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Vorwort

Die „Qualifizierungsreihe für gewerkschaftlich Aktive“ ist ein vorausschauendes Konzept für die 

Nachwuchsförderung in der betrieblichen Interessenvertretung. Einzigartig und herausragend 

ist die systematische und konsequente Personal- und Organisationsentwicklung (PE/OE) im 

Volkswagen Betriebsrat Braunschweig. Wir haben als Team des IG Metall-Bildungszentrums Ber-

lin viel gelernt von der Vertrauenskörperleitung und dem Betriebsrat in Braunschweig und sind 

geradezu ein wenig stolz auf unsere erfolgreiche Zusammenarbeit in der Nachwuchsförderung. Es geht hier 

um Veränderung von Kompetenzen, Positionen und Funktionen auf allen Ebenen der betrieblichen Interessenvertretung im Zuge eines 

grundlegenden Wandels von Unternehmen. Einige Leitfragen in der Qualifizierungsreihe:

Strategische Bezugspunkte - wo geht die Organisation der Interessenvertretung im Betrieb hin? Welche Prozesse muss sie in Zukunft be-

herrschen? Welche Kompetenzen werden hierfür benötigt und wie können sie gesichert werden? 

Was macht unsere Stärke (Macht und Kompetenz) in der Interessenvertretung aus?

Welche Aufgaben stehen an?

Was wissen und können gewerkschaftlich Aktive eigentlich - Welches Erfahrungswissen leitet ihr Handeln im Betrieb?  Über welche uns 

unbekannten Talente verfügen sie, die sie außerhalb der betrieblichen Anforderungen entwickelt haben?

Wie wird qualifizierte Arbeit in Veränderungsprozessen organisierbar?

Veränderungen sind mit Ängsten und Verunsicherungen verbunden – Wie können wir Beschäftigte frühzeitig und intensiv einbinden und 

beteiligen? Wie können wir gemeinsam Potenziale, Kompetenzen und Fähigkeiten transparent machen? Wie können wir immer wieder 

Bündnisse bilden?

Beschäftigte müssen an der Personalentwicklung beteiligt werden - welche Anforderungen sehen sie selbst? 

Welche Lernformen ermöglichen neue Haltungen und befördern Beteiligungsprozesse? 

Udo Schmode, Leiter des IG Metall-Bildungszentrums Berlin

„
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Komplexität als Herausforderung

Wie kann in einer modernen Arbeitswelt die Beschäftigtenteilhabe so gestal-

tet werden, dass die Erwartungen und Fähigkeiten aller Beschäftigten und 

die Herausforderungen für das Unternehmen gleichermaßen berücksichtigt 

werden? 

Wie kann der laufen-

de Generationen-

wechsel im Betriebsrat 

gemanagt und Konti-

nuität und Erfahrungs-

wissen in der Betriebs-

ratsarbeit gesichert 

werden?   

 

Wie müssen und wollen wir uns als Betriebsrat organisieren, um den komplexen 

Herausforderungen der Arbeitswelt 4.0 gerecht zu werden und die Interessen 

der Arbeitnehmer qualifiziert vertreten zu können?      

Wie kann der Betriebs-

rat die Kompetenzen 

und Potenziale seiner 

Mitglieder, unabhängig 

von Alter, Geschlecht 

und kulturellem Hinter-

grund erkennen und 

weiterenwickeln?        

Personal- und 
Organisationsentwicklung

Betriebsrat Volkswagen Braunschweig
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Die Digitalisierung ist nur einer von vielen Trends, die die „Ar-

beit 4.0“ ausmachen. Neben der Frage, welche Arbeitsplätze 

durch Maschinen ersetzt und welche durch die Digitalisierung 

neu geschaffen werden, stellen sich auch die Fragen, wie 

Mensch-Maschine-Interaktionen gestaltet, neue Arbeitsformen 

und Weiterbildungen organsiert werden können. Eine weitere 

Herausforderung stellt der demografische Wandel dar. Die-

ser beeinflusst nicht nur die gesellschaftliche Struktur, sondern 

zugleich die der Arbeitswelt. Auch Volkswagen am Standort 

Braunschweig steht vor der Herausforderung, Nachwuchs für 

ausscheidende Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer zu finden 

und gleichzeitig ein Generationenmanagement zu betreiben, 

das sowohl die Bedürfnisse aller im Unternehmen Arbeitenden 

berücksichtigt als auch Generationenkonflikte vorbeugt. Damit 

einhergehend geraten Gesundheitsschutz und eine flexible Ge-

staltung der Arbeitszeit immer weiter in den Fokus.

Gleichzeitig ergeben sich Herausforderungen durch den 

Megatrend Globalisierung, der die Unternehmen mit einem ver-

schärften Wettbewerbsdruck und damit zunehmend prekären 

und befristeten Beschäftigungsverhältnissen konfrontiert. 

Die permanente Aktualisierung von Wissen und Qualifikationen 

(Lebenslanges Lernen) ist in einer Wissens- und Informationsge-

sellschaft für den Erhalt der Wettbewerbsfähigkeit wichtiger, die 

Aktualität von Wissen kurzlebiger denn je geworden. Auch die 

weiter zunehmende Frauenerwerbstätigkeit, die Individualisie-

rung und kulturelle Diversität der Gesellschaft sowie die Energie-

wende beeinflussen die Arbeitswelt. Individuelle Lebenskonzepte 

erfordern eine flexible Arbeitsgestaltung, Karriere und Familie 

müssen vereinbar, Produktion gleichzeitig nachhaltig und wett-

bewerbsfähig sein. 

Hinzu kommen die Herausforderungen des Alltags: politische 

Auseinandersetzungen, Angriffe auf die betriebliche Mitbestim-

mung sowie der Imageschaden durch Dieselgate, der sich auf 

die Beschäftigungsfähigkeit auswirkt.

Die strukturellen und kulturellen Veränderungen der Arbeitswelt 

sowie die Gleichzeitigkeit und Wechselwirkungen der unter-

schiedlichen Thematiken, mit denen wir als Betriebsrat konfron-

tiert sind, stellen die betriebliche Mitbestimmung vor neue und 

komplexe Herausforderungen. 

Komplexität als Herausforderung
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„Der Personal- und Organisationsentwicklungsprozess (PE/OE) ist unter dem Aspekt gestartet, dass sich der Stand-

ort Braunschweig stetig ändert und dass sich auch Betriebsratsarbeit ändern muss.  VOLKSWAGEN Braunschweig ist 

in vielen Bereichen ganz ordentlich aufgestellt: Es gibt viel Produktionserfahrung, die Unternehmensvertreter haben 

Fachverstand und es gibt eine hohe Engineering-Kompetenz. Wenn man sich als Betriebsrat in eine qualifizier-

te  Diskussion mit den Kollegen begeben will, muss man sich diese Kompetenz kontinuierlich erarbeiten.“ 

Alexander Biebel, Mitglied des Lenkungsteams

„Durch die Themen Digitalisierung, Industrie 4.0 kommt eine neue Qualität in die Veränderung, die bestimmte 

Arbeitsplätze, die wir heute haben, vernichten wird. Die wird es einfach nicht mehr geben oder sie werden ersetzt 

und es entstehen neue. Das heißt also, das, was wir zur Zeit als Transformation erleben, wird noch mal eine ganz 

andere Qualität bekommen. Und das als Betriebsrat mitzugestalten und darin Rollen einzunehmen, zu gestalten 

und nicht nur zu verwalten - also auch initiativ zu sein - würde ich als die größte Herausforderung sehen.“ 

Mathias Möreke, stellv. Vorsitzender des Betriebsrates

„Gestaltung der Rahmenbedingungen für Arbeit ist komplexer geworden. Technologischer Wandel, 

Digitalisierung, Veränderungen in Konzernstrukturen, gesellschaftlicher Entwicklungen, Arbeitszeitfra-

gen, Entgeltfragen … das alles spielt im Betriebsalltag eine Rolle und damit werden Betriebsräte in 

ihrer Arbeit konfrontiert. Die Herausforderungen erfordern Fachwissen, politisches Verständnis, gute 

gewerkschaftliche Netzwerke sowie Kampfkraft und Durchsetzungsvermögen, um kompetent und nachhaltig für 

die Beschäftigten in den Betrieben als Gremium und einzelner Betriebsrat zu handeln. Das war der Ausgangspunkt 

unserer Intension, die Arbeit des Betriebsrates bei Volkswagen in Braunschweig in dem anstehenden Generatio-

nenwechsel zu begleiten und gemeinsam Wege zu finden, den Veränderungsprozess möglichst ohne Reibungs-

verluste zu gestalten.“  Eva Stassek, IG Metall Braunschweig

„

„

„

Komplexität als Herausforderung
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Betriebliche Interessenvertretung im Spannungsfeld

Neben unseren Kernaufgaben der Standort- und Beschäftigungssicherung stellt sich die Frage, 

was von uns in Anbetracht der großen Veränderungen einerseits in der Volkswagen Region und 

andererseits am Standort in Bezug auf unsere interne Entwicklung und Professionalisierung als 

Betriebsrat erwartet wird. Die Anzahl der Akteure, die Anforderungen an unsere Betriebsratsarbeit 

stellen, beschränkt sich jedoch nicht auf die Beschäftigten, sondern schließt Vertreter der Unter-

nehmensseite, der Politik sowie die Gesellschaft im Allgemeinen mit ein. Hierdurch ergibt sich ein 

Spannungsfeld, in dem wir uns als Betriebsrat bewegen und qualifizierte Strategien entwickeln 

müssen. 
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Betriebliche Interessenvertretung im Spannungsfeld
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Warum Personal- und Organisationsentwicklung im Betriebsrat?

Wirtschaftlicher Erfolg und gewerkschaftliche Mitbestimmung 

hängen in Deutschland eng zusammen. Insbesondere im Volks-

wagen Konzern kommt der betrieblichen Mitbestimmung eine 

besondere Rolle zu. Die Anforderungen an Betriebsräte haben 

in den letzten Jahren deutlich zugenommen. Über die gesetzli-

chen Anforderungen der Mitbestimmung hinaus beteiligen wir 

uns als Volkswagen Betriebsrat an der Unternehmensgestal-

tung mit dem Ziel der Beschäftigungs- und Standortsicherung 

sowie attraktiver Arbeitsbedingungen. Vor dem Hintergrund 

wachsenden Wettbewerbs in einer globalisierten, vernetzten 

Wirtschaft kann die Wirtschaftlichkeit von Seiten der Arbeit-

nehmervertretung dabei nicht außer Acht gelassen werden. 

Wirtschaftlichkeit und Beschäftigungssicherung sind die beiden 

Pole, in deren Spannungsverhältnis wir uns als Betriebsrat be-

wegen müssen. Neben neuen Formen der Arbeit, die die Mit-

bestimmung u. a. durch zeitliche und räumliche Entgrenzung 

und ein hohes Maß an Flexibilisierung erschweren, kommen 

neue Herausforderungen durch die Digitalisierung und den 

demografischen Wandel auf uns zu. Ein Blick auf die Altersstruk-

tur unseres Gremiums zeigt, dass auch wir von diesem Wandel 

betroffen sind. In den nächsten Jahren wird mehr als die Hälfte 

unserer Betriebsratskolleginnen und -kollegen aus ihrem Amt 

ausscheiden und damit ein Gros an Erfahrungswissen. Dieses 

Wissen gilt es, durch eine nachhaltige Nachwuchsförderung zu sichern. 

Zusätzlich müssen wir uns neue Kompetenzen aneignen, um der zuneh-

menden Komplexität der Arbeitswelt gewachsen zu sein und unsere Rolle 

als qualifizierte Interessenvertretung und arbeitsfähiges Gremium weiter-

hin wahrnehmen zu können. Diesen notwendigen Entwicklungsprozess 

wollen wir nicht dem Zufall überlassen:

„Personal- und Organisationsentwicklung ist 

wichtig, damit wir weiterhin so erfolgreiche Be-

triebsratsarbeit machen können wie im Moment. 

Daher haben wir uns, in Zusammenarbeit mit 

der IG Metall und dem INFO Institut, im Rahmen 

eines Personal- und Organisationsentwicklungsprozesses mit diesen Her-

ausforderungen auseinandergesetzt.“   

Mathias Möreke, stellv. Vorsitzender des Betriebsrates

„Die Betriebsratssitzungen sind voll mit Themen, die Tagesordnung gibt oft 

die Zeit gar nicht her, dass man noch mal inne hält und darüber nach-

denkt, wie wir unsere Arbeit optimieren können. 

Deshalb haben wir uns einfach mit dieser PE/

OE-Workshop-Reihe einen Raum dafür geschaf-

fen.„  Eva Stassek, IG Metall Braunschweig

„
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„Wenn nicht jeder bis zum 65. Lebensjahr 

da ist, dann bedeutet das, dass Zweidrittel 

des Gremiums innerhalb von zehn Jahren 

aus Altersgründen ausgewechselt werden. 

Und ich hab das einmal erlebt. Es gibt bei so einem Wechsel 

immer große Chancen und Risiken. 2002, als ich Vorsitzender 

wurde, sind 13 Kollegen auf einen Schlag in die Altersteilzeit 

gegangen. Von den 13 Kollegen waren im Prinzip Zweidrittel 

Mitglieder des Betriebsausschusses und der politischen Führung 

- der Vorsitzende, der Stellvertreter und der Geschäftsführer. Die 

gesamte Geschäftsführung war weg. Alles musste neu aufge-

stellt werden. Das war für mich ein einschneidendes Erlebnis 

und das wollte ich, wenn ich mal ausscheide - und das ist ja 

absehbar - nicht so hinterlassen.“

Uwe Fritsch, Vorsitzender des Betriebsrates

„Wenn langjährige Betriebsratsmitglie-

der aus dem Gremium ausscheiden, 

kommt es zu einem Umbruch. Nicht nur 

neue Kolleginnen und Kollegen rut-

schen in den Betriebsrat nach, sondern es müssen auch die Funk-

tionen und Positionen der Ausscheidenden neu besetzt werden. 

Das ganze Gremium ist somit involviert. Mit den alten, erfahrenen 

Kolleginnen und Kollegen verlässt viel Wissen und umfangreiche 

Kenntnisse das Gremium. Dieses gilt es, bestmöglich zu erhalten 

sowie die Neuen in den Funktionen auf ihre neuen Aufgaben und 

Rollen vorzubereiten. Dafür braucht man ein Konzept, damit der 

Übergang möglichst reibungslos umgesetzt werden kann und die 

Durchsetzungsfähigkeit des Betriebsrates weiterhin gegeben ist.„ 

Eva Stassek, IG Metall Braunschweig

„Die zukünftigen Anforderungen an den Betriebsrat zwingen uns zu Verän-

derungen unserer Arbeit. PE/OE  bietet die Chance, Veränderungen ge-

meinsam anzugehen und zu gestalten.“  Mark Seeger, Mitglied im Lenkungsteam

„

„

Warum Personal- und Organisationsentwicklung im Betriebsrat?
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Akteure und Ziele des Prozesses

Lenkungs-

team
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Personal- und Organisationsentwicklung im Betriebsrat

Steckbrief – erste Überlegungen
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Überblick über den PE/OE-Prozess seit Projektbeginn



17

Überblick über den PE/OE-Prozess seit Projektbeginn
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Spielregeln für die Zusammenarbeit in unserem Entwicklungsprozess

Vorwärts orientiert

Verbindlich

Verabredung einhalten

Prioritäten setzen

Vertrauen und 
Transparenz

V(f)ehlerfrei

Verantwortlich

Vertraulich
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Spielregeln für die Zusammenarbeit in unserem Entwicklungsprozess Methoden-Mix

Impression: Visualisierung via Timeline

Im Projektverlauf kamen die verschiedensten Workshop-, Mode-

rations- und Visualisierungsmethoden zum Einsatz. Erst mit dem 

richtigen und passgenauen Methodenmix wird es möglich, 

Themen gemeinsam zu erarbeiten und verschiedene Perspekti-

ven zusammenzuführen oder auch Entscheidungen transparent 

und nachvollziehbar zu treffen.

Von A wie Arbeitsgruppen über B wie Buzz Groups, I wie Info-

markt, K wie kollegialer Beratung und L wie Lessons Learned 

sowie T wie Teamspiele und Timeline-Reviews kamen die ver-

schiedensten Methoden zum Einsatz – bis hin zu V wie Visionsar-

beit und Z wie Zielformulierung.
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PE/OE  - der Betriebsrat als lernende Organisation 

Um den beschriebenen Anforderungen und der 

Komplexität der Aufgaben gerecht zu werden, geht 

es für den Betriebsrat nicht nur darum, sich thema-

tisch weiter zu entwickeln. Parallel dazu muss sich 

diese Organisationseinheit in Bezug auf ihre Struk-

turen, Prozesse und die Zusammenarbeit mitent-

wickeln. Deshalb orientiert sich der Betriebsrat am 

Modell der ‚Lernenden Organisation‘: 

Eine ‚Lernende Organisation‘ befindet sich idealer-

weise ständig in Bewegung. Nicht die Organisation 

an sich, sondern die Menschen innerhalb der Orga-

nisation unterliegen einem permanenten Lernpro-

zess. Ereignisse werden als Anregung aufgefasst und 

für Entwicklungsprozesse genutzt, um die Wissensba-

sis und Handlungsspielräume an die neuen Erforder-

nisse anzupassen.

Die Spinnwebanalyse richtet den Blick auf die Me-

chanismen, die ein stetiges Lernen des Betriebsrats 

unterstützen. Im Sinne einer kontinuierlichen Weiter-

entwicklung der Betriebsratsarbeit gilt es, diese Me-

chanismen und Kompetenzen weiter auszubauen.
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Erarbeiten einer Zukunftsvision 

Eine Vision ist ein klar und konkret formuliertes Bild einer Zukunft, die man schaffen will. Eine gemeinsame Vision sollte:

Damit sie so wirkt, muss sie idealistisch und realistisch zugleich sein und von allen getragen werden. Die Vision muss 

allen präsent und vor Augen sein. Eine gemeinsame Gestaltung und regelmäßige Anpassung einer Vision ist Vor-

aussetzung für einen erfolgreichen und zielorientierten Organisationsentwicklungsprozess im Betriebsrat. 

Zu einer Sensibilisierung 
der Wahrnehmung führen

Als eine sich 
selbsterfüllende 

Prophezeiung wirken

Kreativität fördern

Motivieren

Zuversicht schaffen, Hindernisse 
überwinden zu können
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Das Konzept der Personalentwicklung

Ablauf des PE-Prozesses

Betriebsräte sollten stets auf die Anforderungen ihrer Funktion vorbereitet sein 

und mit aktuellem Wissen qualifiziert die Interessen der Arbeitnehmerinnen und  

Arbeitnehmer vertreten können. Dabei ist es wichtig, nicht nur derzeitige Betriebs-

ratsmitglieder zu berücksichtigen, sondern auch Nachwuchskandidatinnen und 

-kandidaten ausreichend auf die neue Tätigkeit vorzubereiten. 

Eine systematische Personalentwicklung hilft dabei, eine punktuelle Förderung zu 

einer kontinuierlichen und nachhaltigen Qualifizierung auszubauen.

Dabei geht es im ersten Schritt darum, gemeinsam zu klären, welche Anforderun-

gen allgemein und mit Blick auf fachliche und rollenspezifische Spezialisierungen 

an Betriebsratsmitglieder gestellt und welche Kompetenzausprägungen den 

Anforderungen gerecht werden. 

Die Kompetenzanforderungen werden in Kompetenzprofilen festgehalten. Die 

Einschätzung der vorhandenen Fähigkeiten der BR-Mitglieder erfolgt durch einen 

Vergleich von Selbst- und Fremdeinschätzung, d. h. das PE/OE-Lenkungsteam 

gibt dem BR-Mitglied, das an einer Rückmeldung interessiert ist, ein Feedback in 

Bezug auf die wahrzunehmenden Kompetenzen. In der weiteren Betrachtung 

werden daraus sinnvolle Qualifizierungsmaßnahmen abgeleitet. Die individuellen 

Qualifizierungsmaßnahmen und –bausteine werden dann im Qualifizierungsein-

zelblatt für jedes BR-Mitglied dokumentiert.

Im letzten Schritt erfolgt ein Rückblick auf den persönlichen PE-Prozess, die erfolg-

ten Qualifizierungen und den Transfer in den BR-Alltag.
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Aufbau der Kompetenzprofile

Alle Betriebsratsmitglieder bringen eine vorhandene Aus- 

und Weiterbildung mit entsprechenden Kompetenzen 

mit. Zusätzlich stützt sich die Betriebsratsarbeit auf vier 

wesentliche Kompetenzbereiche: Methodische, fachli-

che, politische und soziale Kompetenzen. Diese vier Be-

reiche beinhalten Basiskompetenzen, die für alle BR-Mit-

glieder zur Bewältigung ihrer Aufgaben erforderlich sind. 

Für die Aufgaben als Vorsitzende/Vorsitzender, Ge-

schäftsführerin/Geschäftsführer, Koordinatorin/Koordi-

nator, Ausschusssprecherin/-sprecher und die Arbeit im 

Fachausschuss sind Fachqualifizierungen relevant. Diese 

spezifischen Ausprägungen innerhalb der vier Kompe-

tenzbereiche sind in den Profilen für diese Funktionen 

berücksichtigt.  

Unter Spezialqualifizierungen ist u. a. besonderes Wissen 

in Projektarbeitskreisen zu verstehen.  Basis-, Fach- sowie 

Spezialqualifizierungen sind ebenso wie die Kompeten-

zen für spezielle Betriebsratsfunktionen (z. B. Koordina-

torin/Koordinator/Sprecherin/Sprecher) farblich in den 

Kompetenzfeldern zu unterscheiden. 

Die beschriebenen Kompetenzen werden in 4 Phasen 

aufgebaut. Vor der BR-Arbeit (Nachwuchskandida-

ten), in der Übergangsphase nach der Wahl des neuen 

BR-Mitgliedes, während der BR-Arbeit sowie Qualifizierun-

gen für alternative Perspektiven im Unternehmen bei  

z. B. freiwilligem Ausscheiden. 
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Kompetenzfelder im Betriebsrat

Den Kompetenzprofilen liegen gewerkschaftliche Ausrichtungen und Qualifikationen der IG Metall zu Grunde. Für jedes 

Kompetenzfeld sind Erläuterungen und Beispiele hinterlegt, die inhaltliche Fragen klären sollen, um so eine nachvollziehba-

re Einschätzung der Kompetenzen abgeben zu können.  
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Die Kompetenzfelder im Detail
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Die Kompetenzfelder im Detail
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Die Kompetenzfelder im Detail
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Die Kompetenzfelder im Detail
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Der Personalentwicklungsbogen für Betriebsratsmitglieder 

Die Einschätzung der Ausprägungen der Kompetenzen werden auf Personalentwicklungsbögen festgehal-

ten. Dabei werden die Anforderungen innerhalb der Kompetenzfelder jeweils auf einer Skala von „kaum 

beobachtbar“ bis „stark ausgeprägt“ bewertet. Sind einzelne Punkte nicht zu bewerten, können hierzu Be-

merkungen notiert werden.   

Nach der Einschätzung in allen vier Kompetenzbereichen ist der IST-Zustand erfasst und kann im nächsten 

Schritt mit den Anforderungen verglichen werden. Dieser Schritt dient dazu, sich darüber klar zu werden, wel-

che Stärken genutzt und weiter ausgebaut werden können. 
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Das Feedbackgespräch 

Mit den Ergebnissen aus dem Anforderungs- und Fähigkeiten-Vergleich 

folgt die Durchführung des Feedbackgesprächs im Sinne einer kollegia-

len Beratung. Das Feedbackgespräch dient dazu, das eigene Selbstbild 

mit dem Fremdbild der KollegInnen zu vergleichen, um dadurch die 

eigenen Stärken und Entwicklungsfelder zu erkennen und sich gezielt zu 

verbessern. Dabei erhält der Feedbacknehmer zunächst die Einschät-

zung der KollegInnen und kann diese mit der eigenen Einschätzung 

untermalen. In dem Gespräch 

werden die vier Kompetenzbe-

reiche Methodische Kompetenz, 

Fachliche Kompetenz, Politische 

Kompetenz und Soziale Kom-

petenz ggf. in Verbindung mit 

der Führungskompetenz bespro-

chen. Das Gespräch wird mit 

dem Schlusswort ergänzt und soll 

abschließend noch einmal die 

Erwartungen und Wünsche des betreuten Bereiches zusammenfassen. 

Der Personalentwicklungsbogen dient als Grundlage für ein wertschät-

zendes Feedback und kann als Vorbereitung auf das Gespräch selbst 

reflektiert werden. Die jeweiligen Erläuterungen und Beispiele innerhalb 

der Kompetenzfelder können helfen, inhaltliche Fragen zu den Kompe-

tenzbereichen zu klären. Nach der Feststellung der Ausprägung 

der einzelnen Kompetenzen wird im Schlussteil des Gespräches 

noch einmal das Ergebnis zusammengefasst, eine Vereinbarung 

zu Bildungsmaßnahmen und Verabredungen für die Zukunft ge-

troffen.  Der letzte Punkt wird im Anschluss an das Gespräch in das 

Qualifizierungseinzelblatt unter Empfehlungen aus dem Feedback 

aufgenommen. Vorhandene Abweichungen bei den Kompeten-

zeinschätzungen werden in der Qualifizierungsmatrix geändert. Das 

Feedback sollte mindestens alle zwei Jahre als Mittel zum Aus-

tausch über die eigenen Kompetenzen und der eigenen Wirkung 

genutzt werden. Neue Mitglieder sollten die Möglichkeit nach der 

Einarbeitungsphase nutzen, um ihren aktuellen Stand zu hinterfra-

gen und ggf. noch vorhandene Wissenslücken zu erkennen.    

Für spezielle Rollen innerhalb des Betriebsrates (KoordinatorIn, 

AusschusssprecherIn etc.) gibt es entsprechend angepasste Feed-

backbögen.

„Ich glaube, es ist 

eine gute Basis für 

eine Selbsteinschät-

zung: Wo stehe ich, 

bezogen auf die 

Kompetenzen, die in 

meiner Rolle von mir 

erwartet werden.“

 Daniela Nowak, Mitglied des Lenkungsteams

„Es ist eine fantastische Basis 

für eine persönliche  

Entwicklungsplanung.“ 

Mathias Möreke, 

stellvetretender Betriebsratsvorsitzender

„
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Das Feedbackgespräch 

Beim Feedback teilt der Feedbackgeber dem Feedbacknehmer mit, 

•	 wie er ihn in der Zusammenarbeit erlebt,

•	 wie er seine Leistung einschätzt und

•	 welche Stärken und Schwächen er in Bezug auf die BR-Aufgaben 

wahrnimmt. 

Das Feedback dient aber auch dazu, die gegenseitigen Erwartungen 

zu klären und Entwicklungsschritte bzw. Veränderungsmöglichkeiten 

aufzuzeigen. 

Feedbackregeln für den Feedbackgeber:

•	 Nicht moralisch bewerten

•	 Nicht verallgemeinern

•	 Beschreiben, aber nicht interpretieren und analysieren

•	 Konkret sein

•	 Angemessen sein

•	 Brauchbare Äußerungen machen 

•	 Nur im eigenen Namen sprechen

•	 Nichts aufdrängen

•	 Nur beschreiben, was nach außen sichtbar war und die  

eigene (Gefühls-)Reaktion benennen

•	 Klar, offen und ehrlich formulieren

•	 Für eine ruhige und angenehme Gesprächsatmosphäre  

sorgen 

•	 Genügend Zeit einplanen und keine Ad-hoc- 

Gespräche 

•	 Abklären, ob das Gegenüber an einem Feedback interessiert 

ist

•	 Ich-Aussagen treffen

•	 Feedbacknehmer direkt ansprechen

Das Feedback soll: 

•	 Rückmeldung über die Qualität der getanen Arbeit und der Arbeits-

beziehung geben 

•	 Verhaltensweisen stärken, indem sie benannt und anerkannt wer-

den

•	 Aufdecken, was es in der Beziehung zwischen den Teammitgliedern 

bzw. zwischen BR und Koordinator oder Ausschusssprecher zu klären 

gibt 

•	 Einen systematischen Vergleich zwischen Selbst- und Fremdwahr-

nehmung ermöglichen sowie

•	  Entwicklungsperspektiven und -felder aufzeigen
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Die Bildungsdatei 

Die sogenannte Bildungsdatei bildet die Grundlage für die persönliche 

Bildungsplanung. Sie enthält eine Übersicht an geeigneten Betriebs-

rats-Qualifizierungsmaßnahmen seitens der gewerkschaftlichen Bil-

dungsanbieter, der Volkswagen Akademie, anderer geeigneter exter-

ner Anbieter sowie eine Übersicht an relevanten Tagungen.

Auf diese Datei kann jedes Betriebsratsmitglied zur eigenen Orientie-

rung und Auswahl zugreifen. Die Angebote sind den jeweiligen Kom-

petenzfeldern zugeordnet. Bei der Auswahl von Bildungsmaßnahmen 

sind die Koordinatoren der einzelnen Betreuungsbereiche erste An-

sprechpartner/innen. Damit wird der Bereichskoordinator zum betriebs-

ratsinternen Personalentwickler. 

Zudem sieht die Bildungsdatei eine Unterscheidung der Bildungsange-

bote mit Blick auf die Dauer der Zugehörigkeit im Betriebsrat vor. Sie 

unterscheidet Angebote analog dem Kompetenzmodell in Qualifizie-

rungsmaßnahmen

•	 vor der BR-Arbeit

•	 Übergangsphase in den BR

•	 während der BR-Arbeit und

•	 Übergang aus der BR-Arbeit heraus
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Bildungsmaßnahmen und –phasen als Betriebsrat

Möglichkeiten zur Förderung des Nachwuchses:

Mentoring: Die/der NachwuchskandidatIn begleitet seinen Paten. Dabei erfolgt ein 

reger Austausch über die Betriebsratsarbeit. Für weiblichen BR-Nachwuchs gibt es 

zudem ein Mentoring-Programm in Wolfsburg.

Im Zusammenhang mit dem Mentoring können Praxiseinsätze im Bereich des Paten 

oder anderen Bereichen, in Fachausschüssen und Gremien geplant werden. 

Weiterhin können Seminare zu den Basiskompetenzen des Betriebsrates vorberei-

tend besucht werden. 

In der Übergangsphase in den Betriebsrat ist es wichtig, dass neugewählte Mitglie-

der Schritt für Schritt in die Arbeit eingewiesen werden. Dabei dienen zum einen 

weiterhin Regeltermine mit dem Paten und zum anderen die Tandembildung im 

BR-Bereich, bei dem ein erfahrenes Mitglied dem neuen Mitglied zur Seite steht und 

nach und nach mehr Verantwortung für die neuen Aufgaben übergibt. Praxisein-

sätze können in der VKL und der Geschäftsstelle der IG Metall sinnvoll sein, um das 

Netzwerk des neuen Betriebsratsmitgliedes auszubauen. Die Zusammenarbeit zwi-

schen der Fraktion und den neuen Mitgliedern soll hierbei gestärkt werden. Bei den 

Basisseminaren steht eine Auswahl zwischen dem Basispaket der IG Metall und dem 

6-Wochenkurs in Hustedt zu Verfügung, um grundlegendes Wissen für die Betriebs-

ratsarbeit möglichst schnell aufzubauen. Das Feedbackgespräch sollte nach sechs 

Monaten Einarbeitung erfolgen und einen Rückblick über den Einstieg geben und 

mögliche Wege im Betriebsrat aufzeigen. 
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Bildungsmaßnahmen und –phasen als Betriebsrat

Während der Betriebsratsarbeit geht es darum, die Kompetenzen weiter auszubauen 

und die letzten Lücken bei den Basiskompetenzen zu schließen. Ferner geht es hier aber 

auch darum, Fach- und Spezialqualifizierungen entlang der Interessenschwerpunkte 

des Mitgliedes ausfindig zu machen und die Stärken des Einzelnen zu nutzen. Dies ge-

schieht durch fachliche, überfachliche und gesellschaftspolitische Bildungsangebote.

Weiterhin sollte das Betriebsratsmitglied sein Netzwerk auch im Unternehmen ausbau-

en und Kontakte zum Personalwesen und in seinem Bereich durch Praxiseinsätze auf-

bauen. Dies fördert das bessere Verständnis für die Bereiche und Abteilungen. Zudem 

besteht die Möglichkeit, die eigene Entwicklung durch zertifizierte Bildungsmaßnahmen 

zu unterstützen. 

Eine weitere Möglichkeit ist die Teilnahme an den Modulteilen des Traineeprogrammes 

der IG Metall, um hier die Zusammenarbeit zu fördern und relevantes Wissen weiter 

auszubauen. 

Das Feedbackgespräch sollte mindestens alle 2 Jahre als ein Mittel zum Austausch der 

eigenen Fähigkeiten und Wirkungen genutzt werden. 

Übergang aus der Betriebsratsarbeit heraus: 

Nicht nur für die Betriebsratsarbeit sollte das Mitglied gestärkt, sondern auch auf zukünf-

tige Aufgaben im Unternehmen vorbereitet werden. Hier können Weiterbildungsange-

bote für die eigene Karriere behilflich sein, Praxiseinsätze in relevanten Bereichen ge-

nutzt und das Feedbackgespräch als Perspektivgespräch gesehen werden.  
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Das Review-Gespräch 

Eine wichtige Aufgabe des Review-Gespäches besteht darin, die 

vereinbarten Qualifizierungen verbindlich zu machen. Das Ge-

spräch dient als Rückblick auf den Prozessverlauf seit dem Feed-

backgespräch. Dadurch soll gewährleistet werden, dass verein-

barte Maßnahmen und Ziele nicht im Raum stehen bleiben und 

Unterstützung bei der Umsetzung signalisiert werden. 

Die kontinuierliche Wiederholung der vorangegangenen Schritte 

hilft ebenfalls dabei, eine systematische Entwicklung aller Mitglie-

der zu gewährleisten. 

Die folgenden Punkte können im Review besprochen werden: 

•	 Wie das Feedback empfunden wurde, um auch eine Rückmel-

dung an den Feedbackgeber und das Lenkungsteam zu geben

•	 Eine Rückmeldung zum PE-Prozess, um hier Verbesserungspoten- 

ziale festzuhalten und Optimierungen einarbeiten zu können

•	 Rücksprache, ob vereinbarte Bildungsmaßnahmen bereits ge-

bucht wurden, um diese im Alltagsstress nicht untergehen zu 

lassen
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Das IG Metall-Bildungsprogramm 

Für den gewerkschaftlich aktiven Nachwuchs besteht bereits ein 

Weiterbildungsangebot von Seiten der IG Metall. In Form von mo-

dularen Seminaren haben Jugend- und Auszubildendenvertreterin-

nen und –vertreter, Mitglieder der Schwerbehindertenvertretung, 

Betriebsrätinnen und Betriebsräte sowie interessierte Arbeitneh-

merinnen und Arbeitnehmer die Möglichkeit, sich gewerkschaft-

lich umfassend weiterzubilden. Die Seminarreihe „VL Kompakt“ 

ist insbesondere für neugewählte Vertrauensleute konzipiert und 

umfasst alle relevanten Themen der Interessenvertretung und der 

Arbeitswelt. Diese Themen sind über sechs Module verteilt, die frei 

kombiniert werden können. Nach der Teilnahme an Seminaren 

dieser Reihe besteht zusätzlich die Möglichkeit zu weiteren Speziali-

sierungsmaßnahmen.

Für die Teilnahme an Weiterbildungsmaßnahmen stehen Arbeit-

nehmerinnen und Arbeitnehmer fünf Tage Bildungsurlaub pro 

Jahr zur Verfügung. Da sich die Qualifizierungsmodule jeweils 

über einen Zeitraum von bis zu fünf Tagen erstrecken, bedarf es in 

der Regel mehrere Jahre, um das gesamte Bildungsangebot zu 

durchlaufen.  Aufgrund der zahlreichen Abgänge aktiver Betriebs-

ratsmitglieder in den kommenden Jahren haben wir im Zuge des 

Personalorganisationsprozesses ein Verfahren entwickelt, das eine 

schnellere Nachwuchsförderung ermöglicht.
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Das IG Metall-Bildungsprogramm 
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Gewerkschaftlich Aktive - das Kompetenzmodell

„Mit einem Bildungsurlaubsan-

spruch von einer Woche pro 

Jahr dauert es Jahre, bis Vertrauensleute die Inhalte und 

das Erfahrungswissen aus unseren IG Metall Seminaren 

A1 und der Modulreihe „VL Kompakt“ erworben haben. 

Bei einem so umfangreichen Generationenwechsel im 

Betriebsrat konnten wir nicht so lange warten und wollten den Kol-

leginnen und Kollegen mindestens einen Teil dieser Qualifikationen 

schnell zugänglich machen.

Denn sie werden für die praktische Arbeit vor Ort, das ganze BR-Gre-

mium bzw. auch für die Arbeit mit den Vertrauensleuten dringend 

gebraucht. Nicht zuletzt braucht der/die neugewählte Kollege/ 

Kollegin zur eigenen „Selbstsicherheit“ im Handeln als Interessenver-

treterIn diese Qualifikation. Deshalb konzipierten wir eine „Qualifikati-

onsreihe für gewerkschaftlich Aktive“, um den Nachwuchs für die neu 

zu besetzenden Mandate in der betrieblichen Interessenvertertung zu 

stärken.“  Eva Stassek, IG Metall Braunschweig

„
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Bei der Identifikation der Nachwuchskandidatinnen und -kandidaten 

besteht der erste Schritt darin, die Basiskompetenzen, d. h. einen Teil 

der Anforderungen aus dem Kompetenzmodell, zu betrachten. Die 

Fähigkeiten, Qualifikationen und Motivation für eine Betriebsratstätigkeit 

werden in einem Auswahlverfahren ermittelt.  Nach der Ermittlung des 

Kandidatinnen- und Kandidatenpotenzials erfolgt für 20 Bewerber die 

Teilnahme am Nachwuchsförderprogramm. Das Programm erstreckt 

sich über einen Zeitraum von 1,5 Jahren und sollte daher etwa 2 Jahre 

vor der nächsten Betriebsratswahl begonnen werden. Da nur 20 Plät-

Die Nachwuchsreihe

ze zur Verfügung stehen, sollten Kandidatinnen und Kandidaten, 

die nicht für die Teilnahme an der Nachwuchsreihe berücksichtigt 

werden können, unbedingt ein Hinweis auf anderweitige Qualifizie-

rungswege innerhalb des IG Metall-Bildungsprogrammes gegeben 

werden. Zudem sollten jeder/m BewerberIn, die/der nicht für die 

Nachwuchsreihenteilnahme vorgeschlagen wird, die Gründe hier-

für genannt und mögliche Entwicklungsperspektiven aufgezeigt 

werden. 
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Der Betriebsrat Braunschweig hat eine Personalstrategie und ein 

besonderes Personalverfahren zur Nachfolgeplanung entwickelt. Im 

ersten Schritt bewerben sich interessierte Vertrauensleute und ge-

werkschaftlich Aktive schriftlich für eine „Qualifizierungsreihe für ge-

werkschaftlich Aktive“, die 2015 gemeinsam mit Dietmar Thien und 

Petra Dreisigacker aus dem IG Metall-Bildungszentrum Berlin entwi-

ckelt wurde. Im zweiten Schritt werden sie zu einem Interview einge-

laden, um die Motivation zu klären. Nur jeder zweite bekommt dann 

am Ende des Auswahlverfahrens die Chance weiterzugehen. Die ein-

jährige Berliner Qualifizierungsreihe, die dann folgt, ist ein Fitmacher 

für professionelle Betriebsratsarbeit. Bestandteil der Reihe war au-

ßerdem ein von den TeilnehmerInnen selbstgewähltes betriebliches 

Projekt, das an insgesamt sieben Projekttagen bearbeitet wurde, die 

zwischen den Veranstaltungen der Qualifizierungsreihe abgehalten 

wurden. 

„Aus unserer Erfahrung sind die Nachwuchs-Qualifizierungs-

reihen besonders wichtig für die methodischen, sozialen und 

fachlichen Kompetenzen und vor allem auch für die persönli-

che Weiterentwicklung der Vertrauensleute und der gewerk-

schaftlich Aktiven in den Betrieben, sei es, dass sie sich auf ihrem Weg zum Betriebsrat befinden oder 

als Funktionärinnen und Funktionäre der IG Metall unterwegs sind. Auf jeden Fall sind die Qualifizierungsreihen 

damit letztlich ein wesentlicher Baustein nicht nur für die Arbeit in den Betriebsratsgremien, sondern auch für die 

Zukunftsfähigkeit der IG Metall.„ Petra Dreisigacker und Dietmar Thien, IG Metall-Bildungszentrum Berlin

Qualifizierungsreihe für gewerkschaftlich Aktive

„
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„Mit der Nachwuchsreihe haben wir den Grundstein einer 

neuen und offeneren Diskussionskultur gelegt.“

Mark Seeger, Mitglied im Lenkungsteam

„

Qualifizierungsreihe für gewerkschaftlich Aktive
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Qualifizierungsreihe für gewerkschaftlich Aktive 
                                 

„Ich finde gut, dass Kollegin-

nen und Kollegen jetzt konkret 

auf VW Braunschweig bezo-

gen die Möglichkeit haben, einfach 

mal rein schnuppern zu können in die ganzen 

Aufgaben. Es war ja nicht nur Betriebsratsarbeit 

als Funktion, die im Nachgang dann offen stand, 

sondern auch in der Gewerkschaft an sich, in der 

Geschäftsstelle oder eben auch in der Vertrauens-

körperleitung. „                                       Oliver Holzhauer

„Also wenn ich mich sehe, wo ich vor der Nachwuchsreihe stand und wo ich 

hinterher stand, das ist auf jeden Fall ein Meilenschritt. Also das hat auf jeden Fall 

sehr, sehr viel gebracht für mich persönlich......Durch die Nachwuchsreihe ist das 

halt alles ein bisschen klarer geworden und da hat sich dann das Bild im Kopf, was viel-

leicht vorher so ein Puzzle war, was so ein bisschen zersprengt war, immer mehr zusam-

mengesetzt. Da hab ich gesagt, ok, da kann man drauf aufbauen.“				  

Henning Zanssen

„Man kriegt ganz viel Handwerkszeug, 

wie man Reden hält, wie man auch 

ruhiger wird, Texte lesen, ausarbeiten, 

also es waren ganz viele praktische 

Übungen dabei. Das hat mir sehr ge-

holfen.... Es hat unheimlich viel Spaß 

gemacht, auch mit der Truppe, die wir 

hatten, es war wirklich ein Wir-Gefühl. 

Das war dann echt schon traurig, als wir 

dann uns am Ende trennen mussten.„                                                           

Anja Eickemeier

Erfahrungen

„

„

„
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Entwicklungsprogramm (EMQ) für Betriebsratsnachwuchs

Der Betriebsratsnachwuchs ist in der Regel nicht systematisch auf 

die neue Rolle als Interessenvertreter vorbereitet. Auch die gefor-

derten Kompetenzen kennt er nicht. Die Nachwuchsreihe bildet 

eine gute Grundlage, auf der bei  konkreten Nachwuchskandida-

tinnen und -kandidaten mit Hilfe eines Entwicklungsprogrammes 

innerhalb des Betriebsrates aufgebaut werden kann. Dieses basiert 

auf einer Kompetenzanalyse sowie den Kompetenzprofilen, die wir 

als Betriebsrat gemeinsam ausgearbeitet haben. Im Kern geht es 

für den Nachwuchs darum, in Form von „Schulterblicken“ in ausge-

wählten Bereichen an die Betriebsratsarbeit herangeführt zu wer-

den. Die Kandidatinnen und Kandidaten nehmen an dem Programm 

eigenmotiviert teil. Es gilt die doppelte Freiwilligkeit.

Der Durchlaufplan wird individuell abhängig vom Stand des Kandida-

tinnen und Kandidaten zugeschnitten. Dieser wird von regelmäßigen 

Reflexionen und Kompetenzgesprächen begleitet. 

Den zentralen Baustein des Entwicklungsprogrammes bildet das zwei-

jährige Mentor-Mentee-Tandem. Die Nachwuchskandidatinnen und 

-kandidaten werden von einem Paten begleitet. Dabei erfolgt ein 

reger Austausch über die Betriebsratsarbeit.   
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Bausteine im Detail
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