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Vorbemerkungenや

MitbestimmungやhatやinやDeutschlandやnichtやnurやeineやlangeやTradiま
tion,や sieや istや auchや Grundpfeilerや unsererや Unternehmensverfasま
sungen.や Dasや Verständnisや undや dieや Ausgestaltungや derや Mitbeま
stimmungやunterlagenや imやLaufeやderやZeitや immerやwiederやVeränま
derungen.や Dieや wirtschaftlichenや Entwicklungenや derや jüngstenや
ZeitやwerfenやerneutやdieやFrageやaufやnachやderやRolleやdesやBetriebsraま
tes,やseinerやStellungやundやseinerやAufgabenやimやUnternehmen.やや

Dieや fortschreitendeやGlobalisierung,や dieや Flexibilisierungや inや derや
Arbeitsweltや sowieやgesellschaftlicheやEntwicklungenや stellenやUnま
ternehmenやheuteやständigやvorやneueやundやwachsendeやHerausforま
derungen.や Unterや diesenや Vorzeichenや geratenや bislangや bewährteや
Verhaltensmusterや fürやdieやZusammenarbeitやzwischenやArbeitgeま
bernや undやMitarbeitervertretungenや ebenfallsや deutlichや inや Beweま
gung.やDurchやdieやaktuelleやWirtschaftskriseやspitztやsichやdieseやSituま
ationやweiterやzu.やAberやvielleichtやbietetやgeradeやdieやKriseやdieやbeま
sondereや Chanceや zurや Weiterentwicklungや undや zukunftsfestenや
NeuausgestaltungやderやSozialpartnerschaft.やや

AufやWunschやderやTeilnehmerやderや13.やBetriebsrätekonferenzや2008や
hatやdieやDeutscheやGesellschaftやfürやPersonalführungやe.V.や(DGFP)や
Betriebsräteや undや Personalmanagerや imや Januarや 2009や zuや einemや
RoundやTableまWorkshopやeingeladen,やumやmitや ihnenやdenやaktuelま
lenやEntwicklungsstandやrundやumやdenやThemenkomplexやbetriebliま
cheやSozialpartnerschaftやzuやdurchleuchtenやundやkommendeやHerま
ausforderungenやzuやermitteln.やKonkretやgingやesやumやdieやFragestelま
lungen:や

̈ Welcheや Herausforderungenや gibtや esや heuteや undや inや Zuま
kunftやfürやdieやGestaltungやderやbetrieblichenやSozialpartnerま
schaft?や

̈ WelcheやVeränderungenやergebenやsichやfürやdasやTätigkeitsま
profilやdesやBetriebsrates?や

̈ WelcheやKompetenzanforderungenやsindやanやdenやBetriebsま
ratやderやZukunftやzuやstellen?や

Derや Workshopや fandや inや derや DGFPまRegionalstelleや Düsseldorfや
unterやderやLeitungやvonやDr.やSaschaやArmutat,やLeiterやForschungや&や
ThemenやderやDGFPやe.V.,や statt.やAnやdemやRoundやTableやwarenや14や
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Unternehmensvertreterやbeteiligt,やdavonやneunやBetriebsräte.やDieや
ErgebnisseやderやVeranstaltungや sindや inやdiesemやPraxisPapierや zuま
sammengefasst.1や Derや herzlicheや Dankや giltや denや Beteiligtenや fürや
ihreやengagierteやUnterstützungやsowieやUteやSchönefeldt,やBielefeld,や
fürやdieやschriftlicheやDokumentation.やや

や

や

1 DieやaktuelleやSituationやinやderやbetrieblichenやSozialpartnerま
schaftや–やeineやBestandsaufnahmeや

Seitや Jahrenや sindやdieやUnternehmenやeinemやwachsendenやWettbeま
werbsdruckやausgesetzt,やderやsieや fortlaufendやzurやEffizienzsteigeま
rungやzwingt.やVerstärktやwirdやdieseやEntwicklungやdurchやeineやimま
merや stärkereや Ergebnisorientierung.や Umや erfolgreichや zuや sein,や
müssenや dieや Unternehmenや sichや kontinuierlichや denや steigendenや
undや sichや wandelndenや Herausforderungenや anpassen.や Dieserや
AnpassungsdruckやwirktやsichやdeutlichやaufやalleやAkteureや imやUnま
ternehmenや aus:や dieや Belegschaft,や dasや (Personalま)Management,や
denや Betriebsratや undや auchや aufや dieや gelebteや Sozialpartnerschaft.や
Angesichtsや dieserや schwierigenやwirtschaftlichenやRahmenbedinま
gungenや istやdieや betrieblicheや Sozialpartnerschaftや nachやAuskunftや
derやWorkshopまTeilnehmerやbesondersやgefordert.やや

Prägendや fürや dieや derzeitigeや Situationや sindや ausや Sichtや derや Teilま
nehmerや dieや vorherrschendenや Unternehmensstrukturen,や insbeま
sondereや inやKonzernen,や inやVerbindungやmitやeinerやergebnisorienま
tiertenやUnternehmensführung.やDieやstarkeやEffizienzorientierungや
erzeugtやunternehmensinternやeinenやhohenやDruck,やderやsichやauchや
aufやdieやgelebteやSozialpartnerschaftやauswirkt.ややや

Hinzuや kommtや einや Generationswechselや imや Management,や derや
nachや Aussageや mancherや Betriebsratsmitgliederや beiや derや neuenや
Managergenerationや durchや einや anderesや Verständnisや vonや Fühま
rungやundやZusammenarbeitやmitやdemやBetriebsratや spürbarやwird.や
Kennzeichnendや fürや dieや Führungskräfteや derや neuenや Generationや
istやeineやstärkereやControllingorientierung.やImやVordergrundやstehtや
dieや Planまや undや Messbarkeitや vonや unternehmerischenや Erfolgen,や
eineやstarkeやOrientierungやanやFaktenやundやKennzahlen.やDasやführtや
                                                 
1 UmやdasやLesenや zuや vereinfachen,やwirdや nurや dieやmännlicheや Formや beiやPositionenや oderや
Funktionenやverwendet,やesやsindやaberやimmerやFrauenやundやMännerやgemeint. 
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häufigやdazu,やdassやvonやdenやSozialpartnernやteilweiseやsehrやgegenま
sätzlicheやSichtweisenやaufやdieやzuや lösendenやProblemeやeingenomま
menやwerden,やwasやesやschwierigerやmacht,やgemeinsameやLösungenや
zuやfinden.や

や

Generationswechsel im 
Management

• Controlling-Orientierung

• wenig Vertrauensbereitschaft

• Harte Positionen

•

Konzernstrukturen und 
strikte Unternehmenssteuerung

• Hoher Druck

• Hohe Frustrationstoleranz wird 

abgefordert

Krise

Effekte
verhärtete Positionen

mehr Einigungsstellen

weniger Vertrauen

Faktenorientierung

Veränderungen in der Kultur der Sozialpartnerschaft (SP)
• Strukturen der SP

• Problemlösungsorientierung

• Akteure und deren Positionen

• Selbstverständnis

や

Abb. 1:  Veränderungen in der Kultur der Sozialpartnerschaft 

や

Zusammenfassendやlässtやsichやfeststellen,やdassやdieやSozialpartnerま
schaftやinやihrerやbisherigenやFormやundやmitやdenやbewährtenやStruktuま
renや vonや denや Sozialpartnernや selbstや hinterfragtや wird.や Fürや denや
BetriebsratやderやZukunftや bedeutetやdasやmöglicherweiseや einやverま
ändertesや Aufgabenま,や Rollenまや undや Selbstverständnis.や Welcheや
Rolleや erや künftigや spielenや könnteや undや welcheや Kompetenzenや erや
dafürやbenötigt,やwirdやinやdiesemやDGFPまPraxisPapierやerläutert.やEsや
istやalsやDiskussionsgrundlageやgedacht.や

や

や
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2 HerausforderungenやfürやdenやBetriebsratやinやdenやnächstenや
fünfやJahren 

2.1 Professionalisierung der Betriebsratsarbeit 

Dieや betrieblicheや Wirklichkeitや heuteや wirdや durchや verschiedeneや
Faktorenや beeinflusst.やZumや einenや löstや sichやderやGegensatzや zwiま
schenやKapitalやundやArbeitや immerやmehrやauf.やUnternehmerやbzw.や
Managerや undや Mitarbeiterや begreifenや sichや nichtや mehrや überwieま
gendや alsやKontrahenten,や sondernや eherや alsや eineや (Zweckま(?))やGeま
meinschaft,やdieやhäufigやdieやgleichenやZieleやverfolgt,やaberやausやunま
terschiedlichenやMotiven.やSoやsindやdieやHumanressourcenやfürやunま
ternehmerischenやErfolgやimmerやwichtiger.やDieserやErfolgやwiederま
umやistやdieやVoraussetzungやfürやsichereやArbeitsplätze.やAngesichtsや
dieserやKonstellationやistやdieやRolleやdesやBetriebsratesやalsやSchutzinま
stanzやvorやdenやInteressenやdesやKapitalsやüberholt.やや

AndererseitsやbefindenやsichやheuteやnachやAussageやderやWorkshopま
Teilnehmerや immerや häufigerや Managerや inや Führungspositionen,や
dieやnichtやmehrやdenやlangfristigenやErfolgやeinesやUnternehmensやimや
Blickやhaben,やsondernやeherやanやkurzまやbisやmittelfristigerやGewinnま
maximierungやsowieやanや ihrerやeigenenやKarriereや interessiertやsind.や
Mitや dieserや neuenや Managementgenerationや istや eineや gelebteや beま
trieblicheや Sozialpartnerschaftや aufや Vertrauensebeneや schwerや zuや
realisieren.や Dasや führtや eherや zuや eineや kontroversenや alsや zuや einerや
konstruktiverやZusammenarbeit.や

Umや dieや betrieblicheや Sozialpartnerschaftや auchや künftigや erfolgま
reichや zuや gestalten,や istや eineやNeuorientierungや inやRichtungや einerや
ProfessionalisierungやderやBetriebsratsarbeitやnötig.やDieseやNeuoriま
entierungやistやinやdreiやHandlungsfeldernやnötig:や

̈ Betriebsräteやmüssenやdefinieren,やwelcheやRolleやsieやkünftigや
spielenや wollenや undや welchesや Selbstverständnisや ihremや
Handelnやzugrundeやliegenやsoll.やや

̈ DieやPersonalarbeitやfürやBetriebsräteやmussやoptimiertやwerま
den.やや

̈ DieやStrukturenやderやBetriebsratsarbeitやmüssenやeffizienterや
undやeffektiverやwerden.やや

や
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Herausforderungen betriebliche Sozialpartnerschaft

Rolle und 
Selbstverständnis
BR in der Zukunft

• Wie viel Gestalten, wie viel   
Bewahren?

• Wie stark soll man sich ins 
Vertrauen ziehen lassen?

• Welche Rollen spielen 
Gewerkschaften?

• Welche Werte, in welchem 
Verhältnis zu UN / 
Belegschaft?

• Zusammenarbeit im 
Management

• Motivation des Handelns

• Integration in 
Karriereplanung

• Qualifizierung und 
Weiterbildung

• Nachfolgeplanung

• Rückkehr ins „Geschäft“

• Erfolgskriterien

• Umgang mit großen Gremien

• Umgang mit heterogenen 
Gremien

• Positionierung gegenüber 
Gewerkschaften

Gegensatz Kapital / 
Arbeit

löst sich auf

Menschen als 
Erfolgsfaktor

in UN

Weniger 
Unternehmer –
mehr Manager

Einflüsse

Personalarbeit für 
Betriebsräte

Effiziente und effektive 
BR-Strukturen

や

Abb. 2:  Herausforderungen betrieblicher Sozialpartnerschaft 

や

2.2 Herausforderung: Rolle und Selbstverständnis 

2.2.1 Co-Manager oder Korrektiv  

Dieや Auseinandersetzungや mitや derや eigenenや Rolleや undや demや
SelbstverständnisやistやeineやzentraleやAufgabeやfürやBetriebsräte.やUmや
sichやzuやpositionieren,やistやdabeiやdieやBeantwortungやverschiedenerや
Fragenや notwendig.や Insbesondereや istや dasや Verhältnisや desや Beま
triebsratesやzurやUnternehmensführungやzuやklären.やVerstehtや sichや
derや Betriebsratや eherや alsや Kontrapunktや zurや Unternehmensfühま
rung,やalsやOrgan,やdasや imやSinneやderやBelegschaftやkorrigierendや inや
Unternehmensentscheidungenやeingreiftやundやvorやallemやausやderや
PerspektiveやderやMitarbeiterやargumentiertやundやagiert?やOderやlässtや
erやsichやvomやManagementやsehrやstarkやinsやVertrauenやziehen,やsiehtや
erやsichやalsやCoまManager,やderやausやunternehmerischerやPerspektiveや
handelt?や

Inや derや Praxisや versprichtや wederや dieや eineや nochや dieや andereや Exま
trempositionやErfolg.やEinやBetriebsrat,やderやsichやvomやManagementや
zuや sehrや insやVertrauenや ziehenや lässt,やverliertや seineやFunktionや alsや
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Korrektiv.やAberやauchやeinやBetriebsrat,やdemやdieやSituationやdesやUnま
ternehmens,やManagementzieleやundやbetrieblicheやNotwendigkeiま
tenやfremdやsind,やkannやnichtやerfolgreichやarbeiten.やHierやgiltやes,やdieや
richtigeやBalanceやzwischenやbeidenやPolenやzuやfinden.やや

InやdiesemやZusammenhangや stelltや sichやauchやdieやFrageやnachやderや
künftigenやRolleやderやGewerkschaften.やWieやweitやsollや ihrやEinflussや
reichen?やWelcheやBelangeやkönnenやmündigeやMitarbeiterやaufやbeま
trieblicherやEbeneやbesserやselbstständigやklären?やや

Aufや dieseや Fragenや gibtや esや keineや allgemeingültigenや Antworten.や
VielmehrやmussやjederやBetriebsratやfürやsichやundやseinやUnternehmenや
passendeやLösungenやentwickeln.やDabeiやkannやerやaufやderやGrundま
lageやeinesやLeitbildesやsystematischやvorgehen.やや

や

2.2.2 Leitbild, Ziel und Teilziele 

Wieや siehtや zukunftsorientierteや Betriebsratsarbeitや aus?や Einや Leitま
bildやkannやdabeiやhelfen,やdieやeigeneやPositionやzuやbestimmenやundや
imやUnternehmenやzuやkommunizieren.やDabeiやistやesやsinnvoll,やzwiま
schenやübergeordnetenやZielenやundやTeilzielenやzuやunterscheiden,や
dieやmitやderやBetriebsratsarbeitやangestrebtやwerdenや

AlsやübergeordnetesやZielやverfolgtやdieやBetriebsratsarbeitやdenやsoま
zialや vertretbarenやUnternehmenserfolg.やDieserや lässtや sichやweiterや
konkretisierenやdurchやdieやGliederungやinやverschiedeneやTeilziele:やや

̈ Arbeitsplätzeやerhalten,や

̈ Arbeitsverhältnisseやverbessern,や

̈ Arbeitgeberattraktivitätやsichernやsowieや

̈ dasやÜberlebenやdesやUnternehmensやinやderやRegionやsichern.や

や

ObやdieやVorschläge,や StandpunkteやundやLösungsansätzeやdesやBeま
triebsratesやzuやdiesenやTeilzielenやdenやbetrieblichenやErfordernissenや
aufやderや einenや SeiteやundやdenやBedürfnissenやderやMitarbeiterや aufや
derや anderenや bestmöglichや gerechtやwerden,や lässtや sichやmitやHilfeや
folgenderやPrüffragenやausloten:やや



10 
© DGFP e.V.       PraxisPapiere 7/2009      ISSN 1613-2785 

̈ WieやwürdeやichやalsやUnternehmerやentscheiden?や

DieseやFrageやbeleuchtetやdieやManagementperspektive.やや

̈ Kannやichやwollen,やdassやmeinやKindやunterやdiesenやUmstänま
denやhierやarbeitet?やや

DieseやFrageやistやeinやGradmesserやfürやsozialeやAspekte.や

や

2.2.3 Handlungsorientierte Leitsätze zeitgemäßer Betriebs-
ratsarbeit 

AusやdenやZielenや lassenやsichやfürやdieやHandlungsebeneやeineやReiheや
vonやLeitsätzenやableiten:やや

̈ OrientierungやanやderやBelegschaft.やや

Demや Betriebsratや sollteや dieや Perspektiveや derや Mitarbeiterや
vertrautやsein.やDaherやistやesやunerlässlich,やdenやKontaktやzurや
Basisや intensivやzuやpflegen.やDazuやgehörtやes,やdieやMitarbeiま
terやernstやzuやnehmen,やsieやnachや ihrerやMeinungやzuやfragen.や
Dasや kannや einzelnや inや Gesprächenや erfolgenや undや umfasま
sendや durchや Feedbackbögenや nachや Betriebsversammlunま
gen.や InsgesamtやsolltenやgezieltやPartizipationsmöglichkeiま
tenやgeschaffenやwerden.や

̈ TransparenzやderやEntscheidungen.やや

DerやBetriebsratや sollteやEntscheidungenやnichtやnurやmitteiま
len,やsondernやerklärenやundやnachvollziehbarやmachen.やDerや
FocusやsollteやmehrやaufやdemやVerstehenやliegen,やwenigerやaufや
demやWerbenやumやVerständnis.やSinnvollやistやes,やnichtやalleinや
dieや Entscheidungenや zuや kommunizieren,や sondernや auchや
Alternativenや undや derenや möglicheや Folgenや zuや erläutern.や
Positionenや innerhalbやderやBelegschaftやsolltenやkritischや reま
flektiertやwerden.やや

̈ TransparenzやderやInteressen.や

Werや verfolgtや welcheや Interessenや undや warum?や Demや Beま
triebsratやobliegtやes,やsowohlやderやBelegschaftやalsやauchやdemや
ManagementやdieやjeweiligenやInteressenやderやanderenやSeiteや
zuやvermitteln.やや
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̈ ProfessionalitätやalsやVerhandlungspartner.やや

UmやmitやdemやManagementや aufやAugenhöheや zuや verhanま
deln,やistやfürやdenやBetriebsratやProfessionalitätやeineやwichtiま
geやVoraussetzung.やSoやgiltやes,やVerhandlungenやprofessioま
nellやvorzubereiten,やsowohlやaufや formalerやEbeneやalsやauchや
inhaltlich.や Dazuや könntenや beispielsweiseや bilateraleや Geま
sprächeや mitや derや Arbeitや inや denや Ausschüssenや verknüpftや
werden.やZentralや istやzudem,やdassやderやBetriebsratやeinやzuま
verlässigerやundやstrategischやhandelnderやPartnerやist.や

̈ ZusammenarbeitやmitやdemやManagement.やや

DerやBetriebsratやsollteやinやeinemやregelmäßigenやDialogやmitや
demやManagementやstehen,やsichやüberやZieleやundやgeplanteや
Maßnahmenや austauschen.や Nichtや nurや derや Kontaktや zurや
Unternehmensspitzeやistやdabeiやwichtig,やsondernやauchやderや
AustauschやmitやderやoperativenやFührung.やZielやsollteやeineや
konstruktiveやZusammenarbeitやsein.やや

や

2.3 Personalarbeit für Betriebsräte 

DieやArbeitやimやBetriebsratやerweistやsichやfürやdessenやMitgliederやoftや
alsや beruflicheや Sackgasse.や Währendや ihrerや Betriebsratstätigkeitや
entfernenやsieやsichやvonや ihremやursprünglichenやAufgabenbereich,や
anstattや sichやdortやweiterzuentwickeln.やDasやerschwertやdieやRückま
kehrや inやdenやoperativenやBereich.や InsgesamtやmindernやdieseやTenま
denzenや dieや Attraktivitätや derや Betriebsratsarbeitや mitや negativenや
KonsequenzenやfürやdieやMitarbeitervertretungやundやdenやArbeitgeま
ber.やGeradeやengagierteやundやqualifizierteやMitarbeiterやsindやhäufigや
nurやschwerやfürやeinやMitwirkenやimやBetriebsratやzuやgewinnen.やや

DieseやEntwicklungや ließeや sichやdurchやMaßnahmenや inや folgendenや
Bereichenやgünstigやbeeinflussen:や

̈ Karriereplanungや

DieやArbeitやimやBetriebsratやkönnteやinやdieやKarriereplanungや
integriertや werden,や alsや einや möglicherや Bausteinや fürや denや
ErwerbやvonやFähigkeitenやundやFertigkeiten.やや

̈ QualifizierungやundやWeiterbildungや
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Auchや Mitgliedernや desや Betriebsratesや solltenや Qualifizieま
rungsまやundやWeiterbildungsangeboteやoffenやstehen.やDieseや
könnenや sichや sowohlや aufや dieや eigentlicheや Betriebsratstäま
tigkeitやbeziehenやalsやauchやaufやdenやursprünglichenやTätigま
keitsbereich.やや

̈ Nachfolgeplanungや

Denや Mitgliedernや desや Betriebsratesや sollteや eineや konkreteや
Perspektiveや imや Unternehmenや eröffnetや werdenや fürや dieや
ZeitやnachやBeendigungやihrerやBetriebsratstätigkeit.やや

や

2.4 Effiziente und effektive BR-Strukturen 

Insbesondereや beiや großenや undや internationalや agierendenや Unterま
nehmenや sindやdieやBetriebsratsstrukturenやoftや sehrやkomplexやundや
verschachtelt.やMitやRegelungenや inや folgendenやPunktenや ließeやsichや
dieやArbeitやeffizienterやundやeffektiverやgestalten.や

̈ UmgangやmitやgroßenやGremienや

Zuständigkeitenや müsstenや genauerや festgelegtや werden:や
WerやtrifftやwelcheやEntscheidungen?やWerやsetztやdieseやum?や

̈ UmgangやmitやheterogenenやGremienや

HeterogenやbesetzteやGremienやstellenやbesondereやAnsprüま
cheやanやdieやZusammenarbeitやderやMitglieder.やSoやsindやbeiま
spielsweiseやbeiやderやZusammenarbeitやinやinternationalやbeま
setztenや Ausschüssenや interkulturelleや Kenntnisseや erforま
derlich.や

̈ PositionierungやgegenüberやGewerkschaftenや

Vieleや Betriebsräteや sindや unsicher,や obや sieや eherや Gewerkま
schaftsまや oderや eherや unternehmensinternenや Interessenや
verpflichtetやsind.やEineやklareやPositionierungやkannやdieやBeま
triebsratsarbeitやdeutlichやvereinfachen.やや

や

や
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3 KompetenzprofilやdesやBetriebsratesやderやZukunftや

UmやdieやbetrieblicheやSozialpartnerschaftやauchやzukünftigやerfolgま
reichや zuや gestalten,や sindや qualifizierteや Betriebsräteや erforderlich.や
SieやmüssenやüberやvielfältigeやKompetenzenやverfügen,やumやUnterま
nehmensentscheidungenや kritischや undや gleichzeitigや konstruktivや
zuや begleiten.や Gefragtや sindや überや dieや klassischenや sozialenや Beま
triebsratskompetenzenや hinausや Kenntnisseや inや wirtschaftlichen,や
branchenまや undや unternehmensspezifischenや oderや organisatoriま
schenや Fragestellungen.やDieや notwendigenやKompetenzenや lassenや
sichやinやfolgendeやBereicheやgliedern:や

̈ allgemeineやunternehmerischeやKompetenzenや

̈ spezifischeや unternehmensまや undや aufgabenbezogeneや
Kompetenzenや

̈ allgemeineやmethodischeやKompetenzenや

̈ sozialeやKompetenzenや

̈ personaleやKompetenzenや

や

3.1 Allgemeine unternehmerische Kompetenzen 

Umや Entscheidungenや desや Managementsや zuや verstehen,や kritischや
zuやhinterfragenやundやderやBelegschaftやverständlichやzuやvermitteln,や
mussや derや Betriebsratや überや entsprechendesや wirtschaftlichesや
Fachwissenや verfügen.やErや solleや sichや beispielsweiseやmitや Finanzま
kennziffernやauskennenやundやbetriebswirtschaftlicheやZusammenま
hängeやverstehen.やや

や

3.2 Spezifische unternehmens- und aufgabenbezogene 
Kompetenzen 

Abgesehenや vonや wirtschaftlichenや Grundkenntnisseや benötigtや jeま
derや Betriebsratや bestimmteや Fachkenntnisse.や Dieや sindや abhängigや
vomや jeweiligenやUnternehmenやundやderやBranche,や inやderやesや tätigや
ist,やsowieやvonやdenやAufgabenやundやEinsatzbereichenやdesやeinzelま
nenやBetriebsratsmitglieds.やInやdiesemやZusammenhangやsindやzumや
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Beispielや rechtlichesや Fachwissenや undやKenntnisseや überや Prozessま
gestaltungやzuやnennenやsowieやdieやFähigkeit,やTrendsやaufzuspüren.や

や

3.3 Allgemeine methodische Kompetenzen 

ÜberやdasやFachwissenやhinausやbenötigtやderやBetriebsratやauchやmeま
thodischeやKompetenzen,やumやeffektivやundやeffizientやzuやarbeiten.や
ErやsollteやzumやBeispielやProblemlösungstechnikenやanwendenやundや
Problemlösungsprozesseやgestaltenやkönnen.やMethodischeやKomま
petenzや beinhaltetや sehrや vieleや Aspekte,や vomや analytischenや undや
kreativenやVorgehenやüberや strukturiertesやundや logischesやDenkenや
bisやhinやzuやLerntechniken.やや

や

3.4 Soziale Kompetenzen 

VielfältigeやsozialeやKompetenzenやsindやfürやdenやBetriebsratやgrundま
legend,やumやseineやAufgabenやzuやerfüllen.やErやmussやsichやinやdieやBeま
legschaftやhineinversetzenやundやhineinfühlenやkönnen,やerやbenötigtや
didaktischeやFähigkeiten,やkommunikativeやKompetenz,やKonfliktまや
undやKritikfähigkeitやundやvielesやmehr.やや

や

3.5 Personale Kompetenz 

MitgliederやdesやBetriebsratesやbenötigenやauchやeineやReiheやvonやperま
sonalenやKompetenzen,やumやihrenやAufgabenやgewachsenやzuやsein.や
Zuや nennenや sindや hierや Konfliktstabilität,や Lebenserfahrung,や Beま
sonnenheit,やAuthentizität,やFrustrationstoleranz,やMenschenversま
tand,やInnovationsbereitschaft,やBeharrlichkeit,や intrinsischeやMotiま
vationやundやnichtやzuletztやSpaßやanやderやTätigkeit.ややや

や



15 
© DGFP e.V.       PraxisPapiere 7/2009      ISSN 1613-2785 

Leitbild:
Zukunftsorientierte BR-Arbeit

Teilziele Prüffragen

Ziel:
Sozial vertretbarer 

Unternehmenserfolg

• Arbeitsplätze erhalten

• Arbeitsverhältnisse verbessern

• AG-Attraktivität sichern

• Überleben des UN (in der Region) sichern

• Wie würde ich als Unternehmer entscheiden? 
Verstehen der Entscheidung

• Kann ich wollen, dass mein Kind unter
diesen Umständen hier arbeitet?

Leitsätze

• Professioneller 
Verhandlungspartner sein

sich professionell auf 
Verhandlungen vorbereiten

bilaterale Gespräche mit
Ausschussarbeit verbinden

Zuverlässigkeit in 
Entscheidungen zeigen

• Transparenz der Interessen 
herstellen

• Konstruktiv mit dem Management
zusammenarbeiten

Gesprächspartner auch aus der 
operativen Führung suchen

Analyse: Was treibt das 
Management an?

Regelmäßiger Dialog mit der 
Geschäftsführung, wenn geregelt!

• Orientierung an der Belegschaft

Feedback von den MA einholen

Partizipationsmöglichkeiten
schaffen

Entscheidungen nachvollziehbar
machen

• Belegschaft den Spiegel 
vorhalten

• Nicht nur Entscheidungen, 
sondern Alternativen 
kommunizieren

• Feedbackbögen nach
Betriebsversammlungen

や

Abb. 3: Leitbild und Leitsätze für eine zukunftsorientierte Betriebs-
ratsarbeit 

Zusätzlichenや Qualifikationsbedarfや sahenや dieや Workshopま
TeilnehmerやvorやallemやimやBereichやderやallgemeinenやunternehmeま
rischenや Kompetenzen,や derや spezifischenや unternehmensまや undや
aufgabenbezogenenや Kompetenzenや undや derや allgemeinenや meま
thodischenやKompetenzen.やGanzやgutやaufgestelltやseienやBetriebsräま
teやdagegenや inやdenやBereichenやsozialeやundやpersonaleやKompetenま
zen.や

や

や

4 Methoden,やStrategienやundやHandlungskonzepteや

4.1 Ziele und Voraussetzungen 

DerやBetriebsratやsollteやeinやindividuellesやKompetenzprofilやfürやdieや
Belangeや inや seinemやUnternehmenや erstellen:やWelcheやKompetenま
zenや sindや relevant,や welcheや wenigerや wichtig?や Aufや dieserや Basisや
kannやerやeigeneやStärkenやundやSchwächenやerkennenやundやentspreま
chendeや Maßnahmenや zurや Kompetenzentwicklungや ergreifen.や
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AußerdemやkannやdiesesやWissenや inやAuswahlverfahrenや fürやneueや
Mitgliederやeinfließen.や

Umや dieや Betriebsratsarbeitやweiterや zuや professionalisieren,や istや esや
wichtig,やmehrやqualifizierteやMitgliederやzuやgewinnen.やEineやVorま
aussetzungや dafürや sindや entsprechendeや Personalmanagementま
Strukturen.やSieやmüssenやsicherstellen,やdassやdieやBetriebsratsarbeitや
dasやberuflicheやFortkommenやnichtやbehindert,や sondernや einやBauま
steinや fürやdieやKarriereや ist.やDasや lässtや sichやüberやverschiedeneや Inま
strumenteやerreichen.や

や

4.2 Sinnvolle personalpolitische Instrumente für die sys-
tematische Betriebsratsarbeit 

Mitや verschiedenenや personalpolitischenや Maßnahmenや ließeや sichや
dieや Attraktivitätや derや Betriebsratsarbeitや steigern.や Dieや Maßnahま
menや sindや inやdenやBereichenやEntlohnung,やPersonalentwicklung,や
WeiterbildungやundやMarketingやangesiedelt.や

や

Entlohnungや

BislangやgibtやesやinやBezugやaufやdieやEntlohnungやhäufigやkeineやklarenや
Richtlinien.やBetriebsratsmitgliederやbleibenやzumやBeispielやinやihrerや
Tarifgruppe,やaberやGehaltserhöhungenやerfolgenや trotzdemや („Geま
mauschel“).や Fürや dieや Gehaltsfindungや wäreや esや empfehlenswert,や
Betriebsratstätigkeitenや inやdieやArbeitsbewertungやeinzubeziehen.や
DieやEntlohnungやerfolgtやdannやnachやeinemやsystematischやermittelま
tenやArbeitswert,やistやtransparentやundやnachvollziehbar.やAuchやBeま
förderungenや könnenや inや diesemや Systemや klarや geregeltや werden.や
DenkbarやwärenやüberやmonetäreやAspekteやhinausやzusätzlicheやAnま
reizsystemeやfürやdieやBetriebsratstätigkeit.や

や

Personalentwicklungや

DieやAufnahmeやderやBetriebsratstätigkeitや sollteや inやdenやPersonalま
entwicklungsplanや desや jeweiligenや Mitarbeitersや integriertや werま
den.やWünschenswertやwäreやes,や inやderやBetriebsratsarbeitやgewonま
neneやKompetenzenや inやderやPersonalakteやzuやdokumentierenや soま



17 
© DGFP e.V.       PraxisPapiere 7/2009      ISSN 1613-2785 

wieやdieやausgeübtenやTätigkeitenやundやerworbenenやKompetenzenや
imやRahmenやeinesやZeugnissesやauszuweisen.や

ImやZusammenhangやmitやderやKarriereplanungやistやeinやganzやwichま
tigerや Punktや dieや Klärungや derや Rückkehrmöglichkeiten.や Esや istや
sinnvoll,やBetriebsratsmitgliedernや eineやAnschlussperspektiveや inや
derやoperativenやArbeitやdesやUnternehmensやzuやbieten.やNurやsoやlässtや
sichや sicherstellen,や dassや sichや einや Mitbestimmungsgremiumや bilま
det,やdasやdauerhaftやamやPulsやderやUnternehmenswirklichkeitやist.やや

や

Weiterbildungや

Zuやüberlegenやistやbeispielsweise,やobやdieやfachlicheやWeiterbildungや
auchや fürや Betriebsratsmitgliedernや geöffnetや werdenや kann.や Wirdや
z.B.や einや neuesや Produktionssystemや eingeführt,や dannや wäreや esや
sinnvoll,やBetriebsratsmitgliederやausやdiesemやProduktionsbereichや
inや dieseや arbeitsplatznaheや Weiterbildungや einzubeziehen.や Hilfま
reichや wärenや inや diesemや Zusammenhangや einfachereや Genehmiま
gungsverfahrenや fürや unternehmensまや undや personenbezogeneや
Qualifizierungen.や

や

Marketingや

DieやKenntnisseやderやBelegschaftやüberやdieやAufgabenやdesやBetriebsま
ratesや lassenや oftや zuやwünschenや übrig.やAuchや dasや Imageや desや Beま
triebsratesやentsprichtやoftやnichtやderやgelebtenやRealität.やMitやgeeigま
netenや Marketingmaßnahmenや ließenや sichや dieや Aufmerksamkeitや
derやMitarbeiterやfürやdieやBetriebsratsarbeitやsteigernやundやInformaま
tionsdefiziteやabbauen.やや

Insgesamtや würdenや dieseや Maßnahmenや fürや mehrや Transparenzや
derや Betriebsratsarbeitや sorgenや undや damitや auchや dieや Akzeptanzや
steigern.やや

や

や
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5 Zusammenfassungやや

Esやzeigtやsichやdeutlich,やdassやdieやArbeitやdesやBetriebsratesやderやZuま
kunftやmehrや istや alsや nurや dieやRolleや desやAnwaltsや derやMitarbeiterや
oderやdesやVerbündetenやdesやManagementsやzuやübernehmen.やJedeや
dieserや Rollenや würdeや fürや sichや genommenや zuや kurzや greifen.や Esや
kommtや daraufや an,や dassや Betriebsräteや beideや Rollenや unternehま
mensspezifischや integrieren:やSieやmüssenやdasやUnternehmenやundや
dessenやSituationやinやMarktやundやGesellschaftやimやBlickやhabenやundや
dieやwirtschaftlichenやZieleやmitやdenやsozialenやAnliegenやderやBelegま
schaftやvermitteln.やSoやgedacht,やgewinnenやBetriebsräteやeinやeigenま
ständigesやRollenprofil,やdasやvomやUnternehmen,やfürやdasやsieやarbeiま
ten,やabzuleitenやist:や

BetriebsratsarbeitやderやZukunftやistやerstensやunideologischやundやamや
übergeordnetenやUnternehmenszweckやorientiert.やSieやistやzweitensや
einや professionellesや Mitbestimmungsmanagement,や dasや aufや unま
ternehmerischenやundやsozialenやKompetenzenやberuht.やUndやsieやistや
drittensや imやUnternehmenやundや inやdessenやMitarbeiternやverwurま
zeltやundやwirdやbeimやPersonalmanagementやberücksichtigt.や

や

や

や

や
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