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1. Ausgangssituation

1.1 Generelle Zielsetzungen
Das Projekt „Qualitätsmanagement für Betriebs- und Personalräte“ knüpft an die Erfahrungen aus dem
Projekt „Qualitätssteigerung der Gewerkschaftsarbeit“ im ver.di Landesbezirk Berlin-Brandenburg an
(Laufzeit April 2002 bis März 2004). Darin konnte erstmals in mehreren sog. Qualitätsbereichen prak-
tisch gezeigt werden, dass mit Instrumenten des Qualitätsmanagements auch in der gewerkschaftli-
chen Arbeit Verbesserungen der Dienstleistungsqualität erzielt werden können, die sich an einem län-
gerfristigen Prozess der Qualitätssteigerung orientieren. Im Vordergrund dieses Projektes stand das
Ziel, die eigenen Leistungen zu bewerten und zu verbessern und „in Zeiten knapper finanzieller und
personeller Ressourcen den Blick für die wichtigen Leistungen zu schärfen, mit denen Mitglieder immer
wieder von ihrer Mitgliedschaft überzeugt und damit gehalten werden und potenzielle Mitglieder …
zum Eintritt bewegt werden können.“ (Qualitätssteigerung in ver.di – Arbeitshilfe, S. 5)

Wesentliche Elemente dieses Vorgehens waren: 

Definition von Qualitätszielen,

Entwicklung von Prozess-Standards oder Regeln,

Planung und Realisierung damit verbundener Verbesserungsmaßnahmen und

Verfahren zur Qualitätsmessung und beurteilung.

„Da bei einer Gewerkschaft … grundsätzlich auch die (ehrenamtlichen) Mitglieder Leistungen erbrin-
gen – z.B. mit Informationen, aktiver Beteiligung an Aktionen und Veranstaltungen –, ist in der Gewerk-
schaft die Qualität keine Einbahnstraße, sondern bedarf eines funktionierenden Qualitäts-Netzwerks.“
(Qualitätssteigerung in ver.di – Arbeitshilfe, S. 5) Damit sind insbesondere die Betriebs- und Personal-
räte1 angesprochen, die in den Betrieben wesentlich für die Qualität und das Image von ver.di mit ver-
antwortlich sind.

Unabhängig davon liegt es auch im unmittelbaren Interesse dieser Gremien selbst, durch gute Qualität
ihre Ziele und Aufgaben möglichst gut zu realisieren, d.h. 

gegenüber dem Arbeitgeber durchsetzungsfähig zu sein, 

die gesetzlichen Aufgaben zu erfüllen und 

sich ein gutes Image bei den Beschäftigten zu erarbeiten, um bei der nächsten Wahl möglichst viele
Stimmen für die gewerkschaftliche Liste zu erreichen.

Dazu kommt die Tatsache, dass in letzter Zeit schrittweise Regelungen der Arbeits- und Einkommens-
bedingungen der Beschäftigten von der tariflichen auf die betriebliche Ebene verlagert werden. Mit
zunehmenden Auseinandersetzungen um Arbeitsplatzerhalt, Arbeitszeit und betriebliche Kompromis-
se wachsen der betriebliche Handlungs- und Regelungsumfang der Betriebs- und Personalräte und
ihre Verantwortung für die Belange der Beschäftigten. Somit kommt einer guten Qualität der Betriebs-
und Personalratsarbeit zunehmende Bedeutung sowohl für die Arbeitsbedingungen der Beschäftigten
als auch für die gewerkschaftliche Präsenz in den Betrieben zu.

Das nun abgeschlossene Projekt sollte daher die Strategie zur Qualitätssteigerung auch für Betriebs-
und Personalräte erproben. Es sollte klären, „ob und wie die Grundprinzipien und Instrumente von
Qualitätsmanagement in der BR-/PR-Arbeit so abgebildet werden können, dass sie aus Sicht der Mit-
glieder einen strategischen Nutzen für das Gremium liefern.“ (Projekt-Antrag, S. 2)

1 Betriebs- und Personalräte werden hier und im Weiteren stellvertretend für alle betrieblichen Arbeitnehmer-Vertretungen genannt, d.h. auch Mitar-
beiter-Vertretungen (MAV), Jugend- und Auszubildenden-Vertretungen (JAV) sowie Frauen- und Schwerbehinderten-Vertretungen sind hier
grundsätzlich mit angesprochen.
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Dabei war klar, dass auch bereits andere Strategi-
en und Projekte zur Qualitätssteigerung der BR-/
PR-Arbeit beitragen können, so z.B. der Besuch
von Seminaren zur Geschäftsführung des
Betriebsrats oder das Projekt zur „Beteiligungs-
Strategie-Karte“ für Personalräte.2 Insbesondere
dieses Projekt hat auch die Selbstbewertung, d.h.
die Überprüfung der eigenen Erfolge mit praxis-
tauglichen Instrumenten zum Inhalt gehabt. 

Allerdings hat es bisher in Deutschland keine
erklärte Anwendung des Qualitätsmanagements
im Sinne einer Strategie zur Qualitätsorientierung für die gesamte Spannbreite der Aufgaben der Ar-
beitnehmer-Vertretungen gegeben.3

Dabei ist das Prinzip des Qualitätsmanagements u.E. ein logisch einfacher Planungs- und Bewertungs-
vorgang, der z.B. in der RADAR-Logik4 der EFQM5 dargestellt ist und auch der internationalen „Qua-
litäts-Norm“ ISO 9001 unterliegt (vgl. Abbildung). Diese Schritte bilden u.E. ein Grundkonzept für jedes
planmäßige oder strategische Vorgehen eines Gremiums.

1.2 Rahmenbedingungen aus Sicht der Betriebs- 
und Personalräte

Die Schwierigkeiten bei der Übertragung dieses Prinzips auf Betriebs- und Personalräte bestehen
sicherlich in mehreren Aspekten:

Die Gremien müssen in erheblichem Maße auf Aktivitäten des jeweiligen Arbeitgebers reagieren,
können also ihre Vorgehensweise kaum langfristig planen.

Die meisten Mitglieder der Gremien sind nur zeitweilig für ihre konkreten BR-/PR-Aufgaben freige-
stellt und sehen ihre Aufgabe vor allem in der Interessenwahrung der Beschäftigten bei aktuellen
Auseinandersetzungen mit ihrem Arbeitgeber. Sie nehmen die Organisation der eigenen Arbeit
daher als etwas eher Nebensächliches wahr.

Sie stammen überwiegend aus hierarchisch untergeordneten Positionen und haben Qualitätsmana-
gement teils als Repressionsinstrument, teils wenig effektive „Show-Veranstaltung“ des Arbeitge-
bers zur Kundengewinnung erlebt.

In den meisten Unternehmen erscheint das Qualitätsmanagement fest verknüpft mit der betriebli-
chen Hierarchie. Ein gewähltes, kollegiales Gremium möchte dagegen möglichst keine zusätzlichen
Hierarchien aufbauen.

Die Mitglieder wechseln teilweise mit den turnusmäßigen Wahlen. Ihre zeitliche Perspektive ist
daher z. T. auf die laufende Wahlperiode begrenzt und das Interesse an der persönlichen Wieder-
wahl fehlt daher teilweise.

Trotz dieser Hürden konnten Ende 2004 mit relativ wenig Aufwand zwei Gremien gefunden werden,
die die beschriebenen Bedenken zurück- und sich als Partner für das Projekt bereitgestellt haben.

2 Vgl. u.a. Thomas Herbing/Volker Grünewald: Die Beteiligungs-Strategie-Karte – Personalräte entwickeln (sich) für die Zukunft. In: Der Personalrat.
Heft 3/2004.

3 Auf die Einführung eines Qualitätsmanagement-Systems gemäß ISO 9001:2000 im Jahre 2002 beim Betriebsrat eines österreichischen Betriebs der
Papierverarbeitung wird in Kapitel 5 näher eingegangen.

4 RADAR-Logik „bedeutet, dass der Reifegrad der Organisation gemessen wird an Ergebnissen (Results), den dazu führenden Vorgehensweisen
(Approach), dem Grad der Umsetzung (Deployment) sowie an Bewertung und Überprüfung (Assessment and Review“ EFQM, Einführung: Das
EFQM-Modell für Excellence, www.deutsche-efqm.de.

5 EFQM = European Foundation für Quality Management.
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Ihre Ausgangssituation lässt sich folgendermaßen zusammenfassen:

Betriebsrat der Telekom Privatkunden Niederlassung Nordost; ca. 1.700 Beschäftigte, größere
Standorte in Berlin, Potsdam, Frankfurt/Oder, Rostock und Schwerin; 19 BR-Mitglieder, davon 16
ver.di, 11 davon in Freistellung, sowie 3 vom DPV-KOM (ehem. Postverband des DBB). Unterstüt-
zung durch 5 Beschäftigte (3,5 Vollzeit-Stellen) im Geschäftszimmer an 3 Standorten; Sitzungs-
rhythmus: 2-wöchentlich, Dauer 2 Tage. Bei einer 2-tägigen Klausursitzung aller Freigestellten, 
Assistenzkräfte und der Schwerbehindertenvertretung im Herbst 2004 wurde bereits die Notwen-
digkeit besserer interner Kommunikation, Abstimmung und Aufgabenklärung erkannt. So konnte
ein Klima offener Kommunikation und besserer Zusammenarbeit etabliert werden, das auch zur
Bereitschaft für organisatorische Verbesserungen mit Instrumenten des Qualitätsmanagements
beitrug.

Hauptpersonalrat der Bundesversicherungsanstalt für Angestellte; Standorte im gesamten
Bundesgebiet; 31 Mitglieder, davon 14 ver.di und 3 weitere Fraktionen; 10 in Freistellung, davon 
7 ver.di-Mitglieder. Unterstützung durch 9 Beschäftigte im Geschäftszimmer in Berlin; Sitzungs-
rhythmus: 4-wöchentlich, Dauer 1 Woche. 

Die Arbeit war und ist durch eine hohe Termindichte der Mitglieder im HPR-Vorstand und eine Auf-
gabenhäufung bei der Vorsitzenden gekennzeichnet. Als Konsequenz nahm ein Teil der Beteiligten
erhebliche persönliche Spannungen wahr, verbunden mit dem Wunsch nach einem besseren Infor-
mationsfluss und klareren Regeln zur Aufgabenverteilung unter den Freigestellten. Das Interesse
am Einsatz von QM lag daher primär bei einigen BefürworterInnen unter den Freigestellten und
Assistenzkräften, während einzelne Freigestellte diesem Vorhaben skeptisch gegenüberstanden.

Qualitätsmanagement ist in beiden Unternehmen/Organisationen von seiten des Managements
bereits im Einsatz. Einige Mitglieder der Gremien waren bereits vor Projektbeginn mit den Grundzügen
des Qualitätsmanagements vertraut. Im Oktober dieses Jahres wird die BfA – und damit auch die Per-
sonalvertretungen – durch eine tiefgreifende Organisationsreform der deutschen Rentenversiche-
rungsträger neu strukturiert. Auch der BR der Telekom wird aufgrund umfangreicher Umstrukturierun-
gen bei der kommenden Neuwahl neu zusammengesetzt sein.
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2. Ziele

Die konkreten Ziele des Projektes waren: 

Erprobung der Verwendung von Instrumenten des etablierten Qualitätsmanagements für die Arbeit
von Betriebs- und Personalräten

Ermittlung, welche Instrumente des Qualitätsmanagements dafür geeignet sind, und 

Klärung, welche Prozesse mit Qualitätsmanagement weiterentwickelt und überprüft werden kön-
nen.

Als theoretische Grundlage sollte das allgemeine Denkmodell des Qualitätsmanagements (Plan – Do –
Check – Act) auf seine Nützlichkeit überprüft werden, wonach

1. ein geplantes Vorgehen mit definierten Qualitätszielen vereinbart wird („Plan“)

2. das Vorgehen mit konkreten Regeln, Zuständigkeiten und Dokumenten realisiert wird („Do“)

3. das Erreichen der Ziele/geplanten Erfolge überprüft und bewertet wird („Check“) und

4. auf Basis gemeinsamer Schlussfolgerungen Korrekturen/ Verbesserungen am Vorgehen, evtl. auch
an Zielen und Methoden vorgenommen werden („Act“).

Für die Gremien sollten auf dieser Grundlage bereits erste praktische Verbesserungen ihrer Arbeit eta-
bliert werden, ohne damit den Anspruch auf Einführung eines funktionierenden QM-Systems zu erhe-
ben.

Als Nebeneffekt für die Beteiligten wurde ein besseres Verständnis der QM-Strategien erwartet, die im
jeweiligen Betrieb verfolgt werden, und damit eine bessere Urteilskraft, wie der BR/PR damit umgehen
soll.
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3. Vorgehen im Projekt

3.1 Bestandsaufnahme in den Gremien
Entsprechend dem Projektplan wurde in beiden Gremien mit einer Bestandsaufnahme ihrer Ziele, der
Grundstrukturen und Hilfsmittel ihrer Arbeit und der dabei bekannten Probleme begonnen. Hierfür
wurden jeweils mehrere Interviews mit einzelnen Mitgliedern durchgeführt. Die Ergebnisse wurden
unter drei Aspekten strukturiert (vgl Anlage 1):

a) Systematisierung des Aufgabenspektrums des Gremiums

In Anlehnung an die Vorgehensweise nach ISO 9000 ff. hat das Projekt eine prozessorientierte 
Analyse und Verankerung der QM-Strategie vorgesehen. Als Grundlage für eine prozessbezogene
Qualitätsstrategie wurden daher 

die grundsätzlichen Zielsetzungen des Gremiums, 

seine zentralen Leistungen für die Beschäftigten, 

wesentliche Prozesse sowie 

die dafür erforderlichen Ressourcen 

ermittelt.

Die vom Projektteam vorgenommene Strukturierung der Leistungen, Prozesse und Ressourcen wurde
mit den Partnern abgestimmt (vgl. Abschnitt 3.2):

2. Zentrale Leistungen (für die Beschäftigten)

Wahrnehmung der (kollektiven) Interessenvertretung gegenüber dem Arbeitgeber, insbeson-
dere durch Mitbestimmung

Information der Beschäftigten über wichtige Neuigkeiten

Unterstützung und Vertretung einzelner Beschäftigter bei Verhandlungen und Auseinander-
setzungen mit dem Arbeitgeber bzw. Führungskräften

3. Definierte Prozesse im HPR
der BfA

3.1 Vorbereitung und Durchführung von
eigenen Sitzungen

3.2 Durchführung von Beschlüssen

3.3 Persönlicher Informationsaustausch mit
den Beschäftigten

3.4 Teilnahme an Ausschüssen und Projekt-
gruppen des Arbeitgebers

3.5 Öffentlichkeitsarbeit

3.6 Kooperation mit anderen BfA-Personal-
vertretungen

3.7 Qualitätssicherung und -steigerung

3. Definierte Prozesse im BR 
der T-com PK NL NO

3.1 Vorbereitung und Durchführung von
eigenen Sitzungen

3.2 Durchführung von Beschlüssen

3.3 persönlicher Informationsaustausch mit
und Beratung der Beschäftigten

3.4 Teilnahme an Ausschüssen mit dem
Arbeitgeber

3.5 Öffentlichkeitsarbeit

3.6 Beteiligung an der unternehmensweiten
Mitbestimmung (GBR)

3.7 Kooperation mit anderen Arbeitnehmer-
Interessenvertretungen

3.8 Qualitätssicherung und -steigerung
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b) Ermittlung bereits vorhandener Instrumente und Elemente 
des Qualitätsmanagements 

Ein zweiter Aspekt der Bestandsaufnahme war die Ermittlung der bereits vorhandenen Organisations-
instrumente, die als Instrumente des Qualitätsmanagements aufgegriffen werden können.6 Neben den
Standard-Instrumenten:

Geschäftsordnung und 

regelmäßige Tagesordnung für die Gremiumssitzung 

konnten verschiedene weitere Instrumente ermittelt werden, z.B.

Organigramme und Zuständigkeitsregelungen der Gremiums-Mitglieder sowie der Assistenzkräfte
im Geschäftszimmer

Betriebsvereinbarungen/Haus-Tarifverträge mit organisatorischen Regeln, z. B. zur Verankerung von
betrieblichen Auskunftspersonen für den Betriebsrat

verschiedene Vordrucke für Standardvorgänge (z.B. Anträge des Arbeitgebers für Einzelmaßnah-
men, Anmeldung von Transport- und Übernachtungsbedarf für Betriebsversammlungen)

Bewertung von Betriebsversammlungen durch Beschäftigte auf einer speziellen Intranet-Seite

Vereinbarung einer halbjährlichen Überprüfung der Erreichung der selbst gesetzten Ziele (noch
ohne praktische Durchführung).

Daran wird deutlich, dass die Gremien erwartungsgemäß bereits vor Projektbeginn wichtige Elemente
eines Qualitätsmanagements etabliert hatten, ohne sie so zu nennen. Allerdings war auch deutlich
erkennbar, dass diese Instrumente nur für einzelne Teilprozesse existieren und keiner regelmäßigen
Aktualisierung oder Überprüfung unterliegen.

c) Erfassung aktueller Qualitäts-Probleme

Parallel mit den Strukturen und QM-Instrumenten wurde erfasst, welche Qualitäts-Probleme von den
Mitgliedern wahrgenommen wurden. Dabei standen Management- oder Organisations-Probleme im
Vordergrund. In beiden Gremien gab es prozessbezogen unterschiedliche Problemfelder, z. B.:

Wegen wechselnder Sitzungs- und Arbeitsorte treten umfangreiche Reisezeiten auf, so dass die
Teilnahme an Sitzungen teilweise entfällt oder Mitglieder zu spät kommen oder zu früh gehen
müssen. Dadurch entstehen Informationsdefizite in beiden Richtungen (vom Einzelnen zum Gremi-
um und umgekehrt).

6 Der Begriff Qualitätsmanagement-Instrumente wird hier relativ weit gefasst. Er umfasst neben typischen QM-Instrumenten wie Checklisten, Frage-
bögen oder Intranet-Feedback-Seiten auch Organisationsinstrumente (evtl. auch als „QM-Elemente“ zu bezeichnen) wie z.B. Organigramme, Team-
kalender oder Aufgabenbeschreibungen für Assistenzkräfte.

4 Ressourcen im HPR 
der BfA

4.1 Interne Arbeitsteilung/Arbeitsorgani-
sation

4.2 Datengrundlage/Informationsbereit-
stellung

4.3 Qualifikation im HPR

4.4 Technische und räumliche Ausstattung

4 Ressourcen im BR der T-com
PK NL NO

4.1 interne Arbeitsteilung/Arbeitsorgani-
sation

4.2 Datengrundlage

4.3 qualifizierte Beschäftigte/Mitglieder

4.4 technische und räumliche Ausstattung
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Die Nicht-Freigestellten im HPR der BfA (2/3 der Mitglieder) sind erheblich weniger in die Arbeit
eingebunden als die Freigestellten und einige Assistenzkräfte. So besteht ein erhebliches Gefälle
beim Informationsstand und der Meinungsbildung zwischen den Freigestellten und den Nicht-
Freigestellten, das z.T. aus den Unterschieden in den Zeitbudgets und den langen Abständen zwi-
schen den Sitzungen herrührt. Trotz eines relativ aufwändigen Verfahrens der Informationsvermitt-
lung in Gesprächen und Sitzungen können sich die Nicht-Freigestellten am Entscheidungsprozess
zu vielen Tagesordnungs-Punkten nicht aktiv beteiligen und erleben die Sitzungen als langweilig.
Entscheidungen des Gremiums werden daher primär im Vorstand getroffen.

Die Öffentlichkeitsarbeit erscheint unzureichend, da z.T. zu textlastig, zu selten oder weil zu wenig
deutlich wird, was die Leistungen des Gremiums sind (z.B. bei Abschluss einer Vereinbarung der
Erfolg gegenüber ursprünglichen Arbeitgeber-Positionen).

In der Kooperation mit anderen Gremien mangelt es an inhaltlicher Abstimmung (z.B. GBR, öPR).

Im Rahmen dieser Sammlung wurden bereits einige Verbesserungsideen geboren, die teilweise unmit-
telbar in die Tat umgesetzt werden konnten. So wurden z. B. regelmäßige Teambesprechungen aus
einem Zimmer mit häufigen Störungen in einen separaten Sitzungsraum verlegt oder ein Musterbrief
zum Thema Beschwerden nach § 85 BetrVG aus dem Organisationshandbuch des Betriebsrats des Uni-
versitätsklinikums Mannheim7 in die praktische Arbeit übernommen. Umfangreichere Probleme wurden
zur Grundlage für den nächsten Schritt genommen.

3.2 Einstieg in eine gezielte QM-Strategie 
auf verschiedenen Wegen

Die Ergebnisse der Bestandsaufnahme wurden jeweils in einer Runde der freigestellten Gremiums-Mit-
glieder präsentiert und mit ihnen diskutiert. Dabei wurden auch mögliche Schwerpunkte und nächste
Schritte für die Entwicklung einer QM-Strategie besprochen. In beiden Gremien wurde dann eine „Qua-
litäts-Arbeitsgruppe“ gegründet, die jeweils aus 3 – 4 Mitgliedern und einem Mitglied des Projekt-
teams bestand. Ihre Aufgabe lag darin, auf Basis der ausgewählten Strategie die konkreten Regeln und
Schritte zur Qualitätssteigerung zu entwickeln.

Das praktische Vorgehen erfolgte auf zwei verschiedenen Wegen.

a) Verständigung über Verbesserungen in Schwerpunkt-Prozessen

Im Betriebsrat der Telekom wurde vereinbart, sich primär mit der Sitzungsorganisation und dem Infor-
mationsfluss in Zusammenhang mit den Sitzungen zu beschäftigen. Als zweites Thema wurde die
Öffentlichkeitsarbeit ins Auge gefasst, nachdem das erste Thema bearbeitet war.

Das Vorgehen entsprach weitgehend dem typischen Verfahren des Qualitätsmanagements:

Klärung von Soll-Prozessen („Plan“)

Entwicklung von Verbesserungsideen

Umsetzung in ersten Schritten („Do“)

Entwicklung von Mess- und Beurteilungsinstrumenten

Start der (zusätzlichen) Bewertungsverfahren („Check“)

Überprüfung der Erfolge und Herleitung von erforderlichen Verbesserungsmaßnahmen („Act“ –
konnte streng genommen noch nicht stattfinden, da die neue Praxis erst eine Weile etabliert sein
muss).

7 Nähere Information dazu s. Abschnitt 5.1.
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Die konkreten Ergebnisse sind in Kapitel 4 dargestellt. Die folgende Abbildung zeigt die Schrittfolge im
Projekt.

b) Selbstbewertung der Gremiums-Mitglieder

Seitens der Qualitäts-AG des HPR der BfA wurde zwar auch deutlicher Verbesserungsbedarf bei der
Sitzungsorganisation erkannt. Zugleich wurden davon unabhängig Probleme im Informationsfluss und
in der Zusammenarbeit der Gremiums-Mitglieder wahrgenommen (vgl. Abschnitte 1.2 und 3.1c)), wie
auch in der Öffentlichkeitsarbeit und der Kooperation mit anderen Gremien. 

Eine Festlegung auf einen Schwerpunkt nur durch die Freigestellten, die nur 1/3 der Gremiums-Mit-
glieder stellen, und ohne nähere Kenntnis der Wahrnehmung der übrigen Mitglieder erschien daher
nicht geeignet zur Motivation des gesamten Gremiums. Der Verständigung auf primäre Handlungsfel-
der wurde daher eine Erstbewertung vorangestellt, in der die Mitglieder selbst die Qualität ihrer Arbeit
einschätzen sollten. Dieses Vorgehen war nicht nur der Unterschiedlichkeit der Meinungen und Frak-
tionen im Gremium geschuldet, sondern auch der Größe des Gremiums (31 Mitglieder, weitere Ersatz-
mitglieder und 9 Beschäftigte im Geschäftszimmer) und dem längeren Sitzungsrhythmus (s.o.), da hier
die gemeinsame Kommunikation unter den Beteiligten deutlich unregelmäßiger stattfindet als im klei-
neren Betriebsrat der Telekom. 

Als Methode wurde eine Befragung aller HPR-Mitglieder, der regelmäßig anwesenden Ersatz-Mitglie-
der und der Assistenzkräfte im Geschäftszimmer ausgewählt, in der neben der internen Organisation
auch die Außenwirkung des Gremiums eingeschätzt werden sollte (Fragebogen vgl. Anlage 2).

Die Ergebnisse der Befragung haben auch für den HPR der BfA deutliche Schwerpunkte für den Hand-
lungsbedarf geliefert. Auf dieser Basis kann nun eine dezidierte QM-Strategie für die Themen Infor-
mationsfluss, Terminorganisation und Öffentlichkeitsarbeit entwickelt werden (vgl. Abschnitt 4.3)
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3.3 Gemeinsame Diskussion der Ergebnisse 
in einem Workshop

Bei einem gemeinsamen Workshop der beiden Gremien wurden Ende Mai 2005 die Ergebnisse der
Bestandsaufnahme sowie die bis dahin erarbeiteten Bausteine der QM-Strategie vorgestellt und
gemeinsam diskutiert. Daran nahmen 15 freigestellte Mitglieder aus beiden Gremien teil, darunter
auch jeweils die Vorsitzenden und ihre Stellvertreter.

In der Darstellung und Diskussion der Resultate gab es für beide Seiten neue Erkenntnisse über die
Möglichkeiten der Strukturierung der Arbeit und der Qualitätssicherung.
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4. Ergebnisse in den Gremien

Als konkrete Projekt-Ergebnisse für die beteiligten Gremien sind festzuhalten:

4.1 Sitzungsorganisation
Im Betriebsrat der Telekom wurden mehrere Bausteine für eine bessere Qualität der Sitzungsorgani-
sation und des dafür erforderlichen Informationsflusses erarbeitet. Ihre Erstellung zog sich über ca. 
2 Monate und mehrere AG-Sitzungen hin, wobei mehrere Überarbeitungen und Präzisierungen erfor-
derlich waren, um die folgenden Arbeits-Ergebnisse zu erreichen:

1. Zusammenfassung des Prozesses: Vorbereitung und Durchführung von eigenen Sitzungen, mit den
Elementen: Bestandsaufnahme, Definition der Teilziele und Wege zu deren Realisierung (vgl. Anla-
ge 3).

2. Regeln zur Qualitätssteigerung der Betriebsrats-Sitzungen inkl. Verbesserungsideen zur Sitzungs-
organisation (Anlage 4).

3. Grafisches Sollkonzept zur Vorbereitung und Durchführung von eigenen Sitzungen des Betriebs-
rats (Anlage 5).

4. Checkliste zur Dokumentation der Anwesenheit bei BR-Sitzungen, die in regelmäßigen Abständen
dazu dienen soll, die Umsetzung der Regeln zur Anwesenheit zu überprüfen (Anlage 6).

Die konkrete Verwendung der Regeln und weiteren QM-Instrumente wurde Mitte Mai 2005 mit einem
BR-Beschluss begonnen und erforderte auch neue Abstimmungen mit dem Arbeitgeber, z. B. bei der
Terminierung der Personalplanungs-Gespräche gemäß § 92 BetrVG. Vereinbarungsgemäß soll im
Dezember 2005 eine Qualitätsbewertung zu diesem Prozess vorgenommen werden.

4.2 Öffentlichkeitsarbeit
Für den Betriebsrat der Telekom konnte bereits in der Bestandsaufnahme eine relativ erfolgreiche
Kommunikation mit den Beschäftigten im Rahmen der kontinuierlichen Betreuung vor Ort konstatiert
werden. Sie wird ergänzt durch schriftliche Medien (BR-Info) und die Feedback-Möglichkeiten über das
Intranet: 

„Pinnwand“ (Forum für allgemeine Meinungsäußerungen der Beschäftigten) und 

„Top – Flop“ (speziell Meinungsäußerungen zur letzten Betriebsversammlung). 

Zur Erfolgsmessung dienen Seiten-Nutzungszähler im Intranet, die Beteiligung an Betriebsversamm-
lungen und anderen Veranstaltungen sowie die Beteiligung an den Betriebsrats-Wahlen.

Mängel in der Öffentlichkeitsarbeit wurden in der QM-Arbeitsgruppe dennoch festgestellt im Hinblick
auf die Kontinuität der Berichterstattung sowie die Art der Erfolgsdarstellung im Intranet (vgl. oben
3.1c)).

Vor diesem Hintergrund entwickelte die QM-Arbeitsgruppe

1. Ein Konzept zur Verstetigung der Öffentlichkeitsarbeit für den Teilprozess der Berichterstattung im
Intranet (vgl. Anlage 7).

2. Eine grafische Veranschaulichung der Zuständigkeiten für die Öffentlichkeitsarbeit übers Intranet
(vgl. Anlage 8).

Auch die Anwendung dieses Konzeptes wurde im Telekom-Betriebsrat beschlossen. Die Umsetzung
beschränkt sich im Moment noch auf die Erstellung einer Übersicht über die aktuellen Handlungsfel-
der, jedoch noch ohne konkrete Informationen über den jeweiligen Stand. 
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Als Instrument zur Erfolgsbewertung dieser Art der Publikation wurde ein Nutzungszähler auf jeder
Seite etabliert.

4.3 Verfahren zur Selbstbewertung und Einschätzung 
der Fremdwahrnehmung

Zur Verständigung über die Selbsteinschätzung des Gremiums bezogen auf seine Außenwirkung und
seine interne Arbeitsorganisation hat die QM-Arbeitsgruppe des HPRs der BfA einen Fragebogen ent-
wickelt, der im Mai 2005 an alle HPR-Mitglieder, einige Ersatzmitglieder und die Beschäftigten im
Geschäftszimmer verteilt wurde (Begründung s. Abschnitt 3.2b)). Der Rücklauf lag bei nahe 90 %. Als
zentrale Ergebnisse ergaben sich:

1. Bei der Außenwirkung wurden Probleme in der Präsentation bei den Beschäftigten sowie in der
Zusammenarbeit mit den anderen Personalvertretungen gesehen.

2. Bei der internen Organisation standen vor allem der Informationsfluss von den Freigestellten zu
den Nicht-Freigestellten und die Zusammenarbeit zwischen den Freigestellten in der Kritik. Auch
die Termin- und Reiseorganisation wurde kritisch eingeschätzt.

3. Innerhalb der Befragten zeigten sich die Beschäftigten im Geschäftszimmer besonders kritisch,
gefolgt von den Freigestellten, während die Nicht-Freigestellten sowohl bei der Außenwirkung als
auch bei der internen Organisation relativ zufrieden wirkten.

Diese Ergebnisse sollen in weiteren Sitzungen der QM-Arbeitsgruppe genauer analysiert und im HPR-
Vorstand bezogen auf erforderliche Verbesserungsmaßnahmen diskutiert werden. Der informative
Wert der Ergebnisse wurde von den Workshop-TeilnehmerInnen als recht hoch eingeschätzt. 

Grundsätzlich wurde allen Beteiligten klar, dass sie die auf der persönlichen Ebene vorhandenen Dis-
harmonien (siehe dazu Abschnitt 1.2) nur durch eine Bearbeitung der sachlichen Probleme beseitigen
oder zumindest doch abschwächen können. Dies wollen sie mit Hilfe einer „HPR-Prozess-Landkarte“
erreichen, in der alle relevanten Prozesse/Teilprozesse mit den persönlichen Verantwortlichkeiten
abgebildet werden sollen, um eine teamorientierte Aufgaben- und Informationsverteilung konkret ver-
einbaren zu können. Begonnen werden soll mit solchen Prozessen, die – um relativ schnell ein Ergeb-
nis zu erzielen – einfach sind und sowohl das Geschäftszimmer als auch Freigestellte betreffen. 

Dazu wird es ein Treffen von Mitgliedern des HPR-Vorstands und der Leiterin des Geschäftszimmers
mit der TBS (Projektteam) geben, um das weitere Vorgehen zu konzipieren. 

Parallel dazu sollen die Ergebnisse der Selbstbewertung und die weitere Planung auf einer der näch-
sten HPR-Sitzungen von der TBS dem gesamten Gremium und den Mitarbeiter/innen des Geschäfts-
zimmers vorgestellt werden, um so auch noch weitere Vorschläge/Anregungen dafür einzuholen.

Wegen der hohen Termindichte der Mitglieder des Qualitätsteams konnten diese Schritte nicht mehr
während der Laufzeit des Projektes durchgeführt werden.
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5. Recherche/Einbindung weiterer 
Informationen in die Projektarbeit

Neben der im Projektantrag geplanten Vorgehensweise konnten im Rahmen von Recherche und Erfah-
rungsaustausch zusätzliche Informationsquellen zum Thema Qualitätssteigerung der BR-/PR-Arbeit
erschlossen werden. Ihre Ergebnisse sollen im Folgenden kurz dargestellt werden.

5.1 Organisationsstandards des Betriebsrats 
des Universitätsklinikums Mannheim

Aus Nr. 35 (Herbst 2004) der Zeitschrift „network“ der Hans-Böckler-Stiftung konnten wir entnehmen,
dass der Betriebsrat des Universitätsklinikums Mannheim bereits im Jahre 2002 damit begonnen hat,
für verschiedene Aufgabenfelder in Ergänzung seiner Geschäftsordnung organisatorische Standards zu
vereinbaren. Sie sind in einer Art Organisations-Handbuch gesammelt, das dem Projekt zur Verfügung
gestellt wurde. Neben Organigrammen/Verteilung von Verantwortlichkeiten und genaueren Beschrei-
bungen zu Organisation und Ablauf der Betriebsrats- und der Betriebsausschuss-Sitzungen sind darin
verschiedene weitere Aufgaben (= Teilprozesse, z.B. Stellen und Bearbeiten eines Dienstreiseantrags,
Vorbereitung der Aufsichtsratssitzungen) beschrieben und Formulare (z.B. für Überlastungsanzeigen)
für ihre Erledigung enthalten (Inhaltsverzeichnis s. Anlage 9). Diese Arbeitshilfen wurden u.a. dem
Betriebsrat der Telekom zur Kenntnis gegeben und von ihm auf Nützlichkeit für die eigene Arbeit
bewertet. So wurde z.B. der Musterbrief zum Thema Beschwerden nach § 85 BetrVG in seine Muster-
sammlung aufgenommen.

Eine erweiterte Version des Organisations-Handbuchs wurde uns für Sommer 2005 zugesagt.

5.2 Beschäftigten-Befragung durch den Betriebsrat der
Bayer AG Leverkusen

Im Rahmen eines Projektes zur Modernisierung der Betriebsratsarbeit wurde vom Betriebsrat der Bayer
AG Leverkusen 1998 eine Beschäftigten-Befragung zur Bedeutung verschiedener Aspekte der Arbeits-
bedingungen und zur Bewertung der Betriebsratsarbeit durchgeführt.8 Danach lagen deren Schwächen
hauptsächlich bei der Information der Beschäftigten über die BR-Arbeit sowie bei der Präsenz vor Ort.
Das Projektteam bereitete daraufhin eine Neuausrichtung und Reorganisation der Arbeitsweise des
Betriebsrats vor.

Diese Vorgehensweise reiht sich u.E. in die Bestrebungen nach Leistungs- und damit Qualitätsverbes-
serungen der Betriebsratsarbeit ein. Der Fragebogen stellt u. E. eine gute Grundlage für ähnliche Aktio-
nen in anderen Gremien dar und ist als Anlage 10 diesem Bericht beigefügt.

5.3 Seminar zum Thema „Qualitätssteigerung in der
Betriebs- und Personalratsarbeit“

Unabhängig von der Durchführung des Projektes wurde bereits Ende 2004 ein Seminar zum Thema
„Qualitätssteigerung in der Betriebs- und Personalratsarbeit“ ausgeschrieben. Das Seminar wurde vom
Projektteam im April 2005 mit 16 Vertreter/innen aus 10 verschiedenen Betriebs- und Personalräten
durchgeführt. Dabei kamen die bis dahin gesammelten Erkenntnisse aus dem Projekt sowie aus den
Vorarbeiten bei ver.di etc. eher in Form eines Workshops zur Darstellung und Diskussion. Neben den
allgemeinen Instrumenten des Qualitätsmanagements wurden auf Wunsch der Teilnehmer die The-

8 Vgl. Lothar Kamp, (Hg.): Team Betriebsrat – Interessenvertreter berichten von ihren Modernisieriungsprojekten. Düsseldorf 1998.
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men: Öffentlichkeitsarbeit, Betriebs-/Personalversammlungen sowie die Gleichbehandlung der
Beschäftigten in Arbeitsgruppen und Plenumsgesprächen im Hinblick auf konkrete Schritte zur Sicher-
stellung und Steigerung der Qualität bearbeitet. Detailliert wurden hierfür neben Qualitätskriterien
auch geeignete Verfahren zur Qualitätsbeurteilung und verbesserung besprochen. 

Im Rahmen dieses Seminars wurden erhebliche Unterschiede zwischen den Gremien deutlich. Gremi-
en mit mehreren Freistellungen haben am ehesten die Möglichkeit, die vorbereitenden und strategi-
schen Arbeiten für eine systematische Qualitätssteigerung durchzuführen, indem sie diese Arbeit auf
mehrere Schultern verteilen. Allerdings bleibt bei manchen von ihnen fast alle Arbeit an den Freige-
stellten hängen, was entsprechenden Unmut und Gefühle der Überforderung hervorruft. In kleineren
Gremien ohne Freistellungen hängt oftmals fast alles an dem/der Vorsitzenden, die Hürde einer geziel-
ten Qualitätsstrategie erscheint daher kaum zu schaffen. Hier besteht besonders der Bedarf nach kon-
kreten Handreichungen und Hilfestellungen zur Organisation und Erledigung der einzelnen Aufgaben-
felder, die bisher z.T. nur duch erheblichen Freizeit-Einsatz bewältigt werden. Am Beispiel der
Öffentlichkeitsarbeit sind in Anlage 11 einige konkrete Ergebnisse des Seminars dargestellt.

Bemerkenswert war – entgegen allen Bedenken – das Interesse fast aller Teilnehmer/innen, innerhalb
eines Jahres eine Folgeveranstaltung zu besuchen, bei der die seither erreichten Erfolge der Umset-
zung der jeweiligen Qualitätsstrategie auf den Prüfstand gestellt werden sollen.

5.4 Betriebsrats-Zertifizierung nach ISO 9001 in Österreich
Erst kurz vor Projektende stießen wir durch einen Diplomanden darauf, dass sich bereits 2002 der
Arbeiter- und der Angestellten-Betriebsrat der Firma Sappi Gratkorn GmbH9 in Österreich nach ISO
9001:2000 zertifizieren ließen. Auch andere Betriebsräte in Österreich haben dieses Thema bereits
angepackt (z.B. Berufsförderungsinstitut in Graz, Norske Skog in Bruck, Voest Alpine in Linz).

Als Gründe für diesen Schritt wurden insbesondere 

mehr Klarheit über die internen Arbeitsaufgaben und Vorgehensweisen und

größere Transparenz der Betriebsratsarbeit für die Beschäftigten im Unternehmen 

genannt.

Die Aktivitäten sind primär durch die Qualitätsmanagement-Strategie des jeweiligen Unternehmens aus-
gelöst worden. Die jeweiligen Gewerkschaften waren nicht ernsthaft in diese Strategie eingebunden.

In Anlage 12 sind wesentliche Elemente dieses Qualitätsmanagement-Systems dargestellt. Dabei fällt
auf, dass die Prozesse primär an den Leistungsbereichen für die Beschäftigten orientiert sind, während
in unseren Gremien die internen Prozesse, d.h. die Grundlagen der Leistungserbringung, mit Blick auf
ihre Verbesserung im Vordergrund stehen.

5.5 Diskussion im Rahmen des DGB-Ausschusses 
Betriebs- und Personalrätewesen

Bei einer Präsentation der vorläufigen Projekt-Ergebnisse im DGB-Ausschuss Betriebs- und Personal-
rätewesen am 09. Juni 2005 wurde mit mehreren Fachsekretären der DGB-Gewerkschaften über die
Perspektiven der Qualitätssteigerung in Betriebs- und Personalräten diskutiert. Dabei wurde ein durch-
aus dringlicher Bedarf an qualitätssteigernden Maßnahmen für die Arbeit der Betriebs- und Personal-
räte konstatiert. Die Orientierung am Qualitätsmanagement wurde überwiegend befürwortet und Wert 
darauf gelegt, dass möglichst einfach handbare und übertragbare Beispiele nach Art eines „Doktor-
koffers“10 für Betriebsratsvorsitzende und Mitglieder verfügbar gemacht werden. 

Weitere Ergebnisse sind in Kapitel 6 aufgenommen.

9 Niederlassung eines südafrikanischen Unternehmens der Papierindustrie in Gratkorn.

10 Namens-Vorschlag von Thomas Kalkbrenner, IG Metall. 
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6. Erkenntnisse zur Einführung 
einer QM-Strategie

Um die Frage nach der Verwendbarkeit des Qualitätsmanagements für Betriebs- und Personalräte zu
beantworten, wollen wir die dem Projekt zugrunde liegenden Fragen in vier Schritten bearbeiten.

6.1 Eignung von Qualitätsmanagement für Betriebs- 
und Personalräte

Qualitätsmanagement ist in den beiden am Projekt beteiligten Gremien auf deutliches Interesse
gestoßen und hat für sie nach eigener Aussage einen spürbaren Nutzen gebracht. Dabei konnte in bei-
den Gremien an Strukturen und Unterlagen angeknüpft werden, die – beginnend mit der Geschäfts-
ordnung und der internen Aufgabenverteilung – bereits den Weg der Dokumentation wichtiger orga-
nisatorischer Regelungen, der ausformulierten Zielsetzungen und z.T. der gelegentlichen Überprüfung
ihres Erreichens vorzeichneten.

Auch für die Zukunft halten die Workshop-Teilnehmer/innen die Verfolgung einer konsequenten Qua-
litäts-Sicherung und -Steigerung (im Folgenden „QM-Strategie“) für nützlich. Darüber hinaus sehen sie
die Verbreitung der Qualitätsstrategie bei anderen Gremien durch ihre Gewerkschaft als erforderlich
an. (vgl. Anlage 13)

Die Beispiele aus anderen Betrieben (vgl. Abschnitt 5.1 – 5.4) bestätigen, dass ein wachsendes Inte-
resse bei Betriebs- und Personalräten an der Sicherung, Steigerung und systematischen Weiterent-
wicklung der Qualität ihrer Arbeit besteht. An verschiedenen Stellen existieren Instrumente, um Stan-
dards, Regeln, Bewertungs-Verfahren und sogar ein komplettes Qualitätsmanagement-System nach
ISO 9001 für die Arbeitnehmer-Vertretungen zu etablieren.

Der Nutzen einer systematischen Qualitätsstrategie kann grundsätzlich in zwei Richtungen wirken:

a) interner Nutzen im Gremium

Für das Gremium und seine Mitglieder bietet Qualitätsmanagement die Chance,

ungeklärte Zuständigkeiten für verschiedene Aufgaben und uneinheitliche Umgangsweisen mit
Aufgaben und Pflichten der Gremiumsmitglieder zu erkennen,

vorhandene Prozesse und die Bereitstellung von Ressourcen gemeinsam präzise zu regeln und
damit untereinander verbindlich zu gestalten, 

(Teil-) Prozesse insofern zu verbessern, als mit weniger Aufwand die gleichen und sogar zusätzli-
che Leistungen zuverlässig erbracht werden können, um die Gesamtqualität (z. B. der Öffentlich-
keitsarbeit) zu erhöhen,

den Erfolg dieser organisatorischen Maßnahmen zu bewerten, um bei erkennbaren Schwächen
nachzusteuern oder im Sinne eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses eine ständige Qua-
litätssteigerung zu erreichen,

sich über Maßstäbe für den (politischen) Erfolg des Gremiums im Betrieb zu verständigen und

diesen Erfolg relativ objektiv zu bewerten, um daraus Schlüsse für erforderliche Korrekturen und
Verbesserungsmaßnahmen zu ziehen.

Dabei zählen zu den Mitgliedern des Gremiums auch evtl. vom Arbeitgeber bereitgestellte Assistenz-
kräfte, deren Arbeitsaufgaben genau wie im „normalen“ Betrieb mit Aufgabenbeschreibungen und
konkreten Arbeitsanweisungen entsprechend den Zielen des Betriebs- bzw. Personalrats definiert sein
sollten.
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b) externer Nutzen

Primäre Zielsetzung der Arbeit des Gremiums ist die Interessenvertretung und Unterstützung der
Beschäftigten. Gerade für sie sowie für das Verhältnis zwischen dem Betriebs- bzw. Personalrat und
seinen Kolleginnen und Kollegen im Betrieb soll eine konsequente Qualitätsstrategie deutlichen Nut-
zen haben:

Die Arbeit des BR/PRs wird für die Kolleginnen und Kollegen im Betrieb transparenter11 und sie wer-
den besser über Leistungen, Erfolge und ggf. erkannte Schwächen des Gremiums informiert. Dies
kann die Beschäftigten auch enger in die Arbeit des Gremiums und die betrieblichen Auseinander-
setzungen einbeziehen.

Der BR/PR kann durch bessere Arbeitsorganisation und klarere Positionierung durchsetzungsfähiger
gegenüber dem Arbeitgeber werden und damit auch der Berücksichtigung der Interessen der
Beschäftigten mehr Nachdruck verleihen.

Auch in der Zusammenarbeit mit anderen Gremien (Betriebs- oder Personalräte in anderen Organi-
sationseinheiten, GBR/GPR etc.) sowie mit der jeweiligen Gewerkschaft (Betriebsgruppe, Haupt-
amtliche) können besser strukturierte Gremien die eigenen Wünsche und Positionen klarer formu-
lieren und mit höherer Zuverlässigkeit gemeinsame Aktionen planen und durchführen.

6.2 Voraussetzungen für die Einführung einer QM-Strategie
Grundsätzlich kann u.E. jedes Gremium den oben beschriebenen Nutzen durch die Orientierung an den
Kerngedanken des Qualitätsmanagements erreichen, das heißt: Ziele vereinbaren, Aufgaben und Pro-
zesse beschreiben und personell zuordnen, Regeln und Qualitätskriterien für die Aufgabenerledigung
vereinbaren und Erfolge überprüfen.

Nach den Erfahrungen mit den Projekt-Partnern, den Seminar-Teilnehmern und der Diskussion mit den
Gewerkschaftsvertretern (vgl. Kapitel 5) gehen wir allerdings davon aus, dass ein Gremium für die Ein-
führung eines Qualitätsmanagement-Systems einige Anforderungen erfüllen sollte, um nicht auf hal-
bem Wege zu scheitern. Dies sind:

Bereitschaft zur teamorientierten und systematischen Lösung vorhandener Probleme, denn Qualität
wird – speziell in einem gemeinsam gewählten kollegialen Gremium – weder per Anordnung von
oben noch durch das eher zufällige Agieren einzelner Mitglieder hervorgebracht;

eine zumindest mittelfristige Bestandsperspektive für das Gremium; d.h. wenn ein Gremium bzw.
Betrieb kurz vor der Auflösung steht, müssen alle Energien auf den Erhalt bzw. eine neue Perspek-
tive gelegt werden und nicht auf Qualitätsmanagement. Ausnahme: Bei einem absehbaren Über-
gang/Fusion mit einem anderen Unternehmensteil kann QM durchaus als Struktur-Hilfe für das
neue Gremium entwickelt werden, vgl. die beiden Partner-Gremien des Projektes.

ausreichend Zeit- und Personal-Kapazität für die Fixierung von Qualitätsstandards, Messinstrumen-
ten und -verfahren sowie für die regelmäßige kritische Würdigung des eigenen Erfolgs. Dieser Punkt
ist u.U. gegenüber den ersten beiden nachrangig. Denn Zeit ist eine Frage der Gewichtung, Perso-
nal eine Frage zusätzlicher Freistellung(en) für wichtige Aufgaben des BR/PRs.

Realistisch betrachtet sehen wir eher Gremien mit mehreren freigestellten Mitgliedern in der Lage, den
z. T. etwas aufwändigen Weg der QM-Strategie konsequent zu verfolgen. Außerdem entsteht nach
unserer Einschätzung erst ab einer gewissen Größe der Bedarf nach einer expliziten „Modellierung“
interner Prozesse und Koordinierung der Termine, Aufgaben etc.

Die Prozesse in einem z.B. fünfköpfigen Gremium sind auch nach Einschätzung der o.g. Gewerk-
schaftssekretärs-Runde leichter überschaubar, so dass ein Bedarf zur ausführlichen Befassung mit Fra-
gen der Zusammenarbeit nur punktuell besteht und evtl. vorhandene Probleme im direkten Gespräch
oder mit der Hilfe eines/r Gewerkschaftssekretärs/in überwunden werden können.

11 So lautet auch ein zentrales Argument der österreichischen Betriebsräte für ihr QMS, vgl. Anlage 14.
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6.3 Zentrale Elemente des Qualitätsmanagements 
für Betriebs- und Personalräte

Aus unserer Sicht liegt der besondere Charakter des Qualitätsmanagements in seiner Kombination aus
Zielsetzungen, Prozessbeschreibungen und Erfolgsmessung in einem System kontinuierlicher Entwick-
lung und Anpassung. Damit geht es u.E. über die Reichweite anderer Instrumente der Organisations-
entwicklung (z.B. leistungswirtschaftliches Controlling, Balanced Score Card12 oder ihre Variante „Betei-
ligungs-Strategie-Karte“ – BSK13) hinaus. Folglich sind auch mindestens diese Elemente erforderlich, um
von Qualitätsmanagement zu sprechen.

Die Orientierung an einem Zertifikat z.B. nach ISO 9001 bietet für Betriebs- und Personalräte nach Ein-
schätzung der Projektpartner keinen vorrangigen Nutzen, auch wenn damit – wie bei den österreichi-
schen Kollegen – ein konkretes Etappenziel als Ansporn gesetzt wird. Denn anders als in kommerziel-
len Unternehmen, bei denen vor allem das Marketing mit Hilfe eines Qualitäts-Zertifikats als Motivation
für den Aufwand vor Augen steht, erstellt ein Betriebs- bzw. Personalrat keine verkaufbaren Leistun-
gen. Es ist auch nicht zu erwarten, dass der Erfolg bei den Gremienwahlen durch ein solches Zertifikat
ernsthaft gesteigert wird – abgesehen von einem gewissen Aufmerksamkeits-Effekt, der durch die
Publikation des Zertifikats kurzfristig erreicht werden kann. Damit soll nicht in Frage gestellt werden,
dass ein Zertifikat ein durchaus ernstzunehmender Nachweis einer guten Betriebs- bzw. Personalrats-
arbeit ist.

Somit ist u.E. nicht erforderlich, dass alle Aufgabenfelder des BR/PRs vollständig erfasst und mit Regeln,
Qualitätskriterien und Bewertungsverfahren „gemanaget“ werden. Mindestens scheint es aber nötig,
einen Überblick über die wichtigsten Prozesse des Gremiums herzustellen, die jeweiligen Kernziele zu
formulieren und mit Regeln zu untersetzen und für einige zentrale Prozesse Qualitätsmessungen
durchzuführen. Die Wahl, welche Prozesse als erste genauer betrachtet werden sollen, muss das Gre-
mium in Abhängigkeit von der Dringlichkeit konkreter Problemlösungen selbst treffen.

Die wesentlichen Elemente sind daher:

a) Prozesse

Die Bestandsaufnahme des Projektes hat eine weitgehende Übereinstimmung bei den grundsätzlichen
Zielsetzungen, zentralen Leistungen und Kern-Prozessen zwischen den formal recht unterschiedlichen
Projekt-Partnern ergeben. Die im Abschnitt 3.1a) beschriebenen Prozesse können u.E. als Strukturie-
rungshilfe auch für die QM-Strategie weiterer Arbeitnehmer-Vertretungen verwendet werden.14

Als besonders geeignet oder auch dringlich für Maßnahmen der Qualitätssteigerung haben sich bei
unseren Partnergremien die Sitzungsorganisation, der interne Informationsfluss und auch die Öffent-
lichkeitsarbeit, d.h. auch der Informationsfluss zu und von den Beschäftigten herausgestellt. Andere
Prozesse, wie z. B. die Umsetzung von Beschlüssen oder die Kooperation mit anderen Gremien im
Unternehmen, erscheinen weniger fehleranfällig (bzw. bereits zuverlässiger organisiert) oder nicht so
dringlich bzw. nicht so leicht beeinflussbar, da hier weitere Partner eingebunden werden müssen. 

Dies sollte allerdings nur im Sinne einer Reihenfolge beim Einführungsprozess verstanden werden,
nicht als Beschränkung auf einen kleinen Teilbereich der Prozesse.

12 Ausgewogenes Kennzahlensystem.

13 S. Fußnote 2.

14 Davon weichen die Prozesse des österreichischen Betriebsrats von Sappi Gratkorn teilweise ab. Im Unterschied zu seiner jeweils auf bestimmte 
Leistungen bzw. Ergebnisse bezogenen Prozess-Landschaft (z.B. „Rechtsauskünfte und Rechtsvertretung (AN)“ vgl. Anlage 12) haben wir uns an den
Prozessen der internen Arbeitsorganisation des Gremiums orientiert (z.B. „Vorbereitung und Durchführung von eigenen Sitzungen“). Aktuell kann
noch nicht sicher eingeschätzt, ob das eine oder das andere Strukturierungsmodell besser für die Management-Aufgaben geeignet ist.
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b) Ziele und Regeln

Nur mit möglichst eindeutigen Zielen sind die Orientierung und die Nachvollziehbarkeit der Aktivitäten
des Betriebs- bzw. Personalrats gewährleistet. Das bedeutet, dass die übergreifenden Zielsetzungen
des Gremiums nach Art eines Leitbildes (vgl. hierzu Anlage 12) für die jeweiligen Prozesse und ihre
Teilprozesse als konkrete Qualitäts-Ziele herunter gebrochen werden müssen, um die Qualität der
damit erbrachten Leistungen auch überprüfen zu können. So ist z.B. ein konkretes Teilziel der Sit-
zungsorganisation die Teilnahme möglichst aller Mitglieder, um den Informationsfluss im Gremium
sicherzustellen. Es dient damit auch als Qualitätskriterium für die Erfolgsbewertung. Weitere Beispiele
vgl. Anlage 3. 

Für wichtige Teilprozesse kann die genaue Umsetzung der Teilziele auch in die Form einer Verfahrens-/
Ablaufbeschreibung oder ein Regelwerk gebracht werden, um das Erreichen der Qualität sicher zu
gewährleisten. Hier droht allerdings die Gefahr einer Überreglementierung, die die Verbindlichkeit des
Systems in Frage stellt, wenn die Notwendigkeit dieser Regeln nicht für alle einsichtig ist. Gerade in
einem kollegialen Gremium müssen Regeln daher auf das absolut erforderliche und konsensuelle Maß
beschränkt werden. Nur dann kann auch eine Verständigung über ggf. akzeptierte und nicht akzepta-
ble Ausnahmen von der Regel erreicht werden. (vgl. Anlage 4)

c) Erfolgsbewertung

Als relativ neuer Aspekt für die Gremien sind die zielbezogene Qualitätsmessung und beurteilung zen-
tral für den Aufbau des Qualitätsmanagement-Systems. Dabei können Verfahren des Controllings oder
auch der BSK zur Anwendung kommen.

Hierzu hatten unsere Partner-Gremien zwar vereinzelte Beispiele verankert (z.B. Nutzungszähler, Feed-
back-Seiten im Intranet). Ein direkter Bezug auf definierte Qualitätsziele existierte jedoch nicht.

Auch im Rahmen der Projektarbeit konnten nur für einzelne Aspekte der Sitzungsorganisation, der
Öffentlichkeitsarbeit und der Qualitätssicherung konkrete Bewertungsverfahren vereinbart werden.
Teilweise müssen eher übergreifende Erfolgskriterien wie die Beteiligung an der nächsten BR-/PR-Wahl
und die Stimmen für die Gewerkschafts-Liste oder z.B. die Anzahl gesicherter Arbeitsplätze entgegen
ursprünglichen Planungen des Arbeitgebers als Qualitäts- und Erfolgsindikatoren für die Gremienarbeit
verwendet werden. 

Im Projektverlauf fiel auf, dass das Interesse an einer Beschäftigtenbefragung über die Qualität der
Gremiumsarbeit eher gering ausgeprägt ist, wenn die Gremiums-Mitglieder den Eindruck einer regel-
mäßigen und offenen Kommunikation mit den Beschäftigten haben. Für den relativ großen BfA-HPR,
der nur wenig direkten Kontakt zu den Beschäftigten vor Ort hat, würde diese Methode demgegen-
über einen relativ verlässlichen Weg darstellen, eine Qualitätsbewertung des Gremiums als ganzen zu
erhalten (vergleichbar der Befragung des Betriebsrats der Bayer AG, vgl. Abschnitt 5.2).

6.4 Schritte zur Einführung
Die Einführung des Qualitätsmanagements kann in jedem Gremium auf einen anderen Anlass zurück-
gehen. So können konkrete Verbesserungsbedarfe einzelner Prozesse deutlich machen, dass die Qua-
lität in größerem Umfang verbessert werden muss, oder das Bedürfnis nach allgemeiner Qualitätsstei-
gerung kann den Ausgangspunkt bilden. 

Als konkrete Schritte bieten sich u.E. an:

a) Ist-Aufnahme

Der Start mit dem Qualitätsmanagement erfordert grundsätzlich eine Ist-Aufnahme, die durch die Iden-
tifikation der Probleme und des Handlungsbedarfs im Gremium die Verbesserung einzelner Prozesse
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ermöglicht. Dabei sollte auch ein Überblick über die Prozess-Landschaft erstellt werden, um die Zusam-
menhänge zwischen einzelnen Prozessen zu berücksichtigen.

b) interne und externe Begleitung

Grundsätzlich erfordert das Qualitätsmanagement u.E. ein kleines Team bzw. eine Arbeitsgruppe, die
für die Einführung des Qualitätsmanagements Sorge trägt, sobald sie vom Gremium beschlossen ist.

Eine externe Begleitung dieses Vorgehens erscheint – ähnlich wie im „professionellen“ Qualitätsmana-
gement in gewerblichen Unternehmen – als eine wichtige Bedingung für eine vorurteilsfreie und zie-
lorientierte Befassung mit den eigenen Qualitätsmängeln.

c) Nutzung erprobter Beispiele

Eine wichtige Unterstützung in diesem Prozess würde nach Ansicht der Gewerkschaftssekretäre (vgl.
Abschnitt 5.5) eine Sammlung erprobter Prozessbeschreibungen, Zielformulierungen, Formulare und
Bewertungsverfahren für die Betriebs- bzw. Personalratsarbeit bieten, die den Gremien im Rahmen von
Seminaren oder Workshops vorgestellt werden könnte (ein sog. „Doktorkoffer“).

Damit könnte die Entwicklung eigener Flussdiagramme, Methoden, Formulare etc. deutlich verkürzt
werden. Die im Projekt gesammelten Unterlagen können dafür einen Grundstock bilden. Sie reichen
aber u.E. noch nicht dafür aus, dass verschiedene Gremien nach einem ersten kurzen Anstoß selbst-
ständig ihr Qualitätsmanagement konsequent in die Hand nehmen.

d) Erstellung eines Qualitätsmanagement-Handbuchs

Die Entwicklung eines Qualitätsmanagement-Handbuchs wurde im Projekt zunächst nicht vorrangig
behandelt, da sie vor dem Hintergrund der absehbaren Umstrukturierungen und/oder Neuwahlen im
Unternehmen als zu aufwändig erschien. Allerdings erfordert die Einführung eines Qualitätsmanage-
ments die Einsicht in die Kontinuität der Arbeitnehmer-Vertretungen und damit auch ein organisatori-
sches Rückgrat in Form einer Dokumentation wichtiger Abläufe, Qualitätskriterien und Bewertungsver-
fahren, um sie nicht immer wieder neu diskutieren zu müssen. Sie bilden sowohl für die aktuellen wie
auch für künftig hinzukommende Mitglieder eine wichtige Informationsquelle, die für Kontinuität der
Leistungsqualität sorgen kann.

Dieses Wissen sollte daher auch an nachfolgende Gremien weitergereicht werden, so wie z.B. eine
Ablageübersicht für Akten, Bücher, Zeitschriften und Dateien (in der elektronischen Ablage) sowohl in
der laufenden Arbeit als auch gerade für die Übergabe an neue Mitglieder eine wichtige Arbeits-
grundlage darstellt.

Die Erstellung eines Qualitätsmanagement-Handbuchs erscheint somit unverzichtbar, wobei auch hier
wieder eine Beschränkung auf tatsächlich wichtige Prozesse, Formulare etc. vorgenommen werden
sollte. Denn die Angst vor dem Ertrinken in Material und vor dem Verlust des Überblicks ist sicher eine
der größten Hürden für die Einführung von Qualitätsmanagement.

Als Leitlinie kann daher gelten, dass neben der Geschäftsordnung, der ständigen Tagesordnung und
den Aufgabenverteilungsplänen (Organigrammen) nur Dokumente in die Qualitäts-Sammlung kom-
men, die in der Qualitäts-Arbeitsgruppe als relevant für die Qualitätssicherung bestimmt wurden.

Gleichzeitig ist sicherzustellen, dass die schriftliche Fixierung nicht zum Festhalten an starren Regeln
gerät, die sich geänderten Rahmenbedingungen nicht mehr anpassen lassen. Der Zweifel an den
„alten“ Regeln und ihre kritische Prüfung sind insofern selbst als Bestandteil des Qualitätsmanage-
ments zu begreifen (wie z.B. im etablierten Qualitätsmanagement nach ISO 9001 vorgesehen).
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7. Ausblick

Mit der vorliegenden Studie ist u.E. nicht nur der Nutzen von Qualitätsmanagement für Betriebs- und
Personalräte festgestellt. Es sind auch erste Elemente und Schritte dargelegt, wie Qualitätsmanage-
ment in breiteren Kreisen von Gremien eingeführt werden kann.

Allerdings bleiben die bisher beschriebenen Prozesse der Gremienarbeit mit wenigen Ausnahmen an
der Oberfläche allgemeiner Zielsetzungen und plausibler Teilprozesse. Nur für die Prozesse Sitzungs-
organisation, Öffentlichkeitsarbeit und Qualitätssicherung liegen für jeweils ein Gremium detailliertere
Materialien vor. 

Was fehlt sind daher

detailliertere Prozessbeschreibungen für weitere Prozesse und Teilprozesse,

angemessene Bewertungsverfahren, Kenngrößen und erreichbare Zielwerte,

erprobte Formulare, Organisationsmittel und IT-Verfahren, die an die Prozesse und Anforderungen
des Qualitätsmanagements angepasst sind,

weitere Erfahrungen mit dem Einführungsprozess und dem Einsatz von Qualitätsmanagement in
verschiedenartigen Gremien.

Hier ist u.E. noch ein erheblicher Entwicklungsaufwand erforderlich, um den sog. „Doktorkoffer“ als
Qualitäts-Baukasten für die Arbeit von Betriebs- und Personalräten so auszustatten, dass der Einstieg
ins Qualitätsmanagement für eine größere Zahl von Gremien mit relativ geringem Schulungsaufwand
und einer kurzen Einführungsberatung realistisch wird.



28 Arbeitspapier  113  ·  Qualitätsmanagement für Betriebs- und Personalräte September 2005



29

8. Quellen

EFQM, Einführung: Das EFQM-Modell für Excellence, www.deutsche-efqm.de.

Lothar Kamp, (Hg.): Team Betriebsrat – Interessenvertreter berichten von ihren Modernisieriungspro-
jekten. Düsseldorf 1998.

Reihe: Neue Formen der Gremienarbeit. In: Network, Hans-Böckler-Stiftung, Düsseldorf.

Thomas Herbing/Volker Grünewald: Die Beteiligungs-Strategie-Karte – Personalräte entwickeln (sich)
für die Zukunft. In: Der Personalrat. Heft 3/2004.

ver.di Bundesverwaltung (Hg.), Qualitätssteigerung der Gewerkschaftsarbeit in ver.di – Arbeitshilfe.
Berlin 2004, 2. Auflage.



30 Arbeitspapier  113  ·  Qualitätsmanagement für Betriebs- und Personalräte September 2005



31

9. Anlagen

1. Ergebnisse der Bestandsaufnahme in beiden Gremien

2. Fragebogen zur Selbsteinschätzung des HPR der BfA

3. Zusammenfassung und Planung: Vorbereitung und Durchführung von eigenen Sitzungen

4. Regeln zur Qualitätssteigerung der Betriebsrats-Sitzungen

5. Grafisches Sollkonzept zur Vorbereitung und Durchführung von eigenen Sitzungen des Betriebs-
rats

6. Checkliste zur Dokumentation der Anwesenheit bei BR-Sitzungen

7. Konzept zur Verstetigung der Öffentlichkeitsarbeit

8. Grafisches Sollkonzept zur Öffentlichkeitsarbeit

9. Inhaltsverzeichnis der Organisationsstandards des Betriebsrats des Universitätsklinikums Mann-
heim

10. Fragebogen Betriebsrat Bayer AG, Werk Leverkusen

11. Ergebnisse des Seminars „Qualitätssteigerung der Betriebs- und Personalratsarbeit“, April 2005

12. Überblick über das Qualitätsmanagement-System des Betriebsrats der Sappi Gratkorn GmbH,
Österreich

13. Abschluss-Wandzeitung vom Workshop 26.05.2005

14. Interview der Zeitschrift „konsequent“ mit dem Betriebsrat der Sappi Gratkorn GmbH
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Projekt: QM für Betriebs- und Personalräte, Stand: 26.05.2005 

Anlage 4: Regeln zur Qualitätssteigerung der Betriebsrats-
Sitzungen der T-com PK NL NO 

1. Alle Mitglieder sollen pünktlich zur Sitzung erscheinen und an beiden Tagen bis 

zum Sitzungsende anwesend sein, um den Informationsfluss sicherzustellen. 

Ausnahmen: Urlaub und Krankheit, sowie zwingende unverschiebbare Termine 

(hierunter fallen z.B. Arbeitsgerichtstermine, GBR-Sitzungen, ver.di-Fachgruppe) 

2. Vorträge des Arbeitgebers finden – soweit für alle BR-Mitglieder wichtig – grund-

sätzlich am 1. Sitzungstag statt. Daraus folgt: 

3. Ablauf-Vorschlag: 1. Sitzungstag vormittags (möglichst ab 10.30 Uhr): „Bürobe-

sprechung“ der Freigestellten, nachmittags: Informationsaustausch, ggf. Arbeit-

geber-Vorträge und Diskussion mit Nicht-Freigestellten bzw. Beginn der Frakti-

onssitzungen. 

4. Zur zügigen und ergebnisorientierten Entscheidungsfindung soll der Sitzungslei-

ter die Diskussionen gut strukturieren unter Einsatz von Visualisierung und Struk-

turierungshilfen, analog zum Saseler Dreischritt. 

5. Bei Beschlüssen achten die Protokoll-Führer darauf, dass die Verantwortlichen 

für die Durchführung von Rückschreiben, Ablehnungen oder Verhandlungsauf-

trägen namentlich benannt werden. 

6. Die BR-Sitzung endet am 2. Tag spätestens um 15.00 Uhr. Die individuelle Zeit-

planung soll die Anwesenheit bis zu diesem Termin sicherstellen. 

7. Bei Abwesenheit von der BA-Sitzung ist jedes Mitglied zur eigenständigen Ein-

sichtnahme in die elektronischen Sitzungsunterlagen verpflichtet. 

8. Bei Abwesenheit von der BR-Sitzung ist jedes Mitglied selbst dafür verantwort-

lich, sich durch Einsichtnahme ins Protokoll oder Nachfrage bei anderen BR-

Mitgliedern über die Sitzungsergebnisse zu informieren. 

9. Die 92er-Gespräche werden jeweils am Donnerstag der 1. Woche im Monat 

durchgeführt. Teilnehmer: R. Schwarzbach, jeweils 1 Vertreter der Betreuungsbe-

reiche, 1 Sekretariats-Beschäftigte/r.  

Sie werden bei der vorangehenden Bürobesprechung der Freigestellten (Montag) 

bzw. bei der BA-Sitzung (Dienstag) vorbereitet.  

10. Die Fachbereichs-Betreuer halten sich in ihrem jeweiligen Team über wichtige 

Neuigkeiten auf dem Laufenden. 
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2 

Verbesserungsideen 

1. Zur besseren Organisation der BA-Sitzung ohne umfangreiche Anreisen wird 

der Arbeitgeber zur Bereitstellung je einer Videokonferenz-Anlage für den Be-

triebsrat in Berlin-Karlshorst und in Rostock aufgefordert. Die Nutzung der vor-

handenen Anlagen im Bereich der Führungskräfte ist wegen mangelnder Ver-

traulichkeit nicht akzeptabel. Sie könnten aber für einen Test in Form einer Si-

mulation einer Sitzung genutzt werden, um die Tauglichkeit der Videoanlage für 

den Betriebsausschuss zu prüfen. 

2. Bei absehbarer Abwesenheit von der BR-Sitzung soll das betreffende Mitglied 

den Informationsfluss ins Gremium für wichtige Themen (z.B. Ergebnisse von 

Ausschusssitzungen, Gerichtsbeschlüsse) sicherstellen. Dazu kann per Diktier-

gerät eine gesprochene Nachricht ans GZ gesandt werden, das die Weiterlei-

tung ins Gremium übernimmt. Entsprechende Geräte können kurzfristig be-

schafft werden. 
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DGB Technologieberatung e.V.,
Projekt: QM für BR/PR

Betriebsrat der Telekom NL PK NO 22.06.2005

Anlage 6: Checkliste zur Anwesenheit bei BR-Sitzungen

a) 
krank

b) 
Urlaub

c) Sit-
zung

d) dienstl. 
unabk.

e) ver.di f) Sons-
tiges

1. Tag 2. Tag
16.05.2005 12 1 0 0 0 0 0 2 2
17.05.2005 15 0 0 0 1 0 0 3 2
30.05.2005 11 0 1 1 0 0 0 2 0
31.05.2005 13 1 1 1 0 0 0 0 3
13.06.2005
14.06.2005 Beispielzahlen !!
27.06.2005
28.06.2005
11.07.2005
12.07.2005
25.07.2005
26.07.2005
08.08.2005
09.08.2005
22.08.2005
23.08.2005
05.09.2005
06.09.2005
19.09.2005
20.09.2005
03.10.2005
04.10.2005
17.10.2005
18.10.2005
31.10.2005
01.11.2005
14.11.2005
15.11.2005
28.11.2005
29.11.2005
12.12.2005
13.12.2005

Summen 23 28 2 2 2 1 0 0 7 7
Durchschnitt 11,50 14,00 0,50 0,50 0,50 0,25 0,00 0,00 1,75 1,75

Erläuterungen zum Einsatz: 

a)     Krank/Unfall,
b)     Urlaub,
c)      betriebliche Sitzung/Kommission
d)     dienstlich unabkömmlich,

1.      Die Anwesenheit wird jeweils pro Sitzungstag erfasst.

Nicht teilgenommen wegen

2.      Grundsätzlich wird die Gesamtzahl der regulären Mitglieder berücksichtigt, also ggf. Ersatzmitglieder 
statt erkrankter Mitglieder. Ausfälle ohne Ersatzmitglied, z.B. wegen kurzfristiger Erkrankung oder internem 
Termin, werden unter „Nicht teilgenommen“ erfasst. Wenn niemand fehlt, bitte "0" eintragen!

3.     Die „Gründe“ sollen dazu dienen, die Häufigkeit konkurrierender Termine zu erkennen, die 
möglicherweise anders planbar wären. Vorschlag für Gründe:

Anzahl 
Teilnehmer

verspätet 
erschienen

vor Ende 
gegangen

Z:\Telekom\anwesen-status.xls Tabelle1 Seite 1
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DGB Technologieberatung e.V.,
Projekt: QM für BR/PR

Betriebsrat der Telekom NL PK NO 22.06.2005

e)     ver.di-Termin,
f)        Sonstiges (evtl. mit Kurznennung)

6.      Die Liste sollte jeweils pro Kalenderjahr geführt werden und mindestens halbjährlich ausgewertet 
werden, um Häufungen von Abwesenheitsgründen oder offensichtlichen Terminproblemen (Pünktlichkeit, 
früheres Gehen) zu erkennen und dafür Lösungen zu finden.

5.      Die Erfassung beschränkt sich auf die ver.di-Fraktion.

4.      "Verspätet erschienen" gilt jeweils am 1. Sitzungstag nur für Freigestellte, am 2. Sitzungstag für alle BR-
Mitglieder bzw. Ersatzmitglieder.

Z:\Telekom\anwesen-status.xls Tabelle1 Seite 2
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 rb, 28.05.2005 
 

Z:\Workshop\Abfrage-Wandzeitung-Ergebnis.doc 

Anlage 13 

Workshop Projekt: QM für BR/PR, 26.05.2005 

Abschluss-Wandzeitung 
1. Wie schätzt du den (praktischen) Nutzen der bisherigen Projekt-Ergebnisse für eu-

er Gremium ein? 

 
kein Nutzen großer Nutzen 
 

2. Erwartest du von der Fortsetzung der QM-Strategie zusätzlichen Nutzen für euer 
Gremium? und zwar unter der Bedingung: 
a. ihr führt das Qualitätsmanagement in eigener Regie weiter 

 
kein Nutzen großer Nutzen 
 
oder 
b. ihr erhaltet weitere externe Unterstützung für das Qualitätsmanagement 

 
kein Nutzen großer Nutzen 
 

3. Sollte sich deines Erachtens deine Gewerkschaft für die Verbreitung der Qualitäts-
strategie bei weiteren Gremien in eurer Branche einsetzen? 

 

 
unwichtig dringend erforderlich 
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Hans-Böckler-Stiftung
Die Hans-Böckler-Stiftung ist das Mitbestimmungs-, Forschungs- und Studienförderungswerk des Deut-
schen Gewerkschaftsbundes. Gegründet wurde sie 1977 aus der Stiftung Mitbestimmung und der
Hans-Böckler-Gesellschaft. Die Stiftung wirbt für Mitbestimmung als Gestaltungsprinzip einer demo-
kratischen Gesellschaft und setzt sich dafür ein, die Möglichkeiten der Mitbestimmung zu erweitern.

Mitbestimmungsförderung und -beratung
Die Stiftung informiert und berät Mitglieder von Betriebs- und Personalräten sowie Vertreterinnen und
Vertreter von Beschäftigten in Aufsichtsräten. Diese können sich mit Fragen zu Wirtschaft und Recht,
Personal- und Sozialwesen oder Aus- und Weiterbildung an die Stiftung wenden. Die Expertinnen und
Experten beraten auch, wenn es um neue Techniken oder den betrieblichen Arbeits- und Umweltschutz
geht.

Wirtschafts- und Sozialwissenschaftliches Institut (WSI)
Das Wirtschafts- und Sozialwissenschaftliche Institut (WSI) in der Hans-Böckler-Stiftung forscht zu
Themen, die für Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer von Bedeutung sind. Globalisierung, Beschäfti-
gung und institutioneller Wandel, Arbeit, Verteilung und soziale Sicherung sowie Arbeitsbeziehungen
und Tarifpolitik sind die Schwerpunkte. Das WSI-Tarifarchiv bietet umfangreiche Dokumentationen
und fundierte Auswertungen zu allen Aspekten der Tarifpolitik.

Institut für Makroökonomie und Konjunkturforschung (IMK)
Das Ziel des Instituts für Makroökonomie und Konjunkturforschung (IMK) in der Hans-Böckler-Stiftung
ist es, gesamtwirtschaftliche Zusammenhänge zu erforschen und für die wirtschaftspolitische Beratung
einzusetzen. Daneben stellt das IMK auf der Basis seiner Forschungs- und Beratungsarbeiten regel-
mäßig Konjunkturprognosen vor. 

Forschungsförderung 
Die Stiftung vergibt Forschungsaufträge zu Mitbestimmung, Strukturpolitik, Arbeitsgesellschaft, Öffent-
licher Sektor und Sozialstaat. Im Mittelpunkt stehen Themen, die für Beschäftigte von Interesse sind.

Studienförderung 
Als zweitgrößtes Studienförderungswerk der Bundesrepublik trägt die Stiftung dazu bei, soziale Ungleich-
heit im Bildungswesen zu überwinden. Sie fördert gewerkschaftlich und gesellschaftspolitisch engagier-
te Studierende und Promovierende mit Stipendien, Bildungsangeboten und der Vermittlung von Prakti-
ka. Insbesondere unterstützt sie Absolventinnen und Absolventen des zweiten Bildungsweges. 

Öffentlichkeitsarbeit
Mit dem 14tägig erscheinenden Infodienst „Böckler Impuls“ begleitet die Stiftung die aktuellen politi-
schen Debatten in den Themenfeldern Arbeit, Wirtschaft und Soziales. Das Magazin „Mitbestimmung“
und die „WSI-Mitteilungen“ informieren monatlich über Themen aus Arbeitswelt und Wissenschaft. 
Mit der Homepage www.boeckler.de bietet die Stiftung einen schnellen Zugang zu ihren Veranstal-
tungen, Publikationen, Beratungsangeboten und Forschungsergebnissen. 

Hans-Böckler-Stiftung 
Hans-Böckler-Straße 39
40476 Düsseldorf
Telefax: 02 11/77 78-225
www.boeckler.de 
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