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ZUKUNFTSTENDENZEN Auf Zukunftskonferenzen fiir Flihrungskrdfte
werden oft Programme und Projekte prasentiert, die bald in
Unternehmen gestartet werden sollen. Fiir Interessenvertreter

lohnt sich ein Blick darauf.

VON CHRISTOF BALKENHOL UND HENRIK STEINHAUS

s sind oft Managementbefragungen

und Studien von Beratungsunter-

nehmen und Wissenschaftlern, die

sichtbar machen, was Fiihrungskréaf-
te aktuell im Visier haben. Geht es dabei um
Personalthemen, hat das fiir Betriebsréte eine
besondere Bedeutung. Denn: Das Personal-
management ist ein wichtiger Gespréchs- und
Verhandlungspartner fiir die Interessenvertre-
ter. Die Beratungsgesellschaft Hays erstellt re-
gelméRig einen sogenanten Human Resources
(HR)-Report (s. Randspalte S. 38) und befragt
dazu circa 500 Fach- und Fiihrungskrafte in
deutschsprachigen Unternehmen (Deutsch-
land/Osterreich/Schweiz) zu relevanten Trends
im Personalmanagement. Die jiingste Studie
wurde im Friihjahr 2016 veroffentlicht und steht
kostenlos als Download zur Verfiigung.' Die
wichtigsten Handlungsfelder im HR-Manage-
ment aus Sicht der in dieser Studie Befragten
sind (s. Abb. 1): Die Themen Unternehmenskul-
tur, Mitarbeiterbindung, Beschaftigungsfahig-
keit und Fiihrung zéhlen seit 2011 zu den fiinf
Top-Themen, die von den Befragten im Rahmen
der jiahrlichen Erhebungen genannt werden.
Aus dieser Sicht also keine groRen Uberra-
schungen. Dennoch lohnt sich ein zweiter Blick
auf ausgewihlte Themenfelder.

Hierarchische Position bestimmt Prioritdten

Analysiert man die Bedeutung der Themen in
Abhingigkeit von der hierarchischen Position
der Befragten, ergeben sich zum Teil erhebliche
Verschiebungen bei der Themenbewertung.

Ein Beispiel: Work-Life-Balance landet in der
Gesamtbefragung nur auf Platz sechs. Diese
Platzierung ist im Wesentlichen der Tatsache
geschuldet, dass die befragten Fiihrungskrifte
diesem Thema keine groRere Bedeutung zu-
messen. Bei den Befragungsteilnehmern ohne
Fithrungsfunktion landet Work-Life-Balance
dagegen auf Platz drei der Top-Platzierungen.

ABBILDUNG 1

Die wichtigsten HR-Handlungsfelder

1 Unternehmenskultur weiterentwickeln  41%

2 Mitarbeiter binden 38%
3 Beschiftigungsfahigkeit fordern 34%
4 Fiihrung im Unternehmen ausbauen 33%
5 Arbeitsstrukturen flexibilisieren 27%
6 Work-Life-Balance etablieren 27%
7 Talent Management ausbauen 27%
8 Demografische Entwicklung steuern 20%
9 Neue Mitarbeiter gewinnen 18%
10 Mitarbeiter auf die digitale 16%
Transformation vorbereiten

11 Diversity férdern 1%
12 Neue Vergiitungsmodelle aufsetzen 6%

Quelle: www.hays.de/personaldienstleistung-aktuell/studien

1 www.hays.de/personaldienstleistung-aktuell/studien
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DARUM GEHT ES

1. Managementbefragun-
gen und wissenschaft-
liche Studien zeigen,
womit sich Fihrungs-
krafte beschiaftigen.

2. Eine aktuelle Studie
zeigt, dass in vielen
Betrieben erheblicher
Handlungsbedarf in
Sachen Unternehmens-
kultur besteht.

3. Das Thema Arbeit 4.0
und die Qualifizierung
der Beschiftigten haben
viele Personalabteilungen
noch nicht im Blick - so
ein weiteres Ergebnis.
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DEFINITION

Der englische Begriff
»Human Resources
(HR)« bezeichnet die
Ressourcen, die ein
Unternehmen durch
seine Mitarbeiter an
Wissen, Fahigkeiten und
Motivation hat. Um diese
Ressourcen kiimmert
sich in Unternehmen

das Human-Resource-
Management, die im
angelséchsischen Bereich
durchgangig benutzte
Bezeichnung fur
Personalmanagement.

www.dbrp.de
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AiB | ZEITSCHRIFT FUR DEN BETRIEBSRAT

Betriebsrate sollten also bei solchen Befragun-
gen unbedingt einen Blick auf die »Zahlen
hinter den Zahlen« werfen. Nur so kénnen sie
herausfinden, welche Bedeutung bestimmte
Themen fiir die von ihnen vor allem vertrete-
nen Beschiftigtengruppen haben. SchlieRlich
machen Interessenvertreter regelmiRig die Er-
fahrung, dass sich die Sicht von Fiihrungskrif-
ten auf betriebliche Themen teilweise grund-
legend von der Sicht der Beschiftigten ohne
Fiihrungsfunktionen unterscheidet.

Die Unternehmenskultur weiterentwickeln

Vermutlich werden viele Betriebsrite ei-
nem zentralen Befragungsergebnis sofort
zustimmen: In vielen Unternehmen besteht
erheblicher Bedarf zur Starkung und Weiter-
entwicklung der Unternehmenskultur. Interes-
senvertreter setzen regelmdRig Diskussionen
in Gang iiber Werte, die in einem Unterneh-
men von Mitarbeitern und Fiihrungskréften
gelebt und erlebt - nicht selten allerdings
auch schmerzlich vermisst werden. Was sind
nun die wichtigsten Handlungsfelder zur Ge-
staltung und Weiterentwicklung der Unter-
nehmenskultur aus Sicht der Befragten in der
Hays-Studie?

 ABBILDUNG 2

Die wichtigsten Themen zur
»Unternehmenskultur«

1 Kommunikation 34%
2 Fuhrung 25%

3 Flexibilitat/Veranderungsbereitschaft 25%

4 Transparenz 10%
5 Teilhabe/Partizipation 4%
6 Vielfalt 2%

Quelle: www.hays.de/personaldienstleistung-aktuell/studien

Kommunikation ist nicht alles

Kommunikation hat fraglos eine hohe Bedeu-
tung zur konstruktiven Auseinandersetzung
um Verhalten und Werte in einem Unterneh-
men. Aus Sicht der betrieblichen Interessen-
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vertretung ist es allerdings bemerkenswert, wie
gering die Hays-Befragten im Vergleich dazu
die Bedeutung von Teilhabe und Partizipation
einstufen. Die Befragten sehen offenbar die
Weiterentwicklung von Unternehmenskultur
vor allem als Fiihrungs- und als Kommunika-
tionsaufgabe. Der Beitrag der Mitarbeiter be-
steht offenkundig primér in erhéhter Flexibi-
litdt, die man von den Beschiftigten erwartet.
Diese einseitige Rollenteilung kann aber kaum
tragfdhige Grundlage fiir nachhaltige Verdnde-
rungsprozesse in Unternehmen sein. Wer als
Fithrungskraft mehr Flexibilitdt erwartet, soll-
te auch echte Mitsprache und Beteiligung der
Beschiftigten fordern. Hieraus ergeben sich
zwei Handlungsfelder fiir die Mitbestimmung.
Einerseits spielt der Betriebsrat eine wichtige
Rolle, um Mitarbeitern ohne Fiihrungsfunk-
tionen Gehor zu verschaffen und ihre aktive
Rolle bei der Weiterentwicklung der Unter-
nehmenskultur zu stirken. Andererseits soll-
ten die Interessenvertreter fiir ihre eigene
Mitbestimmungsarbeit im Blick behalten, Par-
tizipation und Teilhabe fiir die Belegschaft zu
organisieren, die deutlich {iber die turnusma-
Rige Stimmabgabe bei einer Betriebsratswahl
hinausgehen. Eine offene Unternehmenskul-
tur erfordert auch eine Offenheit in Mitbestim-
mungsangelegenheiten. Es ist mit Sicherheit
schédlich, wenn sich bei Beschiftigten der
Eindruck verfestigt, dass solche Angelegenhei-
ten ausschliefRlich hinter verschlossenen Tiiren
besprochen und verhandelt werden.

Arbeit 4.0 - kein Thema fiir
Personalmanagement?

Aufschlussreich ist die recht geringe Bedeu-
tung, die die Befragung der Vorbereitung der
Mitarbeiter auf die »Digitale Transformation«
zuordnet. Diese Positionierung weist darauf
hin, dass die derzeit unter dem Stichwort
»Arbeit 4.0« landauf und landab diskutierte,
grundlegende Verdnderung von Arbeitsformen
in vielen Unternehmen noch nicht an promi-
nenter Stelle auf dem HR-Fahrplan steht. Wer
als Interessenvertreter dieses Thema offensiv
weitertreiben will, sollte daher einerseits das
Gesprdach mit Managementvertretern jener
Geschiftsbereiche suchen, die in ihren Ge-
schiftsmodellen und -prozessen auf dem Digi-
talisierungsweg weit fortgeschritten sind. Der
Wirtschaftsausschuss kann hier iiber seine In-
formations- und Beratungsrechte eine wichti-
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»Eine offene
Unternehmenskultur
erfordert auch
eine Offenheitin
Mitbestimmungs-
angelegenheiten.«

C. BALKENHOL / H. STEINHAUS

ge Funktion als Tiir6ffner haben. Andererseits
sollte der Betriebsrat im Rahmen seiner Mit-
bestimmungsrechte im Bereich der Personal-
planung (§ 92 BetrVG) und der Weiterbildung
(§ 96, 97 und 98 BetrVG) darauf dréngen, dass
die gezielte Qualifizierung der Belegschatt fiir
eine digitale Arbeitswelt ziigig auf- und ausge-
baut wird.

Fiihrungskrifte stehen unter Druck

Die Befragung macht deutlich, welche hohen
Erwartungen an Fiihrungskrifte gestellt wer-
den, um andauernde und grundlegende Verén-
derungsprozesse in Unternehmen zu steuern.
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Diese Erwartungen beschrénken sich dabei
keineswegs auf die Unternehmensspitze, son-
dern sind an Fiihrungskrifte auf allen Hierar-
chieebenen adressiert. Das BetrVG sieht die
betriebliche Interessenvertretung zustindig
fiir alle Mitarbeiter mit Ausnahme der leiten-
den Angestellten nach § 5 Abs. 3 BetrVG. Also
zdhlen auch Fiihrungskréfte wie Teamleiter,
Gruppenleiter, Projektleiter oder Abteilungs-
leiter durchaus zur Klientel der Betriebsréte.
In vielen Unternehmen ist das Verhéltnis von
Betriebsrat und (nicht-leitenden) Fiihrungs-
kréften allerdings mitunter zwiespéltig und
beiderseits mit Vorbehalten belegt. Angesichts
der hohen Erwartungen und dem damit ver-
bundenen, massiven Druck, unter dem diese
Fithrungskrifte stehen, sollte es sich fiir Be-
triebsrite lohnen, dieser Zielgruppe innerhalb
der Belegschaft deutlich groere Aufmerksam-
keit zu schenken. <
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Die Weiterentwicklung
der Unternehmenskultur
ist auch fiir viele Persona-
ler ein Top-Thema.
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