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Marion Houben/Eva Stassek

Die Betriebsratsarbeit professionalisieren -
durch friihzeitige und aufgabenorientierte
Personalentwicklung

Der Betriebsrat bei VW Braunschweig begegnet dem Generationenwech-
sel sehr erfolgreich mit einem strukturierten und moderierten Prozess: Das
Interesse potenzieller Betriebsratskandidatinnen und -kandidaten ist au-
8ergewdhnlich grof und das Gremium hat sich im gemeinsamen Prozess
insgesamt nach vorn entwickelt.

Die Rolle und das Aufgabenspektrum von Betriebsrdten sind an-
spruchsvoller geworden. Die Bandbreite und Komplexitdt der Themen
und Anforderungen erfordern eine systematische Kompetenzent-
wicklung innerhalb des Betriebsratsgremiums. Sie beginnt moglichst
schon, bevor der Entschluss gefasst wird, als Betriebsrat zu kandidie-
ren — mit der aktiven Beteiligung an der betrieblichen Gewerkschafts-
arbeit.

Zu dieser deutlichen Einschatzung ist der Betriebsrat bei VW in
Braunschweig bereits 2012 gekommen. Daraus ist ein Projekt zur Or-
ganisations- und Personalentwicklung (OE_PE) entstanden, das wir in
diesem Beitrag vorstellen.

Das Gremium hatte zudem den bevorstehenden Generatio-
nenwechsel im Blick: Wesentliche Akteurinnen und Akteure sowie
Know-how-Tragerinnen und Trager scheiden in den kommenden
Jahren aus dem Betriebsrat aus. Das Wissen und die Erfahrung der oft
jahrzehntelang aktiven Kolleginnen und Kollegen sind nicht eins zu
eins ersetzbar. Ein Ziel sollte daher sein, aktive Betriebsréte in ihrer
Kompetenz- und Fachlichkeitsentwicklung im Betriebsrat systema-
tisch zu unterstiitzen. Gleichzeitig will das Gremium aus dem Vertrau-
ensleutekreis und der Mitgliedschaft heraus rechtzeitig kompetente
und engagierte Gewerkschafterinnen und Gewerkschafter so gut wie
moglich aufbauen und potenzielle Betriebsrats-Nachriicker gewinnen.
Im Hintergrund schwelte auch die Sorge, Betriebsratsarbeit konnte fir
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qualifizierte Beschéftigte nicht attraktiv genug sein. Die Herausforde-
rung bestand also darin, Betriebsratsarbeit »sexy« - sie interessant und
anziehend zu machen.

Zielsetzung des Projekts und Projektsteuerung
Das Projekt verfolgte deshalb das Ziel, eine frithzeitige und aufgaben-
orientierte Personalentwicklung im Gremium zu etablieren. Dazu
gehort die rechtzeitige und systematische Nachwuchsférderung und
Kompetenzerweiterung der amtierenden Betriebsratsmitglieder. Als
methodische Grundlage fiir das notige Feedback und die Ableitung
von Entwicklungsempfehlungen wollten wir ein gemeinsames Ver-
standnis der Anforderungs- und Kompetenzprofile an Betriebsrdte ge-
nerell sowie an bestimmte Funktionen im Betriebsrat erarbeiten.
Die Betriebsrate formulierten klare Erwartungen an einen Per-
sonalentwicklungsprozess:
» transparenter und gemeinsam getragener Prozess,
» Personalentwicklung und Wertschdtzung aller Betriebs-
rats-Mitglieder,
»  Stdrken stdrken, keine defizitorientierte Personalentwicklung,
»  Personalentwicklung mit System.

Fur das damals bestehende Gremium war klar, dass es diese Akti-
vitaten nicht allein aus eigener Kraft und mit eigenen personellen
Ressourcen starten kann. Es hat daher eine externe Beratungsfirma
beauftragt, die seit zwei Jahrzehnten fiir ihre Expertise bei der Orga-
nisations- und Personalentwicklung in Gremien bekannt ist. Der Be-
triebsrat hat zeitgleich ein vierkopfiges Lenkungsteam etabliert, das
den gesamten Entwicklungsprozess federfiihrend und im Auftrag des
Gremiums steuern und koordinieren sollte.

Das Lenkungsteam ist bewusst als zusatzliche Struktur neben
der Geschiftsfilhrung des Betriebsrates geschaffen worden, um die Ar-
beit und Verantwortung fiir diesen Prozess auf mehr Schultern zu ver-
teilen und eine thematische und prozessuale Offenheit zu gewdhrleis-
ten, die Raum fiir verschiedene Perspektiven lasst. Im Lenkungsteam
sind der stellvertretende Betriebsratsvorsitzende, zwei Bereichskoor-
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Abb. 1: Workshop-Dokumentation

dinatoren des Betriebsrates und der Vertrauenskorperleiter vertreten.
Diese Besetzung hat die IG Metall-Fraktion des Betriebsrates abge-
stimmt. Eva Stassek, die Erste Bevollmdchtigte der IG Metall Braun-
schweig, unterstiitzt das Lenkungsteam.

Das Lenkungsteam hat sich im Projektverlauf regelmafiig mit
den externen BeraterInnen abgestimmt. Es hat Tools und Techniken
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Abb. 2: Personalentwicklungsprojekt des Betriebsrats

ausgewahlt, iiberarbeitet und weiterentwickelt und ist fiir die Schwer-
punktsetzung und Vorbereitung der zahlreichen Workshops verant-
wortlich. Zudem hat es die Aufgabe, in der Fraktion regelmafig tiber
den Projektverlauf und die Projektergebnisse zu informieren. Es trifft
sich in der Regel alle sechs Wochen mit den externen Beraterlnnen,
intern in der Anfangsphase des Projekts vierzehntdgig und im Zeitver-
lauf situativ.

Basistools: Vom Anforderungsprofil zum Entwicklungsplan

Das folgende Schaubild verdeutlicht die Anforderungen an das Perso-
nalentwicklungsprojekt des Betriebsrats und verweist auf die Projekt-
bausteine. In einem ersten Schritt haben wir die Anforderungs- und
Kompetenzprofile fiir Betriebsratsmitglieder entwickelt und einen so-
genannten Personalentwicklungsbogen erstellt.
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K bereiche mit ihren K

Polifische Kompatenzen

Abb. 3: Kompetenzbereiche mit ihren Kompetenzfeldern

Aufgabenbezogene Kompetenzprofile

Beider Entwicklung aufgabenbezogener Kompetenzprofile diskutierte
das Gremium dariiber, welche Kompetenzbereiche fiir die Betriebs-
ratsarbeit eine zentrale Rolle spielen und welche Anforderungen sich
an die verschiedenen Funktionen im Betriebsrat ergeben. Die gemein-
same Erarbeitung machte die unterschiedlichen Erwartungen an das
Betriebsratsmandat grundsdtzlich und an die verschiedenen Rollen
und Funktionen in der Arbeit des Gremiums sichtbar. In einem mehr-
stufigen und beteiligungsorientierten Prozess wurden so nach und
nach die Anforderungsprofile fiir Betriebsratsmitglieder, Ausschuss-
sprecherinnen und Sprecher sowie die Koordinatorinnen und Koordi-
natoren der Bereichsteams im Betriebsrat erarbeitet.

Fir die genannten Funktionen liegt nun ein aufgabenbezoge-
nes Kompetenzprofil vor, das skizziert, welche Kompetenzen im Ein-
zelnen fiir die vier Kompetenzbereiche - fachlich, methodisch, sozial
und gewerkschaftspolitisch - erwartet werden.

Die Kompetenzprofile fiir Ausschusssprecherinnen und Spre-
cher sowie Bereichskoordinatorinnen und Koordinatoren beinhalten
auflerdem Anforderungen an Regelungs-, Entscheidungs- und Fiih-
rungskompetenzen.
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Personalentwicklungsbogen

Der selbst entwickelte Personalentwicklungsbogen ist Grundlage fiir
ein personliches Feedback zu den beschriebenen Kompetenzanforde-
rungen. Er beinhaltet die Kompetenzfelder, beschreibt verhaltensori-
entierte Auspragungen der Kompetenzen und bildet somit die Grund-
lage fiir eine individuelle Selbsteinschdtzung und ein Feedback aus
dem Lenkungsteam oder dem Kollegenkreis.

Im Zuge der Personalentwicklungsaktivitdten bei VW in Braun-
schweig gibt es das Commitment in der IG Metall-Fraktion, dass Feed-
back ein wertvolles und erwiinschtes Instrument fiir die eigene und
die kollektive Weiterentwicklung ist. Gleichzeitig gilt, dass Feedback
auf freiwilliger Basis erfolgt: Jedem Betriebsratsmitglied, jeder Aus-
schusssprecherin und jedem Ausschusssprecher oder Bereichskoordi-
nierenden steht es frei, ein Feedback auf Basis des Personalentwick-
lungsbogens anzufordern.

In einem ersten Durchlauf haben sich zwei Drittel der Betriebs-
rate Feedback vom Lenkungsteam geben lassen. Etwa die Halfte der
Bereichskoordinatoren und Koordinatorinnen, ein Drittel der Aus-
schusssprecherinnen und Sprecher sowie der Betriebsratsvorsitzende
als Sprecher des Betriebsausschusses haben sich von ihrem Ausschuss
oder Bereichsteam ein personliches Feedback eingeholt. Diejenigen,
die dieses Entwicklungsinstrument fiir sich genutzt haben, erlebten
den Feedbackprozess und die gewonnenen Erkenntnisse als positiv
und konnten ihn fiir ihre eigene Weiterentwicklung nutzen. Gleich-
zeitig erweitern die Feedbackgebenden ihre Perspektive und ihr Hand-
lungsrepertoire allein dadurch, dass sie sich ernsthaft mit der nétigen
Aufmerksamkeit und dem gebotenen Respekt explizit mit einem
Kollegen oder einer Kollegin beschaftigen und das Feedback als wert-
schitzendes Feedback vorbereiten.

So ist sich die Mehrzahl der Betriebsrdte bei VW in Braun-
schweig mittlerweile einig: Ohne diese Feedbackkultur gabe es weni-
ger personliche Entwicklung und weniger kollektive Kompetenz und
Stérke.

Feedbackkultur

und personliche
Entwicklung bringen
kollektive Kompetenz
und Stérke.
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Nachwuchsférderprogramm

Kompetentes und engagiertes Betriebsratsmitglied wird man nicht auf
Zuruf. Und die Frage, ob und welche Kolleginnen und Kollegen sich zu
welchem Zeitpunkt gewerkschaftlich engagieren wollen, ist von ver-
schiedenen personlichen, politischen oder ereignisbedingten Fakto-
ren abhdngig. Nicht selten entscheidet der Zufall {iber eine Kandidatur
fiir dieses Amt. Immer hdufiger haben interessierte Kolleginnen und
Kollegen berufsbedingt zu wenig zeitliche Ressourcen, an gewerk-
schaftlichen Qualifizierungsmafinahmen teilzunehmen.

Intention und Zielsetzung

Mit dem Nachwuchsforderprogramm wollten wir das Gewinnen von
gewerkschaftlich Aktiven systematisieren. Unser Ziel war es, einen fir
die Betriebsrats- und Gewerkschaftsarbeit sinnvollen und notwendi-
gen reprasentativen Durchschnitt aller Beschaftigten abzubilden und
die Basis der gewerkschaftlich Aktiven zu verbreitern. In einem ersten
Schritt ging es darum, Interesse an gewerkschaftlicher Interessenver-
tretungsarbeit zu wecken und den Interessenten mogliche Einsatzge-
biete und den Aktionsradius aufzuzeigen, denn: Nachwuchs-Bedarfe
im Betriebsrat ziehen immer auch Nachfolgebedarfe im Vertrauens-
korper, bei den Referentinnen und Referenten der IG Metall und ande-
ren aktiven Unterstiitzerinnen und Unterstiitzern unserer Arbeit nach
sich.

Der gewerkschaftliche Nachwuchs fiir betriebliche Funktionen
sollte sich kompetent und gut vorbereitet fiihlen. Deshalb konzipier-
ten wir im ndchsten Schritt zusammen mit dem IG Metall-Bildungs-
zentrum Berlin eine Turbo-Qualifizierungs-Reihe fiir gewerkschaftlich
Aktive mit folgendem Zuschnitt:

»  Vermittlung von notwendigen Qualifikationen in verschiede-
nen Modulen,

» Zeitraum von 1,5 Jahren,

» einheitliches und komprimiertes Basiswissen,

»  Vernetzung der gewerkschaftlichen Aktiven des Standorts.
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Abb. 4: Qualifizierungsreihe

Die Modul-Reihe beinhaltete neben den theoretischen Anteilen auch
praktische Aufgaben, um die Umsetzung von selbst gesetzten Zielen in
einem realistischen Prozess im Betrieb und in Verbindung mit der IG
Metall-Geschaftsstelle zu tiben. Die Platzzahl der Modulreihe war auf
20 Teilnehmende begrenzt. Im Fokus der Qualifizierungsreihe stan-
den die Themen und Kompetenzen aus dem folgenden Schaubild.

Um ausreichend interessierten Nachwuchs anzusprechen,
starteten wir im Vertrauenskorper, auf der Betriebsversammlung, in
unserer IG Metall-Betriebszeitung sowie auf der Homepage des IG
Metall-Vertrauenskorpers einen Aufruf fiir die Qualifizierungsreihe.
Alle Mitglieder bei VW in Braunschweig, bei den VW AUTOVISI-
ON-Projekten im Werk sowie im gemeinsamen Vertrauenskorper und
Betriebsrat sollten die Gelegenheit haben, sich zu bewerben. Wir erldu-
terten die Situation und die Hintergriinde dieses erstmalig gewdhlten
Vorgehens und machten den Prozess transparent. Gleichzeitig war es
uns wichtig, dass das Programm bei den aktuell amtierenden Betriebs-
ratsmitgliedern Akzeptanz findet und nicht als Konkurrenz oder Be-
drohung empfunden wird. Insofern war das Betriebsratsgremium
stets eingebunden und informiert.
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Auswahlprozess

Die Grundlage fiir den Auswahlprozess bildete ein Interessentenbo-
gen. Er beinhaltet ein paar Worte zur Person, ein Foto, den bisheri-
gen beruflichen und gewerkschaftlichen Werdegang, den derzeitigen
Einsatzort, die Tatigkeit im Betrieb sowie die Frage, warum man diese
Qualifizierung machen mochte.

Interessierte konnten sich selbst melden oder vorgeschlagen
werden. Die Betriebsratsbereiche, die Vertrauenskorperleitung und
die Geschaftsstelle waren aufgefordert, Kolleginnen und Kollegen aus
ihrem Wirkungsbereich vorzuschlagen. Diese Zugdnge wurden gut
genutzt. Insgesamt meldeten sich 47 Kolleginnen und Kollegen. Das
tibertraf unsere Erwartungen deutlich.

Dreier-Teams aus Mitgliedern des OE-PE Lenkungsteams und
je einem der finf Betriebsratsbereichskoordinatorinnen und Koordi-
natoren fiihrten mit den Interessierten ein etwa anderthalbstiindiges
personliches Gesprach auf Basis eines strukturierten Interviewleit-
fadens.

Auf Basis dieser Gesprache trafen wir eine Einschitzung, an
welcher Stelle der Interessenvertretungsarbeit wir die Kolleginnen und
Kollegen im Betrieb oder in anderen IG Metall Funktionen sehen, und
wahlten die 20 Teilnehmenden fiir die Modulreihe »Gewerkschaft-
lich Aktive« aus. Den 27 Interessierten, die nicht an der Modulreihe
teilnehmen konnten, gaben wir konkrete Empfehlungen zur Weiter-
qualifikation und zum Engagement, wie zum Beispiel Aufnahme in
den Referentinnen und Referenten-Arbeitskreis der Geschiftsstelle,
Initiierung eines Migrations-Arbeitskreises gemeinsam mit der Ver-
trauenskorperleitung oder Qualifizierung in verschiedenen Schwer-
punktthemen.

Nachwuchsreihe: Qualifizierung in Modulen

In der Nachwuchsreihe selbst haben wir verschiedene Themen behan-
delt, die sich aus der Arbeit im OE-PE Team mit den IG Metall-Betriebs-
raten und den Erfahrungen der Lehrenden des Bildungszentrums
Berlin in den Monaten zuvor herauskristallisiert hatten. Sie sollte so
praxisnah wie moglich an konkreten Handlungsfeldern des Betriebs-
rates und der IG Metall stattfinden.
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Alle Teilnehmenden bearbeiteten dariiber hinaus einzeln oder
im Team ein eigenes Projekt, das einen Beitrag zur gewerkschaftlichen
Interessenvertretungsarbeit geleistet hat. Hier kamen die im OE-PE
Projekt des Betriebsrats konzipierten Projekt-Steckbriefe zum Einsatz,
um die Arbeitsaufgabe konkret zu beschreiben, das Ziel der Aktivita-
ten zu formulieren, Beteiligte und Ressourcen zu ermitteln sowie einen
Zeitplan zu entwerfen. So konnten die Teilnehmenden parallel den
Umgang mit einer klaren, transparenten Arbeitsmethode erlernen.

Projekterfolge und andere positive Effekte
Fir die beschriebenen Prozessteile im Betriebsrat und in der Nach-
wuchsarbeit konnten wir folgende Entwicklungen feststellen:

»  Wir haben Feedbackgesprache als selbstverstandliches Tool
etabliertund im Alltag und in der Zusammenarbeit angewandt.

»  Wertschdtzendes Feedback beeinflusst positiv und motivie-
rend den eigenen Einsatz und das Team.

» Die Beschaftigung mit den Kompetenzprofilen macht die Er-
wartungen an die Betriebsrats-Mitglieder und -Nachwuchs-
kandidaten deutlicher und bietet mehr Orientierung in der
Arbeit.

»  Gezielte MafSnahmen zur Kompetenzentwicklung erweitern
den Handlungsspielraum des einzelnen Nachwuchskandida-
ten und Team-Mitglieds, aber auch des Gremiums insgesamt.

Mit dieser Feedback- und entwicklungsorientierten Kultur hat sich
der Umgang im Gremium insgesamt verandert: weg von einer prob-
lem- und wettbewerbsorientierten hin zu einer konstruktiven und 16-
sungsorientierten Zusammenarbeit. Diese Kulturveranderung ist auch
fur Betriebsratskandidatinnen und Mitglieder im Nachwuchsforder-
programm spiirbar — das macht eine Mitgliedschaft im Betriebsrat at-
traktiv.

Mit dem Nachwuchsftrderprogramm ist die Verzahnung von
betriebs- und organisationspolitischen Schwerpunkten gelungen:
Wir konnten qualifizierte Kolleginnen und Kollegen aus verschie-
denen Beschaftigtengruppen identifizieren, interessieren und qualifi-

Der Umgangim
Gremium hat sich hin
zu einer konstruktiven
und lésungsorientier-
ten Zusammenarbeit
verandert.
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zieren. Damit ist die Basis der Akteurinnen und Akteure quantitativ
und qualitativ gestdrkt. Durch die Turbo-Qualifizierung bekamen die
Teilnehmenden einen guten Einblick in die betriebliche und gewerk-
schaftliche Interessenvertretungsarbeit, erweiterten ihre praktischen
Kompetenzen und konnten sich innerbetrieblich und in der IG Metall
vernetzen. Gleichzeitig ist unsere Kompetenz und Durchsetzungsfd-
higkeit als IG Metall im Betrieb gestarkt.

Diese Angebote ersetzen unsere bisherige Bildungsarbeit
nicht - sondern sie ergdanzen sie, wenn ein Schnellstart in die gewerk-
schaftliche Interessenvertretungsarbeit benotigt wird. Aufgrund der
anstehenden Veranderungen erortert der Betriebsrat intensiv Leitung
und Verantwortung in Funktionen. Einzelne Betriebsratsmitglieder
nehmen an Fihrungsqualifizierung teil oder schliefien Zusatzqua-
lifikationen ab, zum Beispiel zum Personalfachwirt oder zur Personal-
fachwirtin.

Obwohl das Tagesgeschift aufgrund der Dieselkrise plotzlich
noch fordernder und existenzieller wurde als bisher, konnten wir
wichtige Ziele und Etappen umsetzen und erreichen. Insgesamt haben
dieses Projekt und der Prozess ermdglicht, dass die Entwicklung des
Gremiums strukturiert und eigenbestimmt an selbstgesetzten The-
men, Aufgaben und Zielen stattfinden konnte.

Review aus IGM-Sicht und Beratungsperspektive
Das Projektgeschaft zur betriebsratsinternen Personalentwicklung
steht meist in Konkurrenz zum Tagesgeschaft. Im Betriebsratsalltag
fehlt oft die Zeit fiir eigenstandige Konzeptarbeit. Viele gute Ideen
werden daher nicht aufs Papier gebracht und gehen verloren. So ist es
immer eine Herausforderung, die Energie iiber einen langeren, mehr-
jahrigen Zeitraum im Projekt zu halten.

Ohne die Beraterlnnen hdtte dem Projekt der Motor gefehlt:
Die externe Unterstiitzung sorgte fiir Energie und Stringenz. Sie half
bei der Konzeption und hatte Verstandnis fiir die Eigenheiten und die
Eigendynamik als Team, beim Dranbleiben und Neujustieren, beim
Perspektivenwechsel, beim Sichtbarmachen der Erfolge und beim
Transfer in den Betriebsratsalltag.
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Der Prozess hat sich gelohnt: Das Gremium hat sich auf einen
gemeinsamen Entwicklungsweg gemacht, der Friichte tragt. Mit der
Betriebsratswahl 2018 sind sechs neue Mitglieder in den Betriebsrat
eingezogen. Der Generationenwechsel lauft, und es wird im Zeitver-
lauf immer wieder darum gehen, die eigene Arbeit mit ihren Prozes-
sen und Strukturen sowie den Umgang miteinander zu reflektieren
und weiterzuentwickeln. Den meisten Betriebsratsmitgliedern und
potenziellen Nachriickern ist klar geworden, dass die eigene betriebs-
ratsinterne Verdnderungsbereitschaft und Verdanderungsfahigkeit ein
Schlissel fiir den eigenen Erfolg ist. Alle Beteiligten haben wichtige
Erfahrungen gesammelt, die neuen Anforderungen werden zumeist
als Herausforderung begriffen und mit Lust auf eine personliche und
gemeinsame Weiterentwicklung angegangen.






