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Uberraschend unterschiatzt
Wissenswertes Uber einen zentralen Akteur
der Arbeitswelt: den Betriebsrat

MITBESTIMMUNG
Umfasst alle
Moglichkeiten und
vor allem Rechte

von Arbeitnehmer*in-
nen, ihre Arbeitswelt
aktiv mitzugestalten.
Gilt als »gelebte
Demokratie« am
Arbeitsplatz, ob in
Betrieben, Unter-
nehmen, Konzernen
oder Verwaltungen.
Lebt vom Mitmachen.

Der Betriebsrat ist eine Institution und ein zentraler
Akteur der Arbeitswelt. Da wir in Supervisions- und
Coachingausbildungen die Erfahrung machen, dass
unsere Fachkolleg*innen oft nur ein rudimentéres
Wissen darUber haben, stellen wir den Betriebsrat
in seiner institutionellen Verfasstheit hier einmal
vor. Wie funktioniert er, was darf er, was hat er alles
auszutarieren, was macht seine Arbeit so komplex
und wichtig? Welche sind die Feldtypiken und
-dynamiken dieses Schllisselakteurs der Arbeits-
beziehungen?

Mit »Betriebsrat« und »Betriebsréte« meinen wir
hier Ubrigens die Institution und das Gremium als
Ganzes. Sind die einzelnen Betriebsratsmitglieder
als Subjekte gemeint, verwenden wir »Betriebs-
rat*innen.

Und: Mit »Betrieben« meinen wir nicht nur
Industriebetriebe, sondern auch Einrichtungen im
psychosozialen und gesundheitlichen Bereich.

Der Betriebsrat sorgt fir
betriebliche Mitbestimmung

Betriebsrate und Gewerkschaften bilden das duale
System der Interessenvertretung in Deutschlands
Betrieben. Die betriebliche Mitbestimmung gilt als
akzeptiertes Kernelement der deutschen Arbeits-
beziehungen, sowohl was deren »gesetzliche Veran-
kerung« als auch was ihre Akzeptanz in der politischen
Offentlichkeit und bei den Arbeitnehmer*innen
betrifft.

Die Wertschatzung der betrieblichen Mitbestimmung
und damit der Rolle von Betriebsrat*innen findet
sich grundsétzlich auch auf Arbeitgeberseite — aller-
dings klaffen die Einsch&atzungen in den letzten
Jahren zunehmend auseinander. Die gesellschaft-
liche Tendenz zu einem »autoritéren Liberalismus«
spiegelt sich heute auch bei Fihrungskraften wider.
Immer mehr von ihnen empfinden die Einschran-
kung ihrer Entscheidungsfreiheit durch Mitbestim-
mung zunehmend als Zumutung und kehren ver-
starkt zu einer autoritaren »Herr-im-Haus«-Praxis
zurdck.
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TEXT Prof. Dr. Erhard Tietel, Dr. Simone Hocke

Der Betriebsrat ist der zentrale
demokratische Akteur in Betrieben

Eine Dimension von Betriebsratsarbeit gewinnt
angesichts des grassierenden Autoritarismus und
Rechtsradikalismus zunehmend an Bedeutung:
Betriebsrate sind die zentralen demokratischen
Akteure in Betrieben, sie reprasentieren die inner-
betriebliche Demokratie und tragen dazu bei,
dass Beschéftigte in der Arbeit gesellschaftliche
Teilhabe und demokratisches Handeln erleben.
Neuere Studien ergaben, dass Beschaftigte »mit
der Demokratie in Deutschland (zufriedener) sind,
wenn ein Betriebsrat in ihrem Betrieb vorhanden ist«.
Einschréankend muss gesagt werden, dass Mitbe-
stimmung die Demokratie nicht schon dann stabili-
siert, wenn es Uberhaupt einen Betriebsrat gibt,
sondern nur dann, wenn sich die Beschaftigten durch
die Mitbestimmung in ihren Arbeitsverhaltnissen
geschutzter fihlen und das Gefuhl haben, tber den
Einsatz neuer Technologien oder anderer Arbeits-
bedingungen mitentscheiden zu kénnen. Also dort,
wo Mitbestimmung in der Praxis funktioniert und
reale positive Auswirkungen hat.

Der Betriebsrat hat
Mitbestimmungsrechte

Fur das Handeln von Betriebsraten sind eine Vielzahl
von Gesetzen relevant. So finden sich im Kundi-
gungsschutzgesetz, im Allgemeinen Gleichbehand-
lungsgesetz, im Arbeitsschutzgesetz und in der
Arbeitsstattenverordnung Regelungen, die auch
Betriebsrate betreffen.

Die Grundlage fur die Existenz und Konstitution von
Betriebsraten bildet das Betriebsverfassungsgesetz
(BetrVG). Es regelt den Umfang der Mitbestimmung
des Betriebsrats gegentiber dem Arbeitgeber.

Die weitgehendsten Rechte réumt das Gesetz dem
Betriebsrat in sozialen Angelegenheiten ein. Hier
hat er ein Initiativrecht und kann selbst Regelungen
und MalBnahmen anstol3en. Arbeitgeber*innen sind
auf seine Zustimmung angewiesen.

In personellen Angelegenheiten (Kiindigung, Einstel-
lung, Versetzung usw.) sind die Rechte des Betriebs-
rats auf formelle Anhérungs- und Widerspruchsrechte
und in wirtschaftlichen Angelegenheiten auf Bera-
tungs- und Informationsrechte beschrénkt. Von einer
tatsachlichen Mitbestimmung kann hier keine Rede
sein, die wirtschaftlichen und geschaftspolitischen
Entscheidungen liegen bei den Arbeitgeber*innen.
Seit Jahren sind Betriebsrate dabei, ihre aul3errecht-
lichen Einflussmoglichkeiten zu nutzen, um in Trans-
formationsprozessen ihren Wirkungsgrad zu erhéhen.
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o Der Betriebsrat ist doppelloyal

Aufgabe von Betriebsraten ist es, die Interessen der
Belegschaft gegeniliber dem Arbeitgeber zu vertre-
ten, diese aber zu den Zielen des Unternehmens in
Bezug zu setzen. D. h. Betriebsrate mussen »die
Belegschaftsinteressen (er)kennen und vertreten«
und diese »vor einem betriebswirtschaftlichen
Hintergrund bewerten kénnen«.

Hierbei sollen Betriebsrat und Arbeitgeber*in »zum
Wohl der Arbeitnehmer und des Betriebes« zusam-
menarbeiten. Betriebsrate sind also doppelloyal.
Gerade ihrintermediarer Charakter, die Aufforde-
rung zur »Vermittlung pluraler, oft gegensétzlicher
Interessen, gilt als das Originelle und Produktive
dieser Institution.

Der Betriebsrat befindet sich
inmitten komplexer Beziehungs-
geflechte

Friedrich Furstenberg hat in den 1950er Jahren ein
Schlusselkonzept fur das Verstandnis der Feldtypik
und Felddynamik dieser Institution formuliert. Er
sieht den Betriebsrat in der Rolle eines »Bindeglie-
des« zwischen drei Akteursgruppen: der Beleg-
schaft, der Geschaftsfuhrung und der Gewerkschaft.
Der Betriebsrat befindet sich so gesehen im Schnitt-
punkt dreier Beziehungen, die jeweils durch eigene
Themen, Anforderungen und Problemfelder ge-
kennzeichnet sind. Schon dies I&sst ahnen, wie viel
Konfliktstoff diese »Grundsituation« enthalt.
Flrstenberg nennt das »Représentationsproblem«
zwischen Betriebsrat und Belegschaft, das »Inte-
grationsproblem« zwischen Betriebsrat und Ge-
schéaftsfiihrung und das »Solidaritatsproblem«
zwischen Betriebsrat und Gewerkschaft.

Diese Grundsituation verkompliziert sich dadurch,
dass diese drei Beziehungen vielfaltig miteinander
verknUpft sind. Je besser dem Betriebsrat z.B. die
Integration mit der Geschaftsleitung gelingt, desto
mehr Probleme kann er sich mit den Beschéaftigten
oder auf der gewerkschaftlichen Solidaritatsschiene
einhandeln.

Und, noch komplexer: Es ist nicht nur so, dass der
Betriebsrat zu jedem dieser Akteure Beziehungen
unterhélt, sondern diese untereinander ebenfalls
Beziehungen pflegen. Diese Beziehungen bilden
verschiedene Beziehungsdreiecke, und man kann
die komplexe Dynamik dyadischer und triadischer
Verhéltnisse ermessen, die der Betriebsrat auszu-
tarieren hat. Hierin basiert unser triadischer Ansatz
der betrieblichen Arbeitsbeziehungen.

IMPULS

LOYALITAT

Kommt vom
franzosischen Begriff
»loyalg, heif’t soviel
wie »dem Gesetz
entsprechend«.

Wer sich loyal verhalt,
verhalt sich fair,
handelt mit Anstand,
halt sich an getroffe-
ne Vereinbarungen,
ist autoritatstreu.

TRIADE

Dreiheit (altgrie-
chisch trias,
Plural triddes)
Stammt ursprung-
lich aus der antiken
griechischen
Philosophie, spielt
in modernen
Systemen (und
Denkmodellen)
eine grofRe Rolle
Bezeichnet eine
Gruppe von drei
aufeinander bezo-
genen Elementen,
die gemeinsam
etwas bilden, eben
eine Dreiheit



IMPULS

TRANSFORMIEREN
Umwandeln,
umformen,
umgestalten. Man
kann zum Beispiel
sich selbst, seine
Organisation, die
Welt transformieren.
Oder es jedenfalls
versuchen

GANZE, DAS
GROSSE

Das Gesamtbild, das
big picture, die
Gesamtheit, alles;
oder auch: das
Eigentliche,
Wesentliche. Es geht
jedenfalls darum,
eine Sache oder
Angelegenheit mit all
ihren (wichtigen und
nebensdchlichen)
Aspekten zu
betrachten.

WOHL

Wohlergehen, Wohl-
befinden; Zustand,

in dem sich jemand
in seinen personli-
chen Verhaltnissen
wohlfuhlt. Hat oft mit
Gesundheit und Gluck
zu tun, manchmal
auch mit Reichtum
(nicht nur finanziell)
und Sicherheit.
Hochst relevant:

das offentliche,
allgemeine Wohl.

Das Wohlergehen der
Menschen.

Der Betriebsrat wird zum
Transformationsgestalter

Seit den 1990er Jahren l&sst sich ein betrachtlicher
Rollenwandel von Betriebsraten beobachten. Im
Zuge der Globalisierung und sich schnell entwi-
ckelnder Markte finden in Unternehmen auf allen
Ebenen Prozesse der innerorganisatorischen Ver-
marktlichung sowie der Entgrenzung von Organisa-
tionsstruktur und Arbeitsorganisation statt. Damit
einher geht eine Vielzahl neuer Managementstra-
tegien: neue Produktionskonzepte, leistungsabhén-
gige Entgelte, agile Arbeit, New Work etc.

Vor diesem Hintergrund sind Betriebsrate gefordert,
Antworten auf immer komplexere Fragestellungen
zu finden. Nicht zuletzt im Kontext von Digitalisie-
rung und betrieblicher Transformation sind Be-
triebsrate mit der Herausforderung konfrontiert,
den digitalen Umbruch zum Fortbestehen des
Unternehmens mitzugestalten und die Wandlung
der Arbeitsplatze mit dem Ziel der Standort- oder
Arbeitsplatzsicherung zu vollziehen.

Diese Entwicklungen bestatigen zunachst einmal
die Tendenz zur wachsenden Bedeutung von Be-
triebsraten (auch wenn sich auf der anderen Seite
viele Betriebsrate von ihren Geschéftsleitungen
deutlich weniger anerkannt fihlen, als es ihre Er-
wartung, ihr Anspruch oder ihr Wunsch ist).

Der Betriebsrat blickt aufs
Betriebsganze (oft als einziger)

Betriebsrate sind nicht selten die einzige Instanz,
die den Betrieb als Ganzes mit all seinen ékonomi-
schen, sozialen, 6kologisch-gesundheitlichen, kultu-
rell-lebensweltlichen und auch personlichen Aspek-
ten ins Auge fasst und dieses »Ganze des Betriebs«
gegen die Partialinteressen sowohl des Manage-
ments und der Shareholder als auch einzelner Beleg-
schaftsgruppen, der Gewerkschaften sowie weite-
rer Akteure zu vertreten sucht.

Diese Orientierung auf die »betriebliche Lebens-
welt« stellt neben der Regulierung der Arbeitsbezie-
hungen (»Interessenvertretung der Beschaftigten«)
und der Orientierung am wirtschaftlichen Betriebs-
ergebnis (»Betriebswohl«) eine eigensténdige
dritte Dimension dar und unterscheidet den Be-
triebsrat von den anderen Akteuren.

Es geht um eine Orientierung auf den Betrieb nicht
nur als Arbeitsstatte, Produktions- und Verwertungs-
ort, sondern auch als ein Ort, der Zugehdorigkeit stiftet
und den Beschaftigten ein Geftihl von Sicherheit gibt.
Betriebsrate sind also die HUter des sozialen Sys-
tems Betrieb.

Der Betriebsrat hat mit Interes-
sen- und Machtgeflechten zu tun
(und zwar sténdig)

Das Betriebsratsgremium steht in besténdiger Inter-

aktion

> mit der aus unterschiedlichen Zustandigkeiten
bestehenden Geschéftsleitung sowie der Perso-
nalabteilung (HR). Jede dieser Beziehungen will
effektiv gestaltet werden.

> mit verschiedenen Beschaftigtengruppen: Pro-
duktion, Technik, Engineering, Labor, Verwaltung,
Vertrieb, Funktionsabteilungen (wie IT), Kita-,
Altenpflege-, Stationsteams etc., von Beschaftig-
ten niedriger Einkommensgruppen bis hin zu
aulertariflich Beschaftigten. Es geht darum, der
Verschiedenheit der Erwartungen heterogener
Beschéaftigtengruppen gerecht zu werden und
zugleich den Zusammenhalt der Gesamtbeleg-
schaft im Auge zu behalten.

> zur Gewerkschaft: Solidaritat kann auch zwischen
verschiedenen Instanzen und Akteuren der ge-
werkschaftlichen Interessenvertretung nicht mehr
einfach als gegeben angenommen, sondern muss
immer wieder hergestellt bzw. erneuert werden.

> mit dem Gesamtbetriebsrat (GBR) und Konzern-
betriebsrat (KBR), mit verschiedenen Unterneh-
mensinstanzen, mit dem Aufsichtsrat sowie im
politischen Kontext mit verschiedenen regionalen
und Uberregionalen Akteuren, die fur die strategi-
schen Anliegen des Betriebsrats wichtig sind.

Kurzum: Betriebsratsmitglieder haben es mit einem
umfanglichen Interessen- und Machtgeflecht sowie
Beziehungsgeschehen zu tun, das ihnen ein hohes
Mal an Wissen, Kompetenz, Einfuhlungsvermogen,
Zielstrebigkeit, Beharrlichkeit und zugleich interakti-
ver Flexibilitat und innerer Beweglichkeit abverlangt.

Betriebsratsvorsitzende sind
paradoxe Fuhrungskrafte

Betriebsratsvorsitzende sind keine Vorgesetzten,
sie sind — wie alle anderen Betriebsratsmitglieder —
formal gleichrangige Mitglieder eines demokratisch
verfassten Gremiums. Man spricht von »Primus
inter Pares«, der Erste unter Gleichen.

Zugleich sind sie Ansprechpartner der Geschafts-
und Personalleitung, das »Gesicht des Betriebsrats«
und zeigen sich auf Betriebsversammlungen als
Gegenlber des Managements. Meist sind sie die An-
laufstelle ihrer Gewerkschaft und haben auch ge-
genlber den Reprasentanten der politischen Offent-
lichkeit eine exponierte Stellung. Nicht zuletzt sind
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sie entweder selbst Mitglieder im GBR und KBR
oder sie kommen bei wichtigen Entscheidungen mit
ins Spiel.

Mit dem Begriff der »FUhrungskraft wider Willen«
hat ein*e Betriebsvorsitzende*r fir sich die geball-
ten Erwartungen und Anspriche von allen Seiten
auf einen treffenden Begriff gebracht (was nicht
heif3t, dass sich manche*r Vorsitzende*r in der
exponierten Position nicht auch ganz wohl fuhlt).
Auch das gehort zum Phédnomen des Paradoxen:
Psychologisch gesehen ist ein*e Betriebsratsvorsit-
zende eine Art vaterliche und/oder mutterliche
Instanz und zugleich Erste*rin der Geschwisterrei-
he. Diese psychologische Doppelfigur von Betriebs-
ratsvorsitzenden zwischen Elternimago und Teil
der Geschwistergruppe ist pradestiniert flr »Ge-
schwisterneid« im Betriebsratsgremium.

Ein noch ziemlich unerschlossenes
Praxisfeld: die Beratung von
Betriebsrat*innen

Fazit: In der Figur des Betriebsrats spiegeln sich
starker als in allen anderen Berufs- und Statusgrup-
pen die Veranderungen der Arbeitswelt mit ihren
Widerspriichen und Paradoxien. Hin- und hergeris-
sen zwischen der permanenten Abarbeitung von
Krisenfolgen, heterogenen Beschaftigtenerwartun-
gen und dem Einbezogensein in technisch-organi-
satorische und soziale Gestaltungsaufgaben, haben
es Betriebsrat*innen ausgesprochen schwer, ihren
Ort zu finden und eine angemessene (Rollen-)
Identitat zu entwickeln. Nicht genug damit, dass das
Erwartungsspektrum von den Polen des konse-
quenten Interessenvertreters, des (Mit-)Gestalters
der Transformation und des Huters der betrieblichen
Sozialwelt markiert wird, laufen die Anforderungen
an Betriebsrat*innen auf die eines »Allround-Talents«
hinaus, das zumindest im Ansatz Krisenmanager*in,
Arbeitsrechtler*in, Tarifexpert*in, Betriebswirt*in,
IT- und Datenschutzexpertin, Arbeitszeit- und
Gesundheitsexpert*in, Innovationstreiber*in, Demo-
grafie- und Weiterbildungsgestalter*in, Konflikt-
|6ser*in, Organisationsentwicklerin, Projektmana-
ger*in, Verhandlungs- und Beteiligungsexpert*in
und >gewiefte”r Betriebspolitiker*in< sein soll, um
nur die zentralen Vorstellungen tber den >moder-
nen< Betriebsrat zu nennen.

Dem Idealbild eines Allround-Talents steht in der
Praxis jedoch die Sorge gegenUber, eher ein*e
»Universal-Dilettant*in« zu sein, die letztlich von
den einzelnen Sachverhalten doch nicht gentigend
versteht oder die verschiedenen Interessenlagen
und taktischen Schachztge doch nicht hinreichend
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durchschaut hat — fir die Beschaftigten und den
Betrieb dennoch eine grof3e Verantwortung tragt.
Dies stellt hohe Kompetenzanforderungen an die
Betriebsratsspitze sowie an die flir verschiedene
Themen zusténdigen Betriebsratsmitglieder, Aus-
schisse und Arbeitsgruppen.

Zur qualifizierten Austibung der Interessenvertre-
tung bedarf es neben fachlichen und strategischen
Kompetenzen genuin psychosoziale Fahigkeiten
wie Selbstreflexion, Kommunikationsverméogen,
Kooperations- und Teamfahigkeit sowie konstruk-
tives Konfliktverhalten. Hier finden Supervision,
Coaching und Teambildung ein weites — und bisher
noch ziemlich unerschlossenes — Praxisfeld.

Es gibt jedoch noch weitere Berthrungspunkte
zwischen reflexiver Beratung und betrieblicher
Mitbestimmung: Betriebsrat*innen kénnen bei be-
triebspolitischen Fragen als Ansprech- und Koope-
rationspartner*innen angesehen werden — nicht
zuletzt nehmen dort, wo sie vorhanden sind,
Betriebsrat*innen als Mitarbeiter*innen an Team-
supervisionen teil. Darliber hinaus kdnnen sie in
OE-Prozessen als eigensténdige Akteure einbezo-
gen werden.

Last but not least sind Berater*innen in arbeitsbe-
zogenen Beratungsprozessen immer auch mit den
Arbeitsbedingungen und damit mit der arbeitspoli-
tischen Triade konfrontiert — ob sie das wollen oder
nicht.

Schon allein deshalb steht es Supervisor*innen und
Coaches gut an, Uber ein Wissen um die Feldtypik
und Felddynamik der betrieblichen Mitbestimmung
und ihrer Moglichkeiten zu verfigen.
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IMPULS

PARADOX

Wenn etwas einen
unaufloslichen oder
scheinbar unauflos-
lichen Widerspruch
in sich birgt. Das
Paradoxe hat
Hochkonjunktur.

OE
Organisationsent-
wicklung. Ein
langfristiges
Interventionspro-
gramm. Ein organisa-
tionstheoretisches
Konzept zur Analyse
und Gestaltung
sozialen Wandels in
Organisationen.

OE untersucht u. a.
Beziehungen, Ver-
halten und Einstel-
lungen gegenuber
Individuen, Arbeits-
gruppen und dem
Organisationsganzen.
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