerade in der Projektkrise ist es
wichtig, die kritischen Punkte zu benennen und zu kliren. So gab es nach zweidrittel
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der Projektzeit eine Krise, die eine Klarung herbeifiihrte und damit neue Energien frei
setzte um weitere Fortschritte herbeizufiihren.

So genannte Ruhephasen sind wertvoll, um Prozesse zu reflektieren und Ideen zu ge-
nerieren. Hierfiir muss es Raum und ein bestimmtes Setting geben. So gaben Kern-
teamsitzungen sowie die Arbeitstagungen der internen und externen Projektleitung
wichtige Moglichkeiten, neue Wege zu entwickeln.

Entscheidende Projektimpulse gaben duflere Termine bzw. Institutionen. So waren die
jeweiligen Beiratstermine sowie die Betriebsratekonferenz wichtige Etappen, die einen
duBeren Druck erzeugten und auf diesem Wege Prozesse beschleunigten. Auch wurde
dadurch der Verantwortungsfokus hinsichtlich einiger Punkte gestreut. Insbesondere
in der Frage der Ausschussstruktur wurde auch auf den Beirat verwiesen, so dass nicht
nur die Projektpromotoren als standige ,,Verdnderer” wahrgenommen wurden. Auf die-
sem Wege konnte die Diskussion zumindest zum Teil weg von Personen hin zur Sache
gefiihrt werden.

7.2 Ein anderer Annaherungsversuch: der evolutionare Blick

Die begleitende Beratungsfirma hat den Ansatz ,,Evolutionsmanagement* entwickelt,
bei dem es darum geht, fiir die Entwicklung von Organisationen von der Natur und
der Entwicklung der Evolution zu lernen und Organisationsentwicklung in eine nach-
haltige Wirtschaftsentwicklung zu integrieren. Elemente dieses Ansatzes waren in das
Projekt integriert und sind an anderer Stelle, z.B. bei der Darstellung eines evolutio-
niren Projektmanagements und des prozessoffenen Vorgehens im Projekt, schon er-
wiahnt worden. Eine von Beginn an gemeinsame Haltung von Projektbeteiligten im
Werk und externen Begleitern hinsichtlich der Bedeutung nachhaltiger Betriebsratsar-
beit wird deutlich an der bereits erwdhnten aktiven Politik des Betriebsrates fiir eine
»griine Fabrik® und ein nachhaltiges Wirtschaften des Unternechmens. Unterstrichen
wurde diese Haltung durch die Griindung der Belegschaftsgenossenschaft fiir den Bau
von Solaranlagen auf Werksdachern.

Evolutionsmanagement sieht ein Unternehmen als einen lebenden Organismus, der
sich wie ein Organismus in der Natur verhélt. Dieser Organismus hat zunichst sein
eigenes Leben und das Streben nach Uberleben im Mittelpunkt. In dem in Kapitel 3
dargestellten Erklarungsmodell des Projektes wird deutlich, dass gerade der Betriebs-
rat als Vertreter der Beschiftigten, sich intensiv fiir das Uberleben des Unternehmens
einsetzt und diese Maxime eine klare Handlungsanweisung und Leitlinie darstellt.

Ein weiterer wichtiger Ansatz im Evolutionsmanagement ist, Systeme/Organisationen
aus einer evolutiondren Perspektive zu betrachten. Sie werden nicht in erster Linie
danach betrachtet wie sie sind, sondern wo sie herkommen und wie sie sich weiter-
entwickeln. In diesem Zusammenhang entwickelte Methoden, wie z.B. die Darstellung
der vergangenen und zukiinftigen Entwicklung der Organisation in Sandkdsten, waren
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im Projekt hilfreich. Aus Sicht der externen Begleitung ging es wéihrend des Projektes
darum, die evolutionire Entwicklung des Betriebsrates in Emden zu begleiten anstatt
Konzepte von Aullen ,,iiberzustiilpen®. Dafiir war es notwendig, offen zu sein fiir Ent-
wicklungen, die so vorher noch nicht absehbar waren, aber neue Chancen bieten konn-
ten, wie z.B. die intensive Integration des Themas ,,Fithrung in das Projekt.

Eine weitere wichtige Metapher ist das Thema Schwarmintelligenz. Schwéarme in der
Natur agieren aullerordentlich synchron und erfolgreich bei der Nahrungssuche und
der Gefahrenabwehr, ohne dass es dabei eine hierarchische Fiihrung (z.B. durch einen
»Leitfisch®) gibt. Vielmehr werden bestimmte Schwarmregeln eingehalten und Prin-
zipien der Selbstorganisation gelebt. Ubertragen auf Unternehmen bedeutet dies, die
Belegschaft stirker in die Entwicklung des Unternehmensweges einzubeziehen mit
ihren Ideen und ihrer Umfeldwahrnehmung. Man kann die Mitbestimmung durchaus
als eine Form der Integration von Schwarmintelligenz in das Unternehmen betrachten.
Im Projekt waren es die vielen Workshops und Klausuren, durch die eine starke Einbe-
ziehung aller Beteiligten mit ihren Ideen und Meinungen in den Projektablauf erreicht
wurde.

Insgesamt gesehen spielt das Thema Nachhaltigkeit im gewerkschaftlichen und im
bundesdeutschen Betriebsratsfeld noch keine gro3e Rolle und es wire wiinschenswert,
dass Betriebsrite und Gewerkschaften an diesem Punkt noch eine aktivere Rolle ein-
nehmen konnten. Die vergangenen Jahre haben gezeigt, dass gerade auch am Thema
Arbeitsplatzerhalt und Entstehung von neuen Arbeitspliatzen das Thema ,,nachhaltiges
Wirtschaften eine sehr positive Rolle gespielt hat.
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8 AbschlielRende Bewertung

8.1 Zielerreichung/Zielweiterentwicklung

Die einzelnen Ziele in den Arbeitsbereichen des Projektes wurden bereits in den vor-
herigen Kapiteln angesprochen (siehe insbesondere Kapitel 6). Zum Abschluss des Be-
richtes mochten wir auf einige, aus unserer Sicht fundamentale, Ergebnisse eingehen,
durch die sich der Projekterfolg ebenfalls definiert. Im Laufe des Projektfortschritts
stellte sich mehrfach dar, dass die Ergebnisse des Projektes nicht immer leicht ,,greif-
bar” waren, wie dies z.B. der Fall war bei der Verbesserung der Kommunikation durch
starkere und bessere Nutzung der elektronischen Medien oder die Einfiihrung von
Tools, die rasch angewandt werden konnten.

Ein wichtiges, wenngleich weniger ,,greifbares”, Ergebnis des Projekts war beispiels-
weise die Zusammenbringung von weichen und harten Faktoren. Der Betriebsrat hat
sich von einer starren Organisation zu einer Organisation in Bewegung gewandelt. Es
wurden Themen bearbeitet, die anfangs von vielen so nicht fiir méglich gehalten wur-
den. In der Organisation ist Transparenz und Offenheit entstanden, die in dieser Form
vor dem Projekt nicht bestand. Es sind Mauern zwischen den Bereichen untereinan-
der und den Bereichen und den zentral eingesetzten Betriebsriten abgebaut worden.
Entscheidend fiir diese Entwicklung war, dass die Dialog- und Diskussionskultur im
Betriebsrat gestarkt wurde. Es wird inzwischen in einer verbesserten, respektvolleren
Form miteinander kommuniziert — eine Verbesserung weit liber die reine Verbesserung
durch elektronische Hilfsmittel hinaus.

Aber nicht nur in der Kommunikation spiegelt sich wider, dass der einzelne Betriebsrat
inzwischen ganzheitlicher gesehen wird. Der Fokus liegt nicht mehr nur bei seinen
Fachaufgaben, sondern in seiner gesamten Personlichkeit und es gibt einen héheren
Respekt fiir Einzelne.

Dennoch entstehen selbstverstdndlich auch weiterhin Konflikte und Spannungen in der
Betriebsratarbeit. Es konnte vermittelt werden, dass Konflikte ein normaler Bestand-
teil erfolgreicher Arbeit sind und dafiir ein Instrumentarium zur Bewéltigung bendtigt
wurde. Insgesamt hat sich die Arbeit vor Ort in den Bereichen qualitativ verbessert und
die hierarchieiibergreifende Projektorganisation hat es einzelnen Betriebsriten ermog-
licht, sich zu bewéhren und weiterzuentwickeln. Dadurch sind Einzelne positiv in den
Vordergrund getreten. Dass das Projekt {iber den relativ langen Projektzeitraum stetig
vorankam, trotz der hohen Tagesarbeitsanforderungen, war ein grof3er Erfolg und ist
zu einem erheblichen Teil dem langen Atem und der Motivation Einzelner zugute zu
halten.

Ein weiterer Erfolg war aus unserer Sicht die Besprechung und Behandlung der Pro-
jektthemen auf der Betriebsritekonferenz im September 2009. Die Konferenz zeigte,
dass Themen angegangen wurden, die fiir viele Betriebsrdte aktuell und wichtig sind.
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Die Organisationsform ,,Projektarbeit”, die das Projekt selbst insgesamt umrahmt und
geformt hat, wurde gleichzeitig innerhalb des Betriebsrates als Werkzeug fiir zukiinf-
tige Verdnderungsprozesse und zur Aufgabenbewiltigung gestarkt. Dadurch wurde
der Betriebsrat in seiner Arbeitsorganisation voraussichtlich nachhaltig gestarkt.

Eine Evaluation auf der IGM-Fraktionsklausur im November 2009 zeigte anhand einer
Schulnotenskala, dass das Projekt von den Beteiligten insgesamt positiv wahrgenom-
men wurde:

Evaluationsergebnis

Teilnehmerzahl: 34

Fragen Ergebnismittelwert
Das Projekt hat uns in unserer Arbeit vorangebracht. 2,4

Das Projektteam hat folgendermalen gearbeitet. 2,2

Die Projektleitung (Ralf Behrens, Stephan Otto) hat folgen- 2,2
dermalen gearbeitet.

8.2 Was wurden wir anders machen, ,lessons learned”

Uber die Projektlaufzeit von ungefihr zweieinhalb Jahren entwickelte sich fiir alle
Projektbeteiligte ein groBBer Erkenntniszuwachs. Wesentliche ,,lessons learned” moch-
ten wir an dieser Stelle herausgreifen, um zukiinftige Veranderungsprozesse, auch in
anderen Gremien, zu unterstiitzen.

Besonders stark zu beobachten war die grole Hemmschwelle einiger Projektbeteili-
gter, emotional aufgeladene Themen in bestimmten Phasen des Projektes anzugehen.
Fiir die Projekttreiber stellt sich bei Widerstand die Frage, ob die Themen mit groBer
Kraftanstrengung bearbeitet werden sollen (und kénnen) oder ob die Themen zunéchst
nicht oder anders bearbeitet werden. Im Projekt hat sich eine flexible Themenbearbei-
tung bewihrt. Das bedeutet nicht, den Weg des geringsten Widerstandes zu gehen,
sondern emotional beladene Themen mit einer angemessenen Geschwindigkeit zum
richtigen Zeitpunkt anzugehen. Wenn man versucht Druck zu machen, entsteht eher
Widerstand.

Es ist aus unserer Erfahrung auflerdem ratsam, achtsam zu sein, welche Personen zu
welchem Zeitpunkt stirker in ein Projekt eingebunden werden, auch iiber die Projekt-
struktur hinaus. Die Projektbeteiligten sollten daher regelméBig erhoben und gepriift
werden.

Trotz der verhéltnisméBig langen Projektlaufzeit, ist es gelungen, einen stetigen Fort-
schritt zu erzielen. Es war erstaunlich, dass es stets eine kleine Gruppe von Projekt-
promotoren gegeben hat, die das Projekt voran gebracht hat, wobei sich allerdings die
Gruppenmitglieder im Prozess verdndert haben. Wenn Einzelne weniger Verantwor-
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tung tibernommen haben, ergaben sich Moglichkeiten fiir Andere, sich stirker fiir das
Projekt einzubringen. Es braucht einen Kern von Promotoren, diese konnen aber auch
personell wechseln.

Der direkte Kontakt zu den Projektbeteiligten ist sehr wichtig. Um das Projekt bei
allen Beteiligten zu verankern, reicht es nicht aus, ausschlie8lich mit Multiplikatoren
zu arbeiten. Grade bei der externen Begleitung von Projekten ist es wichtig, einen per-
sonlichen Kontakt herzustellen.

Die Fraktion hitte 2008 stiarker in den Prozess eingebunden werden sollen, um Akzep-
tanz und Verstidndnis zu wecken. 2009 ist im Projekt die Einbindung besser gelungen.

Wie in den vorherigen Kapiteln beschrieben, ist gute Kommunikation in der Betriebs-
ratsarbeit sehr wichtig. Auch fiir erfolgreiche Projektarbeit ist gute Kommunikation
kaum zu tiberschitzen. Der Kreis jener, die das Projekt ,,Mit System zum Erfolg”
nach auflen tragen und das Projekt in seiner Génze iiberblicken, ist relativ klein. Das
Projekt war hochkomplex und es wire sinnvoll gewesen, dies kommunikativ noch
weiter zu vereinfachen und das Projektmarketing stdrker zu verfolgen. Insbesondere
weil im Projekt sehr viele wichtige Ergebnisse erzielt und Erfolge erreicht wurden, die
ohne eine klare Kommunikation unter Umstdnden nicht leicht ,,greifbar” sind. Erfolge
derartiger Projekte miissen offensiv gefeiert und kommuniziert werden. In Zukunft
erscheint es uns sinnvoll, das Projektmarketing schon bei der Budgetierung zu bertick-
sichtigen, so z.B. das Erstellen einer Broschiire nach dreiviertel der Projektlaufzeit mit
den wichtigsten Ergebnissen.

Neben dem Projektmarketing hétten auch Monitoringinstrumente (wie z.B. die bereits
angesprochene Projektfeldanalyse der Projektbeteiligten) starker genutzt werden kon-
nen.

Wir rechnen es der Hans-Bockler-Stiftung hoch an, dass sie sich mit uns auf ein Thema
eingelassen hat, welches am Anfang nicht vollig klar umrissen war. Riickblickend ist
die Thematik klar geworden und wir haben festgestellt, dass wir in unserer Arbeit an
den richtigen Punkten angesetzt haben. Die Hans-Bockler-Stiftung und wir haben es
gewagt, offen an den Prozess zu gehen — das war wichtig, um dieses Projekt durchzu-
fiihren.

Die externen Impulse fiir das Projekt waren wichtig und die Einrichtung eines Beirats
war sinnvoll. Im Riickblick zeigte sich, dass eine Betriebsritekonferenz, wie sie am
Projektende stattfand, bereits in der Projektmitte sinnvoll gewesen wire. Aber auch
abseits der Betriebsrdtekonferenzen sollte ein Erfahrungsaustausch mit anderen Be-
triebsriten stattfinden und gemeinsame Diskussionen gesucht werden.

Die regelmiBige interne und zuweilen externe Reflexion des Projektes hat sich be-
wiahrt.
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8.3 Nachhaltigkeit des Projektes

Um die Nachhaltigkeit des Projektes zu gewéhrleisten, sind verschiedene MafBnah-
men bereits eingeleitet worden. Dies reicht von den um den Strategieanteil ergéinzten
Teamentwicklungen iiber die offene Arbeitsweise in Arbeitsgruppen und Projekten,
bis hin zu inhaltlichen Aufgaben hinsichtlich der Qualifizierung und Personalentwick-
lung. Mit Hilfe von verschiedenen Kennzahlen und Erfolgskriterien war das Thema
Nachhaltigkeit zudem ein integraler Bestandteil des Projektes und sichert iiber diesen
Weg wichtige Ergebnisse ab.

Dariiber hinaus ist beschlossen worden, weiter mit externen Kréiften zu arbeiten, die
die notige Distanz und Expertise aufbringen. Dies gilt fiir die Teamentwicklungen,
aber auch fiir Fraktionsklausuren, die weiterhin moderiert verlaufen sollen.

Noch offen ist der Ausgang um die Fachausschussstruktur. Hier ist allerdings bereits
ein Weg und ein Zeitraum vereinbart, in dem es weiter geht (siche Kapitel 6.2).

Dennoch gibt es weiterhin Themen, die drohen in Vergessenheit zu geraten oder Ver-
haltensweisen, die dann doch wieder in den alten Trott zuriickfallen. Um darauf zu
reagieren, konnte das Projektteam in seiner Zusammensetzung bestehen bleiben, um
aus dem Projekt resultierende Errungenschaften quasi zu iiberwachen. Dafiir konnte
ein Frithwarnsystem entwickelt werden, das rechtzeitig Entwicklungen feststellt und
zur Sprache bringt, damit auch so genannte ,,weiche Erfolge* bestehen bleiben. Zu be-
achten sind beispielsweise Themen wie Disziplin, Offenheit fiir Themen, Bewiltigung
von Konflikte, Informationsfluss etc.

8.4 Projektarbeit aus Sicht der externen Begleitung

Fiir uns geht ein zweieinhalbjdhriges Projekt zu Ende, das gepridgt war durch eine
sehr hohe strukturelle aber auch emotionale Komplexitéit. Dies hing zusammen mit
unserem Anspruch, an sehr vielen verschiedenen Punkten gleichzeitig anzusetzen und
auszuprobieren, an welchen Punkten Verdnderung Resonanz findet, aber auch an wel-
chen Punkten sie besonders viel bewirken kann. Die Komplexitit hing aber auch damit
zusammen, dass Betriebsratsarbeit mehr als “normale” Arbeit im Unternehmen von
einer hohen Emotionalitét geprigt ist. Wir fanden, dass eine sehr herzliche Atmosphire
im Projekt herrschte, stérker als in reinen Unternehmensprojekten, die ja auch oft in
einem sachlich klarer abgegrenzten Bereich stattfinden. Wir haben dies als eine grofie
Qualitdt des Projektes erlebt, die auch daran zu spiiren war, dass wir immer gerne nach
Emden gefahren sind.

Wir haben das hohe Engagement der Beteiligten vor Ort schétzen gelernt und auch die
hohe Kompetenz, besonders der Promotoren des Projektes. Da wir sowohl fiir Organi-
sationen im Profitbereich als auch im Non-Profitbereich arbeiten, ist es interessant, Un-
terschiede zu beobachten. Die fehlende formale Hierarchie in Betriebsratsstrukturen
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macht so manche Prozesse anstrengender und bei so mancher Sitzung im groflen Kreis
von 40-50 Beteiligten war mehr Disziplin wiinschenswert. Dies erzeugt auch Respekt
vor denen im Betriebsrat, die Fiihrung ausiiben miissen, ohne dass ihnen dafiir eine
formale hierarchische Stellung gegeben ist, wie das bei den Managern im Unterneh-
men tiiblich ist. Dadurch miissen Betriebsrite in einem sehr viel komplexeren poli-
tischen Umfeld agieren als so mancher Manager. (Auf der anderen Seite gibt es auch
jene Manager, die sich bewundernd tiber das dichte und eng gekniipfte Netzwerk der
Vertrauensleute dullern, das der Betriebsrat nutzen kann und sich ein vergleichbares
Netz fiir ihre Arbeit wiinschen).

Auch ist es nicht einfach, als “Unternehmensberater” im Kreise von Betriebsriten Ak-
zeptanz zu finden. Es gab im Betriebsrat viele frithere Erfahrungen mit Unternehmens-
beratern, die arrogant aufgetreten waren, vor allem Arbeitsplitze reduzieren wollten
oder nur kurzsichtige betriebswirtschaftliche Rationalisierungen im Fokus hatten und
— ein haufiger Vorwurf — ,,s0 viel Geld kosten®. Um diese Widersténde zu iiberwinden,
brauchte es einen langsamen Vertrauensaufbau und die dann personlich erlebte Erfah-
rung der Beteiligten, dass der externe Blick und der unterschiedliche Erfahrungshori-
zont zu wichtigen Anregungen fiir die eigene Betriebsratsarbeit mit spiirbaren Verbes-
serungen fiihren kann. Hier sei noch einmal erwéhnt, dass die lange Projektlaufzeit fiir
diesen Prozess einen Rahmen gegeben hat und den Verantwortlichen dafiir ausdriick-
lich gedankt. In unserer kurzatmigen Zeit wiirde auch in so manchem Unternehmen-
sprojekt ein ldngerer Atem zu mehr Erfolg fithren und es den Menschen ermdglichen,
ihre Kompetenz in Projekte einzubringen, denen sie zunichst reserviert gegeniiberste-
hen. (statt: zuzusteigen und mit zu fahren).

Am Ende waren nicht alle von dem Geleisteten begeistert, aber doch herrschte mehr-
heitlich eine groBe Zufriedenheit mit dem im Projekt Erreichten. Wenn die Anspriiche
an Betriebsrite steigen, kann externe Beratung hilfreich sein, weil sie andere Betrach-
tungsmoglichkeiten er6ffnet. Dies annehmen zu konnen, erfordert personliche Stérke,
das Vertrauen in die eigene Kompetenz und den dauernden Wechsel zwischen Anneh-
men von Beratung und kritischer Distanz zu dem Gesagten. Wer zu diesem Wechsel in
der Lage ist, wird qualitativ hochwertige Beratung als Bereicherung erleben konnen.
Insofern war die Ausgangssituation im Betriebsrat in Emden auch nicht Schwiche, die
unbedingt Beratung brauchte, sondern eine emotionale und strukturelle Stérke, aus-
gedriickt z.B. auch in einem Organisationsgrad der IG Metall im Werk von 98%, was
auch bedeutet, dass nicht nur die in der Produktion direkt tdtigen hoch organisiert sind,
sondern auch die ,,Angestellten” und viele Fiihrungskrifte. Aus dieser Stirke heraus
wurde das Projekt gewiinscht, um besser zu werden, aber auch in der Voraussicht even-
tuell drohender Gefahren, auf die man sich gut vorbereiten muss.

Fiir uns bedeutet das Projekt auch eine stindige Hinterfragung unserer Sprache und
unserer Begriffe. Die Beratersprache - in anderen Zielgruppen als Zeichen der Zunft
akzeptiert oder erstaunlicherweise sogar bisweilen bewundert - wird in Betriebsrats-
kreisen nicht hingenommen. Dies erfordert im Umgang eine Anpassung von Metho-
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den und Formulierungen und stellt oft nicht mehr Hinterfragtes wieder in Frage. Es
erfordert eine Komplexitatsreduzierung, die den Berater zwingt, nur jene Punkte in
das Scheinwerferlicht zu riicken, die wirklich wichtig sind. So manchmal hiel3 es auch,
das Tempo der Verdnderungsprozesse in Frage zu stellen und ein Gespiir dafiir zu
bekommen, dass Verlangsamung Prozesse beschleunigen kann. Dies erfordert auch,
sich hinein zu denken, warum bestimmte Verdnderungen als besonders riskant einge-
schétzt wurden, dass es im politischen Geschéft nicht ausreicht, etwas als richtig oder
notwendig einzuschitzen. Vielmehr miissen die Handelnden auch von ihrer Gruppe
wiedergewéhlt werden, damit sie das, was sie als richtig oder notwendig einschétzen,
auch umsetzen konnen.

Wir haben dieses Projekt auch deswegen durchgefiihrt, weil wir im Kontext unserer
Arbeit den Wert der Mitbestimmung schitzen, aber gleichzeitig auch die Notwendig-
keit ihrer internen Weiterentwicklung sehen. Eine Herausforderung war, an den Fra-
gen anzusetzen, die wichtig fiir diese Weiterentwicklung, aber noch nicht unbedingt
mehrheitsfidhig in der normalen Gewerkschafts- und Betriebsratsarbeit gewesen sind.
Dies gilt fiir eine Reihe von Themen in diesem Projekt, wie z.B. der Bedeutung der
Personlichkeit, die Bereitschaft politische Arbeit messbar zu machen bis hin zu der
Thematisierung von Nachhaltigkeit. Die Konferenz der Betriebsrite anderer Unterneh-
men zum Projekt zeigte, dass die im Projekt bearbeiteten Themen auch von anderen
Betriebsriten als relevant angesehen wurden und auf Resonanz stieen.

8.5 Ausblick

Im Projekt ist viel erreicht worden, einzelne Themenfelder sind aber bis Projektende
nicht vollstindig abgeschlossen worden. Dies soll aber noch geschehen. Insbesondere
wird der Themenbereich Wissensmanagement und die Entwicklung der Ausschuss-
struktur weiterbearbeitet. Die kiinftige Vorgehensweise bei der Strukturweiterent-
wicklung wurde auf der Fraktionsklausur im November 2009 beschlossen: Nach der
Betriebsratswahl im Werk 2010 soll innerhalb des Zeitfensters bis zur Konstituierung
des neuen Betriebsrates ein Vorschlag fiir eine neue Struktur ausgearbeitet, vorge-
schlagen und dann moglichst vom neuen Betriebsrat zum Beginn seiner Arbeit ver-
abschiedet werden (ndheres dazu bereits in Kapitel 6.2). Damit eine neue Struktur
Akzeptanz finden kann, wird es wichtig sein, die Diskussionsergebnisse zu diesem
Thema aus der Klausur aufzugreifen und in den Vorschlag einzuarbeiten. Mit grof3er
Wabhrscheinlichkeit wird aber auf Grund der starken Kontroversen zu diesem Thema
im weiteren Prozess eine Fithrungsrolle einzelner Promotoren notwendig sein, um eine
Entscheidung an diesem Punkt voran zu bringen.

Wichtig wird es sein, dass erarbeitete Ergebnisse im Projekt unbedingt verstetigt und
bewahrt werden. Im Betriebsrat besteht Konsens, dass die folgenden im Projekt an-
gewendeten Themen, Elemente und Instrumente nach Projektabschluss weitergefiihrt
werden sollen:
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m Strategische Arbeit
m Zentral
m in den Bereichen
m System und Planung in
m der Betriebsratsarbeit
®m der IGM Fraktion
m Prozesse und Entscheidungen iiber Strukturen absichern
Offene Arbeitsweise: Arbeit in AGs und Projekten
m Disziplin in der tdglichen Arbeit:
m Piinktlichkeit
m Handy aus
m Verbindlichkeit bei Absprachen
m Aussprechen lassen und Zuhoren
Fithrung weiterentwickeln und praktizieren
Respekt, Achtung, Vertrauen, Offenheit, Transparenz
Das Instrument der ein- oder zweitégigen Klausuren nutzen
Teamentwicklung
Bei komplexen Fragestellungen externe Unterstiitzung heranziehen
Qualifizierung und Personalentwicklung
Personlichkeiten und Gruppen entwickeln, um Verdnderungskompetenz weiter zu
fordern.

m Offentlichkeitsarbeit, Qualifizierung sowie Verbesserung der Kommunikation ein-
zelner Betriebsrite
m Nachhaltige und beteiligungsorientierte Politik (z. B. griine Fabrik)

Damit die bisherigen Ergebnisse im Betriebsrat stabilisiert und weiterentwickelt wer-
den konnen, wurden Verantwortliche gefunden (geschiftsfiihrender Fraktionsvorstand
und das ehemalige Projektteam), die die Projektergebnisse weiterfithren werden. Es
wird fiir den langfristigen Projekterfolg entscheidend sein, wie sich diese Struktur
nach dem Projektende entwickelt, denn es braucht eine langfristig wirkende Implemen-
tierungsstruktur.

Im Zuge der nachhaltigen Betriebsratsarbeit wird ein Fokus der Projektbewertung,
neben den bereits erreichten Verdanderungen, auch auf der weiteren Entwicklung im
Betriebsrat liegen. Evolutiondre Betriebsratsarbeit bedeutet, nicht stehen zu bleiben,
sondern auch nach Projektende die notwendigen weiteren Verdnderungen aktiv weiter
voran zu bringen.

Durch die Erstellung, Diskussion und Uberarbeitung des Berichtes ist vielen Projekt-
beteiligten nochmals deutlich geworden, wie vieles im Projektablauf erreicht worden
ist. Es wire schade, wenn diese Erfolge in der Tagesarbeit untergehen wiirden. Die Er-
gebnisse und Erfahrungen sollten daher in komprimierter Form an die Belegschaft und
in die gewerkschaftliche Landschaft kommuniziert werden. Vorstellbar wire beispiels-
weise iiber das Handbuch hinaus eine kiirzere Broschiire, die einen raschen Einblick in
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das Projekt und seine Ergebnisse ermdoglicht. Viele Resultate sind auch fiir Betriebs-
rate anderer Werke und Branchen niitzlich und sollten dementsprechend kommuniziert
werden. Eine Moglichkeit zum Transfer der Projektergebnisse ist die Organisation von
Veranstaltungen (z.B. Foren), um diese Themen in Form eines Dialoges in die Betriebs-
ratelandschaft zu tragen.

Dariiber hinaus mochten wir auch eine Diskussion mit den Ergebnissen des Projektes
in die Betriebsrite- und Gewerkschaftslandschaft hineintragen. Dies sollte die fol-
genden Bereiche umfassen:

m Weiterentwicklung des BetrVG
Hier geht es darum, eine Debatte anzustofen zu den Themen Fiihrung und Perso-
nalentwicklung. Wie miisste eine eventuelle Gesetzesdnderung aussehen, die die
hier notwendigen Verdnderungen mdglich macht? Sinnvoll wére es, im BetrVG
Weiterbildungsrechte fiir die Betriebsrite zu verankern, die den Weiterbildungsrea-
litditen des Managements entsprechen.

m Qualifizierung von Betriebsréiten
Hier geht es darum, die im Projekt aufgezeigten Schwachstellen der Betriebsrats-
arbeit sowie die hier entwickelten Instrumente und Kompetenzen auch im beglei-
tenden Sinne in die gewerkschaftliche Weiterbildung der Betriebsrite zu integrie-
ren. Denkbar wiren hier auch Angebote an die Vorsitzenden und Stellvertreter zum
Thema Fiihrung.

m Gewerkschaftliche Positionierung zu nachhaltiger Betriebsratsarbeit (6kologisch
und inhaltlich)
Hier geht es darum, das Prinzip der Nachhaltigkeit offensiver in die Arbeit von
Betriebsriten zu integrieren.

Der Beirat hat sich gewiinscht, nach zwei Jahren durch die Hans-Bockler-Stiftung
einen Workshop durchzufiihren, auf dem mit einem gewissen Zeitabstand auf die
Ergebnisse des Projektes geschaut wird und die Nachhaltigkeit tiberpriift wird. Dies ist
sinnvoll, um zu priifen, ob der Anspruch des Projektes auch erreicht worden ist, bzw.
an welchen Punkten sich Verdnderungen ergeben haben. Dadurch wird aber auch ein
duBerer Impuls gesetzt, im Betriebsrat Emden weiterhin konsequent an der Umsetzung
der Projektergebnisse zu arbeiten.

Wir wiirden uns freuen, wenn unsere Arbeit eine Debatte in den Betriebsraten zu der
Frage der Verbindung von ,,weichen und ,,harten* Faktoren in der Betriebsratsarbeit,
der Verbindung von Struktur und Person ermdglichen wiirde und wenn unsere Arbeit
einen Teil dazu beitragen kann, das Thema ,,Nachhaltigkeit™ in seinen vielen Facetten
in den Diskussionen und Aktionen der Betriebsrite zu stirken. Die Krise zeigt uns,
dass hier grole Herausforderungen auf uns zugekommen sind, bei denen es Sinn
macht, darauf die Kréfte zu fokussieren, aber hoffentlich auch die Wirksamkeit eigener
Gestaltungskraft spiliren zu kdnnen.
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Weiterfuhrende Literatur

Peter Legner, Cacilia Muller, Sylvia Rydzewski, Hermann Thomsen: Beteiligung
durch Projektarbeit — Ein Konzept mit Zukunft. Kln: Bund-Verlag 1997.

Ingo Kubler: Stabsmitarbeiter und Referenten betrieblicher Interessenvertretungen.
Diisseldorf: edition der Hans Bockler Stiftung Nr. 174, 2006

Michael Rasch (Hrsg.): Offentlichkeit und Betriebsrat — Beispiele aus der Praxis
Bremen: Klaus Kellner Verlag 2007

Lothar Kamp (Hrsg.): Team Betriebsrat- Interessenverteter berichten von ihren Mo-
dernisierungsprojekten Diisseldorf: Hans Bockler Stiftung 1998

Die Kleine Betriebsratsbibliothek (Band 1 bis Band 6) KdIn: Bund-Verlag, Neu-
auflage 2010

Die Betriebsratssitzung: Jetzt geht’s ran! (Band 1)

Betriebsratsarbeit, aber mit System! (Band 2)

Die Betriebsversammlung, so wird's gemacht! (Band 3)

— Das Betriebsratsbiiro: Ausstattung, Organisation, PC-Einsatz (Band 4)

— Der Wirtschaftsausschuss, sinnvoll genutzt! (Band 5)
Offentlichkeitsarbeit des Betriebsrats, attraktiv und erfolgreich! (Band 6)
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Beteiligte am Projekt ,Mit System zum Erfolg*

Hans-Bockler-Stiftung

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

VW Betriebsrat Emden

Der Betriebsrat Emden bestand in der Projektlaufzeit aus 37 freigestellten Betriebsrats-
mitgliedern, die das Projekt unterstiitzt haben und aktiv an der Umsetzung beteiligt
waren. Ralf Behrens, Referent des Betriebsrates Emden, hat das Projekt als interner
Projektleiter mafBgeblich geprégt. Peter Jacobs und Folkert Schwitters als Betriebsrats-
Leitung, Herta Everwien als Vertrauenskorperleiterin und Martin Refle als Fraktions-
vorsitzender der IG Metall-Fraktion haben neben vielen anderen im Betrieb fiir den
Erfolg des Projektes gesorgt.

IGM-Verwaltungsstelle Emden

Wilfried Alberts leitet als Bevollméchtigter die IG Metall Emden, er war in alle wich-
tigen Schritte des Projektes eingebunden und hat die Projektarbeit mit wertvollen An-
regungen unterstutzt.

Dr. Otto Training & Consulting

Dr. Otto Training & Consulting hat das Projekt als externes Beratungsunterneh-
men iber die gesamte Projektlaufzeit unterstiitzt und betreut. Dr. Klaus-Stephan
Otto war der externe Projektleiter, Christel Béssler und Frederik Fleischmann waren
aktiv in das Projekt involviert. Das Unternehmen ist seit tiber 25 Jahren in der Be-
ratung und Weiterbildung fiir Unternehmen, Organisationen und Betriebsrite tatig
(www.dr-otto.de).

Beirat der HBS

Das Projekt ,,Mit System zum Erfolg™ wurde durch einen Beirat aus Betriebsriten,
Gewerkschaftsreferenten, Beratern, Wissenschaftlern und Referenten der Hans-
Bockler-Stiftung unterstiitzt. Der Beirat hat den Projektprozess mit ,,externem Blick*
begleitet und mit seinen anregenden Diskussionen wichtige Impulse fiir die Projektge-
staltung gegeben.
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Wenn Sie diesen Projektbericht anregend fanden, kdnnen Sie sich weiterfiihrend {iber
das Handbuch zum Projekt informieren. Handbuch, Kurzbroschiire und Projektbericht
konnen tiber die HBS angefordert werden oder iiber www.boeckler.de heruntergelad-
en werden.

Sie konnen aber auch gerne mit den Autoren direkt in Kontakt treten:

Ralf Behrens, Betriebsrat VW-Emden, ralf2.behrens@volkswagen.de, 04921 - 862045
Dr. Klaus-Stephan Otto, mail @dr-otto.de, 030 - 649083

Frederik Fleischmann, mail @dr-otto.de, 030 - 649083
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Uber die Hans-Bockler-Stiftung

Die Hans-Bockler-Stiftung ist das Mitbestimmungs-, Forschungs- und
Studienforderungswerk des Deutschen Gewerkschaftsbundes. Gegriindet wurde sie
1977 aus der Stiftung Mitbestimmung und der Hans-Bockler-Gesellschaft. Die
Stiftung wirbt fiir Mitbestimmung als Gestaltungsprinzip einer demokratischen
Gesellschaft und setzt sich dafiir ein, die Moglichkeiten der Mitbestimmung zu erwei-
tern.

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

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

Institut fiir Makrodkonomie und Konjunkturforschung (IMK)
Das Ziel des Instituts fiir Makrookonomie und Konjunkturforschung (IMK) in der
Hans-Bockler-Stiftung ist es, gesamtwirtschaftliche Zusammenhinge zu erforschen
und fiir die wirtschaftspolitische Beratung einzusetzen. Daneben stellt das IMK auf
der Basis seiner Forschungs- und Beratungsarbeiten regelmaflig
Konjunkturprognosen vor.

Forschungsférderung
Die Stiftung vergibt Forschungsauftrige zu Mitbestimmung, Strukturpolitik,
Arbeitsgesellschaft, Offentlicher Sektor und Sozialstaat. Im Mittelpunkt stehen
Themen, die fiir Beschiftigte von Interesse sind.

Studienférderung
Als zweitgrofites Studienforderungswerk der Bundesrepublik tragt die Stiftung dazu
bei, soziale Ungleichheit im Bildungswesen zu iiberwinden. Sie férdert gewerkschaft-
lich und gesellschaftspolitisch engagierte Studierende und Promovierende mit
Stipendien, Bildungsangeboten und der Vermittlung von Praktika. Insbesondere
unterstiitzt sie Absolventinnen und Absolventen des zweiten Bildungsweges.

Offentlichkeitsarbeit
Mit dem 14tagig erscheinenden Infodienst ,,Bockler Impuls“ begleitet die Stiftung die
aktuellen politischen Debatten in den Themenfeldern Arbeit, Wirtschaft und Soziales.
Das Magazin ,,Mitbestimmung“ und die ,, WSI-Mitteilungen“ informieren monatlich
tiber Themen aus Arbeitswelt und Wissenschaft. Mit der Homepage
www.boeckler.de bietet die Stiftung einen schnellen Zugang zu ihren
Veranstaltungen, Publikationen, Beratungsangeboten und Forschungsergebnissen.

Hans-Bockler-Stiftung

Hans-Bockler-Strafle 39 Telefon: 02 11/77 78-0 H ans Backler

40476 Dusseldorf Telefax: 02 11/77 78-225

Stiftung m
Q www.boeckler.de
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