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So gehen Praktiker vor

BETRIEBSANDERUNG Wie gehen Betriebsrdte in der Praxis mit Betriebs-
dnderungen, Interessenausgleich und Sozialplanverhandlungen um?
Und wie lassen sich Verhandlungserfolge im Interesse der Beschdftigten
erzielen? Vier Fragen an betriebliche Experten.

VON CHRISTOF BALKENHOL
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er Gesamtbetriebsratsvorsitzende DARUM GEHT ES
eines internationalen IT-Konzerns
berichtete kiirzlich in einem Ge-

sprach von der rasanten Umbau- 1. Betriebliche Exper-
geschwindigkeit in seinem Unternehmen. ten berichten tber ihre
Innerhalb von zwei Jahren hat der Gesamtbe- Erfahrungen mit Restruk-
triebsrat (GBR) vier Betriebsiibergidnge und turierungen in ihren
zwei MalBnahmenpakete zum Personalabbau Unternehmen.
verhandelt. Das Unternehmen hat heute nach
diesen einschneidenden Reorganisationsmal3- 2. Wichtig ist eine ver-
nahmen eine vollig andere Gestalt als noch vor trauensvolle Zusammen-
zwei Jahren. arbeit zwischen den

Betriebsparteien - auch

Personalabbau trotz guter Konjunktur wenn es mithsam ist.
Sicher geht es nicht in allen Unternehmen so 3. Dies kann zu Lésungen
turbulent zu. Aber schon ein kurzer Blick in fiihren, die fiir alle Betei-
den Wirtschaftsteil der Tageszeitungen macht ligten - trotz erheblicher
deutlich, dass auch in Zeiten guter Konjunktur Einschnitte - lebbar sind.

in vielen Unternehmen grundlegende Struktur-
und Organisationsverdnderungen umgesetzt
werden, die hdufig auch zu Personalabbau
filhren. So bauen zurzeit mit e.On und RWE
zwei GroRkonzerne der Energiewirtschaft
ihre Unternehmensstruktur im Nachgang zur
Energiewende radikal um. Bei einigen GroR-
banken und Versicherungskonzernen stehen
drastische Kostensenkungsprogramme auf
der Agenda, verbunden mit der Ankiindigung
zum Personalabbau. In solchen Fillen liegt es
nahe, Betriebsinderungen zu vermuten. Viel-
fach stimmen hier Arbeitgeber und Betriebs-
riate zumindest darin iiberein, dass es sich um
Betriebsdnderungen handelt, die einen Interes-
senausgleich und Sozialplan erfordern.

Agile Konzernstrukturen

Daneben finden insbesondere in vielen inter-
national ausgerichteten Unternehmen derzeit
grundlegende Verdnderungen der Struktur-
und Prozessorganisation statt, die vor allem
auf Beschleunigung von Entscheidungspro-
zessen und auf schneller Anpassungsfahigkeit
der Strukturen (vielfach auch der Personalka-
pazitdten) abzielen. So hat kiirzlich etwa der
DaimlerVorstandsvorsitzende Dieter Zetsche
angekiindigt, den Konzern in den kommen-
den Jahren deutlich »agiler« gestalten zu wol-
len — unter anderem durch den Abbau von
Hierachieebenen. In solchen Projekten ist es
oft deutlich schwieriger, mit dem Arbeitgeber
ein Einverstdndnis herzustellen, ob es sich
hier um Betriebsdnderungen im Sinne des Be-
triebsverfassungsgesetzes handelt. Wenn agile
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und virtuelle Organisationsformen zum Ge-
staltungsprinzip eines Unternehmens werden,
wird das eindeutige Erkennen von konkreten
Betriebsdnderungen zur Herausforderung fiir
die betrieblichen Interessenvertreter.

Vier Fragen an ...

Wie gehen nun Betriebsrdte in der Praxis
mit Betriebsédnderungen, Interessenausgleich
und Sozialplanverhandlungen um, wie lassen
sich Verhandlungserfolge im Interesse der
Beschiftigten erzielen? Betriebliche Interes-
senvertreter beziehen Position und schildern
ihre Erfahrungen. Sie beantworten dazu vier
Fragen der AiB.

Beate Bockelt; Vorsitzende Gesamt-
betriebsrat; Sanofi-Aventis GmbH;
Frankfurt

1) Ist Betriebsdnderung in Zeiten globaler und
virtueller Organisationsstrukturen noch greif-
bar? Ja, denn jede Betriebsinderung hat Aus-
wirkungen auf die Arbeitsorganisation und/
oder das Arbeitsumfeld der Mitarbeiter und
wird somit vor Ort greifbar.

2) Wann und aus welchem Anlass haben Sie
zuletzt einen Interessenausgleich und Sozial-
plan verhandelt? Ausgliederung des internen
Reinigungsservices.

3) Was sind die wesentlichen Erfolgsfakto-
ren bei Verhandlungen mit dem Arbeitgeber?
Transparente Kommunikation der Verhand-
lungspartner, sachlich-faire Verhandlungsfiih-
rung, Beharrlichkeit, gute Abstimmung der Be-
triebsrédte untereinander, gute Sachverstdndige
und Rechtsanwalte zur Unterstiitzung.

4) Welche Erfahrungen haben Sie mit Eini-
gungsstellen bei Interessenausgleich und So-
zialplan? Keine.

Sabine Diehl; Vorsitzende Gesamt-
betriebsrat; BHF Bank AG; Frankfurt

1) Ist Betriebsdnderung in Zeiten globaler und
virtueller Organisationsstrukturen noch greif-
bar? Branchenabhingig konnte die Definition
und Greifbarkeit tatsdchlich problematisch
sein. Im Bankgewerbe und in unserem Haus
hatten wir bislang damit noch keine Probleme.
2) Wann und aus welchem Anlass haben Sie
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zuletzt einen Interessenausgleich und Sozi-
alplan verhandelt? Wir befinden uns aktuell
in Interessenausgleichsverhandlungen im Zu-
sammenhang mit Kostenreduzierung. Arbeits-
prozesse werden verdnderten Marktbedingun-
gen angepasst. Damit einher geht ist auch eine
Senkung der Personalkosten. Eine Sozialplan-
vereinbarung bestand und wurde weiter unver-
dndert verldngert.

3) Was sind die wesentlichen Erfolgsfaktoren
bei Verhandlungen mit dem Arbeitgeber? We-
sentliche Erfolgsfaktoren fiir die Verhandlun-
gen sind Offenheit von beiden Seiten. Durch
das Abkiirzen von Verhandlungen und eine
klare Positionierung von Anfang an koénnen
Verfahren beschleunigt werden. Im Fokus soll-
te keine Verhinderungs- oder Behinderungs-
taktik stehen, da MaBnahmen am Ende nicht
verhindert werden konnen. Besser ist es, im
Interesse betroffener Arbeitnehmer den Fokus
darauf zu legen, negative Folgen von Betriebs-
anderungen moglichst gering zu halten.

4) Welche Erfahrungen haben Sie mit Ei-
nigungsstellen bei Interessenausgleich und
Sozialplan? Hier besteht bei uns keinerlei
Erfahrung, da eine Einigungsstelle noch nie
eingesetzt werden musste.

Karin Grobecker; Vorsitzende Betriebsrat;
TUI fly GmbH; Hannover-Langenhagen

1) Ist Betriebsdnderung in Zeiten globaler und
virtueller Organisationsstrukturen noch greif-
bar? Ja, das ist eine berechtigte Frage. Ist die
Einfiihrung einer Matrixstruktur im Unterneh-
men schon eine Betriebsinderung? Meiner
Meinung nach ja, ich halte mich da klassisch
an den § 111 BetrVG und priife, welche Folgen
damit fiir die Beschéftigten verbunden sind. Be-
streitet der Arbeitgeber eine Betriebsdnderung,
muss das notfalls durch das Arbeitsgericht ge-
klart werden. Die Arbeitswelt verdndert sich
rasend schnell, wir reden von Industrie 4.0,
Arbeit 4.0, Big Data, Matrixstrukturen usw. Es
kommen also neue Arbeitsmethoden, -welten,
und -formen auf uns zu oder sind schon da.

2) Wann und aus welchem Anlass haben Sie
zuletzt einen Interessenausgleich und Sozi-
alplan verhandelt? Wir sind seit Dezember
2015 gerade aktuell in Verhandlungen. Dabei
geht es um ein Projekt, welches fiinf unserer
Ferienfluggesellschaften im TUI-Konzern im
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Verbund effizienter aufstellen soll, um so auf
den immer hirter werdenden Wettbewerb im
Luftverkehr reagieren zu konnen. Ich habe
noch nie in meiner Tatigkeit als Betriebsritin
und Tarifkommissionsmitglied Effizienzstei-
gerungsprogramme erlebt, die ohne Arbeits-
platzabbau einhergehen. Ein Effizienzsteige-
rungsprogramm jagt das andere, so dass wir
Betriebsrite in regelméRigen, kurzen Abstén-
den immer wieder gezwungen werden, Interes-
senausgleiche und Sozialpldne zu verhandeln.
Eine Entwicklung, die uns Betriebsrdten mas-
sive Sorgen bereitet.

3) Was sind die wesentlichen Erfolgsfakto-
ren flir Verhandlungen mit dem Arbeitgeber?
Als Vertreter/in der Arbeitnehmer im Betrieb
muss man genau wissen, wovon man spricht
und was fiir ein Ziel man in diesen Verhand-
lungen hat. Das heilt, wir miissen wissen,
welche Auswirkungen die geplante Betriebsan-
derung auf die betroffenen Bereiche und die
Beschiftigten hat, und das runtergebrochen
auf den kleinsten Bereich. Ziel muss es na-
tiirlich sein, die negativen Auswirkungen fiir
die Belegschaft, oder fiir erhebliche Teile der
Belegschaft, so gering wie moglich zu halten
und so viele Arbeitspliatze wie moglich zu er-
halten. Dazu brauchen Betriebsréte fundierte
Kenntnisse im Betriebsverfassungsgesetz, im
Arbeitsrecht, in der Personalplanung und in
wirtschaftlichen Zahlen, auch sollte man die
fiir das Unternehmen geltenden Tarifvertrége
und Betriebsvereinbarungen genau kennen.
Also: Rechtzeitige, umfassende Schulungen
sind unerlésslich fiir Arbeitnehmervertreter/
innen, um qualitativ gute Arbeit abliefern zu
konnen. Nur so kann man erfolgreich verhan-
deln und seine Ziele erreichen.

4) Welche Erfahrungen haben Sie mit Eini-
gungsstellen bei Interessenausgleich und So-
zialplan? Wir hatten erst eine Einigungsstelle
bei Interessenausgleichsverhandlungen, und
da konnten wir fiir die Beschéftigten noch
Positives fiir den Interessenausgleich her-
ausholen. Grundsétzlich versuchen wir als
Betriebsrat, Einigungsstellen zu vermeiden,
da sie immer mit Risiko verbunden sind. Es
ist eben fast immer ein Kompromiss, den man
eingehen muss. Aber wenn gar nichts mehr
geht, dann eben die Einigungsstelle, bevor der
Interessenausgleich scheitert und der Arbeit-
geber ohne Einigung seine Vorstellungen um-
setzen kann.
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Jiirgen Kallmeier; Vorsitzender Gesamt-
betriebsrat; T-Systems International GmbH;
Frankfurt

1) Ist Betriebsdnderung in Zeiten globaler und
virtueller Organisationsstrukturen noch greif-
bar? Fiir Unternehmen mit Sitz in Deutsch-
land sind Betriebsdnderungen in der Regel
noch greifbar. Bei global agierenden Unter-
nehmen ist es zunehmend schwierig, insbe-
sondere dann, wenn die Unternehmensleitung
weltweit verteilt ist, da das BetrVG an der bun-
desdeutschen Grenze endet. Virtuelle Organi-
sationsstrukturen und grenziiberschreitende
Projektorganisationen sind neue Formen der
Zusammenarbeit, die sich zunehmend verbrei-
ten. In verschiedenen Branchen und insbeson-
dere im Bereich IT ist die Dynamik besonders
ausgepragt, so dass sich die Beschiftigten mit
einem permanenten Verdnderungsprozess aus-
einandersetzen und zurechtfinden miissen.

2) Wann haben Sie zuletzt einen Interessen-
ausgleich und Sozialplan verhandelt? In un-
serem Unternehmen (IT-Branche) sind Unter-
nehmensénderungen recht hdufig, so dass sich
in den Verdnderungsprozessen betriebsratssei-
tig so etwas wie Routine eingestellt hat. Fiir
die betroffenen Beschiftigten sieht das anders
aus, dort stellen sich durch die Neuerungen
grol3e Herausforderungen und Qualifikations-
bediirfnisse ein.

3) Was sind die wesentlichen Erfolgsfaktoren
fiir die Verhandlungen mit dem Arbeitgeber?
Auch die Betriebsrite sollten sich die Frage
stellen: Passt diese Anderung in die Unterneh-
mensstrategie? Damit kann durchaus eine kriti-
sche Diskussion iiber den »richtigen Weg« ein-
hergehen. Eine Abstimmung der Betriebsrite
mit den Aufsichtsratsmitgliedern des Unterneh-
mens ist geboten. Eine professionelle Vorbe-
reitung, mit der betriebsratsseitigen Definition
von Essentials und Leitplanken halte ich fiir au-
Rerordentlich wichtig. Unerlésslich scheint mir
eine gute Verhandlungsstrategie inklusive einer
Priorisierung der betriebsratsseitigen Themen.
Fiir aullerordentlich wichtig halte ich dariiber
hinaus die Kommunikation der Betriebsratssei-
te mit den Beschiéftigten {iber die Ziele, damit
deutlich wird, wie und warum die Betriebs-
ratsseite so agiert, wie sie agiert. Vor allem die
Akzeptanz und das Vertrauen der Beschiftigten
in das betriebsratsseitige Handeln ist meines Er-
achtens ein Schliissel fiir den Erfolg.

AIB-SEMINARTIPPS

Zum Schwerpunkt der AiB
11/2016 empfiehlt Ihnen die
AiB-Redaktion diese Seminare
im Jahr 2017:

ver.di b+b
Betriebsdnderung, Interessen-
ausgleich, Sozialplan
Handlungsmoglichkeiten

des Betriebsrats bei Betriebs-
dnderungen

13.2.-15.2. Saalfeld
20.3.-22.3. Augsburg
10.7.—12.7. Bielefeld

5.12. —7.12. Boltenhagen

» www.verdi-bub.de/144

1G Metall
BR-Grundlagenseminar:
Umstrukturierung im
Unternehmen (Betriebs-
dnderung, Interessen-
ausgleich, Sozialplan)

In den IG Metall Bildungs-
zentren:

26.2. -3.3. Sprockhovel*
26.2.-3.3. Beverungen
5.3.—10.3. Lohr
26.3.-31.3. Berlin

*mit Kinderbetreuung

» www.igmetall.de/bildung

DGB Bildungswerk Bund
Interessenausgleich und
Sozialplan

Gestalten Sie betriebliche
Veranderungen umfassend
und praxisnah

23.1.—27.1. Hamburg
24.4.-28.4. Hamburg
18.9.-22.9. Hamburg

» www.betriebsrats
qualifizierung.de/
seminar/216491551

IG BCE BWS GmbH
Interessenausgleich und
Sozialplan

17.9.—22.9. Bad Miinder
» www.igbce-bws.de/
Seminare.
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4) Welche Erfahrungen haben Sie mit Einigungs-
stellen bei Interessenausgleich und Sozialplan?
Zur Politik unseres Gremiums gehort es, Losun-
gen aus eigener Kraft ohne Einigungsstelle zu
erreichen. Zuweilen sind die Interessen aber so
weit auseinander, dass eine Einigung auch nach
intensivem Argumentationsaustausch nicht
eintreten will. Wenn dies der Fall ist, kann es
hilfreich sein, wenn sich beide Parteien auf ei-
nen Einigungsstellenvorsitzenden verstiandigen.
Dann fillt es leichter, sich auf die Sachfragen
zu konzentrieren, das Ergebnis ist weniger von
Verhandlungstaktik geprdgt und der Einigungs-
stellenvorsitzende hat Chancen, durch Sachvor-
schldge doch noch zu einem einvernehmlichen
Ergebnis zu kommen. Das ist erfahrungsge-
maR meist schon die halbe Miete. Weniger
wiinschenswert scheint mir eine formelle Ei-
nigungstellenentscheidung (also wenn es zu ei-
nem Einigungsstellenspruch kommt), weil dann
die Sachthemen meist hinter die formal-juristi-
schen Fragestellungen zuriicktreten, was fiir die
Beschaftigten nicht immer zum Vorteil ist.

Jochen Schaberg; Vorsitzender
Divisionsbetriebsrat; Bilfinger Real
Estate GmbH; Diisseldorf

1) Ist Betriebsdnderung in Zeiten globaler
und virtueller Organisationsstrukturen noch
greifbar? Die Frage beantworte ich mit »Jax,
weil betriebliche Strukturen im unmittelbaren
Umfeld stets vorhanden sein werden. Die je-
weiligen Organisationsstrukturen koénnen al-
lerdings schnell uniibersichtlich oder intrans-
parent werden, was den Uberblick angeht und
die Uberpriifung der Verdnderungen hierzu
schwieriger macht.

2) Wann und aus welchem Anlass haben Sie
zuletzt einen Interessenausgleich und Sozi-
alplan verhandelt? Anlidsslich von Betriebs-
schliefungen und Restrukturierungen.

3) Was sind die wesentlichen Erfolgsfakto-
ren fiir Verhandlungen mit dem Arbeitgeber?
Uberblick und Einschétzung der jeweiligen
Abhingigkeiten, wirtschaftliche Bewertungen
der Gesamtsituation, Einschédtzung der resul-
tierenden Entwicklungen, Auswirkungen fiir
Belegschaften und Unternehmen, Beharrlich-
keit in der Zielverfolgung, alternative Hand-
lungsméglichkeiten und Optionen benennen,
Einbeziehung der Belegschaften durch regel-
maifige und transparente Informationen.
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4) Welche Erfahrungen haben Sie mit Eini-
gungsstellen bei Interessenausgleich und So-
zialplan? Keine.

Nach der Anderung ist vor der
Anderung - ein Fazit

Die hier befragten Interessenvertreter sind in
unterschiedlichen Branchen beheimatet, ha-
ben aber gemeinsam erhebliche Routine im
Umgang mit Betriebsé@nderungen und in der
Verhandlung von Interessenausgleichen und
Sozialplanen. Und sie alle gehen davon aus,
dass das Tempo der Verdnderungen auch in
Zukunft nicht geringer werden wird.

Die Betriebsrate sehen sich durchaus in der
Lage, auch in globalen und virtuellen Struktu-
ren Betriebsdnderungen zu identifizieren. An
dieser Stelle wird (noch) kein Handlungsbe-
darf zur Anpassung des BetrVG reklamiert.

Als wichtigste Voraussetzungen fiir erfolg-
reiche Verhandlungen nennen die Betriebré-
te offene und klare Kommunikation mit dem
Arbeitgeber, einen an der Sache orientierten
Verhandungsstil, eine groRe Portion Beharr-
lichkeit und eine enge Riickkoppelung mit
den Beschiftigten. Sie bevorzugen Losungen
auf dem Verhandlungsweg mit dem Arbeitge-
ber und setzen dabei nicht auf segensreiche
Ergebnisse in Einigungsstellen.

In diesem Beitrag haben sich vor allem
Interessenvertreter positioniert, die in ihren
Unternehmen trotz schmerzhafter Wirkungen
und Nebenwirkungen von Betriebsdnderungen
auf einen kritischen, aber eben auch konstruk-
tiven Umgang mit den Verhandlungspartnern
auf Arbeitgeberseite setzen. Sie stehen damit
fiir die Funktionsfdhigkeit einer vertrauensvol-
len Zusammenarbeit zwischen den Betriebs-
parteien auch bei schwierigen und konfliktbe-
ladenen Verhandlungsgegenstdnden, die bei
Betriebsdnderungen regelmaRig auftauchen.

Selbstverstdandlich gibt es bei Betriebsédnde-
rungen in der Praxis aber auch Verhandlungs-
konstellationen, die extrem konfliktgeladen
sind und bei denen die Auseinandersetzun-
gen auf beiden Seiten mit erheblicher Harte
gefiihrt werden. Um das zu erkennen, reicht
oft schon ein Blick in den Wirtschaftsteil der
Tageszeitungen. <

- ﬂ | Dr. Christof Balkenhol,
Betriebswirt, Geschiaftsfuihrer

:w Matrix GmbH, Miinchen.
C.Balkenhol@matrix-partners.de



