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GRUNDLAGEN DER BETRIEBSRATSARBEIT Kompetent in der Transformation

DARUM GEHT ES

1. Die digitale Trans-
formation treibt nun
verstarkt durch Corona
die Restrukturierung von
Unternehmen voran.

2. Den Betriebsraten
kommt eine besondere
Rolle im Veranderungs-
management zu.

3. Sie sind als Agen-
ten der Beschiftigten
gefragt, die Arbeitswelt
von morgen gesund zu
gestalten.
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Kompetent in der
Transformation

cHaNGE Jetzt gilt es, die Arbeit nach dem Lockdown arbeitnehmer-
orientiert zu gestalten. Betriebsrdte spielen hier eine wichtige Rolle.

VON MARION HOUBEN

ie digitale Transformation - nun
verstdrkt bedingt durch Corona -
treibt die Restrukturierung von Un-
ternehmen voran, psychische Be-
lastungen steigen und die Bedeutung von
Qualifikationen nimmt zu. Daher sind Betriebs-
réte mit hoher Veranderungskompetenz gefragt,
um diese tiefgreifende Verédnderung der Arbeits-
welt zu gestalten. Aktuell reichen die Change-
projekte von eher evolutiondren Prozess- und
Produktverbesserungen iiber strukturelle An-
passungen bis hin zur grundsétzlichen Transfor-
mation und dem Erschliefen neuer Geschéfts-
modelle um sich an verdnderte 6konomische,
okologische oder rechtliche Rahmenbedingun-
gen strategisch anzupassen. Damit einherge-
hend vollzieht sich auch ein tiefgreifender Wan-
del bei der Organisation von Arbeit. Die
Beschiftigten und ihre Interessenvertretungen
erleben eine VUKA-Welt, das heildt, sie erleben
die Arbeitswelt als komplizierter, schneller, un-
sicherer und unvorhersehbarer. Das zeigt sich
aktuell verstérkt in der Covid-19 Pandemie.

Betriebsrite: Agenten des Wandels
und der Beschiftigten

Den Betriebsridten kommt eine besondere Rol-
le im Verdnderungsmanagement zu: Sie sind
Agenten der Beschiftigten bei der Gestaltung
des betrieblich-technologischen und damit
auch kulturellen Wandels. Sie sind gefragt als
Wichter, um die Einhaltung von bestehenden
Gesetzen und Vorschriften zu iiberwachen,
aber auch als Anwalt, der explizit die Interes-
sen der Beschiftigten in Verdnderungsprojek-
ten vertritt. Dariiber hinaus geht es aber auch
darum, Gestalter und Experten in eigener Sa-

che zu sein, eigene Ziele und Vorstellungen
in Veranderungsprojekten zu formulieren,
innovative Vorschldge zu machen und deren
Umsetzung voranzutreiben. Dazwischen wird
es erforderlich sein, dass Betriebsrite als Mo-
derator oder Ubersetzer zwischen der Unter-
nehmensleitung und der Belegschaft aktiv
werden, wenn es darum geht, fiir gegenseitiges
Verstandnis und Verstindigung in Phasen des
betrieblichen Wandels zu sorgen und die Be-
schiftigten starker zu beteiligen.

Die rechtliche Basis

Das Betriebsverfassungsgesetz sieht einige
grundlegende Mitbestimmungs- und Mitwir-
kungsrechte vor, die die Basis fiir das Engage-
ment von Betriebsrdten in Verdnderungspro-
jekten bilden. Sie konnen auf die folgenden
harten Mitbestimmungsrechte! zuriickgreifen
(Siehe »Auf einen Blick 1« auf S. 53).

Daneben schaffen die weichen Mitbestim-
mungsrechte zumindest die Voraussetzung,
dass der Betriebsrat rechtzeitig und umfassend
informiert und angehort werden muss oder be-
stimmte Malfnahmen mit ihm beraten werden
miissen, obwohl der Arbeitgeber dann in sei-
ner Entscheidung frei ist. Das gilt insbesonde-
re bei Beteiligungsrechten (Siehe »Auf einen
Blick 2« auf S. 53).

In vielen Fillen empfiehlt sich dariiber hi-
naus der Einbezug betrieblicher oder externer
Sachverstdndiger:

auf Grundlage des § 80 Abs. 3 des BetrVG
kann der Betriebsrat nach Vereinbarung mit
dem Arbeitgeber externe Sachverstdindige
hinzuziehen, um seine Aufgaben ordnungs-
gemalR zu erfiillen

1 Hier muss der Arbeitgeber vor der Umsetzung einer MaRnahme
eine Einigung mit dem Betriebsrat erzielen, bevor er mit der
Umsetzung der MaBnahme beginnen darf oder sich die Einigung
durch den Spruch der Einigungsstelle ersetzen lassen.
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AUF EINEN BLICK 1

§ 87 Abs. 1 BetrVG: Programme zur
Verbesserung der Kundenorientierung,
Einfiihrung von Spielregeln zur Zusammen-
arbeit (Nr. 1), Arbeitszeitflexibilisierung
(Nr. 2 und 3), Einfiihrung von IT-Systemen,
Implementierung von Standard-Software
wie SAP (Nr. 6), Incentives oder andere
Anreizsysteme (Nr. 10)

§ 94 BetrVG: Management der Mitar-
beiterqualitat, Beurteilungsgrundsatze,
Personalfragebogen

§ 95 BetrVG: Personalauswahl bei Einstel-
lungen, Versetzungen, Umgruppierungen,
Kiindigungen, Nachwuchsférderung,
Management Development, Sozialauswahl

§ 98 BetrVG: Schulungs- und Qualifi-
zierungsmalnahmen jeglicher Art (hier
geht es nicht um das »ob«, sondern um das
»wie«: zum Beispiel den Teilnehmerkreis,
die Dauer, die Ausgestaltung)

§ 112a BetrVG: Erzwingbarer Sozialplan,

um wirtschaftliche Nachteile bei Personal-
abbau, Kostensenkungsprogrammen,
Fusionen oder Ubernahmen abzumildern.

nach § 28a BetrVG kann der Betriebsrat in
Unternehmen mit mehr als 100 Beschaftig-
ten, Aufgaben auf Arbeitsgruppen iibertra-
gen und so das Know-how und die Ideen
betrieblicher Experten einbeziehen

Uber diesen Weg kann deren technologische,
betriebswirtschaftliche und juristische Fach-
kompetenz genutzt werden, um die geplanten
Vorhaben zu beurteilen, eigene Forderungen
und Gestaltungsvorschldage zu entwickeln. Um
aber in Zeiten der Transformation den organi-
sationalen Wandel einerseits und die Beschif-
tigten andererseits zu verstehen und diese an-
gemessen einzubeziehen, sind daneben auch
psychologische Kenntnisse hilfreich.

Psychologie des Wandels

Der Wunsch nach Verlisslichkeit und Stabilitat
gehort zu unseren Grundbediirfnissen. Im be-

®

[ [

Kompetent in der Transformation GRUNDLAGEN DER BETRIEBSRATSARBEIT

AUF EINEN BLICK 2

§§ 106 ff BetrVG: Rationalisierungsvorhaben,
Einfihrung neuer Arbeitsmethoden,
Einschrénkung, Verlegung oder Stilllegung
von Betrieben oder Betriebsteilen oder
Zusammenschliissen

§ 90 BetrVG: Auflaufoptimierungen,
Restrukturierungen, Reengineering und
damit einhergehenden Auswirkungen auf
die Arbeit und den Arbeitsschutz

§§ 111 ff BetrVG: Ausgleich oder Abmilderung
wirtschaftlicher Nachteile bei Betriebs-
anderungen

§§ 111 ff BetrVG: MaRnahmen der Personal-
planung bei verandertem Personalbedarf

trieblichen Alltag erleben die Beschiftigten
mittlerweile hdufig das Gegenteil: mit jeder Ver-
dnderung stellt sich fiir sie die Frage, ob sie mit
Einschriankungen rechnen miissen. Je nachdem
wie viel Offenheit und Bereitschaft ein Mensch
aufgrund seiner Personlichkeitsmerkmale und
seiner bisherigen Verdnderungserfahrungen
mitbringt, wird er besser und schneller oder
schlechter und langsamer mit den Verdnde-
rungsanforderungen der VUKA-Welt zurecht-
kommen. Auf jeden Fall durchlaufen die Be-
schiftigten mehrere emotionale Stadien
wihrend eines Veranderungsprozesses. Parallel
dazu durchlaufen auch die Betriebsratsmitglie-
der selbst diese Stadien, so dass auch gremium-
sintern eine hohe Sensibilitét fiir die Bedenken
und Anforderungen der Betriebsratsmitglieder
gefragt ist. Erst eine interne Verstandigung und
gemeinsame Positionierung ermdglicht ein zu-
kunftsorientiertes Agieren fiir die Belegschatft.

Veranderung hinterfragen -
Verhaltensbarrieren iiberwinden

Fiir die Beschaftigten ist es hilfreich, wenn
anfanglicher Ungldubigkeit mit Klarheit be-
gegnet wird, in dem neben der Geschifts-
filhrung auch der Betriebsrat eindeutig
signalisiert, welche Verdnderungen er fiir
erforderlich hlt
starke Emotionen wie Wut und Aggression
gehort, gesehen und respektiert werden
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DEFINITION

VUKA ist ein Akronym,
das sich aus den Anfangs-
buchstaben der Worte
Volatilitdt, Unsicherheit,
Komplexitat und Ambiva-
lenz zusammensetzt.
Volatilitat: Veranderun-
gen treten Uberraschend
schnell ein

Unsicherheit: Prozesse
und Abldufe werden
zunehmend schwerer
planbar

Komplexitat: aufgrund
der digitalen Transfor-
mation und der Globali-
sierung werden Prozesse
komplizierter
Ambivalenz: es gibt nicht
immer eindeutige Losun-
gen fiir ein bestehendes
Problem
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DEFINITIONEN

Sounding Boards

dienen der libergeord-
neten Reflektion des
Verdnderungsvorhabens
und werden hierarchie-
und bereichsiibergreifend
besetzt.

Zukunftswerkstatten
beziehen diejenigen in die
Planung und Entwicklung
von Losungen ein, die
von den Verdnderungen
betroffen sind. Gemein-
sam werden Zukunftsent-
wiirfe, Ziele und MaRk-
nahmen entwickelt.

World Cafes

eignen sich als Workshop-
Methode fiir groRere
Gruppen, wenn es darum
geht verschiedene Pers-
pektiven auszutauschen
oder Aspekte eines
Themas zu beleuchten.
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bestehende, oft unterschwellige Angste
nicht klein- oder ausgeredet, sondern durch
eine klare Kommunikation und bewertungs-
freies Zuhoren angenommen werden

Emotionen in Verdnderungsprozessen sind
der N#hrboden fiir Widerstinde aber auch
der Humus fiir Verénderungsbereitschaft.
Wenn Emotionen zugelassen und benannt
werden, raubt man ihnen ihre blockierende
Macht und dann erst sind sie Ressourcen fiir
Verdnderungen. Betriebsrdte konnen mit ih-
rem Engagement und ihren Erkldarungen dazu
beitragen, dass die Beschiftigten die neuen
Herausforderungen und notwendigen Anpas-
sungsmalnahmen verstehen und akzeptieren.
Sie konnen fiir ausreichende und nachvoll-
ziehbare Antworten sorgen — zum Beispiel auf
diese Fragen:

Warum jetzt, warum in dieser Art und Wei-
se? Mit welchen Auswirkungen? Was veran-
dert sich fiir wen in welcher Form? Was bleibt
bestehen?

Change-Organisation im Betriebsrat

Viele Gremien haben bereits die Erfahrung ge-
macht: wenn sich die Arbeitswelt und die ge-
sellschaftlichen Anforderungen rasant verdn-
dern, muss sich auch die betriebliche
Mitbestimmung bei der Themensetzung und
der eigenen Arbeitsstruktur erneuern.? Dazu
gehort sowohl die Beschiftigung mit Zukunft-
strends als auch die Erweiterung des eigenen
Methodenrepertoires. Zur Mitbestimmung
und -gestaltung von Verdnderungsprojekten
gehort eine eigene betriebsratsinterne Projekt-
architektur, die Projektphasen und -schritte
ebenso abbildet wie Themenfelder, Aufgaben,
Rollen und Kommunikations- und Beteili-
gungsformen. Um das Agieren als Betriebsrat
und die Beteiligung der Beschiftigten zu pla-
nen, zu systematisieren und den Uberblick
iiber die eigenen Aktivitdten nicht zu verlieren,
sollten Betriebsrite die eigene Projektmanage-
mentkompetenz ausbauen und eigene Kenn-
zahlen fiir das Change-Monitoring aus Be-
triebsratssicht definieren.’

Neue Formen der Beteiligung ermdéglichen
den Einzug des Wissens, der Erfahrungen und
Wiinsche der Beschaftigten und erhGhen die
Transparenz. Hier reicht die Palette an Metho-
den von Abteilungs- und Betriebsversammlun-
gen, Einzel- und Gruppenbefragungen, {iber

[ [

AiB 7-8|2020

die Einrichtung von Sounding Boards und
Durchfiihrung von Zukunftswerkstitten, Wor-
1d Cafes bis hin zu zum Austausch auf inner-
betrieblichen Dialog- und Social-Media-Platt-
formen.

Auf die Haltung und das
Durchhalten kommt es an!

Am Anfang und am Ende wird der Gestal-
tungserfolg in Verdnderungsphasen jedoch
entscheidend von der Haltung abhédngen, mit
der sich Betriebsrédte individuell, vor allem
aber als Kollektiv engagieren.

Veranderungskompetente Betriebsrate

- agieren mit der Einstellung, dass der be-
triebliche Wandel gestaltbar ist
bewegen sich im Spannungsfeld zwischen
Tempo und Dynamik der Veranderung und
dem Bewahren von Vertrautem und wichti-
gen sozialen Errungenschaften
erarbeiten eigene Positionen und
Gestaltungsvorschldge und
nutzen dabei die Erfahrungen der
Vergangenheit
beziehen interne und externe
Sachverstdandige und deren Expertise ein
organisieren zusatzliche Ressourcen
fiir die Betriebsratsarbeit beispielsweise
durch projektbezogene weitere Frei-
stellungen von Betriebsratsmitgliedern
sind sich bewusst, dass Verdanderungen
Zeit brauchen, Mut und Durchhalte-
vermogen erfordern und
dass sie als Agenten der Beschiftigten
gefragt sind, um die Arbeitswelt von mor-
gen gesund und gerecht zu gestalten

Wenn dies gelingt, stellt die betriebliche Mit-
bestimmung die stabilisierende Basis fiir die
Einfithrung hochflexibler Arbeitsprozesse und
Organisationsformen wie auch vollig neuer
Geschiftsmodelle dar. Dann schafft sie eine
stabile Grundlage fiir die direkte Partizipation
und Selbstorganisation der Beschaftigten in
der aktuellen Transformation. <

Marion Houben,
Diplom-Sozialwirtin, Coach,
Wirtschaftsmediatorin, Schweinfurt.
denkbar-kompetenznetzwerk.de

2 vgl. hierzu exemplarisch die Erfahrungen des Audi Projekts
»Vision Ingolstadt 2030« skizziert in Mosch, P. et al: Transfor-
mation 4.0 braucht Mitbestimmung 4.0, OrganisationsEntwick-
lung 4/2018, S. 84

3 Hier kénnen neben den typischen Kennzahlen zur Effizienz,
Effektivitat, Profitabilitat auch qualitative Kennzahlen zu
Qualitat der Zusammenarbeit, gesundem Arbeiten, Fehler- und
Innovationskultur etc. aufgenommen werden.

®

15.06.20 13:49



