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Betriebsräte -
die neue Generation 
DOPPELTE TRANSFORMATION Der anstehende Generationswechsel 
ist eine große Herausforderung für Betriebsräte. Rasante 
Entwicklungen der Arbeitswelt fordern aber auch inhaltliche 
und organisatorische Veränderungen der Betriebsratsarbeit. 
VON CLAUDIA NIEWERTH UND JULIA MASSOLLE 

AiB20-04_Buchdatei.indb 10 

■ ■■■ 

AiB 4 1 2 0 2 0  

16.03.20 11 :48 1 



AiB 412020

AiB20-04_Buchdatei.indb 11 

■ ■■■ 

GENERATIONSWECHSEL TITELTHEMA 

B
etriebsratsarbeit ist seit jeher mit ei-
nem ständigen Wandel der Arbeits-
welt konfrontiert. Digitalisierung 
und die Transformation von Unter-

nehmen sind die gegenwärtigen Schlagthe-
men. Dabei unterliegen die Betriebsratsgremi-
en selbst einem gewaltigen Umbruchprozess. 
Rund 62 Prozent der Betriebsräte sind älter als 
45 Jahre. 1 Die Gremien werden in den kom-
menden Jahren einen breiten Generationen-
wechsel durchleben, der im Zuge der Betriebs-
ratswahl 2022 eine deutliche Dynamik 
erreichen wird. Eine neue Dimension betriebs-
rätlicher Herausforderungen entsteht, denn es 
drohen der Verlust von mitbestimmungspoliti-
scher Kontinuität und eine Schwächung der 
Prägekraft und Einflussnahme. Zu späte oder 
nicht geplante Generationenwechsel in Be-
triebsratsgremien bieten ein beachtliches Ge-
fahrenpotenzial für die Mitbestimmung. Wer-
den diese nicht strukturiert angegangen, 
können über Jahrzehnte aufgebautes Know-
how, gewonnene Erfahrungen und Routinen 
verloren gehen. Um Kontinuität in der Interes-
senvertretung zu wahren, sollten bereits jetzt -
mit zeitlichem Vorlauf - die Nachfolge gestal-
tet und Wissen systematisch weitergegeben 
werden. 

Doch wie können sich Betriebsräte auf 
den Generationenwechsel vorbereiten? Dieser 
und die nachfolgenden Artikel setzen hier an. 
Praxisnah werden bewährte Instrumente und 
Handlungsempfehlungen jüngster Forschungs-
projekte vorgestellt. 

Generationenwechsel und 
Neuausrichtung des Betriebsrats 

Schon heute ist erkennbar, dass sich das Auf-
gabenprofil von Betriebsräten im letzten Jahr-
zehnt stark verändert hat. Angesichts globali-
sierter und sich schnell entwickelnder Märkte 
sind Betriebsräte angehalten, Antworten auf 
immer komplexer werdende Fragestellungen 
zu finden. Diese Komplexität wird durch die 
Veränderung der Arbeitswelt zunehmen. Be-
triebsräte sind in zweifacher Hinsicht mit Di-
gitalisierung und betrieblicher Transformation 
konfrontiert. Ihnen kommt auf der einen Seite 
die Aufgabe zu, den digitalen Umbruch zum 
Fortbestehen des Unternehmens mitzugestal-
ten und die Wandlung der Arbeitsplätze mit 
dem Ziel der Standort- oder Arbeitsplatzsi-
cherung zu vollziehen. Auf der anderen Sei-

1 Demir/Funder/Greifenstein/Kißler/Maschke (2018}: Trendreport 
Betriebsratswahlen 2018. Mitbestimmungsreport Nr. 45, S. 7. 

DARUM GEHT ES 

,. Die digitale Trans-
formation fordert von 
den Betriebsräten einen 
Generationenwechsel. 

2. Betriebsräte begleiten 
die Unternehmenstrans-
formation sowie die 
Transformation der eige-
nen Gremienarbeit. 

3. Betriebsräte restruktu-
rieren und professionali-
sieren ihre Arbeit, um mit 
höherer Effizienz aktiv 
sein zu können. 
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DEFINITIONEN 

Ein Kollaborations-Tool ist ein digitales 
Produkt oder eine Software, welches 
eine bessere Zusammenarbeit zwischen 
Personen und Gruppen ermöglichen soll. 
MS Teams (Microsoft Teams) ist eine 
Plattform zum virtuellen Austausch und im 
Office-Paket 365 enthalten. 
Mentimeter ist eine Software, mit der 
in Echtzeit (z.B. über Smartphones) eine 
Abstimmung erfolgen kann. 
Das Kanban-Board ist eine Methode des 
agilen Projektmanagements und dient 
einer besseren Prozessorganisation. 
Mithilfe eines Boards (Tafel) werden Auf-
gaben virtuell aufbereitet. 
Ein daily standup ist ein Element agiler 
Methoden, in dem sich Teammitglieder 
täglich über Fortschritte und Probleme 
eines Projekts austauschen. 

Einblicke in veränderte Kommunikationsfor-
men mit den Beschäftigten. Das Tool Menti-
meter wird beispielsweise eingesetzt, um bei 
Betriebsversammlung live ein Meinungsbild 
der Beschäftigten abzurufen. Weiterhin ermög-
lichen Videobotschaften eine direkte Anspra-
che von Beschäftigten und ersetzen Rundmails 
oder Aushänge. Nicht zuletzt werden zum 
Beispiel in standortübergreifenden Gremien 
Mitbestimmungsthemen mittels Videokonfe-
renz oder anderen Kommunikationstools zur 
Beschlussfassung vorbereitet. 

Neue Methoden in der Gremienarbeit: 
Die nächste Ebene der Veränderung der Be-
triebsratsarbeit zeigt sich bei den eingesetz-
ten Methoden. Insbesondere Elemente agiler 
Methoden werden zunehmend in den Gremi-
en verwendet: dazu gehören Kanban-Boards, 
die die Arbeit der Gremien strukturieren und 
visualisieren helfen; aber auch die Durchfüh-
rung von daily standups führt zu einer erhöh-
ten Transparenz. Auch mit der Arbeitgeberseite 
kommen neue Methoden der Zusammenar-
beit zum Einsatz. Dazu gehören Design-Thin-
king-Workshops zur Entwicklung relevanter 
Regelungskomponenten für Betriebsvereinba-
rungen oder auch die Einführung »lernender« 
oder »agiler Betriebsvereinbarungen«. 

Von der Ausschussarbeit zur Projektarbeit: 
Weiter zeigen sich Veränderungen in der Or-

AiB20-04_Buchdatei.indb 13 

■ ■■■ 

GENERATIONSWECHSEL TITELTHEMA 

ganisation der Betriebsratsarbeit. Zu beobach-
ten ist, dass die klassische Ausschussarbeit zu 
spezifischen Fachthemen und zur Bearbeitung 
von Einzelfalllösungen immer häufiger von 
Projektarbeit zu betrieblichen Veränderungs-
oder Entwicklungsprojekten flankiert wird. 
Diese geschieht teilweise unter systematischer 
Einbindung der Beschäftigten nach § 28a 
BetrVG. Danach kann der Betriebsrat in Be-
trieben mit mehr als 100 Beschäftigten mit der 
Mehrheit der Stimmen der Betriebsratsmitglie-
der bestimmte Aufgaben auf Arbeitnehmerar-
beitsgruppen übertragen. 
In der Folge der Organisationsentwicklung 
von Betriebsratsgremien entlang der beschrie-
benen Säulen entwickelt sich eine strukturelle 
Personalpolitik auf Gremienebene. Unter den 
Mitgliedern findet eine organisierte The-
menspezialisierung statt, die durch einen aus-
gearbeiteten Qualifizierungsplan vorangetrie-
ben wird. Ebenso wird eine bessere Verteilung 
der Aufgaben auf alle Mitglieder, auch auf 
nicht-freigestellte Mitglieder, angestrebt. 

Fazit - Generationenwechsel mit Weitblick 

Betriebsräte brauchen neue Gesichter - eine 
reine Weitergabe des Bisherigen reicht dabei 
nicht aus. Eine Weiterentwicklung von Gre-
mienstrukturen, der einzelnen Mitglieder 
und von deren Arbeit ist notwendig. Ein per-
spektivisch gelingender Generationenwechsel 
vollzieht sich entlang von zwei Dimensionen: 
die Weitergabe von Wissen, Routinen und Er-
fahrungen an eine neue Generation und eine 
zukunftsorientierte Neuausrichtung. Ideen 
dieser Neuausrichtung wurden im vorherigen 
Abschnitt genannt und zielen darauf ab, die 
komplexen Aufgaben im Rahmen der betrieb-
lichen Mitbestimmung unter den gestiegenen 
Anforderungen effizient und professionell leis-
ten zu können. Diese neue Generation wird 
die künftige betriebliche Interessenvertretung 
prägen. <J 

Dr. Claudia Niewerth, 
Geschäftsführerin Helex Institut, 
Bochum. 
www.helex-institut.de 

Julia Massolle, 
Wissenschaftliche Mitarbeiterin 
Helex Institut, Bochum. 
www.helex-institut.de 

LINKTIPP 

Das Projekt Doppelte 
Transformation 
In einem aktuellen 
Forschungsprojekt wird 
die Doppelte Transfor-
mation von Betriebsrats-
gremien untersucht. Das 
Projekt wird vom Institut 
für Mitbestimmung und 
Unternehmensführung 
der Hans-Böckler-Stiftung 
gefördert. Erste Ergebnis-
veröffentlichungen 
werden voraussichtlich 
ab April auf der Internet-
seite der Stiftung erschei-
nen www.boeckler.de 
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