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VORWORT

Fusionen, Outsourcing, Ausgliederung - kurz Umstrukturierungen von Unternehmen - sind in
der Arbeitswelt gdngige Praxis. Und Betriebsratinnen sind damit unweigerlich konfrontiert! Das
ist der Grund, warum wir uns als Projektgruppe mit diesem Thema beschéftigt haben. Wir, die
Projektgruppe, sind Teilnehmerlinnen des Lehrgangs der 79. Europdischen Akademie der Arbeit
aus Frankfurt und des 64. Lehrgangs der Sozialakademie. Fiir ihre tatkraftige Unterstiitzung
mochten wir uns bei Werner Drizhal, der das Projekt in Auftrag gegeben hat, Gerhard Bréthaler,
der uns fachkundig unterstitzt hat, Irene Steindl fir die Schreibtipps, Heinz Leitsmuiller fur seine
Expertise und den Lehrgangsleitungen, Brigitte Daumen, Georg Sever und Martin Allespach,
bedanken. Ein besonderes Dankeschon gilt all jenen Betriebsratinnen und Betriebsraten, die
uns ihre Erfahrungen und ihr Wissen zu betrieblichen Verdnderungsprozessen mitgeteilt und
ihre Zeit zur Verfiigung gestellt haben.

Herzlichen Dank!
Banu, Felix, Gerald, Marc, Stefan, Stefan

EINLEITUNG

Zu Veranderungsprozessen in Unternehmen aus der Perspektive von Arbeitnehmerlnnenver-
tretung gibt es einiges an Literatur, die vor allem die rechtlichen Rahmenbedingungen und
mogliche Handlungsoptionen von Betriebsraten aufzeigt. Ebenso existiert eine breite Palette an
Materialien zu Kommunikationsstrategien fiir Betriebsratinnen. Gemeinsam ist diesen Unterla-
gen, dass vor allem das Verhdltnis von Betriebsrat und Unternehmensfiihrung betrachtet wird.
Der Fokus dieser Broschire richtet sich, im Unterschied dazu, auf die Kommunikation innerhalb
des Betriebsrates. Unser Ziel ist es, fiir Mitglieder des Betriebsrats Tipps zur Verfligung zu stellen,
damit sie furr betriebliche Veranderungsaktivitaten gewappnet sind. Grundlage fiir diese Hand-
lungsbroschiire sind Gesprache mit Betriebsratinnen, die langjahrige Erfahrungen mit Umstruk-
turierungen aufweisen. Diese fundierten Perspektiven auf betriebliche Verdnderungen einerseits
und Kommunikationsstrategien im Betriebsrat andererseits sind das Ergebnis eines landeriiber-
greifenden Vergleichs: Insgesamt sieben Beispiele aus Deutschland und Osterreich flieBen ein.
Die Betriebsratinnen waren sowohl aus groBen Industriebetrieben als auch aus Handelsbetrie-
ben. Ein Gesprach fand mit einem Betriebsrat aus einem ausgegliederten Staatsbetrieb statt.

Im ersten Teil des vorliegenden Handlungsleitfadens wird eine Analyse der Unternehmens- und
Betriebsratskultur vorgeschlagen. Ergdnzend werden einige idealtypische Verdnderungsprozes-
se skizziert und auf unterschiedliche Interessen im Betriebsumfeld bzw. auf verschiedene Rollen
im Betriebsrat hingewiesen.

Der zweite Teil beinhaltet konkrete Handlungsstrategien, die Betriebsratinnen im Zusammen-
hang mit betrieblichen Umstrukturierungen beriicksichtigen konnen.
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ANALYSE

UNTERNEHMENSKULTUR

Wie bei vielen Tatigkeiten des Betriebsrates ist es auch bei Verdanderungsprozessen wichtig, sich
klar zu werden, in welcher Unternehmenskultur man sich befindet. Gerade bei Verdanderungs-
prozessen stellen sich folgende wesentliche Fragen:

WIE WIRD IM UNTERNEHMEN GENERELL KOMMUNIZIERT?

Aus unseren Gesprachen mit Betriebsratinnen aus unterschiedlichen Unternehmen zeigt sich,
dass sowohl die Art als auch das Instrument der Kommunikation von hoher Bedeutung ist. Die
Kommunikationsinstrumente miissen geeignet sein die relevanten Gruppen (Mitarbeiterinnen,
Geschaftsfiihrung ...) im Betrieb zu erreichen. So sind etwa Informationswege tiber E-Mail in
manchen Betrieben, wie etwa Banken und Versicherungen, besser geeignet als in Baubetrieben
und Unternehmen mit FlieBbandproduktion.

Fur Betriebe mit dezentraler Struktur ist die Betriebsversammlung mitunter weniger gut ge-
eignet, um mit der Belegschaft zu kommunizieren. Hier kénnen SMS oder generell Neue Me-
dien besser geeignet sein. Unternehmen mit zentraler Produktionsstruktur eignen sich dafir
gut, um Uber Betriebsversammlung eine grofBe Anzahl an Mitarbeiterinnen zu erreichen. Die
Art der Kommunikation ist schlielich abhdngig davon, was Betriebsratinnen erreichen moch-
ten: Mochte ich etwa einen Sozialplan im Zuge eines Mitarbeiterinnenabbaus ausverhandeln,
ist eine konstruktive Gesprachsbasis mit der Geschaftsfiihrung eine wesentliche Voraussetzung.
Zu offensives Auftreten in der Offentlichkeit kann zu Problemen fiihren. Eine konfrontative Stra-
tegie gegenliber dem Management kann dafiir ntitzlich sein, um die Belegschaft zu motivieren.
Kurz: Das Ziel bestimmt die Methode meiner Kommunikation!

WIE IST DIE UNTERNEHMENSSTRUKTUR AUFGEBAUT?

Eine Analyse der Unternehmensstruktur kann fiir den Betriebsrat unerkannte Verbiindete auf-
zeigen: So kann bei einer international agierenden Aktiengesellschaft die lokale Geschéftsfiih-
rung dhnliche Interessen wie der Betriebsrat aufweisen. Hier gilt es, sich anzusehen: Wer hat
welche Interessen an dem Unternehmen und wo finde ich als Betriebsrat Unterstiitzung.

WER SIND DIE ENTSCHEIDUNGSTRAGERINNEN?

Im Zusammenhang mit der Unternehmensstruktur ist es wichtig, zu sehen, wo Entscheidungen
getroffen werden und ob meine Gesprachspartnerinnen auch befugt sind, Entscheidungen zu
treffen. Unsere Gesprache mit Betriebsratinnen zeigen, dass in vielen Unternehmen die Ent-
scheidungen fernab vom Betrieb und unabhdngig von der lokalen Geschéftsfiihrung getrof-
fen werden. Letztere ist oft nur noch ausfiihrendes Organ. Wie und in welchem Umfang der
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Betriebsrat bezliglich Umstrukturierungen informiert wird und mitgestalten kann, hdngt sehr
stark von der vorherrschenden Unternehmenskultur und dem Betriebsklima ab.

KURZ GESAGT:

Unsere Gesprache haben gezeigt, dass die Ablaufe, wann Betriebsrdte tiber konkrete Verande-
rungsprozesse informiert werden, ahnliche Muster aufweisen: In Planungsphasen und friihen
Stadien von Umstrukturierungen werden selten bis keine Informationen an Betriebsrdte wei-
tergegeben. In der Zeitspanne vor der Umsetzung, die durchaus bis zu einem Jahr ausmachen
kann, werden die meisten Informationen bekannt gegeben.

BETRIEBSRATSKULTUR

Um bei diversen Verdanderungsprozessen effektiv reagieren zu kdnnen, ist es wichtig, zuerst die
derzeitige Betriebsratskultur zu analysieren und bei Bedarf weiterzuentwickeln. Dabei sollen
folgende Bereiche ndher betrachtet werden:

» Reflektieren der eigenen Rolle (Leitungsstil der/des BR-Vorsitzenden)

» Aufbau des Gremiums

» Entscheidungsprozesse

» Mogliche Konflikte

LEITUNGSSTIL DER/DES VORSITZENDEN:

Obwohl das Betriebsratsgremium aus vielen ehrenamtlichen Mitgliedern besteht, ist es die Auf-
gabe der/des Vorsitzenden, den Betriebsrat nach au3en zu vertreten. In vielen Gremien hat er/
sie die Aufgabe einer Leitungsfunktion. Ohne detailliert darauf einzugehen, werden hier einige
grundlegende Leitungsstile vorgestellt (Kurt Lewin/Flihrungsstil).

1. Autoritdrer Leitungsstil:

Entscheidungen werden von der/dem Vorsitzenden getroffen und an die anderen Mitglieder
als Information weitergegeben. Dies ist bei akuten Krisen und Konfliktsituationen durchaus ef-
fektiv.

2. Laissez-faire-Leitungsstil:

Entscheidungen und Handlungen werden den einzelnen Mitgliedern selbst tiberlassen. In Situ-
ationen, in denen Kreativitat erforderlich ist, wird diese Methode Uberaus hilfreich sein.

3. Partizipativer oder demokratischer Stil:

Entscheidungen und Handlungen werden gemeinsam im Gremium getroffen und durchgefiihrt.
Hier sind die Hierarchien im Gremium auf Augenhohe. Die Gremiumsmitglieder finden hier auch
eine starkere Identifikation mit der Arbeit, da sie diese auch persénlich mitentscheiden.

So wie sich Managementstile weiterentwickeln, war es auch in den Gesprachen mit den Be-
triebsratinnen zu beobachten, dass sich auch Leitungsstile im Laufe der Zeit gedndert haben.
In verschiedenen Situationen werden verschiedene Stile angewendet. Es kommt aber durchaus
immer wieder vor, dass sich eine einzige Richtung etabliert hat. Hier ist es wichtig, zu reflektie-
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ren, ob der bisher gelebte Stil in einem Betriebsrat ausreicht und effektiv war oder ob dieser zu
erweitern bzw. zu andern ist.

AUFBAU DES GREMIUMS

Betriebsratsgremien sind aufgrund der Betriebsstruktur verschieden aufgebaut. Sie variieren so-
wohl in der Anzahl der Mitglieder als auch in ihrer Struktur. Die Arbeit in einem Gremium, dessen
Mitglieder sich an einem Standort befinden und das aus einer kleinen Zahl der Betriebsratsmit-
glieder besteht, bringt andere Erfordernisse mit sich als z. B. ein Gremium, das (iber ein ganzes
Land verteilt ist und aus tiber 50 Mitgliedern besteht. Innerhalb eines Betriebes kann sowohl ein
Angestellten- oder Arbeiterlnnen- als auch ein gemeinsamer Betriebsrat bestehen.

In unseren Gesprachen war klar ersichtlich, dass Kommunikationsstrategien, aufgrund der di-
versen Strukturen des Betriebsrates, sehr variierten. Je komplexer sie aufgebaut waren, desto
systematischer wurden im Vorfeld die Strategien entwickelt.

ENTSCHEIDUNGSPROZESSE:

Im Unterschied zu den Leitungsstilen, die zuvor erwahnt wurden, ist es wichtig, zu analysieren,
wie bisher welche Entscheidungen von wem getroffen wurden. In einem Interview erklarte ein
Betriebsratsvorsitzender, dass in ihrem Gremium alle Betriebsvereinbarungen der Belegschaft
vorgelegt werden. Innerhalb der Betriebsversammlung lassen sie auch dartiber abstimmen. Ei-
nerseits sei es fur das Gremium eine Selbstverstandlichkeit, den Personen, die von dieser Be-
triebsvereinbarung direkt betroffen sind, die Moglichkeit der Abstimmung zu geben, anderer-
seits stelle es fiir sie auch ein wichtiges Instrument dar. Vor allem wenn sie mit den Inhalten der
Betriebsvereinbarung nicht zufrieden seien, kénnen sie, mit dem Argument, dass die Belegschaft
dagegen sei, auf die Geschaftsfiihrung einen groBeren Druck ausiiben. Gegensatzlich dazu er-
klérte uns ein anderer Betriebsratsvorsitzender, dass er von der Belegschaft delegiert worden sei,
um Entscheidungen zu treffen. Seine Aufgabe sei es auch, diese Verantwortung zu tibernehmen.
Dartiber hinaus gibt es noch eine Vielzahl von Entscheidungsprozessen. Verschiedene Zugange
bringen auch verschiedene Auswirkungen mit sich, die gezielt eingesetzt werden kénnen.

KONFLIKTE IM BETRIEBSRATSGREMIUM

In einem Betriebsratsgremium koénnen Konflikte auftreten, da verschiedene Persénlichkeiten
gemeinsam an verschiedenen Herausforderungen unter Druck arbeiten. Zu unterscheiden ist
zwischen kurz auftretenden Konflikten, die schnell gelst werden und eine weitere Zusammen-
arbeit problemlos ermdglichen, und Konflikten, die sehr oft eine effektive Zusammenarbeit ver-
hindern. Diese konnen beispielsweise personlich zwischen den einzelnen Personen auftreten
oder zwischen zwei Fraktionen.

In den weiteren Kapiteln werden Umgangsmadglichkeiten mit Konflikten aufgezeigt. Hier wird
darauf aufmerksam gemacht, dass es schon im Vorfeld wichtig ist, vorhandene und vorherseh-
bare Konflikte zu erkennen und zu definieren. Ungeloste Konflikte im Gremium erschweren die
Arbeit.

Quellenverzeichnis: Graf-Gotz, F.: Fiihren im Betriebsrat und in der Personalverantwortung. Rolle, Aufgaben und Werkzeuge, Wien, 2014.
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VERANDERUNGSPROZESSE

VERANDERUNGEN IM UNTERNEHMEN

Ein Uberbegriff fiir verschiedene Verinderungsprozesse ist,Umstrukturierung” wobei es darum
geht, Strukturen zu verdndern oder diese neu zu gestalten. Strukturelle Verdanderungen kon-
nen dabei recht unterschiedlich sein; der rechtliche Mantel eines Unternehmens kann veran-
dert werden, ein Eigentlimerinnenwechsel wird vollzogen oder einzelne Prozessabldufe sind
betroffen. Um auf Umstrukturierungen vonseiten des Betriebsrates gut reagieren und eine ei-
gene Kommunikations- und Handlungsstrategie entwerfen zu kdnnen, ist es wichtig, konkrete
Veranderungsprozesse und die dahinterliegenden Motivlagen der Arbeitgeberseite zu kennen.
So vielféltig die Verdnderungen in einem Unternehmen sein kdnnen, so verschieden sind auch
die Griinde, warum umstrukturiert wird. Im Folgenden soll ein kurzer Uberblick tiber einige
wichtige Verdnderungsaktivitdten und die dazugehdrenden Motive gegeben werden.

WAS IST EINE FUSION UND WARUM WIRD ,VERSCHMOLZEN“?

Bei der Fusion handelt es sich um einen Zusammenschluss bisher selbststandiger Unterneh-
men zu einer wirtschaftlichen und rechtlichen Einheit. Dabei sind im Grunde zwei Varianten der
Verschmelzung mdglich. Einerseits wird in unverbundenen Gesellschaften fusioniert, wo kein
Beteiligungsverhaltnis besteht, andererseits in verbundenen Gesellschaften mit Beteiligungen,
etwa in einem Konzern.

MOTIVE UND HINTERGRUNDE

Die Motive und Hintergriinde fiir Fusionierungen liegen vor allem in den erhofften Synergie-
effekten begriindet, die sich zum Beispiel in verminderten Kosten zeigen. Diese Kostenvorteile
kommen etwa durch die Nutzung gemeinsamer Betriebsmittel oder durch Personaleinsparun-
gen zustande.

VOR- UND NACHTEILE

Die Vor- und Nachteile sind dabei zwischen einzelnen Gruppen recht unterschiedlich verteilt:
Wahrend Aktiondre und Manager durch Steigerungen der Bérsenkurse infolge von Fusionierun-
gen gewinnen konnen, verlieren die Beschaftigten mitunter ihre Arbeitsplatze. Fragen, die sich
fuir den Betriebsrat stellen kénnen, sind

»  Gibt es ein schriftliches Fusionskonzept?

»  Wurde dies dem Betriebsrat/Aufsichtsrat vorgelegt?

WAS ISTOUTSOURCING UND WARUM WIRD AUSGELAGERT?

Unter Outsourcing wird die Auslagerung von Leistungen an externe Dienstleistungsanbieterin-
nen verstanden. Dabei steht die Frage im Mittelpunkt, ob Leistungen im eigenen Unternehmen
erbracht oder diese von anderen Anbieterinnen zugekauft werden sollen? Konkret handelt es
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sich also darum, Funktionen auf bereits existierende Unternehmen zu Gbertragen, wahrend der
juristische Mantel des eigenen Unternehmens unverandert bleibt.

Als Griinde, warum urspriinglich selbst erledigte Leistungen extern vergeben werden, kommen
vor allem die Konzentration auf das Kerngeschft, eine Risikominimierung bzw. -verlagerung
und ein verbesserter Zugang zu technisch spezialisierten Dienstleisterlnnen infrage. Zum einen,
weil eine Auslagerung eine Verringerung der Komplexitdt des Unternehmens bedeutet, zum
anderen weil das unternehmerische Risiko auf Drittanbieterinnen Gbertragen wird und diese,
als spezialisierte Dienstleisterlnnen, einen Wissensvorsprung niitzen kénnen. Die Chancen und
Risiken liegen darin, dass eine Konzentration auf das Kerngeschift erlangt wird, gleichzeitig
aber ein Verlust von Wissen und Kernkompetenzen damit einhergeht. Des Weiteren stehen ei-
ner moglichen schlankeren Organisation mitunter erhéhte Abhangigkeiten von Auslagerungs-
partnerlnnen gegeniiber.

NUTZLICHES WISSEN

»  Welcher Personenkreis ist von der geplanten Outsourcing-Aktivitat betroffen?

» Welche MalBnahmen werden tiberlegt, um eventuellen Schaden fiir Mitarbeiterinnen zu
minimieren?

WAS IST AUSGLIEDERUNG UND WARUM WIRD DAS GEMACHT?

Wahrend bei Outsourcing Bereiche wie Reinigung oder Buchhaltung an externe Dienstleiste-

rinnen ausgelagert werden, handelt es sich bei Ausgliederungen oder Abspaltungen um eine

Verselbststandigung von Unternehmensbereichen zu juristisch selbststandigen Einheiten. Die

Motive und Interessen begriinden sich mit getrennten Verantwortlichkeiten, es kann die Kollek-

tivvertrags-/Tarifvertragszugehdrigkeit verandert werden oder es werden die ausgegliederten

Bereiche bewusst einer Wettbewerbssituation ausgesetzt. Daraus ergeben beispielsweise fol-

gende Risiken:

» Die Kollektivvertrags-/Tarifvertragszugehorigkeit wird schlechter.

» Der Betriebsrat wird geschwécht, wenn bisherige Mitbestimmungsstrukturen aufgelst
werden.

»  Druck auf die Beschéftigten steigt, wenn nun Leistungen am freien Markt angeboten
werden missen.

NUTZLICHES WISSEN:
»  Welche Betriebsteile sollen ausgegliedert werden?
»  Welcher Zeitplan ist vorgesehen?

Quellenverzeichnis: Hofmann, |, Leitsmiiller, H. u. a.: Umstrukturierung. Fusion, Outsourcing, Ausgliederung. Arbeitsplétze in Bewegung,

Wien, 2011.
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UNTERSCHIEDLICHE INTERESSEN

In der Analyse vor Umstrukturierungen ist es sinnvoll, sich als Betriebsrat zu Gberlegen, welche
unterschiedlichen Akteurlnnen und, damit verbunden, welche Interessen im Unternehmen ver-
treten sind.

DAS BETRIEBSRATSGREMIUM

Bei allen Verdnderungsprozessen darf nicht vergessen werden, welche Auswirkungen dabei auf
das Betriebsratsgremium gegeben sein kdnnen. Hier kann das Interesse des Gremiums darin
bestehen, dass die Anzahl der Mitglieder nicht weniger wird.

DAS MANAGEMENT

Die Interessen des 6rtlichen Managements sind nicht immer deckungsgleich mit den Konzern-
oder Eigentiimerlnneninteressen. Hier kann sich ein Ansatzpunkt flir den Betriebsrat ergeben,
um bei Verdnderungsprozessen mehr mitwirken zu kénnen. Beispielsweise konnten auf infor-
meller Ebene Gesprache stattfinden und sich zwischen dem lokalen Management und dem Be-
triebsrat gemeinsame Interessen auftun.

DIE BELEGSCHAFT

Jede Umstrukturierung hat Auswirkungen auf die Mitarbeiterinnen. Deshalb ist es von Bedeu-
tung fir den Betriebsrat, sich tiber die Interessenlage der Arbeitnehmerinnen im Klaren zu sein.
Eine Rickkoppelung mit der Belegschaft ist daher sinnvoll. Welche Auswirkungen (arbeitsrecht-
lich, sozial, kulturell ...) mit der geplanten Umstrukturierung einhergehen, sollte unbedingt ge-
prift werden.

DIE POLITIK UND DIE OFFENTLICHKEIT

In der Regel haben die Politik und die Offentlichkeit ein Interesse daran, Arbeitsplatze in einer
Region zu erhalten. Eine Analyse der Interessenlage und eine mdgliche Miteinbeziehung, gera-
de Uber Medien, sollte bedacht werden.

DIE KUNDINNEN

Interesse an Produkten, Qualitat, Verldsslichkeit, tendenziell langfristige Planung.

DIE EIGENTUMERINNEN
Das Interesse der Eigentiimerlnnen besteht unter anderem im wirtschaftlichen Bereich. Ein wei-
teres Interesse kann auch die Ausweitung vom Geschéftsbereich darstellen.

KURZ GESAGT::
Vorbereitung ist die halbe Miete. Wer tut was wann und warum? Die Antworten auf diese Fra-
gen helfen beim Verstehen des Prozesses. Und somit bei der Mitsprache.
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MOGLICHE ROLLEN DER BETRIEBSRATINNEN

Betriebsratinnen haben in verschiedenen Veranderungsprozessen unterschiedliche Rollen. Hier
einige Beispiele:

Rollen Einfluss auf Veranderungsprozess Aktivitat
Beobachterin Hat geringen Einfluss Ist eher passiv im Prozess
Kritikerln Hat punktuell Interventionsmoglichkeit Ist eher passiv im Prozess
Teammitglied Hat kontinuierlichen Einfluss auf Prozess, kann Ist sehr aktiv im Prozess

konstruktiv mitarbeiten

Gegnerin Steht dem Prozess ablehnend gegentiber, versucht | Keine Aktivitat fiir Prozess
Verdnderung zu verhindern

Befiirworterin Steht dem positiv gegeniiber, unterstiitzt die Hohe Aktivitat im Sinne des Prozesses
Verdnderung

HANDLUNGSSTRATEGIEN

WARUM TEAMARBEIT?

Auffallend bei den Gesprachen sowohl in Osterreich als auch in Deutschland war die starke Zu-
sammenarbeit im Gremium. Trotz der Konflikte trat das Gremium nach auBlen als eine Einheit auf.
Zuerst soll hier erlautert werden, was unter Teamarbeit verstanden wird, und danach wird auf
die Argumente der Betriebsratinnen fiir die Teamarbeit eingegangen.

Ein Team besteht aus mehreren Personen, die gemeinsam an einem Ziel arbeiten. Das Gremium
bildet sich aus Personen, die von der Belegschaft gewdhlt worden sind, um ihre Interessen zu
vertreten. Die Anzahl der Betriebsrdtinnen richtet sich nach der Betriebsgrof3e und ist gesetzlich
festgelegt. Dies hat einen wichtigen Grund: Mit steigender Mitarbeiterinnenzahl werden die
Anforderungen an das Gremium groBer und komplexer. Dies ist fiir eine einzelne Person nicht
zu bewadltigen. Auf Managementebene ist die Aufteilung des Wissens und der Kompetenzen
selbstverstandlich. Es gibt nicht nur eine Leitungsperson. Einzelne Aufgabengebiete werden
aufgeteilt, da spezielleres Wissen benotigt wird.

VORTEILE DER TEAMARBEIT:
Fur die Mehrheit der befragten Betriebsratinnen ist Teamarbeit unbedingt notwendig.
Folgende Argumente wurden aufgezahilt:

11
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» Demokratie: Da die Belegschaft das Gremium gewahlt hat, sollte auch das Gremium
handeln.

» Transparenz: In der Kommunikation wurden alle Informationen vorwiegend an das ganze
Gremium weitergeleitet.

»  Arbeitsteilung: Bestimmte Aufgabenbereiche werden in einer kleinen Gruppe oder an
einzelne Personen im Gremium aufgeteilt, damit sich diese genauer auf einem Teilgebiet
spezialisieren kdnnen.

» Verantwortungsteilung: Die Verantwortung fiir die getroffenen Entscheidungen und
Handlungen werden hier auch nicht allein von einer Person getragen, sondern von einer
Gruppe.

» Aufteilung der Kompetenzen: Eines der Hauptargumente war, anhand der Tatsache, dass
immer mehr Wissen und Handlungskompetenzen gefragt sind, die Aufteilung der Spezial-
gebiete. So kann sich z. B.: ein Teil der Gruppe auf das Gebiet,Bilanzen” spezialisieren.

KURZ GESAGT:

Gute Teamarbeit ist das Wichtigste in der Betriebsratsarbeit. Damit Teamarbeit reibungslos funk-
tioniert, muss sie gut eingeteilt werden.

,Das Gremium muss mitentscheiden kdnnen, um sich auch mit dem Betriebsrat zu identifizie-
ren! (Zitat eines Betriebsratsvorsitzenden).

Eine effektive Teamarbeit muss auch gut eingeteilt werden. Im folgenden Kapitel werden — aus
den Erfahrungen der Betriebsratinnen - die Voraussetzungen fiir eine gute Zusammenarbeit auf-
gezeigt.

VORAUSSETZUNGEN DER TEAMARBEIT

Nachdem zuvor die Argumente fiir Teamarbeit vorgestellt worden sind, wird in diesem Teil er-
lautert, dass die Arbeitsweise als Team auch mit Vorbereitungen verbunden ist. Damit in den
Verdnderungsprozessen rasch als Team reagiert werden kann, sollten die Rahmenbedingungen
der Rollen einzelner Betriebsratinnen vorbereitet werden.

WAS IST ZU BERUCKSICHTIGEN?

Wissen: Ein Betriebsratsvorsitzender erkldrte, dass der Betriebsrat vor dem Veranderungspro-
zess der Ubernahme lange die Bilanzen des Unternehmens analysiert hatte. Zusitzlich wussten
sie durch die gute Kommunikation zu den verschiedenen Personen im Unternehmen, dass eine
Umstrukturierung eine Frage der Zeit war. Somit war es ihnen mdglich, sich schon vor dem Pro-
zess als Gremium vorzubereiten und auch effektiv zu agieren. Als sie dann Gbernommen wurden,
handelten sie rasch und konnten somit auch viel fiir die Belegschaft Nachteiliges abwehren. Hier
meinte er, dass wirtschaftliches und rechtliches Grundwissen unumganglich seien. Dieses Basis-
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wissen wird von Interessenvertretungen im Rahmen der Seminare angeboten. Um erworbene
Kenntnisse zu vertiefen, empfiehlt es sich, die verschiedenen Fachkompetenzen im Gremium
aufzuteilen. Das notwendige Wissen wird immer umfangreicher.

Zeit: Damit der Zugang zu Wissen auch in Anspruch genommen wird, sollten sich die Betei-
ligten auch genligend Zeit nehmen kdnnen. Natiirlich haben in diesem Zusammenhang die
Vorsitzenden mehr Zeit, dabei sollte aber nicht tibersehen werden, dass die anderen Mitglieder
in einem gesetzlichen Rahmen Anspruch auf Bildungsfreistellung haben.

Potenziale einzelner Personen: Das Gremium besteht aus verschiedenen Personlichkeiten
mit diversen Starken. In diesem Zusammenhang empfiehlt es sich innerhalb z. B. eines Team-
building-Seminares, gegenseitig die Starken auszutauschen und Rollen zu definieren.
Umgang mit Konflikten: Die Betriebsratinnen erwdhnten in den Gespréchen, dass es in der
Betriebsratsarbeit immer wieder zu Konflikten kommt. Sobald verschiedene Menschen bei
solchen grundlegenden Problematiken zusammen agieren, sind Konflikte vorprogrammiert.
Wichtig ist in diesem Zusammenhang, bestehende Konfliktpotenziale zu erkennen und eine
Strategie zu deren L6sung zu erarbeiten.

Die Tatsache, dass bei Verdnderungsprozessen unvorhersehbar Konflikte entstehen konnen, ist
natirlich auch keine Seltenheit. In einem Unternehmen, bei dem mehrere Fraktionen das Gre-
mium bildeten, erklarte der Betriebsrat, dass bei Meinungsverschiedenheiten klar ist, dass diese
innerhalb eines Raumes diskutiert werden. Zuerst versuchen sie ihren Standpunkt zu erkldren
und sich gegenseitig davon zu Gberzeugen. In Ausnahmeféllen wird abgestimmt. Nach erfolg-
ter Abstimmung vertreten alle Mitglieder nach auBen denselben Standpunkt.

KLARE KOMMUNIKATIONSSTRUKTUREN:

Innerhalb des Gremiums sind klare Kommunikationsstrukturen festzulegen. Das heif3t: Wer
kommuniziert, wann, mit wem und welchen Mitteln? Das Ziel ist, rasch reagieren zu kon-
nen und die Informationen effektiv weiterzugeben. Auf die Frage, was die Betriebsratinnen von
den Verdnderungsprozessen gelernt haben und das ndchste Mal besser machen wirden, ant-
wortete ein Gesprachspartner:,Um Gerlichte zu vermeiden, werden wir das nachste Mal besser
kommunizieren und die Belegschaft gleich informieren.”

FOLGENDE FRAGEN KONNTEN BEARBEITET WERDEN:

»  Wie kommuniziert der/die Betriebsratsvorsitzende die Information an das Gremium?
»  Wie werden innerhalb des Gremiums Entscheidungen getroffen?

»  Wann bekommt die Belegschaft welche Informationen?

»  Wie wird die Belegschaft in die Entscheidungsprozesse eingebunden?

»  Wie wird mit Konflikten umgegangen?

13
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KURZ GESAGT:

Bei den Gesprachen kam klar heraus, dass Kommunikationsstrukturen und Rahmenbedingen
klar von Beginn an definiert werden mussen. Dadurch ist ein rasches Handeln mdglich. Ein Agie-
ren als Team funktioniert nur, wenn sich die verschiedenen Personen in einem Prozess als Grup-
pe zusammenfinden.

VERANDERUNGSPROZESS STEHT AN!

Jede Veranderung, jede Umstrukturierung beginnt mit der Entwicklung einer Idee, hat also
eine Planungsphase. Danach folgen die Umsetzung und der Abschluss beziehungsweise die
Nachbereitung. Zumeist werden betriebswirtschaftliche Uberlegungen fiir das Management
eine Rolle spielen. Einige Hintergriinde, Motive und Risiken zu Veranderungsprozessen wurden
weiter oben beschrieben.

DIE PLANUNGSPHASE:

In diesem friihen Stadium hat der Betriebsrat in der Regel wenig Einflussméglichkeit. In den meis-
ten Fallen wird er noch nicht einmal davon informiert sein, welche Umstrukturierung geplant ist.
Von einem klaren Informationsvorsprung seitens des Managements ist daher immer auszugehen.
Allerdings kénnen Betriebsratinnen, wenn sie auf die Starken des Betriebsratsteams und der Beleg-
schaft achten, diesen strukturellen Nachteil durch strategische Planung ausgleichen.

Hier ist es wichtig:

» Ein Ohrin der Belegschaft haben; Kontakte zu Buchhaltung und wichtigen
Schlisselpositionen

» Betriebswirtschaftliche Kennzahlen analysieren und verstehen

»  Wissen, welche Stérken die Mitglieder im Betriebsrat haben

VOR DER UMSETZUNG:

Die Gesprache mit erfahrenen Betriebsratinnen haben gezeigt, dass oftmals erst in dieser Phase
vor der unmittelbaren Umsetzung der Aktivitat das Management mit Informationen heraus-
riickt; in Aufsichtsratssitzungen, manchmal iiber Umwege oder gar erst iiber die Offentlichkeit
und Medien. Da nun mitunter rasches Handeln gefragt ist, ist es umso wichtiger, schon vor die-
sem Zeitpunkt die eigenen Starken und Rollen zu kennen. Nun geht es an die Arbeit und um die
Frage, welche Méglichkeiten bestehen (noch), die geplanten MalBnahmen im Interesse konkret
definierter Gruppen (siehe unterschiedliche Interessen) zu beeinflussen?

Hier ist es wichtig:
»  Wer hat welche Aufgaben im Betriebsrat? Klare Entscheidungsstrukturen festlegen
» Bescheid wissen, Uber potenzielle Unterstltzungsstrukturen (zum Beispiel Gewerkschaft,
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Arbeiterkammer)
» Konkrete Ablaufe, die im Vorfeld skizziert und vorbereitet wurden, parat haben
» Geplante Kommunikationsstrukturen nutzen

WAHREND DES VERANDERUNGSPROZESSES:

Die Zeitspanne der Umsetzung einer Ausgliederung, Auslagerung oder Fusionierung bringt
es mit sich, dass Betriebsrdate nun mit den Interessen unterschiedlicher Gruppen konfrontiert
werden. Spatestens jetzt handeln Betriebsratinnen entsprechend der vorigen Aufgabenteilung
und sind in ihrer Rolle als Vermittlerinnen gefragt. Sie verhandeln mit dem Management ber
Sozialpléne, halten Betriebsversammlung ab, informieren die Offentlichkeit, sprechen mit Me-
dienvertreterlnnen.

Hier ist es wichtig:

» ImKlaren dariiber sein, welche Ziele im Betriebsrat verfolgt werden: Was ist das Hauptziel?
Welche sonstigen Ziele gibt es und sind alternative Szenarien méglich?

» Entsprechend diesen Zielen gemeinsam im Betriebsrat nach auen auftreten und handeln

» Abarbeiten klar formulierter ,Meilensteine’, die auf dem Weg zum Ziel liegen

NACH ABSCHLUSS DES PROZESSES:

Eine jede Verdnderungsaktivitat hat, entsprechend dem Charakter eines Projekts, einen Anfang
(siehe ,Die Planungsphase”) und damit auch ein Ende mit konkreten Ergebnissen: Fusionierun-
gen bringen Belegschaften in das Unternehmen ein und neue Strukturen entstehen, mit Aus-
gliederungen brechen altbekannte Abteilungen weg und gehen Kulturen verloren.

Hier ist es wichtig:

» Uberpriifen des eigenen Verhaltens im Veranderungsprozess: Was hat gut funktioniert, was
nicht?

»  Stimmt die aktuelle Kommunikations- und Handlungsstruktur im Betriebsrat mit den
betrieblichen Strukturen Gberein?

» Inwiefern hat sich durch die Umstrukturierung die betriebliche Kultur verandert?

KURZ GESAGT:

Je nachdem, in welcher Phase des Verdanderungsprozesses der Betriebsrat miteinbezogen wird,
sind verschiedene Einflussméglichkeiten moglich und unterschiedliche Handlungsstrategien
notwendig.
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KOMMUNIKATIONSMITTEL

Hier werden einige Kommunikationsmittel, die sowohl in der taglichen Betriebsratsarbeit als
auch in den Veranderungsprozessen verwendet werden kénnen, vorgestellt.

Mittel Wann Vorteil Nachteil
SMs Die Info muss schnell schnell Sind die Telefonnummern
weitergegeben werden der Personen bekannt
E-Mail Schnelle Informationen Kostengtinstig und schnell Hat jeder Zugang zu
einem Computer?
Sicherheitsaspekte sind
zu bedenken.
Flugblatter Kurze kompakte Info Giber | Schnelle Erstellung; Verteilung Keine Riickmeldung der
wichtige Themen auch per E-Mail méglich Belegschaft
Betriebsver- Raum fiir Diskussionen; Personliche und genaue Kldrung Langere Vorbereitungs-
sammlung externe Expertlnnen von Sachverhalten; Riickmel- zeit; Belegschaft muss
kénnen hinzugezogen dung und Stimmungsbild der informiert werden.
werden Belegschaft; Vermeidung von
Gerlichten
Vertrauens- Gewadhlte Personen Infos kdnnen gezielt an einzelne Strukturen mussen vor-
leute konnen die Infos gezielt Betriebsteile, aber auch im ganzen | handen sein und genutzt

in kleinen Gruppen
platzieren.

Betrieb weitergegeben werden;
Riickmeldung von der Belegschaft

werden.

Info-Stdnde

Aufgearbeitete Themen
werden mit der Beleg-

schaft an ausgewdhlten
Orten diskutiert (Kanti-
nen, Aufenthaltsraume

.2

Direkter Kontakt zur Belegschaft,
Verbesserungsvorschlage konnen
direkt erarbeitet werden

Strukturen missen vor-
handen sein und genutzt
werden

Kommunikator- | Personlicher Kontakt zur | Informationen kénnen schnell Diese Personen haben
Innen Belegschaft und personlich an die Belegschaft | keinen besonderen
weitergeleitet werden Schutz
Intranet Schnelle und umfang- Tagesaktuelle Informationen; Hoher Aufwand
reiche Weitergabe von Kommentare und Riickmeldung
Informationen der Belegschaft konnen eingeholt
werden
Betriebsrats- RegelmaBiges Informati- | Information der Betriebsratstatig- | Bei schneller Kommuni-
zeitung onsmittel keit an die Belegschaft kation eher uneffektiv.
16
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KURZ GESAGT:
In den Gesprachen war ersichtlich, dass die Telekommunikationsmittel sehr stark genutzt wor-
den sind. Trotzdem wurde betont, dass die wichtigste Art der Kommunikation, sei es zum Gre-
mium oder mit der Belegschaft, immer noch der personliche und direkte Kontakt mit den Men-
schen darstellt.

FAZIT UND ABSCHLIESSENDE UBERLEGUNGEN ...

Betriebliche Veranderungen finden regelmafig statt. Betriebsratinnen sind damit unweigerlich
konfrontiert. Welche Handlungsmaglichkeiten ihnen bleiben, hdngt auch von Kommunikati-
onsstrategien im eigenen Gremium ab.

Ein wichtiges Ergebnis, das sich aus den Gesprachen mit Betriebsratinnen nachzeichnen lasst
und das flr uns einen zentralen Punkt darstellt, ist die Analyse der vorherrschenden Unterneh-
mens- und Betriebsratskultur. Mit der Analyse in Zusammenhang stehen Fragen wie ,\Wer sind
die Entscheidungstrdagerinnen?”, ,Wie wird im Unternehmen kommuniziert?”, ,Welche Entschei-
dungen werden von wem getroffen?”

Unumganglich fur Betriebsratinnen ist auch zu wissen, warum und welche Veranderungen
durchgefiihrt werden. Aufbauend auf diese Analyse haben wir in der Broschiire konkrete Hand-
lungsstrategien beschrieben. Ein zentraler Punkt ist die Zusammenarbeit und Aufgabenteilung
im Betriebsratsteam. Dabei ist zu beriicksichtigen:,Wer hat welches Wissen?”, ,Wie sind die Zeit-
ressourcen verteilt?”;,Wie wird mit Konflikten umgegangen?”

Unserer Meinung nach ist es wichtig, dass Betriebsratsgremien klare Kommunikationsstruktu-
ren haben. Die Gespriche in Deutschland und Osterreich haben dies gezeigt.

NUR MIT KLAREN STRUKTUREN IST RASCHES HANDELN MOGLICH.

17
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RECHTLICHE GRUNDLAGEN ZU VERANDERUNGSPROZESSEN IN
OSTERREICH UND DEUTSCHLAND

DEUTSCHLAND
Die rechtlichen Grundlagen in Deutschland zu MaBnahmen in Verdnderungsprozessen finden
Betriebsratinnen hauptsdchlich im Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG). Hier haben wir einen
Auszug der Gesetze bereitgestellt.
» § 111 Betriebsanderungen (Informations- und Beratungsrecht)
» §112Interessenausgleich Gber die Betriebsanderung, Sozialplan (Mitbestimmungsrecht)
» §112a Erzwingbarer Sozialplan bei Personalabbau, Neugriindung
»  Oft werden in Verdnderungsprozessen Arbeitspldtze von Arbeitnehmerlnnen umstruktu-
riert und/oder modernisiert. Der Betriebsrat findet hier ein umfassendes Informations- und
Beratungsrecht im § 90 BetrVG sowie ein Mitbestimmungsrecht im § 91 BetrVG.
» Der § 87 BetrVG deckt ein breites Spektrum der Mitbestimmung ab, hier werden dem
Betriebsrat Mdglichkeiten gegeben, bei Anderungen im Betrieb mitzuentscheiden, die
» das Verhalten der Arbeitnehmerlnnen verandern,
o die Arbeitszeit betreffen,
o Zeit, Ort und Art der Auszahlung des Arbeitsentgeltes beinhalten,
» Lohngestaltungsgrundsatze schaffen oder verandern,
» diverse andere Angelegenheiten.

Des Weiteren sollten folgende Paragraphen Beachtung finden:

»  §74 (Grundsétze flr die Zusammenarbeit) BetrVG

» §94 (Personalfragebogen, Beurteilungsrundsétze) BetrVG

»  §95 (Auswahlrichtlinien) BetrVG

»  §98 (Durchfiihrung betrieblicher Bildungsmal3nahmen) BetrVG
» §106 ff (Wirtschaftliche Angelegenheiten) BetrVG

OSTERREICH

» Europdische Betriebstibergangsrichtlinie

» Arbeitsverfassungsgesetz (Informations- und Beratungsrechte §§ 90 bis 92); zustimmungs-
pflichtige MaBnahmen/Betriebsvereinbarungen (§§ 96 bis 97), Anfechtung von Kiindi-
gungen (§ 105); wirtschaftliche Mitbestimmung (§ 108), Mitwirkung im Aufsichtsrat (§
110), Mitwirkung bei Betriebsanderungen (109)

» Aktiengesetz, GmbH (Mitwirkung im Aufsichtsrat)

» Diverse Umgriindungsgesetze (z. B. Spaltungsgesetz, Umgriindungssteuergesetz, Um-
wandlungsgesetz)
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» Unternehmensreorganisationsgesetz (Erstellung eines Sanierungskonzeptes bei Unter-
schreiten bestimmter Bilanzkennzahlen)

» AVRAG (Arbeitsvertragsrechts-Anpassungsgesetz — Rechte der Arbeitnehmerinnen bei
Betriebsiibergang)
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