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ALLES BLEIBT ANDERS

Warum ist es wichtig, iber Managementmethoden Bescheid zu wissen?
Was sind Managementmethoden tiberhaupt? Wie und welche Verande-
rungen werden in den Betrieben durchgefiihrt? Wie sind die Beschéftig-
ten davon betroffen? Welche Antworten haben Betriebsratinnen auf
Veranderungsprozesse?

Globalisierung und Flexibilisierung sowie Beschleunigungsphdnomene
haben die Unternehmens- und Arbeitslandschaft im letzten Jahrzehnt
massiv verandert. Umstrukturierungen wie Outsourcing, Ausgliede-
rungen und Verschmelzungen haben die Betriebsrate in letzter Zeit am
meisten auf Trab gehalten. Unternehmensberater geben sich die Klinke
in die Hand und begleiten im Auftrag der Manager angestrebte Veran-
derungen. Da sollen Prozesse bereinigt, neue Zeit- und Lohnsysteme
implementiert, die Qualitdt der Produkte verbessert oder neue Steue-
rungssysteme wie die Balanced Scorecard eingefiihrt werden. Viele
dieser Projekte spielen sich zur gleichen Zeit oder in rascher Folge
nacheinander ab. ,Harte* Veradnderungsprojekte mit wenig Einbezie-
hung der Belegschaft, dafir aber umso gravierenderen Folgen, wech-
seln mit ,weichen, langfristig und partizipativ angelegten Vorhaben ab.

Ideen zu betrieblichen Veradnderungen entstehen als Plan in den Hirnen
der Manager, weshalb es nicht uninteressant ist, die Denkweise der
Manager, ihr Menschenbild, ihre Ausbildungsgrundlagen unter die Lupe
zu nehmen, um angemessen auf Zeichen der Verdnderung zu reagie-
ren.

Die Gefahr, von guten Prasentationen geblendet zu werden, ist nicht zu
unterschatzen. Die ,falsche* Managementmethode unreflektiert ange-
wandt beim ,falschen“ Unternehmen zum ,falschen® Zeitpunkt kann zu
einem Desaster fir das Unternehmen und die Belegschaft werden. Was
dabei falsch und richtig ist, ist wohl selbst eine der schwierigsten Fra-
gen, die in jedem Fall einzeln analysiert werden muss.

Was ist Uberhaupt Management? Man kdnnte Management als die
Wahrnehmung einer Entscheidungsfunktion innerhalb eines Unter-
nehmens definieren und als solches ist dies grundsétzlich unverzicht-
bar. Alle Organisationen und Unternehmen bewegen sich in einem Um-
feld, das nach 6konomischen Kriterien funktioniert. Die Uberlebensmég-
lichkeit wird vorwiegend nach diesen Kriterien gemessen. Dennoch gibt



es verschiedene Mdglichkeiten, die Entscheidungsfunktion wahrzuneh-
men (Fihrungsstile) und verschiedene Mittel (Werkzeuge), die einge-
setzt werden kénnen. Im Hintergrund gibt es unterschiedliche Philoso-
phien und Menschenbilder, die diese beeinflussen.

Das alles fiihrt zu einer Unlberschaubarkeit von Verdnderungs-
methoden, Managementmethoden und -werkzeugen. Nicht selten wer-
den aus Managementmethoden Moden, bei denen die Verpackung
wichtiger wird als der Inhalt. Die Moden werden auf einem Markt ver-
kauft, ein Markt auf dem sich Unternehmensberater, Seminaranbieter,
Buchautoren und Manager tummeln und versuchen, aus ihren Ideen
entsprechendes Kapital zu schlagen. Nicht umsonst ist in den letzten
Jahren ein Boom rund um dieses Thema entstanden mit dem Ergebnis,
dass die Moden immer rascher gewechselt haben. Von Lean Manage-
ment Uber Business Process Reengineering, Organisationsentwicklung,
Corporate Social Responsibility bis hin zur Balanced Scorecard reicht
der Bogen.

Aber: Designermode wird von Models prasentiert, die zur Mode passen.
Fur die vielen, die nicht zur Mode passen, kann die neue Mode zur Qual
werden. Dies gilt fur Arbeitnehmer und Arbeitgeber gleichermalen. Da-
durch wird die Mode zur Modekrankheit.

Die Broschiire soll einen Uberblick {iber die wichtigsten Strémungen in
dieser Artenvielfalt geben und den Betriebsratinnen ein Handwerkszeug
zur Verfuiigung stellen, wie man damit am besten umgehen kann. Wir
haben versucht, die wichtigsten Moden darzustellen und aus der Sicht
der Betriebsrate zu beurteilen. Wir haben auch versucht, entsprechende
Tipps fur betroffene Betriebsrdte auszuarbeiten. Es sind daher eine
Reihe von Checklisten dargestellt, die fiir den Betriebsrat als konkrete
Unterstiitzung herangezogen werden kénnen.

Wenn die Broschiire erscheint, wird es wahrscheinlich schon wieder
neue M(eth)oden auf dem Markt geben. Die ,Checklist fir den Betriebs-
rat’ im Kapitel 13 ist zeitunabhéangig und hilft die richtigen Fragen zu
stellen.

Ines Hofmann
Heinz Leitsmiller
Doris Lutz

Ruth Naderer
Kristina Simon
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1. ,,BEI UNS WIRD WIEDER EINMAL RATIONALISIERT"

Franz Baumgartner (Name frei erfunden) ist seit 15 Jahren Betriebsrat
in einem Industriebetrieb der Metallbranche. Gute Zeiten mit hohen Ge-
winnen und Krisenzeiten mit Verlusten und nachfolgenden Rationalisie-
rungen haben sich immer wieder abgewechselt. Hatte das Unterneh-
men vor 20 Jahren noch Uber 1000 Beschéftigte, sind heute noch knapp
Uber 400 Arbeitnehmer angestellit.

Herr Baumgartner hat im Laufe seiner 15-jahrigen Betriebsratsaktivitat
viele Veranderungsprojekte und -aktivitdten miterlebt. Fast alle Veran-
derungen hatten auch Auswirkungen auf die Beschéftigten, sodass der
Betriebsrat immer wieder von neuem gefordert war, sich den Herausfor-
derungen zu stellen. Etliche Veranderungsprojekte zielten auf eine Ver-
ringerung des Beschéftigtenstandes ab oder hatten Flexibilisierungs-
maRnahmen zum Ziel. Andererseits wurden zahlreiche Anderungen an
der Unternehmensstruktur vorgenommen (Fusionen, Eigentimerwech-
sel etc).

Ein Auszug aus den zahlreichen Veranderungsprojekten (idealtypisch
dargestellt), die Herr Baumgartner und sein Betriebsratsteam bislang
bewéltigen mussten:

= 1989: Automatisierung der Fertigung, Umstellung auf Computer-
steuerung; 70 Beschéftigte werden eingespart, viele miissen umge-
schult werden.

m  1990: Verdnderungsprojekt ,,Das schlanke Unternehmen — Lean
Management‘: mit Hilfe eines Unternehmensberaters geht das Ma-
nagement auf die Suche nach Einsparungsmdglichkeiten; ,von al-
lem die Halfte* ist das Motto. Etliche Arbeitsplatze gehen verloren,
andere Arbeitnehmer erhalten aber die Chance, sich héher zu quali-
fizieren und bekommen bessere Jobs.

= 1992: Qualititsmanagement: Es wird eine Arbeitsgruppe mit dem
Ziel, die Qualitat zu verbessern, eingesetzt. Die Arbeitnehmer kdn-
nen sich direkt in den Arbeitsgruppen beteiligen.

m  1994: Ein Unternehmensberater wird geholt, um die Prozesse und
Ablaufe des Unternehmens zu reorganisieren. Umwege sollen ab-
gebaut werden, die Prozessabldufe geradliniger gestaltet werden.
Am Ende werden viele Prozesse tatséchlich einfacher gestaltet, was



auch im Sinne der betroffenen Belegschaft ist. Es werden aber auch
etliche Arbeitsplatze eingespart.

m  1995: Der Betriebsrat wird eingeladen, bei der Entwicklung des Mit-
arbeitergespraches mitzuwirken. Ziel ist es, die Unternehmens-
strategie bis auf die unterste Ebene zu kommunizieren. Die Mitarbei-
ter erhalten gleichzeitig die Méglichkeit, den Vorgesetzten Feedback
zu geben.

m  1996: erste Outsourcing-Aktivitdten werden vorgenommen. Betrof-
fen sind alle Mitarbeiter aus den Bereichen Werkskiiche, Reinigung,
Facility-Management, Telefonzentrale. Rund 200 Arbeitnehmer wer-
den teilweise in eigene GmbHs ausgegliedert bzw von Fremdanbie-
tern ibernommen.

m  1998: 60 % der Firmenanteile werden von einem strategischen Ei-
gentliimer Ubernommen. Ein halbes Jahr spéater wird die Firma um-
strukturiert und in Divisionen eingeteilt, um Synergieeffekte mit dem
neuen Eigentiimer zu erzielen. Uber 300 Arbeitspléatze werden ab-
gebaut. Ein Sozialplan zu Milderung der Harten wird abgeschlossen.

m  2000: Ein Human Ressource-Projekt wird begonnen. Der Betriebs-
rat wird eingeladen, in der Steuerungsgruppe mitzuwirken. Ziel ist
es, die Personalentwicklung auf neue Beine zu stellen.

m  2000: Zuséatzlich wird eine Arbeitsgruppe zur Flexibilisierung der
Arbeitszeit und des Lohnes eingerichtet. Ziele sind Einsparungen
bei den Uberstunden und eine bessere Auslastung der Kapazitéten.

m  2001: SAP wird eingefuihrt; das Buchhaltungssystem und die La-
gerwirtschaft werden umgestellt. Organisationsverdnderungen sind
erforderlich.

m 2002: Ein Unternehmensberater empfiehlt die Einfiihrung der Ba-
lanced Scorecard, sie sei das beste und aktuellste Steuerungs-
system.

m 2004: Der Vertrieb soll flexibilisiert werden. Angestellte sollen zu
selbstandigen Agenturen (auch bekannt unter ,Ich-Ag’s*) werden.

m 2004: Das Projekt ,,Soziale Verantwortung“ wird ins Leben geru-
fen. Das Unternehmen mdéchte nach auflen beweisen, dass es auf
der sozialen und 6kologischen Ebene bereit ist, Verantwortung zu
Ubernehmen.

Diese Auflistung von Veranderungsprojekten, mit denen das Betriebs-
ratsteam von Herrn Baumgartner im Laufe der Zeit konfrontiert wurde,
zeigt deutlich, wie vielfaltig und verschieden Veranderungsprozesse im
Betrieb sind. Genau darin liegt auch das Problem fiir den Betriebsrat.



Veranderung findet gleichzeitig in Form von kleineren und gréf3eren
Projekten statt. Bei einigen sind die Arbeitnehmerlnnen oder der Be-
triebsrat direkt einbezogen, bei anderen nicht. Einige Projekte zielen auf
Einsparungen bei der Belegschaft ab, andere bringen sogar Chancen
fur bestimmte Belegschaftsgruppen. Manche werden von einem Unter-
nehmensberater begleitet, andere wieder zieht das Management alleine
durch.

Veranderungsprozesse mit Hilfe ,moderner Managementmethoden* for-
dern von den Beschéftigten meist einen hohen Grad an unternehmeri-
schem Handeln. Wo friher Disziplin, punktliche Einhaltung von Arbeits-
zeiten und genaues Befolgen von Vorschriften verlangt wurden, werden
heute Selbsténdigkeit, eigenverantwortliche Entscheidungen und Risi-
kobereitschaft erwartet. Die Folgen kdnnen fur die Beschéftigten und die
Arbeitnehmervertreter sehr verwirrend sein. Die Beschéftigten erleben
den Umbruch zum Teil als befreiend, zum Teil aber auch als belastend
und bedrohlich. Politisch bietet sich erst recht ein widerspriichliches
Bild: einerseits gehen jetzt Forderungen in Erfillung, die seit Jahren von
der Arbeitnehmerseite gestellt und verfolgt wurden — zB mehr Gestal-
tungsmdéglichkeiten fir abhangig Beschéaftigte. Andererseits werden Re-
organisationen dazu benutzt, Arbeitnehmerrechte zu unterlaufen und
politisch erkdmpfte soziale Sicherheiten auszuhdhlen.

Arbeitnehmerlnnen, Betriebsrate und Gewerkschaften werden dadurch
vor die ebenso grundsétzliche wie komplizierte politische Alternative ge-
stellt:

m Handelt es sich bei den modernen Managementmethoden letztlich
doch nur um alten Wein in neuen Schlduchen? Geht es fir die Ar-
beitnehmerinnen daher vor allem darum, einen Trick des Manage-
ments zu entlarven, nicht auf Propaganda hereinzufallen und er-
kampfte Sicherheiten und Regelungen gegen einen massiven An-
griff zu verteidigen?

m  Oder handelt es sich um eine qualitative Veranderung in der Orga-
nisation von Unternehmen, die neue Herausforderungen mit sich
bringt und eine qualitativ neue Antwort auf die Frage verlangt, wie in
Zukunft Arbeitnehmerinteressen wahrgenommen und Gegenmacht
entwickelt werden kann?

m Fir den Betriebsrat sind Veranderungsprozesse immer eine enorme
Herausforderung. Jedes Projekt lauft anders ab und jedesmal ist es
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erforderlich, eine eigene Betriebsratsstrategie zu finden. Eine breite
Unterstiitzung durch die Belegschaft und Gewerkschaft, ein még-
lichst kompaktes Betriebsratsteam und ausreichendes Grundwissen
Uber Veranderungsprozesse sind die wichtigsten Voraussetzungen
dafiir, dass der Betriebsrat in dieser Situation wirksam arbeiten
kann. Eine erfolgreiche Betriebsratsarbeit setzt auch voraus, die oft
gegensatzlichen Wirkungsweisen moderner Managementmethoden
zu erkennen und in die Veranderungsstrategie des Betriebsrates
einzubauen.



2. FUHREN IN ZEITEN DER VERANDERUNG

Fuhrung ist immer ein Spiegel der Zeit und ihrer gesellschaftlichen
Grundwerte.

Wir beschaftigen uns hier in dieser Broschiire mit unterschiedlichen Ra-
tionalisierungs- und Managementmethoden, durch die oder mit Hilfe de-
rer es zu Veradnderungen im Unternehmen kommt. Unser Fokus richtet
sich allerdings nicht auf jene Verdnderungen, die einfach ,so passieren®.
Vielmehr beleuchten wir jene Veranderungsprozesse, die bewusst in
Angriff genommen werden, in die Zeit und Energie investiert wird und
fur die uU eigene Strukturen geschaffen und Beraterlnnen beigezogen
werden. So unterschiedlich die Veradnderungen in den Unternehmen
auch ,gemacht“ werden — Fiihrung spielt dabei immer eine Rolle.

Was muss Fihrung in turbulenten Zeiten leisten? Was ist gute Fihrung
bzw was macht die Qualitat und Professionalitdt von Filhrung aus? Was
sind die gro’en Herausforderungen fir und die Anforderungen an Fiih-
rungskréfte in Unternehmen, die sich stédndig andern und oft kaum noch
zur Ruhe kommen. Was kénnen Mitarbeiterlnnen und Betriebsratinnen
von Fihrungskréaften erwarten?

Was kann die Auseinandersetzung mit dem Thema ,Fihrung — Mana-
gement — Leadership® Betriebsratinnen bringen? Einerseits sind Fih-
rungskrafte immer Ansprech- und Verhandlungspartnerinnen bei allen
grolden Veradnderungen und Projekten im Unternehmen. Andererseits
missen Betriebsratinnen, vor allem Vorsitzende, oft selbst Filhrungs-
aufgaben wahrnehmen. Eine mdgliche Rolle, die Betriebsratinnen in
Veranderungsprojekten einnehmen, ist die des Co-Managers.

Der Begriff ,Co-Management” ist zwar in der betriebsratlichen, gewerk-
schaftlichen und unternehmerischen Diskussion nicht unumstritten, fin-
det jedoch immer mehr Verbreitung. Zusatzlich zur Wahrnehmung tradi-
tioneller Schutzaufgaben und klassischer Interessenvertretung sind Be-
triebsratinnen bei der Gestaltung und Begleitung von Veranderungspro-
zessen gefordert. Es geht darum, die Interessen der Belegschaft sowie
eigene ldeen und Vorstellungen aktiv in den Prozess einzubringen. Es
geho6rt immer mehr zur Alltagsarbeit von Betriebsratinnen, sich in die-
sem Sinne ,den Kopf des Unternehmers zu zerbrechen® und Antworten
und Lésungen auf die zu bewaltigenden Herausforderungen zu finden.
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Wer fiihrt wen — oder die relevanten Rahmenbedingungen

Fuhren Fuhrungskrafte Unternehmen? Oder fihren sie Entscheidungen
aus, die anderswo getroffen werden? Wie grof} ist der Spielraum fur
Fuhrungskrafte? Unter welchen Rahmenbedingungen und Einschrén-
kungen muss gehandelt und entschieden werden. Man denke an Sha-
reholder, Markte und Gewinnerwartungen, Kundenbedirfnisse, Unter-
nehmenskultur und die bestehenden Strukturen, Gesetze und natrlich
an Mitarbeitererwartungen, Betriebsratinnen und Gewerkschaften.
Fuhrung kann nur in Zusammenhang mit Organisationen bzw Unter-
nehmen gesehen werden. Unternehmen wiederum agieren auch nicht
im luftleeren Raum, sondern haben ein wirtschaftliches, kulturelles, le-
gistisches, politisches, demografisches und technologisches Umfeld.

Qualitat und Professionalitédt von Fiihrung

Was ist gute und professionelle Fiihrung? Wie kann man sie erkennen
und woran messen?

Bis in die 80er Jahre des letzten Jahrhunderts wurden sdmtliche Fuh-
rungstheorien und -modelle, Fiihrungsstile und -konzepte an die Person
als solche und ihr Verhalten geknipft. Der Blick richtete sich auf Per-
sonlichkeitsmerkmale und Eigenschaften von Fihrungskréften. Die ge-
meinsame |dee dahinter war, dass Personen als individuelles Person-
lichkeitsmerkmal Fihrungsqualitat haben — oder eben nicht. Der Kontext
von Fihrung wurde eher auller Acht gelassen. Rahmenbedingungen
waren kaum von Interesse.

In den 80er und 90er Jahren fand das ,Systemische Denken“ Einzug in
die Organisations- und Unternehmensberatung und damit auch in Or-
ganisations- und Managementtheorien. Einer der grundlegenden Unter-
schiede zum bis dahin giiltigen Fihrungsverstandnis ist, dass Fiihrung
nur im Kontext ,Organisation“ gesehen werden kann. Dies bedeutet,
dass es ,gute oder schlechte® Fiihrungskrafte als solche nicht gibt. Die
Qualitdt und Professionalitdt von Filhrung kann nur in Zusammenhang
mit der Organisation bzw dem Unternehmen beurteilt werden.

Man stelle sich vor: die Filiale einer grof3en Lebensmittelhandelskette, ...
ein Produktionsunternehmen der Metallindustrie, ... ein Seminarhotel, ...
eine Rechtsanwaltskanzlei, ... ein Krankenhaus, ... eine politische Par-
tei, ...

Die Anforderungen, die an die Mitarbeiterlnnen dieser Unternehmen ge-
stellt werden, kdnnen unterschiedlicher kaum sein.

Schnell wird deutlich, dass Organisation nicht gleich Organisation und
Unternehmen nicht gleich Unternehmen ist. Unterschiedliche Branchen-
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Logiken, die GréRe eines Unternehmens, seine Rechtsform, Alter, Un-
ternehmenskultur und Geschichte sind sowohl Voraussetzung als auch
Herausforderung fir die Qualitat und Professionalitat von Fihrung.
Unterschiedliche Unternehmen brauchen unterschiedliche Fiihrung.

Was Fiihrung leisten muss oder ein Tanz auf dem Drahtseil

Die folgenden Uberlegungen stellen — ohne jeden Anspruch auf Voll-
sténdigkeit — dar, womit Flihrung zu tun hat. Sagen wir, es handelt sich
um einen Auszug aus den Widerspriichen, mit denen Fihrungskréfte
leben missen und was es dabei auszubalancieren gilt.

Mitarbeiterlnnen

Professionelle Filhrung muss den unvermeidbaren Interessengegensatz
zwischen Unternehmen und Mitarbeiterinnen ausbalancieren. Was hier
vielleicht kompliziert klingt, ist theoretisch ganz einfach. Personen ,ti-
cken® prinzipiell anders als Unternehmen. Menschen wollen, dass es ih-
nen gut geht und sie gut leben. Unternehmen haben eine Aufgabe, sol-
len weiterbestehen und einen mdéglichst hohen Gewinn abwerfen. Fiih-
rungskréfte sitzen auf Grund ihrer Rolle zwischen den Stihlen, da sie
einerseits auch Menschen sind und andererseits die Interessen des Un-
ternehmens (Ziele vereinbaren, Ergebnisse Uberpriifen etc) gegeniiber
den Mitarbeiterlnnen vertreten missen.

Handeln Fihrungskréfte professionell, dann gelingt es ihnen, die Men-
schen an das Unternehmen zu binden. Wenn ihnen das nicht gelingt,
verlassen die Menschen das Unternehmen — was vor allem bei ,Wis-
sensunternehmen® tragisch ist.

Jede Fuhrungskraft ist ,auch nur ein Mensch®. Professionalitat bedeutet
unter anderem die Fahigkeit zur permanenten Trennung von Person
und Funktion, was eine enorme Klarheit tiber die eigene Rolle erfordert.
Professionelle Fuhrung erfordert die Gestaltung professioneller Kom-
munikation (zB Mitarbeitergespréche) und die Fahigkeit zur Schaffung
eines kooperativen Arbeitsklimas.

Kundinnen — Méarkte

Professionelle Filhrung muss den unvermeidbaren Interessengegensatz
zwischen Unternehmen und Kunden ausbalancieren.

Die Gestaltung von Kundenbindungen ist fir jedes Unternehmen eben-
so wichtig wie die zu den Mitarbeiterlnnen. Ohne Kundlnnen keine Zu-
kunft. Kunden wollen gute Produkte oder Leistungen zu giinstigen Prei-
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sen und Bedingungen. Unternehmen wollen niedrige Kosten und einen
hohen Gewinn.

Auch hier bedeutet Professionalitat die Gestaltung von Kommunikation
— es geht darum, Giber den Tellerrand des Unternehmens zu blicken, ei-
ne ,Auflensicht’ in das Unternehmen zu holen, ,Kundenorientierung“ zu
leben.

Hierarchie

Egal auf welcher Ebene eine Fuhrungskraft steht, sie ist Teil der Hierar-
chie. Spannungen zwischen Hierarchie-Ebenen sind nahezu unvermeid-
lich. Auch wird das Thema ,Hierarchie* selten emotionslos gesehen.
Welche Gedanken kommen uns bei Hierarchie in den Kopf: Macht,
Machtstreben, Machtmissbrauch, oben und unten.

Professionalitat von Flihrung setzt ein funktionales Verstandnis von Hie-
rarchie, Macht und Entscheidungskompetenzen voraus.

In Phasen der Veranderung — Prozesse

Welche Aufgaben haben Fuhrungskrafte in Phasen der Veranderung,
bei der Gestaltung von Prozessen? Welche Herausforderungen miissen
sie meistern und wann machen sie ihre Sache ,gut*?

m  Geschwindigkeit — Dynamik und Stabilitat

In Phasen und Prozessen der Veranderung missen Fihrungskrafte
entscheiden, was die optimale Geschwindigkeit ist. Es geht auch immer
darum, wie Veranderungen im Unternehmen ,verdaut®, wieder in den
Arbeitsalltag integriert und neue Perspektiven geschaffen werden kén-
nen. Wann braucht das Unternehmen Veranderungen? Wann muss fur
Ruhe und Stabilitdt gesorgt werden? Qualitat von Fihrung bedeutet,
sich immer wieder die Fragen nach dem notwendigen Ausmalf} von Ver-
anderungen und dem richtigen Tempo zu stellen.

m Sicherheit und Unsicherheit

Eine Kernaufgabe von Fihrungskréaften ist es, Entscheidungen zu tref-
fen. Entscheidungen reduzieren oder vergréf3ern Komplexitat. Entschei-
dungen sind immer risikoreich. Dazu sind Entscheidungsgrundlagen —
Informationen — notwendig. Informationen sollen Sicherheit geben.

Die meisten Entscheidungen, die Fuhrungskréfte zu treffen haben, sind
jedoch prinzipiell nicht ,entscheidbar”, weil es keine eindeutige Informa-
tion Uber die Zukunft gibt. Wir wissen immer erst im Nachhinein, wie
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sich relevante Markte tatséchlich entwickelt haben, woflr Mitarbeiterln-
nen sich entschieden haben und wie Wahlen ausgegangen sind.

Und trotzdem missen Fuhrungskrafte im Wissen um diese Unsicher-
heiten Entscheidungen treffen. Ob diese ,gut und richtig“ waren, zeigt
erst die Zukunft.

m  Veranderung und Nicht-Veranderung

Eine ganz wesentliche Filhrungsaufgabe in Phasen der Veranderung ist
es, Entscheidungen dartiber zu treffen, was nicht verédndert werden soll,
was bestehen bleiben soll, was zu bewahren ist. Denn auch wenn Ver-
anderungen und Anpassungen prinzipiell fir die Zukunft des Unterneh-
mens wichtig sind, ist es umso wichtiger auch auf das zu schauen, was
auf jeden Fall unverandert bleiben soll.

Schliisselkompetenzen fiir die Fiihrung von heute und morgen

Die Vielfalt und Komplexitdt von Fuhrungsaufgaben lasst nur wenige
allgemeine Aussagen Uber die Qualitdt von Fiihrung zu.

Welche Fahigkeiten und Schliisselkompetenzen brauchen Fihrungs-
krafte heute? Mdglicherweise gewinnen die folgenden Aussagen an In-
teresse, wenn wir uns vor Augen halten, dass auch Betriebsratinnen
immer wieder Fihrungsaufgaben etwa im Sinne von Co-Management
und Gestaltung von Prozessen wahrnehmen (mussen).

Fuhrungskrafte brauchen die Fahigkeit,

m neuartige komplexe Situationen zu bewaltigen — Rezeptwissen allei-
ne reicht nicht

m  mehrdeutige Signale zu verarbeiten, ohne sich vorschnell oder rou-
tinemaRig festzulegen

m  mit Widerspruchen leben zu kénnen

Entscheidungen trotz bestehender Unsicherheiten zu treffen

m und dies angesichts einer Vielfalt an Interaktionen mit einer Vielfalt
an Rollen, Schemata und Drehbichern zu handhaben

m zu kommunizieren und fir Kommunikationsmdéglichkeiten zu sorgen

m die Alltagsroutine und den Tétigkeitsstrom zu unterbrechen, um tber
unmittelbar Vergangenes nachzudenken und Schlisse fir die Zu-
kunft zu ziehen

m permanent zwischen der eigenen Person und Funktion zu unter-
scheiden und Rollenklarheit zu haben. Dies erfordert eine Menge
Reflexion Uiber eigene Vorstellungen, Ziele, Muster etc.
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.Betriebsratinnen bzw Betriebsratskérperschaften haben in der Regel
ein sehr ambivalentes Verhéltnis zu Entscheidungen. Entscheiden
heil3t, fir etwas, aber gleichzeitig auch gegen etwas zu sein, bedeutet
sich festzulegen und sich damit andere Mdglichkeiten zu verbauen. In
vielen Féllen des Betriebsratshandelns ist es funktional, sich nicht zu
entscheiden; vor allem bei Entscheidungssituationen, wo vielféltige In-
teressenskonstellationen einflielen oder auch aus der Position des
Schwéacheren heraus (Abhdngigkeit von der Entscheidung anderer) ist
es oft kluger®, (noch) nicht zu entscheiden bzw die Entscheidung zu
vermeiden.“ (Polzer 2002; S.148)

2.1. Werte, Menschenbilder und Fiihrungsstile

Da auch Betriebsratinnen Fuhrungsaufgaben haben und in Verhand-
lungen mit Fihrungspersonen stehen, sind sie gut beraten, wenn sie
wissen, mit welchen inneren Bildern das Gegenliber agiert. Es lohnt,
sich etwas eingehender mit der Frage auseinander zu setzen, was Fiih-
rungspersonen in ihrer Ausbildung lernen.

Primar beschéftigen sich Ausbildungen fir Fihrungskréfte mit den Auf-
gaben und Funktionen, die diese dann wahrnehmen sollten. Je nach
Erwartungen und eigener Definition kann dies eine mehr oder weniger
Uberschaubare Menge sein.

Idealtypisch kénnte der Regelkreis der Kernaufgaben folgendermalen
aussehen:

Kontrolle Planung
-Auswerten P -kurz-
-Q-Sicherung -mittel-
-Evaluation -langfristig

Kommunikation

Information
Realisierung Steuerung
-Umsetzung -Prozesse
-Produktion -Inhalt
-Resultat -Richtung
\ Delegation /
-Was?
-an wen?
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Diese Aufgaben stehen in stdndiger Abh&ngigkeit zueinander. Es kann
auch nicht gesagt werden, dass Fuhrung immer zwingend mit der Pla-
nung beginnen muss. Oft wird erst einmal realisiert, kontrolliert und als
Folge dieser Tétigkeiten eine Planung vorgenommen.

Dazu koénnen Fiuhrungskrafte sich bestimmter Fihrungstechniken be-
dienen. Fuhrungstechniken kommen allerdings nie in ihrer reinen isolier-
ten Form zur Anwendung. Die umgesetzte Technik ist in der Regel eine
Mischform der Fiille an angebotenen Fihrungstechniken.

Im Folgenden sollen nun ,reine* FUhrungstechniken etwas ausfihrlicher
vorgestellt werden, wobei Vorstellung und Kritik wohlgemerkt aus Un-
ternehmenssicht ausgefiihrt werden, um die Denkweise deutlicher zu
machen. Dabei ist es unvermeidlich, Widerspruchswiinsche hervorzuru-
fen:

Leitbild-orientiertes Fiihren (Management by Ideas)

Mit dem Leitbild, in welchem Betriebsphilosophie, Kernbediirfnisse des
Kunden, die eigene Positionierung und Ressourcen formuliert sind, wird
sowohl nach ,innen“ wie nach ,au’en“ geworben. Die Ethik des Unter-
nehmens wird ins Zentrum gestellt. Ziel ist die Identifikation mit der Or-
ganisation und der Unternehmensidee. Dazu ist es wichtig, dass sich
auch die Mitarbeiterinnen an der Entwicklung dieser Leitmotive beteili-
gen.

Darin liegt aber gleichzeitig auch die gré3te Schwachstelle dieser Tech-
nik. Es ist dulerst anspruchsvoll, so viele Mitarbeiterinnen wie mdglich
einzubeziehen und Formulierungen zu finden, welche auch bis in die
unterste Hierarchiestufe verstanden und decodiert werden kénnen. Die
Kommunikation und laufende Uberpriifung des Leitbildes miissen
Schwerpunkte bei der Umsetzung bilden.

Durchbruch-orientiertes Fiihren (Management by Breakthrough)
Diese Technik besteht im Wesentlichen aus zwei Aktionen: Erobern und
Sichern. Erobert werden durch dynamische Abteilungen neue Mérkte
bzw ungenutzte Nischen. Nach der Eroberung missen diese neuen
Gebiete durch stabilisierende Kréafte gesichert werden, damit sie auch
gehalten werden kénnen.

Diese Fuhrungstechnik basiert auf militdrischen Strategien und ist sehr
leistungsorientiert. Sie ist zwar hoch energetisch, weil sie standig nach
Neuem strebt und Ziele erreichen will, die groRe Schwierigkeit liegt aber
im Halten und Sichern des Neuen. Die Technik ist dann zum Scheitern
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verurteilt, wenn die beiden Bereiche ,Erobern® und ,Sichern® nicht kor-
respondieren und bereits in der Planung abgestimmt sind.

Fiihrung durch Zielvereinbarung (Management by Objectives)

Ziele mit klar messbaren Kriterien bilden die Grundlage fir diese Fuh-
rungstechnik. Sie sollen die Mitarbeitenden motivieren und eine Identifi-
kation mit der Organisation ermdéglichen. Im Wesentlichen gibt es zwei
Strémungen: Unternehmens- und Individualziele werden gemeinsam in
einem kooperativen Fihrungsstil ausgehandelt (angloamerikanische
Richtung) oder: die Zielbildung ist ein einseitiger Prozess und Ziele wer-
den als Steuerungs- und Kontrollmethoden eingesetzt (,Harzburger Mo-
dell®).

In ersterem Fall kébnnen persdnliche Ziele motivieren, an welchen Mitar-
beiterinnen ohnehin arbeiten. AuBerst schwierig ist dabei aber die Defi-
nition von Ziel und Kriterien. Im Falle der Ziel- und Kriteriendefinitionen
durch das Unternehmen fallt der Effekt der Motivation weg. Und wenn in
der Zielverwirklichungsphase nicht Fihrung und Mitarbeiterlnnen ko-
operieren, verkommt die Ergebnisbeurteilung zur Pflichtibung ohne
Vernetzung mit Leistungsbeurteilung, Funktionsauswertung und Ent-
wicklungsgesprach.

Fiihren durch Delegieren (Management by Delegation)

In dieser Technik geht es um das Ubertragen von Aufgaben an Mitarbei-
terlnnen. Dabei bilden Kompetenzen und Verantwortung mit klaren Zie-
len den Rahmen, in welchem selbstandig und selbstverantwortlich ge-
handelt werden kann.

Entweder werden Aufgaben dauernd delegiert oder sie werden ad hoc
zB fur ein Projekt delegiert. Dabei sind klare Ziele vorgegeben, verbun-
den mit entsprechender Kompetenz- und Verantwortungsdelegation, die
allen am Prozess Beteiligten explizit bekannt sein miissen. Neben die-
ser Auftragskldrung ist aber auch eine kontinuierliche Kommunikation
Uber den Prozess nétig.

Fiihrungseingriff im Ausnahmefall (Management by Exception)
Jede Fihrungsebene hat klare, abgesprochene und zugeteilte Verant-
wortungen und Aufgaben. Jede Ebene nimmt nur die Aufgaben wahr,
welche die Untergebenen nicht selber erfillen kénnen (starre Hierar-
chie). So kdnnen Teilbereiche sehr autonom funktionieren. Der direkte
Eingriff in das Teilsystem erfolgt erst, wenn die vorgegebenen Rahmen-
bedingungen nicht mehr eingehalten werden.
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Wie bei anderen Fiuhrungstechniken erscheint vor allem die klare Auf-
tragsklarung eminent wichtig. Grundsatzlich kann die ,Eingreifen-nur-
wenn-nétig-Technik® als groRe Freiheit erlebt werden. Bei unklarer Auf-
tragsklarung allerdings eher als ein ,Im-Stich-gelassen-werden® im Sin-
ne von Gleichgultigkeit.

Ergebnisorientiertes Fiihren (Management by Results)

Dies ist weniger eine Fuhrungstechnik im engeren Sinn, sondern eher
eine Unternehmensgrundhaltung. In erster Linie geht es marktorientiert
um die Ertrags- bzw Ergebnissteigerung der Organisation. Es gilt Kos-
ten einzusparen, nur Starken der Mitarbeiterinnen zu férdern und dort
zu investieren, wo es sich auch wirklich lohnt. Alle Energien werden auf
bestimmte Prioritdten konzentriert.

Diese Grundhaltung hat natirlich direkten Einfluss auf das Fuhrungs-
verhalten und die Anwendung der Techniken. Hier kommt klar zum
Ausdruck, dass Fiihrung vornehmlich einen betriebswirtschaftlichen As-
pekt hat und beachtet den Aspekt, dass es sich bei Menschen um eine
Ressource handelt, die nicht nur in ihren Starken entwicklungsfahig ist,
Zu wenig.

Fiihrung durch Systemsteuerung (Management by System)

Die Grundannahme dieser Technik ist, dass jede Organisation ein Sys-
tem mit diversen Subsystemen ist. Diese unterschiedlichen Systeme gilt
es, auf den unterschiedlichen Stufen mit Zielbildung, Planung, Steue-
rung und Kontrolle zu fiihren. Dabei ist es wichtig, die verschiedenen
Zyklen miteinander zu vernetzen und zu integrieren.

Damit dies Uberhaupt méglich wird, werden hohe Anforderungen an das
Informationssystem sowie die jeweiligen Funktionsbeschreibungen in-
nerhalb der Organisation gestellt. Vorteile und Problemlagen dieser
Technik ahneln jenen des Fuhrens durch Delegation.

Hinter all diesen Techniken verbergen sich aber auch innere Bilder und
Werthaltungen der Fihrungspersonen. Je nach Menschenbild von den
Mitarbeiterlnnen wird eine Fihrungsperson eher einen autoritdren oder
hierarchischen (Management by Breakthrough, Objectives, Delegation
und Results) oder demokratischen (Management by Ideas, Exception
und System) Fihrungsstil verwenden. Folgendes Modell veranschau-
licht das Kontinuum auf dem sich diese Fiihrungsstile zwischen den Po-
len ,autoritér und ,basisdemokratisch“ befinden, wobei auch hier die
,reine“ Extremform die Ausnahme darstellen wird und sich eher Misch-
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formen ausmachen lassen werden. Dabei ist auch innerhalb des Unter-
nehmens eine Vielfalt an Fihrungstechniken zu erkennen, wobei auch
bei der einzelnen Fuhrungsperson Mischungen, die der jeweiligen Situa-
tion angepasst sein sollten, festzustellen sein werden.

Die folgende Grafik ist eine Weiterentwicklung eines Modells von Doug-
las McGregor (,Der Mensch in der Organisation®). Ausgehend von dem,
nach dem 2. Weltkrieg Uberwiegend gebrauchlichen, eher ,autoritdren”
Fuhrungsstil, der aus dem Militér in die Wirtschaft ibernommen worden
war, entwickelte er den zukunftsweisenden, eher ,basisdemokratischen®
FUhrungsstil.

Das Management des eher ,autoritdren” Stils sieht Mitarbeiter als faul
und unmotiviert, die Antreiber und Kontrolle brauchen, damit Produktivi-
tat entsteht. Auf der anderen Seite geht das Management im eher ,ba-
sisdemokratisch” orientierten Unternehmen davon aus, dass Menschen
Erfolge erzielen und gerne gute Leistungen erbringen wollen, wenn man
ihnen dazu Gelegenheit gibt, indem man gute Rahmenbedingungen
schafft und sie in Entscheidungsprozesse einbindet.
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situativ

>

A
autoritsr basisdemokratisch
Summe aller Entscheidungen l Management
im Unternehmen Mitarbeiterlnnen

Zwischen diesen polaren Stilen gibt es einen breiten Bereich von mdgli-
chen Fihrungsstilen. Wenn das Management im Stande ist, das Ver-
héltnis zwischen Fuhrung und Freiraum je nach Situation und Mitarbei-
terln flexibel zu gestalten, spricht man von situativer Fiihrung.
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3. HARTE SCHNITTE UND EMOTIONEN

In diesem Kapitel wollen wir uns mit einem idealtypischen Verlauf von
gravierenden Veranderungen auseinandersetzen. Wie reagieren Men-
schen und Abteilungen normalerweise auf harte Schnitte? Welche Ge-
fihle 16sen groRe Veradnderungen bei den Beteiligten aus? Wir wollen
diese Gefiihle naher beleuchten und uns auch mit dem Thema ,Wider-
stand” und ,Querdenken® kurz auseinandersetzen.

Emotionsphasen bei der Bewiltigung tiefgreifender
Verdanderungen

Veranderungsprozesse haben neben einer sachlogischen Ebene immer
auch eine Ebene der Affektlogik (Geflihle, Emotionen, Stimmungen).
Die Sachlogikebene wird durch Konzepte wie TQM, Business Reengi-
neering etc beschrieben und immer bearbeitet. Es werden Ziele formu-
liert, Schritte zur Zielerreichung definiert, die Umsetzung der Schritte
geplant, Projektstrukturen eingerichtet usw. Verdnderungsprozesse le-
ben davon, dass Mitarbeiterinnen die Sachlogik der Veranderung be-
greifen und mittragen.

Allzu oft wird jedoch auf die Ebene der Emotionen véllig vergessen, Ge-
fiihle werden nicht gesehen, nicht bearbeitet, ausgeblendet und wegdis-
kutiert. Die emotionale Spannung (H6hen, Tiefen, Vorahnungen, Sorge,
Schreck, etc) der Mitarbeiterinnen und die Spannung zwischen Organi-
sationseinheiten werden als Bestandteil des Veradnderungsvorhabens
oft nicht wahrgenommen.

Schon die Ankiindigung von Veranderungsprozessen I6st jedoch immer
Gefuhle bei den Mitarbeiterinnen aus. Diese kdénnen ganz unter-
schiedlicher Art sein. Wahrend die Vorreiter der Verdnderung oft Freude
empfinden, 18st die Anklindigung bei den Be- bzw Getroffenen Wut oder
Angst aus.

Was machen Menschen durch, wenn ihre bestehende Existenz, stabile
Identitdt bzw Lebenspraxis durch ein (plétzliches) Ereignis gefahrdet
wird? Viele Beraterlnnen, die in Veradnderungsprozessen auch mit den
Gefuhlen der Mitarbeiterlnnen arbeiten, stiitzen sich dabei oft auf fol-
gendes Emotionsphasen-Modell. Dieses geht auf das Konzept der Af-
fektlogik des Schweizer Wissenschafter Luc Ciompi zuriick, welches mit
dem Mythos des affektfreien (emotionsfreien) Denkens aufrdumt. Zu-
sammengefasst geht es dabei darum, dass es kein Denken ohne Fiih-
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len und kein Sein ohne Gestimmt-Sein gibt. Unsere Affekte steuern un-
ser Denken und umgekehrt.

Die Emotionsphasen bei der Bewéltigung tiefgreifender Veranderungen
sind dabei immer ahnlich: Schock — Leugnen — Aggression, Wut — De-
pression — Trauer, Abschied — Neuanfang.

Emotions-/ Affektphasen bei der Bewaltigung tiefgreifender
Veranderungen

Grad der Sicherheit
und Stabilitat
A . .
Vepidnderungs- Neue Identitit

ereignis

Bestehende
Identitat

Schock

Aggression
Chaos, Angst
Verwirrung

Depression

Neuanfang
Trauer
Abschied

Resignation

Zeit
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Die Phasen laufen nicht genau abgrenzbar und exakt hintereinander ab.
Sie kdnnen rasch wechseln und zum Teil auch kurz nebeneinander be-
stehen. Diese Phasen wirken unterschiedlich lang und intensiv.

Sowohl Einzelpersonen als auch Gruppen von Menschen wie Abteilun-
gen eines Unternehmens durchlaufen diese Phasen.

Menschen, die ihren Lebenspartner durch einen Verkehrsunfall verlie-
ren, durchlaufen diese Phasen ebenso wie Personen, die plétzlich ge-
kiindigt werden.

Wenn in Unternehmen umstrukturiert wird, Abteilungen ,auseinander-
gerissen®, Teile der Organisation in ein anderes Land verlagert, Be-
reichsstrukturen verdndert werden, ... dann missen ganze Unter-
nehmenseinheiten diese Phasen bewaltigen.

Die Emotionen tauchen auf und mussen bearbeitet werden. Es ist nicht
moglich, von einem Tag auf den anderen zu einer neuen stabilen Identi-
tat zu gelangen (auch wenn die Verdnderung auf der Sachebene be-
zwingend logisch ist!).

Schock

Die erste Reaktion der Betroffenen nach der ,schlechten* Mitteilung ist
Schock. Dieser geht oft mit Handlungsunfahigkeit und Denkblockaden
einher. Die Identitat erleidet einen starken Einbruch.

Verleugnung

Nach dem ersten Schock kommt es zum Verleugnen der Verande-
rungsnotwendigkeit, zu Abwehr und Abwertung von Inhalten: ,Unsere
Abteilung kann doch damit nicht gemeint sein“, ,Denen ist sicher ein
Fehler passiert”, ,Na mich wird es schon nicht treffen” und so weiter. Die
Identitat erreicht beinahe wieder das Stabilitdtsniveau von vorher.

Aggression und Wut

Irgendwann wird jedoch allen Betroffenen klar, dass die Information
richtig ist und die Verdnderungen irreversibel sind. Nun kommt es zu
Angriffen auf das Management, Abwertungen von Personen und Inhal-
ten und Beschimpfungen. Die Mitarbeiterlnnen sind in dieser Phase oft
sehr witend und zornig. ,Das ist doch eine schwachsinnige Entschei-
dung.”

Depression, Resignation

Wenn sich die Wut legt, geraten die Betroffenen oft in eine Phase der
Depression. Sie wollen die Vergangenheit aufhalten, spiren den Verlust
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des Gewohnten und machen sich oft auch Selbstvorwirfe. In dieser
Phase ist die Identitdt der Personen und der Abteilung stark zerrittet.
Zuweilen kommt es in dieser Phase auch zu einer Lagerbildung inner-
halb der Gruppe der Mitarbeiterlnnen.

Wenn es hier nicht gelingt ,weiterzugehen®, besteht die Gefahr, dass die
Betroffenen in die Resignation schlittern. Sie zweifeln an sich selbst, an
ihrer Kompetenz und Problemlésungsféahigkeit und schaffen keinen
Neuanfang.

Trauer und Abschied

Die Phase der Trauer und des Abschiednehmens ist sehr wichtig, damit
etwas Neues entstehen kann. Es geht darum zu akzeptieren, dass das
Vergangene vergangen ist und nicht wiederkehrt. Trauerarbeit ermdég-
licht die L6sung von Bindungen und macht Energie frei fur Neues — Ver-
schmerzen geht nicht ohne Schmerz. Dafur ist aber selten Zeit — ,the
show must go on ...“. Dies fihrt dazu, dass Trauer und Schmerz ver-
drangt werden und Energie gebunden bleibt.

Neuanfang

Wenn die Vergangenheit gewiirdigt und zuriickgelassen werden konnte,
wird ein Neuanfang mdglich. Diese ersten Schritte sind fur die Betroffe-
nen oft sehr anstrengend, weil das Alte zwar verabschiedet wurde, das
Neue jedoch noch nicht sichtbar und greifbar ist. Oft bedeutet diese
Phase innere Leere, Orientierungslosigkeit, Verwirrung, Instabilitat,
Chaos und Unsicherheit.

In dieser Phase ist es besonders wichtig, neue Ideen und Perspektiven
zu fordern. Erste kleine Schritte in Richtung ,neue stabile Identitat* sind
gemacht.

Fréhliches Scheitern und Umgang mit Widerstéanden

Im Folgenden wollen wir beleuchten, woran viele Veranderungsvorha-

ben scheitern, um uns in einem n&chsten Schritt damit auseinander zu

setzen, was zu tun ist, um — wohl berechtigte — Widerstdnde zu minimie-

ren.

Wenn Verédnderungsvorhaben als reine Rationalisierungsprojekte ange-

legt werden, so entstehen oft folgende wohl unbeabsichtigte ,Produktivi-

tatskosten der Rationalisierung®. Diese Faktoren verhindern den ange-

strebten Erfolg:

m Durch Personalabbau gehen Schlisselfahigkeiten und Problem-
I6sungskapazitaten verloren.

25



Mitarbeiterlnnen reagieren mit emotionalen Blockaden wie Angst,
Aggression und Riickzug.

Die Loyalitat der Mitarbeiterlnnen zum Unternehmen wird geringer.
Das Vertrauen in die Fiihrung sinkt.

Mit gekiindigten Mitarbeiterlnnen wird nicht fair umgegangen.

Die verbliebenen Mitarbeiterinnen leiden unter dem ,Survivers Syn-
drom“ (Schuldgefuihl, Gberlebt zu haben, Angst, Depression, sinken-
des Selbstvertrauen, ...).

Die Mitarbeiterbereitschaft ist zu gering.

Es erfolgt keine Ricksichtnahme auf Mitarbeiterinnen.

Ideen der Mitarbeiterlnnen werden ignoriert.

Mitarbeiterlnnen sind Uberfordert.

Ziele des Vorhabens sind nicht klar.

BegleitmaBnahmen erhéhen die Erfolgswahrscheinlichkeit

Um die Erfolgswahrscheinlichkeit von Veradnderungsvorhaben zu erho-
hen und Widerstédnde gering zu halten, bieten sich eine Reihe von Be-
gleitmallnahmen an. Sie ermoglichen auch einen ,menschlicheren®
Umgang mit den Geflihlen und Emotionen der Betroffenen.

Folgende Malinahmen steigern die Erfolgsaussichten der Veradnderung
und kommen zumeist auch den Betroffenen zugute:
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rechtzeitige und offene Information der Mitarbeiterinnen tGiber die Ur-
sachen und Ziele des Wandels

eine aktive Beteiligung der Betroffenen an der Planung und an der
Implementierung der Verdnderungsmalinahmen

Berilicksichtigung langjéahriger Arbeits- und Sozialbeziehungen bei
der organisatorischen Neugestaltung

Offenlegung der Sichtweise betreffend des ,Verédnderungserfolgs®
durch das Management — dadurch wird ein Diskussionsprozess er-
moglicht

gutes Kommunikations- und Arbeitsklima férdern: fordert und er-
moglicht Feedback Uiber den Veradnderungsprozess

Schutz von Personen, die vom Wandel negativ betroffen werden
sichtbare Belohnung der Promotoren des Wandels

Vermeidung radikal revolutiondrer Anséatze

rasche Stabilisierung der erzielten Veranderungen

Unterstiitzung durch kompetente (interne oder externe) Berater
(siehe dazu auch Kapitel 12)



4. DIFFERENZIERUNG VON MANAGEMENTMETHODEN

Im Rahmen dieser Broschire wird eine Vielzahl véllig unterschiedlicher
Managementmethoden, Veradnderungskonzepte und Rationalisierungs-
methoden beschrieben und kritisch bewertet.

Die Autorlnnen dieser Broschiire haben sich schliellich dafiir entschie-
den, die Methoden nach folgenden Fragestellungen zu differenzieren
und einzuteilen. Betriebsratinnen sind gefordert, eine Bewertung der in
den Unternehmen angewandten Methoden, Werkzeuge und Ansétze
vorzunehmen. Immer wieder werden neue Namen — wenn auch nicht
wirklich neue Methoden — in der Beraterszene und in den Unternehmen
auftauchen. Es lohnt sich durchaus, den Blick anhand der folgenden
Fragestellungen zu schérfen.

Worauf fokussiert wird

Hier wird darauf eingegangen, was von Seiten des Unternehmens als
vordergriindiges Thema bzw zu |6sendes Problem genannt wird. Bei
Business Reengineering sind es die Prozesse, die kirzer und einfacher
gestaltet werden sollen. Corporate Social Responsibility riickt wiederum
die soziale und gesellschaftliche Verantwortung des Unternehmens in
den Vordergrund. Und EFQM und TQM verstehen sich als ganzheitli-
cher Qualitédtsansatz.

Neben den vordergriindig angestrebten Veranderungen und Verbesse-
rungen bringen die Methoden jedoch auch immer ,Nebeneffekte und
-gerausche” mit sich. Wer betont schon, dass die Neuausrichtung der
Prozesse bei Reengineering meist ohne Einbindung der Mitarbeiterln-
nen erfolgt und mit Personalabbau einhergeht.

Wie vorgegangen wird und wo die Methode ansetzt

Hier erfolgt eine Beschreibung der tblichen Vorgehensweise. Die Me-
thoden haben véllig unterschiedliche Ansatzpunkte. Change Manage-
ment und Organisationsentwicklung setzen bei der Kommunikation im
Unternehmen an. Alle Methoden und Instrumente des Human Ressour-
ce Management richten sich an die Arbeitnehmerinnen selbst und Zero
Base Budgeting wiederum setzt bei den Gemeinkosten im Unternehmen
an. Die mdglichen Ansatzpunkte fur Veranderungen und Rationalisie-
rung kénnen also véllig unterschiedlich sein. Wahrend friher oft bei der
Technik bzw bei der Produktion angesetzt wurde, setzen heute viele
Veranderungsprojekte bei den Menschen, bei der Kommunikation, bei
den Prozessen und beim Wissen im Unternehmen an. Nach wie vor
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stehen die Kosten im Mittelpunkt des Veradnderungsvorhabens. Die Au-
torlnnen haben drei Ansatzpunkte festgemacht: Kosten, Mitarbeiterln-
nen, Qualitdt bzw Prozesse. Diese Differenzierung findet ihren Ausdruck
in der folgenden Kapiteleinteilung.

Wie schnell die MaBnahmen umgesetzt werden

Je héher der Veranderungsdruck oder je weiter eine Unternehmenskrise
fortgeschritten ist, desto weniger Zeit ist fiir Verdnderungsprojekte zur
Verfugung. Umstrukturierungen, wie Ausgliederungen von Unter-
nehmensteilen in eigene Tochtergesellschaften oder Outsourcing-
aktivitdten, sind nicht zuletzt deswegen so beliebt, weil sie extrem rasch
zu Veranderungen fuhren.

Prozesse, die die Einbindung und Beteiligung der Mitarbeiterlnnen vor-
sehen, sind zumeist auch jene, die langsam und evolutionédr voran-
schreiten. Hier seien vor allem Organisationsentwicklungsprojekte, um-
fassende Qualitatsansatze wie EFQM und Diversity Management ge-
nannt.

Samtliche Methoden, die hingegen bei den Kosten ansetzen bzw harte
Schnitte vorsehen, werden oft sehr rasch durchgezogen. Bei Zero Base
Budgeting oder Business Reengineering geht es nicht vorrangig um ei-
ne moglichst breite Akzeptanz im Unternehmen, sondern um eine ra-
sche Wirkung. Es sei jedoch erwadhnt, dass dabei die Kosten der Um-
strukturierung auch unerwartet hoch sein kénnen.

Wie die Mitarbeiterlnnen eingebunden werden

Hier wird jeweils behandelt, ob diese Managementmethode eine Einbe-
ziehung der betroffenen Mitarbeiter vorsieht und wie weit die Einbindung
geht oder ob Veradnderungen von einigen wenigen Personen geplant
und durchgezogen werden. Konzepte wie die ABC Analyse, Gemein-
kostenmanagement und Benchmarking sehen prinzipiell keine Beteili-
gung der Mitarbeiterlnnen vor.

Andere Projekte wiederum sind nur unter einer mdglichst breiten Ein-
bindung der Betroffenen sinnvoll und méglich. Bei diesen Projekten soll-
te sich der Betriebsrat insbesondere mit der ,Beratungsarchitektur® in-
tensiv auseinandersetzen und priifen, wo seine eigene Beteiligung wir-
kungsvoll ist. Ist die Beteiligung des Betriebsrates beispielsweise im
Steuergremium vorgesehen? Wer leitet diverse Projektgruppen? Sind
alle relevanten Personen einbezogen? Wie kdnnen die Chancen fir Ar-
beitnehmerinnen, die breit angelegte Veranderungsprozesse bieten,
moglichst gut verwirklicht werden?
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4.1. Beschleunigung von Veranderungen

Wir unterscheiden zwischen Managementmethoden bzw Fiihrungsstile,
die in jedem Unternehmen angewandt werden, ohne dass es ein explizi-
tes Veranderungsvorhaben gibt und Verdnderungsmethoden, die kon-
kret ein solches Veranderungsvorhaben zum Inhalt haben. Friher wur-
de, vereinfacht dargestellt, zB folgendermallen gemanaged:

Management by Management
Results by System
Durchbruchs- Leitbild- —
orientierte Verdn- orientierte Ver-
derungsmethode Management by anderungs-
Ideas methode

Ein Unternehmen hat Uber langere Zeit eine ergebnisorientierte Mana-
gementmethode angewandt. Durch innere oder duflere Einflisse (Ex-
pansion, Fuhrungswechsel, Verdnderungen des Marktes, neue Produk-
te, etc) verlor diese Methode ihre Wirksamkeit. Die Fihrung hatte den
Eindruck, dass die Mitarbeiterlnnen nicht entsprechend Einsatz bringen
und wahlte eine durchbruchsorientierte Verdnderungsmethode, die ,er-
staunlicherweise® nicht zum gewiinschten Erfolg fuhrte. Das fiihrte das
Management dazu, die Mitarbeiterlnnen einzubeziehen und gemeinsam
Ziele zu definieren (Management by Ideas). Dennoch waren die Ergeb-
nisse immer noch nicht entsprechend, weil sich herausstellte, dass es
im Unternehmen unterschiedliche Vorstellungen gab, wie mit Kunden
umzugehen ist und wohin das Unternehmen sich entwickelt. Deshalb
wurde ein eigenes Projekt eingerichtet, das sich mit der Erarbeitung ei-
nes Leitbildes beschéftigte, das wiederum massive Verédnderungen in
der Organisation mit sich brachte. Dabei stellte sich heraus, dass es im
Unternehmen bis dahin nicht beachtete Systemstrukturen gibt, die in die
Betrachtung einflie3en sollten, weshalb man sich schlie3lich zur Mana-
gementmethode by System entschied.

Durch die Beschleunigung auf allen Ebenen des Wirtschaftlebens sieht

diese Landschaft heute allerdings nicht mehr nur in Ausnahmefallen fol-
gendermalden aus:

29



Management by xy Veranderungs-
methode
1

Verdnderungs-
methode
2

Verdnderungs-
methode

3

Noch bevor die erste Verdnderung zu einer Managementmethode ge-
fuhrt hat, beginnt schon die zweite Verdnderung, die direkt in die dritte
Verdnderung miindet, usw. Das System kommt nie zur Ruhe, das einzig
Bestandige ist die Verénderung.

Veranderungsmethoden unterscheiden sich nach dem Einbindungsgrad
der Arbeitnehmerlinnen und der Geschwindigkeit der Veranderung.

Einbindung der Mitar-
beiterinnen

hoch /[\

Organisationsentwicklung

Reengineering

gering

langsam Geschwindigkeit schnell

Die Methoden, die eine mdglichst breite Einbindung der Mitarbeiter-
Innen vorsehen, gehdéren in den Bereich der Organisationsentwicklung.
Durch die Beteiligung der Betroffenen am Veranderungsprozess geht
dieser relativ langsam voran. Dafiir kann man davon ausgehen, dass
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das Ergebnis von der Mehrheit der Beteiligten auch mitgetragen wird,
weil es aktiv mitgestaltet wurde. Der Fokus von Organisationsent-
wicklung ist ein humaner: wie kdnnen wir optimal zusammenarbeiten?

Wesentlich schneller erfolgt Business Process Reengineering. Hier geht
es vor allem um Einsparungen an Kosten und Ressourcen. Meist wird
an der Spitze des Unternehmens von der Leitung — mit oder ohne ex-
terne Berater — eine neue Organisationsstruktur ausgetiftelt, die ein
O6konomischeres Funktionieren der Organisation bewirken soll. Dies ist
oft mit einer Reduktion der Belegschaft verbunden und weckt ent-
sprechende Widerstande.

Was oft Uibersehen wird, sind die Folgen von Erstarrung und Vermei-
dung von Veranderungen in der Organisation. Dieses Verhalten fihrt
allzu oft in einen Crash, einen plétzlichen Zusammenbruch aller Struktu-
ren, weil nicht rechtzeitig etwas unternommen wurde.

Wie unschwer aus der Grafik zu erkennen ist, kann die Management-
methode, die Mitarbeiterlnnen iberhaupt nicht einbindet (wenn die Kur-
ve der Geschwindigkeitsachse nahe kommt und das Tempo gegen Un-
endlich geht) kaum groRRe Erfolge erzielen. Umgekehrt ist allerdings
auch eine Berlicksichtigung jeder einzelnen Mitarbeitermeinung im Um-
strukturierungsprozess unmdglich, weil dann die Geschwindigkeit gegen
Null geht und der Prozess zum Stagnieren kommt.
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5. KOSTEN UND KENNZAHLEN - FACTS AND FIGURES

5.1. Gemeinkostenmanagement - wie man den Wasserkopf abbaut

Worauf fokussiert wird

In den letzten Jahrzehnten hat in den Unternehmen ein grundlegender
Wandel der Kostenstruktur stattgefunden. Friher dominierten die Ein-
zelkosten, also im Wesentlichen Produktions- und Materialkosten. Heu-
te dominieren in den meisten Branchen die Gemeinkosten (oft auch
Overheads bzw ,Wasserképfe genannt). Darunter werden jene Kosten
verstanden, die den einzelnen Produkten bzw Dienstleistungen nicht
direkt zugerechnet werden kénnen (zB Gehélter im Verwaltungsbereich,
EDV, Finanz- u Rechnungswesen, etc). Um diese stark wachsenden
Gemeinkostenbereiche in den Griff zu bekommen, wurden bzw werden
verschiedene Techniken der Kostensenkung und Effizienzsteigerung
angeboten. Ihnen werden oft sehr hohe Erfolgsaussichten — Einspa-
rungspotenziale von 20 % bis 30 % zugeschrieben.

Zu den wichtigsten Kostensenkungsansétzen zahlen die Gemeinkosten-
Wertanalyse, das Zero Base Budgeting (ZBB) und die Prozesskosten-
rechnung. Allerdings taucht die Gemeinkosten-Wertanalyse je nach Be-
raterfirma unter den verschiedensten Bezeichnungen auf. So trifft man
auf Bezeichnungen wie ,Funktionswertanalyse, ,Produktivitatsanalyse®
und ,Ressourcen-Management‘. Ebenso haben sich im Bereich der
Budgetierung neue Begriffe wie ,Beyond Budgeting“ oder ,Global Bud-
geting“ etabliert.

Wie vorgegangen wird

Gemeinkosten-Wertanalyse

In der Praxis setzen Kostensenkungsbemihungen zumeist im stark
wachsenden Gemeinkostenbereich an. Aufgrund der Automatisierung
im Fertigungsbereich, des Anwachsens der Hilfs- und Servicebereiche
und der héheren Anspriiche an diese haben die Gemeinkosten gegen-
Uber den Einzelkosten in vielen Unternehmen stark zugenommen. Dazu
kommt noch, dass viele, im Laufe der Zeit angesammelte Gemeinkos-
tentatigkeiten, zwar Kosten verursachen, aber kaum noch Nutzen brin-
gen. Man beschéftigt sich mit sich selber.
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Ziel des Gemeinkostenmanagements ist es nun, die Effizienz der ein-
zelnen Leistungsbereiche zu steigern und die erforderliche Leistung mit
dem kostenglinstigsten Verfahren zu realisieren. Zu den wichtigsten Be-
reichen von Gemeinkostenanalysen und -senkungsprogrammen zéhlen
die Unternehmensfihrung mit ihren Fachabteilungen und zentralen
Diensten, der Forschungs- und Entwicklungsbereich, die Hilfsbereiche
(zB Instandhaltung), der Vertriebsbereich und die Materialwirtschaft.

Im Rahmen des Gemeinkostenmanagements werden eine Reihe von

kritischen Fragen gestellt, zB:

m  Welche Gemeinkostentatigkeiten finden in den einzelnen Leistungs-
bereichen (Abteilungen, Kostenstellen, usw) statt?

m Sind diese im vorhandenen Umfang noch notwendig?

m  Welche Gemeinkostentatigkeiten leisten Uberhaupt einen Beitrag
zum Unternehmenserfolg?

Zero Base Budgeting

Die Gemeinkosten-Wertanalyse zielt dabei ausschlief3lich auf Gemein-
kostensenkung ab. Das Zero Base Budgeting (ZBB) will hingegen nicht
nur unnotige Tatigkeiten erkennen und eliminieren und damit Kosten
senken, sondern auch Mittelumverteilungen vornehmen.

Unter einem Budget versteht man allgemein einen verbindlichen Plan,
der einer Organisationseinheit (zB ganzes Unternehmen, Abteilung) den
wirtschaftlichen Rahmen von Ertrdgen und Aufwendungen fiir eine be-
stimmte Zeit (meist ein Jahr) vorgibt.

Die Vorgehensweise beim traditionellen Budgetieren ist meist jene, dass
auf den letzten Istwert ein bestimmter Prozentsatz aufgeschlagen wird
und vielleicht noch ein wenig Reserve einkalkuliert wird. Und fertig ist
das neue Budget. Das ZBB setzt hier an. Frei Ubersetzt heifdt es: Planen
von Null her. Man geht bei der Kostenplanung so vor, als wirde man
das Unternehmen oder Teile davon ,auf der griinen Wiese“ neu errich-
ten. Dh man geht nicht von vorhandenen Budgets aus, sondern Uber-
prift jede einzelne Aufgabe auf ihre Sinnhaftigkeit und ZweckmaRigkeit.
Alles wird neu hinterfragt. Da der Budgetierungsprozess beim ZBB auf-
wendiger ist als bei der traditionellen Form, wird diese Methode nur et-
wa alle drei Jahre eingesetzt. Fur die dazwischenliegenden Jahre wird
meist traditionell budgetiert.
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Eine Art der Budgetierung, die vor allem im Zuge der zahlreichen Aus-
gliederungen aus dem o&ffentlichen Bereich an Bedeutung gewonnen
hat, ist das ,Global Budgeting®. Den ausgegliederten Unternehmen wer-
den ,Globalbudgets® vorgegeben, die lediglich den Ausgabenrahmen
abstecken. Man Uberlasst damit den Unternehmen eine gewisse Frei-
heit bei der konkreten Umsetzung. Der Preis der vermeintlich gewonne-
nen Autonomie liegt jedoch sehr oft in einem stark gekirzten verfiigba-
ren Ausgabenvolumen.

Wie schnell die MaBhahmen umgesetzt werden
Kostensenkungsprogramme sind meist von der schnellen radikalen Art,
insbesondere wenn Unternehmenskrisen Ausléser dafiir sind.

Wie die Mitarbeiterlnnen eingebunden werden

Stehen Kosteneinsparungen zur Abwendung von Unternehmenskrisen
auf der Tagesordnung, so wird kaum Zeit gefunden, die betroffenen
Mitarbeiterlnnen in die geplanten Cost Cutting-Programme einzubezie-
hen. Ebenso sehen Kosteneinsparungsprogramme, die im Zuge von
Umstrukturierungsaktivitaten auftreten und schnell wirksame Ergebnisse
liefern sollen, kaum eine Einbindung der Belegschaft vor.

Welche Methoden ahnlich sind
Bei jeder Veranderungsaktivitdt spielt Kostenmanagement eine ent-
scheidende Rolle.

Welche Chancen und Risiken fiir den Betriebsrat darin liegen

m Sparmaflnahmen kdnnen zu einer existenziellen Krise des Unter-
nehmens fiihren, wenn diese an den Kernkompetenzen des Unter-
nehmens ansetzen: zB extremes Sparen im Bereich der Produkt-
entwicklung, wenn genau dies die Starke und letztlich das Standbein
des Unternehmens ist.

m  Oft werden Kosten dort gesenkt, wo es einfach aber gefahrlich ist.
So ist es einfach, das Werbebudget zu kiirzen und die gewiinschten
Einsparungseffekte sind schnell sichtbar. Andererseits kann es aber
auch ein Absinken der Umséatze und eine Gefahrdung der Wettbe-
werbsféhigkeit des Unternehmens auf lange Sicht bedeuten.

m Steht vor allem der Abbau von Fixkosten (also Kosten, die unab-
héngig von der Auslastung anfallen, zB Abschreibung, Versiche-
rung) im Blickpunkt des Kostenmanagements, so wird oft tberse-
hen, dass besonders diese zu den hartnéckigsten Kostenblécken im
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Unternehmen zahlen und hinsichtlich ihrer Abbaubarkeit oft unter-
schatzt werden. Der Abbau dieser Kosten ist meist nur langfristig
realisierbar und unter Umsténden auch teuer.

m Im Rahmen von Kostensenkungsprogrammen stellt sich immer wie-
der die Frage, ob Externe eine Leistung billiger anbieten kénnen als
es im eigenen Hause mdglich ist. Den erhofften Einsparungen des
Outsourcing stehen jedoch eine Menge an potenziellen Risken ge-
genlber, die es abzuwéagen gilt (siehe auch AK-Broschiire ,Um-
strukturierung®).

m Cost Cutting-Programme bilden nur einen Teil jener MalRnahmen
ab, die zur Aufrechterhaltung der Wettbewerbsfahigkeit eingesetzt
werden koénnen. Langfristig gesehen dirfen sie keinesfalls das
Nachdenken tiber Wachstumsstrategien ersetzen.

Tipps fir den Betriebsrat
m  Kostensenkungsprogramme sollten auf die zuvor angefiihrten po-
tenziellen Knackpunkte tberprift werden. Diese sind ua:
» Uberzogenes Sparen im Bereich der Kerngeschaftstatigkeit
» mdgliche Auswirkungen der Einsparungsmalnahmen auf die
Umsétze, Wettbewerbsfahigkeit und letztlich den Unternehmens-
fortbestand des Unternehmens
» Abbaubarkeit von Fixkosten
m Im Falle von Outsourcing-Uberlegungen: siehe spezielle Checkliste
in der AK-Broschiire ,Umstrukturierung®.
m Ist das Kostensenkungsvorhaben in einer auf langfristige Sicht ge-
richtete Unternehmensstrategie eingebettet?

5.2. Value-based Management - Shareholder als Map aller Dinge

Worauf fokussiert wird

,Value-based Management* und die damit verbundenen ,neuen“ wert-
orientierten Kennzahlen haben sich in den letzten Jahren erfolgreich als
neue Manager-Vokabeln herausgeputzt. Bei naherer Betrachtung je-
doch stellt sich heraus, dass es sich hierbei nur um ,alten Wein in neu-
en Schlduchen® handelt. Statt der negativ behafteten Maxime der Ge-
winnmaximierung wird nun das neue, aber inhaltlich unverédnderte
Dogma ,Werte schaffen“ in den Vordergrund gestellt. ,Werte werden
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erst dann geschaffen, wenn der Gewinn die durchschnittlichen Kapital-
kosten abdeckt.“ — so der neue Leitspruch.

Um diese wertorientierte Unternehmensfiihrung auch messen zu kon-
nen, wurde eine Vielzahl von ,neuen“ Kennzahlen entwickelt, die auf
altbekannten und teils weiterentwickelten Rentabilitats- und Cash Flow-
Konzepten basieren. An Konzepten (Beraterprodukten) werden zB der
SHV (Shareholder Value), der ROCE (Return on Capital Employed), der
EVA (Economic Value Added) und der CFROI (Cash Flow Return on In-
vestment) angeboten. Keiner der Begriffe hat jedoch so viel Aufsehen
erregt und eine derartige Beriihmtheit erlangt wie der Begriff ,Sharehol-
der Value“. Er wird daher stellvertretend fiir die verschiedenen Anséatze
naher dargestellt.

Wie vorgegangen wird

Woértlich Ubersetzt bedeutet Shareholder Value nichts anderes als ,Ak-
tionarswert“. Das dahinter stehende Konzept — als dessen Urvater der
amerikanische Professor Alfred Rappaport gilt — besagt, dass die Un-
ternehmensleitung im Sinne der Anteilseigner (Shareholder) zu handeln
hat. Im Mittelpunkt steht die Maximierung der aus dem Aktienbesitz re-
sultierenden finanziellen Ertrdge (Kursgewinne, Dividenden, Bezugs-
rechte). Die gesamte Strategie des Unternehmens ist also auf den Ge-
winn der Anteilseigner auszurichten.

Der Shareholder Value kann vereinfacht wie folgt berechnet werden:

Barwert freier zukiinftiger Cash Flows (= Free Cash Flows)
+ Restwert des Unternehmens am Ende der Planungsperiode
— Fremdkapital (zB Bankkredite)
=  Shareholder Value

Es werden also die zukiinftigen Geldfliisse (so genannte Free Cash
Flows) abgeschétzt, die voraussichtlich zur Befriedigung der Aktionéare
zur Verfugung stehen werden. AnschlieBend wird der heutige Wert
(Barwert) dieser zukinftigen Geldflisse ermittelt. Als Zinssatz wird die
Marktverzinsung des Kapitals mit vergleichbarem Risiko verwendet.

Im Rahmen einer SHV-orientierten Unternehmensfiihrung werden nun

alle Geschéftsbereiche (zB Produkte, Dienstleistungen, Abteilungen, ...)
auf ihren Beitrag zur Wertsteigerung untersucht. Geschéftsbereiche, die
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einen Wertzuwachs bringen, sollen weiterhin behalten bzw ausgebaut
werden. Ertragsschwache Unternehmensbereiche hingegen werden auf
Steigerungsmadglichkeiten bzw Kostensenkungspotenzialen untersucht
und gegebenenfalls abgestoRen bzw ausgegliedert.

Gefordert wurden bzw werden das neue Denken und die Beziehungen
zu den Aktiondren durch offensive Kommunikationsstrategien (zB
Hochglanz-Geschéftsberichte fur die Aktiondre, Sonderausgaben der
Firmenzeitung fir die Mitarbeiter) und der Griindung einer eigenen Ab-
teilung fur die Investoren (Investors Relations-Abteilung). Parallel dazu
wurde die neue Wertphilosophie in den Kopfen der Fihrungskréfte
durch ein am SHV orientiertes Anreiz- und Vergutungssystem verankert.
So wurden ihnen Beteiligungen am eigenen Unternehmen und eine
Verknupfung ihrer Entlohnung mit der Eigentimerrendite gewahrt. Dies
bescherte den Vorstandsmitgliedern durch Nutzung ihrer Aktienoptionen
(Stock Options) oft extrem hohe Zusatzeinkommen.

Wie schnell die MaBhahmen umgesetzt werden

Je nachdem, ob auf eine kurzfristige oder langfristige Steigerung des
Shareholder Value abgezielt wird, erfolgen operativ schnell umsetzbare
Aktivitdten (zB Personalabbau, Kostensenkungsprogramme) oder erst
mittel- bzw langfristig greifende MalRnahmen.

Wie die Mitarbeiterlnnen eingebunden werden

Liegt der Schwerpunkt des Managements auf kurzfristigen Wert-
steigerungen, bleibt wohl kaum genligend Zeit um die Betroffenen in
Rahmen von zB Cost Cutting-Vorhaben partizipativ einzubinden. Ziel-
vorgaben und daraus abgeleitete Mallnahmen werden daher idR vom
Management vorgegeben. AuRerdem stellen die Mitarbeiter selbst ein
gern und oft genltztes Einsparungspotenzial zur schnellen Kurssteige-
rung dar, deren Einbindung in den Kostensenkungsprozess aus Mana-
gerperspektive eher als Hindernis gesehen wird.

Welche Methoden dhnlich sind

Das Repertoire an Kennzahlen, die fur eine wertorientierte Unter-
nehmensfiihrung herangezogen werden kénnen, ist sehr reichhaltig. Es
beginnt beim EVA, ROCE, RONA und endet beim CFROI.

Die Kritik an der einseitigen Ausrichtung an den Aktionarsinteressen hat
im Gegenzug zu einer alternativen Sichtweise — dem Stakeholder Value
Ansatz — gefiihrt. Dieses Konzept zeigt auf, dass neben den Eigen-
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timern weitere Interessengruppen (Kunden, Mitarbeiter, Lieferanten,
Kreditgeber, Konkurrenten etc) fiir den Unternehmenserfolg von Bedeu-
tung sind. Die Unternehmensleitung ist daher gut beraten, diese Stake-
holder ebenfalls in ihren Entscheidungen zu bericksichtigen. Der neu-
este Trend der ganzheitlichen Einbeziehung aller Interessengruppen
Uber das gesetzliche Ausmal hinaus wird derzeit unter dem Schlagwort

,CSR —

Corporate Social Responsibility vermarktet (siehe Kapitel 6.2).

Welche Chancen und Risiken fiir den Betriebsrat darin liegen
m Probleme bei der Berechnung des Shareholder Value

»

Die Free Cash Flows, der Restwert und der Zinssatz beruhen
auf Schéatzungen. Bereits kleine Ungenauigkeiten/Fehler haben
enorme Auswirkungen auf den errechneten Wert.

m  Kritik an der Zielorientierung

»
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Die Hauptkritk am Shareholder Value-Ansatz betrifft die ein-
dimensionale Ausrichtung sa@mtlicher unternehmerischer Aktivi-
tadten an den Aktionarsinteressen. Um jedoch eine nachhaltige
Unternehmenswertsteigerung realisieren zu kdnnen, mussen
auch andere Personengruppen (Stakeholder) integriert werden.
Shareholder-Mentalitat: Beim Shareholder Value ergibt sich die
Frage, welchen Shareholder man bei seiner Berechnung im Au-
ge hat? Den langfristigen Investor oder den kurzfristigen Speku-
lanten. Wenn nicht eine langfristige Wertphilosophie sowohl in
den Képfen der Fiihrungskréfte als auch der Aktiondre verankert
ist, besteht die Gefahr, dass wichtige langfristige Strategieent-
scheidungen zu Gunsten von kurzfristiger Gewinnmaximierung
unterbleiben.

Verscharft wird ein kurzfristiges Gewinndenken des Manage-
ments zusétzlich durch die Ausgabe von Stock Options. Dabei
wird die Héhe des variablen Managerbezugs an die Entwicklung
des Shareholder Value gekoppelt. Je starker der Aktienkurs
steigt, desto hdher sind die Managereinkommen. Wie die Praxis
immer wieder zeigt, fihren insbesondere kurzfristige Maflinah-
men wie Auslagerungen, Unternehmenszerschlagungen sowie
Rationalisierungsprojekte zu einer Steigerung des SHV. Uber-
dimensionale zusétzliche Managereinkommen werden dann auf
dem Ricken der Belegschaft und damit auch auf Kosten der
Allgemeinheit erzielt.



Tipps fir den Betriebsrat

m Es gibt keine genormten Berechnungsformeln fur die diversen wert-
orientierten Steuerungskennzahlen (SHV, ROCE, EVA, ... ). Der Be-
triebsrat sollte daher auf die unternehmensinterne Definition und Be-
rechnung achten.

m  Weiters soll kritisch hinterfragt und diskutiert werden, ob die aus den
Steuerungskennzahlen gezogenen Schliisse, Zielvorstellungen und
abgeleiteten Mallnahmen auf eine langfristige nachhaltige Unter-
nehmenspolitik abzielen.

5.3. Benchmarking - Lerne von den Besten!?

Worauf fokussiert wird

Entdeckt ein Unternehmen Defizite bei sich, stellt sich die Frage, wie
diese Defizite bewertet und naher analysiert werden kénnen. Ein wichti-
ger Malistab bei dieser Analyse sind andere, vergleichbare Unterneh-
men. Was machen diese anders, was besser? Was kénnen wir daraus
lernen? Entscheidend ist, dass das Vergleichsunternehmen dort, wo es
unter die Lupe genommen wird, tatsdchlich exzellente Leistungen
bringt. Deshalb hért man im Zusammenhang mit Benchmarking gele-
gentlich auch den verwandten Begriff ,Best Practice”.

Wie vorgegangen wird — ,,Lerne von den Besten“

Als Erfinder der Methode gilt der amerikanische Konzern Xerox. Er hatte
zeitweise massive Probleme mit seiner Ersatzteillogistik. Und da
Selbsterkenntnis bekanntlich der erste Schritt zur Besserung ist, griff er
zur ,vergleichenden Firmenanalyse®.

Anhand von Kennzahlen — ,Benchmarks” — werden die Leistungen der
Vorbilder ermittelt und als Zielvorgabe ins eigene Unternehmen Ubertra-
gen.

,Benchmarken |asst sich so ziemlich alles. Einfach ist das bei leicht zu
ermittelnden Zahlen, die sich sinnvoll zueinander in Verhéaltnis setzen
lassen, zum Beispiel: Umsatz pro Mitarbeiter, Entwicklungszeit in Mona-
ten und Zeit zwischen Bestellung und Auslieferung eines Produkts.

Ist die eigene Kennzahl ermittelt, geht man auf die Suche nach den

Besten in der jeweiligen Disziplin. Schwierig gestaltet sich dabei in der
Regel die Suche nach den Vergleichszahlen der Besten, die natrlich
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nicht so einfach herausgeriickt werden. Aber vieles kann trotzdem aus-
findig gemacht werden: Auswertung der Medien, Befragung von Kunden
und Lieferanten, Plausch mit wichtigen Mitarbeitern — da kommt genug
Material zusammen. Eine wichtige Drehscheibe beim Datensammeln
sind mittlerweile die Unternehmensberater. Die gréf3ten wie Mc Kinsey,
A.T. Kearney, Boston Consulting etc sind weltweit tatig und verfiigen
daher Uber einen enormen Datenbestand, der sich hervorragend zum
Benchmarken eignet. Es darf aber nicht Uibersehen werden, dass die
Berater mit diesen Daten viel Geld verdienen und damit enorme Kosten
in den Bilanzen verursachen.

Wie schnell die MaBhahmen umgesetzt werden

Benchmarking ist in der Regel eine Methode, die sich relativ rasch um-
setzen lasst. Ein Unternehmensberater wird beauftragt, bestimmte Pro-
zesse zu benchmarken. Er nimmt eine Analyse der bestehenden Pro-
zesse vor und macht sich auf die Suche nach geeigneten Vergleichsda-
ten. Wenig spéter liegen bereits die fertigen Benchmarks auf dem Tisch
der Geschéftsleitung.

Wie die Mitarbeiterinnen eingebunden werden

Benchmarking enthélt in der Regel keinerlei partizipative Elemente. Ad-
ressat und Auftraggeber ist die Geschéftsleitung. Sie entscheidet, wer
Uber die Ergebnisse informiert wird und welche Konsequenzen daraus
abgeleitet werden. Lediglich beim Analysieren der Prozesse kénnte es
erforderlich sein, Mitarbeiterlnnen einzubeziehen und zu befragen.

Welche Methoden adhnlich sind
Best Practice-Modelle

Welche Chancen und Risiken fiir den Betriebsrat darin liegen
Benchmarks sind zwar fir die Geschéftsleitung sehr hilfreich, weil da-
durch Anhaltspunkte gewonnen werden, welche Verbesserungs-
potenziale in der Firma mdglicherweise schlummern. Problematisch ist
aber meistens, dass die Benchmarks relativ unreflektiert in die Zielvor-
stellungen des Unternehmens eingebaut werden und auf die unter-
schiedlichen Rahmenbedingungen nicht Riicksicht genommen wird. Soll
beispielsweise die Personaltangente um 10 % gesenkt werden, weil sie
bei der Konkurrenz niedriger ist, kbénnte dies unangenehme Folgen fir
die Qualitat der Produkte und die Liefertreue etc haben. Das Benchmark
wird dann zwar erreicht, der Preis daflir kénnte aber sehr hoch sein.
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Besonders problematisch beim Benchmarken ist das Finden eines ge-
eigneten Vergleichsunternehmens oder -prozesses. Nicht selten werden
Apfel mit Birnen verglichen und nicht selten dient das Benchmark nur
als Vorwand firr die Geschéftsleitung, ein ohnedies immer schon ange-
strebtes Ziel nun auch gut argumentieren zu kénnen.

Fir den Betriebsrat ist dabei meistens der Umstand problematisch, dass
die verwendeten Benchmarks nicht ndher tberpriift werden kénnen. So
bleibt dem Betriebsrat in den meisten Fallen nur, sie zu akzeptieren
oder eben nicht.

Tipps fiir den Betriebsrat

m  Nahere Informationen Uber die Benchmarks verlangen (zB welche
Firmen, welche Prozesse, wie wurde gemessen etc).

m Betriebsrate vergleichbarer Unternehmen kontaktieren und Uber
Benchmarks befragen.

m Eine genaue Berechnung des Benchmarks urgieren.

m Uberpriifen, ob die Vergleichsunternehmen tatséchlich vergleichbar
sind.

m Uberpriifen, ob die Rahmenbedingungen vergleichbar sind (Lander,
Gesetze, Produkte, Fertigungsstufen etc).

m Einen Diskurs dariiber aufnehmen, welche Auswirkungen ein ins
Auge gefasstes Ziel haben kénnte (zB niedrigere Kopfzahlen beim
Personal, dafiir mehr Fremdpersonal und in der Folge vielleicht
schlechtere Qualitat).

5.4. ABC Analyse - alt und bewahrt

Sie ist wohl die einfachste und am weitesten verbreitete Methode, wenn
Kunden oder Produkte nach bestimmten Kriterien klassifiziert werden
sollen. Ziel einer ABC Analyse ist es herauszufinden, welche Kunden
oder Produkte am rentabelsten sind.

Die Ergebnisse der ABC Analyse werden fiir die Strategiebildung des
Unternehmens herangezogen. Anhand der Analyse kann leichter fest-
gemacht werden, welche Produkte oder Kunden zukinftig forciert und
welche tendenziell aufgelassen werden sollten.
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Als Kriterium fir die Rentabilitat wird meist der Umsatz oder eine Ge-
winngrofie herangezogen.

m A steht fir einen hohen Gewinn-Anteil

m B fiir einen mittleren Gewinn-Anteil

m und C fur einen geringen Gewinn-Anteil

Eine ABC Analyse kdnnte etwa ergeben, dass mit einem relativ kleinen
Anteil des Sortiments ein vergleichsweise hoher Gewinn- oder Umsatz-
anteil getatigt wird.

» Beispiel: Mit 20 % des Umsatzes werden bei Produkt A 80 %
des Gewinnes gemacht (,20 zu 80-Regel®). Mit 60 % des Um-
satzes werden bei Produkt C 10 % des Gewinnes gemacht. Die
Produkte im A-Segment sollen dann zukinftig verstérkt, jene
des C-Segments neu Uberdacht werden.

Welche Chancen und Risiken fiir den Betriebsrat darin liegen

Fur den Betriebsrat kann die Kenntnis einer ABC Analyse wichtige In-
formationen Uber kinftige Unternehmensstrategien bzw bevorstehende
Veranderungsprozesse bringen. Abteilungen oder Bereiche, die viele C-
Produkte bearbeiten, miissen damit rechnen, dass Rationalisierungs-
prozesse oder Veranderungsaktivitdten ins Haus stehen.

5.5. Risk Management - wie Risiko verringert wird

Die Risikolage der Unternehmen hat sich durch immer schneller wer-
dende Entwicklungen und Verédnderungen immer mehr verscharft. Die
wichtigsten Risikobereiche sind solche des Marktes, des Finanzmark-
tes, strategische, rechtliche, politische sowie technische.

Ziel von Risk Management-Ansétzen ist es, unternehmerische Risiken
zu reduzieren, in dem sie erfasst und entsprechende Handlungsstrate-
gien entwickelt werden.

Ein typischer Risk Management-Prozess besteht aus folgenden Schrit-

ten:

m Analyse der Risiken — sowohl gegenwaértiger als auch potenzieller
Risiken

m Bewertung der identifizierten Risiken: Hier stehen vor allem die
Auswirkungen der Risiken im Vordergrund.

m  Entwurf entsprechender risikopolitischer Maflnahmen
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Welche Chancen und Risiken fiir den Betriebsrat darin liegen

Risk Management ist vor allem flr Betriebsrate in Aufsichtsraten von
besonderer Bedeutung. Die Ergebnisse von Risk Management-
Analysen kdnnten hier eine wichtige Grundlage im Rahmen der Unter-
nehmensiberwachung darstellen. Besonders riskant sind dabei kom-
plexe Investments in weltweit verzweigte Gesellschaften, tber die nur
schwer Uberblick gewonnen werden kann. Ebenfalls sollten derivative
Investments (wie Optionen) sowie Projektgeschéfte im Ausland einer
laufenden Risikoanalyse unterzogen werden.
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6. MITARBEITERORIENTIERUNG

6.1. Change Management und Organisationsentwicklung -
Akzeptanz durch gemeinsame Gestaltung

Worauf fokussiert wird

Werden Funktionen und Abldufe in einer Organisation umstrukturiert,
sind davon immer Menschen mit ihren spezifischen Einstellungen, Sor-
gen und Winschen betroffen. Oft kbnnen schon kleine Veranderungen
zu massiven Verunsicherungen bei den Betroffenen fiihren. In vielen
Fallen flihren betriebliche Verdnderungen aber zu splrbaren Eingriffen
in das Arbeitsleben der Beschéftigten. Es ist daher nur allzu verstand-
lich, wenn die erste Reaktion auf die in Aussicht gestellten Verédnderun-
gen Ablehnung ist. Durch die berechtigte Skepsis werden Chancen oft
nicht wahrgenommen und geniitzt. Change Management soll nun dazu
dienen, diese ,weichen Faktoren nicht zum Sand im Getriebe eines
Veranderungsprozesses werden zu lassen und die Bedurfnisse der Be-
troffenen bestmdglich zu beriicksichtigen.

Wie vorgegangen wird

Obwohl es grundlegende Veranderungen in Firmen schon in den dreif3i-
ger Jahren des vergangenen Jahrhunderts gab, wurde der Begriff
,Change Management” erst mit der gro3en Fusionswelle in den Neunzi-
gern verwendet. Der Leitgedanke: ,Tief greifende Veranderungen mis-
sen bewusst gelenkt und gesteuert werden.“ Der Begriff bezeichnet
nicht eine definierte Methode mit einem Werkzeugkasten von standardi-
sierten MalRnahmen. Er ist vielmehr ein Sammelbegriff fir Strategien,
mit denen man einen radikalen Umbau so begleitet, dass sich die Mitar-
beiterinnen damit identifizieren oder ihn zumindest akzeptieren. Der
Leitgedanke dabei: Tief greifende Verdnderungen dirfen nicht einfach
nur verordnet und durchgezogen werden.

Praktisch bedeutet das vor allem: Ein konkretes Ziel festlegen und mit
den Mitarbeitern so frih wie méglich kommunizieren. Nicht nur wie die
Vision aussieht, sondern auch, wie der Weg dorthin verlaufen soll. Zwi-
schendurch nehmen die meisten Change Manager immer wieder
Standpunktanalysen und Erfolgskontrollen vor: Wie weit sind wir ge-
kommen? Welcher Schritt ist der nachste? Wo lauft etwas schief? Wie
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kann man den Kritikern den Wind aus den Segeln nehmen, bevor sie zu
Saboteuren werden?

In der Praxis wird statt dem Begriff ,Change Management* auch ,Orga-
nisationsentwicklung“ verwendet, wobei es zwischen diesen beiden
Begriffen weder inhaltlich noch methodisch relevante Unterschiede gibt.

Vom Ansatz her sind sowohl Change Management als auch Organisati-

onsentwicklung durch folgende Charakteristika gekennzeichnet:

m Es werden gruppendynamische Verfahren eingesetzt, um Verhal-
tensweisen der Organisationsmitglieder infrage zu stellen und neue
Verhaltensweisen und Regeln der Zusammenarbeit zu entwickeln
und einzuliben.

m OE ist ergebnisoffen: es werden Prozesse der organisatorischen
Selbstfindung initiiert, begleitet und unterstiitzt; die Expertinnen sind
Methoden- und nicht Fachexperten.

m Verdnderung von unten nach oben: Problemlésungen werden durch
die Organisationsmitglieder entwickelt und nicht von oben vorgege-
ben.

m Ziel von OE sollte nicht nur die Erhéhung der Leistungsfahigkeit der
Organisation, sondern immer und zwingend auch die Humanisie-
rung der Arbeit sein — in der Entwicklungsgeschichte der Organisati-
onsentwicklung stand dieses Ziel sogar oft im Vordergrund.

Wo die Methode ansetzt

Bewusstes Change Management setzt bei der Kommunikation an. Es
geht darum, die Betroffenen (Arbeitnehmer, Fihrungskréfte, Kunden,
Management, Betriebsrat etc) im Rahmen eines meist langeren Chan-
geprozesses durch unterschiedliche organisierte Formen von Kommu-
nikation zusammenzubringen. Jede Art der Kommunikation ist auch
gleichzeitig eine ,Intervention” und damit ein Schlissel fir Veranderung.
In der Praxis werden Arbeitsgruppen gebildet, Workshops abgehalten,
Prasentationen durchgefiihrt, Einzelgesprache angeboten etc (siehe
nachfolgende Grafik). Ziel dieser Kommunikationsarchitektur ist es, die
Wiinsche, Angste und Bedurfnisse der Betroffenen in Bezug auf die ge-
planten Verédnderungen zu erfassen und zu kanalisieren.
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Fir das Gelingen eines Change Management-Prozesses ist die Archi-
tektur des Kommunikationsprozesses einer der wichtigsten Faktoren.
Eine Change Management-Architektur beruht auf folgenden Elementen:

Klare Kontrakte, klare Projektrollen

Fundierte Diagnose

Einrichtung einer Steuerungsgruppe

Einrichtung von Projektgruppen, Sounding Boards und Dialog-
gruppen

Veranstaltungen, Coachings etc

Evaluierung, Erfolgskontrolle etc

Gute Architekturen erleichtern neue Sichtweisen, erméglichen vielfaltige
Perspektiven etwa durch heterogene Gruppenzusammensetzungen und
erdéffnen neue Beobachtungs- und Reflexionsmdglichkeiten (etwa durch
Einfiihrung eines Sounding Boards).
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Wie schnell die MaBhahmen umgesetzt werden

Change Management ist in der Regel auf einen langeren Zeitraum an-
gelegt. Es geht um eine langfristige und nachhaltige Verédnderung der
Unternehmenskultur, dieser Prozess bendtigt seine Zeit.

Wie die Mitarbeiterlnnen eingebunden werden

Change Management im hier verstandenen Sinne kann nicht von oben
nach unten ,verordnet® werden. Das Management wird zwar meistens
den Impuls zur Durchfiihrung des Prozesses geben, die Umsetzung
muss allerdings partizipativ erfolgen, sonst ist der Prozess von Beginn
an zum Scheitern verurteilt.

Welche Methoden dhnlich sind

Lernende Organisation, systemische Beratung

Der Ansatz von Change Management wird beispielsweise bei Verande-
rungsaktivitdten wie TQM und EFQM eingesetzt.

Welche Chancen und Risiken fiir den Betriebsrat darin liegen

Im Gegensatz zu ,harten“ Rationalisierungsmethoden bieten Change
Management-Projekte die Chance, dass Betroffene friihzeitig einbezo-
gen werden und aktiv mitgestalten kénnen. Die meisten Projektaktivita-
ten finden in Gruppen statt, die von professionellen Moderatoren oder
Beraterlnnen gesteuert werden. Hierin liegt fur den Betriebsrat die
Chance, sich inhaltlich einbringen zu kdnnen, weil seine Energie und
Aufmerksamkeit nicht durch Organisieren und Moderieren gebunden ist
und er gegeniiber dem Geschehen Distanz bewahren kann. Die Gefahr
liegt aber darin, dass ihm die Steuerungsmdglichkeiten aus der Hand
genommen werden — je nachdem wie der Auftrag an den Berater erteilt
wurde.

Sozialer Druck und der Wunsch, nicht stdndig gegen den Strom zu
schwimmen, kann mitunter dazu fuhren, dass sich die Beteiligten ,uber-
rumpeln“ lassen und die eigenen Wiinsche und Bedirfnisse aufgeben.

Tipps fir den Betriebsrat

m Bei Change Management steht die Kommunikationsarchitektur im
Mittelpunkt. Diese sollte daher vom Betriebsrat eingehend betrachtet
werden. Wann sind welche Meetings geplant? Wer darf teilnehmen?
Was ist der Inhalt? Wie viel Zeit bleibt fur die einzelnen Aktivitaten?
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m Der Betriebsrat sollte sich bei dieser vor allem auf Kommunikation
aufgebauten Methode gut Uiberlegen, wie er sich selbst am Prozess
beteiligen mdéchte (in einer Steuerungsgruppe, in Arbeitsgruppen
oder im Sounding Board).

m  Wenn im Betriebsrat ein Parallel-Projektteam eingerichtet wird, kann
der Prozess auch im Betriebsratsteam laufend reflektiert werden.
Letztlich geht es auch darum, beteiligte Betriebsrate immer wieder
,zurickzuholen® und die Position der Belegschaftsvertretung zu
Uiberdenken.

m Der Betriebsrat sollte jede Mdéglichkeit niitzen, die sich fir die Be-
legschaft ergebenden Chancen sichtbar zu machen und entspre-
chend zu unterstitzen.

m Der Betriebsrat sollte darauf achten, dass die eingesetzten Sozial-
techniken nicht zu einer Verwésserung der Interessen der Beschaf-
tigten flhren.

m Der Betriebsrat sollte sich dafiir mitverantwortlich fihlen, dass die
Ergebnisse der Arbeitsgruppen auch wirklich umgesetzt werden und
er sich nicht fir eine Feigenblattfunktion missbrauchen lasst.

6.2. Corporate Social Responsibility - Soziale Verantwortung lost
betriebswirtschaftlichen Egoismus ab?

Worauf fokussiert wird

Corporate Governance Kodex, Corporate Social Responsibility (CSR),
Social Responsibility Investment (SRI), Codes of Conduct — neue
Schlagworte halten im Management Jargon Einzug. Schlagworte, die
eines gemeinsam haben: Unternehmen lassen nach aufden hin ihre Be-
reitschaft erkennen, Uber das gesetzliche Mal} hinaus gesellschaftliche
Verantwortung zu tibernehmen. Bedingung dabei ist, dass die Rahmen-
bedingungen weitgehend selbst gestaltet werden und gleichzeitig so
wenig Verpflichtungen wie méglich tbernommen werden mussen.

Das Bekenntnis zu mehr Verantwortung muss freiwillig bleiben, der In-
halt wird von den Unternehmen weitgehend selbst bestimmt. Und so
verpflichten sich einige Unternehmen, freiwillig einen Code of Conduct
mit Verbot von Kinderarbeit, Einhaltung von Kernarbeitsnormen etc ein-
zuhalten. Andere wieder werden unter dem Dach von CSR-Austria (ei-
ner Initiative der &sterreichischen Wirtschaft) tatig und versuchen durch
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Wohltétigkeitsaktionen wie Spenden oder Unterstiitzung von Dritte-
Welt-Projekten gesellschaftliche Verantwortung zu zeigen. Ahnliche Ini-
tiativen sind auch am Kapitalmarkt zu finden. Die Bérsencrashs der letz-
ten Jahre haben etliche Staaten bewogen, Corporate Governance Kodi-
ces auszuarbeiten. Im Rahmen dieser Kodices kdnnen sich bdrsenotier-
te Gesellschaften freiwillig verpflichten, ber das Aktien- bzw Borserecht
hinaus strengere Regeln hinsichtlich der Unternehmenskontrolle und
-Uberwachung einzuhalten. Das Vertrauen der Kapitalgeber soll damit
gestarkt werden.

CSR ist vor allem von Unternehmen ausgegangen, die auf negative
~Publicity“ infolge von Berichten Uber geféhrliche Arbeitsbedingungen,
unmenschliche Arbeitszeiten, Hungerléhne und den weltweit verbreite-
ten Einsatz von Kinderarbeit in der Produktion reagieren mussten. Auch
das verloren gegangene Vertrauen von Investoren in die Finanzbericht-
erstattung der Unternehmen infolge von Finanzskandalen a la Enron,
Worldcom und zuletzt Parmalat und Adecco hat die Unternehmer zum
Einlenken gebracht.

Internationale Organisationen wie die OECD, UNO und die Européische
Union haben sich ebenfalls dieses Themas angenommen. Besondere
Aktualitdt hat Corporate Social Responsibility (CSR) durch das EU-
Grinbuch ,Europaische Rahmenbedingungen fir die soziale Verantwor-
tung von Unternehmen® bekommen.

Wie vorgegangen wird

CSR Malinahmen fiihren auf unterschiedliche Art zu Veranderungen im

Betrieb.

m Verhaltenskodizes sind freiwillige Verpflichtungen des Arbeitgebers,
sich zB an Kernarbeitsnormen oder bestimmte Ethikstandards zu
halten.

m CSR als Marketinginstrument zielt vor allem darauf ab, einzelne Ak-
tivitdten (zB im Charity-Bereich) gut nach aufen zu verkaufen.

m CSR als gesamthaftes Instrument zur betrieblichen Verdnderung
zielt darauf ab, soziale, 6kologische und nachhaltige Aspekte in der
Unternehmensstrategie und in einzelnen Prozessen dauerhaft zu
verankern.

m CSR kann auch die ,Berichterstattung” in den Vordergrund riicken.
Etwa wenn es vorrangig darum geht, Nachhaltigkeitsberichte zu
veroffentlichen und Investorinnen und Kundlnnen zu beeindrucken.
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Wie schnell die MaBhahmen umgesetzt werden

Je nachdem, welche Aktivitdten geplant sind, kann CSR sehr rasch im
Betrieb umgesetzt werden (zB Marketing von Charity-Aktivitaten) oder
einen langen Prozess zur Folge haben.

Wie die Mitarbeiterlnnen eingebunden werden

Wenn CSR eine langfristige gesamthafte Veranderung des betrieblichen
Wertesystems bewirken soll, missen Beschéftigte und andere interes-
sierte Stakeholder in den Veradnderungsprozess einbezogen werden.
Wird CSR nur als ,Marketing-Schmah“ eingesetzt, kann es durchaus
passieren, dass ein Unternehmen CSR Leitlinien ausgearbeitet hat und
der Betriebsrat von CSR-Aktivitdten noch nie etwas erfahren hat.

Welche Methoden dhnlich sind

Nachhaltigkeitsberichterstattung als Anlass fir Veradnderung, ethisches
Investment, Corporate Governance, Global Compact, Verhaltens-
kodices, soziales Audit

Welche Chancen und Risiken fiir den Betriebsrat darin liegen
,Riskant* an CSR ist, dass die Initiative stark von der Wirtschaft gepragt
wird und auch von ihr selbst gestaltet wird. Soziale Verantwortung aus
der Sicht der Wirtschaft muss daher scharf von sozialer Verantwortung
aus der Sicht der Belegschaft abgegrenzt werden. Es besteht die Ge-
fahr, dass der Betriebsrat ,ausgehebelt‘ wird und das Unternehmen den
Eindruck vermittelt, der bessere Betriebsrat zu sein.

Den Wind in Richtung sozialer Verantwortung optimal zu niitzen ist wohl
die groRe Chance fir die Beschaftigten. Wenn sich das Unternehmen
nach aufden hin schon briisten méchte, sozial zu sein, sollte der Be-
triebsrat dies niitzen und aktiv seine Ideen und Forderungen bei der
Gestaltung einbringen.

Hier kénnte auch das von der Gewerkschaft der Privatangestellten aus-
gearbeitete ,Soziale Audit einen wichtigen Beitrag liefern. Die GPA hat
einen eigenen Leitfaden entwickelt, nach welchen Kriterien die soziale
Verantwortung eines Unternehmens beurteilt und durchleuchtet werden
kann.

Tipps fir den Betriebsrat

m  Genau hinterfragen, was sich der Arbeitgeber unter ,sozialer Ver-
antwortung® vorstellt.

50



m Beachten, welche Auswirkungen die Vorstellungen des Arbeitgebers
auf Betriebsvereinbarungen und sonstige Vereinbarungen haben, da
es meist Ziel von CSR ist, Verbindlichkeit durch Freiwilligkeit zu er-
setzen.

m Die Chance nitzen und eigene Vorstellungen von Sozialer Verant-
wortung entwickeln und einfordern.

m  Freiwilligkeit alleine ist zu wenig: Vereinbarungen einfordern.

m CSR als ,Marketing-Schméah“ alleine ist das Gegenteil des Ange-
strebten! Ein Entwicklungsprojekt einfordern, das nachhaltig und ge-
samthaft die Unternehmenswerte verandert.

m Partizipation der Betroffenen bei der Definition von CSR und der
Uberwachung einfordern.

m Strukturierte Uberwachung (Soziales Audit) und Monitoring im Pro-
zess verankern.

6.3. Human Ressource Management - Potenziale der Beschaftigten
besser niitzen

Worauf fokussiert wird

Die Anforderungsprofile unserer Arbeitsplatze werden immer an-
spruchsvoller: zunehmende Flexibilitdt sowie Mobilitadt wird gefordert,
Qualifikation unterliegt einem permanenten Wandel. Zuséatzlich werden
die betrieblichen Abléaufe laufend restrukturiert, Arbeitsplatze fallen weg
oder verandern sich. Durch die Weiterentwicklung der Informations- und
Kommunikationstechnologie wird der Verédnderungsdruck ebenso erhdht
wie durch die Tatsache, dass durch gangige Einsparungsprogramme
Jahr fir Jahr Tausende altere und damit sehr gut qualifizierte und erfah-
rene Mitarbeiter aus den Unternehmen vorzeitig ausscheiden.

Wie vorgegangen wird

Die wesentlichen Aufgabengebiete von Human Ressource (kurz: HR-)
Management sind: qualifizierte Mitarbeiter finden, im Unternehmen an
den richtigen Platz bringen und halten sowie Potenziale erkennen und
weiterentwickeln.

Human Ressource Management ist die Weiterentwicklung des Perso-
nalwesens mit dem Ziel, ,weiche” Erfolgsfaktoren wie die Qualitat der
Fuhrung, die Dynamik der Organisation und die Entwicklung talentierter
Mitarbeiterlnnen zu starken.
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Jede Form der Personalarbeit kann als Human Ressource Management
angesehen werden, wenn sie dazu beitragt, den ,Human Capital Value*®
zu steigern. Human Ressource Management reicht weit Gber die reine
,Personalverwaltung“ hinaus, bei der vor allem die Verwaltung des Per-
sonalstands, der Lohnabwicklung oder der Arbeitszeit im Mittelpunkt
stehen.

Wo die Methode ansetzt

Das Objekt sind bei allen HR-Methoden und -Instrumenten die Arbeit-
nehmerlnnen selbst. Sichtbar wird dies bei den typischen Methoden und
Instrumenten von Human Ressource Management:

m Assessment Center zur Auswahl von Mitarbeiterlnnen

m Potenzialanalysen zur Erkennung von Entwicklungsmdglichkeiten

m PersonalentwicklungsmalRnahmen wie Weiterbildung und Coaching
m Mitarbeitergesprache

m  Fuhrungskrafteentwicklung und -training

Die vier Disziplinen des Human

Resource Management

Potenziale
erkennen opfen

r Disziplinen

Potenziale
rekrutieren

Poténziale

Grafik: www.4managers.de

Wie schnell die MaBnahmen umgesetzt werden
Samtliche Instrumente des Human Ressource Managements sind lang-
fristig angelegt. Sie missen langfristig vorbereitet werden und auch die
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Durchfiihrung erstreckt sich meist Uber einen langeren Zeitraum (zB
WeiterbildungsmalRnahmen oder Fihrungskrafteentwicklung). Human
Ressource-Malinahmen sind daher fur die Belegschaftsvertretung meist
nicht ,iberraschend® oder ,pl6tzlich“ hereinbrechend.

Wie die Mitarbeiterlnnen eingebunden werden

Da samtliche HR-Methoden die Beschéftigten selbst betreffen, ist eine
aktive Einbeziehung der Betroffenen immer sinnvoll. Die Einbeziehung
findet weniger bei der methodischen Vorgangsweise als bei den konkre-
ten Inhalten statt (zB Bedarfserhebung oder Feedback bei Weiterbil-
dungsmalinahmen). Die Methodik ist meist standardisiert (zB die Ab-
wicklung von Assessment Centers oder von Mitarbeitergespréchen), es
wird auf géngige Praxismodelle zuriickgegriffen. Oft werden auch exter-
ne Berater eingesetzt (zB Assessoren oder Coaches).

Der Betriebsrat kann vor allem bei der konkreten Gestaltung der Model-
le im Rahmen der Implementation eine wichtige Rolle spielen, voraus-
gesetzt, dass das Human Ressource Management den Betriebsrat auch
einbezieht. Eine weitere Rolle kann der Betriebsrat beim Controlling der
MalRnahmen Ubernehmen. Hier geht es darum, ob die angewandten
Methoden auch nutzbringend fur die Belegschaft sind und Vorteile fur
die Arbeitnehmerinnen bringen.

Welche Methoden dhnlich sind
Personalentwicklung

Welche Chancen und Risiken fiir den Betriebsrat darin liegen
Human Ressource-MalRnahmen beinhalten eine Reihe von Chancen fiir
die Belegschaft und in weiterer Folge fir die Belegschaftsvertretung.
Potenzialanalysen kénnen wesentlich dazu beitragen, dass die Arbeit-
nehmerlnnen ihre eigenen Potenziale kennen lernen und ihre berufliche
Zukunft besser und zielgerichteter gestalten kénnen. Weiterbildungs-
maflnahmen und Coaching férdern die innerbetrieblichen und vielfach
auch aulderbetrieblichen Entwicklungsmdglichkeiten und damit die be-
rufliche Karriere. Mitarbeitergesprache bieten Gelegenheit, die eigenen
Bedirfnisse und Ziele mit dem/r Vorgesetzten zu besprechen und
Feedback zu bekommen und zu geben. Eine strukturierte Fihrungskraf-
teentwicklung bringt eine langfristige Verdnderung der Unternehmens-
kultur mit sich. Es gibt also eine Reihe von Chancen fir die Belegschaft.
Risiken sind wenige zu erkennen, wenngleich die Belegschaftsvertre-
tung auf einige Details besonderes Augenmerk richten sollte:
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m Zielvereinbarungen und Vertraulichkeit bei Mitarbeitergespréchen
m Definition der Auswahlkriterien bei Assessment Centers
m Teilnahmerecht oder -verpflichtung bei Weiterbildungsmafinahmen

Tipps fir den Betriebsrat

m Der Abschluss einer Betriebsvereinbarung, die die Rahmenbe-
dingungen fur Mitarbeitergesprache und WeiterbildungsmalRnahmen
regelt, wird jedenfalls empfohlen.

m Beim Implementieren von Human Ressource-Mal3nahmen sollte der
Betriebsrat jedenfalls versuchen, sich aktiv einzubringen und mitzu-
gestalten. Die meisten Human Ressource-Mallnahmen haben gra-
vierende Auswirkungen auf die Entwicklungsmdglichkeiten sowie die
persénliche Arbeitszufriedenheit. Bestehende Chancen auf Mitge-
staltung sollte sich der Betriebsrat gerade in diesen Feldern nicht
entgehen lassen.

Spezielles zu Human Ressource-Instrumenten:

Multi Source Assessment — Weiterentwicklung der Fiihrungskultur
Hinter diesem Begriff verbirgt sich eine ,360 Grad“-Beurteilung bzw
Feedback der Vorgesetzten durch die Mitarbeiterlnnen. Diese Methode
soll das Leistungsurteil objektivieren, weil nicht wie friiher nur der Chef,
sondern mehrere Personen aus dem professionellen Kreis (360 Grad!)
des zu Beurteilenden an der Meinungsbildung teilhaben.

Sie sollen ohne Furcht vor Sanktionen ihre ehrliche Meinung auf3ern
kénnen, denn die Bewertungen werden anonym abgegeben und von
der ,neutralen” Personalabteilung gesichtet. Damit soll jegliche gegen-
seitige Handewascherei — ,Deine Beurteilung bringt mir Vorteile und ich
halte dir dafir den Riicken frei“ — zwischen Chef und Mitarbeiterinnen
sichtbar gemacht und fiir die Zukunft verhindert werden.

Die Komplett-Ausleuchtung soll mithin alles ins Licht riicken, Ubles Bos-
sing ebenso wie die schamlose Ausbeutung von Kolleglnnen oder das
rickgratfreie Einknicken gegeniiber den héheren Etagen. Ziel ist die
»gerechte” Beurteilung und ,Entlohnung“ von Fihrungskréaften.

Das Interessante an dieser Methode ist vor allem ein Vergleich zwi-
schen dem Selbstbild, das ein/e Managerln von sich hat und dem Bild,
das die Mitarbeiterlnnen von ihm/r haben. Dieses Konzept ist vor allem
eine wertvolle Basis flr Training- und Coaching-Konzepte.

Kritische Stimmen meinen, dass die Methode nichts sagend sei, well
man mit steigender Zahl der Beobachterlnnen der Wahrheit nicht néher
kdme, die bekanntlich jede/r anders sahe. Aul’erdem kénne niemand
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verhindern, dass die Jury zwar offiziell ein Urteil Gber den Delinquenten
abgebe, in Wahrheit aber das Unternehmen, seine Kultur, seine Politik
oder seine Methoden meine. Die Summe der Subjektivitat ergibt noch
lange keine Objektivitat.

6.4. Diversity Management - von Unterschieden profitieren

Diversity Management kommt vor allem aus den USA und stellt die Un-
terschiede zwischen den Mitarbeiterlnnen in den Vordergrund. Die Viel-
falt und die Unterschiede innerhalb der Belegschaft sind die Grundlage
fur eine Verbesserung der Produktivitat, Kreativitdt und Effizienz im Un-
ternehmen. Die Vielfalt wie zB Geschlecht, Alter, Betriebszugehdérigkeit,
ethnische Zugehdrigkeit etc soll aber auch helfen, die Akzeptanz und
Toleranz innerhalb des Unternehmens und damit das Unternehmens-
klima zu verbessern.

Methodisch werden beim Diversity Management systematisch unter-
schiedliche Lebenserfahrungen, Kompetenzen und Know-how zusam-
mengefiihrt. Dabei werden auch viele Konfliktpotenziale aufgedeckt und
bearbeitet.

Um die Durchfiihrung von Diversity Management zu erleichtern werden
in der Regel ,Diversity-Councils eingerichtet, die aus Mitgliedern aller
Hierarchiestufen gebildet werden, um den gesamten Diversity Manage-
ment-Prozess zu begleiten.

Ein Diversity Management-Prozess durchlauft meist folgende Phasen:

m  Analyse der Ist-Situation: Gibt es verschiedene Kulturen im Unter-
nehmen? Wie ausgepragt sind Fluktuation oder Krankenstande in
den jeweiligen Kulturen? Worin liegen die Unterschiede? Welche
Anforderungen gibt es in den einzelnen Kulturen?

m Auseinandersetzung mit den Unterschieden; Sensibilisierung fur die
Wahrnehmung der Unterschiede;

m Entwicklung eines Organisations- und Personalentwicklungspro-
gramms; Im Mittelpunkt der Weiterentwicklung stehen dabei etwa
die Férderung der Akzeptanz anderer oder des konstruktiven Aus-
tragens von Konflikten. Weiters soll gewahrleistet werden, dass das
Fuhrungsverhalten auf die unterschiedlichen Erfordernisse unter-
schiedlicher Mitarbeiterlnnen optimal abgestimmt wird.

55



6.5. Wissensmanagement - Knowledgemanagement

Die Rationalisierungen in den Unternehmen sind bei den repetitiven Ar-
beiten weitestgehend abgeschlossen. Die ,Luft* in diesen Prozessabléau-
fen ist ausgequetscht. Die Fertigung von PKWs und der Zahlungsver-
kehr in Banken sind weitestgehend automatisiert. Jetzt geht es um die
Profitabilitdt der Kopfarbeiter. Kopfarbeiter sind Spezialisten in For-
schungs- und Entwicklungsabteilungen und IT-Abteilungen sowie Meis-
ter in der Fertigung. Auch Sekretarlnnen, Managerinnen und Redakteu-
rinnen z&hlen dazu — kurz alle, deren Arbeit nichts mehr mit Muskelkraft
oder stark schematisierten Ablaufen zu tun hat.

Die Gefahr ist, dass Methoden, die bisher bei Rationalisierungen gut
funktioniert haben, auch hier eingesetzt werden. Wissensarbeit ist der
Bereich, fur den Taylorismus nicht bestimmt war. Es gibt keine Fliel3-
bander, keine absolut richtige Reihenfolge von Arbeitsschritten. Urteils-
vermdgen ist unverzichtbar und es gibt wenig feste Regeln. Die Unter-
schiede in der Arbeitsweise zweier Wissensarbeiterinnen in der glei-
chen Abteilung sind subtil — aber entscheidend.

Die pauschalen Erwartungen an Wissensmanagement lauten meist:
.Bessere Nutzung des Wissens im Unternehmen®. Im konkreten Projekt
muss diese diffuse Formulierung allerdings prazisiert und auch ein gan-
zes Stick quantifiziert werden. Dieser Schritt ist meist schwierig, weil
einerseits die Bewertung der immateriellen Wirtschaftsguter (intangible
assets) noch in den Kinderschuhen steckt und andererseits die Mess-
methoden oft fehlen. Wie stelle ich zB fest, ob ein neuer Mitarbeiter so
produktiv ist wie seine Kolleglnnen, die schon lange im Unternehmen
sind?

Der Nutzen eines effizienteren Wissensmanagements kénnte in folgen-
den Punkten liegen:

m  Geringere Fehlerraten

Raschere Mitarbeitereinfiihrung

Unternehmenswert und -image

Lernen aus Projekten fiir die Gesamtfirma

Innovationen: Neue Produkte auf neuen Méarkten

Effizientere Projekte (Werkzeuge, Expertenzugang)

Schnellere Angebote (Referenzen, Erfolgsstories)
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Knowledgemanagement besteht trotz der grolen Bandbreite an Defini-

tionen und Projekten immer aus drei Aspekten, die ganzheitlich und

gemeinsam betrachtet und bearbeitet werden mussen.

m Die Prozesse: die Wissensprozesse, die Geschéftsprozesse unter-
stltzen

m Die Menschen: Das Verhalten und die Kultur im Unternehmen

m Die Werkzeuge: organisatorische und technische

Es ist aber darauf zu achten, dass Unternehmen erkannt haben, dass
beim Personalabbau wertvolles Wissen verloren gehen kann. Knowled-
gemanagement soll dann dazu dienen, das Wissen fiir das Unterneh-
men zu sichern, bevor das Personal abgebaut wird.
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7. RATIONALISIERUNG IM VORDERGRUND

7.1. Business Process Reengineering - der kiirzere Weg ist das Ziel

Worauf fokussiert wird

Wie der Name schon sagt: bei Business Process Reengineering (BPR)
stehen die Geschéftsprozesse im Mittelpunkt der Veradnderung. Ge-
schéftsprozesse sind alle Aktivitdten oder Aufgaben, die notwendig sind,
um ein Produkt zu erzeugen oder eine Dienstleistung zu erbringen. Die
Prozesskette beginnt bei der Entgegennahme der Bestellung und endet
mit der Auslieferung und Verrechnung des fertigen Produkts.

Vermutete Effizienzsteigerungspotenziale bei den Geschaftsprozessen
sind in der Regel das Ausgangsproblem. Prozesse dauern oft zu lange,
sind zu umsténdlich organisiert oder sind tUberhaupt unnétig und kénn-
ten weggelassen werden. Ziel von BPR ist es, die Organisation ,gerad-
liniger* zu machen, umstéandliche Prozesse zu orten und zu hinterfra-
gen. Der Gesamtprozess soll auf eine optimale Betreuung der Kunden
ausgerichtet werden. Aus der Sicht der Arbeitgeber hat die arbeitsteilige
Organisation in vielen Unternehmen umsténdliche und manchmal wohl
auch unnétige Arbeitsablaufe hervorgebracht, die keinen Nutzen fiir den
Kunden bringen.

Der Kunde will seine Ware oder Leistung erhalten, ihm sind die unter-
nehmensinternen Abldufe und Hierarchien ziemlich egal. Der Fokus bei
Business Process Reengineering liegt daher nicht bei der Aufbauorga-
nisation (vertikales Denken) sondern eher bei der Ablauforganisation
(horizontales Denken). Der Prozess steht im Vordergrund, nicht das Or-
ganigramm. Die Aufbauorganisation ist so aufzustellen, dass sie einen
moglichst effizienten und reibungslosen Ablauf der Prozesse — quer
Uber die Abteilungen oder Bereiche — ermdglicht.

Wie vorgegangen wird

Der Begriff Business Process Reengineering wurde 1993 von Michael
Hammer und James Champy gepragt. Sie definierten ihn folgender-
mafen: ,Business Reengineering ist fundamentales Uberdenken und
radikales Redesign von Unternehmen oder wesentlichen Unterneh-
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mensprozessen. Das Resultat sind Verbesserungen um Gréfenord-
nungen in entscheidenden heute wichtigen und messbaren Leistungs-
gréRen in den Bereichen Kosten, Qualitéat, Service und Zeit."

In dieser Definition sind 4 Schlisselbegriffe von Bedeutung:

.,Fundamental“ bedeutet, dass die momentane Arbeitsweise des Un-
ternehmens in Frage gestellt wird — auf die historische Entwicklung
von Arbeitsbeziehungen und damit auch sozialen Beziehungen der
Beschaftigten untereinander wird keine Ricksicht genommen.
,Radikal“ heilt, dass keine oberflachlichen Verbesserungen, son-
dern eine véllige Neugestaltung des Unternehmen angestrebt wird.
Als Bild dient dazu immer wieder ein véllig neugestaltetes Unter-
nehmen auf der griinen Wiese als Zielvision. Wie wirden die Pro-
zesse in diesem neuen Unternehmen gestaltet sein? Wie kann der
Ist-Zustand in diesen Soll-Zustand transferiert werden?
Lverbesserung um GroéRenordnungen® meint, dass BPR nicht fir
Unternehmen gedacht ist, die lediglich Verbesserungen um 10% er-
zielen wollen. Unternehmensberater gehen hier nicht selten mit Ein-
sparungszielen von 30 % bis 40 % ans Werk.
L,Unternehmensprozesse“ deutet an, dass die Geschéaftsprozesse
und nicht die funktional gegliederten Abteilungen beim Reenginee-
ring im Mittelpunkt stehen.

Der Gedanke des BPR lebt in Konzepten wie ,Services Process Optimi-
zation* oder ,Service Workflow Optimization“ fort. Das zunehmende
Denken in Prozessen schlégt sich auch in der Normung nieder. So defi-
niert die DIN ISO 9001:2000 das Qualitdtsmanagement mit Hilfe von
Prozessen.
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Das Prinzip: Denken in Prozessen

Vertikales Denken Horizontales Denken
= funktionsorientierte Denkweise = prozessorientierte Denkweise

Prozess

Prozess

AOOOhAah

Prozessoptimierung

Typ Ausg Y o fellierung Effekt
AT Reduzierung des
Eliminierung ! -—l_l—xi-[ b A3 Auiwandes undioder der
Durchlaufzeit
Parallelisierung —F - | H & P Reduzierung der
Durchlaufzeit
ua(J —
Reduzierung des

Vermelden von g S B Aufwandes und der

Rickspringen x CH H 1 Durchlaufzeit
— 7 3 [} Reduzierung van
Versinfachung T W_[‘_'_ g d - Schnittstellen, des
L= f Aufwandes und/oder der
3 } - 1 Durchlaufzait

Quelle: Beate Dahlke, Freie Universitdt Berlin

60



Wo die Methode ansetzt

Im Mittelpunkt von BPR stehen die (Geschéfts)-Prozesse oder Ablaufe
eines Unternehmens (horizontales Denken, siehe Grafik). Im Gegensatz
dazu steht die traditionelle vertikale Denkweise, bei der die betrieblichen
Funktionen wie Produktionsleitung, Vertriebsleitung, Personalmana-
gement etc betrachtet werden. Objekt bei BPR sind auch nicht die Be-
schéftigten des Unternehmens, sondern lediglich der Prozess bzw die
Tatigkeit, die sie ausiiben. Veradnderungen der Prozesse haben natur-
gemal oft erhebliche Auswirkungen auf die Beschéftigten.

Wie schnell die MaBhahmen umgesetzt werden

Ein BPR-Prozess kann in der Regel nicht Giber Nacht durchgefiihrt wer-
den. Ublich ist, dass das Verdnderungsprojekt mit einer Analyse der
Prozesse startet. Die Betroffenen werden dabei meistens einbezogen,
da nur sie das notwendige praktische Wissen iber die konkreten Ablau-
fe haben. Danach wird Ublicherweise eine Bewertung des Status Quo
vorgenommen. Diese Bewertung wird in der Regel eher nur in einem
kleinen Kreis (Management, Unternehmensberater) vorgenommen. Der
Bewertung folgt eine Formulierung des ,Soll-Zustandes®. Der letzte
Schritt ist die Umsetzung.

Je nach Grole des Projekts kann damit gerechnet werden, dass von
der Analyse bis zu Umsetzung gut ein halbes Jahr veranschlagt werden
muss. Die Umsetzung als letzte Phase kann sehr rasch durchgefihrt
werden (neuer Betrieb auf der griinen Wiese) oder aber in einem ldnger
dauernden, partizipativen Veranderungsprojekt.

Wie die Mitarbeiterlnnen eingebunden werden

Die Partizipation der Betroffenen ist jedenfalls im Schritt 1, der Analyse
der gegenwartigen Prozesse, notwendig. In der Praxis ist zu beobach-
ten, dass in den darauf folgenden Schritten die Betroffenen nicht immer
adaquat einbezogen werden. Nicht selten wird die Bewertung der Ist-
Situation von externen Beratern vorgenommen, die dafir Benchmarks
aus ihrer Datenbank heranziehen.

Bei der Formulierung des Soll-Zustandes werden die Betroffenen eben-
falls nur selten gefragt. Management und externe Berater geben hier
meist den Ton an.

Betriebsrate sind bei BPR-Projekten haufig in der Steuerungsgruppe
anzutreffen. Sie werden dann Uber die Eckpunkte des Verdnderungs-
prozesses informiert und kdnnen bei der Gestaltung von Meilensteinen
entsprechend mitgestalten. In der gangigen Praxis ist es keine Selbst-
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verstandlichkeit, dass Betriebsraten eine wirkungsvolle Mitgestaltungs-
mdglichkeit angeboten wird.

Welche Methoden dhnlich sind
Geschaftsprozess-Analyse, Services Process Optimization, Service
Workflow Optimization, Benchmarking, Best Practice

Welche Chancen und Risiken fiir den Betriebsrat darin liegen

Die Auswirkungen dieses Konzepts werden &ulerst unterschiedlich be-
urteilt. Kritiker beméangeln die geringe Beriicksichtigung erworbener Er-
fahrungswerte und die Missachtung des notwendigen Lernprozesses
der Mitarbeiterinnen des Unternehmens. Betriebsrate sind oft damit
konfrontiert, dass sich die Neuordnung der Geschéftsprozesse nach dif-
fusen, undurchsichtigen Benchmarks nach den Megadatenbénken der
Unternehmensberater ausrichten und auf die realen Gegebenheiten
nicht ausreichend Ricksicht genommen wird. Je nach der gewahlten
Implementierungsweise kann es vorkommen, dass die Neuausrichtung
der Prozesse sehr rasch und ohne Einbeziehung der Mitarbeiterinnen
umgesetzt wird — &hnlich einer Planierraupe, die das alte Unternehmen
niederwalzt und ein komplett neues auf der griinen Wiese entstehen
lasst. Das gréte Problem fiir die Belegschaft ist aber, dass eine Veran-
derung der Abldufe meist mit Personalabbau einhergeht.

Die Befurworter betonen die Notwendigkeit eines Paradigmenwechsels
in der Unternehmensorganisation, der durch neue Mdéglichkeiten der In-
formationstechnologie sowie der Globalisierung benétigt wird.

Diese Positionen ndhern sich in der aktuellen Diskussion einander an.
So betont Michael Hammer mittlerweile die Bedeutung der Prozessana-
lyse und schwécht die Forderungen nach fundamentalen und radikalen
Eingriffen ab. Die Hoffnung auf ,dramatische Verbesserungen“ wird
mehr und mehr durch die Hoffnung ersetzt, den Abwartstrend zu stop-
pen und wieder konkurrenzféhig zu werden. Auf der anderen Seite ist es
mittlerweile allgemeines Gedankengut, dass Geschéaftsprozesse defi-
niert, optimiert und soweit als mdéglich durch Informationstechnologie
unterstitzt werden missen.

Tipps fir den Betriebsrat

m In der ersten Phase (Analyse der Prozesse) darauf achten, dass der
Ist-Zustand korrekt abgebildet wird. Zu beachten ist, dass dies nicht
immer vorteilhaft fur die Beschéftigten ausgehen muss!
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m Darauf achten, dass die Bewertung des Ist-Zustandes nicht vom
Management oder externen Beraterinnen alleine durchgefuhrt wird.
Stellungnahmen der Betroffenen und des Betriebsrates einfordern
und festhalten.

m Bei der Erarbeitung des Soll-Zustandes ist ebenfalls die Einbezie-
hung von Betroffenen einzufordern.

m Der Betriebsrat muss sich gut tberlegen, wie er am Prozess teil-
nehmen méchte. In der Praxis ist der Betriebsrat meistens in Steue-
rungsgremien vertreten und die Betroffenen selbst in den Unter-
gruppen oder Projektgruppen. Daraus kénnen sich Interessenskon-
flikte ergeben. Der Betriebsrat sollte deshalb sein Vorgehen in der
Steuerungsgruppe jeweils analysieren und reflektieren.

7.2. Lean Management - Schlank ist nicht immer schon

Worauf fokussiert wird

Unter dem Begriff ,Lean Management® wird man dieser ,Methode" kaum
mehr begegnen, da es sich um einen veralteten Ansatz handelt, aber im
Kern findet man Elemente davon unter anderem Namen in vielen der in
dieser Broschire dargestellten Methoden.

Schlank denken? ,Lean Thinking“ hei3t das brillant geschriebene Werk
von James P. Womack und Daniel T. Jones, mit dem die Autoren ein
Tor zur Wirtschaftsgeschichte des letzten Vierteljahrhunderts aufstof3en.
Denn was ,lean” ist, das konnte doch nicht verkehrt sein, seitdem das
Lean Management der japanischen Autobauer die amerikanischen Kon-
kurrenten zutiefst verstérte. Das damit verbundene Kaizen, das Mitden-
ken aller an einem Prozess Beteiligten, hat sich erhalten, wéhrend mit
dem Begriff ,Lean Management® gern Entlassungen beméntelt wurden.
Damit wollen Womack und Jones nichts zu tun haben. Sie hatten nichts
zu tun ,mit den Taschenspielertricks der 90er Jahre®, sondern seien auf
dauerhafte Wertschépfung aus. Eher wie Kaizen also. Als Beispiel nen-
nen die Autoren ein ,flieRendes Produktionsverfahren ohne Puffer wie
bei der Jacobs Brake Company in Bloomfield an der amerikanischen
Ostkiiste — eines der zahllosen Beispiele. Bei der Jacobs Brake Com-
pany hatte morgens ein Arbeitsteam festgestellt, dass eine sehr grof3e
Fertigungsmaschine neu plaziert werden musste. Das geschah umge-
hend, ohne ein umfangreiches Genehmigungsverfahren in Gang zu set-
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zen. Und die Umstellung hatte Erfolg. Das Fazit von Womack und Jo-
nes: Teams bilden und jeden Wertschépfungsschritt iberdenken.

Wo die Methode ansetzt

Lean heif3t schlank und schlank halt der Mainstream fiir schén. Auf eine
knappe Formel gebracht, versuchen die Lean Management-Protagonist-
Innen diesen Leitsatz der Frauenjournale auf Unternehmen zu Ubertra-
gen. ,Abgespeckt‘ werden sollen insbesondere die ,Mitte* (Fihrungs-
krafte der mittleren Hierarchieebene).

Die Lean-Welle entstand in den achtziger Jahren. Das Massachusetts
Institute of Technology (MIT) in Boston untersuchte die Erfolgsgeschich-
te der japanischen Wirtschaft — va in der Autoindustrie — und kam zum
Ergebnis, dass die kalkulierten Arbeitsstunden in einem japanischen
Auto die Hélfte jener in einem Auto der USA ausmachten.

Urspriinglich war Lean Produktion eine Fitness-Strategie der Betriebe
gegeniber der Konkurrenz und war charakterisiert durch:

KVP: Kontinuierlichen Verbesserungsprozess
Gruppenarbeit

Abflachung der Hierarchie
Just-in-Time-Produktion

Verringerung der Fertigungstiefe

Vermeidung von Verschwendung
Beschéaftigungsabbau

Nookwh =

Alle diese Elemente finden sich in heutigen Managementmethoden wie-
der, wenn zB kleine GmbHs ausgegliedert werden oder die Hierarchie
auf zwei Ebenen reduziert wird oder die Buchhaltung, Reinigung oder
Werkskiiche ausgelagert wird.

.Betriebliche Fitness* sollte einerseits durch ,Verschlankung“ der Ferti-
gung oder der Verwaltung erreicht werden. Das wiederum sollte dank
des Einsatzes technologischer Méglichkeiten ein schnelleres Reagieren
auf Kundenanforderungen bringen. SchlieBlich blieben aber als Haupt-
ziele nur kurze Entscheidungswege, flache Hierarchien, Konzentration
auf das Produkt und Beschaftigungsabbau brig.

Im Endeffekt hat dieser Ansatz einerseits dazu gefiihrt, dass fir Mitar-
beiterlnnen auf Grund der verflachten Hierarchien weniger Karrieremdég-
lichkeiten bestehen. Andererseits flihrte der Ansatz zu einer Steigerung
der Arbeitslosigkeit (zumindest im Standortstaat), weshalb der Name
auch eine massive Bedeutungsverschlechterung erfahren hat.
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Wie schnell die MaBhahmen umgesetzt werden
Diese Managementmethode ist prozessorientiert und daher nicht per se
schnell in der Umsetzung.

Wie die Mitarbeiterlnnen eingebunden werden

Betriebsratinnen sind allenfalls Gber Sozialplanverhandlungen bzw Kiin-
digungsanfechtungen involviert. Die Geschwindigkeit der Veranderung
hangt davon ab, welche Form der ,Verschlankung“ gewéhlt wird. Eine
Auslagerung einer Abteilung kann &uflerst rasch durchgefihrt werden,
wahrend die Einfilhrung von Gruppenarbeit eher langsam vor sich geht.

Welche Methoden adhnlich sind
Kaizen, TQM, EFQM

Welche Chancen und Risiken fiir den Betriebsrat darin liegen
Urspriinglich lag in der Idee der Gruppenarbeit, des verbesserten Wis-
sensmanagements und der Verflachung der Hierarchien ein grol3es Po-
tenzial, das Betriebsrate durchaus fir sich zu nutzen suchten, indem sie
Kriterien festschrieben, unter welchen Bedingungen Lean Produktion
auch fur Arbeitnehmerlnnen von Nutzen sein kénnte (Einfihrung von
Fertigungsinseln, Gruppenarbeit, gemeinsame Planung und Gestaltung
der Arbeitsbedingungen, Aufgabenanreicherung, wodurch die Arbeit
abwechslungsreicher und héherqualifizierend werden kdnnte etc).

Das Risiko fur Betriebsratinnen liegt darin, dass Lean Management vor-
nehmlich in der Form des angeblich kostensenkenden Beschéftigtenab-
baus vorkommt und diese Methode dann deutlich top-down erfolgt.

Tipps fir den Betriebsrat
m Rechtzeitig folgende Warnsignale erkennen:
» Verantwortungsiibertragung an Mitarbeiterlnnen niedrigerer Hie-
rarchiestufen
» Demontage von Fihrungskréften des mittleren Managements
(zB Meisterebene)
m Und entsprechend darauf reagieren:
» Einbeziehung und Information der Belegschaft tiberlegen; zB Si-
cherung der Ergebnisse aus diversen Workshops
» MalRnahmen zur Gegensteuerung entwickeln; Alternativen
durchdiskutieren und entwickeln
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7.3. Umstrukturierung - Fusion, Outsourcing, Ausgliederung

Da dem Thema Umstrukturierung bereits eine eigene Broschiire ge-
widmet wurde (siehe AK-Broschire ,Umstrukturierung®, September
2002; http://ifam.wien.arbeiterkammer.at), beschrénkt sich dieses Kapi-
tel im Wesentlichen auf aktuelle Befragungsergebnisse und Ergénzun-
gen zum Thema ,Offshoring®.

Worauf fokussiert wird

Umstrukturierungen sind seit gut einem Jahrzehnt die wohl ,beliebteste”
Veranderungsaktivitdt der Unternehmen. Umstrukturierung bedeutet,
bestehende Strukturen zu verédndern bzw sie neu zu gestalten. Als
Struktur kommen verschiedenste Ebenen in Frage — es kann sich etwa
um die Struktur des rechtlichen Mantels eines Unternehmens (zB Ab-
spaltung, Fusion), der Verdnderung der Eigentimerstruktur, das Out-
sourcen von Tatigkeiten, dem betrieblichen Aufbau oder um einzelne
Prozessablaufe handeln.

Eine von der AK Wien im Jahr 2005 verdéffentlichte Befragung von 200
Betriebsraten zeigt eindrucksvoll, in welcher Bewegung sich Osterreichs
Unternehmerlandschaft befindet. Umstrukturierung ist mittlerweile zur
alltdglichen Routine geworden und ein Abflachen dieser Welle ist nach
vor nicht zu erkennen.
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Umstrukturierungsaktivitaten

Interne Umstrukturierung

Outsourcing Hilfstatigkeiten
Ausgliederung in Tochterunt
Outsourcing von ,typ.’ Angestelltentat.
Outsourcing von Prod.tétigkeiten
Verschmelzung mit anderem Untern.
Sonst. Umstruk.aktivitaten

i

Eigentiimerwechsel

Verlagerung von Prod.teilen in Ausland
Ausglied. Vermdgen in eigene Tochter
Ausgliederung von AN als freie DN
Insourcing

Griindung ,Personalleasing-Gesell.!
Verschmelzung der Mutter mit Konzern

10 20 30 40 50 60 70 80 90

in%

o

Quelle: AK-Studie ,,Die Auswirkung von Umstrukturierungen auf Beschaftigte und Mitbestimmung*

An oberster Stelle wurde von den befragten Betriebsraten die ,interne
Umstrukturierung® (tber 80 %) und das ,Outsourcing von Hilfstatig-
keiten® (Uber 70 %) genannt. Dass interne Umstrukturierungen an erster
Stelle gelandet sind, verwundert nicht, steht den Unternehmen hier doch
ein breites Spektrum an Aktivitdten zur Verfiigung. Wird das Outsourcen
von Hilfstatigkeiten (wie Werkskiiche, Reinigung, Facility Management)
im Zeitablauf betrachtet, so zeigt sich, dass diese doch deutlich abnah-
men, ein Hinweis darauf, dass viele Unternehmen diese MaRnahme be-
reits hinter sich gebracht haben. Outsourcing von Angestelltentatigkei-
ten (Buchhaltung, Personalentwicklung, IT) gewinnt hingegen erst in
letzter Zeit an Aktualitat.

Sehr beliebt ist nach wir vor das Ausgliedern von Funktionen oder Spar-
ten in eigene Gesellschaften sowie das Verschmelzen mit anderen Un-
ternehmen — vor allem bei gro3en Unternehmen.

Galt Outsourcing in den vergangenen Jahren als Allheilmittel um ein Un-
ternehmen schlank und wettbewerbsfahig zu machen, so kehrt sich der
Trend langsam um. Statt auf Outsourcing zu setzen, versuchen inzwi-
schen immer mehr Manager ehemals ausgelagerte Funktionen/
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Aktivitdten wieder ins Werk zuriickzuholen. Die Zunahme von Insour-
cing ist wohl als Hinweis zu werten, dass viele Outsourcingmaflinahmen
nicht richtig funktionierten.

Offshoring — Global Outsourcing liber die Grenzen hinweg

Der Trend zur Verlagerung von Servicebereichen ins Ausland wie etwa
in die CEE-Lander oder in den asiatischen Raum verstéarkt sich zuneh-
mend in Europas GroRBunternehmen. Unternehmen transferieren be-
sonders haufig Back-Office-Funktionen (Finanzwesen, IT, Einkauf, Call
Center). Beispiele dafir sind etwa die Ticketabrechnung von Fluglinien
in Indien oder Call Center in Irland.

Nicht nur die niedrigen Stundenléhne dirfen dabei eine Rolle spielen,
sondern auch das in den Offshore-Landern vorhandene Spezial-Know-
how (etwa im Bereich der IT). Vielen Unternehmen sind jedoch die
Nachteile und zusétzlichen Kosten, die mit Offshoring einhergehen,
nicht in ausreichendem Malle bewusst und bleiben in vielen Fallen in ih-
ren Vergleichskalkulationen aufl’er Ansatz. Als Beispiel seien jene Kos-
ten angefihrt, die aufgrund kultureller Unterschiede entstehen kénnen:
Wegen mangelnder Berufserfahrung, einer erhéhten Fluktuation und vor
allem aufgrund kultureller und sprachlicher Unterschiede sinkt die Pro-
duktivitét in den ersten Jahren. Die Zusatzkosten reichen hier bis zu
einem Viertel.

Wie die Mitarbeiterlnnen eingebunden werden

Die AK-Betriebsratebefragung kommt zu dem Ergebnis, dass in drei
Viertel der Falle die Betriebsrate Giber das geplante Umstrukturierungs-
vorhaben informiert wurden. Allerdings stufte die Halfte der befragten
Betriebsrate diese Information als ,nicht rechtzeitig“ ein. Die Mitwirkung
an der direkten Umsetzung erfolgte in einem noch geringerem Ausmal3.
So fand in knapp zwei Drittel aller Félle die Ausarbeitung der Umstruktu-
rierungsaktivitdten hinter verschlossenen Tiren statt, nur jeder vierte
Betriebsrat war in Projektteams von Seiten der Unternehmensleistung
eingebunden. Die Ergebnisse Uberraschen nicht. Umstrukturierungen
werden typischerweise top-down ausgearbeitet und tberfallsartig im Un-
ternehmen umgesetzt. Die Widerstédnde und Hemmnisse etwa durch die
Belegschaft oder das mittlere Management sollen dadurch gebrochen
werden.
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Welche Methoden &ahnlich sind
Kostensenkungsprogramme, Business Process Reengineering, Flexibili-
tdtsmanagement

Welche Chancen und Risiken fiir den Betriebsrat darin liegen

Jede Umstrukturierung hat Auswirkungen auf die Belegschaft sowie
die Mitbestimmung.

Arbeitsplatze werden abgebaut, Arbeitsbedingungen und die Ar-
beitsplatzsicherheit wird verschlechtert.

Chancen bieten sich vor allem fir bestimmte Branchen wie IT oder
managementnahe Dienstleistungen, die am Markt nachgefragt wer-
den.

Verlierer sind meistens Beschéftigte mit geringer Ausbildung (zB
Reinigung, Wascherei, Hilfsarbeiterlnnen etc).

Mehr dazu siehe AK-Broschire ,Umstrukturierung®

Tipps fir den Betriebsrat

Rechtzeitig Kompetenzen in das BR-Team holen (zB durch Schu-
lungen lber AVRAG etc).

Externe Unterstitzung durch Gewerkschaft und Arbeiterkammer an-
fordern.

Rasch die betroffene Belegschaft informieren und so gut wie még-
lich einbeziehen.

Alle Rechte des Arbeitsverfassungsgesetzes sowie des Arbeits-
rechtes (zB Informationsrechte, Beratung und Mitwirkung des Be-
triebsrates bei Betriebsdnderungen etc) ausschépfen.

Wenn mdglich: im Aufsichtsrat bzw anderen Unternehmensorganen
Einfluss auf das Umstrukturierungsvorhaben nehmen.

Naheres siehe AK-Broschire ,Umstrukturierung®
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8. QUALITATSVERBESSERUNG DURCH
PROZESSORIENTIERUNG

8.1. KVP, Kaizen, TQM, EFQM - kleine Schritte machen

Worauf fokussiert wird

Bei diesen Methoden geht es nicht darum, von aufen auf das Unter-
nehmen einwirkende plétzliche Verédnderungen zu bewaéltigen, sondern
kontinuierliche innerbetriebliche Verbesserungen schrittweise durchzu-
fuhren. Die Qualitat soll verbessert werden und es liegt ihnen ein um-
fassender Qualitatsbegriff zugrunde.

Wofiir die Abkiirzungen bzw Begriffe stehen

KVP = Kontinuierlicher Verbesserungsprozess

Kaizen = Philosophie kontinuierlicher Verbesserung in kleinen Schritten
TQM = Total Quality Management

EFQM = European Foundation for Quality Management

KVP oder Kontinuierlicher Verbesserungsprozess

Wo die Methode ansetzt

Wichtigstes Element von KVP ist der Workshop. Darin analysieren die
Teilnehmerinnen — in der Regel Mitarbeiterinnen des zu untersuchen-
den Bereichs — unter Anleitung eines/r eigens dafiir ausgebildeten Mo-
derators/in die angefihrten Arbeitsprozesse und erarbeiten Verbesse-
rungsmdglichkeiten zu festgestellien Schwachstellen. Die Realisierung
der erarbeiteten Losungsvorschlage erfolgt in der Regel durch die Teil-
nehmerlnnen selbst.

Bei KVP sind die Ziele folgendermalfien definiert:

m Es soll die optimale Balance zwischen den kritischen Wettbewerbs-
kennziffern Zeit, Qualitdt und Kosten erreicht und diese fortlaufend
verbessert werden.

m Das Verantwortungsbewusstsein mdglichst aller Mitarbeiterinnen
soll gesteigert werden.
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m Das Vor-Ort-Wissen der Mitarbeiterlnnen soll in die Problemlo-
sungsprozesse einbezogen werden, um damit die Problemlésungs-
kapazitat des Unternehmens zu erhéhen.

m Verschwendung soll aufgedeckt und umgehend reduziert werden.

Kaizen

Mitte der achtziger Jahre war Kaizen noch ein Geheimtipp, erst Ende
der achtziger Jahre wurde das aus Japan stammende Konzept von Kai-
zen durch James P. Womack vom Massachusetts Institute of Technolo-
gy (MIT) analysiert und von Masaaki Imai in einem Buch vorgestellt.
,Kontinuierlicher Verénderungsprozess* (KVP) ist die deutsche Uber-
setzung des Begriffs ,Kaizen“ (mitunter wird auch der Begriff ,Kontinu-
ierlicher Erneuerungsprozess” = KEP verwendet). KVP und Kaizen las-
sen sich in der Praxis meist nur schwer abgrenzen.

Wie vorgegangen wird

Kaizen bedeutet das Streben nach stdndiger, systematischer und
schrittweiser Verbesserung (von Produkten und Prozessen), wobei der
gegenwartige Zustand als solcher akzeptiert und nach einer Analyse
modifiziert in Richtung qualitativer Verbesserung fortgeschrieben wird.

Wo die Methode ansetzt

Es ist ein humanorientierter Ansatz, da er die Motivation der Mitarbeiter-
Innen und ihre Identifikation mit den Arbeitsinhalten férdern soll, indem
sie die Mdglichkeit erhalten, Prozesse mitzugestalten.

EFQM - Sich regelmiBig selbst bewerten als Fortfiihrung des
TQM-Modells

Anfang der 90-er Jahre kam das Wissen um die Erfolge der Anwendung
des amerikanischen Malcolm Baldrige National Quality Awards
(MBNQA) nach Europa, wo daraufhin beschlossen wurde, eine ahnliche
Institution mit dem ,European Quality Award“ (EQA) zu schaffen. In der
Folge kam es zur Grindung der EFQM, der European Foundation for
Quality Management, in der sich eine Reihe unterschiedlicher Unter-
nehmen zusammenfanden und das europdische Gegenstick zum
MBNQA, den European Quality Award ins Leben riefen, ein Preis, durch
den Qualitatsentwicklung im Unternehmen ausgezeichnet wird. Diese
Vereinigung von Spitzenunternehmen Europas hielt es fur notwendig,
im Konkurrenzkampf der Weltméarkte ein eigenes Programm zur Erhé-
hung der eigenen Wettbewerbsfahigkeit ins Leben zu rufen. Das war
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keineswegs ein logischer Schritt, denn in Europa glaubte man zunéchst,
durch die Zertifizierung auf Basis der Euronorm EN 29000 — spéter 1ISO
9000 — ahnliches Vorgehen schon gesichert zu haben.

Wie vorgegangen wird

Das EFQM-Modell und dessen Anwendung ist das Hauptprodukt des
EFQM. Das Grundschema hat sich seit Anbeginn nicht verandert. Es
basiert auf den drei fundamentalen Sdulen des TQM — namlich die
gleichzeitige Betrachtung von Menschen, Prozessen und Ergebnissen.

— — — ; —— S [
L Befahiger 50% L — Ergebnisse S0AC L_____,,,::'-
Mitarbeiter Mitarbeiter
i ™ 9% ™ ™| Ergebnisse
Fiihrung Piozesse g
1 i
Politik und Kunden
= Strategie  fei m  Ergebnisse |
8% 20 %
| ]
10 % Partnerzchaften 14 % Gasallzchaft i85
= & Ressourcen | = Ergebnisse | T

-{_—_‘_-—1 Innovation und Lernen |
. |

© EFOM
Quelle: http://www.deming.de

Wo die Methode ansetzt

Die drei Hauptsaulen sind in den senkrechten Kasten wieder zu erken-
nen, die die Grundbestandteile des Modells bilden. Die jeweils dazwi-
schen liegenden, waagrechten Kasten sind eine weitere Unterteilung
und geben an, mit welchen Mitteln die Umsetzung des Modells erreicht
werden soll und welche Zwischenergebnisse dafir erforderlich sind.
Grundsétzlich erklart das Modell, dass ein Fihrungsteam Kundenzufrie-
denheit, Mitarbeiterzufriedenheit und Einfluss auf die Gesellschaft errei-
chen kann durch strategisches Denken und Handeln, Mitarbeiterorien-
tierung und Management von Partnerschaften und Ressourcen. Im Zu-
sammenspiel mit Geschéaftsprozessen fiihrt dies zu Excellence in Un-
ternehmensergebnissen. Innovation und Lernen (Wissensmanagement)
umfassen dabei den gesamten Modellzyklus und werden somit auf alle
zuvor genannten Kriterien angewendet.
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Als zweites ist zu ersehen, dass das Modell in zwei grof3e Abschnitte
eingeteilt ist: in Befdhiger (wird mitunter verstandlicher auch mit Mittel,
Wege bzw Prozesse Ubersetzt) und Ergebnisse, die jeweils die Halfte
des Gesamtmodells in der Bewertung ausmachen. Dies ist eines der
Grundlagen des TQM-Modells, dass es nicht ausreicht, Ergebnisse zu
managen, sondern dass es erforderlich ist, die Vorgehensweise und die
Prozesse (Befahiger) einzubeziehen. Deshalb wird auch die Hélfte der
Gewichtung auf die Vorgehensweise gelegt, obwohl es Ergebnisse sind,
die letztlich erreicht werden sollen. Mit den Ergebnissen wird definiert,
was die Organisation erreicht hat und erreichen will, mit den Prozessen
(Befahigern), wie sie dabei vorgehen will und mit welchen Mitteln und
auf welchen Wegen sie die Ergebnisse erarbeiten will.

Eine weitere Differenzierung erfolgt durch die relative Gewichtung der
einzelnen Kriterien, wie sie in Prozentzahlen in den einzelnen Kriterien-
kasten dargestellt sind. Die Prozentzahlen ergeben zusammen 100 %
und geben somit den relativen Anteil des Einzelkriteriums am Gesamt-
modell an.

Die Unterteilung in Prozesse (Befdhiger) und Ergebnisse ist deshalb
wichtig, weil Ergebnisse allein immer nur Informationen tber die Ver-
gangenheit liefern. Erst durch die Behandlung von Prozessen erarbeitet
man sich Informationen Uber die Zukunft.

. Ergebnisse Bilick durch den Rﬂcxspiegeq

Ergebnisse liefern Informaticnen lber die Vergangenheit:
Umsatz, Absatz, Betriebsergebnis u.a.

Y
{’\’\"‘-} Blick durch die |
Prozesse_ 5

2 /k scheibe {

Prozesse liefern Informaticnen liber die Zukunft:
Konkurrenzfahikeit, Verbesserungspotentiale,
Trends in Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheit,
dauerhafte Kapitalrendite, Arseitspléidtze u.a.

Quelle: http://www.deming.de
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Beispiel:

Kein Autofahrer wiirde auf die Idee kommen, ein Auto nur mit dem Blick
in den Rickspiegel lenken zu wollen; der Blick nach vorne ist unersetz-
lich. Nur durch den Rickspiegel steuern aber die Unternehmen, die ihre
Geschafte nur an den Ergebnissen orientieren. Erst durch den Blick auf
die Prozesse (Befdhiger), durch die Windschutzscheibe nach vorne,
kann projiziert werden, was das Unternehmen in Zukunft auf Grund der
bisherigen und beabsichtigten Verhaltensweise erwarten wird.

Prozesse laufen nicht von alleine, sondern werden durch Menschen be-
trieben, weshalb die Mitarbeiterinnen mit — allerdings nur — 9% Ge-
wichtung als wichtiges Kriterium angesehen werden. Die Beteiligung der
Mitarbeiterinnen an der Gesamtaufgabe des Unternehmens und ihre
damit verbundene Bevollmachtigung zur Durchflihrung eigenstandiger
Aufgaben ist eine der Hauptgesichtspunkte in diesem Kriterium. Dies
aus der Erkenntnis heraus, dass es nicht mdglich ist, alle Einzelheiten
zu reglementieren und zu verwalten und sich somit mehr auf die Eigen-
initiative und das Verantwortungsbewultsein des einzelnen verlassen
zu mussen.

Die Bewertungsparameter und Abgrenzung zu TQM

Die grundsétzliche Fragestellung bei allen Prozess-Kriterien ist immer in
der Form ,Wie wird etwas gemacht?“ Dh nicht die Frage nach dem
»Was" wird gestellt, vielmehr wird unterstellt, dass etwas vorhanden ist,
und somit wird gefragt, wie dieses Vorhandene in der Regel verbessert,
gemanagt und anderweitig im Rahmen der Modellvorgaben benutzt
wird.

Die Angemessenheit der verwendeten Methoden, Instrumente und
Techniken wird deshalb bewertet, da diese je nach Art des Unterneh-
mens und der Branche unterschiedlich sein kénnen. Was fiir eine/n
Herstellern ein normaler gesunder Ansatz ist, ist fir eine/n anderen
entweder exotisch oder bei einem/r dritten veralteter Stand der Technik.
Man will TQM-Handlungsweisen nicht als aufgepfropfte zuséatzliche
Vorgehensweisen im Unternehmen verstanden wissen, sondern sie soll-
ten immer Teil der normalen Arbeitsablaufe sein. Deshalb wird auf In-
tegration in allen Phasen der Betriebsablaufe wertgelegt.

Wahrend das Vorgehen im Wesentlichen die Vorgangsweise hinterfragt,
beurteilt der zweite Aspekt die Umsetzung, in welchem Male eine
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MaRnahme im Unternehmen ein- und durchgefuhrt wird, dh, ob es in
wenigen, in vielen, oder in allen Bereichen des Unternehmens ange-
wendet wird. Insbesondere wird dabei beurteilt, ob alle relevanten Eben-
en eines Unternehmens einbezogen sind, dh, ob zB eine gewisse TQM-
Praxis nicht nur in der Unternehmensleitung bekannt und gelebt wird,
sondern auch vor Ort. Dies bezeichnet man mit vertikaler Verbreitung
Uber alle Hierarchieebenen. Dementsprechend gibt es auch eine hori-
zontale Verbreitung Uber alle Bereiche des Unternehmens, dh ob TQM
nur in einem Bereich — zB in der Entwicklung — nicht aber im Vertrieb
praktiziert wird; erwiinscht ist natirlich die gleichmé&Rig verteilte Umset-
zung in alle Bereiche des Unternehmens. Noch wichtiger ist die Aus-
dehnung auf Prozesse, die quer durch die Bereiche laufen, denn Pro-
zesse Uberspringen Bereichsgrenzen auf natiirliche Weise. Die Anwen-
dung von TQM-Vorgehensweisen auf Geschéftsprozesse bewirkt des-
halb einen héheren Umsetzungsgrad als die Umsetzung jeweils in ein-
zelnen Bereichen. Schlie3lich wird noch beurteilt, ob alle Produkte und
Dienstleistungen eines Unternehmens einbezogen sind oder ob nur in
einzelnen Produktsparten eine Umsetzung erfolgt ist.

Wichtig ist schlieRlich das Vorhandensein von Uberprifungszyklen im
Sinne eines Regelkreises. Das EFQM-Modell wird in Abstédnden an
Veranderungen im Umfeld angepasst; eine derartige Aktualisierung er-
folgte zuletzt fiur das Jahr 2000.

Wie schnell die MaBhahmen umgesetzt werden
Die Geschwindigkeit der prozessorientierten Verfahren ist per definitio-
nem grundsatzlich langsam, das Verfahren eines der kleinen Schritte.

Wie die Mitarbeiterlnnen eingebunden werden

Der Partizipationsgedanke ist Teil der Philosophie, weil nur die Betroffe-
nen selbst wissen kénnen, wo bei einer Verbesserung anzusetzen ist,
da sie den Prozess aus nachster Nahe beobachten. Allerdings wird die
Wichtigkeit dieses Kriteriums nicht unbedingt hoch eingeschéatzt.

Welche Chancen und Risiken fiir den Betriebsrat darin liegen

Chance und Risiko liegt in der scheinbaren Auflésung der Interessens-
polarisierung zwischen Unternehmensfiihrung und Mitarbeiterlnnen
durch Identifikation der Mitarbeiterinnen mit dem impliziten Ziel der Er-
reichung bestmdglicher Prozess- und Produktgestaltung. Solange die
Gewinne, die die kontinuierlichen Veradnderungsprozesse einfahren, fair
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zwischen Unternehmen und Arbeitnehmerinnen aufgeteilt werden, kein
Problem ...

Tipps fir den Betriebsrat

Bei allen Methoden ist eine zentrale Aufgabe des Betriebsrates, auf die
Umsetzung der von den Mitarbeiterlnnen in den Workshop erarbeiteten
Ergebnisse zu achten. Es besteht sonst die Gefahr, dass die Work-
shops von der Unternehmensleitung nur dazu genutzt werden, um be-
reits im Vorfeld gefasste ,Management-Ziele* zu legitimieren.

8.2. Customer Relationship Management (CRM) = Kunden pflegen und
ein wenig aushorchen

Worauf fokussiert wird

Unter Customer Relationship Management versteht man die Bezie-
hungsarbeit eines Unternehmens zu seinen Kunden und zwar in allen
Abteilungen vom Vertrieb Uber Marketing bis hin zur PR. Was wiederum
auch einen finanziellen Hintergrund hat: Einen neuen Kunden gewinnen
ist wesentlich teurer als einen bestehenden zu halten.

Vorreiter von CRM war Mitte der neunziger Jahre die IT-Branche. Via
Internet und Call Center heftete man sich an die Fersen der Verbrau-
cher, sammelte Daten und Informationen, um schnell und flexibel neue
Produkte und Dienstleistungen maf3schneidern zu kénnen.
,One-to-One-Marketing“ startet den Versuch sich an den Bedirfnissen
jedes einzelnen Kunden zu orientieren. Die Kundenbedirfnisse werden
mit ,eCRM* elektronisch erfasst und ausgewertet. Diese Schlagworte
elektrisierten viele Manager. Das Thema geisterte durch alle relevanten
Publikationen und wurde regelrecht ,hochgehypt®. Doch mit dem Fall
der New Economy kehrte auch beim eCRM-Hype schnell Erntichterung
ein.

Der Erfolg von CRM ist zweifelhaft. Manche Unternehmensberater sind
der Meinung, dass Uber zwei Drittel aller CRM-Projekte heute als ge-
scheitert gelten. Einer der Griinde: Wahrend die Industrie vom glaser-
nen Kunden trdumte, wollen die Kunden lieber anonym bleiben und gei-
zen mit Informationen.

Modernere Konzepte von CRM kehren der IT-Lastigkeit den Ricken
und versuchen wieder den gesunden Menschenverstand walten zu las-
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sen. Vor allem in der Frage, wie man eine dauerhafte Kundenbeziehung
aufbaut. Denn CRM ist ein langfristiger Managementansatz, der in einer
Kultur der kurzfristigen Gewinnorientierung und der Finanzquartalsbe-
richte einen schweren Stand hat. Eine positive Zukunft dieser Methode
ist vor allem dann zu sehen, wenn CRM als eine Form von Wissensma-
nagement begriffen wird. Kunden, die Sympathie fir ein Unternehmen
hegen, sind eher bereit, Informationen preiszugeben. Daraus lasse sich
dann Wissen gewinnen, das zum Wohle der Kundenbedirfnisse einge-
setzt wird. Vorbild kénnten Skandinavien und GrofRbritannien sein, wo
CRM sehr gut funktioniert, zumal es dort mehr als soziales Miteinander
denn als Umsatzinstrument verstanden wird.

8.3. Supply Chain Management - optimale Gestaltung der Liefer-
und Versorgungskette

Worauf fokussiert wird

Kunden bevorzugen in der Regel Lieferanten, die mdglichst flexibel
handeln, kurzfristig liefern und problemlos Sonderwiinsche erfillen kén-
nen. Diese Fahigkeiten sind allerdings mit hohen Kosten fur den Liefe-
ranten verbunden. Sie miissen entsprechende personelle oder maschi-
nelle Kapazitaten und entsprechende Vorrate bereithalten.

Supply Chain Management (SCM) oder Supplier Relationship Manage-
ment (SRM) ist die Gestaltung und Steuerung der Informations-, Materi-
al- und Geldflisse Uber die gesamte Wertschdpfungskette — vom Liefe-
ranten fir Rohmaterial bis zum Endkunden. Der Hauptfokus liegt aber
auf der Gestaltung der Lieferantenbeziehungen.

Die Geschéaftsprozesse werden dahingehend analysiert, welche Liefe-
rantenbeziehungen wirklich wichtig sind und welche mehr Kosten ver-
ursachen, als sie Nutzen bringen. Ein weiterer wettbewerbs-
entscheidender Nutzen ist die Zusammenarbeit im Bereich Forschung
und Entwicklung. Ausschlaggebende Faktoren sind Termintreue, Quali-
tatseinhaltung sowie Nutzen bringende Serviceleistungen.

77



Im Rahmen von SCM oder SRM stehen meist folgende Ziele im Vorder-
grund:

m Standardisierung der Lieferantenauswahl

Transparenz der Leistungsfahigkeit von Lieferanten

Aufdeckung von Potenzialen zur Kostenreduktion

Entwicklung von Synergien zur Produktivitatssteigerung

Hoéhere Vernetzung mit Lieferanten, um den Koordinationsaufwand
zwischen Lieferanten und Auftraggeber zu verkiirzen, indem etwa
die Materialverfigbarkeit friihzeitig geklart wird oder die Bestellab-
wicklung elektronisch durchgefuhrt wird

m Lagerabbau

Welche Chancen und Risiken fiir den Betriebsrat darin liegen

Fur den Betriebsrat ist zu beachten, dass mdglicherweise Arbeitsbedin-
gungen ,unternehmensiberschreitend* festgemacht werden. Der Ab-
nehmer legt fest, in welcher Qualitat, wann und wie viel zu welchem
Preis zu liefern ist. Noch dazu wird der Lieferant meist unter Kosten-
druck und damit Rationalisierungszwang gesetzt. Die Bedingungen fir
die Geschéftsbeziehung werden aber alleine zwischen den Geschéfts-
fuhrungen von Abnehmer und Lieferanten ausgehandelt. Die betroffe-
nen Betriebsrate (sowohl beim Abnehmer als auch beim Lieferanten)
haben kaum Mdéglichkeiten, diese Beziehungen aktiv mitzugestalten.
Der Arbeitstakt wird in diesem Fall vom Kunden vorgegeben.

8.4. Six Sigma - mit weniger Varianten zu hoherer Qualitat

Die Idee von Six Sigma wurde 1979 bei Motorola geboren, als ein lei-
tender Mitarbeiter, Art Sundry, bei einem Managementmeeting aufstand
und erklarte: ,Das eigentliche Problem bei Motorola ist, dass unsere
Qualitat zum Himmel stinkt!"

Sundrys Erkldrung war der Funke fir den Beginn einer neuen Ara bei
Motorola und fiihrte zur Entdeckung des dufRerst wichtigen Zusammen-
hangs zwischen hdherer Qualitdt und niedrigeren Entwicklungskosten
bei der Fertigung von Produkten aller Art. Mittlerweile weiterentwickelt
hat dieser Ansatz in letzter Zeit sowohl im Produktions- als auch im
Dienstleistungsbereich wieder deutlich an Interesse gewonnen.

Der Name ,Sigma*“ stammt aus dem griechischen und steht fiir ,statisti-
sche Messung der Abweichung vom gewiinschten Ergebnis”. Six Sigma
wird als System von Regeln und Methoden zur Definition, Messung,
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Analyse und Verbesserung der Qualitat von Produkten oder Prozessen
definiert. Fehler werden als Abweichung von den Kundenerwartungen
betrachtet. Six Sigma gehort daher untrennbar zur Familie der ,Total
Quality Anséatze® bzw dem japanischen ,Kaizen®.

In vielen Fallen miindet der Sigma-Ansatz in eine Reduzierung von Va-
riationen mit erhofften Auswirkungen auf eine Kirzung der Durchlaufzeit
und Reduktion der Produktionskosten. Erreicht wird dies, indem die Va-
riationen von Prozess- und Produktmerkmalen mdglichst gering gehal-
ten werden. Damit eng in Verbindung stehend ist auch eine Verringe-
rung der Anzahl der Fehler und damit der Produktionskosten.

Die Einfuhrung des Six Sigma-Konzeptes ist dementsprechend mit ei-
nem grundlegenden Wertewandel im Unternehmen verbunden. Wah-
rend eine klassische Organisation Probleme beseitigt, versucht eine Six
Sigma-Organisation sie zu vermeiden. Die klassische Perspektive fo-
kussiert das Produkt, die Six Sigma-Perspektive den Prozess, wobei die
Kundenbedirfnisse die wichtigste Grundlage dafir darstellen. Die Devi-
se lautet: pro-aktiv sein statt nur zu reagieren.

Erfolgskriterien fur einen Six Sigma-Prozess sind:

m Unterstitzung durch das Top-Management

m Einbeziehung der Stakeholder wie Kunden, Lieferanten, Arbeit-
nehmerinnen und Eigentimerlnnen etc in den Qualitats-
management-Prozess

m Information der Mitarbeiterlnnen tber Inhalt und Ziele von Six Sigma

m  Ermittlung von geeigneten Messgrofien zur Abbildung des Prozes-
ses

Welche Chancen und Risiken fiir den Betriebsrat darin liegen
Siehe Kapitel 8.1.
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9. BALANCED SCORECARD - ZIELE AUF MEHREREN
EBENEN

Worauf fokussiert wird

Eine der wichtigsten Fragen, die sich jede/r Managerin permanent stel-
len muss, ist: nach welchen Kennzahlen soll er/sie das Unternehmen
steuern? Auf Grund des grofien Einflusses der Eigentiimer standen in
den letzten Jahrzehnten vor allem die Finanzkennzahlen — allen voran
die Rentabilitédt — im Vordergrund. Alle Entscheidungen wurden so aus-
gerichtet, dass sie einen Beitrag zur Steigerung der Rentabilitat des Un-
ternehmens liefern.

In den letzten Jahren hat sich der Blickwinkel aber deutlich veréndert.
Es hat sich immer mehr die Einsicht durchgesetzt, dass positive Finanz-
kennzahlen davon abhéangig sind, wie gut die Prozesse im Unterneh-
men laufen, was auf der Entwicklungsebene vorangetrieben wird, ob die
Qualitat fur die Kundinnen stimmt etc. Diese ,ganzheitliche* Sichtweise
eines Unternehmens bedeutet auch, dass neue Kennzahlen(systeme)
entwickelt werden missen, die auch die anderen Erfolgsfaktoren ada-
quat abbilden. Mit der Balanced Scorecard haben die beiden ,Erfinder”
Kaplan und Norten Mitte der Neunzigerjahre ein derartiges ,ausbalan-
ziertes* Kennzahlensystem gefunden.

Wie vorgegangen wird

Die Balanced Scorecard ist ein Konzept zur Umsetzung einer Unter-
nehmensstrategie. Das Leitbild des Unternehmens wird in Ziele und
Kennzahlen (ibersetzt. Dabei sollen nicht nur finanzielle, harte Kennzah-
len im Vordergrund stehen, sondern auch ausgewogene (,balanced®),
weiche Gréken wie Kundenzufriedenheit, Stammkundentreue und Mit-
arbeiterzufriedenheit.

Das Unternehmen wird aus folgenden vier Perspektiven bewertet:
m Finanzperspektive (Rentabilitét etc)

Kundenperspektive (Qualitat)

Interne Geschaftsperspektive (Prozesse, Ablaufe)
Potenzialperspektive (Entwicklung, Lernen, Mitarbeiterinnen)

80



Wie sehen Finanzperspektive Wie beurteilen

uns die ] uns die
Kunden? / Ziele Malknahmen Anteilseigner?
: Interne .

Kundenperspektive Geschiftsperspektive

Ziele Malknahmen ' .| Ziele Malknahmen
Wie N Potentialperspektive ‘/(;.,,hmup,
wir uns und sich das
schaffen Ziele Maknahmen Untemehmen
zusitzliche auszeichnen?
Werte?

Nutzen der Balanced Scorecard

m Kritische Erfolgsfaktoren werden an einer Strategie ausgerichtet und
zwar auf allen Ebenen des Unternehmens.

m Das Management bekommt ein umfassendes Bild der Geschaftsta-
tigkeit.

m Es werden nicht nur monetére Ziele erfasst, sondern auch Ziele auf
anderen Ebenen wie Qualitat oder Entwicklung.

m Die Balanced Scorecard ermdglicht es weiters, sowohl die kurzfristi-
ge (zB Prozessebene) als auch die langfristige Perspektive (zB
Entwicklungsebene, Qualitdtsebene) darzustellen und in der Folge
entsprechende MalRnahmen zu erarbeiten.

m Die Kommunikation und das Verstandnis von Geschéftszielen und
Strategien wird auf allen Ebenen einer Organisation vereinfacht.

m Dieses Konzept ermdglicht strategisches Feedback und Lernen.

Wie schnell die MaBhahmen umgesetzt werden

Fur die Erstellung einer Balanced Scorecard sollte man sich gentigend
Zeit nehmen. Die Ziele sollten auf den jeweiligen Ebenen so lange erar-
beitet werden, bis alle Beteiligten zu einem gemeinsam vertretbaren Er-
gebnis kommen.

Wie die Mitarbeiterlnnen eingebunden werden

Die Balanced Scorecard ist zwar eine Top-Down-Methode, aber sie soll-
te nicht nur zwischen Geschéftsfiihrung und Vorstand kommuniziert
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werden, sondern auf allen Ebenen bis hinunter zu den ,einfachen* Mit-
arbeiterlnnen. Die Geschéftsfilhrung sollte jedoch darauf achten, dass
die Mitarbeiterinnen wirklich motiviert werden und nicht nur Ziele ver-
ordnet bekommen. Wenn sie das Gefiihl haben, dass sie dazu gezwun-
gen werden, werden diese Ziele nicht mit Uberzeugung und Initiative
verfolgt. Daher ist die Mitarbeiterzufriedenheit eine wichtige Kennzahl
der Balanced Scorecard. Zufriedene Mitarbeiterinnen sind motivierter
und versuchen auch anfallende Kosten in einem Unternehmen gering
zu halten.

Was zu beachten ist

Beim Balanced Scorecard-Verfahren kénnen sich auch Fehler ein-

schleichen. Typische Fehler sind:

m Das Verwechseln von MaRnahmen und Zielen
Fur die vier Perspektiven werden Ziele formuliert. Aus diesen Zielen
werden MalRnahmen abgeleitet, die beschreiben sollen, wie diese
Ziele erreicht werden sollen. Andererseits sollen fur die Ziele Kenn-
zahlen erarbeitet werden, die den Verlauf und die Zielerreichung
selbst messen sollen. Dabei werden oft die Kennzahlen auf die
Mafinahmen bezogen und nicht auf die Ziele.

m Unrealistische Ziele
Die Ziele sollten erreichbar sein und im Kompetenzbereich der be-
troffenen Mitarbeiterlnnen liegen.

m Software
Eine Software sollte zur Unterstitzung der Balanced Scorecard-
Methode dienen, sie aber nicht ersetzen. Mallgeschneiderte Soft-
ware misst meistens nur Kennzahlen, die die Vergangenheit betref-
fen. Bei dieser Methode ist es allerdings wichtiger, sich auf die Stra-
tegie und das zukiinftige Geschehen im Unternehmen zu konzent-
rieren.

Welche Methoden dhnlich sind
Management by Objectives — Fuhrung durch Ziele, Performance
Measurement

Welche Chancen und Risiken fiir den Betriebsrat darin liegen

Die Balanced Scorecard bietet fiir den Betriebsrat die grofle Chance,
dass neben den Ublichen Finanzzielen auch Qualitédt und Entwicklung in
das Zielsystem des Unternehmens Einzug halten. Im Gegensatz zu rein
finanztechnisch orientierten Zielen hat der Betriebsrat bei der Balanced
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Scorecard auch die Interessen der Mitarbeiterinnen hineinzureklamieren
(zB Personalentwicklungsmaflnahmen).

Tipps fir den Betriebsrat

Laufend darauf achten, welche Ziele formuliert sind und wie die Zie-
le jedes Jahr weiterentwickelt werden.

Darauf achten, ob und wie die Ziele erreicht werden kénnen. Sind
die Ziele erreichbar? Sind sie realistisch? Wurden sie im Vorjahr er-
reicht? Wenn nein, warum nicht?

Darauf achten, dass die Betroffenen aktiv in den Zielbildungspro-
zess eingebunden werden.

Die Interessen der Belegschaft vor allem in der Dimension ,Entwick-
lung“ aktiv einbringen.

Die Malnahmen, die fir die Zielerreichung ausgearbeitet werden,
laufend beobachten und uberlegen, welche Auswirkungen auf die
Beschéftigten damit verbunden sind.

Darauf achten, dass die Ziele fur alle Mitarbeiterlnnen transparent
sind und sich nicht widersprechen.

Darauf achten, wie die Ziele im Einklang mit Arbeithehmerrechten
(zB Zeitvereinbarungen, Kollektivvertrag etc) stehen.
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10. WAS SICHER ZU VERANDERUNGEN FUHRT

10.1. Flexibilitatsmanagement

Worauf fokussiert wird

Angesichts hoher Komplexitdt und Dynamik, die das gegenwértige Ar-
beitsleben bestimmt, ist der Ruf nach mehr Flexibilitdt eine logische
Folge. Meist kommt der Begriff Flexibilisierung undifferenziert ins Feld,
sodass bei Arbeithnehmerinnen und Unternehmen zunéchst Einver-
stdndnis herrscht, dass mehr davon besser sei. Aus diesem Grund soll-
te dem Modell des wertorientierten Flexibilititsmanagements einige
Aufmerksamkeit entgegengebracht werden. Bei diesem Ansatz wird
klar, dass es um die gewiinschte und verfolgte unternehmerische Flexi-
bilitdt geht, die angestrebt wird. Die von Arbeitnehmerlnnen im Zusam-
menhang mit den eigenen Lebenszusammenhéngen gewiinschte Flexi-
bilitat bleibt zunachst véllig auer Betracht.

Wie vorgegangen wird

Bei allen Veranderungen, die mit dem Argument, man misse flexibilisie-
ren, vorgenommen werden, ist idR entweder Kostensenkung oder Ab-
walzung des Unternehmerrisikos auf Arbeitnehmerlnnen beabsichtigt.
Dabei war die Entwicklung zunéchst sicher auch vom technischen Fort-
schritt beeinflusst. Erst infolge der Phdnomene in der Wirklichkeit (zB
haben Aufiendienstmitarbeiterlnnen mit einem Laptop Arbeitsergebnis-
se direkt in das Unternehmen geschickt), entwickelte sich die dazugeho-
rige Philosophie (Telearbeit kdnnte den Verkehr verringern und zum pa-
pierlosen Buro fiihren). Das Thema kann hier sicher nicht in der nétigen
Tiefenscharfe die politische Dimension betreffend abgehandelt werden,
deshalb werden im Rahmen dieser Broschiire nur einige technische Be-
schreibungen vorgenommen.

Flexibilisierung erfolgt zB auf folgenden Ebenen:

m Lohnflexibilisierung bezeichnet in der Regel eine Nichtanhebung
der Lohne nach vorgesehenen Schemata (zB Entfall von Ist-
Lohnerhdéhungen) bzw die Flexibilisierung von Lohnbestandteilen.

m  Arbeitszeitflexibilisierung umfasst einen weiten Bogen von Rege-
lungen, die sowohl die Dauer, das Ausmal} als auch die Lage der
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Arbeitszeit erfassen, also zB wechselnde Wochenstundenausmale,
Verlangerung der Hdochstarbeitszeitgrenzen im Bedarfsfall, Gleit-
zeitmodelle etc.

m Eine ortliche Flexibilisierung kann durch Instrumente wie Aufien-
dienst und Telearbeit erreicht werden.

m Die sicher umfassendste Strukturveranderung durch Flexibilisierung
erfolgt allerdings durch die Atypisierung der Arbeitsformen und
-aufgaben.

Lohnflexibilisierung

Lohnflexibilisierung heilt einerseits, dass Lohnzuwéachse der jeweiligen
wirtschaftlichen Situation des Betriebes Rechnung tragen sollen. Argu-
mentiert wird damit, dass dann Entlassungen vermieden werden kénn-
ten. Allerdings missten dann in Zeiten wirtschaftlicher Prosperitat Loh-
ne auch wieder entsprechend steigen.

Wenn in Zeiten wirtschaftlichen Wachstums Léhne nicht entsprechend
angehoben werden, die vorher aufgrund wirtschaftlicher Argumente ,fle-
xibilisiert* worden waren, handelt es sich um eine Lohnsubvention eines
maroden Unternehmens.

Lohnflexibilisierung kommt aber va auch in Form von so genannten fle-
xiblen Lohnsystemen (individuelle Lohnbestandteile) vor. Hier ist der
Lohn aus einem leistungsunabh&ngigen Fixum und einem variablen
leistungsorientierten Lohnbestandteil zusammengesetzt. Eine solche
Lohngestaltung hat den Vorteil, dass sich Leistung lohnen kann. Sie
kann in Fallen, in denen sorgfaltig darauf geachtet wird, dass objektiv
bestehenden Mdglichkeiten Rechnung getragen wird und dass nur Leis-
tung gefordert wird, die vom individuellen Leistungseinsatz abhangt,
durchaus motivierend wirken.

Flexible Lohnsysteme kénnen zB an Kriterien wie Gewinn, Arbeitsge-
schwindigkeit, Arbeitsmenge, Arbeitsqualitat, Arbeitseinsatz, Zusam-
menarbeit oder Kostenbewusstsein geknipft sein.

Dartber hinaus erscheinen insbesondere Modelle sinnvoll, die die Mit-
arbeiterlnnen in einer transparenten Form (zB mit einem bestimmten
Prozentsatz) am Gesamterfolg partizipieren lassen. Das Unternehmens-
risiko darf dabei aber nicht auf die Beschéftigten abgewalzt werden. Kol-
lektivvertragliche und gesetzliche Arbeitnehmerrechte dirfen nicht um-
gangen werden.
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Arbeitszeitflexibilisierung

Zunachst wurde darunter die Arbeitszeitverkiirzung verstanden, die mit
der Erdolkrise einen ersten Stopp erfahren hat und heute wird sogar
mehr oder weniger ernsthaft 6ffentlich Gber Arbeitszeitverlangerung dis-
kutiert.

Auch Schicht- und Nachtarbeit, Wochenruhe statt Wochenendruhe und
Teilzeitbeschaftigung sind eher bekannte Formen der Flexibilisierung.
Das Grundprinzip flexibler Arbeitszeitregelungen ist, dass eine festge-
legte Durchschnittsarbeitszeit innerhalb einer Arbeitswoche, eines Mo-
nats, eines Kalenderjahres oder noch langerer Zeitrdume (so genannte
Durchrechnungszeitrdume) ungleichmafig verteilt werden kann. Eine
zeitweise Verldngerung oder Verkirzung der Dauer der Arbeitszeit ist
im Rahmen festgelegter Unter- und Obergrenzen méglich. Ergédnzend
oder alternativ kann die Lage der Arbeitszeit variieren.

In den letzten Jahren wird das Thema umfassender diskutiert, weil der
Zusammenhang zwischen betrieblichen Arbeitszeiten und gesell-
schaftlichen Zeitstandards zum ,in“-Thema wurde. Die Unternehmersei-
te hat immer schon Kosteneinsparung zu einem prioritdren Ziel erho-
ben. Das Thema ,Zeitflexibilisierung’ hangt dem ein neues Méntelchen
um, das fur das Unternehmen den Vorteil hat, dass Arbeitnehmerinnen
glauben kénnen, es ginge darum, dass sie die Arbeitszeit in ihrem Inte-
resse flexibler gestalten kénnten.

Das Unternehmensmotiv der Arbeitszeitflexibilisierung ist also zumeist
Kostenersparnis (keine Uberstundenzuschlage) bzw Wettbewerbsvorteil
(langere Betriebsoffnungszeiten) und fuhrt daher meist zu schlechteren
Arbeitsbedingungen fiir Arbeitnehmerlnnen, wenn sie nicht Uber ent-
sprechende Gestaltungsmacht verfiigen, auch ihre Interessen durch-
zusetzen. Insbesondere Bandbreitenmodelle, die nicht entsprechende
Vergitungsparameter festlegen (noch ist das durch die Bindung an Kol-
lektivvertrage weitgehend gesichert), kbnnen zu massiven realen Ent-
geltverlusten fiihren.

Ortliche Flexibilisierung durch Telearbeit

Arbeit an einem vom Unternehmen dislozierten Ort ist eine Arbeitsform,
die nicht nur von Arbeitgeberseite forciert, sondern auch von Arbeit-
nehmerlnnen gewiinscht wird; dies insbesondere im Zusammenhang
mit Aufgaben, die das Privatleben stellt. Ob sich diese Arbeitsform fur
Arbeitnehmerlnnen positiv oder stresserhdhend auswirkt, hdngt von der
sorgsamen Verhandlung und Gestaltung der Rahmenbedingungen ab
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(zB Kostenersatz fiir das Equipment, Klarung der Kinderbetreuung oder
sonstiger Pflegeleistungen, Kldrung der Arbeitsraumsituation, usw).
Siehe auch die Telearbeitsbroschire unter http://www.gpa.at

Eine Parallelerscheinung der Einfiihrung von Telearbeit in Unternehmen
ist haufig das so genannte ,,Desksharing“, also die Teilung eines Ar-
beitsplatzes, da ja die einzelnen Mitarbeiterinnen nicht mehr immer an-
wesend sind. In kleinen Unternehmen werden damit auftauchende
Probleme — dass die Zeitwlinsche der sich einen Arbeitsplatz teilenden
Mitarbeiterlnnen nicht kompatibel sein miissen — meist in der Form ei-
nes Tandems geldst, dh die beiden missen sich’s irgendwie ausma-
chen. In gréReren Unternehmen, meist in der IKT-Branche, wo Tele-
arbeit breitflachig praktiziert wird, werden solche Probleme mit IKT-
Logistik gelost, die anzeigt, welche Raume in bestimmten Zeitrdumen
ungenutzt sind und mit anonymisiertem Rollwagenequipment, das in die
jeweils ungenutzten Rdume verschoben werden kann.

Flexibilisierung und Atypisierung der Arbeitsformen

Mit Atypisierung ist atypisch im Verhaltnis zum Idealtypus des unbefris-
teten Vollzeitarbeitsverhéltnisses gemeint. Hierzu zahlt zB die Ich-AG —
in der BRD eine Arbeitsform, die Arbeitslosen mit einer Férderung den
Sprung in die Selbstandigkeit verschaffen sollte. In Osterreich ist diese
Form als Neue Selbstandigkeit, entweder mit oder ohne Gewerbeschein
bekannt. Dabei wird nicht verkannt, dass fur Einzelne der Sprung in die
neue Selbstandigkeit eine zukunftstrachtige Perspektive eréffnen kann.
Statistiken Uber diesen Neugriinderlnnenkreis geben aber Anlass zu
vermuten, dass es ein Umweg in eine noch hartere Beschéaftigungslo-
sigkeit darstellt, die dann durch kein Arbeitslosengeld mehr abgefedert
ist.

Unter Atypisierung kann man auch die diversen Teilzeitarbeitsmodelle
verstehen, die zunehmend zur Abdeckung von Arbeitszeitrdndern und
unbeliebten Arbeitszeiten entwickelt werden bzw durch ihre Geringfu-
gigkeit dem Unternehmen Sozialversicherungsabgaben sparen.

Auch die Flexibilisierung des Arbeitnehmerlnnenstocks durch Leiharbeit
kann dazu gezé&hlt werden, weil es sich dabei ebenso um eine atypische
Form des Arbeitsverhéltnisses handelt, bei der Arbeitnehmerinnen
grundsatzlich bei einem Unternehmen beschéftigt sind und von dort aus
an ein anderes Unternehmen tberlassen werden.

87



Wie schnell die MaBhahmen umgesetzt werden

Die Geschwindigkeit der einzelnen Flexibilisierungsmallnahme ist nicht
allein vom Unternehmen abhangig, sondern von Rahmenbedingungen
wie zB Gesetzen, Kollektivvertrag etc. Rechtliche Regelungen sind ex-
terne Faktoren fur Unternehmen. Allerdings zeichnen sich rechtliche
Entwicklungen medial doch l&ngerfristig ab (zB Recht auf Elternteilzeit,
Verlangerung des Durchrechnungszeitraumes auf 52 Wochen). Auch
Betriebsvereinbarungen (zB Gleitzeitvereinbarung) haben einen Diskus-
sionsvorlauf. Arbeitgeberseitig einseitige Maflnahmen wie zB Kurzarbeit
zeichnen sich ebenfalls langerfristig ab. Die Umsetzung der einzelnen
MaRnahme kann dann allerdings relativ schnell erfolgen.

Wie die Mitarbeiterlnnen eingebunden werden

Die Mdoglichkeit der Partizipation variiert je nach Flexibilisierungsmalf3-
nahme stark. Die Graduierung der Partizipation ergibt sich einerseits
aus der Regelungsebene (Gesetz, Kollektivvertrag, Betriebsvereinba-
rung und Einzelvertrag), andererseits aus der Bereitschaft des Unter-
nehmens, Wiinsche der Arbeitnehmerinnen wahrzunehmen und umzu-
setzen. Auf gesetzliche Anderungen haben Arbeitnehmerinnen nur sehr
indirekt Einfluss, zB im Rahmen von Sozialpartnerverhandlungen bzw
auf parlamentarischer Ebene. Dieser Einfluss ist dann nicht sehr grof3,
wenn den Verhandlungen vorgelagertes Lobbying nicht genigend
Druck erzeugen kann. Auf Kollektivvertragsebene flieRen Arbeithehmer-
interessen schon deutlicher ein, sind aber ebenfalls oft in den Kollektiv-
vertragsverhandlungen gegeniber der Arbeitgeberseite nicht durch-
setzbar. Auf Betriebsvereinbarungsebene ist der Einfluss relativ direkt,
weil man mit dem Betriebsratsmitglied unmittelbaren Kontakt hat. Das
heil3t aber nicht, dass die Einflussnahme seitens des Unternehmens
gewiinscht ist und entsprechend unsicher ist die Umsetzbarkeit der ei-
genen Interessen. Eine relativ groRe Umsetzungschance ist gegeben,
wenn die Initiative fiir ein Flexibilisierungsprojekt (zB Betriebsvereinba-
rung zur Einfuhrung von Gleitzeit, Telearbeit, ein variables Entgeltsys-
tem oder Ahnliches bzw Umsetzung von Elternteilzeit) von Arbeitgeber-
seite ausgeht. Im Rahmen der Einzelvereinbarung sind Arbeithehmerin-
nen vollig auf sich selbst gestellt und davon abhéngig, dass ihre Inter-
essen jenen der Arbeitgeberinnen nicht zuwiderlaufen bzw ob sie uner-
setzbar fur das Unternehmen sind.

Bei atypischer Beschéftigung — durch die Ausdifferenzierung der Beleg-
schaft in Stamm- und Randbelegschaften und die Aushéhlung des kol-
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lektiven Arbeitsrechtes sowie die Individualisierung der Arbeitnehmerlin-
nen — wird ja gerade intendiert, dass die an den Rand gedrangten Ar-
beitnehmerinnen keinen Einfluss auf das Unternehmen nehmen kén-
nen.

Welche Methoden dhnlich sind

Ahnlich vielschichtig ist das Thema IKT. Auch hier wird mit technischen
Notwendigkeiten wie zB Kundenfrequenzen argumentiert, wenn es ei-
gentlich darum geht, einem Kostensenkungsziel ndher zu kommen.

Welche Chancen und Risiken fiir den Betriebsrat darin liegen

Betreffend Lohnsysteme

Chancen hat der Betriebsrat nur fir Beschaftigungsgruppen mit hé-
herem Einkommen. Fir diese Gruppe kann er mit dem Unterneh-
men moglichst passende Leistungskriterien entwickeln, die Arbeit-
nehmerinnen — soweit das Fixum existenzsichernd ist — motivieren
kénnen, mehr zu leisten, ihnen aber auch erméglichen, in gewissen
Phasen ihres Lebens — wenn private Themen Vorrang bekommen —
im Unternehmen ein wenig leiser zu treten.

Je geringer aber das Fixum ist, desto héher ist das wirtschaftliche
Risiko, das auf die Arbeithehmerinnen abgewalzt wird.

Betreffend Arbeitszeit

Hier liegen die Chancen fur den Betriebsrat in der Mdglichkeit, fir
Arbeitnehmerlnnen bessere Arbeitszeitstrukturen zu erwirken. Dabei
muss aber darauf geachtet werden, dass die Gestaltungsmacht der
Arbeitnehmerlnnen klar festgeschrieben wird, zB dass nur unter
eingegrenzten und klar erkennbaren Bedingungen Arbeitgeberlnnen
Arbeitnehmerlnnenwiinsche der Arbeitszeitgestaltung (in festge-
legten Grenzen) ablehnen diirfen o&.

Chancen liegen auch darin, bei der Belegschaft die wirklichen Ar-
beitszeitwiinsche auszuloten und in Verhandlungen umsetzen zu
kénnen. Das erhoht die Akzeptanz des BR und férdert die Leis-
tungsfahigkeit des Unternehmens, wenn eine echte Interessen-
abwéagung zwischen den beiden Seiten erfolgt.

Betreffend Atypisierung der Arbeitsformen

Ein Risiko besteht fur den Betriebsrat darin, dass diese Gruppen ja
teilweise kein Wahlrecht haben. Wenn er sich um diesen Teil der
Belegschaft kimmert, und fiir sie Regelungen zur Verbesserung ih-
rer Arbeitssituation erreichen kann, kann die Stammbelegschaft evtl
aus dem Blickfeld geraten und die Gruppen kdnnen in eine den Ar-
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beithehmerinteressen schadende Konkurrenzsituation geraten. Zu-
satzlich verliert der Betriebsrat zunehmend rechtliche Grundlagen
fuir die Durchsetzung von Anspriichen dieser Arbeitnehmergruppe.
Auskunftsadressen: http://www.arbeiterkammer.at,
http://www.interesse.at, http://www.oegb.at

Tipps fiir den Betriebsrat

m Die technischen und wirtschaftlichen Notwendigkeiten einer Flexibi-
lisierungsmalnahme hinterfragen.

m Rechtzeitig ausloten, welche Interessen die Arbeithehmerinnen
wirklich haben.

m Exakte Rahmenbedingungen der Flexibilisierung verhandeln und
Vereinbarungen treffen, die die Arbeitnehmerinteressen absichern.

m Den Nutzen der Flexibilisierung fur die Beschéftigten mit dem damit
verbundenen erhdhten Risiko sorgféltig abwéagen.

10.2. Informations- und Kommunikationstechnologien (IKT) = nicht
alles was glanzt ist Gold

Worauf fokussiert wird

IKT steht fur Informations- und Kommunikationstechnologie und stellt
ein ambivalentes und vielschichtiges Thema dar. Alle Arbeithehmer-
Innen haben Erfahrung mit der Entwicklung technischer Arbeitsmittel,
die zunéchst faszinierend sind und Arbeitserleichterung versprechen, in
der Folge aber haufig auch unangenehme Begleiterscheinungen mit
sich bringen.

Wie bei der Flexibilisierung handelt es sich bei diesem Thema um keine
Managementmethode im engeren Sinn. Zumeist wird von der Notwen-
digkeit der ErschlieBung neuer Felder mittels Informations- und Kom-
munikationstechnologien bzw von technischen Neuerungen (zB Einfiih-
rung von SAP) gesprochen. Im Ergebnis wird dadurch aber ein Veran-
derungsprozess in Gang gesetzt, der zB einen wesentlich tiefgreifende-
ren Kontrollmechanismus ermdglicht, als dies vor Einfiihrung des jewei-
ligen Systems, der jeweiligen Technologie klar erkennbar ist.
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Waéhrend es Mitte der Achtzigerjahre um die Ausstattung von Arbeits-
platzen mit Bildschirmarbeitsplédtzen ging, stellt sich heute die Frage, ob
alle Beschéftigten mit Laptop und Handy ausgestattet werden.

Wie vorgegangen wird

Meist wird in diesem Zusammenhang von mdoglicher Arbeitsverein-
fachung bzw ,Synergieeffekten“ gesprochen und schlieRlich kommt es
zu Umstrukturierungen und Reduktion von Arbeitsplatzen. Dabei treten
dann vielfaltige Umstrukturierungsfolgen auf, die sich auf Arbeithehmer-
Innenseite nicht positiv auswirken.

Probleme bei Einfihrung und Weiterentwicklung technologischer Neue-

rungen von IKT in das Unternehmen:

m Die Ziele werden unklar definiert und das Mittel (IKT) mit dem Ziel
(zB Beschleunigung von Prozessen) vermischt.

m Die Widersprichlichkeit bestehender Zielsetzungen werden Uber-
sehen (das Ziel der Qualitatssteigerung wird beim Ziel der Be-
schleunigung vergessen).

m Zustdndigkeiten werden unklar verteilt.

m Implementierungsnotwendigkeiten werden massiv unterschéatzt.

Wo die Methode ansetzt

Ein umfassender Uberblick tiber die vielfdltigen Entwicklungen kann in
diesem Rahmen nicht gegeben werden, aber ein Ausschnitt der The-
menstellungen Uber die Haufigkeit und Art von Verlagerungen von Ar-
beit auf der Basis von IKT wird anhand der Schlussfolgerungen von
FORBA-Studien vorgestellt (vgl dazu ua Manfred Krenn, J6rg Flecker,
Christian Stary, ,Die informationstechnische Revolution — Fortschritte
und Ruckschritte fur die Arbeit — Zum Zusammenhang von Informations-
und Kommunikationstechnologien und neuen Formen der Arbeits-
organisation“, FORBA Forschungsbericht 8/2003).

Folgende Unternehmensstrategien und Entwicklungen werden durch
IKT méglich und zunehmend Realitét:
m Kostenersparnis durch
» Verlagerungen: zB werden Arbeitskrafte aus Billiglohnlandern
beschéftigt und dadurch Kosten reduziert.
» Auslagerungen bzw Ausgliederung: zB werden durch einen
Wechsel des Kollektivvertragbereiches die Arbeitsbedingungen
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der Mitarbeiterlnnen verschlechtert und dadurch Kosten redu-
ziert.

» Zusammenfassungen: zB werden die regional verstreuten Tele-
fondienste in einem Call Center zusammengefasst und dadurch
Arbeiten von teureren Arbeitskraften hin zu billigeren verlagert.

m  Wissensmanagement durch

» Schaffung einer Zugangserschwernis: zB wird durch AulRenver-
gabe eines Webdesign-Auftrages Wissen auf die aullerbetriebli-
che Ebene verlagert.

» Sicherung dieses Wissens: zB fuhrt der Wunsch, qualifizierte
Mitarbeiterlnnen an das Unternehmen zu binden, dazu, dass es
in Wiener IKT-Unternehmen vornehmlich reguldre Arbeits-
verhaltnisse gibt.

» Enteignung
Die Sammlung und Transparentmachung des Wissens der ein-
zelnen Arbeitnehmerlnnen im ganzen Unternehmen fuhrt zur
Enteignung des Wissens fiir die einzelnen Arbeithehmerinnen.

m  Kontrolle durch

» Auslagerungen
Diese werden mdglich, weil technisch die Kontrolle ausgelager-
ter Arbeit (zB eines Fuhrparks) mdglich geworden ist.

» Fernsteuerung von Arbeitsprozessen: zB kann Uber Laptop der
Arbeitsauftragsablauf von Monteurlnnen gesteuert werden.

» Zentralisierung des Berichtswesens: zB kann durch ERP-
Systeme (Enterprise Ressource Planning) das Berichtswesen
zentralisiert werden.

m Kapazitatsanpassung durch

» Schaffung zusétzlicher Kapazitaten und Sicherung betrieblicher
Flexibilitdt, zB kann dadurch, dass der ,overflow“ des internen
Call Centers an ein externes Call Center weitergeleitet wird, mit
Kapazitatsspitzen kostensparend verfahren werden.

» Zusammenfassung an einem Ort zum Abbau von Kapazitéten
Durch Konzentration von Aufgaben und Arbeitsplatzen werden
Kapazitatsspitzen bewaltigt.

92



Wie schnell die MaBhahmen umgesetzt werden

Die Einfuhrung von technologischen Neuerungen der IKT verlauft oft
»Schleichend“ und unmerklich. Anfangs- und Endzeitpunkt der Entwick-
lung ist meist nicht festschreibbar.

Wie die Mitarbeiterinnen eingebunden werden

Ob Partizipation mdéglich ist, hangt von der damit verbundenen Zielset-
zung und Managementmethode bzw worauf abgestellt wird (zB auf
Kontrollverschérfung oder Synergieeffekte beim Wissensmanagement)
ab.

Welche Methoden ahnlich sind
IKT ist keine Methode, kann daher in Verbindung mit allen in dieser
Broschire angefiihrten Methoden auftreten.

Welche Chancen und Risiken fiir den Betriebsrat darin liegen
Chancen liegen in der Erleichterung der Arbeit der Betriebsratinnen an
Informationen zu gelangen, sich die Informationsvermittlung an die Mit-
arbeiterlnnen erleichtern zu kdnnen, eventuell anhand der Einfiihrung
technologischer Neuerungen (zB SAP) Strategien der Unternehmens-
fihrung ablesen zu kénnen (zB Arbeitsiiberwdlzung auf Arbeitnehmer-
Innen durch Dezentralisierung).

Veranderungen der IKT gehen oft Hand in Hand mit Umstrukturierungen
und in der Folge mit Arbeitsplatzreduktionen. Sie sind letztlich immer mit
dem Risiko der Aushdhlung der BR-Kompetenzen verbunden.

Vor allem der Kontrollaspekt ist ein oft unterschatzter. Alle EDV-
unterstiitzt gewonnenen Daten tber Arbeitnehmerinnen kénnen in Win-
deseile vernetzt werden, wenn nicht wirklich auch auf BR-Ebene EDV-
Techniker sitzen (bzw solche zur Beratung haben), die die Systeme
wirklich durchschauen.

Weiters wird der Betriebsrat auch in Hinblick auf Informationsbeschaf-
fung oft in eine schwierige Rolle gedréngt. Arbeitgeber ,informieren®
leichter Gber E-Mail als sich mit dem Betriebsrat als Interessenvertre-
tung auseinanderzusetzen.

Jedenfalls sollte diesbzgl eingehende Beratung eingeholt werden, wie
man mit Betriebsvereinbarungen Rahmenbedingungen regeln kann, die
die Kontrollmdglichkeiten beschrédnken. Auch die Einfuhrung zB einer
Netikette (= Verhaltensregeln im Bereich des Internets) oder eines Ver-
haltenskodizes (siehe Kapitel 6.2) sollten in Erwdgung gezogen werden.
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Tipps fiir den Betriebsrat

m Genau das Ziel analysieren, das mit Einfuhrung von technologi-
schen Neuerungen der IKT verfolgt wird.

m IKT selbst beniitzen, um die mdéglichen Fallen erkennen zu kénnen.

Auf die mittransportierten Kontrollméglichkeiten achten.

m  Regelungen betreffend klarer Rahmenbedingungen und Verhaltens-
weisen verhandeln.

11. MITBESTIMMUNG UND BETRIEBSRATSSTRATEGIE

11.1. Gestaltung der Mitbestimmung

Die Mitwirkung des Betriebsrates bei Verdnderungsaktivitaten ist kein
einfaches Feld. In gréReren Unternehmen finden unter Umsténden viele
Aktivitaten gleichzeitig statt, die méglicherweise Teile der Belegschaft in
recht unterschiedlicher Form betreffen. Verdnderungsaktivitdten fihren
zu Verunsicherungen bei den Betroffenen. Sie fiirchten um ihren Ar-
beitsplatz oder rechnen mit Verschlechterungen ihrer Arbeitsbedingun-
gen (etwa bei Ausgliederungen, Umstrukturierungen). Andere Verande-
rungen wieder kénnten durchaus im Sinne der Beschéftigten sein, etwa
wenn ein neues Zeitsystem eingefuihrt werden soll und die Beschaftig-
ten die Mdglichkeit erhalten, ihre Arbeitszeit flexibler einzurichten.

Fur den Betriebsrat bedeutet die Mitwirkung bei Verdnderungs-

aktivitaten daher:

m  Nutzung sé&mtlicher Kapazitaten, die ihm zur Verfligung stehen; so
sollten die Mitwirkungsaktivitdten nicht nur auf den Vorsitzenden be-
schrankt sein, vielmehr sollten alle Kapazitdten der BR-Koérperschaft
genltzt werden. Auch die aktive Einbeziehung von Ersatzmitglie-
dern kann erwogen werden, wobei allerdings beachtet werden
muss, dass diese keinen besonderen betriebsratlichen Kiindigungs-
schutz aufweisen. Wertvolle Hilfe bieten zuséatzlich die Uberbetrieb-
lichen Interessenvertretungen wie Gewerkschaften und Arbeiter-
kammern.

m Prioritdten setzen zu muissen. Nicht bei allen Verdnderungs-
aktivitdten, die das Management startet, ist die Mitwirkung des Be-
triebsrates im vollen Umfang notwendig. Die vorhandenen Ressour-
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cen sollten so genitzt werden, dass der Betriebsrat bei den wichti-
gen und gravierenden Vorhaben geniigend Zeit hat. Bei weniger
wichtigen Aktivitdten genigt es unter Umsténden, gut informiert zu
sein und nur dann einzugreifen, wenn es erforderlich ist.

Die Bedirfnisse und Anforderungen der Belegschaft gut zu ergriin-
den und zu differenzieren. Es wird immer verschiedene Sichtweisen
geben und daher ist es wichtig, diese genau auszuloten.

Da meistens nur wenig Zeit zur Verfigung steht und die Verédnde-
rungsaktivitdten eher rasch tGber die Biihne gebracht werden, ist es
erforderlich, bereits im Vorfeld entsprechende Schulungsmafinah-
men (etwa Uber AVRAG, Gesellschaftsrecht, Soft-Facts) zu besu-
chen.

Viele Auswirkungen von Veranderungsaktivitdten sind bei der Pla-
nung und Umsetzung oft nicht wirklich bekannt. Verdnderungen ent-
falten erst Monate oder Jahre spater ihre Wirkung — etwa in der
Form von schlechteren Arbeitsbedingungen und Kiindigungen. Be-
triebsratinnen miissen bei Verdnderungsprozessen daher oft ins
.Leere* agieren und versuchen, die ungewissen spateren Auswir-
kungen vorherzusehen.

Inwieweit der Betriebsrat die Verdnderung aktiv mitgestaltet, héngt unter
anderem ab von

den gesetzlichen Rahmenbedingungen: Die Mitwirkung bei Ver-
anderungen ist im Wesentlichen im Arbeitsverfassungsgesetz
(ArbVG) geregelt. Meistens beschrankt sich die Mitwirkung auf In-
formations- und Beratungsrechte (zB §§ 108 und 109 ArbVG). In
besonders gravierenden Fallen hat der Betriebsrat das Recht, einen
Sozialplan abzuschliel3en. In den gesetzlichen Regelungen ist aller-
dings kein Recht fir den Betriebsrat vorgesehen, bestimmte Veran-
derungen zu verhindern.

Unternehmenskultur, Werten und Normen: In einer partizipativen
Unternehmenskultur wird es eine Selbstversténdlichkeit sein, den
Betriebsrat sowie die Belegschaft aktiv am Prozess zu beteiligen.
Der Nutzen breiter Beteiligung ist bekannt, dementsprechend wird
die Mitwirkung des Betriebsrates hier in Richtung ,Co-Management*
gehen. Es gibt aber nach wie vor viele Eigentimer und Manager, die
von Mitbestimmung nur sehr wenig halten — hier werden die Veran-
derungen eher hinter verschlossenen Tiren ausgearbeitet und ohne
Vorwarnung den Betroffenen mitgeteilt. Werte und Normen haben
natiirlich auch Auswirkungen auf den Fiahrungsstil des Manage-
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ments (und umgekehrt). Ein autoritér angelegter Stil wird dazu fih-
ren, dass die Betriebsrate nicht laufend einbezogen werden und die
Mitbestimmung eher als permanente Auseinandersetzung mit dem
Management angelegt werden muss. Ein partizipativer FUhrungsstil
ermdglicht dagegen eine partnerschaftliche Mitgestaltung.

den wirtschaftlichen Rahmenbedingungen: Eine Unternehmens-
krise beschrankt die Mitbestimmungsmdoglichkeiten bei Verdnde-
rungsaktivitdten erheblich. Zeit und finanzielle Mittel fehlen, schnelle
und sofort wirksame Ldsungen sind gefragt. Eine breite Mitbestim-
mung der Belegschaft und des Betriebsrates wiirden méglicherwei-
se rasch notwendige Schritte behindern.

dem zugrunde liegenden Anliegen. Es macht einen Unterschied, ob
eine ,harte* Umstrukturierung oder die Einfuhrung von Qualitats-
management ins Auge gefasst wird. Wahrend Qualitdtsmanagement
ohne die Mitwirkung der Belegschaft nicht umgesetzt werden kann,
kann allzu viel Mitwirkung bei harten Umstrukturierungen aus der
Sicht des Managements ,behindernd” wirken.

von den Strategien des Betriebsratsteams bzw der Einzel-
personen. Jedes Team und jede Person entwickelt seine eigene
LKultur® bzw Herangehensweise. Es ergibt Sinn, sich vorher damit
auseinanderzusetzen und auf dem Bestehenden aufzubauen. Es
wird nur selten von Erfolg gekrdnt sein, Strategien anderer aus
Lehrbuchern oder von ,Seminargurus® unhinterfragt zu tbernehmen.
Erfolgsversprechender ist es meist, sich seiner eigenen Starken be-
wusst zu werden und diese in der Folge auszubauen.

11.2. Techniken und Methoden zur Strategiefindung

In diesem Kapitel wollen wir einige ,Techniken vorstellen, die es dem
Betriebratsteam rasch und effektiv ermdglichen, eine geeignete Strate-
gie als Antwort auf geplante Verédnderungen zu finden. Es wurden be-
wusst solche Techniken ausgewéhlt, die einfach zu handhaben sind und
keine besonderen Vorkenntnisse und aufwendige Hilfsmittel benétigen.
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11.2.1. Der ,,eigene” Stil — Ausgangspunkt fiir jede
Strategiefindung

Fragestellung

Die Auswahl der Vorgehensweise bei betrieblichen Veradnderungs-
prozessen sollte damit beginnen, dass sich die Akteure — also in unse-
rem Fall etwa die Betriebsrate — selbst klar werden, welche Vorgehens-
weise ihnen selbst am ehesten liegt. Der eigene Stil bei der Problembe-
arbeitung steht dabei im Mittelpunkt einer ersten ,Selbstreflexion®. Ist
einmal klar, wie jeder einzelne Ublicherweise an die Problembearbeitung
herangeht, kann als nachster Schritt Uberlegt werden, wie diese Heran-
gehensweise verandert werden sollte, um das gerade anstehende Prob-
lem besser bewaltigen zu kénnen.

Als Grobstrategien lassen sich — etwa laut Rene Reichel — vier Stile un-

terscheiden, die Menschen in der Auseinandersetzung mit anderen an-

wenden:

m sich in die Ohnmacht flgen, ertragen, klagen

m heimlich oder taktisch Auswege suchen, diplomatisch sein, es sich
richten

m die Sache auf eigene Faust anpacken, durchkdmpfen, selber damit
fertig werden

m das Thema offen auf den Tisch legen, gemeinsam Klarung fordern

In der Praxis finden sich diese Stile meist in Mischformen, keiner ist im-
mer richtig, keiner immer falsch.

Methode

Fur eine Reflexion in einem Team (etwa Betriebsratsteam) kénnten die-
se vier Stile auf einem Plakat festgehalten werden und jedes Teammit-
glied trégt seinen Stil ein. In einem weiteren Schritt kann dann tberlegt
werden, welche Strategie bei dem gerade anstehenden Problem die
best geeignete wéare und welche Verdnderungen im strategischen Ver-
halten daher angebracht waren.

Folgende Fragestellungen kénnen bei dieser Aufgabenstellung behilflich

sein:

m In welchem Bereich liegen meine bisherigen Starken beim Probleme
bearbeiten? Wenn dies klar geworden ist, sollten diese Starken im
jeweiligen ,Eck* auf dem Plakat eingezeichnet werden.
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m Dann sollte Uberlegt werden, in welche Richtung die strategischen
Maoglichkeiten ausgeweitet werden sollen.

m Im letzten Schritt kann dann Uberlegt werden, wie dies in der
konkreten Umsetzung aussehen kénnte.

Ohnmacht diplomatisch sein,
ertragen es sich richten

Der Marktplatz
meiner Strategien

auf eigene Faust offen zum Thema
durchkdmpfen machen, Mitar-
beit fordern

11.2.2. Szenariotechnik — gemeinsam in die Zukunft blicken

Mit Hilfe der Szenariotechnik (etwa nach Rabenstein/Skala) kann der
mit einem Veranderungsprozess konfrontierte Betriebsrat nach einer
Diagnose der Ausgangslage eine Strategie fiir die weitere Vorgangs-
weise erarbeiten. Es wird empfohlen, diese Methode in einer Gruppe
(zB Betriebsrat, Betroffene) anzuwenden.

Fragestellung

Was konnte der Belegschaft/dem Betriebsrat fiir einen vereinbarten
Zeitschritt (zB in einem Jahr, in drei Jahren, in finf Jahren) bestmdg-
lichst, realistisch bzw schlimmstmaoglich passieren?

Methode

Die jeweilige Zukunftsbeschreibung bzw Hypothese wird in Gruppen er-
arbeitet. Wenn mdglich sollte fir jedes Szenario eine eigene Gruppe
gebildet werden. Méglich wéare es auch, in der gesamten Gruppe zu-
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nachst eine ldeensammlung und anschliefend auf einer Pinnwand eine
Zuordnung zu den drei Szenarien durchzufiihren.

Die Szenarien werden anschliel3end einander vorgestellt und diskutiert.

Daraus ergeben sich:

m né&chstmdgliche Ziele

m die Planung und Vereinbarung von Strategien und Schritten: wer
macht was, wann, wie und mit wem

m  Umsetzung

m Kontrolle einige Zeit danach

11.2.3. SPOT Analyse — jetzt und die Zukunft

Die SPOT Analyse (zB nach Reichel/Rabenstein) ist ein differenzierter
Reflexionsprozess von Einzelnen oder Gruppen. Mit Hilfe dieser Metho-
de kann der Betriebsrat sowohl einen Blick auf die Jetztsituation als
auch einen Blick in die Zukunft werfen. Gerade bei der Arbeit mit mo-
dernen Managementmethoden ist es fir den Betriebsrat sehr wichtig,
Chancen und Bedrohungen zu erkennen.

Fragestellung
Erkennen von Chancen und Bedrohungen in der Zukunft, Beschreibung
und Bewertung der Ist-Situation

Methode

m Jedes Teammitglied schreibt jeweils flinf befriedigende Aspekte der
momentanen Arbeit/Situation (Satisfactions) und finf kritische,
schwierige Aspekte der momentanen Arbeit/Situation (Problems)
auf.

m In Kleingruppen werden diese vorgestellt und die jeweils funf wich-
tigsten gemeinsam entschieden.

m Danach werden die Ergebnisse in der Gesamtgruppe vorgestellt,
diskutiert und ebenfalls eine Einigung auf je fiinf Satisfactions und
Problems erzielt.

m Die gleiche Vorgangsweise sollte bei den Chancen (Opportunities)
und Bedrohungen (Threats) fur die Zukunft gewahlt werden.

m Anschlieltend sollte versucht werden, zu iberlegen, ob aus den zu-
kiinftigen Bedrohungen Chancen gemacht werden kdnnten und wie
diese aussehen. Die ,Umdeutung® von Bedrohungen in Chancen ist
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das Herzstiick dieser Methode. Dieser Arbeitsschritt sollte sinnvoll-
erweise wieder in den Kleingruppen durchgefiihrt werden.

m Abschliefend sollten die Ergebnisse in der Gruppe diskutiert und
daraus erste Schritte fir UmsetzungsmalRnahmen erarbeitet wer-
den.

Satisfactions

befriedigende Aspekte
der momentanen Arbeit

Opportunities

Chancen, Maglichkeiten in der
ndchsten, zukiinftigen Zeit

11.2.4. Kollegiales Beratungsmodell -
Betriebsratsteam fiir gute Ideen nutzen

Das Modell der kollegialen Beratung baut auf dem sogenannten ,Balint-
Gruppen“-Modell auf. Im Mittelpunkt der Balintgruppenarbeit steht die
Jireie Assoziation“, das freie Entwickeln von ldeen, Lésungen, Hypothe-
sen — sinnvolle aber auch unsinnig scheinende.

Im Zusammenhang mit Managementmethoden kdnnte dabei ein Teil
des Betriebsratsteams in die Rolle eines Beraters schlipfen und die rat-
suchenden BR-Mitglieder (zB Mitglieder einer Steuerungsgruppe im
Rahmen des Veranderungsprojektes) tber die weitere Vorgangsweise
,beraten®. Selbstverstandlich kébnnen auch Externe oder professionelle
Beraterlnnen die ,Beraterrolle* wahrnehmen.

Fragestellung

Gemeinsame Suche nach einer Lésung (zB weitere Vorgangsweise des
Betriebsrates im Rahmen des Veranderungsprojektes), gegenseitige
Ermutigung, fruchtbarer Austausch von Erfahrungen
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Methode
Die Vorgangsweise sieht wie folgt aus:
Es gibt zwei Rollen:
» den Ratsuchenden (zB BR-Vorsitzender oder BR-Mitglied in ei-
ner Steuerungsgruppe)
» die Berater (zB Ubrige BR-Mitglieder, externe Diritte)

Schritt 1:

Der/die Ratsuchende formuliert deutlich sein Thema, seine Fragen und
gibt die dazu notwendigen Informationen (zB Informationen vom Ge-
schaftsfiihrer, welcher Veranderungsprozess angedacht ist etc). Die Be-
raterlnnen kénnen kurz das Wichtigste riickfragen — aber nur zum Ver-
sténdnis der Situation (Wie war das?).

Schritt 2:

Die Beraterlnnen tauschen ihre Eindriicke aus, Bilder, Hypothesen,
Handlungsimpulse, innere Reaktionen. Wichtig ist dabei, dass der/die
Ratsuchende hier nur beobachtet, er beteiligt sich nicht aktiv. Erst da-
nach nimmt der Ratsuchende zu den Beitrdgen der Beraterlnnen Stel-
lung, klart Missverstandnisse auf, sagt was neu und interessant ist etc.

Schritt 3:

Die Beraterlnnen teilen nach einer kurzen Nachdenkpause ihre L6-
sungsansatze mit. Wenn mdoglich sollten die Lésungsideen auf Kartchen
festgehalten und auf einer Pinnwand aufgepinnt werden. Auch bei die-
sem Schritt beobachtet der/die Ratsuchende und nimmt nicht aktiv teil.

11.2.5. Lésungsorientierter Ansatz — rasch zu guten
Ergebnissen kommen

Fragestellung

Jeder kennt das Ph&nomen: Eine Gruppe sucht nach einer Lésung flr
ein Problem und dreht sich immer wieder im Kreis, beginnt immer wie-
der von vorne und pendelt zwischen der Vergangenheit und der Zukunft
hin und her. Die verzweifelt gesuchte Lésung bleibt dabei oft in weiter
Ferne. Die Diskussion ist zu umstrukturiert und meistens hélt man sich
viel zu lange bei den Ursachen des Problems auf, als den Blick in die
Zukunft zu richten und nach Lésungswegen zu suchen.
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Die Methode

Der I6sungsorientierte Ansatz kann helfen, den Blick auf die erwlinschte
Lésung bzw das erwiinschte Ziel zu fokussieren. Der Weg, wie diese
Lésung erreicht werden kdnnte, bleibt im ersten Schritt aul’er Betrach-
tung, da ein vermeintlich schwieriger Weg von vornherein den Blick auf
die gewlinschten Losungen triben wirde. Erst nach gefundener Lésung
sollte sich das Team auf die Suche nach dem Weg machen.

Jetzt-
Situation

Wege

Folgende Vorgehensweise kénnte bei dieser Methode gewahlt werden:

m Beschreibung und Reflexion der Ist-Situation (zB des Veréande-
rungsvorhabens)

m  Entwicklung von erwiinschten Lésungen sowie Zielen

m darlber nachdenken, welche Wege eingeschlagen werden missten,
um diese Ziele erreichen zu kénnen

m zum Schluss dariiber nachzudenken, ob das Ziel noch einmal ange-
passt bzw verandert werden sollte

Achtung!

Eine Idee ist gefahrlich — wenn sie die einzige ist! Daher bei dieser Me-
thode immer darauf achten, dass eine genligende Anzahl von L&sungs-
ideen gefunden wird!
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12. UNTERNEHMENSBERATER - SIND SIE IHR GELD
WERT?

Unternehmensberater sind in ,Mode“. Parallel zum Boom der Manage-
mentmethoden hat die Beraterbranche in den Neunzigerjahren einen
permanenten Aufwértstrend erlebt. Der Beratungsmarkt wies jahrlich
zweistellige Zuwachsraten auf. Es haben sich weltweit tatige Bera-
tungsunternehmen mit mehreren tausend Beschaftigten entwickelt. Zu
Beginn des 21. Jahrhunderts gab es allerdings einen Einbruch am Bera-
tungsmarkt.

Die Verwaltungen der Unternehmen werden schlanker, viele Funktionen
werden nach aufden verlagert — immer haufiger sind darunter auch
Funktionen der Unternehmensleitung zu finden. Unternehmensberater
werden beauftragt, Konzepte von Unternehmensleitungen umzusetzen,
Fuhrungskréafte zu coachen, wirtschaftliche Beurteilungen vorzunehmen,
Veranderungsprozesse zu begleiten, Gutachten zu erstellen, Personal-
entwicklung zu begleiten oder Umgriindungen vorzunehmen.

Unternehmensberatern eilt ein Ruf voraus — meist kein guter. Sie wir-
den enorm hohe Kosten verursachen, Beraterhonorare betragen nicht
selten 2.000 bis 3.000 € und dariiber pro Tag. Sie wiirden nur wieder-
geben, was die Beschéftigten im Unternehmen ohnedies schon lange
wissen. Viele seien ,Scharlatane” und hatten nicht mehr Know-how, als
einem Einfiihrungsbuch in Betriebswirtschaft zu entnehmen sei. Sie sei-
en immer auf der Seite der Geschaftsleitung, ihr einziges Ziel sei es,
Personal einzusparen usw.

Dieser Ruf ist nicht unbegriindet, Beratungsfirmen wie Mc Kinsey & Co
haben allzu oft dazu beigetragen, dass Tausende Arbeitsplatze abge-
baut und die Renditen ohne Ricksicht auf die Interessen der Stakehol-
der nach oben getrieben worden sind. Es ist daher nur zu versténdlich,
dass vor allem Arbeitnehmervertreter Beratern sehr skeptisch gegen-
Uberstehen. Bei all dieser Kritik darf aber nicht tibersehen werden, dass
Beratung in vielen Fallen konstruktive Beitrdge zur Verédnderung von
Unternehmen bringen kann. Beratung kann wichtiges Know-how sowohl
auf der Sachebene als auch auf der Prozessebene einbringen; Know-
how, das im Unternehmen meist nicht vorhanden ist. Eine differenzierte
Sichtweise ist daher das um und auf, um das konstruktive Potenzial von
Beratung nitzen zu kénnen.
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12.1. Berater ist nicht gleich Berater - die unterschiedlichen Formen
der Beratung

Unternehmensberater kdnnen verschiedenste Aufgaben ubernehmen.
Im Krisenfall sind Berater gefragt, die bereit sind, das Ruder (teilweise)
selbst in die Hand zu nehmen, die fahig sind, rasch Lésungen zu erar-
beiten und diese auch umzusetzen. Zeit ist im Krisenfall kostbar, Unent-
schlossenheit und Zégern kann die Existenz des Unternehmens sowie
der Arbeitsplétze gefahrden. Der Berater nimmt in diesem Fall die Rolle
eines ,Feuerwehrmannes“ oder einer ,,Chirurgin“ ein. Der Feuer-
wehrmann |6scht den Brand, er Gibernimmt dabei fur kurze Zeit auch die
Steuerung, wéahrend ,ibliche* Leitung in die zweite Reihe riickt, bis die
Situation wieder im Griff ist. Ahnlich ist die Situation bei einer Chirurgin:
Der Patient begibt sich in ihre Hande, er vertraut sein Schicksal der Arz-
tin an. Die Chirurgin ist Expertin und setzt auch um.

Bei diesen beiden Formen Ubernehmen Beraterlnnen fiir einen definier-
ten Zeitraum die Steuerung, sie Ubernehmen direkt Management-
funktionen. Am anderen Ende des Kontinuums sind dagegen die sys-
temischen Beraterlnnen sowie die Organisations- und Personal-
entwickler zu finden, deren Kernkompetenz im Methoden-Know-how
und nicht so sehr im Expertenwissen angesiedelt ist. Sie unterstiitzen
die Unternehmensleitung bei Verdnderungsprozessen mit methodi-
schem Wissen Uber Interventions- und Kommunikationsarchitekturen,
Uber soziale Techniken oder Uiber systemische Beziehungen innerhalb
und aullerhalb des Unternehmens.

Zwischen Feuerwehr und systemischen Beraterlnnen sind die Gut-
achterlnnen angesiedelt. Sie haben die Aufgabe, vor allem bei der
Analyse von Problemen behilflich zu sein.

12.2. Checkliste fiir den Betriebsrat, wenn der
Unternehmensberater kommt

M Hinterfragen, wie der genaue Auftrag des Unternehmensberaters
lautet. Am besten wére es, wenn der Betriebsrat Einsicht in den Be-
ratungsvertrag erhalt und sich dadurch selbst ein Bild tiber den Be-
ratungsauftrag machen kann.
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Kléren, wer der Auftraggeber (meistens der Vorstand bzw Ge-
schéftsfihrer des Unternehmens) ist.

Nachfragen und selbst recherchieren, welche Referenzen Berate-
rinnen vorweisen kénnen. Hilfreich kénnen dabei Recherchen im In-
ternet bzw bei betroffenen Betriebsraten sein, die aus einem Refe-
renzunternehmen des Beraters kommen.

Die Rolle des/r Unternehmensberaters/in herausfinden: soll er ein
Gutachten oder Expertise liefern, soll er ,Manager auf Zeit* sein
oder soll er primar den Prozess begleiten und Methoden-Know-how
beisteuern?

Das Ziel des Beratungsprozesses eruieren: Ist das Ziel exakt vorge-
geben (zB Einsparung von Kosten um 40 %) oder ist es weitgehend
offen und wird erst im Beratungsprozess gemeinsam mit den Betrof-
fenen préazisiert und definiert?

Die Beratungsphilosophie des Unternehmensberaters hinterfragen
(zB systemischer Ansatz oder eher technisch orientierter Ansatz
oder stark in Richtung Effizienzsteigerung orientierter Ansatz etc);
nahere Angaben dazu kénnen etwa aus veréffentlichten Leitbildern
des Beraters oder diversen Artikeln gewonnen werden.

Einfordern, dass Auftraggeberinnen und Beraterlnnen den ,Ethikko-
dex fur Unternehmensberater” einhalten (siehe nachfolgendes Kapi-
tel)!

Den methodischen Ansatz des Unternehmensberaters ergriinden:
Hier steht vor allem das ,Beratungsdesign® im Mittelpunkt. Welche
-Kommunikations-, Entscheidungs- bzw Controllingforen“ sind vor-
gesehen (zB Steuerungsgruppe, Projektgruppen, Arbeitskreise,
Sounding-Board, Coachings etc). Wann sind Treffen dieser Gruppen
geplant, wer ist dabei? Was ist die Aufgabe der jeweiligen ,Foren®?
Wie ist die Mitwirkung des Betriebsrates in der Beratungsarchitektur
eingeplant? Ist der Betriebsrat im Steuerungsgremium oder in Ar-
beitsgruppen verankert? Sind auch Kontaktmdglichkeiten alleine mit
dem Berater vorgesehen?

Beratungsinstrumente/-Werkzeuge: Mit welchen Instrumenten wol-
len die Berater arbeiten (zB Befragung von Managerinnen und Mit-
arbeiterlnnen oder Analyse von Aufzeichnungen oder Workshops
etc)? Was bedeutet dies in Hinblick auf die Einbeziehung der Betrof-
fenen?

Worauf sollte der Betriebsrat bei der Anwendung dieser Werkzeuge
aufpassen?
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» zB Vorstrukturierung von Fragebdgen an die Belegschaft, damit
die Fragen auf das wirklich Notwendige eingegrenzt werden

» Schutz vor Verletzung von Datenschutzrechten bei der Analyse
bzw Durchfiihrung von Aufzeichnungen

» Ergebnissicherung bei Workshops: Einzelmeinungen durfen
nicht ,rausmoderiert* werden. Der ,Gruppendruck® sollte nicht
dazu fuhren, dass Einzelmeinungen untergehen.

Arbeiten Beraterlnnen mit Benchmarks von anderen Unternehmen,

ist darauf zu achten, dass es nicht zu einem Vergleich von ,Apfeln

mit Birnen* kommt.

Projektplan: Wie schaut der Zeitplan genau aus, welche Meilenstei-

ne sind eingeplant? Wie gedrangt ist der Zeitplan? Hat der Betriebs-

rat ausreichend Zeit, seine Meinung zu bilden und notwendige

Kommunikationsschritte (zB Betriebsversammlungen etc) durchzu-

fihren?

Honorar: Welches Honorar bekommen die Beraterlnnen? Ist ein ,er-

folgsabhangiges” Honorar vorgesehen? Wie ist in diesem Fall der

,Erfolg“ der Beratung definiert?

Wie steht der Betriebsrat zu dem Beratungsprozess? Wird dieser

erwiinscht, oder herrscht eher Skepsis im BR-Team? Gibt es dazu

eine einheitliche Meinung im Betriebsrat oder sind die Meinungen

breit gestreut?

Wie wichtig ist dem Betriebsrat das dem Beratungsprozess zugrun-

de liegende Verdnderungsvorhaben? Hat es eine hohe Prioritat fir

den Betriebsrat oder ist es im Vergleich zu anderen bestehenden

Problemen ein eher nur unwichtiges? Wie viel Energie kann und

md&chte der Betriebsrat daher fur dieses Problem aufwenden?

Wer sind die Betroffenen? Wie kann der Betriebsrat die Interessen-

lagen dieser Betroffenen erkennen?

Ist zu vermuten, dass es Verliererinnen und Gewinnerlnnen des

Prozesses geben wird? Wer sind die Verlierer, wer die Gewinner?

Worin bestehen die Chancen, worin die Risiken?

Information der Betroffenen: Wie méchte der Betriebsrat selbst die

Kommunikation mit den Betroffenen einrichten? Wann und wie soll

diese stattfinden (zB Betriebsversammlung, Workshops, Einzelge-

sprache etc)?

Wie soll gesichert werden, dass Betriebsratsmitglieder, die bei

Steuerungsgruppen oder Projektgruppen teilnehmen, die kollegial

beschlossene Meinung des Betriebsrates und nicht Einzel-

meinungen vertreten?



12.3. Ethikkodex fiir Unternehmensberater

Arbeiterkammer und Gewerkschaften fordern seit langem einen ,Ethik-
kodex"“, wie er bereits in Form von Ethikrichtlinien im Bereich der Psy-
chotherapie existiert.

Solche Richtlinien sind notwendig, weil sich die betreffenden Bera-

tungsauftrage in der Regel an den Interessen des/r Auftraggebers/in

und damit des Managements orientieren und Arbeitnehmerlnnen natur-
gemal haufig entgegenstehende Interessen haben.

AK-Wien und GPA haben aus diesen Uberlegungen eine Reihe konkre-

ter Forderungen abgeleitet, die Inhalt eines Kodex sein sollten, denen

sich der Unternehmerlnnen sowie Beraterlnnen freiwillig verpflichten
kann:

m  So wird etwa die Giiltigkeit eines Beratungsvertrages daran gekop-
pelt, dass der Betriebsrat dem Vertrag zustimmt und die Rechte der
Arbeitnehmerlnnen — wie beispielsweise die Freiwilligkeit der Teil-
nahme — gewabhrt bleiben.

m Die Methoden und das geplante Setting der Beratung miissen dem
Papier zufolge im Vertrag detailliert angegeben werden.

m Bereits im Vorfeld soll auch die Haltung der Beraterlnnen im Falle
auftretender Interessenkonflikte abgeklart werden.

m Eine Protokollierung des gesamten Beratungsprozesses soll dessen
Transparenz gewahrleisten, zudem soll dem Betriebsrat die Mog-
lichkeit zur Ergdnzung des Protokolls geboten werden.

m Der Betriebsrat soll weiters die Mdglichkeit haben, sich unabhéngig
von der Geschéftsleitung von den am Beratungsprozess Beteiligten
informieren zu lassen.

m  Umfassende Beratungsmdoglichkeiten ber den ablaufenden Pro-
zess fur den Betriebsrat erscheinen darliber hinaus notwendig, und
zwar sowohl mit den Beraterlnnen selbst als auch mit Expertlnnen
aus AK und Gewerkschaft und Sachverstandigen.

m Phasen der Prozessreflexion sollen verpflichtend eingeschoben
werden.

m Die Beraterlnnen missen sich an den Grundséatzen des Daten-
schutzes und des Schutzes der Personlichkeitsrechte orientieren.
Dies gilt insbesondere fir den Umgang mit persénlichen Informatio-
nen, die im Beratungsprozess zugénglich werden.

m  Nach Abschluss des Beratungsvertrages soll eine Art Veréffent-
lichungspflicht bestehen. Die etwa im Internet veréffentlichte Kurz-
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fassung des Beratungsprozesses kdnnte von den Beteiligten kom-
mentiert werden.

Eine Verpflichtung der Beraterlnnen zur wissenschaftlichen Redlich-

keit und zum kollegialen Austausch, zur kritischen Reflexion und
zum fachlichen Diskurs beschlief3t den Katalog.
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13. CHECKLISTE FUR DEN BETRIEBSRAT BEI
BETRIEBLICHEN VERANDERUNGSPROZESSEN'

Genaue Problemdefinition aus der Sicht des BR / der betroffenen
Beschaftigten

Zur Bildung einer Betriebsratstrategie bei Veranderungsprozessen ist es
zu Beginn erforderlich, die Problemstellung aus Sicht des Betriebsrates
bzw der betroffenen Beschéaftigten zu beleuchten. Das Spektrum reicht
dabei von punktuellen Sach- und Fachthemen bis hin zur Erarbeitung
einer Verhandlungs- bzw Prozessbegleitungsstrategie. Es sollte auch
beachtet werden, dass es ,verborgene oder verdeckte Problemfelder*
gibt, die erst im Veranderungsprozess offensichtlich werden.

Welche Ziele verfolgt der Betriebsrat?

Wie schaut das Thema aus Sicht des Betriebsrates aus?

Wer sind die Betroffenen des geplanten Vorhabens?

Wie ist der Zeitplan fiir das Vorhaben?

Welche Vorgeschichte gibt es (Beschlisse, Verhandlungen etc)?
Welche Faktoren sind bereits festgelegt, welche noch offen?

Auf welchen Informationen beruht diese Betrachtung?

Wo sieht der Betriebsrat die gréf3ten Risiken und Chancen?

NENENENENRNENEN

Motive und Ziele aus der Sicht von Arbeitgeberinnen

Das Wissen um Ziele und Motive von Arbeitgeberlnnen erméglicht es
dem Betriebsrat, eine ,Plausibilitdtspriifung“ des Vorhabens durchzu-
fiihren. Der Betriebsrat kann Uberpriifen, ob die beabsichtigten Maf-
nahmen tatsachlich geeignet sind, die gesteckten Ziele zu erreichen (zB
Kosteneinsparungen durch Outsourcing-Aktivitdten). In der Praxis wer-
den jedoch oft Veranderungsprojekte durchgefiihrt, ohne vorher genaue
und Uberprifbare Ziele zu definieren. Ein derart ,konzeptloses® Heran-
gehen kann unter Umsténden viel Porzellan zerschlagen. Der Betriebs-
rat sollte in diesem Fall die Ziele der Arbeitgeberinnen einfordern.
Ratsam ist es auch, Uberlegungen uber die vermuteten Motive der Ar-
beitgeberlnnen anzustellen. Dabei sollte auch daran gedacht werden,
ob es ,verdeckte* Motive gibt. Die Kenntnis der Motive ist eine wichtige
Voraussetzung zum Aufbau der eigenen BR-Strategie. Bei Ausgliede-

1 basierend auf der OGB/AK-Broschiire ,Der/die Gewerkschaftssekretarin als Strategie-
coach” verfasst von Ines Hofmann, Paul Kolm und Heinz Leitsmuller im Juni 2002
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rungen wird haufig die Verbesserung der Qualitdt bzw des Kundennut-

zens als Ziel angefiihrt, versteckte Motive kdnnten aber durchaus die

Flucht aus dem KV oder die Schwachung der Mitbestimmung sein.

M Sind dem Betriebsrat strategische bzw operative Ziele des Verande-
rungsvorhabens bekannt?

M Welche Gesamtstrategie verfolgt das Unternehmen, welche Ziele
werden auf der Prozessebene verfolgt?

M Welche Motive seitens des Arbeitgebers vermutet der Betriebsrat
hinter dem Veranderungsvorhaben?

¥ Welche Vorteile bzw Nachteile kénnte das Vorhaben fur den Arbeit-
geber haben?

¥ Sind diese Ziele bereits fixiert oder noch ,verhandelbar*?

Wie kénnen die Ziele und Motive herausgefunden werden?
M vorliegendes Konzept

¥ Fragen an den Geschéftsfuhrer / Vorstand

¥ Beobachtungen

¥ Brainstorming innerhalb des Betriebsrats

Veranderungsdruck

Verschiedene Faktoren fihren zu Verdnderungsdruck:

M die wirtschaftliche Lage des Unternehmens

¥ die Ertragserwartungen des Unternehmens

M vermutete kiinftige Veranderungen (zB Liberalisierung, technischer
Wandel, Gesetzesveranderungen etc)

M Beschlisse und Entscheidungen von Organen, Entscheidungs-
tradgern und der Konzernmutter (zB Standortentscheidungen, Fusio-
nen etc)

Fragen hinsichtlich des Veranderungsdruckes

M Welcher Zeitplan ist fir den Veranderungsprozess vorgesehen?

M Welche Méglichkeiten fur die Einbeziehung der Betroffenen gibt es?

M Haben strategische und langfristig wirksame Veranderungen oder
operative und kurzfristige MalRnahmen Priorit&t?

M Wie groR ist der Handlungsspielraum des Betriebsrates?

Externe Begleitung / Unternehmensberatung

Viele Verédnderungsprojekte werden durch externe Beraterlnnen beglei-
tet. Die Rolle der Begleitung kann sehr unterschiedlich sein. Sie kann
von Moderatorlnnen tber Prozessbegleiterinnen tber den auf einzelne
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Schwerpunkte spezialisierten Beraterlnnen bzw Expertinnen (zB Pro-

duktivitatsberatung) bis hin zum/r Sanierungsmanagerin mit umfassen-

der Managementverantwortung reichen.

Fur den Betriebsrat ist es wichtig, die Rolle und den Arbeitsauftrag ex-

ternen Begleiter herauszufinden. Dazu ist es hilfreich, Einblick in den

Auftrag an die Beraterung zu erhalten, was in der Praxis nicht immer ge-

lingen wird. Sinnvoll ist es auch, Referenzprojekte des Beratungs-

unternehmens zu erkunden und mit BR-Kolleglnnen Erfahrungen aus-

zutauschen. Auch die Form der Entlohnung der Beratinnen kann wichti-

ge Hinweise auf die Vorgehensweise liefern (zB Pauschalentlohnung,

Abrechnung nach Tagesséatzen, Entlohnung nach erreichtem Erfolg).

SchlieBllich sollte der Betriebsrat tGberlegen, wie die Zusammenarbeit

Betriebsrat — externe Beratung aussehen soll (Informationsnahtstellen,

Mitarbeit in Arbeitskreisen, Mitwirkung in einer Steuerungsgruppe etc).

M Welche externe Beratung wird beauftragt?

M Gab es ein Auswahlverfahren — warum wurden gerade diese Bera-

terlnnen ausgewahit?

Welche Referenzen weist das Beratungsunternehmen auf?

Welche Erfahrungen haben andere Betriebsrate bzw Gewerkschaft

und Arbeiterkammer mit dieser Beratung?

Welche Beratungsphilosophie hat das Beratungsunternehmen?

Wer sind die agierenden Personen im Beraterteam (erfahrene Bera-

terlnnen, Berufsanfangerinnen)

¥ Welchen genauen Auftrag erhalt die Beraterlnnen, hat der Betriebs-
rat eine Einsichtsmdglichkeit in den Beratungsauftrag?

M Welches Ziel hat die Beratung (Analyse, Umsetzung, Moderation,
Begleitung des Prozesses etc)?

M Ist das Ziel vorgegeben oder offen und kann von den Beteiligten
mitbeeinflusst werden?

¥ Welche Mdoglichkeiten der Zusammenarbeit mit den Beraterlnnen

stehen dem Betriebsrat zur Verfiigung (Steuerungsgremium, Mitwir-

kung in diversen Projekten, besondere Schnittstellen mit dem Be-

triebsrat etc)

Wie ist die Entlohnung fir die Beratung geregelt?

Wie ist die Vorgangsweise der Beraterlnnen geplant (Projektablauf,

Zeitplan, Meilensteine, Kommunikation)?

M Wie werden die Betroffenen eingebunden (durch Befragungen und
Interviews oder auch bei der Bewertung der Ergebnisse und der L6-
sungsfindung etc)?

|
|
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Strategisches Umfeld des Unternehmens

Die Betrachtung des strategischen Umfeldes eines Unternehmens er-
moglicht einen ,erweiterten* Blick auf das vorliegende Verdnderungs-
vorhaben. Der Fokus wird von den rein operativen Zielen des Projektes
auf mogliche langfristige Strategien und Plane des Unternehmens ge-
lenkt. Eine Analyse des strategischen Umfeldes soll es dem betroffenen
Betriebsrat erleichtern, mittel- und langfristige Chancen und Risiken des
Veranderungsprozesses besser zu erkennen und seine eigene Strate-
gie und Taktik darauf abzustimmen.

M Woran orientiert sich die Erfolgsmessung des Unternehmens vor-
wiegend (Kapitalmarkt zB Shareholder Value, Absatzmarkt, Ar-
beitsmarkt, Technologieentwicklung etc)?

Welche Standortstrategie wird verfolgt?

Welche Eigentimerstruktur hat das Unternehmen?

Wie ist die Branchenentwicklung?

Welche internationalen Verflechtungen hat das Unternehmen?

Wie ist die Konkurrenzfahigkeit des Unternehmens einzuschéatzen —
wie wird sich diese in den nachsten Jahren weiterentwickeln?
Welche strategischen Starken und Schwéchen hat das Unterneh-
men?

NENENENEN

=

Wirtschaftliche Situation

Der Handlungsspielraum des Betriebsrates bei Verdnderungsvorhaben

ist im Wesentlichen von den wirtschaftlichen Rahmenbedingungen bzw

der wirtschaftlichen Lage des Unternehmens abhéngig. Eine schlechte

wirtschaftliche Situation schrénkt den Handlungsspielraum unter Um-

stdnden erheblich ein und muss bei den Strategieliberlegungen beriick-

sichtigt werden.

Bei der Beurteilung der wirtschaftlichen Situation sollten folgende Infor-

mationen eingeholt werden:

¥ Entwicklung der Ertrdge (Umsétze, Absatz, Lagerverdnderungen,
Differenzierung nach Mérkten und Produkten)

¥ Entwicklung der Gewinne (Jahresiiberschuss, EBIT, Finanzerfolg,
Cash-flow, Ausschittungen, Kostenstruktur, Rentabilitét)

¥ Liquiditat: Wie zahlungsféhig ist das Unternehmen (wichtig vor al-
lem bei Sanierungsfallen bzw Sozialplanverhandlungen)

¥ Reserven des Unternehmen: Hohe des vorhandenen Eigenkapi-
tals, Stille Reserven

¥ Businessplan fir die ndchsten zwei bis drei Jahre: Vorschaurech-
nung, damit die kurz- und mittelfristige Zukunft beurteilt werden kann
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Investitionsplan: Welche Investitionen sind in den nachsten Jahren
notwendig, wie sollen sie finanziert werden? Wie ist der Zustand der
bestehenden Anlagen?

Personalkennzahlen: Produktivitat, Anzahl der Beschéftigten, Hohe
des Personalaufwandes, sonstige Personalaufwendungen (Abferti-
gungen, Pensionen), Pro-Kopf-Leistungszahlen

Markt- und Konkurrenzanalyse: notwendig zur Beurteilung der
Unternehmensstrategie

Diverse Sonderberechnungen (zB Deckungsbeitrage, Investitions-
rechnungen etc)

Hilfreiche Instrumente bei der Beurteilung der wirtschaftlichen Lage:

4

4

|
|

Jahresabschluss (Unterstiitzung durch die Bilanzanalyse der AK,
siehe § 108 Arbeitsverfassungsgesetz)

Diverse unternehmensinterne Berechnungen und Daten (zB Kosten-
rechnungen, Investitionsrechnungen)

Pressemeldungen, sonstige Veréffentlichungen

Recherchen im Internet

Unternehmenskultur

Die Unternehmenskultur ist ein weites Feld. Der Bogen spannt sich von
beteiligungsorientierten bis zu autoritar-hierarchischen Formen der Un-
ternehmensfihrung mit allen Zwischentdnen.

Neben der Analyse des Fihrungsstils generell — Beteiligung der Arbeit-
nehmerlnnen an der Ziel- und Entscheidungsfindung versus strikte An-
weisungen und Vorgaben — sollten folgende wichtige Bereiche der Un-
ternehmenspolitik bewertet werden:

o

Gibt es die Instrumente Zielvereinbarung und Mitarbeiterlnnen-
gesprach? Wie bewertet der Betriebsrat die Auswirkungen auf die
Arbeitssituation?

Welche Spielregeln gibt es bei organisatorischen Anderungen?
Wann und in welchem Umfang informiert die Geschéftsfuhrung?
Welche Aushandlungsprozesse sind Standard? Welche Kontroll-
formen werden angewendet?

Welche Kompetenzen Eigenverantwortung haben die Akteure (Ma-
nagement, Arbeitnehmerlnnen) auf den verschiedenen Unter-
nehmensebenen?

Welche Arbeitszeitregelungen existieren im Unternehmen? Wie wird
mit Arbeitszeitwiinschen der Arbeitnehmerlnnen umgegangen?
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M Gibt es Qualifizierungsprogramme im Unternehmen? Wird bei den

Weiterbildungsangeboten auch auf Bedirfnisse der Arbeithehmer-

Innen Ricksicht genommen? Wie ist der Zugang zur Weiterbildung

geregelt?

Werden rechtliche Bestimmungen eingehalten?

Welche Position hat der Betriebsrat?

Gibt es ein innerbetriebliches Konfliktiésungsmodell (zB eine parita-

tisch von Geschaftsfilhrung und Betriebsrat besetzte Kommission)?

M Wie wird die Unterstiitzung des Betriebsrates durch die Gewerk-
schaft oder die Arbeiterkammer von der Geschéftsfiihrung bewer-
tet?

RENEN

Einhaltung von rechtlichen Bestimmungen (Arbeitsrecht, Gesell-

schaftsrecht, Kollektivvertrag, Mitbestimmung)

Die Frage nach der Einhaltung rechtlicher Bestimmungen im betriebli-

chen Alltag ist sowohl im Hinblick auf die Arbeitssituation der Arbeit-

nehmerinnen als auch betreffend der Mitbestimmungsmaéglichkeiten des

Betriebsrates ein guter Indikator fur die zu erwartende Vorgangsweise

des Managements bei betrieblichen Anderungen.

Uberdies kann in vielen Fallen die erwiinschte Mitwirkung des Betriebs-

rates bei Verénderungsprozessen (Vermeidung von Konflikten, Uber-

nahme von Verantwortung) an die Sanierung bestehender Verhéltnisse

geknipft werden (zB kollektivvertragliche Einstufung, Verwendung per-

sonenbezogener Daten)

¥ Wie halten es die Arbeitgeberlnnen mit Informationsverpflichtungen?

M Gibt es regelméRige Gesprache zwischen Arbeitgeberinnen und Be-

triebsrat?

Werden die Bestimmungen des Arbeitszeitgesetzes eingehalten?

Werden die Bestimmungen der Kollektivvertrédge eingehalten?

Gibt es zu den mitbestimmungspflichtigen Themen Betriebsverein-

barungen?

¥ Wie reagiert der Betriebsrat, wenn die erwadhnten rechtlichen Be-
stimmungen nicht eingehalten werden?

RENEN

Welche Belegschaftsgruppen sind wie betroffen?

Betriebliche Verédnderungen wirken auf verschiedene Gruppen der Be-
legschaft zumeist unterschiedlich. Zum einen ist das Bedrohungspoten-
zial durch einen mdéglichen Personalabbau ungleich verteilt, zum ande-
ren andern sich Status und Entwicklungsperspektiven von Arbeit-
nehmerinnen im Zusammenhang mit neuen Unternehmensstrukturen,
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neuen Formen der Arbeitsorganisation oder auch einer neuen Produkt-

palette.

M Ist ein Personalabbau angekiindigt?

M Welche Bereiche des Unternehmens sind in den Veranderungspro-
zess einbezogen?

M Wie ist die Struktur der Belegschaft in diesen Bereichen (hierar-
chisch, beruflich, nach Geschlecht, Alter)?

¥ Welche Gruppen unterstiitzen den Verdnderungsprozess, welche
stehen ihm skeptisch gegentiber und lehnen die Veradnderung ab?

M Welche Einschatzungen hat der Betriebsrat? Gibt es Unterschiede
in der Einschétzung der Betriebsratsmitglieder?

Haltung und Bediirfnisse der Belegschaft

Der Betriebsrat muss bei seiner Strategie auf die Bedirfnisse der Be-

legschaft eingehen und sie entsprechend berlcksichtigen.

Wenn die Geschéftsleitung und der Betriebsrat von der Belegschaft ne-

gativ beurteilt werden, wird die Interessenvertretung kaum kontaktiert

werden. Die Arbeitnehmerlnnen bleiben passiv und anonym. Wird die

Geschéaftsleitung negativ eingeschéatzt, der Betriebsrat aber positiv,

dann wird die Hilfe des Betriebsrates in Anspruch genommen und sein

Agieren auf ,operativer* Ebene erwartet. Werden Geschéftsleitung und

Betriebsrat positiv erlebt, dann gibt es eine Tendenz zu einem hohen

Mal an Selbstvertretung der Arbeitnehmerlinnen. Vom Betriebsrat wird

ein Agieren auf ,strategischer Ebene erwartet.

In welcher Form kommuniziert der Betriebsrat mit der Belegschaft?

Gibt es regelmafige Betriebs- bzw. Abteilungsversammlungen?

Wie beschreibt der Betriebsrat die Stimmung in der Belegschaft?

Gibt es in der Vergangenheit Beispiele, wo die Belegschaft den Be-

triebsrat aktiv unterstitzt hat? Glaubt er aktuell mit entsprechender

Unterstiitzung rechnen zu kénnen?

¥ Welche Erwartungen werden an den Betriebsrat gerichtet? Gibt es
daflir ein Diskussionsforum?

¥ Was wirden die betroffenen Belegschafts(teile) als Erfolg sehen?

RENENEN

Verianderungsprozesse im Konzern

Konzerne sind dadurch charakterisiert, dass juristisch selbstandige Un-
ternehmen miteinander kapitalmafRig verbunden und voneinander wirt-
schaftlich abhangig sind. Die wichtigen strategischen Entscheidungen
fallen nicht in den Tochtergesellschaften, sondern in der Regel in der
Konzernspitze (Holding).
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Veranderungsvorhaben koénnen jeweils auch Auswirkungen auf
Schwester- bzw Tochterunternehmen haben. Eine laufende Beobach-
tung von Veranderungsaktivitdten etwa durch den Konzernbetriebsrat ist
daher besonders wichtig. Aufderdem stellt sich auch bei Konzernunter-
nehmen das Problem, wer eigentlich der Ansprechpartner des Betriebs-
rates ist. Grofle Umstrukturierungsaktivitdten (Fusionen, Ausgliederun-
gen) werden in den meisten Fallen von der Konzernspitze ausgearbeitet
und verantwortet, wahrend fiir ,kleinere”, innerbetriebliche Verande-
rungsprozesse das Management der Tochtergesellschaft vor Ort zu-
sténdig sein wird. Dementsprechend ist auch die Betriebsrat-Politik- und
-zustandigkeit auszurichten.

Erreichbarkeit des Ansprechpartners

In transnationalen Konzernen ist es oft schwierig, mit den relevanten
Entscheidungstragern direkt Kontakt aufzunehmen. Es sollte also zu-
nachst herausgearbeitet werden, wer welche Kompetenzen hat. Dies
betrifft nicht nur Arbeitgeberinnen. Auch auf Betriebsratseite sollte Giber-
legt werden, welches Gremium (Betriebsrat, Zentralbetriebsrat, Kon-
zernbetriebsrat, Europdischer Betriebsrat, Betriebsrate im Aufsichtsrat
etc) zustdndig bzw am besten geeignet ist.

Bei besonders .fernen“ Entscheidungstrdgern (zB Konzernzentrale in

den USA) sollte Giberlegt werden, wer den Kontakt unterstiitzen kénnte

(zB ortsansassige Gewerkschaften, Belegschaftsvertretungen etc).

M Wer ist Initiatorln des Verdnderungsprozesses?

M Von welcher Konzernebene geht der Veradnderungsprozess aus,
welche Ebenen sind davon betroffen?

¥ Welche Organe haben den Beschluss herbeigefihrt und sind dafir
verantwortlich?

M Welche Ansprechpersonen gibt es, welche Verantwortung tragen
sie?

¥ Welche Kontaktmdglichkeiten gibt es mit den verantwortlichen Per-
sonen?

M Welche Betriebsratskérperschaften sind zusténdig (Konzernvertre-
tung, Européischer Betriebsrat, Zentralbetriebsrat etc)

M Welche Gewerkschaftsorganisation kénnte bei der Kontaktaufnah-
me behilflich sein (etwa bei internationalen Konzernen)

M Was kann unternommen werden, wenn die Verantwortlichen nicht
erreicht werden kénnen (etwa bei transnationalen Konzernen)?

116



Beschliisse und Organe - der Ort, wo Entscheidungen fallen

Um Veranderungsvorhaben beeinflussen zu kénnen, ist es von grof3er

Bedeutung zu wissen

M welche Organe zustédndig sind (Geschéftsfiihrung, Vorstand, Auf-
sichtsrat, Hauptversammlung, Aufsichtsrat bzw Hauptversammlung
der Mutter, Steuerungsgremium bei Projekten)

M welche Beschliisse eigentlich notwendig sind (zB Zustimmungs-
pflicht im Aufsichtsrat bei SchlieBung eines Betriebes oder Haupt-
versammlungsbeschlisse bei Spaltungen)

M wann diese Beschlisse gefasst werden miissen

¥ bei welchen formalen Beschlissen der Betriebsrat selbst ,dabei’ ist
(zB uber den Aufsichtsrat einer Gesellschaft).

Sinnvoll ist es, die Position des Betriebsrates fur diese Beschlisse

exakt zu formulieren, zu begriinden und in die Strategie einflielen zu

lassen.

Arbeitsweise und Kapazitidten der BR-Korperschaft

Die Position des Betriebsrates wird von seiner Zusammensetzung, sei-

ner Arbeitsweise, seiner Qualifikation, seiner Beziehung zur Beleg-

schaft, zum Unternehmen und zur Uberbetrieblichen Interessenvertre-
tung bestimmt.

Darliber hinaus ist es vor allem die Erfahrung mit schon abgelaufenen

Reorganisationsprojekten, sowie die Fahigkeit Ressourcen und allféllige

Druckmittel gezielt und zum richtigen Zeitpunkt einsetzen zu kdénnen,

die fur die Rolle des Betriebsrates ausschlaggebend sind.

M Inwieweit arbeitet der Betriebsrat als Team und sind die unter-
schiedlichen Unternehmensbereiche im Betriebsrat vertreten?

M Inwieweit hat der Betriebsrat Erfahrungen mit einer strukturierten
Arbeitsweise, die eine Entwicklung von Zielen, Strategien und Er-
folgskontrolle miteinschlief3t?

M Wie ist die Haltung des Betriebsrates zum konkreten Projekt? Gibt
es unterschiedliche Sichtweisen in der Kérperschaft?

M Gibt es im Betriebsrat Personen mit Qualifikationen zur Beurteilung
von Veranderungsprozessen und der Rolle von Unternehmensbera-
tern

M Wie ist die Beziehung Belegschaft — Betriebsrat gestaltet (Informati-
onsfluss, Dialog, Arbeitsgruppen, Versammlungen)?

M Wie schaut das Verhaltnis Betriebsrat — Unternehmensleitung aus?
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M Hat der Betriebsrat Verbindung zu anderen Kérperschaften der
Branche oder zu Betrieben, in denen ahnliche Projekte gelaufen
sind?

Welche Kontakte gibt es zur Gewerkschaft oder Arbeiterkammer?
Wie hoch ist der gewerkschaftliche Organisationsgrad im Betrieb?
Woran wiirde der Betriebsrat einen Erfolg seiner Bemiihungen mes-
sen?

RENEN

Struktur der Bearbeitung (Projektorganisation, Rolle des Betriebs-

rates)

Die Art und Weise wie das Veranderungsprojekt im Unternehmen orga-

nisiert wird, gibt Auskunft Gber die Reichweite, Hinweise zu den Zielen

der Geschéaftsfuhrung und den vorgesehenen Zeitplan zur Umsetzung
des Vorhabens. Es ist zu unterscheiden, welche Rolle dem Betriebsrat
von der Unternehmensleitung zugewiesen wird und welche Rolle der

Betriebsrat aufgrund der Gegebenheiten einnehmen will.

M Wie schaut die Projektorganisation aus?

M Gibt es eine Steuerungsgruppe und ist der Betriebsrat darin vertre-
ten?

M Ist die Arbeitsweise im Projekt auf Konsens orientiert oder spricht
die Unternehmensleitung immer wieder ein Machtwort?

o Ist die Rolle des Betriebsrates im Projekt gut definiert (keine Rollen-
konflikte zwischen der Téatigkeit als Betriebsrat und der beruflichen
Funktion)?

M Hat der Betriebsrat die Mdglichkeit im Rahmen des Projektes Exper-
tinnen seiner Wahl einzuladen? Stehen dafiir Ressourcen zur Ver-
fugung?

M Wie sind die Betroffenen im Veradnderungsprojekt einbezogen?

Rechtlicher Handlungsspielraum des Betriebsrates bei Umstruktu-

rierungsprozessen

Der rechtliche Handlungsspielraum kann vor allem in ,Extrem-
situationen” einen hohen Stellenwert erlangen. Im Falle einer integrati-
ven Unternehmenskultur und einem Veradnderungsvorhaben ohne gro-
3en Druck wird das rechtliche Instrumentarium nur eine untergeordnete
Rolle spielen und die ,Rahmenbedingungen® vorgeben. Bei erhéhtem
Veranderungsdruck und ,autoritarer Unternehmenskultur wird das Aus-
schépfen von vorhandenen rechtlichen Instrumenten von entscheiden-
der Bedeutung sein und ein wichtiges Instrument zur Durchsetzung der
Arbeitnehmerforderungen darstellen.
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Der Betriebsrat sollte zu Beginn eines Veradnderungsvorhabens den
rechtlichen Rahmen mit Hilfe von entsprechenden Experten eingehend
erarbeiten.

Die wichtigsten rechtlichen Instrumentarien bei Veradnderungs-

projekten sind — auszugsweise — in folgenden Regelwerken zu finden:

¥ Européische Betriebsiibergangsrichtlinie

¥ Arbeitsverfassungsgesetz [Informations- und Beratungsrechte

(8§ 90 bis 92), zustimmungspflichtige MaRnahmen / Betriebsverein-

barungen (§§ 96 bis 97), Anfechtung von Kundigungen (§ 105) wirt-

schaftliche Mitbestimmung (§ 108), Mitwirkung im Aufsichtsrat (§

110), Mitwirkung bei Betriebsanderungen (§ 109)]

Aktiengesetz, GmbH-Gesetz (Mitwirkung im Aufsichtsrat)

Diverse Umgriindungsgesetze (zB Spaltungsgesetz, Umgrin-

dungssteuergesetz, Umwandlungsgesetz)

¥ Unternehmensreorganisationsgesetz (Erstellung eines Sanie-
rungskonzeptes bei Unterschreiten bestimmter Bilanzkennzahlen)

M AVRAG (Arbeitsvertragsrechtsanpassungsgesetz — Rechte der Ar-
beithehmerinnen bei Betriebslibergang)

K™

Was will ich bewahren, was will ich mitgestalten?

Der Betriebsrat hat in Verdnderungsprozessen einerseits eine Schutz-

funktion gegenuber Arbeitnehmerinnen, die gefahrdet sind. Er wird sich

bemihen, Arbeitsplatze zu erhalten, Einkommen zu sichern, auf gute

Arbeitsbedingungen zu achten, notfalls einen akzeptablen Sozialplan

einfordern. Eine realistische Sicht der Perspektiven ist notwendig, weil

M nicht jeder Strukturwandel verhindert werden kann, auch nicht ver-
hindert werden soll,

M in vielen Féllen eine fir die Arbeitnehmerinnen giinstige Lésung auf
der betrieblichen Ebene nicht mdglich ist

¥ oder die Krafteverhaltnisse erst schrittweise verandert werden mis-
sen.

Andererseits ist die Kompetenz des Betriebsrates auch fir die Nutznie-

Rer des Veradnderungsprozesses von Bedeutung, weil viele mdgliche

Vorteile fur Arbeitnehmerlnnen nur durch entsprechend ausverhandelte

Rahmenbedingungen gewabhrleistet werden. Eine realistische Sicht der

Perspektiven ist aulterdem hilfreich, weil

M Einkommen und Arbeitsbedingungen sonst nicht entsprechend den
Médglichkeiten gesichert werden kénnen,
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M die Beteiligung der bestimmter Arbeithehmergruppen nicht mit der
fur alle Arbeitnehmerinnen tétigen Interessenvertretung abgestimmt
ist

M und auch in diesen Fallen letztlich die Krafteverhéltnisse entschei-
den.

Schliel3lich muss sich der Betriebsrat fragen

M welche Hilfe er braucht, um Ziele, Strategien und Konfliktfahigkeit zu
entwickeln?

¥ was getan werden muss, damit auch in jenen Féllen, in denen Er-
wartungen der Belegschaft nicht erfillt werden, seine Position und
Funktionsfahigkeit bewahrt werden kann?

Alternativen und eigenstandige Ziele des Betriebsrates

Veranderungsprojekte werden der Belegschaftsvertretung sehr h&ufig

als ,einzig mdogliche* Alternative verkauft. Es scheint so, als habe der

Betriebsrat dann nur die Mdéglichkeit, sie zu akzeptieren oder seine Poli-

tik auf Opposition gegen das Projekt aufzubauen.

In vielen Fallen gibt es allerdings nicht nur die Alternativen ,schwarz*

oder ,weil3* sondern durchaus auch noch eine Vielzahl von Varianten

und Alternativen zwischen diesen Extremen. Der Betriebsrat sollte die

Suche nach Alternativen einfordern. Dadurch kann eine bessere Bewer-

tung der vorgeschlagenen Malnahmen erreicht werden. Zuséatzlich

kann das Zulassen von alternativen Ideen zu einer kreativeren und in

der Folge mdoglicherweise besseren Lésung fiihren. Fir eine strategi-

sche Vorgangsweise ist es unerlasslich, dass der Betriebsrat eigene

Ziele festlegt, an denen er sich orientieren kann.

M Welche Ziele verfolgt der Betriebsrat? Woran erkennt man die Errei-
chung der Ziele?

M Wurden Alternativen zur Bewéltigung des Problems vorgeschlagen?

M Wie wurden die Alternativen bewertet?

M Konnte sich der Betriebsrat darliber hinaus noch andere Alternati-
ven vorstellen?

¥ Gibt es Erfahrungen (bei anderen BR-Kollegen, der Gewerkschaft,
AK), ob es andere MalRnahmen/L&sungen fur das anstehende Prob-
lem gibt?
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Uberpriifung der Problemdefinition aus der Sicht des BR / der be-
troffenen Beschiftigten

Die Strategiebildung des Betriebsrates wird — siehe oben — mit einer
Darstellung des Umstrukturierungsvorhabens aus der Sicht des Be-
triebsrates eingeleitet. Nachdem in der Startphase etliche Fragen be-
antwortet bzw reflektiert werden konnten, sollte in einem abschlieRen-
den Schritt die urspriingliche Problembeschreibung noch einmal Uber-
pruft und erforderlichenfalls abgeéndert werden. Erst dann sollte mit
dem nachsten Schritt der Strategiebildung fortgesetzt werden.

4

4

4

Konnten die wichtigen und wesentlichen Fragestellungen ausrei-
chend beantwortet bzw reflektiert werden?

Sind noch zusétzliche Informationen zur Abrundung des Bildes not-
wendig?

Hat sich die urspriingliche Problemsicht durch die Beantwortung der
Fragen veréndert?

Welche Themenfelder haben sich neu ergeben, welche kénnen be-
reits abgehakt werden?

Welche Auswirkungen auf die weitere Vorgangsweise ergibt sich
dadurch?
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