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ABSTRACT

Die Mitbestimmungsakteure in vier Mobilitatsunternehmen wurden bei der Umsetzung der sozial-okolo-
gischen Transformation begleitet. Daraus entstanden zahlreiche Empfehlungen und Instrumente fir die
Praxis des Transformationsprozesses: Wie und inwieweit sollten die Rollen in der Mitbestimmung weiter-
entwickelt werden? Wie ist mit den Angsten vieler Beschaftigter beziiglich der Transformation umzuge-
hen? Antworten auf diese Fragen liefern die Projekterfahrungen. Sie zeigen, wie Angebote zur Beteiligung
die Mitarbeitenden motivieren, Veranderungen aktiv mitzugestalten. Denn Ziel ist es, die okologischen
Anforderungen der Transformation sozialvertraglich umzusetzen.
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1 EINLEITUNG

Klimawandel, Ukraine-Krieg und die damit verbun-
dene Energiewende, die Digitalisierung und die
notwendige Transformation zu einer nachhaltigen
Wirtschaft stellen auch die Mitbestimmung vor
groRe Herausforderungen. Es bedarf nachhaltiger
Kreislaufprozesse, Produkte und Dienstleistungen,
die Ressourcen schonen und die Vielfalt des Lebens
schitzen. Dieser Wandel hat zwei Seiten: eine so-
ziale und eine 6kologische. Wir brauchen den Um-
bau zu einer nachhaltigen Wirtschaft und eine so-
zial-0kologische Transformation. Maschke/Zimmer
(2013, S.21) beschreiben das dafir notwendige Zu-
sammenspiel folgendermalRen: , Nachhaltig bedeu-
tet: 6konomische, okologische und soziale Aspekte
gleichwertig zu berucksichtigen. Haufig werden je-
doch 6konomische Interessen in den Vordergrund
gestellt und oOkologische und soziale nachrangig
bewertet bzw. berlcksichtigt. [...] Wenn man die
oOkologische und soziale Grundlage der Existenz
zerstort, kann man auch keine erfolgreiche Oko-
nomie gestalten.” Fur die Mitbestimmungsakteure
bedeutet das: neue Wertegewichtungen, neue Ar-
beitsweisen, neue Kommunikationsformen. Denn
die zu bearbeitenden Themenfelder gehen Uber die
bisherigen Arbeitsbereiche der betrieblichen Inter-
essenvertretungen weit hinaus.

In dem Projekt ,,Die Rolle der betrieblichen Mit-
bestimmungsakteure in der sozial-okologischen
Transformation von Mobilitatsunternehmen” wurde
am Beispiel von vier Mobilitatsunternehmen unter-
sucht, wie sich die Rolle der betrieblichen Mitbe-

stimmungsakteure (vgl. Abbildung 1) in der sozial-
okologischen Transformation verandert. Folgende
Fallbetriebe wurden im Projekt begleitet:

— Volkswagen/Standort Emden: Das Werk hat
seine Produktion von Verbrenner- auf Elektro-
PKWs umgestellt. An diesem Standort treten
die Betriebsratsmitglieder schon viele Jahre ak-
tiv fir die Transformation zu einem klimaneutra-
len Standort ein. 2010 griindeten sie mit der Be-
legschaft eine Solargenossenschaft, die auf den
Fabrikdachern regenerativen Strom produziert.

— Volkswagen/Standort Salzgitter: Das einst
grofite Verbrennermotorenwerk im VW-Konzern
ist jetzt weltweites Batteriekompetenzzentrum
des Konzerns. 2022 wurde hier der Grundstein
fir die erste Batteriefabrik des VW-Konzerns
gelegt.

— Berliner Verkehrsbetriebe (BVG): Aus dem Be-
reich des offentlichen Nahverkehrs wurden die
Buswerkstatten der BVG begleitet. Bis 2030
sollen in Berlin keine Dieselbusse, sondern nur
noch Elektrobusse fahren — eine grofRe Heraus-
forderung fir die Werkstattbeschaftigten.

— Goodyear Dunlop Tyres Germany in Riesa: Die
Herausforderung des Reifenwerks besteht dar-
in, nachhaltigere Reifen zu produzieren und den
Energieeinsatz zu reduzieren. Das Unternehmen
war bereits in der DDR ein grof3er Reifenpro-
duzent, nach der Wende wurden hier massiv
Arbeitsplatze abgebaut. Auch durch einen

Abbildung1

Akteure der Mitbestimmung in der sozial-okologischen Transformation

ARBEITNEHMER-
VERTRETENDE IM
AUFSICHTSRAT

GEWERKSCHAFTEN

UNTERNEHMENS-
LEITUNG UND
FUHRUNGSKRAFTE

BETRIEBS- BZW.
PERSONALRAT

VERTRAUENSLEUTE

BESCHAFTIGTE

Quelle: EVOCO GmbH

1.M.U.

Mitbestimmungspraxis Nr.58, Februar 2024



80068@

Uberaus aktiven Betriebsrat arbeiten dort heute
wieder mehr als 700 Beschaftigte. Aufgrund der
bewegten Vergangenheit hatte und hat das The-
ma Arbeitsplatze hier hohe Prioritat.

In den Fallbetrieben wurde deutlich, wie massiv
der Wandel durch Automatisierung, Digitalisierung,
Elektrifizierung und CO2-Reduktion in den Mobili-
tatsunternehmen ist. Um schnell, effektiv, sicher
und mit geringstem Aufwand das Ziel der fossilfrei-
en Mobilitat zu erreichen, erfolgt eine Konzentra-
tion auf Elektromobilitat. Dabei steht die Elektrifi-
zierungsstrategie der Hersteller unter Erfolgsdruck,
sonst sind die politischen Klimaziele nicht zu schaf-
fen. Der Umstieg fordert Arbeitsplatze; und gerade
kleine Zulieferer, die vor allem Verbrennerproduk-
te produzieren, sind von Insolvenz bedroht. Dies
macht fur die Beschaftigten den Transformations-
prozess nicht unbedingt attraktiv. Auch weil neu
entstehende Arbeitsplatze, z.B. in der Informati-
onstechnologie (IT), nicht einfach von freigestellten
Beschaftigten eingenommen werden konnen. Eine
erfolgreiche Mobilitatswende gelingt aber nicht nur
durch das Umsteigen von Verbrenner- auf Elektro-
autos. Notwendig sind ein generelles Umdenken
sowie das Reduzieren der PKW- und LKW-Nut-

zung zugunsten anderer Mobilitatslosungen wie
z.B. Carsharing, offentlicher Personennahverkehr
(OPNV), mehr Bahn-Cargo-Transporte. Im OPNV
werden durch die Transformation vor allem Arbeits-
platze aufgebaut. Eine dadurch vermutete groRere
Akzeptanz der Transformation war aber nicht fest-
zustellen. Die Sorge ist groR, dass die Transformati-
on mit den vorhandenen personellen und finanziel-
len Ressourcen nicht schaffbar ist.

Die Begleitung der Mitbestimmungsakteure der
vier Projektunternehmen erbrachte viele Erkennt-
nisse, die auch fur Mitbestimmungsakteure in an-
deren Unternehmen, Organisationen und Branchen
hilfreich sind. Die hier vorgestellten Instrumente
und deren Anleitungen zur Anwendung einschlief3-
lich der elektronischen Formulare finden Sie im
.Werkzeugkasten Mitbestimmung in der sozial-oko-
logischen Transformation” auf der Homepage der
Hans-Bockler-Stiftung.

Im Rahmen der Projektarbeit wurde heraus-
gearbeitet: Welche Faktoren versprechen Erfolg?
Wo bestehen Hurden? Wie wird mit diesen um-
gegangen? Im Mittelpunkt des Projekts stehen
die 7Handlungsfelder der Mitbestimmungsakteu-
re in der sozial-okologischen Transformation (vgl.
Abbildung 2).

Abbildung 2

7 Handlungsfelder der Mithestimmung in der sozial-6kologischen Transformation
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Dank der 7 Handlungsfelder lasst sich die Kom-
plexitat der Interessenvertretungsarbeit, die in der
Transformation stark zugenommen hat, Ubersicht-
lich strukturieren und gestalten. Sie bieten viele
Hinweise auf bewahrte Arbeitsmethoden sowie auf
neue Wege in der Betriebsrats-, Personalrats- und
Vertrauensleutearbeit.

Ziel dieser Veroffentlichung ist es, Praktikerinnen
und Praktiker in den Unternehmen und Gewerk-
schaften in ihrer taglichen Arbeit zu unterstitzen.
Dabei ist von zentraler Bedeutung: Wie gelingt es,
die Beschaftigten nicht einfach nur (passiv) mitzu-
nehmen, sondern sie zu (aktiven) Mitgestaltenden
der Transformation zu machen?

Der Transformationsprozess ist anspruchsvoll. Er
kann nur gelingen, wenn die Beschaftigten bereit
sind, all ihr Knowhow und ihre Kraft fur seinen Er-
folg einzusetzen. Die BVG-Mitarbeitenden berich-
ten, wie schwierig der Umstieg ist; wie sehr die
neue Technik erst aus den Kinderschuhen kommen
muss; wie sehr ihr Improvisationstalent vonnoten
ist, um mit Storungen kreativ umzugehen. Diese
Herausforderungen lassen sich nur mit entspre-
chend motivierten Beschaftigten bestehen. Doch
die Motivation kommt nicht von allein.

2 HINTERGRUND

Okologische Themen gehoéren bisher nicht zum
Kernbereich der Mitbestimmungsarbeit. Die Be-
triebsrate haben bislang zwar viele Handlungsmog-
lichkeiten zum Thema Klima- und Umweltschutz,
aber keine expliziten Mitbestimmungsrechte. Auch
beflrchten viele, dass durch die von der EU und
der Bundesregierung geforderten Klimamalfdnah-
men zu viele Arbeitsplatze verloren gehen. Das
lahmt viele Betriebsrate, in Sachen Klima- und Um-
weltschutz proaktiv vorzugehen.

Durch die Transformation verlorengegangene
Arbeitsplatze sollten durch nachhaltige ersetzt wer-
den: Arbeitsplatze, die z.B. sauberen Stahl produ-
zieren, die mit innovativen Methoden den offent-
lichen Personenverkehr effektiver machen, die mit
alternativen Antrieben die CO2-Belastungen redu-
zieren und ein klimaneutrales Wirtschaften ermog-
lichen. Dies erfordert neue Ideen und neue Arbeits-
weisen, deren Entwicklung das aktive Engagement
der Interessenvertretungen.

Die Transformation in Deutschland kann nicht
durch eine konsequente okologische Politik der Eli-
ten allein gelingen, sondern setzt den Ausbau und
die Weiterentwicklung der betrieblichen und der
Unternehmensmitbestimmung voraus. Barth/Jo-
chum/Littig (2019b, S.2) subsumieren unter dem
Begriff bzw. dem Leitbild der ,,nachhaltigen Arbeit”
politische und wissenschaftliche Aktivitaten, ,die
erstens die gegenwartigen Strukturveranderungen
der Arbeitswelt (z.B. Digitalisierung und Prekarisie-

rung) als sozial und okologisch nachhaltigkeitsre-
levant begreifen, zweitens okologische Nachhal-
tigkeitsprobleme dezidiert unter arbeitspolitischen
Gesichtspunkten betrachten und drittens danach
fragen, welche Beitrage zu einer nachhaltigen Ent-
wicklung vonseiten der Arbeitenden und ihrer Ver-
tretungen geleistet werden konnen bzw. welche
Hindernisse hier bestehen.”

Gorg (2004) forderte eine postfordistische
Transformation der Naturverhéaltnisse. In der for-
distischen Phase der Vergesellschaftung seien
gesellschaftliche Probleme zulasten der Natur ge-
I6st worden. Beschaftigte, gerade in den Industri-
elandern, hatten von der Naturausbeutung auch
profitiert. In Anlehnung an Adorno wird fir ihn die
.spezifische, in sozialen Prozessen angelegte Fahig-
keit” missachtet, ,,der eigenen Entwicklung selbst
Grenzen zu setzen und, statt die Natur zu beherr-
schen, die gesellschaftlichen Naturverhaltnisse zu
gestalten” (ebd., S.223).

Wie kann die Mitbestimmung die soziale, die
Okologische und die 6konomische Seite der Trans-
formation zusammenbringen? Dazu finden sich im
Folgenden viele Anregungen. Die Beschaftigten-
vertretungen (Gewerkschaften, Betriebsratsgremi-
en, Vertrauensleute, Arbeitnehmervertretende in
Aufsichtsraten) haben dabei die Aufgabe, die so-
ziale Seite und gute Arbeit zu sichern. Notwendig
ist aber auch, dass sie die okologische Seite auf
allen Ebenen der Mitbestimmung eigenstandig in-
haltlich besetzen. Gute Arbeit sollte dkologischen
Anforderungen entlang der gesamten Wertschop-
fungs- bzw. Lieferkette gerecht werden. Beile/Vi-
tols (2018) geben dafiir mit ihrem Nachhaltigkeits-
kompass wichtige Hinweise flir die Arbeitnehmer-
vertretenden in den Aufsichtsraten.

Die Gewerkschaften unterstitzen heute auf der
Fuhrungsebene den Umbau zu einer nachhaltigen
Wirtschaft, die klima- und diversitatsbewahrend
arbeitet. Sie entwickeln konkrete Losungsansatze
dafir, wie sich okologische und soziale Aspekte in
der Transformation verbinden lassen. Aber anders
als bei der Digitalisierung gibt es bislang zu wenig
Konzepte und Aktivititen dazu, wie die Beschaf-
tigten die sozial-okologische Transformation aktiv
mitgestalten konnen. Die vorliegende Mitbestim-
mungspraxis bietet dafur zahlreiche Anregungen
und Instrumente.

Diese verantwortliche Aufgabe erfordert mehr
Debatten und die Qualifizierung der Akteure. Dazu
wurden im Projekt Erfahrungen gesammelt: etwa
wie Vertrauensleute in das Thema eingeflihrt und
befahigt werden, als Multiplikatoren den Dialog zur
Transformation mit den Beschaftigten zu fuhren.
Anleitungen zu Workshops, Prasentationen und
Methoden finden Sie in der Toolbox fur das Hand-
lungsfeld 6.

Es war eine Herausforderung, vielfaltige Wege
auszuprobieren und zu erkunden: Wie werden die
Beschaftigten in den Unternehmen und Organisati-
onen aus eigenem Interesse an einer generationen-
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gerechten Umweltpolitik und aus innerem Antrieb
zu Mitgestaltenden der sozial-Okologischen Trans-
formation? Was sich bewahrt hat, wird hier prasen-
tiert und zur Verfligung gestellt.

Neue Wege wurden beschritten, um Menschen,
die sich in der Transformation als Verlierende erle-
ben, dabei zu unterstutzen, die Transformation zu
bewaltigen und neue Perspektiven fur sich zu fin-
den — nicht zuletzt um zu verhindern, dass sie Po-
pulisten in die Arme getrieben werden. Dazu war
es notig, den Beschaftigten intensiv zuzuhoren.
Wir wissen noch zu wenig daruUber, was sie im In-
nersten und bezuglich ihres Naturbewusstseins be-
schaftigt. Transformationsformen bieten den Men-
schen die Chance, Erfolge ihres eigenen Wirkens
zu spuren und stolz zu sein, Teil dieses wichtigen
Umbaus zu werden.

In den Interviews mit den Mitbestimmungs-
akteuren im Rahmen des Projektes und bei den
Aktivitaten in den Betrieben wurde deutlich: Die
Transformation ist umfassend und stellt Unterneh-
men vor vollig neue Herausforderungen. Die digi-
tale Transformation ist uberwiegend technisch ge-
trieben. Die sozial-okologische Transformation ist
getrieben von der Notwendigkeit, unser gesamtes
wirtschaftliches Handeln zu verdndern, ein neues
Verhaltnis zu unserem naturlichen Umfeld herzu-
stellen und die Vielfalt des Lebens auf der Erde zu
bewahren. Dies sollte nicht allein auf die Bedurf-
nisse des Menschen zentriert sein, sondern den
Menschen einordnen als Teil dieser Vielfalt. Neben
den grofRen technischen Herausforderungen wie
z.B. dem schnellen Ausstieg aus fossilen Energie-
quellen bedarf es der Weiterentwicklung unserer
ethischen Werte fur ein nachhaltiges Wirtschaften.
Gewerkschaften vertraten in ihrer Geschichte stets
ubergreifende gesellschaftliche Werte, traten ein
fur Frieden und gegen Rassismus. Es ist an der Zeit,
auch den Klimaschutz und die Bewahrung der Na-
tur aktiv in die gewerkschaftlichen Grundwerte ein-
zubeziehen, auch wenn dies zum Abbau von 6kolo-
gisch nicht mehr vertretbaren Arbeitsplatzen fuhrt.
Dies ist umso notwendiger, weil es derzeit ange-
sichts des massiven Arbeitskraftemangels und
trotz der schwierigen wirtschaftlichen Situation so
aussieht, als ob hohe Arbeitslosigkeit nicht unser
Hauptproblem sei, fur dessen Losung 6kologisches
Handeln zuruckgestellt werden musste.

Eine Zeit lang beschaftigten sich Unternehmen
vor allem mit der digitalen Transformation. Der Pro-
jektfokus hingegen lag auf der sozial-6kologischen
Transformation, wobei festzustellen war: Beide las-
sen sich nur bedingt voneinander trennen. Viele Kli-
maschutzziele sind nur durch konsequente Digitali-
sierung erreichbar, etwa durch digitale Instrumente
des Energieeinsparens. Diese Prozesse sollten sich
gegenseitig unterstutzen.

Die Transformation kann nur gelingen, wenn
nicht nur Fihrungskrafte in Unternehmen, Gewerk-
schaften und Mitbestimmungsgremien die hohe
Komplexitat durchschauen und darin handlungs-
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und mitbestimmungsfahig sind, sondern auch die
Betriebs- bzw. Personalratsmitglieder, die Vertrau-
ensleute und relevante Teile der Beschaftigten. Da-
durch kann die Bedrohlichkeit dieses Transformati-
onsprozesses abnehmen, konnen sich Resignation
und Widerstand in Mitgestalten transformieren.

3 WERTE FUR DIE BETRIEBS- UND
PERSONALRATSARBEITIN
DER SOZIAL-OKOLOGISCHEN
TRANSFORMATION

Welche Werte sollten die Betriebs- und Personal-
rate bei ihrer Arbeit leiten? Wie sollte sich ihre
Gewichtung weiterentwickeln? Fir die Transfor-
mationsarbeit sind diese Fragen auferordentlich
bedeutsam. Im Rahmen des Projektes wurden 61
Betriebs- und Personalratsmitglieder dazu befragt
(vgl. Abbildung 3).

18 Werte, die fur die Transformationsarbeit rele-
vant sind, wurden vorgegeben:

— 8 soziale Werte: Beschaftigungssicherheit,
Arbeitszeiten, Qualifizierung, fairer Lohn, Ge-
sundheit, Vereinbarkeit von Familie und Beruf,
gute Unternehmenskultur, guter Umgang mit
Corona-Pandemie

— 3 demokratische Werte: Mitbestimmungsrech-
te, Gendergerechtigkeit, keine Diskriminierung

— 4 Okologische Werte: Klimaschutz, Naturbewah-
rung/Biodiversitatsbewahrung, nachhaltiges
Wirtschaften, guter Ressourcenumgang

— 3 wirtschaftliche Werte: Wettbewerbsfahigkeit,
Innovationskraft, Digitalisierung

Eine Frage betraf das ,BR/PR SOLL": ,Was glau-
ben Sie: Wie wichtig sollte dieser Wert den Perso-
nal- bzw. Betriebsraten sein?” Dies gibt auch daru-
ber Auskunft, wie wichtig den Befragten personlich
dieser Wert ist.

Die befragten Betriebs- und Personalratsmit-
glieder gewichteten die unterschiedlichen Werte
auf einer Skala von 1 ,nicht wichtig” bis 10 ,,sehr
wichtig”. Das Ergebnis laut Mittelwerten: Am
wichtigsten sind ihnen die sozialen Werte (9,3), am
zweitwichtigsten die demokratischen Werte (9,1).
An dritter Stelle rangieren die 6kologischen Werte
mit einem deutlichen Abstand (8,2). Die wirtschaft-
lichen Werte wurden am niedrigsten bewertet (7,7)
und haben damit aus Sicht der Befragten die ge-
ringste Bedeutung fir ihre eigene Arbeit.

Die Frage nach dem ,,BR/PR IST” lautete: ,Was
glauben Sie: Wie wichtig ist dieser Wert den Per-
sonal- bzw. Betriebsraten derzeit tatsachlich?” Hier
lagen die genannten Werte in der Regel einen Punkt
unter ihren personlichen idealen Wertevorstellun-



Werte fiir die Betriebs- und Personalratsarbeit

Abbildung 3

Befragung von 61 Betriebs- und Personalrdten zu den Werten der Betriebs- bzw. Personalratsarbeit im Rahmen des Projektes
.Die Rolle der betrieblichen Mitbestimmung in der sozial-6kologischen Transformation von Mobilitdtsunternehmen”

BR/PR SOLL: Was glauben Sie: Wie wichtig sollte dieser Wert den

Betriebs- und Personalraten sein? (1 —10)

BR/PR IST: Was glauben Sie: Wie wichtig ist dieser Wert den Betriebs- und Personalrdten derzeit tatsachlich? (1—10)
MA IST: Was glauben Sie: Wie wichtig ist dieser Wert den Beschéftigten derzeit? (1 —10)

Werte / Ziele BR/PR SOLL BR/PR IST MA IST

soziale Werte: Beschaftigungssicherheit, Arbeitszeiten,
Qualifizierung, fairer Lohn, Gesundheit, Vereinbarkeit von 8 8
Familie und Beruf, gute Unternehmenskultur, guter Umgang 9:3 4 5
mit Corona-Pandemie
demokratische Werte: Mitbestimmungsrechte, 1 80 6.2
Gendergerechtigkeit, keine Diskriminierung 9 !
okologische Werte: Klimaschutz, Naturbewahrung/ 6
Biodiversitatsbewahrung, nachhaltiges Wirtschaften, 8,2 1 5.2
guter Ressourcenumgang
wirtschaftliche Werte: Wettbewerbsfahigkeit,

7.7 6,5 5,6

Innovationskraft, Digitalisierung

Quelle: EVOCO GmbH

gen (BR/PR SOLL). Besonders stark war der Unter-
schied bei den okologischen Werten: Hier lag die
Differenz bei 2,1 Punkten. Eine mogliche Schluss-
folgerung: Die Befragten gehen davon aus, dass
ihnen personlich die 6kologischen Werte wichtiger
sind als dem Durchschnitt der Personal- und Be-
triebsrate insgesamt. Ob das wirklich zutrifft, lasst
sich nicht ermitteln.

Des Weiteren lautete die Frage nach dem ,MA
IST”: ,Was glauben Sie: Wie wichtig ist dieser
Wert den Beschaftigten derzeit?” Die oOkologi-
schen Werte betreffend waren die Unterschiede zu
den erwunschten eigenen Werten (8,2) noch viel
deutlicher (Beschaftigte: 5,2). Die befragten Be-
triebs-/Personalratinnen und -rate schatzten also
die Bedeutung der okologischen Werte flir die Be-
schaftigten zum Zeitpunkt der Befragung als ver-
haltnismaRig niedrig ein.

Betriebs- und Personalratsmitglieder wollen wie-
dergewahlt werden. Das kann dazu fuhren, dass
sie mit den Themen Klimaschutz und Nachhaltig-
keit vorsichtig auftreten, um sich vermeintlich nicht
zu sehr von ihren Wahlerinnen und Wahlern zu
entfernen. Die Mitbestimmungsakteure sollten da-
rauf achten, dass ihre Einschatzung dieser Themen
nicht der Wirklichkeit hinterherhinkt. Auch wenn
eine groRere Anzahl der Beschaftigen Klimaschutz
und Nachhaltigkeit skeptisch gegenubersteht, ist
angesichts Durresommern und Ahr-Katastrophe
im eigenen Land einer Mehrheit inzwischen klar:
KlimaschutzmalRnahmen sind von auf3erordentli-
cher Wichtigkeit. Sie sollten deswegen in der tag-

c

lichen Mitbestimmungsarbeit der Betriebs- und
Personalratsgremien einen groReren Stellenwert
einnehmen.

Bei den sozialen Werten sind die Unterschiede
zwischen personlicher Bewertung, Einschatzung
der Personal- und Betriebsrate insgesamt und der
Beschaftigten sehr viel geringer als bei den 6ko-
logischen Werten. Bei den demokratischen Wer-
ten gibt es deutliche Unterschiede zwischen der
Bewertung innerhalb des Gremiums und den an-
genommenen Werten der Beschaftigten. Die Be-
fragten gehen davon aus, dass diese Werte flir die
Beschaftigten eine sehr viel geringere Bedeutung
haben als fur die Betriebs- und Personalrate.

Um in der sozial-okologischen Transformation
voranzukommen, ware es wichtig, dass die okolo-
gischen Werte fiir Betriebs- und Personalrate einen
hoheren Stellenwert bekommen und offensiver in
die tagliche Arbeit integriert werden.

Sie mochten selbst eine Werteabfrage durch-
flihren? Eine Anleitung dazu finden Sie in der
Toolbox fur das Handlungsfeld 1.

In den folgenden Kapiteln werden die 7 Hand-
lungsfelder der sozial-6kologischen Transformation
vorgestellt. Wichtige Analyseergebnisse werden
prasentiert, ebenso fur jedes Handlungsfeld Emp-
fehlungen fir die Praxis, die sich aus dem Projekt
ergaben. Alle Details zum Nachlesen sowie Instru-
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https://www.mitbestimmung.de/html/nachhaltigkeitsstrategie-und-24157.html#scroll-nav__24271

mente und Materialien zum Download finden Sie
im ,,Werkzeugkasten Mitbestimmung in der sozial-
okologischen Transformation” auf der Homepage
der Hans-Bockler-Stiftung.

4 HANDLUNGSFELD 1:
EINE NACHHALTIGE STRATEGIE
DES UNTERNEHMENS
MITGESTALTEN

Kurzbeschreibung
N4 Handlungsfeld 1
@ Nachhaltigkeitsstrategie
und Weiterentwicklung
des Unternehmens

5
=
&

Die Nachhaltigkeit, den Erhalt bzw. die Wei-
terentwicklung des Unternehmens sowie
eine Betriebsratsstrategie zur sozial-okolo-
gischen Transformation — sie alle gilt es aus
Sicht der Betriebs- und Personalrate langfris-
tig zu sichern. Wenn das Unternehmen nicht
mehr existiert, ist auch keine Interessenver-
tretung mehr moglich. Um die Beschaftigten
und die Mitbestimmungsakteure fir den Um-
bau des Unternehmens zu gewinnen, beno-
tigen die Interessenvertretenden eine eigene
Strategie, welche die soziale aber auch die
okologische Seite der Transformation mit ei-
genen Vorgehensweisen und Forderungen
beschreibt.

Zu den wichtigsten Zielen der Interessenvertre-
tung gehort der Erhalt und die Weiterentwicklung
des Unternehmens mit seinen Arbeitsplatzen, um
den Beschaftigten ein Einkommen zu sichern. Die
sozial-6kologische Transformation schafft neue
Arbeitsplatze z.B. durch innovative Techniken zur
Sicherung der Nachhaltigkeit. Gleichzeitig werden
massiv Arbeitsplatze abgebaut, z.B. bei der Um-
stellung von Verbrennerantrieben auf Elektromobi-
litat. Manch kleiner Zulieferer, der Verbrennerbau-
teile herstellte, musste bereits Insolvenz anmelden,
sofern er nicht friih genug auf nachhaltige Ersatz-
produkte umgestellt hatte.

Interessenvertretende bendtigen in diesen Uber-
aus dynamischen, unbestandigen Zeiten Konzepte
zum Erhalt und zur Weiterentwicklung des Unter-
nehmens. Auch wenn ihre Rechte begrenzt sind:
Sie sollten nicht einfach geschehen lassen, was
eine Unternehmensleitung im Zuge der Transfor-
mation hinsichtlich Arbeitsplatzabbaus plant oder
umzusetzen versucht. Mit ihrem Knowhow und
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ihrer guten Kenntnis der Prozesse sollten sie im
Unternehmen untersuchen und einschatzen, ob
die vorhandenen Produkte und Dienstleistungen
zukunftsfest sind und dazu beitragen, natlrliche
Ressourcen zu schonen und den Klimaschutz zu
starken. Die Automobilhersteller achten inzwi-
schen etwa sehr darauf, ob ihre Reifenzulieferer
nachhaltigere Reifen produzieren und dadurch
die okologische Gesamtbilanz eines Fahrzeuges
verbessern. Nur dann erhalten sie den Auftrag -
inzwischen bestimmen nicht mehr nur Preis und
Qualitat den Zuschlag.

Der Projektbetrieb Volkswagen in Salzgitter
zeigt, wie eine solche Vorgehensweise Erfolg brin-
gen kann. Das Werk war 2010 das weltweit grof3te
Motorenwerk des VW-Konzerns. Der Betriebsrat
erkannte schon damals: Die Abhangigkeit von ei-
nem Produkt, dem Verbrennermotor, gefahrdet die
langfristige Standortsicherung. Deshalb forderte
das Gremium den Aufbau einer Batterieprodukti-
on am Standort, um eine nachhaltige Diversifizie-
rung zu erreichen. Sie wurde damals von der Lei-
tung abgelehnt, da sie nicht zum Kerngeschaft des
Konzerns gehore. Heute steht fest: Die Batterie
hat bei Elektrofahrzeugen einen so hohen Anteil
an der Wertschopfung, dass auf dieses Geschaft
nicht verzichtet werden kann. Die Batterie ist im
Produkt der wesentliche Faktor, er erfordert eine
eigene Kompetenz des Herstellers. Inzwischen
ist der Standort Salzgitter das weltweite Batterie-
Kompetenzzentrum des VW-Konzerns. 2022 wur-
de in Salzgitter in Anwesenheit von Bundeskanzler
Scholz der Grundstein fiir das erste V\W-Batterie-
werk gelegt.

Mittlerweile gelang es Betriebsraten in einer
Reihe von Beispielen — oft unterstitzt durch Pro-
testaktionen der Belegschaft — mit innovativen Ide-
en neue Produktfelder zu erschlie3en und Werks-
schliefungen zu verhindern, etwa bei Siemens in
Gorlitz oder bei Mercedes Benz in Berlin-Marien-
felde. Dies starkt das Bewusstsein, die Transfor-
mation mitgestalten zu konnen, und fuhrt aus einer
Opferrolle heraus, die von Populisten sonst gerne
ausgenutzt wird.

Diese Rolle ist fur viele Betriebsrate neu und
kann auch beangstigen. Doch es geht nicht dar-
um, dass das Gremium die Unternehmensstrate-
gie schreibt und der Unternehmensleitung diese
Arbeit abnimmt. Es geht darum, sich eigenstandig
Gedanken zur Weiterentwicklung zu machen und
bei Bedarf externe Expertise hinzuzuziehen, was
bekanntlich vom Unternehmen bezahlt wird.

Es gilt, eigene Thesen zur Strategie zu entwi-
ckeln. Klare Fragen an die Unternehmensleitung
zu deren Strategie erfordern klare Antworten:
z.B. zur Zukunftsfahigkeit der Produkte und der
Dienstleistungen, zur Nachhaltigkeit und zur Be-
schaftigungssicherheit am Standort. Aus den
Antworten ergeben sich eigene Forderungen der
Interessenvertretung.


https://www.mitbestimmung.de/html/sozial-okologische-transformation-im-24156.html
https://www.mitbestimmung.de/html/sozial-okologische-transformation-im-24156.html
https://www.mitbestimmung.de/html/sozial-okologische-transformation-im-24156.html
https://www.mitbestimmung.de/html/nachhaltigkeitsstrategie-und-24157.html
https://www.wiwo.de/unternehmen/industrie/turbinenwerk-schliessung-von-siemens-werk-in-goerlitz-vom-tisch/21255104.html
https://www.wiwo.de/unternehmen/industrie/turbinenwerk-schliessung-von-siemens-werk-in-goerlitz-vom-tisch/21255104.html
https://www.igmetall.de/im-betrieb/mercedes-werk-berlin-gerettet-zukunft-gesichert
https://www.igmetall.de/im-betrieb/mercedes-werk-berlin-gerettet-zukunft-gesichert
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Fragen zur Strategie an die
Unternehmensleitung

— Welche wirtschaftliche Entwicklung erwar-
ten Sie fiir die ndchsten 12 Monate?

— Wie wird sich der Markt in den nachsten 12
Monaten entwickeln? Was erwarten Sie von
der Konkurrenz?

— Wie wird sich unser Produkt- und Dienst-
leistungsangebot in den nachsten 12 Mona-
ten weiterentwickeln?

— Welche Gefahren sehen Sie fur die Ge-
schaftsentwicklung in den nachsten 12
Monaten?

— Welche Risiken in der Kostenentwicklung
erwarten Sie in den nachsten 12 Monaten?

— Welche Veranderungen kommen auf das
Unternehmen im Rahmen der sozial-6kolo-
gischen Transformation zu?

— Welche Herausforderungen hinsichtlich
Nachhaltigkeit sehen Sie fur das Unterneh-
men? Wie wollen Sie diese Herausforderun-
gen aktiv angehen?

— Welche Investitionen haben Sie fur die
nachsten 12 Monate geplant?

— Welche Beschaftigungsentwicklung sehen
Sie in den nachsten 12 Monaten?

— Was planen Sie fur die langerfristige Ent-
wicklung in den nachsten 5 Jahren?

Eine Debatte mit der Belegschaft kann durch
entscheidende ldeen zur Weiterentwicklung des
Standortes beitragen. Denn die Mitarbeitenden ha-
ben z.B. in der Entwicklung den besten Einblick in
bestehende Moglichkeiten. Die Debatte hilft, eine
Erstarrung zu Uberwinden und nicht einfach nur
abzuwarten, was das Unternehmen entscheidet.

Die Beitrage der Mitbestimmungsakteure be-
ricksichtigen die sozialen Interessen der Beschaf-
tigten bei der Weiterentwicklung des Unterneh-
mens. Dabei ist es notwendig, bei der strategi-
schen Ausarbeitung der Interessenvertretung auch
die okologische Seite der Transformation aktiv zu
bespielen. In einem Interview antwortete ein Be-
triebsrat auf die Frage, welche Bedeutung die The-
men Nachhaltigkeit und Klimaschutz in seiner Ar-
beit haben: ,Das bearbeitet bei uns das Unterneh-
men”. Diese Themen sind zu wichtig, um sie allein
dem Unternehmen zu Uberlassen. Im Projekt wur-
de festgestellt: In vielen Unternehmen kommt das
Thema Umweltschutz im Betriebsratsausschuss
Arbeitssicherheit, Gesundheit und Umweltschutz”
zu kurz (vgl. Handlungsfeld 5 in Kapitel 8).

In der Mitbestimmung ist das Thema Strate-
gieentwicklung prasenter, wenn die Akteure in
der hoheren Hierarchieebene fungieren. Viele Ar-

beitnehmervertretende beschéaftigen sich in ihrem
Aufsichtsrat und insbesondere dessen Sitzungen
aktiv mit dem Thema; manchmal ist es dem Unter-
nehmen wichtig, aber ihnen nicht. Letzteres fuhrt
zu Problemen beim Vermitteln an die Belegschaft:
Denn Arbeitnehmervertretende haben eine wichti-
ge Vermittlungsfunktion fur Themen der notwen-
digen Unternehmensweiterentwicklung, die in der
Belegschaft nicht beliebt sind. Idealerweise kom-
munizieren Interessenvertretung und Unterneh-
mensseite das Thema gemeinsam und achten dar-
auf, die okologische, 6konomische und soziale Sei-
te der Transformation gut miteinander zu verbinden.

Mittlerweile existieren gute Initiativen in diese
Richtung. In einem breit angelegten Beteiligungs-
prozess befragte z.B. der Betriebsrat des Evonik-
Chemiestandortes Hanau die Belegschaft nach ih-
ren ldeen zur Weiterentwicklung des Werkes. Die
Ideen wurden gesammelt, gewichtet und mit der
Standortleitung besprochen. Es zeigte sich: Bei den
befragten Beschaftigten standen die Themen Kili-
maschutz und Nachhaltigkeit an erster Stelle. Kein
Wunder, denn das Werk liegt mitten in der Stadt
und hat langfristig nur eine Chance, wenn es nach-
haltig produziert.

Die Betriebsrate haben aktuell beim Thema Um-
weltschutz nur eingeschrankte Mitbestimmungs-
rechte. Dies wurde neben den Aktivitaten der Ge-
werkschaften im Projekt thematisiert und durch
beteiligte Betriebsratsmitglieder und Projektak-
teure zusammen mit dem Arbeitsrechtsexperten
Prof. Daubler im Vorfeld der Koalitionsgesprache
2021 mit Politikerinnen und Politikern diskutiert.
Im Koalitionsvertrag wurde zu dieser Frage ein
Prifauftrag festgelegt. Die Einzelgewerkschaften
einigten sich 2022 im Rahmen des DGB auf einen
neuen Referentenentwurf. Diesem zufolge soll das
Betriebsverfassungsgesetz um Mitbestimmungs-
rechte der Betriebsrate beim Thema Umwelt- und
Klimaschutz erweitert werden. Das wirde verdeut-
lichen: Dieses Thema gehort in Zeiten der sozial-
okologischen Transformation zu den Kernaufgaben
der Betriebsratsarbeit.

Infobox 2
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Passus aus dem Referentenentwurf des
DGB zum Umwelt- und Klimaschutz:

§ 87 Mitbestimmungsrechte
(1) Der Betriebsrat hat, soweit eine ge-
setzliche oder tarifliche Regelung nicht
besteht, in folgenden Angelegenheiten
mitzubestimmen:
[...]
15. MaRnahmen, die geeignet sind, dem
Umwelt- und Klimaschutz zu dienen [...].
(vgl. Allgaier et al. 2022, S.50)
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https://www.bundesregierung.de/breg-de/aktuelles/koalitionsvertrag-2021-1990800
https://www.dgb.de/themen/++co++21a2fa9a-b4bd-11ec-9da2-001a4a160123
https://www.dgb.de/themen/++co++02729430-b4bf-11ec-9dbe-001a4a160123
https://www.dgb.de/themen/++co++02729430-b4bf-11ec-9dbe-001a4a160123

Bereits heute haben Betriebsratinnen und Betriebs-
rate verschiedene Moglichkeiten, das Thema anzu-
gehen. Dies wird aber nur gelingen, wenn sie dafir
starker qualifiziert werden, auch und insbesonde-
re in Standardseminaren der gewerkschaftlichen
Bildung.

Die in der Checkliste fur die 7 Handlungsfelder
der sozial-6kologischen Transformation aufgefuhr-
ten Punkte bieten eine gute Moglichkeit zu prifen,
welche Aktivitaten im Betrieb durchgeflihrt werden
konnen. Weitere wertvolle Anregungen bietet die
Hans-Bockler-Stiftung in ihren ,Portraits”: Leucht-
turmbeispiele fur Aktivitaten von Betriebsraten zur
sozial-Okologischen Transformation. Sie zeigen,
wie in der sozial-okologischen Transformation gute
Arbeit gestaltet werden kann.

=) Analyseergebnisse

— Die strategische Arbeit der Betriebsrate geht
noch zu sehr in der reaktiven Tagesarbeit unter.

— Interessenvertretungen sehen sich oft nicht in
der Lage, sich in die Strategie des Unterneh-
mens einzumischen. Dies engt ihren Hand-
lungsspielraum ein.

— Einigen Betriebsraten ist es beispielhaft ge-
lungen, durch eine klare Strategie und das
Aktivieren der Belegschaft grofRe Erfolge in der
strategischen Weiterentwicklung des Unterneh-
mens zu erreichen und WerkschlieRungen zu
verhindern.

= Empfehlungen

— die Interessenvertretenden griindlich(er) fur die
Strategiearbeit qualifizieren

— Die Mitbestimmung sollte in der Strategiearbeit
die soziale und die 6kologische Seite der Trans-
formation besetzen.

— die Strategie sowohl auf Arbeitsplatze und gute
Arbeit als auch Klimaschutz und nachhaltige
Produkte ausrichten

— Die Unternehmensstrategie fur einen beschafti-
gungssicheren und nachhaltigen Standort sollte
nicht nur Thema der Arbeitnehmervertretenden
in den Aufsichtsraten sein, sondern auch der
Betriebsratinnen und Betriebsrate, der Vertrau-
ensleute und der Beschaftigten.

— gemeinsam Druck aufbauen fur eine soziale und
okologische Transformation des Unternehmens

— prazise Fragen zur Zukunft des Unternehmens
formulieren und entsprechende Antworten der
Unternehmensleitung einfordern
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5 HANDLUNGSFELD 2:
KLIMA- UND UMWELTSCHUTZ
UMSETZEN - NEUE AUFGABEN DER
INTERESSENVERTRETUNG

Kurzbeschreibung
ﬁ Handlungsfeld 2
l&q Umsetzung Nachhaltigkeit,
? ; Klima- und Umweltschutz

Die Transformation erfordert konkrete Schrit-
te zur Umsetzung von Nachhaltigkeit, Klima-
und Umweltschutz im Unternehmen. Die
Mitbestimmungsakteure streben in ihrem
Handeln nach Klimaneutralitat, Naturbe-
wahrung und Nachhaltigkeit. Sie setzen sich
ein flir nachhaltige Produkte, Prozesse und
Lieferketten. Der Betriebs- bzw. Personalrat
beschaftigt sich intensiv mit Umweltthemen
und formuliert eigene Anforderungen.

5.1 Bisherige Entwicklung

Sich fir soziale und 6konomische Aspekte im Un-
ternehmen verantwortlich zu fihlen, ist fur Mit-
bestimmungsakteure selbstverstandlich; Stand-
ortsicherheit und bessere Arbeitsbedingungen
sind quasi in der DNA der Mitbestimmung fest
verankert. Der Natur- und Umweltschutz hingegen
erfuhr in der Geschichte der Mitbestimmung viel
weniger und schwankende Aufmerksamkeit, auch
wenn er seit der Reform des Betriebsverfassungs-
gesetzes 2001 dem Arbeitsschutz gleichgestellt
ist.

Dabei wurden schon vor Uber 100 Jahren die
Naturfreunde (vgl. Abbildung 4) als Teil der Arbeiter-
bewegung gegrindet. lhr Anliegen ist der Erhalt
der Natur, um sich dort von der schweren industri-
ellen Arbeit erholen zu konnen.

Die Naturfreunde gibt es in Deutschland noch
heute mit ca. 65.000 Mitgliedern, 540 Ortsgrup-
pen und fast 400 Naturfreundehausern. Nach der
Wende gab es in den Gewerkschaften eine grol3e
Debatte: Man wollte weg von Ristungsprodukten
aus der Zeit des Kalten Kriegs, hin zu nachhaltigen
Produkten und erneuerbaren Energien.

Bislang hangt es aber noch sehr vom personli-
chen Engagement und dem personlichen Werte-
system einzelner Betriebs- bzw. Personalratsmit-
glieder ab, wie intensiv sie das Thema Umwelt-
schutz in ihrer taglichen Arbeit verankern. Sie sind,
ebenso wie die Beschaftigten, privat oft sehr am
Schutz der Umwelt interessiert und engagieren
sich aufderhalb ihrer Arbeit in vielfaltiger Weise
(z.B. Gartenpflege, Beteiligung an Naturschutz-


https://view.officeapps.live.com/op/view.aspx?src=https%3A%2F%2Fwww.mitbestimmung.de%2Fassets%2Fdownloads%2F230510_Checkliste_7_Felder_Final.docx&wdOrigin=BROWSELINK
https://www.mitbestimmung.de/html/sozial-okologische-transformation-20310.html
https://www.mitbestimmung.de/html/sozial-okologische-transformation-20310.html
https://www.mitbestimmung.de/html/sozial-okologische-transformation-20310.html
https://www.mitbestimmung.de/html/sozial-okologische-transformation-20310.html
https://www.mitbestimmung.de/html/umsetzung-nachhaltigkeit-klima-und-24169.html
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Rechtliche Rahmenbedingungen fiir
Umweltschutz - Auszug BetrVG

Ausdriickliche Rechte:

8 43 RegelmiRige Betriebs- und
Arbeitsversammlungen
[...]
(2) Der Arbeitgeber [...] hat mindestens
einmal in jedem Kalenderjahr in einer Be-
triebsversammlung uber [...] den betriebli-
chen Umweltschutz zu berichten [...].

8 80 Allgemeine Aufgaben
(1) Der Betriebsrat hat folgende allgemeine
Aufgaben:
[...]
9. Mallnahmen [...] des betrieblichen Um-
weltschutzes zu fordern.

8 88 Freiwillige Betriebsvereinbarungen
Durch Betriebsvereinbarung konnen insbe-
sondere geregelt werden
[...]
1a. MalRnahmen des betrieblichen
Umweltschutzes

§ 89 Arbeits- und betrieblicher

Umweltschutz
(1) Der Betriebsrat hat sich dafir einzuset-
zen, dass die Vorschriften [...] Uber den
betrieblichen Umweltschutz durchgefihrt
werden. [...].
(2) [...] Der Arbeitgeber hat den Betriebsrat
auch bei allen im Zusammenhang mit dem
betrieblichen Umweltschutz stehenden
Besichtigungen und Fragen hinzuzuziehen
und ihm unverzlglich die [...] den betriebli-
chen Umweltschutz betreffenden Auflagen
und Anordnungen der zustandigen Stellen
mitzuteilen.

Initiativen, Mulltrennung). Laut Umfragen des
Bundesamtes fur Naturschutz haben Naturschutz
und Umweltbewahrung Uber alle Schichten hin-
weg groflse Bedeutung fir die Menschen (vgl.
BMUV/BfN 2023). Doch dieses private Engage-
ment wird nicht automatisch auf den beruflichen
Kontext und auf das eigene Rollenverstandnis als
Interessenvertreter/in Ubertragen. Oft passen sie
sich einer betrieblichen Haltung an, die dieses
Thema nicht im Aufgabenfeld der Mitbestimmung
sieht und befurchtet, die Beschaftigten durch gru-
ne Themen abzuschrecken.

Dabei sind gerade in diesem Themengebiet
echte Schatze fir die Mitbestimmung zu heben,

Abbildung 4

Treffen der Naturfreunde in den 1920er Jahren

Quelle: EVOCO GmbH (Privatbesitz)

um ihre ursprunglichen Kernthemen — Standorter-
halt, bessere Arbeitsbedingungen und gute Tarif-
vertrage — langfristig zu sichern. Rechtliche Rah-
menbedingungen hierfir bestehen, sie missen
nur von den Mitbestimmungsakteuren im Sinne
der Beschaftigten genutzt werden.

Im Folgenden wird auf die konkreten Themen-
bereiche fur aktiven Natur- und Umweltschutz fur
Unternehmen eingegangen und der Mehrwert aus
Sicht der Mitbestimmungsakteure aufgezeigt.

5.2 Themenbereiche des aktiven Klima- und
Umweltschutzes fiir Unternehmen und
Mitbestimmungsakteure

Die moglichen MalRnahmen zum Klima- und
Umweltschutz fur Unternehmen und Mitbestim-
mungsakteure sind vielfaltig. Drei groRe Themen-
bereiche zeichnen sich ab:

— Ressourcenverbrauch reduzieren

— wirtschaftliche Kreislaufe initiieren und
managen

— Artenvielfalt fordern

Die Checklisten fur das Handlungsfeld 2 geben
Mitbestimmungsakteuren wertvolle Anregungen,
wie sich in einzelnen Betrieben Ressourcen redu-
zieren lassen.
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Ressourcenverbrauch reduzieren

Grundsatzlich ist es auf dem Weg zu einer Kkli-
maneutralen Wirtschaft in Deutschland bis 2045
dringend erforderlich, weniger Ressourcen und ins-
besondere weniger Energie zu verbrauchen. Nur so
konnen die Klimaziele erreicht und kann die Abhan-
gigkeit von Lieferanten fossiler Energien reduziert
werden — die Gefahren solcher Abhangigkeiten
wurden in der Ukraine-Krise fur alle schmerzhaft
deutlich. Weniger Ressourcenverbrauch bedeutet:
kostenglinstigere Produkte, was die Gewinne der
Unternehmen und die Arbeitsplatzsicherheit fur die
Beschaftigten erhoht.

Dies betrifft etwa die Energieeffizienz: z.B. das
Ausschalten von Anlagen (Licht, Monitore, An-
lagen am Wochenende), das Verbessern der Pro-
zesseffizienz (moderne Heiztechnik, effektives An-
fahren der Anlagen) und das Modernisieren von
Gebauden (Isolation von Wanden, Fenstern und
Dachern). Hier sind die Beschaftigten ein Schlis-
selfaktor fur erfolgreiche Innovationen: Sie kennen
die Arbeitsablaufe am besten und konnen somit
Einsparmaoglichkeiten und ihre Auswirkungen sehr
gut einschatzen. Dies setzt voraus, dass sie von
Anfang an in die Optimierung integriert werden:
von der Ideengenerierung, uber die Planung der
Umsetzung, bis hin zur Implementierung der Mal3-
nahmen. Betriebs- und Personalrate sollten diesen
Prozess aktiv unterstiitzen, indem sie z.B. das Ide-
enmanagement konsequent einbeziehen, Berichte
Uber geplante Malinahmen einfordern und sich fur
eine offene Kommunikation mit den Beschaftigten
einsetzen.

Ein weiterer Schwerpunkt ist das Reduzieren und
Austauschen des eingesetzten Materials. Das pa-
pierlose Buro, reduzierter Ausschuss der Produkte
und optimierte Arbeitsablaufe — diese Themen sind
nicht neu, erfahren aber durch die Perspektive Um-
welt- und Klimaschutz erhohten Umsetzungsdruck.
Hier ist die aktive Mitarbeit der Beschaftigten fir
eine erfolgreiche Realisierung essenziell. Ahnlich
wie bei den Energieeinsparungen geht es um die
rechtzeitige und umfassende Beteiligung der Be-
schaftigten am gesamten Umwandlungsprozess,
die von der Mitbestimmung im Betrieb aktiv einge-
fordert und unterstitzt werden muss und wozu von
der Interessenvertretung eigene Vorschlage und
Anregungen eingebracht werden sollten.

Der Gesamtbetriebsrat des Automobilzulieferers
Continental legte in einer Betriebsvereinbarung zu-
sammen mit dem Unternehmen die Bestellung von
Umwelt-Obleuten in den Betriebsbereichen fest.
Sie sollen dort fur die Einhaltung der Nachhaltig-
keitsregeln sorgen, Ressourcenverschwendung
vermeiden, fir Abfallvermeidung und Recycling
eintreten und Umweltverschmutzungen verhin-
dern. Dadurch werden Beschaftigte aktiv in diese
Prozesse einbezogen.
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Wirtschaftliche Kreislaufe initiieren und
managen

Das Einsparen von Ressourcen ist ein bekanntes
betriebliches Thema flir Mitbestimmungsakteure.
Demgegenuber ist das Initileren und Managen von
Kreislaufen (Circular Economy) noch viel zu we-
nig beachtet. Bisher endete die wahrgenommene
Verantwortung fiir Prozesse oft am Werkstor. Wie
und unter welchen Bedingungen die Ressourcen
hergestellt wurden und was mit ihnen passiert,
nachdem sie in Form von Produkten das Werkstor
verlassen, war fir Unternehmen und ihre Mitbe-
stimmungsakteure meistens kein groRes Thema.
Dies andert sich aktuell gravierend, wie etwa die
Novellierung des Lieferkettengesetzes oder die
neue EU-Taxonomie-Verordnung zeigen. Betriebe
sind fur die okologischen Auswirkungen und so-
zialen Arbeitsbedingungen entlang ihrer gesamten
Lieferkette verantwortlich.

Ein Schwerpunkt der Kreislaufwirtschaft ist das
Reduzieren von Treibhausgasen, da sie hauptver-
antwortlich fur den aktuellen Klimawandel sind.
lhre Reduzierung — allen voran das CO2 — hat im
Rahmen des Klimaschutzes hochste Prioritat.

Daher wird es fur Unternehmen immer wichti-
ger, Energie zu nutzen, die moglichst wenig CO2
freisetzt. Lange vernachlassigten Unternehmen
die Forderung von erneuerbaren Energien: zu teu-
er, zu unrentabel. Das racht sich nun. Beispielswei-
se setzte VW lange Zeit auf Kohle und Erdgas, und
forderte Windrader und Solaranlagen eher stief-
mutterlich, was sich aktuell rasant andert. Auch
in anderen Unternehmen hatte der Aufbau eigener
Anlagen zur Gewinnung regenerativer Energien
bisher eine nachrangige Bedeutung, so dass hier
viel Nachholbedarf besteht.

Vorreiter seitens der Mitbestimmungsakteu-
re waren hier die Beschaftigten des VW-Werks
in Emden (vgl. Kapitel 1): Sie grindeten bereits
2010 eine eigene Solargenossenschaft, nachdem
die Unternehmensleitung ihre Forderung nach
einer klimaneutralen Fabrik damals noch nicht
unterstutzte.

Es gilt also, eigene Ideen zu entwickeln und vo-
ranzutreiben. Denn Fulhrungskrafte haben nicht
selten vor allem die nachsten funf Jahre im Fokus
ihrer Entscheidungen. Mitbestimmungsakteuren
hingegen liegt die langfristige Standortsicherheit
durch nachhaltige Produkte am Herzen.

Grole Auswirkungen auf die betrieblichen Ab-
laufe kann die Umstellung auf griine Energietrager
haben. Beispielsweise ist die Umstellung auf E-
Busse bei der BVG alles andere als eine Kleinigkeit.
Sich als Mitbestimmungsakteur/in aktiv mit den
Moglichkeiten und Folgen der Nutzung von griiner
Energie zu beschaftigen, ist daher essenziell fur
eine erfolgreiche Interessenvertretung.

Doch nicht nur auf dem Werksgelande entste-
hen CO2-Emissionen. Die Logistik der Materialien
und der Individualverkehr der Beschaftigten sind



ebenfalls wichtige Faktoren zur Reduzierung von
CO2-Emissionen. Im Rahmen des Projektes wurde
etwa diskutiert und angeregt, den werksinternen
Warentransport verstarkt durch E-Fahrzeuge zu
bewerkstelligen.

Bei der Umstellung der Wirtschaft auf Kkli-
maneutrale Produktionsprozesse gerat leicht ein
wichtiger Faktor aus dem Fokus: Klimaneutralitat
lasst sich auch erreichen, indem das Absorbieren
von CO2 aus der Atmosphare gefordert wird. Ent-
sprechend setzte sich die Projektgruppe am VW-
Standort Emden dafur ein, die Wiedervernassung
von Mooren zu unterstitzen. Zum einen konnten
hier Ausgleichsmalinahmen fir kiinftige Bauak-
tivitdten gutgeschrieben werden, zum anderen
konnte das durch Moore absorbierte CO2 die VW-
Bilanz verbessern. Ein sehr komplexes Projekt mit
vielen Beteiligten: Naturschutzbehorden, Bauern-
verbanden und VW-Umweltverantwortlichen.

Ein weiterer Umweltschutzschwerpunkt besteht
darin, Materialkreislaufe zu fordern. Dies dient indi-
rekt auch dem Klima, vorrangig jedoch dem Schutz
der Natur, indem dem Raubbau an den Ressour-
cen und der zunehmenden Vermiullung unserer
Erde entgegengewirkt wird. Gleichzeitig konnen
Unternehmen durch Einsparungen, ein besseres
Image und eine adaquate Antwort auf verandertes
Stakeholder-Verhalten echte Wettbewerbsvorteile
generieren.

Hier sind zum einen die Forschungs- und Ent-
wicklungsabteilungen der Unternehmen gefordert,
neue Produktionsablaufe mit nachwachsenden
Rohstoffen zu erforschen und zur Marktreife zu
bringen. Andererseits stehen die Abfallprodukte
und ihre Wieder- bzw. Weiterverwendung im Fo-
kus. Auch hier kommt der Mitbestimmung eine
tragende Rolle bei ldeengenerierung und Umset-
zung von MafRnahmen unter Wahrung der Bedin-
gungen fur gute Arbeit zu.

Artenvielfalt fordern

Neben der Reduzierung von Ressourcenverbrauch
und der Initiierung von Kreislaufprozessen wurden
im Rahmen des Projekts MalRnahmen zur Forde-
rung der Artenvielfalt umgesetzt. Sie kommen
im weiteren Sinne auch den Beschéftigten zugu-
te und thematisieren das Naturbewusstsein der
Akteure zur Starkung der okologischen Seite der
Transformation. So ist die bereits erwahnte Wie-
dervernassung von Mooren nicht nur fir den Kili-
maschutz und das Unternehmen sinnvoll. Vielmehr
profitieren vielfaltige Arten vom wiedergewon-
nenen Lebensraum und die Beschaftigten sowie
ihre Angehorigen kénnen sich in der Natur besser
regenerieren.

Direkt vor Ort lassen sich diverse MaRnahmen
zum Artenschutz zu initiieren, seien es z.B. Bienen-
stocke auf dem Betriebsgelande, Obstwiesen oder
insektenfreundliche Griinanlagen auf innerbe-
trieblichen Ausgleichsflachen. Diese MaRnahmen

wirken sich auch positiv auf die Beschéaftigten
aus. Beispielsweise dient eine bienenfreundlich
bepflanzte Griinfliche auf dem Werksgelédnde, er-
ganzt um eine Parkbank und eine alte Telefonzelle
als Buchertausch-Bibliothek gleichzeitig dem Ar-
tenschutz, der Kreislaufwirtschaft und der Rege-
nerierung der Beschaftigten.

Infobox g
|

Artenschutz im VW-Werk Emden

Seit mehreren Jahren stehen Bienenstocke
auf dem Werksgelande und auf Ausgleichs-
flachen wurden Obstbaume angepflanzt. Ge-
plant ist die Erfassung der auf dem Werksge-
lande ansassigen Flora und Fauna, um daraus
Maflnahmen zur Forderung der Artenvielfalt
abzuleiten. Hierbei arbeitet die Arbeitsgrup-
pe der Mitbestimmungsakteure eng mit dem
Betriebsrat und den Umweltbeauftragten des
Unternehmens zusammen.

= Analyseergebnisse

— Der Klima- und Umweltschutz wird von den
Mitbestimmungsakteuren noch zu wenig als
wichtiges Aufgabenfeld der Interessenvertre-
tung wahrgenommen.

— Die Mitbestimmung verfugt noch tUber zu we-
nig Knowhow und Erfahrung, um Nachhaltig-
keitsmaRnahmen umzusetzen.

— Interessenvertretende beflirchten teilweise,
sich durch Umweltaktivitaten von den Beschaf-
tigten zu entfremden.

— In vereinzelten Unternehmen (z. B. VW Emden)
finden sich Leuchtturmprojekte der Umsetzung
von Nachhaltigkeitsaktivitaten.

— In den meisten Gremien treiben Minderheiten
das Thema vehement voran.

==) Empfehlungen

— Mitbestimmungsakteure sollten die okologi-
sche Seite der Transformation proaktiv gestal-
ten, um einen aktiven Beitrag zum Klimaschutz
zu leisten und Arbeitsplatze zu sichern.

— Umsetzungserfolge propagieren: Sie befligeln
die Akteure in ihren Aktivitaten — so kann die
Nachhaltigkeit im Betrieb ausstrahlen auf nach-
haltiges Verhalten jeder und jedes einzelnen im
Privaten und in der Freizeit.

— Engagement und Knowhow der Beschéaftigten
fur eine gute Ressourcen- und Energiepolitik im
Unternehmen fordern

— Die betrieblichen Interessenvertretungsgre-
mien sollten Spezialistinnen und Spezialisten
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etablieren, die sich in dieses Handlungsfeld
einarbeiten.

— Die Nutzung erneuerbarer Energien vor-
antreiben: Erfolge sichern die Zukunft des
Unternehmens.

6 HANDLUNGSFELD 3:
INDIVIDUELLE UND KOLLEKTIVE
INTERESSENVERTRETUNG

Kurzbeschreibung

Xfﬁ Handlungsfeld 3
Ce Individuelle und kollektive
l Interessenvertretung

ist das Kerngeschaft der Interessenvertreten-
den. Sie beinhaltet spezifische Aktivitaten,
die sich aus dem sozial-6kologischen Um-
bau ergeben. Betriebs- und Personalrate un-
terstitzen und beraten einzelne Kolleginnen
und Kollegen dabei, den Transformationspro-
zess zu bewaltigen und darlber hinaus aktiv
zu gestalten. Sie verhandeln Betriebsverein-
barungen zur Einhaltung der Standards guter
Arbeit in der Transformation und sorgen fur
eine arbeitnehmerfreundliche, nachhaltige
Gestaltung der Arbeitsablaufe.

Die starke okonomische Anspannung in der Trans-
formation darf nicht die gute Arbeit in den Unter-
nehmen gefahrden. In allen vier Betrieben wurde
festgestellt: Die Herausforderung, einen klimaneut-
ralen Betrieb zu erreichen, erhoht den Druck auf die
Arbeitsbedingungen. Dadurch sollen auch zusatz-
lich entstehende Kosten kompensiert werden. Die
Aufgabe der Betriebs- und Personalratsgremien be-
steht darin, Verschlechterungen der Arbeitsbedin-
gungen zu verhindern, indem sie sowohl kollektive
Interessen als auch individuelle Interessen einzel-
ner Beschaftigter vertreten. Wie bereits in den vo-
rausgehenden Kapiteln beschrieben, wird die 6ko-
logische Perspektive in der Interessenvertretung
bisher noch zu wenig eingenommen. Im Folgenden
wird die Interessenvertretung in der sozial-6kologi-
schen Transformation zunachst aus Sicht der guten
Arbeit beleuchtet. AnschlieRend wird erortert, wie
sie sich grundsatzlich weiterentwickeln sollte, um
die Interessen der Beschéaftigten im Rahmen einer
nachhaltigen Unternehmensfihrung zu schutzen.
Die Bedeutung des Umwelt- und Klimaschutzes
ist bei der langfristigen und somit nachhaltigen
Gestaltung guter Arbeit bislang zu wenig veran-
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kert (vgl. Handlungsfeld 2 in Kapitel 5). Beispielswei-
se tauchen die Begriffe Nachhaltigkeit, Klima- und
Umweltschutz nicht im DGB-Index Gute Arbeit auf.
Nachstehend werden die bisherigen vier Saulen
guter Arbeit im Rahmen der sozial-okologischen
Transformation genauer betrachtet und um eine
flinfte Saule — die nachhaltige und klimaschonende
Arbeit — erganzt:

— gut bezahlte Arbeit

— sichere Arbeit

— menschengerechte Arbeit

— Moglichkeiten zu Aufstieg und Weiterbildung
— nachhaltige und klimaschonende Arbeit

6.1  Gute Arbeit ist gut bezahlt

Beschaftigte wollen auch in der Transformation
gut bezahlt werden. Daflr setzen sich die Gewerk-
schaften ein. Dabei geht es einerseits um Tarifstei-
gerungen und darum, dass die Kosten der Trans-
formation fair auf alle Schultern verteilt werden.
Die Gewerkschaften erkdmpfen hohere Lohne
und Gehalter, damit die Folgen wie z.B. steigende
Energiekosten und die damit verbundene Inflation
nicht den Beschaftigten aufgeburdet werden. Da-
bei ist es wichtig, die unteren Einkommensstufen
besonders zu erhohen. Neben dem reinen Einkom-
men gibt es viele Zusatzleistungen, die Interessen-
vertretungen im Zuge der Treibhausgaseinsparun-
gen mit dem Arbeitgeber aushandeln konnen: z. B.
Homeoffice-Zuschusse, E-Bike-Leasing, Ladestati-
onen fur E-Mobilitat oder Car-Sharing.

Besser honoriert werden sollten auch Ideen zur
Forderung von nachhaltigem Wirtschaften und
Verhalten der Beschaftigten und zur Energie- und
Ressourceneinsparung. Die Ideenmanagement-
systeme der Unternehmen fokussieren meist nur
Einsparungen im Unternehmen. Aber auch Ideen
zur Forderung der Kreislaufwirtschaft, zur Verrin-
gerung der Schadstoffbelastung oder zur Siche-
rung der Artenvielfalt am Standort sollten in der
Transformation angemessen gefordert werden.
Nachhaltiges Engagement muss fur die Beschaf-
tigten attraktiv sein (vgl. Handlungsfeld 4 in Kapitel 7).
Beispielsweise wurde in den Projektbetrieben dis-
kutiert: Welche Energieeinsparungen vor Ort kon-
nen dem Standort Vorteile bringen? Wie kdnnen
.grine Ideen” im Rahmen von o6ffentlichen Ehrun-
gen belohnt werden?

6.2 Gute Arbeit ist sicher

Um den Standort und damit die Beschaftigung in
der Transformation langfristig zu sichern, ist die
strategische Ausrichtung des Unternehmens als
Thema der kollektiven Interessenvertretung von
entscheidender Bedeutung (vgl. Handlungsfeld 1 in
Kapitel 4).


https://www.mitbestimmung.de/html/individuelle-und-kollektive-24180.html
https://www.mitbestimmung.de/html/umsetzung-nachhaltigkeit-klima-und-24169.html
https://index-gute-arbeit.dgb.de/dgb-index-gute-arbeit

Die groRen Veranderungen im Zuge der Trans-
formation wirken sich in den meisten Unternehmen
massiv auf die Beschaftigten aus: Arbeitsplatze
fallen weg oder erhalten ein neues Profil, Anlagen
und Standorte werden verandert, neue Qualifikati-
onen sind gefordert (vgl. Handlungsfeld 6 in Kapitel 9).
Daher miussen alle Gremien, Ausschiisse und Inte-
ressenvertretungen die Veranderung am Standort
und daruber hinaus in der Transformation von Be-
ginn an wachsam und systematisch begleiten und
z.B. in Betriebslandkarten kartografieren. Hierflr
ist die enge Zusammenarbeit mit den relevanten
Fachabteilungen von besonderer Bedeutung. Die
zustandigen Fachreferenten etwa der Abteilung
Umwelt wurden oft erst im Rahmen des Projektes
in Sitzungen des Betriebsrates bzw. seiner Arbeits-
gruppen einbezogen. Beide Seiten empfanden die-
ses Aufeinander zugehen letztlich als wertvoll und
bereichernd.

Mitbestimmungsinitiativen sind notwendig, um
sowohl individuell als auch kollektiv arbeitsplatzge-
fahrdende Transformationsaktivitaten fruhzeitig in
den Fokus zu nehmen, um rechtzeitig neue Produk-
te einzufordern und um Qualifizierungsprogramme
fir Umschulungen umzusetzen. Dabei ist es wich-
tig zu erkennen: Nachhaltiges Wirtschaften ist kein
Arbeitsplatzkiller. Vielmehr sichert das schnelle
Umstellen auf nachhaltige Produkte Arbeitsplat-
ze und schafft neue. Beispielsweise fordern die
groRen Automobilunternehmen nachhaltige Rei-
fen fur ihre Fahrzeuge und schlieRen Lieferanten
aus, welche die die neuen Anforderungen nicht
erfullen. Dies erfordert proaktives Handeln der
Interessenvertretung.

Unternehmen sind angehalten, kinftig umfas-
sender als in den vergangenen Jahren umweltbe-
zogene Daten zu erfassen und zu veroffentlichen.
Dafiir entwickeln Unternehmen neue Leistungs-
kennzahlen, sogenannte KPIs (Key Performance
Indicators), die inzwischen auch zur Leistungsbeur-
teilung und -honorierung oder zur Bewertung von
Risiken und Perspektiven von Standorten genutzt
werden. Hier sollten Mitbestimmungsakteure pro-
aktiv mitgestalten und eigene Perspektiven und
Ideen einbringen, um rechtzeitig Nachteile fiir Kol-
leginnen und Kollegen abzuwenden. Ein Projektbe-
trieb wird Umwelteinflusse kiinftig sehr viel konse-
quenter standortspezifisch erfassen und bewerten.
Welche Auswirkungen das fur den Standort und
die Beschaftigten konkret hat, sollten die Betriebs-
rate rechtzeitig erfragen und in die Erarbeitung der
KPIs von Anfang an miteinbeziehen.

6.3 Gute Arbeit ist menschengerecht

In den Interviews wurde immer wieder deutlich:
In vielen Betrieben fuhrt die Umstellung auf nach-
haltige Produkte und Produktionsweisen zu Kos-
tensteigerungen. Dem folgt oft eine Verdichtung
der Arbeit, um dadurch Kosten zu reduzieren. Hier

sind die Interessenvertretungen gefordert, solchen
zusatzlichen Belastungen Einhalt zu gebieten. Es
kann nicht sein, dass nachhaltiges Wirtschaften
zu noch starkeren Belastungen der Beschaftigten
fihrt, mitunter verbunden mit der Drohung, an-
dernfalls seien Arbeitsplatze gefahrdet.

Klima- und Umweltschutz umsetzen ja, aber
nicht auf Kosten der Gesundheit der Beschéftigten.
Steigende Zahlen von Burnout-Erkrankungen sind
ein ernst zu nehmendes Warnsignal. Stattdessen
sind Standards zu entwickeln, die Belastungen re-
duzieren. Um die Resilienz zu fordern, braucht es
auch angemessene Sozial- und Pausenraume. Auf
die Vorteile von griinen Pausen-Oasen (= begrin-
te Sitzflache mit Moglichkeit zum Blichertausch)
wurde bereits im Handlungsfeld 2 hingewiesen
(vgl. Kapitel 5). So etwas einzurichten, kostet nicht
Unmengen (weder an Geld noch Platz), dient der
Nachhaltigkeit (Insekten, Kreislaufwirtschaft) und
ist gut sichtbar, auch im Sinne von imagefordernd.
Doch Arbeitgeber werden dies selten von sich
aus vorschlagen. Hier bedarf es der Initiative der
Interessenvertretungen.

Fur viele Menschen hat der Schutz der Umwelt
heute hohen Stellenwert. Fiir eine positive Identifi-
kation mit dem Unternehmen ist es daher wichtig,
dass Letzteres sichtbare Zeichen fur nachhaltiges
Wirtschaften setzt. So gibt es viele, vielleicht auf
den ersten Blick kleine nachhaltige Veranderungen,
die sich positiv auswirken auf die Betriebskultur,
die Identifikation der Beschaftigten mit ihrem Un-
ternehmen und damit letztlich auch auf die psychi-
sche Gesundheit der Beschaftigten: z.B. die Ein-
fuhrung eines Mehrwegsystems fur Kaffeebecher
oder die Installation einer Solaranlage, die nicht un-
bedingt 6konomische Vorteile hat, aber eine grolde
Wirkung fir das Image des Unternehmens.

6.4 Gute Arbeit bietet Moglichkeit zu
Weiterbildung und Aufstieg

Verandern sich Arbeitsplatze so massiv, wie in der
sozial-okologischen Transformation, sind zwingend
neue Qualifikationen erforderlich. Diese rechtzeitig
einzuleiten und alle Beschaftigten daflr zu gewin-
nen, kann durch Mitbestimmungsakteure mal-
geblich mitgestaltet werden (vgl. Handlungsfeld 6 in
Kapitel 9). Die Veranderung wird oft als Bedrohung
wahrgenommen, obwohl sie auch die Chance auf
personliche Weiterentwicklung bietet. Daflir ist es
wichtig, die Beschaftigten aus einer angstlichen
Verunsicherung herauszuholen und Mut zu ma-
chen fir neue Entwicklungsschritte. Beispielswei-
se hatten Mitarbeitende im VW-Werk Emden die
Moglichkeit, sich mehrere Wochen im VW-Werk
Zwickau einen Eindruck von der Produktion ei-
nes E-Autos zu verschaffen. Dies half enorm, ihre
Angste abzubauen und sie optimistisch auf die an-
stehenden Veranderungen blicken zu lassen.
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6.5 Gute Arbeit ist nachhaltig und
klimaschonend

Aus sozial-Okologischer Perspektive ist gute Arbeit
nicht nur menschengerecht, sondern auch nach-
haltig, klimaschonend und damit forderlich fir die
Vielfalt des Lebens auf unserem Planeten. Dies ist,
wie dargestellt, aus diversen Griinden im Interesse
der Beschaftigten und sollte ein wichtiger Teil der
Interessenvertretung sein. Wird ein Werk von den
Behorden geschlossen, weil es nicht nachhaltig
produziert, gehen Arbeitsplatze verloren. Dies zu
verhindern, ist Aufgabe der Mitbestimmung.

6.6 Interessenvertretung neu denken

Es zeigt sich: Die Interessenvertretenden konnen
aus der Perspektive der sozial-okologischen Trans-
formation vieles voranbringen — es braucht jedoch
Treibende, die sich breit orientieren. Nur so sind die
Interessen der Beschaftigten in Einklang zu bringen
mit dem Interesse unseres Okosystems und der
Bewahrung unserer Lebensgrundlagen.

In der praktischen Arbeit der Betriebs- und Per-
sonalrate lassen sich die okologischen Themen mit
der Interessenvertretung fur die Beschaftigten gut
verbinden (vgl. Abbildung 5).

In einer VUCA-Welt - volatility (Flichtigkeit),
uncertainty (Ungewissheit), complexity (Komplexi-
tat), ambiguity (Mehrdeutigkeit) — gilt es, standig

neue Veranderungen und Krisen zu bewaltigen.
Systeme werden immer komplexer, die einfache
Losung gibt es nicht mehr. Hier kommt es fur alle
Beteiligten — Arbeitgeber, Arbeitnehmende und In-
teressenvertretungen — darauf an, schnell(er) dazu-
zulernen Im Rahmen des Projektes wurden hierzu
Erfahrungen gesammelt. Die Projektleitenden dis-
kutierten gemeinsam mit knapp 100 Vertrauensleu-
ten und Betriebsratsmitgliedern dariber, wie sich
im Rahmen der Interessenvertretung der jeweilige
Betriebsbereich in der sozial-okologischen Trans-
formation weiterentwickeln kann. Dem folgten
Gesprachen mit Expertinnen und Experten der Ar-
beitgeberseite sowie mit Ideengebenden aus den
Reihen der Beschaftigten, die allerseits als produk-
tiv wahrgenommen wurde.

=) Analyseergebnisse

— Die Umstellung auf nachhaltige Produkte und
Leistungen flhrt oft zu einer starken Arbeitsver-
dichtung, um Kosten einzusparen.

— Mehr Betriebsvereinbarungen sind notwendig,
um zu gewabhrleisten, dass die Transformation
nicht auf dem Riicken der Beschaftigten ausge-
tragen wird.

— Starke korperliche und geistige Belastung und
Hektik in den Arbeitsprozessen riicken das The-
ma Gesundheit verstarkt in den Fokus.

— An welchen Stellen im Betrieb fuhrt die Trans-
formation zu zusatzlichen Belastungen? Was ist

Abbildung 5
Handlungskompetenz des Betriebsrats in der Transformation
BESCHAFTIGUNGS-
SICHERUNG
UMWELTSCHUTZ
IM BETRIEB GUTE ARBEIT
HANDLUNGS-
KOMPETENZ DES
PRODUKTE UND DIENST- BETRIEBSRATES
LEISTUNGEN, 0 G STl GESUNDHEIT DER
die das Klima schiitzen tkologischen MITARBEITENDEN
und die Artenvielfalt Transformation
sichern
e
LIEFERKETTEN
des Unternehmens
Quelle: EVOCO GmbH ﬁ
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dagegen zu tun? Diese Fragen missen zeitnah
intensiv(er) analysiert werden.

— Einige Betriebe schlossen in der Transformation
gute, langfristige Vereinbarungen zum Erhalt
der Arbeitsplatze und zum Verzicht auf betriebs-
bedingte Kindigungen.

=> Empfehlungen

— Auftrag und Aufgaben in allen Ausschiissen
und Arbeitsgruppen der Interessenvertretung
aus der Perspektive der sozial-okologischen
Transformation neu bewerten

— durch den betriebsarztlichen Dienst gewahrleis-
ten, dass die Beschleunigung der Arbeitspro-
zesse nicht die Gesundheit der Beschaftigten
gefahrdet

— Resilienzprogramme fur die Beschaftigten
vereinbaren

— in Tarifverhandlungen daflir sorgen, dass die
Beschaftigten in Niedriglohngruppen einen star-
keren Inflationsausgleich erhalten

— Verlierende” in Transformationsprozessen in ih-
rer Situation durch Gesprache unterstutzen und
begleiten, Auffangprogramme initiieren

— in gefahrdeten Bereichen Betriebsvereinba-
rungen zur Gewahrleistung von guter Arbeit
verabschieden

— intensive Mitarbeiterbefragungen zum Stand
der guten Arbeit durchfiihren und daraus Forde-
rungen ableiten

— Vereinbarungen zu nachhaltiger Mobili-
tat schliel3en fir die Fahrt vom und zum
Arbeitsplatz

— gesunde, nachhaltige Kantinenangebote
durchsetzen

— den Abbau von Produktionsarbeitsplatzen
bekampfen

7 HANDLUNGSFELD 4:

BETEILIGUNG MOTIVIERT F{R DIE
TRANSFORMATION

Kurzbeschreibung
Handlungsfeld 4
Kommunikation mit
und Beteiligung der
Beschaftigten

s

Der Transformationsprozess kann flir die Be-
schaftigten nur erfolgreich verlaufen, wenn
Kommunikation und Beteiligung gewahrleis-
tet sind. Die Mitbestimmungsakteure infor-
mieren die Mitarbeitenden fruhzeitig, regel-
malRig und umfassend Uber die Unterneh-

mensziele in der Transformation und deren
Umsetzung. Sie bieten ihnen vielfaltige Mog-
lichkeiten, sich zu beteiligen und sich Uber
Sorgen und eigene Ideen auszutauschen.
Dies weckt bei den Beschaftigten Unterstut-
zungsbereitschaft und Mitgestaltungswillen —
notwendige Faktoren fur einen erfolgreichen
betrieblichen Umbauprozess.

Grundlegende Veranderungsprozesse konnen fir
Unternehmen und ihre Beschaftigten nur erfolg-
reich verlaufen, wenn die Kommunikation mit der
Belegschaft und unter deren Beteiligung gewahr-
leistet ist. Daher ist es in der sozial-okologischen
Transformation die Aufgabe der Unternehmens-
fuhrung und der Mitbestimmungsakteure, die Be-
schaftigten frihzeitig, regelmafdig und umfassend
uber die Unternehmensziele und deren Umsetzung
zu informieren und ihnen zu ermoglichen, sich viel-
seitig am Transformationsprozess zu beteiligen.
Diese Forderungen sind schnell formuliert, doch
ihre Realisierung ist kein Selbstlaufer und findet in
der Praxis oft nicht statt. Einige Unternehmenslei-
tungen erkennen nicht den Mehrwert einer Betei-
ligung der Beschaftigten oder schrecken vor dem
vermeintlichen zeitlichen Mehraufwand zurlick
nach dem Motto: Das konnen wir allein schneller
umsetzen. Dies zeigt die Aussage eines Vorstands-
mitglieds eines Projektunternehmens im Interview:
.Wenn wir die Beschaftigten starker einbezogen
hatten, waren wir am Punkt Nachhaltigkeit nicht so
weit, wie wir jetzt sind.”

Dabei ist die aktive Beteiligung der Belegschaft
neben den technischen und den prozessualen In-
novationen der wichtigste Erfolgsfaktor fur eine
gelingende Umwandlung der Wirtschaft. Das be-
deutet nicht, dass eine Mehrheit der Beschaftigten
aktiv beteiligt sein muss. Schwarmexperimente
zeigen: 5 bis 10% eines Schwarms genligen, um
die Richtung eines sich selbst organisierenden
Schwarms zu andern. Es gilt also, die aktiven, rele-
vanten Mitglieder einer Gruppe dafilir zu gewinnen,
eine Richtungsanderung, also eine Transformation
zu unterstutzen. Dies bedeutet im Umkehrschluss:
Eine kleine Beschaftigtengruppe kann den Trans-
formationsprozess massiv _bremsen, wenn nicht
aktiv um ihre Unterstutzung gerungen wird. Die
sozial-Okologische Transformation ist eine gesamt-
gesellschaftliche Herausforderung, die kein Akteur
allein bewaltigen kann. Indem sich die Beschaf-
tigten Uber Sorgen und Ideen bezlglich der Um-
setzung der Transformation austauschen, bringen
sie ihr Expertenwissen ein, tragen und verbessern
unternehmerische Entscheidungen mit. Es genugt
also bei Weitem nicht, sie nur zu informieren, denn
Information ist nur die erste Stufe der Beteiligung.
Viel wichtiger sind die noch zu wenig genutzten
nachsten beiden Stufen: aktiv mit den Beschaftig-
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ten zu diskutieren und sie an Entscheidungen zu
beteiligen (vgl. IG Metall Vorstand/FB Betriebspo-
litik 2016).

Auch fur die Gewerkschaften gilt es, das Mit-
gestalten in der Transformation neu zu definieren.
In Zeiten von New Work wirkt eine reine gewerk-
schaftliche Stellvertreterpolitik veraltet. Beschaf-
tigte brauchen keine elterliche Vertretung, die fur
sie spricht. Meinungsmacherinnen und Meinungs-
macher in Unternehmen wollen mitgestalten. Die
Moglichkeit dazu erleichtert es ihnen, aus dem
bloRen Kritisieren herauszukommen. Sie wollen
nicht einfach vertreten werden; sie wollen nicht,
dass andere ihre Probleme fir sie |0sen; sie wol-
len immer mehr ihre Lebens- und Arbeitsprozes-
se selbst in die Hand nehmen und gestalten. Dies
wird insbesondere in Start-ups deutlich. Eine Mit-
bestimmung, die alles fur sie l0st, hat weniger
Zukunft, als eine Mitbestimmung, die den Gestal-
tungsprozess moderiert, die Menschen zusam-
menbringt und sie darin unterstutzt, ihre Potenzi-
ale zu entfalten; und die Bedingungen schafft, die
der Entfaltung fruchtbaren Boden bieten. Dazu ge-
hort auch die Befahigung, mit Frustrationen umzu-
gehen: etwa wenn ein eigener Vorschlag, den man
Uberzeugt im Gremium einbringt, nicht akzeptiert
wird; zu lernen, wie schwierig es ist, gesellschaftli-
che Konsensprozesse durchzuflihren und aus viel-
zahligen Vorschlagen einen gemeinsamen Weg zu
entwickeln. Populisten versprechen einfache Lo-
sungen, doch das politische Leben ist kompliziert.
Jede/r einzelne Mitarbeitende sollte die Moglich-
keit haben, eigene Anliegen und Perspektiven im
Unternehmen zu diskutieren und gehort zu wer-
den. Dieses Bedurfnis, selbst zu gestalten, ist vor
allem in den jungen Generationen Y und Z und
in bestimmten Beschaftigtengruppen wie z.B. in
der Forschung und Entwicklung stark ausgepragt.
Aber auch in den Interviews und Workshops im
Rahmen des Projektes wurde immer wieder deut-
lich: Viele Beschaftigte wiinschen sich mehr Infor-
mation und aktive Beteiligung (vgl. Molitor 2022).
Dies sollten Gewerkschaften proaktiv unterstiitzen
und sich als starke Partnerinnen in diesem Kultur-
wandel verstehen.

Das Geflihl von Selbstwirksamkeit ist wichtig fir
die Zufriedenheit von Menschen, die nicht Opfer
von Entwicklungen sein wollen, die ihnen wider-
fahren und die sie nicht beeinflussen konnen - der
Nahrboden fiir Populisten. Die Selbstwirksamkeit
war in den vier Projektbetrieben allerdings sehr
unterschiedlich ausgepragt. Aus der Wissenschaft
wissen wir: Geringe Selbstwirksamkeit fihrt zu
Distanz und Unzufriedenheit bei der Bewaltigung
von Problemen. Im Projekt hat sich gezeigt: Viele
Beschaftigte und teilweise auch die Interessenver-
tretenden haben nicht das Gefiihl, den Transforma-
tionsprozess mit ihren Anregungen beeinflussen zu
konnen.

In den beiden Volkswagen-Werken war auf-
grund der ausgepragten Mitbestimmungskultur im
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Konzern ein hoheres Selbstwirksamkeitserleben
der Betriebsrate festzustellen. Bei den BVG-Perso-
nalratinnen und -Personalraten war dies beim Mit-
gestalten des Umstiegs von Diesel auf Elektrobus-
se weit weniger der Fall. Die Betriebsratsmitglieder
des Goodyear-Werks in Riesa sahen kaum Moglich-
keiten, mit ihren ldeen zur Transformation bei der
Werkleitung Gehor zu finden. Man kann hier lernen
aus den Vorgangen in den USA. Dort sah sich wah-
rend der Trump-Regentschaft eine Allianz zwischen
der fossilen Energiewirtschaft und Beschaftigten
als Opfer der okologischen Transformation — und
kippte zeitweilig eine ambitionierte Klimapoli-
tik. Besteht die Gefahr, dass dies in Deutschland
auch geschieht? Bei der Gesamtbefragung der Be-
triebs- und Personalrate im Rahmen des Projektes
wurde sie auf einer Skala von 1 ,sehr gering” bis
10 ,,sehr hoch” mit 4,3 als verhaltnismaldig gering
eingeschatzt. Eine kleinere Gruppe der Befragten
schatzte die Gefahr allerdings als hoch ein. Dies
versuchen Populisten zu nutzen. Es gilt daher, an
diesem Punkt wachsam zu sein und konsequent
das Gesprach mit den Beschaftigten zu suchen.

Infobox 5
|

Was ist weiter zu tun?

— die Beschaftigten und den Betriebs-/Perso-
nalrat durch eine Wertediskussion innerhalb
der Gewerkschaften fur die sozial-okologi-
sche Transformation gewinnen

— die Transformation durch konkrete Schritte
umsetzen und die Beschaftigten daran be-
teiligen, damit sie sich als selbstwirksam
erleben

— Interessenvertretende und Fihrungskraf-
te qualifizieren, damit sie in der Lage sind,
Mitgestaltungsprozesse anzuleiten sowie Er-
gebnisse auszuwerten und umzusetzen

— Zeit und Ressourcen fur Beteiligung schaf-
fen: Der zusatzliche Zeit- und Ressourcen-
einsatz wird in der Regel durch starkere
Motivation und schnellere Beseitigung von
Hirden beim Umsetzen der Transformation
wieder wettgemacht.

7.1 Hierarchiepyramide der Beteiligung

In den meisten Unternehmen existieren verschie-
dene Hierarchiestufen. Sie beeinflussen, wie stark
die jeweiligen Mitgestaltungsmoglichkeiten ausge-
pragt sind und wie sehr die/der einzelne — Beschaf-
tigte und Fuhrungskrafte — von den Auswirkungen
der Transformation betroffen ist (vgl. Abbildung 6).
Die Hierarchie unter den Mitbestimmungsak-
teuren steigt folgendermafien: Beschaftigte, Ver-
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trauensleute, Betriebs-/Personalratinnen und -rate,
Arbeitnehmervertretende in den Aufsichtsraten,
Fihrungskrafte. Je hoher Personen in der Hierar-
chie angesiedelt sind, umso besser sind sie infor-
miert, umso mehr konnen sie mitgestalten. Umge-
kehrt gilt: Je niedriger sie in der Hierarchie stehen,
umso weniger sind sie informiert, umso mehr sind
sie Entwicklungen und potenziell fundamentalen
Folgen ausgesetzt, die sie nicht mitgestalten kon-
nen. Zum Beispiel: Eine Mitarbeiterin verliert ihren
Arbeitsplatz beim Zulieferer, der zu energieintensi-
ve Produkte fertigt, die auf dem Markt nicht mehr
abgenommen werden. Sie muss aufgrund des
transformationsbedingten  Arbeitsplatzverlustes
vollig neue Tatigkeiten austben, flr die sie oft zu
wenig geschult ist. Sie erlebt eine enorme Verdich-
tung der Arbeitsprozesse, weil das Unternehmen
meint, nur so Klimaschutz und Wirtschaftlichkeit
verbinden zu konnen. Zu Projektbeginn lautete
die Annahme: Die Transformation erfahrt hohere
Zustimmung in Betrieben, in denen sie neue Ar-
beitsplatze schafft wie z. B. im Nahverkehr. Das ist
aber nicht der Fall. Die Anforderungen der Trans-
formation werden als derart fundamental bedroh-
lich angesehen, dass das Schaffen neuer Arbeits-
platze nicht mehr ausreicht, um eine ldentifikation
mit dem Prozess zu bewirken — auch deswegen,
weil aufgrund des grofen Arbeitskraftemangels
geplanter Personalaufbau nicht unbedingt neues
Personal bedeutet.

Die Moglichkeit, die Transformation mitzuge-
stalten, steigt also mit steigender Hierarchiestufe.
Auch der Informationsgrad ist auf hoherer Hierar-
chieebene intensiver. Flhrungskrafte, Arbeitneh-
mervertretende in Aufsichtsraten und Betriebs-

ratsvorsitzende sind besser informiert Gber Stand,
Vorgehen und Ziele der Transformation als einfache
Beschaftigte und nicht freigestellte Betriebsrats-
mitglieder. Ihr Wissen befahigt sie, sich Gedanken
zu machen Uber eine erfolgreiche Umsetzung der
sozial-6kologischen Transformation; ihre hierarchi-
sche Stellung bietet ihnen bessere Moglichkeiten,
sich aktiv an der Umsetzung und Ausgestaltung
des Transformationsprozesses zu beteiligen. Dass
sie sich mehrheitlich unterstitzend fir ihn einset-
zen, verwundert daher nicht. Ihre Aufgabe sollte es
sein, Informationen uUber den Transformationspro-
zess unter Berlcksichtigung der Geheimhaltungs-
pflicht aufzubereiten und nach unten weiterzuge-
ben. Damit ermoglichen sie auch den Beschaftig-
ten mehr Mitgestaltung im Transformationsprozess
(vgl. Abbildung 7). Leider funktioniert diese Informati-
onsweitergabe in den meisten Unternehmen nicht
besonders gut. Hier besteht der groRe Handlungs-
bedarf seitens des Betriebs-/Personalrats und der
Arbeitnenmervertretenden in den Aufsichtsraten,
dieses Thema starker in den Mittelpunkt ihrer Ar-
beit zu ricken (vgl. Handlungsfeld 1 in Kapitel 4 und
Handlungsfeld 5 in Kapitel 8).

Eine starkere Einbeziehung der Beschaftigten
ist umso bedeutender, als sie grofdteils die nega-
tiven Auswirkungen der Transformation tragen:
Sie mussen sich neue Qualifikationen aneignen,
mit steigender Inflation und steigenden Kosten
kampfen und die Produktivitat gewahrleisten, da-
mit ihr Unternehmen weiterhin am Markt besteht.
Ohne innere Motivation hin zu einer neuen Art zu
wirtschaften wird es schwierig, sich in herausfor-
dernden, oft schmerzhaften Prozessen schnell und
engagiert von uberholten Arbeitsweisen zu losen.

Abbildung 6

Transformationsprozess: Mitgestaltungsmaglichkeit und Betroffenheit von MaBnahmen im Unternehmen

FUHRUNGSKRAFTE

MITGESTALTUNGS-
MOGLICHKEIT

— Mitgestaltungs-
maglichkeit nimmt
mit hierarchischer
Ebene zu

— nach unten sollte
mehr kommuniziert
werden

HIERARCHIE-

BETROFFENHEIT

Betroffenheit von
Malnahmen ist auf
unterster hierar-
chischer Ebene am
hochsten

PYRAMIDE

mehr Gestaltungs-
moglichkeiten auf
dieser Ebene schaffen

BESCHAFTIGTE

Quelle: EVOCO GmbH
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Abbildung 7

Stufen der Beteiligung in der sozial-dkologischen Transformation von Organisationen
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keine Gestaltungsmaglichkeit

starke Gestaltungsmaglichkeit

Quelle: EVOCO GmbH

Infobox 6
|

Leuchtturmprojekt Evonik in Hanau:
StEP 2026

~Standort Entwicklung Projekt 2026" am
High-Tech-Standort Wolfgang

Einbeziehung der Mitarbeitenden in die Ent-
wicklung einer Zukunftsvision fur den Stand-
ort unter Berlicksichtigung relevanter Sta-
keholder: Der Betriebsrat von Evonik Hanau
vollzog einen beispielhaften Beteiligungspro-
zess, um der Abwanderung von Forschungs-
einheiten und externen Firmen zu begegnen
und die Arbeitsplatze am Standort zu erhalten.
Die dafiir gegrundete Projektgruppe , Stand-
ortvision” erarbeitete in mehreren Work-
shops zusammen mit der Belegschaft kon-
krete MaRnahmen und Forderungen zu den
Themen ,Menschen/HR"”, ,Campus Flair”,
~Nachhaltigkeit”, ,Innovation/Forschung/Pro-
duktion”, ,,Organisation/Strategie/Marketing”
sowie ,Vorstand und Infrastruktur”. Das Gre-
mium initiierte Formate zum Dialog mit dem
Management, mit Politikern und der Bevol-
kerung, um alle Ziel- und Interessengruppen
zu berucksichtigen und einzubeziehen (vgl.
.Umfassender Beteiligungsprozess” in der
Toolbox fiir das Handlungsfeld 4).
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7-2 Anforderungen der virtuellen
Kommunikation hemmen die Beteiligung
mancher Beschaftigtengruppen

Mehr aktive Gestaltung und Kommunikation sind
erwlinscht — angesichts dessen stellt sich die
Frage: Wie lassen sie sich umsetzen? Besonders
herausfordernd hierbei, wie sich insbesondere in
Pandemiezeiten zeigte: Breite Teile der Beschaftig-
ten, etwa in der Produktion, sind von der virtuellen
Kommunikation weitestgehend ausgeschlossen.
Wenn sie weder uber Diensthandy noch -Laptop
verfugen, geschweige denn Uber einen ruhigen
Arbeitsplatz, wird es fur Mitbestimmungsakteure
schwierig, mit ihnen in die dringend bendtigten
Diskussionsprozesse einzusteigen.

Gleichzeitig nutzen Populisten Social Media in
grol3er Perfektion, um Stimmung gegen die Trans-
formation und die Demokratie zu machen. Daher
ist neu zu denken: Wie lassen sich virtueller Raum
und soziale Medien fir die Mitbestimmung nut-
zen? Betriebsrate sollten intensiver Uber diese
Kanale kommunizieren und interaktive Dialoge
organisieren. Beispiele guter Praxis der Offentlich-
keitsarbeit im Betriebsrat zeigen Ziegeweid/Mas-
solle (2022) in ihrer gleichnamigen Mitbestim-
mungspraxis und im Mitbestimmungsportal der
Hans-Bockler-Stiftung.


https://www.mitbestimmung.de/html/kommunikation-mit-und-beteiligung-der-24191.html#scroll-nav__24199
https://www.mitbestimmung.de/html/offentlichkeitsarbeit-im-betriebsrat-22522.html
https://www.mitbestimmung.de/html/offentlichkeitsarbeit-im-betriebsrat-22522.html
https://www.boeckler.de/de/faust-detail.htm?sync_id=HBS-008452
https://www.boeckler.de/de/faust-detail.htm?sync_id=HBS-008452
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7.3 Beispiele fiir gute Kommunikations- und
Beteiligungskonzepte

Wie konnen Interessenvertretende die Beschaf-
tigten fir das proaktive Mitgestalten begeistern?
Hierzu einige Beispiele aus der Arbeit im Projekt.

Die Sinne ansprechen: Gamification,
Ausstellungen, interaktive Formate

In den Projekt-Interviews, -Workshops und -Dis-
kussionsrunden wurde immer wieder deutlich: Fur
die Beteiligten ist es wichtig, die Moglichkeit zu
haben, Uber den Transformationsprozess zu dis-
kutieren. Dieser Prozess ist hochemotional und es
genugt nicht, auf der Sachebene Argumente aus-
zutauschen und zu schulen. Der Erhalt der Natur
einerseits, andererseits die Frage, ob es den Kili-
mawandel Uberhaupt gibt: Sie sind emotional hoch
aufgeladen und erfordern neue Methoden der Ver-
mittlung. Viele Beschaftigte fassen den Klimawan-

del und seine Folgen als nicht beeinflussbare Be-
drohung auf und verstarken damit vor allem innere
Verdrangungsprozesse (,,Bringt ja eh nichts.”). Hier
bewahrten sich im Rahmen des Projektes spieleri-
sche Elemente in der Kommunikation: Erfolgreich
wurden Online-Quizze und Multimedia-Schnitzel-
jagden eingesetzt, um engagierte Diskussionen
mit den Beschaftigten anzuregen.

Die Unternehmen setzen auf vergleichbare Me-
thoden: VW arbeitete an den Standorten Zwickau
und Emden erfolgreich mit Escape-Rooms, um die
Beschaftigten mit dem Umstieg von Verbrenner-
auf Elektroautos vertraut zu machen. Ein Leucht-
turmbeispiel ist eine kleine transportable Ausstel-
lung zur sozial-Okologischen Transformation, die
der Personalrat des Bereichs Omnibus-Technik der
BVG im Rahmen des Projektes initiierte. Die Aus-
stellung wanderte durch alle Betriebshofe und in-
formierte die Beschaftigten Uber den Prozess der
Umstellung der Fahrzeugflotte auf 100% E-Busse.

Infobox 7

Ausstellung zur sozial-6kologischen Transformation
im Unternehmen: Beispiel Berliner Verkehrsbetriebe
(BVG) — Personalrat Omnibus-Technik

Der Personalrat Omnibus-Technik der Berliner Verkehrs-
betriebe initiierte unter Zuarbeit der Stabsabteilung Tech-
nologie und Innovation des Unternehmens eine mobile
Mini-Ausstellung zur sozial-Okologischen Transformati-
on. |hr Ziel: die Beschaftigten uber die nachsten Schrit-
te bis zur kompletten Umstellung auf Elektromobilitat zu
informieren sowie zur interaktiven Beteiligung und zum
Dialog einzuladen. Die mobile, mit dem PKW transportier-
bare Ausstellung tourte Uber die einzelnen Betriebshofe
und war dort jeweils eine Woche in den Sozialraumen
aufgestellt. Begleitet wurde sie von den ortlichen Per-
sonalraten, die fur Gesprache rund um die Ausstellung

zur Verfigung standen. Verschiedene Aufsteller infor-
mierten zu den Themen ,Bedeutung Klimaschutz und
Nachhaltigkeit”, ,Ubersicht: Was passiert beziiglich der
sozial-6kologischen Transformation im Unternehmen/Be-
reich?” und ,, Antworten des Unternehmens auf FAQs der
Beschiftigten”. Uber QR-Code war eine Videobotschaft
des Personalrats Uber die Bedeutung des Projekts und
das Engagement des Gremiums abrufbar. Interaktive
Komponenten richteten sich direkt an die Betrachtenden:
Sie wurden beispielsweise aufgefordert, mit Klebepunk-
ten an einer Umfrage zu ihrer Einstellung zur Natur und
zum klimaneutralen Nahverkehr teilzunehmen. Zusatzlich
konnten sie im Rahmen eines OPNV-Quiz Fragen und
Meinungen notieren und an einem Sammelpunkt abge-
ben. Als Anreiz zur Teilnahme wurden unter den Teilneh-
menden nachhaltige Preise verlost.

Ausstellung zur sozial-6kologischen Transformation bei der BVG
Quelle: EVOCO GmbH

Ausstellungserdffnung auf dem BVG-Betriebshof Indira-Gandhi-Strale
Quelle: EVOCO GmbH
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Veranstaltungen fiir Vertrauensleute und
Betriebs-/Personalratsmitglieder

Als besonders wirksam erwiesen sich eintagige
Workshops zu den Fragen der Transformation fir
Vertrauensleute und Betriebs-/Personalratsmit-
glieder. Oft war es ein langer Weg, bis genligend
Ressourcen fiur ihre Realisierung freigeschaufelt
waren, aber die Muhe lohnte! Um mit betrieblichen
Akteuren Uber so komplexe, weitreichende und
teils vollkommen neue Themen wie die proaktive
Mitbestimmung in der sozial-okologischen Trans-
formation fruchtbar zu diskutieren, gentgt erfah-
rungsgemal’ kein 45-mindtiger Informationsblock
innerhalb der normalen Betriebsratssitzung. Zeit
und geschutzter Raum sind notwendig, um die Be-
deutung des Themas und dessen Verbindung zur
eigenen Rolle als Interessenvertreter/in zu realisie-
ren, die eigenen Angste zu reflektieren und um pro-
aktiv in die Ideenfindung einzusteigen. Sowohl bei
Volkswagen Emden als auch bei der BVG gelang es
durch Workshops, produktive nachste Schritte und
damit echte Bewegung zu initiieren. Die Arbeit-
geber stellten die Teilnehmenden daflr frei. Denn
auch sie haben ein Interesse daran, dass Multipli-
katoren befahigt werden, die Veranderungen vor
Ort zu erlautern. Materialien und Vorlagen fur sol-
che Schulungen finden sich im VL-\Workshopleitfa-
den fir das Handlungsfeld 6.

Beteiligung an Umweltschutzmaf3nahmen vor Ort

Bei VW in Salzgitter pflanzen die Auszubildenden,
initiiert durch die Jugend- und Auszubildendenver-
tretung, in einem Waldchen in der Region jedes
Jahr neue Baume, um dadurch aktiv zum regiona-
len Klimaschutz beizutragen. Das VW-Werk Emden
fuhrt seit Jahren verschiedene Umweltaktionen
durch: z.B. Millsammeln, Imkern und das Be-
schneiden von Wildobstbdumen, die auf Betriebs-
ratsinitiative auf dem Gelande der werksinternen
Kita gepflanzt wurden. Dadurch wachst die Identifi-
kation mit dem Klimaschutz.

Personliche Umfragen

Insbesondere unter Pandemiebedingungen bedurf-
te es verstarkt Gesprache unter vier Augen oder
in kleinen Gruppen an den Arbeitsplatzen, um die
Stimmung unter den Beschaftigten und ihre Anre-
gungen aufzunehmen. Im Projekt wurde mit klei-
nen Fragekatalogen gearbeitet. Betriebsratinnen,
Betriebsrate und Vertrauensleute wahlten jeweils
drei ihnen nicht oder wenig bekannte Beschaftigte
aus, die sie befragten. Die Ergebnisse wurden ge-
meinsam ausgewertet. Mitunter besteht die Gefahr,
dass die freigestellten Interessenvertretenden sich
in ihre Buroraume zuruckziehen und auf die Besu-
che der Beschaftigten warten oder von Sitzung zu
Sitzung eilen und dadurch den Kontakt zur Basis
verlieren.
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7.4 Neue Kommunikationskonzepte fiir
Betriebsrdate im Transformationsprozess

Dreh- und Angelpunkt flir erfolgreiche Verande-
rungsprozesse ist eine intensive, glaubwirdige
Kommunikation. Dies gilt auch fir die Interessen-
vertretenden: Ein Aushang am schwarzen Brett, ein
Tagesordnungspunkt auf der Betriebsratssitzung,
der Vortrag zur Betriebsversammlung - sie allein
sprechen heute niemanden mehr an. Gefragt sind
positive Visionen und die Vernetzung aller Unter-
nehmensbereiche: multimedial, multisensorisch,
interaktiv. Populisten emotionalisieren ihre Kommu-
nikation geschickt und manipulativ. Dagegen lasst
sich nicht allein auf Sachebene re-kommunizieren.
Emotionen sind Teil unserer Lebendigkeit. Wenn
Auszubildende neue Baume pflanzen, dann ist das
eine hochemotionale Aktion, die wahrscheinlich
mehr in den jungen Leuten bewirkt als ein hoch-
intellektueller Vortrag. Emotionen sollten auf nicht-
manipulative Weise in die Kommunikation einbezo-
gen werden, um die Beschaftigten fir die Transfor-
mationsprozesse zu aktivieren. Einfache Bilder sind
hierbei nitzlich: Machste dreckig, machste sauber
—was zu Hause gilt, gilt auch fir die Transformation
zu einer nachhaltigen Wirtschaft und Gesellschaft.

=) Analyseergebnisse

— Zwar wird das Thema Transformation bereits
auf Betriebsversammlungen behandelt; die In-
teressenvertretenden informieren aber noch zu
wenig uber die Detailprozesse.

— Die Unternehmen bieten den Beschaftigten
noch zu wenige Beteiligungsmaoglichkeiten.

— Viele Betriebs- und Personalrate engagieren
sich nur zogerlich fir die aktive Beteiligung von
Interessenvertretenden und Beschaftigten am
Transformationsprozess.

— Das Wissen der Interessenvertretenden Uber
Klimawandel und Umweltschutz ist noch ge-
ring. Sie sehen sich oft nicht in der Lage, dazu
Gesprache mit den Beschaftigten zu fuhren.

— Die Informationen zur Transformation sind noch
(zu) stark an technischen Losungen ausgerich-
tet. Es bestehen noch (zu) wenige Gelegenhei-
ten, eine Wertedebatte zur Transformation zu
fUhren.

== Empfehlungen

— mehr Wissen zu Klima- und Umweltschutz
durch interaktive Methoden vermitteln

— eine breite Palette der Beteiligung fiir Beschaf-
tigte etablieren

— den Austausch der betrieblichen bzw. unter-
nehmensinternen Fachbereiche fordern und ihr
Knowhow flr die Kommunikation nutzen. Viele
Mitarbeitende beschaftigen sich (teils privat) in-
tensiv mit den Themen der Transformation und
sind hochkompetent.


https://www.mitbestimmung.de/html/qualifizierung-personalentwicklung-und-24213.html#scroll-nav__24222
https://www.mitbestimmung.de/html/qualifizierung-personalentwicklung-und-24213.html#scroll-nav__24222

— Uber verschiedene analoge und digitale Kanale
kommunizieren: Betriebsversammlungen, Apps,
Intranet, Newsletter, Flugblatter, Aushange etc.

— Mitarbeiterbefragungen durchfiihren, Flur-
gesprache fordern, Stimmung im Betrieb
wahrnehmen

— allen Beschaftigten ermoglichen, sich an der
Kommunikation zu beteiligen: z. B. durch Aus-
stattung mit mobilen Endgeraten

— Ziele, Vorhaben und Prozessschritte visuell
aufbereiten

— Interaktion ins Kommunikationsmanagement
der Interessenvertretenden integrieren

8 HANDLUNGSFELD 5:
DIE ARBEITSFORMEN DER
INTERESSENVERTRETUNG
MODERNISIEREN

Kurzbeschreibung
] Handlungsfeld 5
Zusammenarbeit und
Organisation in der
Interessenvertretung

Der Transformationsprozess erfordert eine
Weiterentwicklung der Zusammenarbeit, der
Strukturen, der Prozesse im Interessenver-
tretungsgremium und zwischen den weite-
ren Mitbestimmungsakteuren. Betriebs- bzw.
Personalratsmitglieder, Vertrauensleute, Ar-
beitnehmervertretende im Aufsichtsrat und
gewerkschaftliche Betreuende pflegen unter-
einander einen guten inhaltlichen Austausch
zu Fragen der Transformation. Um hierbei die
Interessen der Beschaftigten bestmoglich zu
vertreten, organisieren sie ihre Prozesse und
ihre Arbeit effektiv und beteiligungsorientiert,
klaren Aufgaben und Arbeitsteilung, arbeiten
intensiv und konstruktiv zusammen. Sie bil-
den Strukturen wie Ausschisse, Arbeitsgrup-
pen etc., die eine effektive Bearbeitung des
sozial-okologischen Umbaus ermoglichen.

Um eine aktive Rolle in der Transformation zu spie-
len, gilt es, das eigene Arbeiten, die Arbeitsprozes-
se und die Zusammenarbeit in den Gremien wei-
terzuentwickeln. Dabei bildet Nachhaltigkeit eine
wichtige Schnittstelle, welche die vielen Einzelthe-
men der Betriebsratsarbeit miteinander verbindet
— eine Schlusselfunktion, die hilft, alle Herausfor-
derungen zu bearbeiten und zu verknipfen. Nach-
haltigkeit muss in der DNA der Interessenvertreten-

den und der Vertrauensleute verankert werden. Um
sie im Gremium konsequent im Blick zu behalten,
sind dort ausfuhrliche Debatten notwendig, auch
und insbesondere, weil Nachhaltigkeit hier in den
letzten Jahren keine grof3e Rolle spielte. Sie ist kein
Selbstlaufer. Nach Diskussionen im Rahmen des
Projektes lautete die Ruckmeldung oft: Es sei gut
gewesen, endlich ausfuhrlich dariber zu diskutie-
ren und unterschiedliche Meinungen zu Wort kom-
men zu lassen.

Insbesondere kontroverse Ansichten sind wert-
voll: Sie bereichern den Diskurs. Um sie kompe-
tent vertreten zu konnen, mussen sich die Akteu-
re angemessen in Themen einarbeiten und sich
qualifizieren. Deutlich mehr Qualifizierung der In-
teressenvertretenden ist vonnoten angesichts der
Komplexitat der Sachverhalte. Letztere wird in den
bisherigen Qualifizierungen wie z.B. den gewerk-
schaftlichen Grundlagenseminaren ,BR1", ,BR2"
oder ,,BR3" nicht oder nicht ausreichend behandelt.
Grundwissen fur alle Betriebsriate, neue Kommuni-
kationsfertigkeiten und Spezialisten fur die Trans-
formation — diesbeztiglich sollten die Betriebs- bzw.
Personalratsvorsitzenden und die Hauptamtlichen
der Gewerkschaften an einem Strang ziehen (vgl.
Handlungsfeld 6 in Kapitel 9).

Eine klare Haltung insbesondere zum okologi-
schen Aspekt der Transformation in der Mitbestim-
mung ist noch aus einem anderen Grund wichtig:
In die Betriebe kommen zunehmend junge Men-
schen, die von der Fridays-for-Future-Bewegung
gepragt sind. Ihnen ist der Aspekt Okologie beson-
ders wichtig: Denn fur sie geht es dabei um nicht
weniger als eine lebenswerte Zukunft. Spielt dieser
Aspekt fur die Interessenvertretenden der Mitbe-
stimmung keine Rolle, werden junge Mitarbeiten-
de nicht bereit sein, in der Mitbestimmung aktiv zu
werden. Ein Interviewpartner aus der Vorstandsver-
waltung einer Gewerkschaft warnte:

Wenn wir als Mitbestimmung das Thema Oko-
logie nicht aktiv besetzen, werden wir eine ganze
Generation fir die Mitbestimmung verlieren.”

Klare Strukturen sind gefragt. Wo ist der okologi-
sche Teil der Transformation strukturell in den Gre-
mien angesiedelt? Meist im Ausschuss fur Arbeit,
Gesundheit und Umweltschutz (AGU) — prinzipiell
richtig, aber dort ist er nur ein Thema neben vielen,
ebenfalls sehr wichtigen. Alternativ werden mitun-
ter eigenstandige Arbeitskreise flr Nachhaltigkeit
oder Klima- und Umweltschutz gebildet. GemaR
Betriebsverfassungsgesetz konnen sie sachkundi-
ge Beschaftigte (Nicht-Gremiumsmitglieder) in ihre
Arbeit einbeziehen und dadurch auch besser an
die Betriebsratsarbeit heranfuhren. In einem Pro-
jektbetrieb initiierten die Vertrauensleute und Be-
triebsrate die Bildung eines Arbeitskreises auf der
Ebene der gewerkschaftlichen Geschaftsstelle und
stieflen dadurch das Thema auch in anderen Be-
trieben ihrer Region an. Eine gute Vernetzung mit
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den Hauptamtlichen der Gewerkschaft ist wichtig,
um das Thema gut voranzubringen.

Struktur ist auch deswegen so wichtig, weil der
Transformationsprozess weitreichende Verande-
rungen und Strukturweiterentwicklungen in den
Unternehmen mit sich bringt. GroRere Betriebsrate
mussen ihre Organisationsstrukturen Uberprifen:
Wer kiimmert sich um welchen Bereich? Wer hat
das entsprechende fachliche Knowhow zur Unter-
stlitzung? Der VW-Betriebsrat in Salzgitter Uber-
prifte seine bisherige Struktur und arbeitet an einer
neuen, um die Veranderungen besser abzubilden
und unter den neuen Konstellationen erfolgreich
mitzubestimmen. Denn in der international agie-
renden Forschung zu Batteriezellen ist Englisch die
Arbeitssprache und viele auslandische Forschen-
de kennen das deutsche Mitbestimmungssystem
nicht. Daher mussen die Betriebsrate im Betreu-
ungsteam fur diese Aufgabe gut qualifiziert sein.

Wichtig ist, dass sich in grof3en Unternehmen
die Gremien vor Ort intensiv austauschen mit den
Ubergeordneten Gesamt-, Konzern- oder Europa-
Betriebsraten sowie mit den Arbeitnehmervertre-
tenden in den Aufsichtsraten. Denn die Themen
der Transformation werden oft auf diesen Ebenen
entschieden und konnen ortlich nicht mehr ausrei-
chend mitgestaltet werden.

Mitbestimmungspraxis Nr.58, Februar 2024  Seite 26

1.M.U.

Die Transformation ist eine Herausforderung
fur die Mitbestimmung. Prozesse verandern sich
schnell, Ereignisse wie der Ukraine-Krieg werfen
Geschéaftsmodelle rasant Uber den Haufen. Dies
erfordert agile Methoden in der Betriebsratsarbeit
(vgl. Abbildung 8). Interessenvertretende durfen sich
nicht nur als Bremser von Veranderungen verste-
hen. Wo schnelle Veranderungen notwendig sind,
um Arbeitspldatze zu sichern, missen Gremien
schnell Entscheidungen treffen. Wo Unternehmen
zu langsam sind, haben Interessenvertretende die
Aufgabe, die Beschleunigung von Unternehmens-
prozessen einzufordern. Dafur mussen die Prozes-
se in den Betriebs- und Personalraten ausreichend
digitalisiert sein und die elektronischen Medien
professionell genutzt werden. Der Erfolg der sozial-
okologischen Transformation setzt den Einsatz mo-
dernster digitaler Methoden voraus.

Die Gremien haben darauf zu achten, dass die
Arbeitsressourcen ihrer Mitglieder nicht zu sehr in
den standigen Gremien und Ausschlissen gebun-
den sind. Auf unvorhergesehene Aufgaben wie
z.B. die Corona-Pandemie konnen sie in bestehen-
der Form nicht schnell genug reagieren — oft auch
deswegen, weil diese Themen mehrere Ausschus-
se betreffen. Dann gilt es eine Projektgruppe bzw.
Taskforce zu bilden, die schnelle Reaktionen des



Gremiums unterstltzt. Dies ist nur moglich, wenn
nicht alle Ressourcen in der Tagesarbeit gebunden
sind. Die Gruppe kann nach Erledigung der Auf-
gabe schnell wieder aufgelost werden. Projekt-
managementmethoden sollten starker in die Gre-
mienarbeit integriert werden. Sie eignen sich dazu,
aktuell wichtige Themen schnell und unkompliziert
anzugehen und das Projekt kurzfristig wieder zu
beenden, wenn die Aufgabe erledigt ist. Ziele wer-
den gesetzt, Arbeitspakete geschnirt und bei gro-
Ben Aufgaben Untergruppen zu spezifischen Auf-
gaben gebildet. Die Gewerkschaften bieten hierfiir
Schulungen an.

Die Beschaftigten haben einen Anspruch dar-
auf, dass ihr Interessenvertretungsgremium schnell
und mit modernen agilen Methoden agiert (vgl. Ab-
bildung 8). Nur mit groRer Flexibilitat kann es heute
die Komplexitat der Betriebsratsarbeit sowie unvor-
hergesehene Ereignisse im Unternehmen und in
der Gesellschaft bewaltigen.

= Analyseergebnisse

— Innerhalb der Gremien finden zu wenige inhalt-
liche Diskussionen zur Transformation statt. An-
dere Themen haben oft hohere Prioritat.

— In der Regel besteht keine eigene Arbeits-
struktur wie z.B. ein Arbeitskreis zum Thema
Transformation.

— Die Betriebsrate sind in ihren Arbeitsformen
und Organisationen noch zu wenig auf schnelle
Transformationsprozesse eingestellt.

— Die dafur notwendigen Betriebsratsprozessen
sind noch nicht ausreichend digitalisiert.

— Die Betriebsrate flihren zu wenig eigene Aktio-
nen zu diesem Thema durch.

= Empfehlungen

— ausreichend Diskussionsmoglichkeiten und
Raum fiir Fragen zur sozial-6kologischen Trans-
formation in Gremiumsitzungen schaffen

— Betriebs- bzw. Personalratsstrukturen an die
schnellen Veranderungen in der Transformation
anpassen

— Betriebs- und Personalratsarbeit professionali-
sieren und digitalisieren

— kleine, flexible Arbeits- und Projektgruppen ver-
starken, die schnell gebildet und schnell wieder
aufgelost werden konnen

— auf nachhaltige Arbeitsformen achten, z.B. bei
Dienstreisen (moglichst wenige Fluge), Papier-
verbrauch, Verpflegung bei Tagungen etc.

— konkrete Aktionen entwickeln und ,,anfassbare’
Erfolge in der Transformation erreichen, die von
der Mitbestimmung angestofRen wurden

— gutes Zusammenspiel vor Ort zum Thema
Transformation organisieren: zwischen Be-
triebsrat, Jugend- und Auszubildendenver-
tretung, Schwerbehindertenvertretung und
Gleichstellungsbeauftragten

1

9 HANDLUNGSFELD 6:
QUALIFIZIERUNG ALS SCHLUSSEL
ZUR SOZIAL-OKOLOGISCHEN
TRANSFORMATION

9.1 Bedeutung der Qualifizierung in der
sozial-okologischen Transformation

Kurzbeschreibung
Handlungsfeld 6
Qualifizierung, Personalent-
wicklung und -gewinnung

_

Systematisch Personal zu gewinnen und zu
entwickeln sowie Beschaftigte und Betriebs-
bzw. Personalraten zu qualifizieren, ist essen-
ziell fur eine erfolgreiche sozial-okologische
Transformation. Arbeitsplatze gehen verlo-
ren, neue Arbeitsplatze entstehen, fur de-
ren Besetzung QualifizierungsmalRnahmen
durchzufihren sind. Qualifizierungs- und
Entwicklungsangebote decken verschiedene
Ebenen ab: sowohl die Fachebene (fachliche
Kompetenzen) als auch die Politikebene (po-
litische Hintergriinde) sowie die Werteebene
(werteorientiertes Handeln). Die Angebote
werden langfristig geplant und von Beschaf-
tigten und Interessenvertretenden breit ge-
nutzt. Der Betriebs- bzw. Personalrat betreibt
eine langfristige Nachwuchsplanung und
-entwicklung fir seine Mitgestaltung in der
Transformation.

Das Handlungsfeld Qualifizierung birgt groRe He-
rausforderungen fur eine erfolgreiche sozial-oko-
logische Transformation, bei der alle Beteiligten
mitziehen. IG-Metall-Chef Jorg Hofmann bringt sie
auf den Punkt:

Wir missen Hunderttausende Kolleginnen und
Kollegen aus ihrem gewohnten Arbeitsumfeld
heute in ein grundlegend verandertes Arbeits-
umfeld morgen bringen und ihnen gleichzeitig
eine Perspektive geben, dass sich ihre Situation
nicht verschlechtert, sondern moglichst verbes-
sert. Aus Sicht der Beschaftigten sind Erfolg
oder Misserfolg der Transformation keine Frage
von gesamtwirtschaftlichen Bilanzen, sondern
von beruflichen Chancen, die ein gutes Ein-
kommen und Perspektiven fir die Zukunft si-
chern. Und dies in der Region in der sie leben.”

(Doering 2023)
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In den Gesprachen mit den Mitbestimmungsak-
teuren und bei den Projektaktivitaten in den Be-
trieben wurde deutlich: Die Transformation ist so
umfassend, dass sie neue Herausforderungen an
die Qualifizierung stellt. Diese bildet gleichzeitig
einen Schlissel zum Erfolg der Transformation in
den Betrieben.

Neben den grollen technischen Herausforde-
rungen, wie z.B. dem schnellen Ausstieg aus fos-
silen Energiequellen, umfasst sie auch eine Wei-
terentwicklung ethischer Werte flr nachhaltiges
Wirtschaften. Dies gelingt nur, wenn nicht nur
Fihrungskrafte in Unternehmen, Gewerkschaften
und Mitbestimmungsgremien die hohe Komplexi-
tat durchschauen und darin handlungsfahig sind;
es gelingt nur, wenn auch Betriebs- und Personal-
rate, Vertrauensleute und Beschaftigte qualifiziert
sind, diese Komplexitat zu verstehen und mitge-
staltungsfahig zu sein. Dadurch kann die Bedroh-
lichkeit des Transformationsprozesses abnehmen,
konnen sich Resignation und Widerstand in akti-
ves Mitgestalten transformieren.

Lebenslanges Lernen, lernende Organisationen
und agile Prozesse sind nur einige Schlagworte,
die die neuen Anforderungen an Individuen, Orga-
nisationen und ihre Prozesse beschreiben. Nicht
nur die Klimakrise zeigt uns: Die Losungen von
gestern sind leider oft die Probleme von heute. Wir
mussen daher in immer schnelleren Frequenzen
bisher bewahrte gute Methoden, Vorgehenswei-
sen und Ansichten in Frage stellen und neue, inno-
vative Losungen fur die immer komplexere Wirk-
lichkeit finden.

Innovativitat und Weitsicht sind gefragt. Und
daflir neue Kompetenzen. Laut einer OECD-Studie
werden sich in den nachsten 8 Jahren mehr als
35% aller Berufe grundlegend wandeln (vgl. Nati-
onale Weiterbildungsstrategie: BMAS/BMBF 2019).
Die hierfur benotigten Kompetenzen konnen im-
mer weniger durch Schul- und berufliche Erstaus-
bildung abgedeckt werden. Die berufsbegleitende
Qualifizierung von ausgebildeten Beschaftigten,
das lebenslange Lernen, gewinnt damit neue
Bedeutung.

Ein Schwerpunkt des Projektes lag auf der Fra-
ge: Wie lassen sich im Rahmen der berufsbeglei-
tenden Qualifizierung die notwendigen Kompeten-
zen der Beschaftigten sowie der Mitbestimmungs-
akteure weiterentwickeln?

9.2 Berufliche Qualifizierung: Kompetenzen
entwickeln fiir die sozial-okologischen
Transformation

Die traditionelle Definition beruflicher Qualifizie-
rung muss in der sozial-0kologischen Transforma-
tion um die Okologische Komponente erweitert
werden.
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Infobox 8
|

Definition Qualifizierung

Qualifizierung ist ein Oberbegriff fir Mal-
nahmen zum Aufbau, Erhalt und Ausbau von
Kompetenzen, Fertigkeiten und Kenntnissen
sowie von Haltungen, Einstellungen, Werten
und Visionen, die zur Bewaltigung beruflicher,
gesellschaftlicher und Okologischer Anforde-
rungen notwendig sind und im Rahmen der
beruflichen, personlichen und gesellschaft-
lichen Sozialisation stattfinden. Er umfasst
nicht nur klassische Seminare und Schulun-
gen, sondern auch andere MaRnahmen, die
zum Ausbau von beruflichen Kompetenzen
fuhren wie z.B. Jobrotation, informelle Infor-
mationsgesprache, lernfordernde Unterneh-
menskultur, Learning on the Job.

Im Projektfeld Qualifizierung ging es um die Wei-
terentwicklung der Kompetenzen, die in der sozial-
okologischen Transformation besondere Bedeu-
tung gewinnen. Zunachst wurde die bisher weit
verbreitete Einteilung in fachliche, soziale und
personale Kompetenzen erweitert: Heute gilt es,
fachliche, sozial-okologische und personale Kom-
petenzen (vgl. Abbildung 9) zu entwickeln, in Quali-
fizierungsmalnahmen praktisch anzuwenden und
methodisch zu testen. Im Folgenden wird dies fur
die drei Kompetenzfelder detaillierter dargestellt.

Fachliche Kompetenzen

Der Umstieg von fossilen auf erneuerbare Energi-
en wie z.B. durch die E-Mobilitat erfordert vielfal-
tige neue fachliche Kompetenzen. In der Produk-
tion missen neue Anlagen bedient, neue Ablaufe
erlernt werden. Und auch die Zertifizierungen fir
nachhaltiges Wirtschaften setzen neue Qualifizie-
rungen voraus.

Infobox g
|

Definition Fachliche Kompetenzen

Fachliche Kompetenzen umfassen die Ge-
samtheit der fachlichen und handwerklichen
Kenntnisse, Fahigkeiten und Fertigkeiten ei-
ner Person.

Im Projekt wurde deutlich: Diesen Aspekt sehen
Unternehmen und Mitbestimmungsakteure als ers-
ten und wichtigsten der Qualifizierung in der sozial-
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Okologischen Transformation. Nach Letzterer be-
fragt berichteten viele Interviewpartnerinnen und
-partner primar von Einweisungen in neue Anlagen
oder Ablaufe.

Die tiefgreifende Veranderung der Arbeitsplatze
verlangt jedoch langerfristige Qualifizierungen. Nur
vereinzelt wurde von mehrjahrigen Weiterbildungs-
angeboten berichtet, die dem kiinftigen Fachkrafte-
mangel gerecht werden. Hier sollten Betriebs- und
Personalrate genauer hinsehen und vom Arbeit-
geber Analysen einfordern: Welche Arbeitsplatze
werden sich in den nachsten funf Jahren voraus-
sichtlich andern? Welche neuen Arbeitsplatze wer-
den entstehen? Im zweiten Schritt sind konkrete
Angebote auch langfristiger Umschulungen fur die
Kolleginnen und Kollegen durchzusetzen.

Bis 2030 wird in der Automobilproduktion mit
einem Ruckgang der Beschaftigtenzahlen um 5 bis
13% gerechnet (Fraunhofer-Studie zur Beschafti-
gung 2030: Bauer/Riedel/Herrmann 2020, S.93).
Die zunehmende Fertigung von Elektrofahrzeugen
wird jedoch den Bedarf an Elektrotechniker/innen
zur Betreuung der batterie- und brennstoffzellen-
elektrischen Antriebssysteme um 10% erhdhen.
Wenn hier nicht starker qualifiziert wird, werden
Fachkrafte fehlen. Auch Fachinformatiker/innen fur
Digitalisierung und Nutzung kunstlicher Intelligenz
wird es kunftig voraussichtlich zu wenige geben
(ebd., S.90). Deshalb muissen Qualifizierung und
Ausbildung schon heute angepasst werden. Posi-
tives Beispiel hierfir ist VW: In Wolfsburg konnen
sich Produktionsmitarbeitende binnen anderthalb
Jahren zur IT-Fachkraft qualifizieren. Solche und
vergleichbare Angebote sollten verstarkt von der
Mitbestimmung eingefordert werden.

Sozial-6kologische Kompetenzen

Die Erfahrungen im Projekt zeigen: Das Ubliche
Verstandnis von sozialen Kompetenzen greift in der
sozial-Okologischen Transformation zu kurz. Es ge-
nugt nicht mehr, nur sozial angemessenes Verhal-
ten in den QualifizierungsmafRnahmen zu fordern.
Der Begriff ,sozial” bezieht sich auf den Umgang
des Individuums mit anderen Individuen, er ist
also konzentriert auf menschliche Interaktion. Die
Transformation ist jedoch nur zu verstehen, wenn
man uber die Ebene menschlicher Interaktion hin-
ausgeht und den Menschen als Teil eines viel kom-
plexeren Okosystems sieht; das der Mensch zwar
malgeblich gestaltet, von dem er aber auch malf3-
geblich in seinem Leben und Wirtschaften gestaltet
wird. Dies zeigen sowohl die Corona- als auch die
Klimakrise mit ihren Uberschwemmungen, Diirren,
Hungersnoten.

Die einschneidenden Veranderungen werden
massive Konsequenzen haben fir das soziale Zu-
sammenleben, wenn deutlich wird, dass insbe-
sondere Geringverdienende die Auswirkungen viel
starker zu spuren bekommen. Dies gilt auch inter-
national: Die reichen Lander leiden als Hauptver-

Kompetenzen in der sozial-okologischen Transformation

SOZIAL-
KOLOGISCHE
KOMPETENZEN

FACHLICHE
KOMPETENZEN

Abbildung g

PERSONALE

KOMPETENZEN

Quelle: EVOCO GmbH

ursachende des Klimawandels viel weniger unter
den Klimaveranderungen und der Pandemie als die
armeren Lander, die einen weit geringeren Okolo-
gischen Fulabdruck haben als wir. Doch nur das
menschliche Zusammenleben zu betrachten, ge-
nugt nicht mehr. Es geht auch um das Zusammen-
leben von Mensch und Natur. Daher wurden die
sozialen Kompetenzen im Projekt um den Begriff
.Okologisch” erweitert.

Infobox 10
|

Definition Sozial-6kologische
Kompetenzen

Sozial-6kologische Kompetenz druckt die Fa-
higkeit aus, eigenes Verhalten mit individuel-
len, sozialen und Okologischen Bedurfnissen
in Einklang zu bringen und damit zum Erhalt
der Vielfalt des Lebens beizutragen.

Besonderes Projektanliegen war es herauszufinden:
Wie kann die sozial-6kologische Kompetenz, die in
der gewerkschaftlichen und beruflichen Bildung
noch keine grofRe Rolle spielt, gefordert werden?
Hierzu wurden mit den vier Projektbetrieben sowie
mit zusatzlichen Betrieben z.B. in der Chemiein-
dustrie verschiedene QualifizierungsmalRnahmen
durchgefihrt (virtuell und in Prasenz): Experten-
vortrage, Workshops und Schulungen mit Vertrau-
ensleuten und Betriebs-/Personalratsmitgliedern,
Integration von Bausteinen zur Transformation

c
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innerhalb anderer Fortbildungsformate wie z.B.
Strategieklausuren. Schulungen fir Betriebs- und
Personalrate zielten auf die von ihnen ausgewahl-
ten spezifischen Handlungsfelder: Welche Impulse
mochten sie an die Arbeitgeber weitergeben? Wel-
che eigenen Projekte wollen sie voranbringen? Bei
Schulungen fir Vertrauensleute ging es primar dar-
um, sie fur das Thema sprachfahig zu machen: Wa-
rum beschaftigt sich die Arbeitnehmervertretung
Uberhaupt mit dem Thema? Was hat das mit der
Arbeit als Vertrauensperson zu tun? Welche Im-
pulse aus der Belegschaft sollte das Betriebs- bzw.
Personalratsgremium bei seiner Arbeit berticksich-
tigen? Exemplarische Ablaufplane und dazugeho-
rige Materialien finden Sie in der Toolbox fur das
Handlungsfeld 6.

Einbeziehung des Naturbewusstseins

Laut regelmaRigen Studien des Bundesamtes fir
Naturschutz verfligt die Bevolkerung unseres Lan-
des uber ein ausgepragtes Naturbewusstsein (vgl.
BMUV/BfN 2023). Dies gilt weitestgehend fur alle
sozialen Schichten, auch fir Niedrigverdienende.
Gleichzeitig wurde im Projekt deutlich: Das The-
ma stand zunachst bei den Interessenvertretenden
nicht im Mittelpunkt ihrer Arbeit, was den Einstieg
in die Projektarbeit erschwerte.

Infobox 11
|

Erfahrungen in den Workshops zur sozial-
okologischen Kompetenz

Die Workshops ergaben in der Regel: Die Teil-
nehmenden fuhlten sich anfangs wenig infor-
miert Uber die Inhalte der sozial-okologischen
Transformation. Deswegen wurden Informa-
tionsblocke zu diesem Thema durchgefiihrt.
Fakten zur Transformation wurden Uber ein
virtuelles Quiz (digitale Schnitzeljagd) vermit-
telt. Daran konnten sich die Teilnehmenden
gruppenweise mit ihrem personlichen Smart-
phones beteiligen. Diese Methode funktio-
nierte auch bei den Produktionsbeschaftig-
ten, die bei virtuellen Konferenzen oft zu kurz
kommen. Sie wurde positiv aufgenommen,
wie die Aussage eines Teilnehmers bestatigt:
,Durch das Gruppenquiz ist das Thema bei mir
viel besser hdngen geblieben, als wenn ihr nur
die Fakten dargestellt hattet.” Auch methodi-
sche Elemente zur Verbindung von Naturbe-
wusstsein  und Unternehmensentwicklung
wurden einbezogen.

Insgesamt besteht in der Gesellschaft ein Wider-
spruch zwischen starker Naturbegeisterung und
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trotzdem nicht umweltbewusstem Verhalten im
Alltag. Eine Studie des Umweltbundesamtes zeigt,
.[...] dass eine breite Mehrheit der Bevolkerung hin-
ter einem ambitionierten okologischen Politikpfad
steht” (BMUV/UBA 2023, S.9). Gleichzeitig wir-
den laut den Befragten 71% der Burgerinnen und
Burger zu wenig fur den Umwelt- und Klimaschutz
tun (ebd., S.25).

Die im Projekt entwickelte Checkliste fir die 7
Handlungsfelder der sozial-Okologischen Transfor-
mation bietet Anregungen dafir, wie die Okologi-
sche Seite der Transformation in Qualifizierungen
integriert werden kann. Sie hat sich bei den Pilot-
qualifizierungen bewahrt und wurde standig wei-
terentwickelt. Die Checkliste nennt konkrete Bei-
spiele fur Aktivitaten im jeweiligen Handlungsfeld.
Sie inspirieren dazu, individuelle Aktivitaten fur das
eigene Unternehmen zusammenzustellen.

Bei VW in Emden wurde eine Nachhaltigkeits-
AG gegriindet. Sie lud Vertreterinnen und Vertreter
des Unternehmens ein, uber ihre Arbeit zu berich-
ten und Aktivitaten rund um die Themen Nachhal-
tigkeit und Klimaschutz festzulegen. Beispielsweise
wurde beschlossen, die Renaturierung von Mooren
in der Umgebung des Werkes zu unterstitzen. Der
Evonik-Betriebsrat am Standort Hanau fuhrte Dis-
kussionen mit der Wohnbevolkerung der Umge-
bung des Werkes zu der Frage: Wie sollte das Werk
arbeiten, um einerseits die Arbeitsplatze zu sichern,
andererseits die berechtigten Interessen der Bevol-
kerung an sicheren Wohnverhaltnissen zu gewahr-
leisten und die 6kologisch notwendigen Standards
fiir die Menschen und das Okosystem einzuhalten?
Zudem initiierte der Betriebsrat eine Miullsamme-
laktion der Belegschaft: In kleinen Gruppen durch-
forsteten Beschaftigte das Geldande rund um das
Werk und reinigten es von Mull.

Die Beispiele zeigen: Positives Umweltbewusst-
sein und Bewahren der Natur auch am Arbeits-
platz lassen sich ganz konkret zusammenflihren
und umsetzen. Aber sind Flhrungskraftetrainings,
Assessment-Center und Weiterbildungsangebote
fur Beschaftigte wirklich darauf fokussiert, ganz-
heitliches Denken im Unternehmen zu fordern?
Haben Beschaftigte ausreichende Maoglichkeiten,
ihre eigenen sozialen-okologischen Kompeten-
zen zu reflektieren und auszubauen? Wird sozial-
okologisches Verhalten konsequent eingefordert
und belohnt? Im Rahmen des Projektes wurde
dies nur teilweise beobachtet. Hier besteht eine
groRe Herausforderung flir die nachste Etappe der
Transformation.

Entsprechend miussen Qualifizierungen Raum
bieten fir eine Wertediskussion zur Frage: Wel-
chen Stellenwert haben soziale und Okologische
Werte in der Mitbestimmung? Raum, um eigene
Werte und Gewohnheiten zu hinterfragen und neue
Wege auszuprobieren: Wie konnen wir in komple-
xen Situationen wirksam handeln? Wie wirken sich
unsere Aktivitaten auf unser Okosystem aus? Wie
kénnen wir uns mit anderen Akteuren im System
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vernetzen, um unser Okosystem nachhaltig positiv
zu beeinflussen?

Personale Kompetenzen

Die zunehmende Komplexitdt unseres Wirtschafts-
systems erfordert in hohem Male selbststandig
denkende und handelnde Mitarbeitende, die sich in
ihrem individuellen und kontinuierlichen Lernpro-
zess selbst reflektieren und an ihrer eigenen Wei-
terentwicklung arbeiten.

Infobox 12
|

Definition Personale Kompetenzen

Bereitschaft und Fahigkeit, als individuelle
Personlichkeit die Entwicklungschancen, An-
forderungen und Einschrankungen in Familie,
Beruf und offentlichem Leben zu klaren, zu
durchdenken und zu beurteilen, eigene Be-
gabungen zu entfalten sowie Lebensplane zu
fassen und fortzuentwickeln.

Essentiell hierfur sind eine lernfordernde, fehler-
freundliche Unternehmenskultur und vielfaltige An-
gebote zur personlichen Weiterentwicklung der Be-
schaftigten. Dies konnen klassische Bildungsmaf-
nahmen sein, aber vor allem sollte das standige
Lernen und Reflektieren in den beruflichen Alltag
integriert werden. Qualifizierungsimpulse in Team-
besprechungen, tagliche Zeitfenster flir Lernange-
bote oder neue Erfahrungen durch Jobrotation sind
hier nur einige Beispiele.

Zunehmende Agilitat, Komplexitat und unge-
plante Ereignisse erhohen das Stresspotenzial der
Arbeit. Unvorhergesehene, neue Situationen wird
es kiinftig verstarkt geben. Diese l6sen Ublicher-
weise Angste aus, was wiederum das Entwickeln
rationaler Losungen fir komplexe Situationen er-
schwert. Mit solchen herausfordernden Situatio-
nen konstruktiv umzugehen, erfordert viel innere
Sicherheit und Selbstreflexion, die z.B. durch Coa-
ching- und Mentoring-Programme oder Mal3nah-
men zum besseren Umgang mit Stress unterstitzt
werden konnen.

9.3 AQualifizierung der Betriebsratsmitglieder,
Vertrauensleute und
Gewerkschaftssekretéare in der sozial-
okologischen Transformation

Die Mitbestimmungsakteure haben einen erhohten
und spezifischen Bedarf an Qualifizierung fur die
sozial-Okologische Transformation. Wie in Kapitel
9.2 beschrieben, werden sich die Arbeitsbedingun-

gen in den nachsten Jahren deutlich andern. Zwar
bedarf es einer Revision des Betriebsverfassungs-
gesetzes zum Klima- und Umweltschutz; dennoch
bestehen jetzt schon viele Moglichkeiten, das Ge-
setz zu nutzen, um mehr Kompetenz fir die sozial-
Okologische Transformation aufzubauen und sie im
Sinne der Beschaftigten mitzugestalten. Das Wis-
sen dazu wird noch zu wenig konsequent in den
klassischen gewerkschaftlichen Grundlagensemi-
naren ,BR1“, ,BR2”, ,BR3"” vermittelt. Dort neh-
men traditionelle Themen wie Kindigungsschutz
und Arbeitssicherheit noch den grof3ten Raum ein.

Nicht nur rechtliches Grundlagenwissen ist ge-
fragt. GroRer Bedarf herrscht auch an fachlichen
Kompetenzen zu den sozial-o0kologischen Trans-
formationsprozessen, zu Klimawandel und Okolo-
gie: Wie wird sich die Klimaveranderung auf un-
ser Werk und damit auf die Arbeitsbedingungen
auswirken? Wo und wie kdnnen Fordermittel fir
Projekte beantragt werden? Welche nachhaltigen
Energieformen sind in unserer Region generierbar?
Wie lasst sich ihre Nutzung realisieren?

Angesichts der enormen Anspannungen in der
Transformation missen insbesondere Betriebsratin-
nen, Betriebsrate und Vertrauensleute ihre perso-
nalen Kompetenzen erweitern. Den eigenen Stress
beherrschen und gleichzeitig mit dem erhohten
Stress der Beschaftigten umgehen — das will ge-
lernt sein. Sicherheit zu vermitteln in Zeiten von ho-
her Unsicherheit erfordert Qualifizierung. Das gilt
auch fir die veranderte Rolle der Mitbestimmungs-
akteure: Insbesondere jungere, gut ausgebildete
Beschaftigte geben die Interessenvertretung nicht
einfach beim Betriebsrat ab, sondern wollen selbst
aktiv mitgestalten.

Als Multiplikatoren und Vorbilder spielen Mitbe-
stimmungsakteure eine ganz besondere Rolle in
der sozial-Okologischen Transformation und sind
daher besonders gefordert. Um Arbeitsplatze und
gute Arbeitsbedingungen langfristig zu erhalten,
mussen sie ganzheitlich denken, nachhaltig han-
deln und breite sozial-Okologische Kompetenzen
beweisen.

=) Analyseergebnisse

— Verstarkte Qualifizierung der Beschéaftigten und
ihrer Interessenvertretenden ist ein Schlussel fur
das Gelingen der Transformation.

— Betriebs- und Personalratinnen und -rate sowie
Vertrauensleute sind fir ihre Multiplikatoren-
und Vermittlerrolle in der Transformation nicht
ausreichend qualifiziert.

— Qualifizierung in der Transformation wird noch
zu einseitig als Ausbau fachlicher Qualifikation
verstanden.

— Beschaftigten und Mitbestimmungsakteuren

werden zu wenige Qualifizierungen zur Entwick-

lung ihrer sozial-okologischen Kompetenzen
angeboten.

Das starke Naturbewusstsein der Menschen
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bietet gute Moglichkeiten, sie flr den sozial-
okologischen Transformationsprozess zu
gewinnen.

== Empfehlungen

— Diskussionen ermoglichen, in denen auch Be-
denken, Angste und Kritik geduRert werden
konnen

— gemeinsam fachliche, sozial-6kologische und
personale Kompetenzen in den Qualifizierungen
entwickeln

— Betriebs- und Personalratsmitglieder sowie Ver-
trauensleute befahigen, als Multiplikatoren der
Transformation die herausfordernden Gespra-
che mit den Beschaftigten kompetent zu flhren

— vielfaltige interaktive Methoden einsetzen
(in Prasenz und virtuell), die auch Emotionen
ansprechen

— Qualifizierungsformate individuell an die spezifi-
schen Verhaltnisse der jeweiligen Unternehmen
und Bereiche anpassen und eigene Schwer-
punkte setzen

— Beschaftigte daflir qualifizieren, die Trans-
formation mitzugestalten und dadurch zu
unterstutzen

— Die Beschaftigten fur die sozial-Okologische
Transformation zu gewinnen, ist nicht nur Auf-
gabe der Unternehmen und Gewerkschaften,
sondern sollte auch vom Arbeitsministerium
gefordert werden.

10 HANDLUNGSFELD 7:
ERFOLG DURCH GUTE VERNETZUNG
IM WIRTSCHAFTLICHEN
OKOSYSTEM

Kurzbeschreibung
T,O Handlungsfeld 7
°~._0 Vernetzung des Betriebs-
d \a _ rates/Personalrates
(Gewerkschaft/Okosystem)

Der Transformationsprozess erfordert eine
gute Vernetzung der Interessenvertretung mit
den Gewerkschaften und Akteuren in ihren
Okosystemen. Denn gemeinsam ldsst sich
die sozial-Okologische Transformation besser
gestalten: Der Betriebs- bzw. Personalrat ist
gut vernetzt in der Region und der Branche
seines Unternehmens. Daruber hinaus nutzt
er die Verbindung seiner Gewerkschaft in die
Lokal-, Landes- und Bundespolitik zur Star-
kung seiner Arbeit. Zur (Weiter-)Entwicklung
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von nachhaltigen Produkten und Dienstleis-
tungen des Unternehmens werden Kundin-
nen und Kunden, Kooperationspartner sowie
Blrgerinnen und Blrger einbezogen.

Wir leben heute in einer vielfach vernetzten Welt.
Nie war so spurbar, wie stark wir in einem komple-
xen System voneinander abhangen. Corona, Ukra-
ine-Krieg und Klimawandel zeigen: Heute kann es
uns nicht mehr egal sein, ob ,,in China ein Sack Reis
umfallt”. Fehlen kleinste Chips aus Fernost, steht
die Produktion im grofRen deutschen Automobil-
werk still. Die Mitbestimmungsakteure konnen es
sich nicht mehr leisten, nur auf ihr Unternehmen,
ihr Werk zu schauen, wenn sie erfolgreich die He-
rausforderungen der sozial-okologischen Transfor-
mation meistern wollen. In komplexen Systemen
gute Entscheidungen zu treffen, setzt Denken in
Kreislaufen und den Aufbau einer Kreislaufwirt-
schaft voraus, die mit Ressourcen verantwortlich
umgeht.

Infobox 13
|

Kreislaufe und Kreislaufwirtschaft

Die Natur findet langfristig ihr nachhaltiges
Gleichgewicht durch Kreislaufe: Energie,
Wasser, CO2 und andere Stoffe wandeln sich
in Zustand und Lage; in diesem Wandlungs-
prozess schlief3t sich der Kreis. Beispiel Was-
ser: Es verdunstet, steigt auf, kondensiert,
regnet herunter, verdunstet wieder... Die He-
rausforderung der Wirtschaft besteht darin,
vermehrt Kreislaufe in ihre Prozesse zu inte-
grieren, wie es etwa beim Recycling bereits
der Fall ist.

Wie im Handlungsfeld 6 festgestellt wurde (vgl. Ka-
pitel 9), basiert die sozial-okologische Transforma-
tion auf okosystemischem Denken. Um okosyste-
misch handeln zu konnen, mussen die Mitbestim-
mungsakteure verstehen, wie das wirtschaftliche
Okosystem funktioniert, in dem sie agieren (vgl. Ab-
bildung 10). Das Okosystem eines Unternehmens ist
eingebettet in ein groReres Okosystem aus Region,
Kunden, Lieferanten. Es gentigt nicht mehr, sich im
Unternehmen selbst gut auszukennen. Der Blick
und vor allem der Kontakt lGber die Werksgrenzen
hinweg sind wichtig, um Prozesse und Strukturen
zum Nutzen des gesamten Okosystems und damit
auch zum Nutzen der Beschaftigten weiterzuent-
wickeln. Im Folgenden werden die verschiedenen
Vernetzungsebenen genauer dargestellt.
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Abbildung 10

Vernetzungslandkarte der Mitbestimmungsakteure in ihrem wirtschaftlichen Okosystem
Interne und externe Vernetzung des Betriebsratsgremiums (exemplarisch)
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Personalratsmitglieder

Gesamtbetriebsrat/ GEWERKSCHAFT
Gesamtpersonalrat
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Quelle: EVOCO GmbH 1.M.U.
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10.1 Unternehmensinterne Vernetzung

Fur Mitbestimmungsakteure ist es wichtig, sich in-
nerhalb ihres eigenen Standorts gut zu vernetzen:
Wer ist an welchem Thema dran? Wer kdnnte von
Veranderungen betroffen sein? Wo finde ich En-
gagierte flr spezifische Themen? Das ist flr viele
Betriebs- wie Personalratinnen und -rate selbst-
verstandlich. Fir den okologischen Teil der Trans-
formation ist es mafgeblich, mit den unterneh-
mensinternen Fachleuten fir Nachhaltigkeit und
Klimaschutz zusammenzuarbeiten. Beispiel VW-
Werk in Emden: Der dortige Betriebsrat bildete ei-
nen Arbeitskreis Nachhaltigkeit. Dieser erarbeitete
mit internen Sachkundigen wie etwa den Umwelt-
schutzbeauftragten Antworten auf die Frage: Wie
konnen Interessenvertretende und Unternehmens-
verantwortliche gemeinsam das Unternehmen
nachhaltiger gestalten?

Viele Unternehmen bzw. Organisationen unter-
halten mehrere Standorte und sind Teil groRerer
Organisationsstrukturen wie z.B. Konzerne. Ande-
re Unternehmensstandorte erortern moglicherwei-
se ahnliche Probleme, kommen jedoch vielleicht zu
anderen Losungsansatzen. Ein direkter Austausch
unter den Mitbestimmungsakteuren kann hier hilf-
reiche, neue Ansatze der Mitbestimmung ergeben.
Die digitalen Informationstechniken ermaoglichen
es heutzutage, Betriebsratsmitglieder und ande-
re Mitbestimmungsakteure anderer Standorte
unkompliziert zur Onlinesitzung einzuladen, um
tagaktuelle Themen zu besprechen. Insbesondere
hinsichtlich der sozial-6kologischen Transformation
gilt: Auch der Kontakt zu anderen Gremien muss
gepflegt werden, sei es Gesamtbetriebs- oder Ge-
samtpersonalrat, Aufsichtsrat, Konzernbetriebsrat,
Europabetriebsrat oder Weltbetriebsrat. Das Liefer-
kettengesetz macht dies zusatzlich notwendig.

10.2 Gewerkschaften

Besonders wichtig fur das Gelingen der Transfor-
mation ist die Vernetzung der Interessenvertretung
mit den Gewerkschaften. Letztere sind regional
und in der Bundespolitik gut vernetzt und konnen
dadurch die Interessen der Beschaftigten blindeln
und durchsetzen. Dafur sollten sie zu ihren bishe-
rigen Themen noch intensiver Fragen des Natur-
und Klimaschutzes sowie der Kreislaufwirtschaft
aufgreifen, die bei ihnen bisher keine groRe Rolle
spielten.

Betriebs- und Personalrate fuhlen sich von der
Komplexitat und der Neuartigkeit des Themas an-
fanglich oft Uberfordert. Sie haben viele Fragen:
Was wird von mir erwartet? Welchen Gestaltungs-
spielraum habe ich? Welche langfristigen Entwick-
lungen kommen auf unseren Standort zu? Welche
Expertinnen und Experten kénnen mich zu Fachfra-
gen beraten? Gibt es mogliche Kooperationspartner
fir gemeinsame Projekte, etwa zur Férderung der
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Kreislaufwirtschaft? Erste Ansprechpartnerinnen
fir diese Fragen sind die Gewerkschaften. Deren
Aufgabe ist es, nicht nur im Dialog mit den politi-
schen Akteuren gute Konzepte zur technologischen
Umsetzung von Energiewende und Klimaschutz zu
entwickeln, sondern auch zu eruieren: Wie konnen
verunsicherte Beschaftigte fur die Mitgestaltung
der Transformation gewonnen werden, um dieses
Thema nicht Populisten zu Gberlassen?

Der Austausch uber bestehende Netzwerke, Ko-
operationsmoglichkeiten zwischen unterschiedli-
chen Betrieben und Branchen sowie das Initiieren
gemeinsamer Forschung und Projekte sind die
Starken der Gewerkschaften in Deutschland. Sie
sollten fur die sozial-6kologische Transformation
genutzt werden. Zu diesem Thema werden bisher
noch viel weniger gewerkschaftliche Angebote
gebucht als z.B. Grundlagenseminare. Den Ge-
werkschaften gelingt es also aktuell noch nicht
ausreichend, ihre Mitglieder und Funktionare von
der Wichtigkeit des Themas zu Uberzeugen. Daher
sollten die fur viele im gewerkschaftlichen Bereich
neuen Inhalte intensiv beworben werden durch
neue, ansprechende Didaktik- und Kommunika-
tionskonzepte. Insbesondere sozial-Okologische
Aspekte gilt es zudem starker in die bestehenden
Transformationsseminare und -veranstaltungen zu
integrieren, in denen oft noch die Digitalisierung im
Vordergrund steht.

10.3 Region und Politik

Eine gute regionale Vernetzung ist wichtig, um die
Herausforderungen der Transformation zu meis-
tern. Beispiel Salzgitter: Das Stahlwerk benoétigt
Wasserstoff, um griinen Stahl ohne Kohle produ-
zieren zu konnen. Dem soll eine Pipeline dienen,
die durch den Ort fuhren wird, um das Werk zu
versorgen. Sie zu bauen erfordert eine gute Vernet-
zung mit der ortlichen Politik und die Zustimmung
der Bevolkerung, die ja oft solche Projekte gut fin-
det — nur nicht am eigenen Ort. Sei es die bessere
Anbindung des Unternehmens an den OPNV, um
dadurch den Individualverkehr mit seinen hohen
Emissionen zu reduzieren, sei es mehr lokale Ener-
giegewinnung oder die Forderung der Artenvielfalt
in der Region: Projekte wie diese gelingen nur mit
engen Kontakten in die Politik.

Auch fir Mitbestimmungsakteure ist es wichtig,
sich gut mit der Landes- und Bundespolitik sowie
mit europaischen Gremien, Politikerinnen und Po-
litikern zu vernetzen. Insbesondere auf EU-Ebene
werden aktuell im European Green Deal wichtige
Weichen fur die wirtschaftlichen Rahmenbedin-
gungen der Zukunft gestellt. Der direkte Austausch
mit den politischen Akteuren verschafft am ehes-
ten nicht nur einen Eindruck davon, was kunftig auf
Unternehmen und Konsumenten zukommt, son-
dern auch die Moglichkeit, darauf Einfluss zu neh-
men. Informationen aus erster Hand tGber mogliche


https://www.mitbestimmung.de/html/vernetzung-des-br-pr-gewerkschaft-24224.html#scroll-nav__24233

Fordermittel oder Kooperationsprojekte konnen
wichtige Vorteile fur die Weiterentwicklung des
Standorts bringen. Daher hat ein Projektbetriebsrat
beispielsweise den lokalen Europaabgeordneten
zu Gesprachen Uber Auswirkungen des sich in Ab-
stimmung befindlichen européischen Lieferketten-
gesetzes eingeladen.

10.4 Akteure der Zivilgesellschaft

Neben Politik, Wirtschaft und Region sind gemein-
nutzige Vereine und Organisationen ein wichtiger
Pfeiler unseres gesellschaftlichen Lebens. Im-
merhin sind mehr als 50 Millionen Menschen in
Deutschland Mitglied in mindestens einem Verein;
mehr als 90% der Veranstaltungen in Stadten und
Kommunen sind durch Vereine und Ehrenamter
organisiert; 80% der Verantwortlichen in Vereinen
sind selbst in fuhrenden oder leitenden Funktionen
in Betrieben und Unternehmen bzw. eigenstandig
unternehmerisch tatig.

Um Unterstutzende fur Transformationsprojekte
zu finden und mogliche Auswirkungen aus unter-
schiedlichen Perspektiven zu betrachten, sind lokal
engagierte Vereine und Burgerinitiativen wertvolle
Netzwerkpartner. Diese gezielt anzusprechen und
zu Austausch und Diskussionen einzuladen, ist
eine wichtige, oft noch vernachlassigte Aufgabe
von Mitbestimmungsakteuren aller Ebenen.

In der sozial-6kologischen Transformation haben
Klima- und Umweltschutzorganisationen wie z.B.
Fridays for Future eine besondere Relevanz: Zum
einen hatte wahrscheinlich die Mehrheit der neuen
Azubis in ihrer Schulzeit Kontakt zu dieser Bewe-
gung. Verstandnis fiir deren Motivation kann fir
das eigene Bewerbermanagement von Bedeutung
sein (vgl. Handlungsfeld 6 in Kapitel 9). Zum anderen
sind hier wichtige Meinungsfiihrende anzutreffen.
Im gemeinsamen Diskurs lassen sich unterschied-
liche Perspektiven und Losungsansatze viel besser
erarbeiten, als wenn man nur Ubereinander statt
miteinander redet. In den Tarifrunden fir den of-
fentlichen Nahverkehr (2020 und 2023) unterstitz-
ten die Fridays-for-Future-Aktivisten ver.di dabei,
gute Ergebnisse fir die Beschaftigten zu erzielen.
Denn: Klimaschutz braucht einen starken OPNV,
der wiederum durch gute Bezahlung fur die Be-
schaftigten attraktiv sein muss. In ihrem Dialogpa-
pier fir gemeinsame Aktivitaten aus dem Jahr 2021
erklaren die Organisationen Fridays for Future, ver.
di und #unteilbar: ,Wir stehen gemeinsam fir eine
nachhaltige Klimapolitik, fur eine solidarische Ge-
sellschaft, in der alle selbstbestimmt und frei von
Angst leben konnen und fur gute Arbeit und soziale
Sicherheit fur alle”.

10.5 Weitere wichtige Akteure

Lokale Bevolkerung und Familien

Privatpersonen, die im Umfeld des Unternehmens
leben und arbeiten, sind eine weitere wichtige
Zielgruppe von Netzwerken in sozial-okologischen
Transformationsprozessen: direkte Nachbarn des
Standortes sowie Familien und nahere Bekannte
bzw. Verwandte der Beschaftigten, die durch ihre
Einstellung und Wahrnehmung des Standortes
lokale Entwicklungsprozesse beschleunigen oder
auch ausbremsen konnen. Beispiele fur gute Ver-
netzung mit der regionalen Bevolkerung sind etwa
Beteiligungen an ortlichen Mullsammelaktionen
oder Gesprachsforen zur Entwicklung des Indust-
riestandortes (vgl. ,Umfassender Beteiligungspro-
zess” in der Toolbox flr das Handlungsfeld 4).

Andere Unternehmen

Viele Betriebsratsgremien fuhlen sich nicht zustan-
dig fir sozial-okologische Belange der Beschaf-
tigten anderer Betriebe entlang ihrer Liefer- oder
Prozesskette. Dabei ist der erste Schritt so einfach:
Kontakt mit den zustandigen Betriebsratsmitglie-
dern aufnehmen und sich kennenlernen. Auch Be-
triebsratsgremien, die von der eigenen Arbeit Uber-
zeugt sind, konnen von anderen dazulernen und
sollten offen fir Anregungen von aufden bleiben.
Die Unternehmensleitungen auf der Arbeitgeber-
seite machen es nicht anders. Diese Vernetzung ist
ein wichtiger Hebel, um soziale Standards gesamt-
gesellschaftlich durchzusetzen und notwendige
Veranderungen in Gang zu bringen.

Aber nicht nur entlang der eigenen Liefer- und
Prozesskette, auch innerhalb der Branche und
branchenubergreifend ist Vernetzung der Mitbe-
stimmungsakteure ein wichtiger Erfolgsfaktor. Ob
Impulse, Erfahrungen oder Kooperationsmoglich-
keiten: Die Projektunternehmen profitierten vielfal-
tig vom intensiven Austausch mit anderen Unter-
nehmen und Institutionen, die sich um die Mitbe-
stimmung in der sozial-okologischen Transformati-
on bemthen.

Wissenschaft

Interessante Netzwerkpartner sind auch Institute
und Organisationen aus der Wissenschaft. Viele
Akteure suchen aktuell nach neuen Formen nach-
haltigen Wirtschaftens. Diverse Projektforderun-
gen werden vergeben, meist an wissenschaftlich
renommierte Institutionen wie Stiftungen, Univer-
sitdaten, Hochschulen etc. Eine Zusammenarbeit
zwischen den Mitbestimmungsakteuren und wis-
senschaftlichen Institutionen kann fir alle Seiten
innovativ und forderlich sein.

Der enge Kontakt zu Wissenschaftlerinnen und
Wissenschaftlern ermoglicht es Mitbestimmungs-
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akteuren, stets uber aktuelle Forschungsergebnis-
se informiert zu sein und eigenen Strategien an
absehbare Entwicklungen anzupassen (vgl. Hand-
lungsfeld 1 in Kapitel 4). Die Gewerkschaften bilden
einen wichtigen Knotenpunkt im Netzwerk: Sie
vermitteln interessierten Interessenvertretungen
fur spezifische Fragestellungen gute Kontakte zur

Wissenschaft.
=) Analyseergebnisse

— Einige Mitbestimmungsakteure arbeiten schon
seit Langem sehr gut vernetzt und beziehen die
verschiedenen Akteure ihres Okosystems er-
folgreich in ihre Arbeit ein.

— Ein anderer Teil ist jedoch noch zu sehr auf die
Arbeit im eigenen Betrieb konzentriert.

— Gute Beispiele fur das Einbeziehen von Zivilge-
sellschaft und Umweltorganisationen bestehen
durchaus, allerdings nur vereinzelt.

— In der Regel erfolgt keine systematische Analy-
se des jeweiligen betrieblichen Okosystems.

— Die Kompetenzen der Gewerkschaften und ihre
gute Vernetzung in die Politik werden vielseitig
genutzt.

= Empfehlungen

— Akteure und Faktoren des eigenen Okosystems
genau analysieren und daraus Handlungsoptio-
nen ableiten

— die Beschaftigten dabei unterstutzen, die Kom-
plexitat des Umfeldes zu verstehen und in ihre
Tatigkeit einzubeziehen

— enge Verbindungen zu Region und Politik
schaffen. Dies macht die Mitbestimmung
in der sozial-6kologischen Transformation
durchsetzungsstark.

— ausreichend Zeit einplanen, um sich mit den
Akteuren des wirtschaftlichen Okosystems gut
zZu vernetzen

— gemeinsame Aktionen durchflihren: Die Zu-
sammenarbeit von Umweltorganisationen und
Mitbestimmung starkt die okologische Seite
der Transformation. Ihr Bundnis allein starkt die
Durchsetzungskraft fiir die sozialen Aspekte.

11 ERFOLGREICHE TRANSFORMATION
MACHT SPASS

kommt den Interessenvertretenden eine wichtige
Vermittlungsfunktion zu. Diese erfordert Sensibili-
tat fir die Angste und Bedenken der Kolleginnen
und Kollegen sowie gute Ideen: Was motiviert
sie, die Transformation zu unterstitzen? Manch-
mal sind es zarte Pflanzchen, die zu unterstitzen
sind: kleine Gruppen, die versuchen, das Thema zu
bespielen, und einen engeren Zusammenschluss
brauchen. Wenn es dann gelingt, Erfolge zu erzie-
len, motiviert das und schafft Freude.

Gleichzeitig wurde aber auch deutlich: Immer
mehr Menschen sind davon Uberzeugt, dass die so-
zial-okologische Transformation aktiver Unterstut-
zung durch die Mitbestimmung bedarf. Im Projekt
wurde herausgearbeitet, welche Methoden und
Vorgehensweisen mehr Klarheit schaffen. Vielfalti-
ge Ideen und konkrete Umsetzungsschritte wurden
entwickelt, dank denen die Interessenvertretungen
eine aktive Rolle in der sozial-okologischen Trans-
formation spielen und dabei sowohl die soziale als
auch die okologische Seite des Transformations-
prozesses besetzen konnen:

— VW in Emden: Die Nachhaltigkeits-AG des Be-
triebsrates knlipfte Kontakte zum NABU und
engagiert sich zusammen mit den Nachhaltig-
keitsverantwortlichen fur okologische Aktivita-
ten im Werk und in seiner Umgebung fur die
Renaturierung von Mooren, die zum CO2-Abbau
beitragen. In Workshops erstellten Betriebsrate
und Vertrauensleute-Leitungen der verschiede-
nen Werksbereiche wichtige Punkte zur Mitge-
staltung der Transformation und arbeiteten an
der Umsetzung.

— VW in Salzgitter: Der Betriebsrat begleitet den
Transformationsprozess des Unternehmens
aktiv und mit eigenen Akzenten. Er hat z. B.
einen Kommunikationsprozess der Werkleitung
zur Transformation mitgeplant und unterstutzt.
Alle Beschaftigten wurden aktiv in die Veran-
derungen einbezogen. In einem komplexen
Prozess arbeitete das Gremium daran, wie die
internen Strukturen weiterentwickelt und an die
umfassenden Werksveranderungen angepasst
werden konnen, um dadurch die Betreuung der
Beschaftigten qualitativ zu sichern.

— BVG/Buswerkstatten: Eine mobile, interaktive
Ausstellung des Personalrats zur Umstellung
von Diesel- auf Elektrobusse intensivierte die
Einbeziehung der Beschaftigten. Sie tourte lber
alle Betriebshofe, informierte die Belegschaft
Uber den Stand der Transformation und beant-
wortete Fragen. An den ausstellungsbeglei-

Wahrend der zweijahrigen Projektlaufzeit (2021 bis
2022) wurde in den vier begleiteten Betrieben deut-
lich: Die sozial-okologische Transformation starker
in die Arbeit der Interessenvertretungen zu integ-
rieren, ist eine Herausforderung. Wird die Notwen-
digkeit der Transformation nur von der Unterneh-
mensseite kommuniziert, ist die Gefahr grof3, bei
den Beschaftigten auf Ablehnung zu stoRen. Hier
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tenden Diskussionen beteiligten sich sowohl
Beschaftigte als auch Personalrat und Unter-
nehmensvertretende. Auf der Grundlage von
Mitarbeiterbefragungen auf mehreren Betriebs-
hofen entwickelte der Personalrat einen eigenen
Aktionsplan fur die sozial-6kologische Transfor-
mation in seinem Bereich. Des Weiteren fanden
Workshops flir Betriebsgruppenvorstand und
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Vertrauensleute statt. Personal- und Gesamt-
personalrat wurden an der Erarbeitung eines
Kommunikationskonzeptes des Unternehmens
zur Transformation beteiligt.

— Goodyear in Riesa: Der Betriebsrat unternahm
verschiedene Initiativen, um die Werkleitung zu
mehr Nachhaltigkeit und Klimaschutz zu mo-
tivieren. Er war dabei bisher nicht sehr erfolg-
reich — umso wichtiger, am Ball zu bleiben!

Die Herausforderungen der sozial-6kologischen
Transformation sind fur Unternehmen und die Mit-
bestimmung anspruchsvoll (vgl. Abbildung 11). Lang-
fristig ist alles zu tun, um den Klimawandel zu ver-
hindern bzw. wenigstens zu verlangsamen und mit
seinen Folgen umzugehen. Auch kurzfristig sind
alle Akteure gefordert, schnell zu lernen, um die
stets neuen Krisen erfolgreich zu bewaltigen.

Die Beschaftigten zu aktiven Mitgestaltenden
der Transformation zu machen, ist nicht nur Auf-
gabe von Unternehmen und Gewerkschaften, son-
dern der gesamten Gesellschaft — idealerweise un-
terstlitzt durch Qualifizierungs- und Beratungspro-
gramme des Arbeitsministeriums.

Viele Stimmen betonen die Schwierigkeiten der
Transformation. Ja, sie birgt Risiken — aber auch
Chancen, die beleuchtet werden sollten! Gelingen
Transformation und Modernisierung der deutschen
Wirtschaft hin zu einer nachhaltigen Wirtschaft,
wirkt sich das positiv aus auf das Leben in unserem
Land und auf diesem Planeten. Wenn Deutschland
zeigt, ein hochindustrialisiertes Land mit geringen

fossilen Ressourcen kann die Transformation meis-
tern, ohne dabei seine Industrie zu verlieren, dann
kann dies auch auf andere Lander ausstrahlen. In
Notsituationen wird oft moglich, was viele vorher
fir unmoglich hielten. Die Energiekrise ist ein ent-
scheidender Motor zur Umstellung auf nachhaltige
Energiequellen. Stellen wir uns den Herausforde-
rungen und lernen dazul!

Das Projekt verdeutlicht aber auch: Tiefgreifen-
de Umwalzungen in Unternehmen erfordern neue
Losungswege, um die bewahrte Mitbestimmungs-
arbeit innovativ weiterzuentwickeln.

Die USA gingen in ihrer Industriepolitik lange
Zeit einen anderen Weg als Deutschland: Sie liel3en
die neuen Tech-Firmen wachsen und viele indus-
trielle Tatigkeiten abwandern. Die Deindustrialisie-
rung des Landes fuhrte zu massiven politischen
Spaltungen und Auseinandersetzungen - nicht
zuletzt mitermoglichte sie von 2017-2021 einen
zeitweiligen Sieg des Populisten Trump. Weltweit
ist zu sehen: Die Demokratie steht unter Druck,
Populisten und Diktatoren arbeiten an ihrem Ab-
bau. Eine Herausforderung besteht daher darin, die
sozial-Okologische Transformation in den Betrieben
zu nutzen: fir einen Demokratieausbau, flir mehr
Wirtschaftsdemokratie, flr die Weiterentwicklung
der betrieblichen Mitbestimmung. Dadurch sowie
durch die Modernisierung der Interessenvertretung
kann die Mitbestimmung im Transformationspro-
zess ihr Image entstauben. Daflr muss sie sich zu-
sammen mit jungen Menschen glaubhaft fiir 6kolo-
gische Belange einsetzen.

Abbildung 11

Herausforderungen der sozial-okologischen Transformation fiir Unternehmen und die Mithestimmung

TECHNISCHE UND
MATERIELLE LOSUNGEN
fiir eine nachhaltige
Wirtschaftsweise ansto3en

VERLIERENDE

UNTERSTUTZEN

Integration

DEMOKRATIE

STABILISIEREN

Quelle: EVOCO GmbH
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Fuhrende Unternehmen, gegrindet von griinen
Pionieren, stellten die These auf: Wirtschaft kann
auch ohne Mitbestimmung gut funktionieren. Beim
Windkrafthersteller Enercon etwa und auch in der
einst erfolgreichen deutschen Solarindustrie hatten
Gewerkschaften es schwer. Der geringe gewerk-
schaftliche Organisationsgrad dieser Unternehmen
und die deshalb geringe Kraft, um ihren Bestand zu
kampfen, trug mit dazu bei, dass Deutschland sei-
ne anfangs erfolgreiche Solarindustrie inzwischen
weitestgehend verloren hat. Hoffen wir, dass die
Initiativen von Gewerkschaften und Industriever-
banden fir den Neuaufbau einer deutschen bzw.
europaischen Solarindustrie erfolgreich sind. Dies
wiurde die gefahrliche Abhangigkeit Deutschlands
von China beim Ausbau erneuerbarer Energien re-
duzieren. Die Transformation macht deutlich: Ein
Staat, der meint, sich aus einer aktiven Industrie-
politik heraushalten zu konnen, wie es Anfang des
Jahrtausends Mode war, ist nicht in der Lage, die
Transformation effektiv zu gestalten.

Erweiterte Qualifizierung in den Betrieben ist
ein Schlissel fir das Gelingen der Transformation.
Hinsichtlich neuer Produktionsprozesse wie z.B.
in der Elektromobilitdit miissen mehr Beschaftigte
langerfristig fachlich qualifiziert werden. Die Betei-
ligten bendtigen zudem mehr sozial-6kologische
Kompetenzen, um ihre Rolle in der Transformation
und die komplizierten Vernetzungen besser zu ver-
stehen und sich aktiv einzubringen.

Bisher versuchen oft nur kleinere Gruppen von
Interessenvertretenden, das Thema aktiv voranzu-
bringen — manche mit dem Gefuhl, auf verlorenem
Posten zu stehen. Diese Gruppen gilt es zu starken
und zu unterstutzen angesichts der dicken Bretter,
die noch zu bohren sind. Dazu gibt es keine Alter-
native, will man die Beschaftigten erfolgreich in
die Transformation einbeziehen.

Die Hans-Bockler-Stiftung und ihr Institut
fur Mitbestimmung und Unternehmensfiihrung
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(1.M.U.) begleiten den Transformationsprozess mit
ihrer Arbeit und ihrem Knowhow intensiv. Sie un-
terstltzen die Mitbestimmungsakteure dabei, ihre
Methoden weiterzuentwickeln. Im Projekt wurden
wichtige Tools und Handlungsfelder erarbeitet, die
nun im ,Werkzeugkasten Mitbestimmung in der
sozial-okologischen Transformation” allen Betrie-
ben zur Verfugung stehen. Sie dienen lhnen dazu, in
lhrem Unternehmen den Transformationsprozess
voranzutreiben und die Debatte dazu (pro)aktiv zu
fUhren. Das Projektteam freut sich auf und Uber
Ihre Anregungen und Verbesserungsvorschlage!

Die Gewerkschaften und der DGB haben in ih-
rem Referentenentwurf zum Betriebsverfassungs-
gesetz klare Forderungen zu mehr Mitbestimmung
im Bereich Klima- und Umweltschutz formuliert.
Es macht Hoffnung, wenn Jugendvertretungen
sich intensiv mit Klimaschutz beschaftigen; wenn
Betriebsrate an ihre Unternehmensleitungen he-
rantreten und Vorschldage flir nachhaltigere Pro-
dukte und Produktionsweisen vorstellen; wenn
vom Betriebsrat unterstutzte Umweltobleute dafur
sorgen, dass in den Betrieben achtsamer mit Ener-
gie umgegangen wird, Ressourcen eingespart und
wieder in einen Kreislauf zurickgefiihrt werden;
wenn Betriebsrate im Dialog mit der regionalen
Bevolkerung einen Standort nachhaltiger machen.

Haben Sie als Interessenvertretende noch mehr
Mut, eine bedeutsame Rolle in diesem Transforma-
tionsprozess zu spielen! Mut dazu, Klimawandel
und Umweltschutz breiten Raum zu geben in |h-
rem Wertekanon und lhren taglichen Aktivitaten.
Die vorliegende Broschire sowie die online ver-
flgbaren Instrumenten und Methoden leisten dazu
einen Beitrag.

Wir danken allen Beteiligten in den Betrieben,
den befragten Expertinnen und Experten sowie
den Projektbetreuenden in der Hans-Bockler-
Stiftung fur ihre wertvolle Unterstutzung unserer
Arbeit.


https://www.mitbestimmung.de/html/sozial-okologische-transformation-im-24156.html
https://www.mitbestimmung.de/html/sozial-okologische-transformation-im-24156.html
https://www.dgb.de/themen/++co++02729430-b4bf-11ec-9dbe-001a4a160123
https://www.dgb.de/themen/++co++02729430-b4bf-11ec-9dbe-001a4a160123
https://www.mitbestimmung.de/html/zusammenarbeit-und-organisation-in-der-24202.html#scroll-nav__24330
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ANHANG

7 HANDLUNGSFELDER DER MITBESTIMMUNG IN DER
SOZIAL-OKOLOGISCHEN TRANSFORMATION UND IHRE TOOLS

Aus dem Projekt ,Die Rolle der betrieblichen Mit-
bestimmungsakteure in der sozial-6kologischen
Transformation von Mobilitatsunternehmen” ent-
stand ein Werkzeugkasten mit praktischen Tools,
die Gewerkschafter:innen und Betriebs- und Perso-

7 Handlungsfelder: Allgemein
— Kurzbeschreibung

7 Handlungsfelder
— Checkliste 7 Handlungsfelder
— Quick-Check

Handlungsfeld 1:

des Unternehmens

Ebenen der Strategiearbeit
Strategiefragen
Kennzahlen

— Werteabfrage

Handlungsfeld 2:

— Literatur und Handlungshilfen
— Zitatesammlung
— Klima-Quiz

Handlungsfeld 3:

— Aktionsplanerstellung
— Verhandlungsvorbereitung
— Beratungsleitfaden

Handlungsfeld 4:

— Ausstellungskonzept

— Umfassender Beteiligungsprozess

nalrate im Transformationsprozess unterstiitzen. In
der unteren Liste sind die Werkzeuge fur die ein-
zelnen Felder aufgelistet. Alle stehen im Werkzeug-
kasten ,Mitbestimmung in der sozial-6kologischen
Transformation” online zur Verfigung.

Nachhaltigkeitsstrategie und Weiterentwicklung

Umsetzung Nachhaltigkeit, Klima- und Umweltschutz

Individuelle und kollektive Interessenvertretung

Kommunikation mit und Beteiligung der Beschiftigten

— Leitfaden fur Beschaftigteninterviews
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Handlungsfeld 5:
Zusammenarbeit und Organisation in der
Interessenvertretung

— Rollenbeschreibung
— Strukturvorschlage
— Agile Arbeitsformen des BR/PR

Handlungsfeld 6:
Qualifizierung, Personalentwicklung
und -gewinnung

BR-Workshopleitfaden
VL-Workshopleitfaden
Workshop-Methodenblatter
— Einflihrungsprasentation

— Schnitzeljagd

Handlungsfeld 7:
Vernetzung des Betriebsrates/Personalrates
(Gewerkschaft/Okosystem)

— Vernetzungslandkarte
— Netzwerk-Check
— Gewerkschaftliche Vernetzungstreffen
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UBER UNSERE ARBEIT

Betriebs- und Dienstvereinbarungen zeigen:
Betriebliche Praxis gestaltet heute gute Arbeit
von morgen.

Die Digitalisierung verandert unsere Arbeit. Techni-
sche und organisatorische Aspekte greifen ineinan-
der und wirken sich auf die Beschaftigten aus. Die
Mitbestimmungsakteure spielen eine entscheidende
Rolle: Tagtaglich gestalten sie vor Ort die digitale
Transformation von Arbeit.

.Praxiswissen Betriebsvereinbarungen”, ein Ar-
beitsschwerpunkt des Instituts fir Mitbestimmung
und Unternehmensfihrung (1.M.U.) der Hans-Bock-
ler-Stiftung, unterstiitzt sie dabei durch konkrete
Beispiele aus der Praxis.

Mitbestimmung durch Praxiswissen gestalten

Digitale betriebliche Transformationsprozesse las-
sen sich mitbestimmt gestalten. Daflr gibt es kein
Patentrezept, aber Beispiele, die dazu anregen, eige-
ne Vereinbarungen zu entwerfen — sei es zum Um-
gang mit digitalen Systemen oder zur Regelung zeit-
und ortsflexiblen Arbeitens.

Welche Themen spielen bei dieser Ausgestaltung
eine Rolle?

Wie gehen Mitbestimmungsakteure die Digitalisie-
rung konkret an?

Was wird geregelt?
Unser Ziel ist es, betriebliche Regelungspraxis ab-

zubilden, Gestaltungshinweise zu geben und Hand-
lungs- und Orientierungswissen bereitzustellen.

www
X

NAHERE INFORMATIONEN

Uber die Arbeit von Praxiswissen
Betriebsvereinbarungen
https://www.imu-bhoeckler.de/data/mbf_
bvd_praxiswissen_bv_infoblatt.pdf

IHR SEID DIE EXPERTEN -
PROFITIERT VONEINANDER!

Schickt uns eure Vereinbarung
Fol  betriebsvereinbarung[at]boeckler.de

Erklar-Video

Zum Erklar-Video
https://www.imu-bhoeckler.de/de/praxiswissen-
betriebsvereinbarungen-25896.htm

Wir erklaren in diesem Video, wie unsere Internet-
seite www.betriebsvereinbarung.de euch bei der
praktischen Arbeit unterstltzen kann. lhr findet in
dem Video den Weg zu unseren Auswertungen von
Betriebs- und Dienstvereinbarungen. Unser Ziel ist
es, betriebliche Regelungspraxis abzubilden, Ge-
staltungshinweise zu geben und Handlungs- und
Orientierungswissen bereitzustellen.

Team und Kontakt:

Angela Siebertz:

angela-siebertz[at]boeckler.de
+49 211 7778-288

Sandra Mierich:

sandra-mierich[at]boeckler.de
+49 211 7778-587

Nils Werner:

nils-werner[at]boeckler.de
+49 211 7778-167
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Das I.M.U. (Institut fur Mitbestimmung und Unternehmensfuhrung
der Hans-Bockler-Stiftung) berat und qualifiziert Arbeitnehmervertre-
terinnen und Arbeitnehmervertreter in Aufsichtsraten, Betriebs- und
Personalraten sowie Arbeitsdirektorinnen und Arbeitsdirektoren.
Demokratie lebt von Mitbestimmung. Wir fordern eine Kultur, in der
Menschen sich einbringen, mitentscheiden und mitgestalten konnen.
Im Alltag und am Arbeitsplatz.

X (TWITTER)

Wie wollen wir morgen arbeiten und leben? Wie konnen wir Mit-
bestimmung im Zeitalter von Digitalisierung und Globalisierung
sichern? Mehr Informationen Uber #zukunftmitbestimmung auf
unserem X-Kanal:

https://twitter.com/ZukunftMB

MITBESTIMMUNGSPORTAL

Das Mitbestimmungsportal der Hans-Bockler-Stiftung bietet
Arbeitnehmervertreterinnen und Arbeitnehmervertretern
umfangreiches Orientierungs- und Handlungswissen: aktuell,
informativ und passgenau auf Eure BedUrfnisse zugeschnitten.

Jetzt kostenlos auf https://www.mitbestimmung.de registrieren und
fur unseren Newsletter anmelden.

MITBESTIMMUNG DURCH PRAXISWISSEN GESTALTEN

Betriebs- und Dienstvereinbarungen zeigen: Betriebliche Praxis
gestaltet heute gute Arbeit von morgen. Wir stellen Beispiele vor,
bei denen sich Mitbestimmungsakteure und Arbeitgeberinnen und
Arbeitgeber auf Regelungen verstandigt haben, um Folgen digitaler
und technologischer Entwicklungen positivim Sinne der Beschaftig-
ten mitzubestimmen.

https://www.boeckler.de/betriebsvereinbarungen
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