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qualifizierte Beschäftigte nicht attraktiv genug sein. Die Herausforde-
rung bestand also darin, Betriebsratsarbeit »sexy« – sie interessant und 
anziehend zu machen.

Zielsetzung des Projekts und Projektsteuerung
Das Projekt verfolgte deshalb das Ziel, eine frühzeitige und aufgaben-
orientierte Personalentwicklung im Gremium zu etablieren. Dazu 
gehört die rechtzeitige und systematische Nachwuchsförderung und 
Kompetenzerweiterung der amtierenden Betriebsratsmitglieder. Als 
methodische Grundlage für das nötige Feedback und die Ableitung 
von Entwicklungsempfehlungen wollten wir ein gemeinsames Ver-
ständnis der Anforderungs- und Kompetenzprofile an Betriebsräte ge-
nerell sowie an bestimmte Funktionen im Betriebsrat erarbeiten.

Die Betriebsräte formulierten klare Erwartungen an einen Per-
sonalentwicklungsprozess:

 » transparenter und gemeinsam getragener Prozess,
 » Personalentwicklung und Wertschätzung aller Betriebs-

rats-Mitglieder,
 » Stärken stärken, keine defizitorientierte Personalentwicklung,
 » Personalentwicklung mit System.

Für das damals bestehende Gremium war klar, dass es diese Akti-
vitäten nicht allein aus eigener Kraft und mit eigenen personellen 
Ressourcen starten kann. Es hat daher eine externe Beratungsfirma 
beauftragt, die seit zwei Jahrzehnten für ihre Expertise bei der Orga-
nisations- und Personalentwicklung in Gremien bekannt ist. Der Be-
triebsrat hat zeitgleich ein vierköpfiges Lenkungsteam etabliert, das 
den gesamten Entwicklungsprozess federführend und im Auftrag des 
Gremiums steuern und koordinieren sollte.

Das Lenkungsteam ist bewusst als zusätzliche Struktur neben 
der Geschäftsführung des Betriebsrates geschaffen worden, um die Ar-
beit und Verantwortung für diesen Prozess auf mehr Schultern zu ver-
teilen und eine thematische und prozessuale Offenheit zu gewährleis-
ten, die Raum für verschiedene Perspektiven lässt. Im Lenkungsteam 
sind der stellvertretende Betriebsratsvorsitzende, zwei Bereichskoor-
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 Die Betriebsratsarbeit professionalisieren – 
durch frühzeitige und aufgaben orientierte 
Personalentwicklung

Der Betriebsrat bei VW Braunschweig begegnet dem Generationenwech-
sel sehr erfolgreich mit einem strukturierten und moderierten Prozess: Das 
Interesse potenzieller Betriebsratskandidatinnen und -kandidaten ist au-
ßergewöhnlich groß und das Gremium hat sich im gemeinsamen Prozess 
insgesamt nach vorn entwickelt.

Die Rolle und das Aufgabenspektrum von Betriebsräten sind an-
spruchsvoller geworden. Die Bandbreite und Komplexität der Themen 
und Anforderungen erfordern eine systematische Kompetenzent-
wicklung innerhalb des Betriebsratsgremiums. Sie beginnt möglichst 
schon, bevor der Entschluss gefasst wird, als Betriebsrat zu kandidie-
ren – mit der aktiven Beteiligung an der betrieblichen Gewerkschafts-
arbeit.

Zu dieser deutlichen Einschätzung ist der Betriebsrat bei VW in 
Braunschweig bereits 2012 gekommen. Daraus ist ein Projekt zur Or-
ganisations- und Personalentwicklung (OE_PE) entstanden, das wir in 
diesem Beitrag vorstellen.

Das Gremium hatte zudem den bevorstehenden Generatio-
nenwechsel im Blick: Wesentliche Akteurinnen und Akteure sowie 
Know-how-Trägerinnen und Träger scheiden in den kommenden 
Jahren aus dem Betriebsrat aus. Das Wissen und die Erfahrung der oft 
jahrzehntelang aktiven Kolleginnen und Kollegen sind nicht eins zu 
eins ersetzbar. Ein Ziel sollte daher sein, aktive Betriebsräte in ihrer 
Kompetenz- und Fachlichkeitsentwicklung im Betriebsrat systema-
tisch zu unterstützen. Gleichzeitig will das Gremium aus dem Vertrau-
ensleutekreis und der Mitgliedschaft heraus rechtzeitig kompetente 
und engagierte Gewerkschafterinnen und Gewerkschafter so gut wie 
möglich aufbauen und potenzielle Betriebsrats-Nachrücker gewinnen. 
Im Hintergrund schwelte auch die Sorge, Betriebsratsarbeit könnte für 
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ausgew
ählt, überarbeitet und w

eiterentw
ickelt und ist für die Schw

er-
punktsetzung und Vorbereitung der zahlreichen W

orkshops verant-
w

ortlich. Zudem
 hat es die Aufgabe, in der Fraktion regelm

äßig über 
den Projektverlauf und die Projektergebnisse zu inform

ieren. Es trifft 
sich in der Regel alle sechs W

ochen m
it den externen BeraterInnen, 

intern in der A
nfangsphase des Projekts vierzehntägig und im

 Zeitver-
lauf situativ.

Basistools: Vom
 Anforderungsprofil zum

 Entw
icklungsplan

Das folgende Schaubild verdeutlicht die A
nforderungen an das Perso-

nalentw
icklungsprojekt des Betriebsrats und verw

eist auf die Projekt-
bausteine. In einem

 ersten Schritt haben w
ir die A

nforderungs- und 
Kom

petenzprofile für Betriebsratsm
itglieder entw

ickelt und einen so-
genannten Personalentw

icklungsbogen erstellt.

Abb. 2: Personalentw
icklungsprojekt des Betriebsrats

dinatoren des Betriebsrates und der Vertrauenskörperleiter vertreten. 
Diese Besetzung hat die IG

 M
etall-Fraktion des Betriebsrates abge-

stim
m

t. Eva Stassek, die Erste Bevollm
ächtigte der IG

 M
etall Braun-

schw
eig, unterstützt das Lenkungsteam

.
Das Lenkungsteam

 hat sich im
 Projektverlauf regelm

äßig m
it 

den externen BeraterInnen abgestim
m

t. Es hat Tools und Techniken 

Abb. 1: W
orkshop-D

okum
entation
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Personalentw
icklungsbogen

Der selbst entw
ickelte Personalentw

icklungsbogen ist G
rundlage für 

ein persönliches Feedback zu den beschriebenen Kom
petenzanforde-

rungen. Er beinhaltet die Kom
petenzfelder, beschreibt verhaltensori-

entierte Ausprägungen der Kom
petenzen und bildet som

it die G
rund-

lage für eine individuelle Selbsteinschätzung und ein Feedback aus 
dem

 Lenkungsteam
 oder dem

 Kollegenkreis.
Im

 Zuge der Personalentw
icklungsaktivitäten bei V

W
 in Braun-

schw
eig gibt es das Com

m
itm

ent in der IG
 M

etall-Fraktion, dass Feed-
back ein w

ertvolles und erw
ünschtes Instrum

ent für die eigene und 
die kollektive W

eiterentw
icklung ist. G

leichzeitig gilt, dass Feedback 
auf freiw

illiger Basis erfolgt: Jedem
 Betriebsratsm

itglied, jeder Aus-
schusssprecherin und jedem

 Ausschusssprecher oder Bereichskoordi-
nierenden steht es frei, ein Feedback auf Basis des Personalentw

ick-
lungsbogens anzufordern.

In einem
 ersten Durchlauf haben sich zw

ei Drittel der Betriebs-
räte Feedback vom

 Lenkungsteam
 geben lassen. Etw

a die H
älfte der 

Bereichskoordinatoren und Koordinatorinnen, ein Drittel der Aus-
schusssprecherinnen und Sprecher sow

ie der Betriebsratsvorsitzende 
als Sprecher des Betriebsausschusses haben sich von ihrem

 Ausschuss 
oder Bereichsteam

 ein persönliches Feedback eingeholt. Diejenigen, 
die dieses Entw

icklungsinstrum
ent für sich genutzt haben, erlebten 

den Feedbackprozess und die gew
onnenen Erkenntnisse als positiv 

und konnten ihn für ihre eigene W
eiterentw

icklung nutzen. G
leich-

zeitig erw
eitern die Feedbackgebenden ihre Perspektive und ihr H

and-
lungsrepertoire allein dadurch, dass sie sich ernsthaft m

it der nötigen 
Aufm

erksam
keit und dem

 gebotenen Respekt explizit m
it einem

 
Kollegen oder einer Kollegin beschäftigen und das Feedback als w

ert-
schätzendes Feedback vorbereiten.

So ist sich die M
ehrzahl der Betriebsräte bei V

W
 in Braun-

schw
eig m

ittlerw
eile einig: O

hne diese Feedbackkultur gäbe es w
eni-

ger persönliche Entw
icklung und w

eniger kollektive Kom
petenz und 

Stärke.

Feedbackkultur 
und persönliche 
Entw

icklung bringen 
kollektive Kom

petenz 
und Stärke.

Aufgabenbezogene Kom
petenzprofile

Bei der Entw
icklung aufgabenbezogener Kom

petenzprofile diskutierte 
das G

rem
ium

 darüber, w
elche Kom

petenzbereiche für die Betriebs-
ratsarbeit eine zentrale Rolle spielen und w

elche A
nforderungen sich 

an die verschiedenen Funktionen im
 Betriebsrat ergeben. Die gem

ein-
sam

e Erarbeitung m
achte die unterschiedlichen Erw

artungen an das 
Betriebsratsm

andat grundsätzlich und an die verschiedenen Rollen 
und Funktionen in der A

rbeit des G
rem

ium
s sichtbar. In einem

 m
ehr-

stufigen und beteiligungsorientierten Prozess w
urden so nach und 

nach die A
nforderungsprofile für Betriebsratsm

itglieder, Ausschuss-
sprecherinnen und Sprecher sow

ie die Koordinatorinnen und Koordi-
natoren der Bereichsteam

s im
 Betriebsrat erarbeitet.

Für die genannten Funktionen liegt nun ein aufgabenbezoge-
nes Kom

petenzprofil vor, das skizziert, w
elche Kom

petenzen im
 Ein-

zelnen für die vier Kom
petenzbereiche – fachlich, m

ethodisch, sozial 
und gew

erkschaftspolitisch – erw
artet w

erden.
Die Kom

petenzprofile für Ausschusssprecherinnen und Spre-
cher sow

ie Bereichskoordinatorinnen und Koordinatoren beinhalten 
außerdem

 A
nforderungen an Regelungs-, Entscheidungs- und Füh-

rungskom
petenzen.

Abb. 3: Kom
petenzbereiche m

it ihren Kom
petenzfeldern
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Die M
odul-Reihe beinhaltete neben den theoretischen A

nteilen auch 
praktische Aufgaben, um

 die U
m

setzung von selbst gesetzten Zielen in 
einem

 realistischen Prozess im
 Betrieb und in Verbindung m

it der IG
 

M
etall-G

eschäftsstelle zu üben. Die Platzzahl der M
odulreihe w

ar auf 
20 Teilnehm

ende begrenzt. Im
 Fokus der Q

ualifizierungsreihe stan-
den die Them

en und Kom
petenzen aus dem

 folgenden Schaubild.
U

m
 ausreichend interessierten N

achw
uchs anzusprechen, 

starteten w
ir im

 Vertrauenskörper, auf der Betriebsversam
m

lung, in 
unserer IG

 M
etall-Betriebszeitung sow

ie auf der H
om

epage des IG
  

M
etall-Vertrauenskörpers einen Aufruf für die Q

ualifizierungsreihe. 
A

lle M
itglieder bei V

W
 in Braunschw

eig, bei den V
W

 AU
TOVISI-

O
N

-Projekten im
 W

erk sow
ie im

 gem
einsam

en Vertrauenskörper und 
Betriebsrat sollten die G

elegenheit haben, sich zu bew
erben. W

ir erläu-
terten die Situation und die H

intergründe dieses erstm
alig gew

ählten 
Vorgehens und m

achten den Prozess transparent. G
leichzeitig w

ar es 
uns w

ichtig, dass das Program
m

 bei den aktuell am
tierenden Betriebs-

ratsm
itgliedern A

kzeptanz findet und nicht als Konkurrenz oder Be-
drohung em

pfunden w
ird. Insofern w

ar das Betriebsratsgrem
ium

 
stets eingebunden und inform

iert.

Abb. 4: Q
ualifizierungsreihe

N
achw

uchsförderprogram
m

Kom
petentes und engagiertes Betriebsratsm

itglied w
ird m

an nicht auf 
Zuruf. U

nd die Frage, ob und w
elche Kolleginnen und Kollegen sich zu 

w
elchem

 Zeitpunkt gew
erkschaftlich engagieren w

ollen, ist von ver-
schiedenen persönlichen, politischen oder ereignisbedingten Fakto-
ren abhängig. N

icht selten entscheidet der Zufall über eine Kandidatur 
für dieses A

m
t. Im

m
er häufiger haben interessierte Kolleginnen und 

Kollegen berufsbedingt zu w
enig zeitliche Ressourcen, an gew

erk-
schaftlichen Q

ualifizierungsm
aßnahm

en teilzunehm
en.

Intention und Zielsetzung
M

it dem
 N

achw
uchsförderprogram

m
 w

ollten w
ir das G

ew
innen von 

gew
erkschaftlich A

ktiven system
atisieren. U

nser Ziel w
ar es, einen für 

die Betriebsrats- und G
ew

erkschaftsarbeit sinnvollen und notw
endi-

gen repräsentativen Durchschnitt aller Beschäftigten abzubilden und 
die Basis der gew

erkschaftlich A
ktiven zu verbreitern. In einem

 ersten 
Schritt ging es darum

, Interesse an gew
erkschaftlicher Interessenver-

tretungsarbeit zu w
ecken und den Interessenten m

ögliche Einsatzge-
biete und den A

ktionsradius aufzuzeigen, denn: N
achw

uchs-Bedarfe 
im

 Betriebsrat ziehen im
m

er auch N
achfolgebedarfe im

 Vertrauens-
körper, bei den Referentinnen und Referenten der IG

 M
etall und ande-

ren aktiven U
nterstützerinnen und U

nterstützern unserer A
rbeit nach 

sich.
Der gew

erkschaftliche N
achw

uchs für betriebliche Funktionen 
sollte sich kom

petent und gut vorbereitet fühlen. Deshalb konzipier-
ten w

ir im
 nächsten Schritt zusam

m
en m

it dem
 IG

 M
etall-Bildungs-

zentrum
 Berlin eine Turbo-Q

ualifizierungs-Reihe für gew
erkschaftlich 

A
ktive m

it folgendem
 Zuschnitt:

 »
Verm

ittlung von notw
endigen Q

ualifikationen in verschiede-
nen M

odulen,
 »

Zeitraum
 von 1,5 Jahren,

 »
einheitliches und kom

prim
iertes Basisw

issen,
 »

Vernetzung der gew
erkschaftlichen A

ktiven des Standorts.
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A
lle Teilnehm

enden bearbeiteten darüber hinaus einzeln oder 
im

 Team
 ein eigenes Projekt, das einen Beitrag zur gew

erkschaftlichen 
Interessenvertretungsarbeit geleistet hat. H

ier kam
en die im

 O
E-PE 

Projekt des Betriebsrats konzipierten Projekt-Steckbriefe zum
 Einsatz, 

um
 die A

rbeitsaufgabe konkret zu beschreiben, das Ziel der A
ktivitä-

ten zu form
ulieren, Beteiligte und Ressourcen zu erm

itteln sow
ie einen 

Zeitplan zu entw
erfen. So konnten die Teilnehm

enden parallel den 
U

m
gang m

it einer klaren, transparenten A
rbeitsm

ethode erlernen.

Projekterfolge und andere positive Effekte
Für die beschriebenen Prozessteile im

 Betriebsrat und in der N
ach-

w
uchsarbeit konnten w

ir folgende Entw
icklungen feststellen:

 »
W

ir haben Feedbackgespräche als selbstverständliches Tool 
etabliert und im

 A
lltag und in der Zusam

m
enarbeit angew

andt.
 »

W
ertschätzendes Feedback beeinflusst positiv und m

otivie-
rend den eigenen Einsatz und das Team

.
 »

Die Beschäftigung m
it den Kom

petenzprofilen m
acht die Er-

w
artungen an die Betriebsrats-M

itglieder und -N
achw

uchs-
kandidaten deutlicher und bietet m

ehr O
rientierung in der 

A
rbeit.

 »
G

ezielte M
aßnahm

en zur Kom
petenzentw

icklung erw
eitern 

den H
andlungsspielraum

 des einzelnen N
achw

uchskandida-
ten und Team

-M
itglieds, aber auch des G

rem
ium

s insgesam
t.

M
it dieser Feedback- und entw

icklungsorientierten Kultur hat sich 
der U

m
gang im

 G
rem

ium
 insgesam

t verändert: w
eg von einer prob-

lem
- und w

ettbew
erbsorientierten hin zu einer konstruktiven und lö-

sungsorientierten Zusam
m

enarbeit. Diese Kulturveränderung ist auch 
für Betriebsratskandidatinnen und M

itglieder im
 N

achw
uchsförder- 

program
m

 spürbar – das m
acht eine M

itgliedschaft im
 Betriebsrat at-

traktiv.M
it dem

 N
achw

uchsförderprogram
m

 ist die Verzahnung von 
betriebs- und organisationspolitischen Schw

erpunkten gelungen: 
W

ir konnten qualifizierte Kolleginnen und Kollegen aus verschie-
denen Beschäftigtengruppen identifizieren, interessieren und qualifi-

D
er U

m
gang im

 
G

rem
ium

 hat sich hin 
zu einer konstruktiven 
und lösungsorientier-
ten Zusam

m
enarbeit 

verändert.

Ausw
ahlprozess

Die G
rundlage für den Ausw

ahlprozess bildete ein Interessentenbo-
gen. Er beinhaltet ein paar W

orte zur Person, ein Foto, den bisheri-
gen beruflichen und gew

erkschaftlichen W
erdegang, den derzeitigen 

Einsatzort, die Tätigkeit im
 Betrieb sow

ie die Frage, w
arum

 m
an diese 

Q
ualifizierung m

achen m
öchte.

Interessierte konnten sich selbst m
elden oder vorgeschlagen 

w
erden. Die Betriebsratsbereiche, die Vertrauenskörperleitung und 

die G
eschäftsstelle w

aren aufgefordert, Kolleginnen und Kollegen aus 
ihrem

 W
irkungsbereich vorzuschlagen. Diese Zugänge w

urden gut 
genutzt. Insgesam

t m
eldeten sich 47 Kolleginnen und Kollegen. Das 

übertraf unsere Erw
artungen deutlich.

Dreier-Team
s aus M

itgliedern des O
E-PE Lenkungsteam

s und 
je einem

 der fünf Betriebsratsbereichskoordinatorinnen und Koordi-
natoren führten m

it den Interessierten ein etw
a anderthalbstündiges 

persönliches G
espräch auf Basis eines strukturierten Interview

leit- 
fadens.Auf Basis dieser G

espräche trafen w
ir eine Einschätzung, an 

w
elcher Stelle der Interessenvertretungsarbeit w

ir die Kolleginnen und 
Kollegen im

 Betrieb oder in anderen IG
 M

etall Funktionen sehen, und 
w

ählten die 20 Teilnehm
enden für die M

odulreihe »G
ew

erkschaft- 
lich A

ktive« aus. Den 27 Interessierten, die nicht an der M
odulreihe 

teilnehm
en konnten, gaben w

ir konkrete Em
pfehlungen zur W

eiter-
qualifikation und zum

 Engagem
ent, w

ie zum
 Beispiel Aufnahm

e in 
den Referentinnen und Referenten-A

rbeitskreis der G
eschäftsstelle, 

Initiierung eines M
igrations-A

rbeitskreises gem
einsam

 m
it der Ver-

trauenskörperleitung oder Q
ualifizierung in verschiedenen Schw

er-
punktthem

en.

N
achw

uchsreihe: Q
ualifizierung in M

odulen
In der N

achw
uchsreihe selbst haben w

ir verschiedene Them
en behan-

delt, die sich aus der A
rbeit im

 O
E-PE Team

 m
it den IG

 M
etall-Betriebs-

räten und den Erfahrungen der Lehrenden des Bildungszentrum
s 

Berlin in den M
onaten zuvor herauskristallisiert hatten. Sie sollte so 

praxisnah w
ie m

öglich an konkreten H
andlungsfeldern des Betriebs-

rates und der IG
 M

etall stattfinden.
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Der Prozess hat sich gelohnt: Das G
rem

ium
 hat sich auf einen 

gem
einsam

en Entw
icklungsw

eg gem
acht, der Früchte trägt. M

it der 
Betriebsratsw

ahl 2018 sind sechs neue M
itglieder in den Betriebsrat 

eingezogen. Der G
enerationenw

echsel läuft, und es w
ird im

 Zeitver-
lauf im

m
er w

ieder darum
 gehen, die eigene A

rbeit m
it ihren Prozes-

sen und Strukturen sow
ie den U

m
gang m

iteinander zu reflektieren 
und w

eiterzuentw
ickeln. Den m

eisten Betriebsratsm
itgliedern und 

potenziellen N
achrückern ist klar gew

orden, dass die eigene betriebs-
ratsinterne Veränderungsbereitschaft und Veränderungsfähigkeit ein 
Schlüssel für den eigenen Erfolg ist. A

lle Beteiligten haben w
ichtige 

Erfahrungen gesam
m

elt, die neuen A
nforderungen w

erden zum
eist 

als H
erausforderung begriffen und m

it Lust auf eine persönliche und 
gem

einsam
e W

eiterentw
icklung angegangen.

zieren. Dam
it ist die Basis der A

kteurinnen und A
kteure quantitativ 

und qualitativ gestärkt. Durch die Turbo-Q
ualifizierung bekam

en die 
Teilnehm

enden einen guten Einblick in die betriebliche und gew
erk-

schaftliche Interessenvertretungsarbeit, erw
eiterten ihre praktischen 

Kom
petenzen und konnten sich innerbetrieblich und in der IG

 M
etall 

vernetzen. G
leichzeitig ist unsere Kom

petenz und Durchsetzungsfä-
higkeit als IG

 M
etall im

 Betrieb gestärkt.
Diese A

ngebote ersetzen unsere bisherige Bildungsarbeit 
nicht – sondern sie ergänzen sie, w

enn ein Schnellstart in die gew
erk-

schaftliche Interessenvertretungsarbeit benötigt w
ird. Aufgrund der 

anstehenden Veränderungen erörtert der Betriebsrat intensiv Leitung 
und Verantw

ortung in Funktionen. Einzelne Betriebsratsm
itglieder 

nehm
en an Führungsqualifizierung teil oder schließen Zusatzqua- 

lifikationen ab, zum
 Beispiel zum

 Personalfachw
irt oder zur Personal-

fachw
irtin.

O
bw

ohl das Tagesgeschäft aufgrund der Dieselkrise plötzlich 
noch fordernder und existenzieller w

urde als bisher, konnten w
ir 

w
ichtige Ziele und Etappen um

setzen und erreichen. Insgesam
t haben 

dieses Projekt und der Prozess erm
öglicht, dass die Entw

icklung des 
G

rem
ium

s strukturiert und eigenbestim
m

t an selbstgesetzten The-
m

en, Aufgaben und Zielen stattfinden konnte.

Review
 aus IGM

-Sicht und Beratungsperspektive
Das Projektgeschäft zur betriebsratsinternen Personalentw

icklung 
steht m

eist in Konkurrenz zum
 Tagesgeschäft. Im

 Betriebsratsalltag 
fehlt oft die Zeit für eigenständige Konzeptarbeit. Viele gute Ideen 
w

erden daher nicht aufs Papier gebracht und gehen verloren. So ist es 
im

m
er eine H

erausforderung, die Energie über einen längeren, m
ehr-

jährigen Zeitraum
 im

 Projekt zu halten.
O

hne die BeraterInnen hätte dem
 Projekt der M

otor gefehlt: 
Die externe U

nterstützung sorgte für Energie und Stringenz. Sie half 
bei der Konzeption und hatte Verständnis für die Eigenheiten und die 
Eigendynam

ik als Team
, beim

 Dranbleiben und N
eujustieren, beim

 
Perspektivenw

echsel, beim
 Sichtbarm

achen der Erfolge und beim
 

Transfer in den Betriebsratsalltag.


