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1. Einleitung

1.1 Beschaftigtenbefragungen als Ansatz fir
beteiligungsorientierte Veranderungen

.Da die Mitarbeiter die Chance erhalten, ihre Meinung Uber die Mitarbeiterbefragung (MAB)
in weitere Planungsprozesse einzubringen, wird... haufig von der MAB als Partizipations-
instrument gesprochen. Betrachtet man aber die Erhebung an sich, dann bleibt zun&chst of-
fen, inwieweit die Mitarbeitermeinung uberhaupt bei weiteren Planungen weiter berticksich-
tigt wird. Dadurch, dass man jemanden nach seiner Meinung fragt, beteiligt man ihn noch
nicht, aber wenn man jemanden erst gar nicht fragt, kann man ihn auch nicht beteiligen. In-
sofern kann die Durchfiihrung einer Befragung durchaus als ein erster Schritt der Umset-
zung einer partizipativen Fihrungsphilosophie verstanden werden.” (Bungard et al. 2007:
10f1.)

Die ,Umsetzung einer partizipativen Fiuhrungsphilosophie” I&sst sich durch
die beteiligungsorientierte Gestaltung Guter Arbeit im Betrieb durch Be-
triebs- bzw. Personalrate ersetzen. Verwendet eine Interessenvertretung
eine Beschaftigtenbefragung zur Gestaltung Guter Arbeit, ist die zentrale
Fragestellung, wie bereits im Zitat aufgeworfen, ,inwieweit die Mitarbeiter-
meinung Uberhaupt bei weiteren Planungen weiter berlcksichtigt wird".
Letzteres ist der Ausgangspunkt des Projekts ,Betrieblicher Umgang mit
belastender Arbeit. Gestaltungsansétze aus Beschaftigtensicht* (babs). In
dessen Mittelpunkt stand die (vergleichende) Analyse der Folgeprozesse
betrieblicher Befragungen zur Arbeitsqualitat.

Folgeprozesse von Beschaftigtenbefragungen werden in der Fachlite-
ratur nicht eindeutig definiert (Deitering 2006: 45). Darunter verstehen las-
sen sich aber ,alle Aktivitaten, die im Zusammenhang mit der Ruck-

1 Zum Projekt siehe: http://www.boeckler.de/11145.htm?projekt=2014-711-4 sowie
www.hdba.de/hochschule/organisation/lehrende/profil-brandl/forschung-brandl/.
Fur Kommentare und Hinweise zu friheren Entwirfen und fur eine insgesamt zuge-
wandte Projektbegleitung danken wir allen einzelnen Mitgliedern des Projektbeirats.
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spiegelung der Ergebnisse in die Organisation stehen® (ebd.: 44, auch die
folgenden Zitate). Deitering weist ferner darauf hin, dass ,die ver-
schiedenen Gruppen der Organisation ... angemessen Uber die Ergebnisse
der MAB informiert werden* missen, damit die Ergebnisse optimal genutzt
werden koénnen. Dazu sei es ferner erforderlich, dass alle, die informiert
werden, ,die Ergebnisse verstehen und richtig bewerten”, damit es schliel3-
lich ,zu sinnvollen Reaktionen und Aktionen* komme. Letztlich aber, so Dei-
tering, gebe es nach der Ergebnispréasentation vor der Geschéftsfiihrung, in
unserem Falle auch vor dem Personalrat, ,zahlreiche Wege, um fortzufah-
ren.

Folglich standen im Forschungsvorhaben babs, ausgehend davon, wa-
rum und wie die Befragungen durchgefihrt wurden, die Folgeprozesse im
Fokus. Diese schlieRen ein: die Ergebnisprasentation und -interpretation
und die Information Uber die Ergebnisse und den Folgeprozess im Betrieb,
eingesetzte Arbeitsgruppen und durchgefiihrte Workshops, Empfehlungen
und MalRnahmen, die eingeleitet wurden, Bewertungen der Mal3Bhahmen
durch Beschaftigte und Verantwortliche sowie die Aushandlungen zwischen
Personalrat und Personal- bzw. Geschéftsleitung hinsichtlich der Gestal-
tung und der Inhalte des Folgeprozesses. Die verwendeten Instrumente
selbst waren hingegen kein Untersuchungsgegenstand.

Betriebliche Mitarbeiterbefragungen werden Ublicherweise aus der Sicht
der Unternehmensleitung betrachtet (siehe u. a. Bungard et al. 2007; Deite-
ring 2006; Towers-Watson 2015). Im Gegensatz dazu fokussiert das vorlie-
gende Papier darauf, inwiefern aus Sicht der Beschaftigten und ihrer Ver-
tretungen solche Befragungen einen Ausgangspunkt fiir die Verbesserung
von Arbeitsbedingungen bieten. Dies ist auch vor dem Hintergrund des in
allen drei untersuchten Fallbetrieben (FA, FB und FC) des offentlichen
Diensts? zum Einsatz kommenden Instrumentariums des DGB-Index Gute
Arbeit® zu sehen. Auf Initiative der Gesamtpersonalrate kam dies im Jahr

2 Arbeitsbeziehungen im offentlichen Dienst sind in der Industrial-Relations-Forschung
kaum ein Thema (Keller 2010: 7). Ausnahmen bilden neuere Studien wie bspw. von
Brehmer (2014), der eine quantitative Erhebung von 2007 zugrunde liegt, oder von
Schmidt/Muller (2013), die zum Umgang mit der Leistungsentlohnung forschten.

3 Dieses Konzept fut auf dem arbeitswissenschaftlichen Belastungs- und Beanspru-
chungskonzept. Das verwendete DGB-Index-Konzept unterteilt 15 Arbeitsdimensionen in
drei Teilindizes: ,Belastungen”, ,Ressourcen”, ,Einkommen und Sicherheit’, aus denen
der Gesamtindex gebildet wird. Die Skala reicht von 0 bis 100. Als gute Arbeit gilt Arbeit
mit mindestens 80 Indexpunkten, als mittelmaRig gilt Arbeit bei einem Wert von 50 bis 79
Indexpunkten, Arbeit mit einer Bewertung von unter 50 Indexpunkten gilt als schlechte
Arbeit. Zur Methode und Methodendebatte insbesondere um die Bildung der Indizes und
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2010 zur Anwendung. Die Betriebe sind, dhnlich dem offentlichen Dienst
insgesamt, gekennzeichnet durch Personalabbau und eine geringe Anzahl
von Neueinstellungen Jingerer. In Folge liegt das Durchschnittsalter der
Beschaftigten nunmehr zwischen 47 und 55 Jahren. Die Betriebe wurden in
den letzten beiden Jahrzehnten mehrfach umstrukturiert, wodurch sich die
Aufgabenbereiche der Betriebe und der Beschéftigten veréanderten.

Bevor aber darauf naher einzugehen ist, wird zunachst ein Uberblick
Uber die verschiedenen Formate von Befragungen zur Arbeitsqualitat und
deren Schwerpunkte gegeben.

1.1.1 Bundesweite Beschéftigtenbefragungen

In Uberbetrieblichen, reprasentativen Beschaftigtenbefragungen wird immer
wieder ein teils hohes Anforderungs- und Belastungsniveau der Erwerbsta-
tigen festgestellt. So sieht die Bundesanstalt fir Arbeitsschutz und Ar-
beitsmedizin (BAuA) mit dem Stressreport 2012 ihre Befragungsergebnisse
zu psychischen Anforderungen von 2005/06 ,z. T. auf hohem Niveau“ be-
statigt (BAuA 2013: 4; siehe auch Lohmann-Haislah 2012). Zugleich ver-
weist die BAUA darauf, dass differenzierte Analysen auf Betriebsebene
zum Umgang mit Belastungsquellen nur begrenzt vorlagen.

Eine Reihe weiterer Studien zu Arbeitsqualitat und Arbeitszufriedenheit
kommt zu mehr oder weniger ahnlichen Ergebnissen. RegelmaRig macht
die Studie Gallup Engagement Index deutlich, dass die Mehrheit der Be-
schaftigten nur eine geringe emotionale Bindung an ihr Unternehmen auf-
weist (68 %) und ein nicht unerheblicher Teil bereits innerlich gekindigt hat
(16 %; Gallup 2016). Laut einer Befragung der Manpower Group Deutsch-
land (2016) ist jede bzw. jeder Zweite unzufrieden im Job. In einer ver.di-
Befragung gaben 71 Prozent der Befragten eine hohe Arbeitsbelastung an
(ver.di 2015). Das Bundesministerium flr Arbeit und Soziales (BMAS 2015;
INQA 2015) hat ermittelt, dass 70 Prozent der Beschaftigten von schlech-
ten bis mittelméaRigen Arbeitsbedingungen betroffen sind.

Es liegen auch abweichende Studien vor. So gibt das Deutsche Institut
fir Wirtschaftsforschung (Brenke 2015)* an, dass nur ein Achtel der Be-

der Indexwerte siehe Fuchs (2007), Fuchs/Kistler (2009), kritisch Priimper/Richenhagen
(2009) sowie zur Weiterentwicklung Holler (2013) und Holler et al. (2014).

4 Auf eine vertiefte Auseinandersetzung mit den unterschiedlichen Konzepten von Arbeits-
zufriedenheit und -qualitdt und entsprechenden Erhebungsmethoden muss hier verzich-
tet werden (siehe hierzu u. a. Brenke 2015; Schmucker 2015).
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schaftigten mit dem Job unzufrieden sei (basierend auf der Auswertung ei-
ner einzigen Frage im SOEP). Eine Studie des Instituts der deutschen
Wirtschaft kommt auf Grundlage einer Auswertung der Angaben von IT-
Beschaftigten in der BIBB/BAuA-Beschaftigtenbefragung zum Ergebnis,
dass nur bei vier Prozent der Beschéftigten ein erhohtes Belastungsrisiko
vorlage (Hammermann/Stettes 2015).

1.1.2 Betriebliche Befragungen

Zielsetzung, Methoden und Ergebnisse der o.g. Studien unterscheiden
sich. Durch die heterogene Erkenntnislage wird die Empfehlung der BAUA
bekraftigt, differenzierte Analysen durchzufiihren. Jedoch sind solche Ana-
lysen ebenso wie konkrete Aktivitaten zur Verbesserung der Beschaftigten-
gesundheit, zur Senkung der Belastungen oder zur Gestaltung al-
ter(n)sgerechter Arbeit (siehe Bechmann et al. 2012) nur begrenzt verbrei-
tet. Dort wo betriebliche Beschéftigtenbefragungen durchgefiihrt und Mal3-
nahmen eingeleitet werden, steigt die Sensibilitat der Beschéftigten und
Vorgesetzten. Zugleich zeigen Forschungsergebnisse sowie Einschatzun-
gen von Personalverantwortlichen und Betriebs- bzw. Personalraten, dass
die eingeleiteten MalBhahmen von Beschéftigten haufig unzureichend an-
genommen oder als nicht problemangemessen kritisiert werden (siehe
Brandl/Stelzl 2013: 82 f.). Insgesamt gesehen stellt die Gestaltung der Fol-
geprozesse eine grol3e Herausforderung fir Betriebe dar. Eine Unterneh-
mensberatung gibt an, dass 64 Prozent der von ihr befragten Betriebe da-
mit Probleme haben (Towers-Watson 2015: 1).

Diesen Anforderungen sehen sich auch Betriebs- und Personalrate ge-
geniber, wenn sie versuchen, Gute Arbeit in ihren Betrieben mittels Befra-
gungen zu gestalten. Unterstltzt durch die Gewerkschaften und den auf
Bundesebene regelmallig durchgeflihrten Befragungen zum DGB-Index
Gute Arbeit haben in den letzten Jahren Betriebs- und Personalrate begon-
nen, dieses Instrumentarium in ihren Betrieben einzusetzen.

1.2 Zum methodischen Vorgehen im Projekt babs

An die bisherigen Ausfuihrungen ankniipfend, lauteten die Fragen des For-
schungsprojekts babs:
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— Wie sind die Arbeitnehmervertretungen mit den Befragungsergebnissen
umgegangen?
— Wie wurden die Beschaftigten in den Folgeprozess eingebunden?

Die untersuchten Betriebe (mit aktuell circa 500, 1.250 und 1.900 Voll- und
Teilzeitbeschaftigten) sind um die Jahrtausendwende aus ehemals zersplit-
terten Verwaltungen hervorgegangen und als Griindungen im Zuge des
New Public Managements zu verstehen. Durch die Zusammenfihrung
raumlich aufgeteilter, aber fachlich @hnlicher Amter und Verwaltungen auf
Landesebene wurde auf Effizienzgewinn und Personalabbau gezielt. Die
Betriebe fungieren als Dienstleister fur Landes- und Bundeseinrichtungen
und setzen Projekte in deren Auftrag um. Sie sind nachgeordnete Behor-
den von Landesministerien und in deren Personalhaushalt eingestellt.

Im Anschluss an die Fusionen fanden wiederholt Restrukturierungen
statt. Die Aufgaben der Betriebe wurden erweitert, das Auftragsvolumen
weitete sich deutlich aus. Ihr Bilanzvolumen bewegt sich im einstelligen Mil-
liardenbereich. Seit den Fusionen wurde im Schnitt circa ein Drittel der Be-
schéftigten Uber natirliche (Alters-)Fluktuation und teils tGber Ausgliederun-
gen abgebaut. Diese Veranderungen waren in zwei der drei Fallbetriebe
der Ausgangspunkt, arbeitgeberseitige Beschéftigtenbefragungen durchzu-
fuhren. Wahrend diese Arbeitgeberbefragung in einem Fallbetrieb (FC) fol-
genlos blieb und eingestellt wurde, wird in einem anderen Fallbetrieb (FA)
seit Uber zehn Jahren regelmafig eine solche Befragung durchgefihrt.

Mittels mehrstufiger qualitativer Betriebsfallstudien (siehe zu diesem In-
strument Pongratz/Trinczek 2010) wurde im Projekt babs der den Befra-
gungen folgende Prozess untersucht. Nach der vorgelagerten Analyse be-
trieblicher Dokumente zum Fallgeschehen wurden im Jahr 2015 zehn Ex-
perteninterviews mit Vertreter/innen der Personalseite und des Personal-
rats sowie 28 problemzentrierte Interviews mit Beschaftigten durchgefihrt
(siehe zu dieser Interviewform Mayring 2002: 66 ff.). Im Fokus standen die
Kernbeschaftigten der Betriebe, vornehmlich technisch bzw. akademisch
gualifizierte Projekt- oder Objektmanager/innen, die vielfach in wechseln-
den Arbeits- und Projektgruppen tatig sind. Die meisten Beschéftigten sind
langer als 15 Jahre im Betrieb. Der Frauenanteil liegt zwischen 35 und
knapp 50 Prozent. Verbeamtung, Befristung und Zeitarbeit spielen eine ge-
ringe Rolle. Auch sind nur etwa zehn Prozent teilzeitbeschaftigt, Uberwie-
gend Frauen. Einen Uberblick uber die drei Fallbetriebe vermittelt Tabel-
le 1.
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Tabelle 1: Uberblick Betriebsfalle

Fallstudie Fallstudie Fallstudie
A B C
Betriebsgrindung durch Anfang 2000er Jahre
Zusammenlegung
regelmafige Mitarbeiterbe- ab Mitte
fragung 2000er Jah-
re
einmalige Mitarbeiterbe- Mitte 2000er
fragung Jahre
Gute-Arbeit-Befragung 2010 2010 2010
Beteiligungsquote Gute- 60 % 40 % 50 %
Arbeit-Befragung, circa
Indexpunkte, Gute-Arbeit- 56 51 55
Befragung, gesamt (max.
100)
Anzahl der Beschéftigten 2.100 700 1.300
2010, circa
Anzahl der Beschéftigten 1.900 500 1.250
2015, circa
Altere im Betrieb k.A. Altersschnitt Uber 55
55 Jahre Jahre
(2015) 2010: 22 %
2015: 30 %
Frauenanteil 45 % 50 % 35 %
Wiederholungsbefragung X
zu Guter Arbeit

Quelle: Eigene Darstellung

Im Sample der 28 interviewten Beschéftigten sind zwolf Frauen und 16
Manner vertreten, darunter 18 Beschéftigte mit langer Betriebszugehorig-
keit im Alter von 50 bis 64 Jahren. Ferner wurden zehn ,Jingere" zwischen
22 bis 45 Jahren befragt, darunter befristet Beschéftigte und Teilzeitkréfte.
Als Projektmanager/innen oder technische Expert/innen waren 15 der Per-
sonen tétig. Das heifl3t, sie hatten eine akademische Ausbildung oder waren
Techniker. Befragt wurden ferner sieben Fachkrafte mit Berufsausbildung
und sechs Personen, die eine (stellvertretende) Fiihrungsfunktion austben.
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Nach der kategorialen Auswertung der Einzelinterviews folgten ein bzw.
zwei Fokusgruppen-Workshops pro Betrieb, mit denen Ergebnisse aus den
Einzelinterviews kommunikativ validiert, betriebliche Diskurse identifiziert
und Ldsungsvorschlage firr identifizierte Problemlagen erarbeitet wurden.®
Hinzu kamen Experteninterviews und Workshops mit der den Prozess be-
gleitenden gewerkschaftlichen Branchengruppe.

1.3 Aufbau der Verdffentlichung

Die Gute-Arbeit-Befragungen in den Fallbetrieben liegen mehrere Jahre zu-
rick, sodass jeweils ein langerer Nachfolgeprozess beobachtet werden
kann. Der betriebliche Prozess und die Erfahrungen der Personalrate und
der Arbeitgeber sowie die Rezeption durch die Beschéftigten bilden die Ba-
sis fur die folgende Darstellung. Trotz &hnlicher Ausgangslage und ahnli-
chen Befragungsergebnissen sowie der Begleitung durch eine bundeswei-
te, ehrenamtliche ver.di-Arbeitsgruppe der Personalrate, mittels der sich die
Personalrate der einzelnen Landesbetriebe zu Branchenangelegenheiten
informieren und abstimmen, kénnen verschiedene Wege des Umgangs mit
den Ergebnissen von Beschéftigtenbefragungen beschrieben werden (Ka-
pitel 2). Zugleich kénnen Ubergreifende Schwierigkeiten und Problemstel-
lungen im Befragungsprozess, von der Vorbereitung tber die Durchflihrung
der Befragung bis hin zum langwierigen Folgeprozess, benannt werden
(Kapitel 3). Im abschlieRenden vierten Kapitel werden die empirischen Be-
obachtungen in Bezug auf die beiden genannten Fragestellungen resu-
miert.

®>  Siehe zur kategorialen Auswertung von Interviews Kuckartz (2014: 77 ff.) und zum The-

ma Fokusgruppen Flick (2009: 248 ff.).
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2. Betriebliche Gestaltung Guter Arbeit
durch Befragungen

2.1 Restrukturierungen als Ausloser

Die Ausgangslage der untersuchten Betriebe war @hnlich. Nach den Fusio-
nen wurde ein Personalabbau eingeldutet und die Betriebe durchliefen
mehrfach Restrukturierungen. Durch Beschéftigtenbefragungen wollten zu-
nachst die Arbeitgeber in zwei Betrieben die Folgen dieser Restrukturie-
rungen ermitteln. Spéater griffen die Personalrate das Befragungsinstrument
auf.

Der Impuls fur die Gute-Arbeit-Befragung kam in allen drei Fallbetrieben
aus der eben erwahnten bundesweiten, ehrenamtlichen ver.di-Arbeits-
gruppe der Personalrate. Dort wurde Uber das Instrument informiert. Weil
diese Gruppe ubergreifend feststellte, ,dass es kaum ... Personalbemes-
sungsgrundlagen gab ..., hat man dann gesagt, wir kénnten ... eine Befra-
gung ... mit dem DGB-Index machen“ (Personalrat FA). Ubergreifend ging
es den Personalraten darum,

— die im Betrieb diskutierten Belastungswahrnehmungen zu objektivieren
und eine reprasentative Argumentations- und Handlungsgrundlage in
Bezug auf die kritische Personalsituation zu erhalten.

— Ferner wollte man eine Sensibilisierung flr das Thema Gute Arbeit er-
reichen.

Im Detail variieren die Zielsetzungen. So hebt ein Personalrat in einem der
Fallbetriebe hervor, dass es ihm um eine Selbstversicherung ging, inwie-
weit seine eigene Wahrnehmung der Arbeitsbedingungen mit den Ein-
schatzungen der Beschaftigten Ubereinstimmt:

.Das war fur mich wichtig rauszukriegen, wie die ihre Arbeit sehen, ob ich das nur so sehe
oder ob die anderen das auch so sehen. Also letztendlich war das fiir mich auch eine Star-
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kung von meinem Empfinden zu sagen, ja, das sehen die anderen auch so, wie du es
siehst.” (Personalrat FB)

Die Beschéftigten zu aktivieren, ,nédher an die Kollegen ranzukommen* und
sie entsprechend starker an die Arbeit der Interessenvertretung zu binden,
sowie die Wahrnehmung des Personalrats im Betrieb zu verbessern, ,in-
dem man eben Prasenz zeigt... und sagt, wir machen was und wir tun ja
was fur euch” (ebd.), waren weitere Intentionen dieses Personalrats.

Im dritten Fallbetrieb wurde der Impuls aus der Fachgruppe nicht nur
aufgegriffen, ,weil wir ja immer wieder unter zunehmenden Arbeitsdruck
leiden” (Personalrat FC). Man wollte vielmehr einen Prozess starten, der
sich von vorhergehenden, in der Wahrnehmung des Personalrats folgenlo-
sen und gescheiterten betrieblichen Mitarbeiterbefragungen absetzen und
nachhaltiger sein sollte.

2.2 Handlungsauftrag durch kritische Ergebnisse

In allen drei Betrieben wurde die Gute-Arbeit-Befragung einvernehmlich mit
der Geschaftsfuhrung durchgefiihrt. Es wurden Beteiligungsquoten von 40
bis 60 Prozent erreicht. Diese Quoten stellten sich nicht von allein ein, son-
dern waren mit erheblichem Aufwand fir die Personalrdte verbunden. Die
Beschaéftigten wurden teilweise mehrfach persénlich angesprochen. Als be-
sonders forderlich wird in einem Betrieb die Verteilung von anonymen Zu-
gangscodes zur Onlinebefragung auf Karteikarten bewertet (siehe hierzu
FuRnote 7).

Die Ergebnisse in den Fallbetrieben weisen ein ahnliches Muster auf.
Nur ein Wert, Kollegialitat, erreichte einmalig 81 Punkte und lie3 sich damit
dem Bereich gute Arbeit zuordnen. Die anderen Werte aber lagen im mittle-
ren, nicht wenige im unteren Bereich (siehe zu den Messmethoden Fuf3no-
te 3). Entsprechend lagen alle Durchschnittswerte knapp Uber der Schwelle
zu schlechter Arbeit.

Gegenuber dem Gesamtindex des offentlichen Dienstes (dieser lag bei
62 Punkten; siehe DGB-Index 2011), schnitten die Fallbetriebe mit 7 bis 11
Punkten weniger (insgesamt 51 bis 55 Punkte) deutlich schlechter ab. Auch
die Abstande bei den falliibergreifend am schlechtesten bewerteten Di-
mensionen (Aufstiegsmoglichkeiten, leistungsgerechtes Einkommen, Ar-
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beitsintensitat, Arbeitsplatzsicherheit) fielen mit minus 4 bis minus 22 Punk-
ten Uberwiegend hoher aus.®

2.3 Drei Betriebe — drei unterschiedliche Wege

Diese Werte verweisen auf spezifische Problemlagen in den Betrieben. Je-
doch ergeben sich aus den Werten keine unmittelbaren Handlungsauftrage
fur die Personalrate bzw. die betriebspolitischen Akteure. Bei vergleichba-
rer Ausgangslage und bei gleichem Erhebungsinstrument lassen sich drei
unterschiedliche Wege im Umgang mit den Befragungsergebnissen skiz-
zieren.

2.3.1 Argumentationshilfe fir mehr Personal (FA)

Diese teils schlechten Ergebnisse waren seitens des Personalrats und der
Landesfachgruppe der Gewerkschaft ver.di der Ausgangspunkt, um Malf3-
nahmen zu identifizieren und an die betrieblichen und Uberbetrieblichen
Entscheidungstrager heranzutreten. Eine gemeinsame Gute-Arbeit-
Arbeitsgruppe mit dem Arbeitgeber wurde nicht gegrindet. Allerdings wur-
den die Ergebnisse in zentrale Arbeitsgruppen eingespeist, die im Zuge der
regelmafiigen Arbeitgeberbefragungen eingesetzt worden sind und die mit
Fragen wie der Prozessoptimierung beauftragt waren.

Es gelang dem Personalrat, das Thema atypische Beschaftigung auf die
Agenda zu bringen. Die Werte bei der Dimension Arbeitsplatzsicherheit fie-
len Uberraschend schlecht aus, womit im 6ffentlichen Dienst kaum jemand
gerechnet hatte. Unter anderem deshalb wurde Handlungsbedarf vor allem
in Bezug auf die vielen befristeten Beschaftigungsverhéltnisse und die
wachsende Zahl von Leiharbeitnehmer/innen gesehen. Es gelang, gestutzt
durch die Argumente aus der Befragung, den Betrieb bzw. den Dienstherrn
davon zu Uberzeugen, einen Teil dieser Stellen in Festanstellungen umzu-
wandeln. Das Thema war kampagnenfahig. Die politischen Entscheidungs-
trdger konnten die Ergebnisse, die anzeigten, dass es im offentlichen
Dienst keine ,Gute Arbeit" gab, schwerlich ignorieren, da sie selbst ahnli-
che Ziele verfolgten.

6 Ahnliche Ergebnismuster finden sich auch bei anderen betrieblichen Anwendungen des
Index Gute Arbeit, siehe bspw. Input Consulting (2011: 12 ff.).
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Angesichts der hohen Vergabequote bei gleichzeitig knapper Personal-
besetzung stellte der Personalrat zudem Kostenvergleichsrechnungen zwi-
schen Vergabe und interner Erbringung an. In einem ginstigen Umfeld —
Aufgabenaufwuchs in Kombination mit einer offentlichen Diskussion Uber
die Leistungsfahigkeit des offentlichen Diensts (vgl. Brandl/Stelzl 2014) —
konnte eine Trendwende beim Personalabbau eingelautet werden. Die
Landesregierung beschloss erstmals seit Jahren einen Personalaufwuchs.
Dazu waren mindestens zwei Elemente aus dem Folgeprozess wichtig:
Zum einen konnte mit der Gute-Arbeit-Befragung die teils geringe Arbeits-
qualitat dokumentiert werden. Zum anderen konnte dargelegt werden, dass
es sich nicht rechnet, weiterhin eigenes Landespersonal abzubauen und
Leistungen nach aul3en zu vergeben. Diesen Prozess schildert ein Perso-
nalrat wie folgt:

-Wir hatten dann mal so eine Aufstellung gemacht und auch mit dem Finanzminister dariiber
diskutiert. [Dabei] wurde gesagt, die Eigenleistungsquote sollte nicht unter ... % sinken. Wir
haben uns mal die Projekte angeguckt. Es ist ja nicht weniger Arbeit geworden, ... wir muss-
ten uns also immer mehr Externe einkaufen und da haben wir mal auf die Kosten geschaut
und haben dann festgestellt, die sind wesentlich teurer. ..., die missen wir ja noch begleiten
da drin ... dann sind auch ... KW-Vermerke gestrichen [worden]. ..., das ist ein Verdienst
aus der [gewerkschaftlichen] Fachgruppe heraus, sich dem Thema mal anzunehmen [und
damit] nach drauf3en“ zu gehen. (Personalrat FA)

Zur Befragung aufert sich der Personalrat selbstkritisch, da die Resonanz
in der Belegschaft und die Einschatzungen, was die Interaktion mit den Be-
schaftigten betrifft, nicht optimal gewesen seien. Jedoch, so die Auskunft
eines Personalrats, lag der Schwerpunkt des Personalrats nicht auf der
weiteren Beteiligung der Belegschaft. In diesem Betrieb hat eine solche
Herangehensweise mit der arbeitgeberseitig durchgefuhrten Befragung
Tradition. Dieser sehr umfanglichen Befragung schloss sich kein systemati-
scher Folgeprozess an. Vielmehr sind diese Befragungen im Kern Feed-
back-Instrumente fur die FUhrungskrafte, denen es dezentral obliegt, mit ih-
ren Beschaftigten ggf. Handlungsbedarfe aus der Befragung abzuleiten.
Die im Zuge der Arbeitgeberbefragung nach und nach eingesetzten zentra-
len Arbeitsgruppen widmen sich einzelnen Aspekten, wie der Vereinfa-
chung der Prozesse oder der Gesundheitsthematik.

In den Interviews mit den Beschaftigten spiegelt sich dies wider. Die er-
zielten Erfolge fihren die Beschaftigten selten auf die Gute-Arbeit-
Befragung zurtick. Erklaren lasst sich das zum einen mit der zeitlichen LU-
cke zwischen der Gute-Arbeit-Befragung und den Neueinstellungen. Ferner
ist vielen Beschaftigten die zeitlich zuletzt und wiederholt durchgefiihrte be-
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triebliche Befragung prasenter. Gerade aber deshalb verweisen die Befrag-
ten aus diesem Betrieb auf eine gewisse Beteiligungsmudigkeit aufgrund
der haufigen Befragungen und den nicht kurzfristig spurbaren Wirkungen.
Diese Beobachtungen der Beschéftigten werden vom Personalrat geteilt.

Der wesentliche Effekt der Gute-Arbeit-Befragung scheint darin zu lie-
gen, dass die Ergebnisse als Argumentationsgrundlage in der betriebs- und
landespolitischen Auseinandersetzung Uber die Personalbesetzung genutzt
werden konnten. Die Befragung und weitere Analysen bildeten eine Grund-
lage fiir die Darstellung, dass sich stetiger Personalabbau und unsichere
Arbeitsverhaltnisse auf Dauer negativ auf das Befinden der Beschaftigten
auswirken und Outsourcing hohere Kosten verursacht als die Eigenerbrin-
gung von Leistungen. In einem schwéacheren Mal3e hat sich auch eine
Sensibilisierung fur das Thema ,Gute Arbeit* ergeben. Die Ergebnisse der
Gute-Arbeit-Befragung fuihrten dazu, dass die regelmaRig vom Arbeitgeber
durchgefihrte Befragung zu Gesundheitsaspekten aus der Index-
Befragung erweitert und das betriebliche Gesundheitsmanagement insge-
samt aufgewertet wurde. Die zentralen Arbeitsgruppen werden von den be-
fragten Beschéftigten hingegen als kaum wahrnehmbar bis ineffektiv be-
schrieben.

Fur den Personalrat wie fir den Betrieb ist nunmehr die Ausgestaltung
der Neueinstellungen eine Herausforderung. Zumindest kurzfristig ist keine
Entlastung zu erwarten, weil die neuen Mitarbeiter/innen eingearbeitet wer-
den missen und diese sich vor allem zusatzlichen neuen Aufgaben wid-
men sollen.

2.3.2 Personalratsarbeit mit Beschéaftigten (FB)

Ahnliche Problemlagen wie im Betrieb FA finden sich auch im zweiten Fall-
betrieb. Seit seiner Griindung hat sich die Anzahl der Beschaftigten nahezu
halbiert und die Geschéftsbereiche wurden mehrmals drtlich und inhaltlich
verandert.

Die Erwartung des Personalrats, mit der Gute-Arbeit-Befragung von den
Beschéftigten eine objektivierte Einschatzung zu den Problemlagen im Be-
trieb zu erhalten, hat sich mit den betrieblich reprasentativen Ergebnissen
erflllt. Grundlegend besteht eine gute Zusammenarbeit zwischen den ar-
beitspolitischen Akteuren. Die Geschéftsfihrung liel3 die Gute-Arbeit-
Befragung zu und ist in weiten Teilen, wenn auch mit teils erheblicher zeitli-
cher Verzbgerung, bei der Umsetzung einzelner Ma3nahmen unterstitzend
tatig. Problembewusstsein ist auf allen Seiten vorhanden, jedoch bestan-
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den grolRe Schwierigkeiten, die Ergebnisse der Befragung in konkrete Be-
arbeitungsprozesse zu Ubersetzen. Die im Laufe der Jahre, teils schon vor
der Gute-Arbeit-Befragung entwickelten MalRnahmen sind mit Ausnahme
der Einrichtung raumlich flexibler Arbeitsplatze Uberwiegend im Bereich des
betrieblichen Gesundheitsmanagements (Sport, Massagen) angesiedelt
und greifen die Belange der Beschaftigten und deren Verunsicherung nur
begrenzt auf. Die Aktivitaten im Bereich Gesundheitsmanagement sind
verhaltensorientiert ausgerichtet und werden auch vom Personalrat als
entwicklungsfahig geschildert. Die dafiir eingerichtete Arbeitsgruppe, an
der der Personalrat federfiihrend beteiligt ist, verfiigt nun, fiinf Jahre nach
der Befragung, erstmals Uber ein eigenes Budget fir MalRnahmen, was da-
zu fohrt, dass Einzelaktivitaten nicht mehr gesondert beantragt werden
massen.

Die Geschéftsflihrung ist sich der weiterhin angespannten Lage im Be-
trieb bewusst. Die Gute-Arbeit-Befragung wurde als Bestéatigung bereits
vermuteter Problemlagen gesehen. Neben dem Personalabbau sorgen vor
allem die mangelhafte Transparenz und Kommunikation fir Missmut im Be-
trieb. Dies fuhrte dazu, dass die letzte groRere Restrukturierung deutlich in-
tensiver kommuniziert wurde. Zudem wird von der Geschaftsfuhrung mit
der Erarbeitung eines Leitbildes versucht, Orientierung in Zeiten des Wan-
dels zu geben. Dieser Prozess erfolgt jedoch wesentlich ,top-down*.

In dieser Gemengelage positioniert sich der Personalrat als pragmati-
scher Modernisierer. Die Notwendigkeit der Verdnderung des Betriebes
wird — wie in den anderen Fallbetrieben auch — nicht infrage gestellt, aber
es wird ein Ende des Personalabbaus gefordert und die Gestaltung der Ar-
beitsbedingungen als wichtiges Handlungsfeld erschlossen. Zugleich war
mit der Gute-Arbeit-Befragung die Zielsetzung verbunden, mehr Beschaf-
tigte fur die Arbeit der Interessenvertretung zu interessieren. Dies gelang
jedoch kaum. Auch ein die Befragung begleitender Blog hat wenig Zu-
spruch erhalten. Seitens befragter Beschaftigter wird moniert, dass die Be-
schaftigten zwar Kritik &uf3erten, aber nicht betriebsoffentlich. So klagt eine
altere Ingenieurin, dass, ,wenn es dann mal darauf ankommt, wirklich mal
einfach zu sagen, worum geht es euch, dann kriegen die Leute sowieso die
Zahne nicht auf. Dann wird nicht geredet.”

Diese implizite Forderung, sich zu engagieren, wird nahezu wortgleich in
allen Fallstudien erhoben. Zugleich auRerten Beschéftigte im Folgeprozess
den Wunsch nach mehr Kommunikation im Betrieb, auch mit dem Perso-
nalrat. Moniert wurde eine personliche und auf3erhalb der Zentrale auch
rGumliche Entfernung des Personalrats und der Geschaftsfihrung von den
Beschiéftigten. Die Kritik der Beschéftigten fasst eine altere technische
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Fachkraft und nicht freigestelltes Personalratsmitglied einer Niederlassung
dahingehend zusammen, dass ,der Personalrat ... z. T. auch sehr weit
weg ... [von den] Kollegen [in den Standorten ist] ..., und wir haben
dadurch, dass wir weniger Mitarbeiter geworden sind, ... unsere Mitglieder
[im Personalrat] reduziert“. Der Personalabbau hat also auch die Ressour-
cen des Personalrats, in der Flache préasent zu sein, minimiert.

Auf die Kritik wurde reagiert: Zum einen wurden Personalratssitzungen
und gemeinsame offene Sprechstunden mit der Geschéaftsfihrung auch in
den Niederlassungen eingefiihrt. Zum anderen wollte der Personalrat be-
reits im Anschluss an die Gute-Arbeit-Befragung zu Klarung der schlechten
Ergebnisse Workshops ohne Arbeitgeberbeteiligung durchfiihren, was die-
ser aber lange verwehrte. Erst zum babs-Befragungszeitpunkt willigte die-
ser in deren Durchfihrung ein.

Die Erfahrungen mit diesen abteilungs- oder ortlich fokussierten und
vom Personalrat moderierten Workshops werden vom Personalrat und von
den Beschéftigten als sehr positiv geschildert. In diesen Workshop mit circa
20 Beschaftigten

»...kam dann schon ein bisschen was [an Problemschilderungen und Lésungsideen zur
Sprache]. ... da geht es ja auch um eine Verbesserung der Arbeitsbedingungen, und das
hatten wir, ja haben wir gerade abgeschlossen und [der Geschéftsfiihrung] die Auswertung
gegeben, ... weil die Probleme Personalabbau, Ubergabe und so was, kommen ja da auch
tiberall, kommen in allen Bereichen vor, die wir haben. (Altere technische Fachkraft und
Personalrat)

Der Vorteil von kleineren, dezentralen Versammlungen ist darin zu sehen,
dass sich die Beschaftigten eher trauen, Probleme anzusprechen:

+Also ich erhoffe mir jetzt durch diese Einzelpersonalversammlungen, die sie an den ver-
schiedenen Standorten durchgefiihrt haben, und mit diesen Fragen/Antworten was da raus-
gekommen ist, dass bei der néchsten Personalversammlung was Sinnvolles rauskommt.
Naja, es ist ja doch immer schwierig, sich vor so einer Masse hinzustellen und eine Frage
an den Geschaéftsfuhrer zu stellen oder an den Personalrat, als wenn man es in einer klei-
nen Gruppe macht.* (Alterer Projektmanager)

Damit hat sich die Nahe zu den Beschaftigten und v. a. der Austausch tber
deren konkrete Problemlagen intensiviert. Die Einstellung des Blogs und
andere Hinweise lassen vermuten, dass trotz neuer Medien das personli-
che Gesprach weiterhin héher gewichtet wird und dass es mehr Gelegen-
heiten flr Beschaftigte wie fir den Personalrat bedarf, die Beteiligungsler-
nen ermaoglichen.
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Insgesamt wird die Arbeit des Personalrats von den im Projekt babs be-
fragten Beschéftigten Gberwiegend ,als in Ordnung“ empfunden. Bezogen
auf das Projekt Gute Arbeit war es hingegen fiir die Befragten wie schon im
ersten Fall aufgrund der langen Zeitspanne, die zwischen der Erhebung
und den babs-Interviews lag, schwierig, immer einen Zusammenhang zwi-
schen den Aktivitaten im Betrieb und der Befragung herzustellen. Fir den
Personalrat aber war die Gute-Arbeit-Befragung ein starker Impuls, um
starker auf die Beschaftigten zuzugehen sowie um Probleme und konkret
umsetzbare Losungsansétze benennen zu kénnen.

2.3.3 Lernprozesse und Mobilisierung von Ressourcen (FC)

Auch der dritte Fallbetrieb hat in den beiden vergangenen Jahrzehnten Fu-
sionen und Restrukturierungen hinter sich gebracht. Zum Erhebungszeit-
punkt im babs-Projekt stand eine weitere Reorganisation eines Teilbereichs
an. Im Vergleich zum Zeitpunkt der Griindung des Unternehmens sind dort
heute etwa ein Viertel weniger Personen beschaftigt. Wie in den anderen
Betrieben auch kam es zur Ausweitung der Aufgabenbereiche und zu einer
deutlichen Erhéhung des Umsatzvolumens.

Bei dhnlichen Problemen wie bei den beiden anderen Fallbetrieben —
Personalabbau, Restrukturierungen, starre Verwaltungsablaufe, optimier-
bare Kommunikation — wurde die Initiative der ver.di-Fachgruppe und des
Personalrats trotz anfanglicher Bedenken in den eigenen Reihen aufgegrif-
fen, um einen Prozess Gute Arbeit anzustoRen. Das Motiv lag in der Uber-
zeugung, dass ,wir ja immer wieder unter zunehmendem Arbeitsdruck lei-
den“ (Personalrat FC). Auch ging es darum, einen Prozess zu starten, der
sich von einer vorausgegangenen betrieblichen Mitarbeiterbefragung ab-
setzen und nachhaltiger als diese sein sollte.

Zugleich schatzte der Personalrat die Lage so ein, dass er eine Verbes-
serung der Arbeitsbedingungen nicht allein bewirken kann. Auf dessen Ini-
tiative wurde eine Arbeitsgruppe zum Folgeprozess Gute Arbeit unter Be-
teiligung von Geschéftsfihrung, Personalabteilung und Personalrat einge-
richtet. Diese Gruppe wahlte prioritar zu bearbeitende Handlungsfelder aus.
Zusatzlich konnte eine externe Beratung und Moderation fir die Arbeits-
gruppe gewonnen werden. Dem Betrieb entstanden hierfir keine Kosten,
weil Landes- und européische Fordermittel akquiriert werden konnten.

Die Berater/innen griffen die Befragungsergebnisse auf und entwickelten
ein umfangliches Handlungspaket, das sie etwa ein Jahr nach der Befra-
gung vorlegten. Das heil3t, nur die Festlegung der Handlungsfelder, nicht
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aber die Definition mdglicher Malinahmen erfolgte anfanglich im Betrieb.
Ausgehend von den Vorschlagen der Beratung und teils unter Einbezug
einzelner Beschaftigter wurden von der Arbeitsgruppe Arbeitsthemen be-
stimmt und konkrete Verbesserungsmafnahmen auf den Weg gebracht,
die in einer entsprechenden Dienstvereinbarung fixiert wurden. Etwa zwei
Jahre nach der Befragung wurden erste MaRnahmen wie eine Kampagne
zu Arbeitsplatzsicherheit im 6ffentlichen Dienst oder die Standardisierung
von Bewerbungsgesprachen auf den Weg gebracht. Ferner wurden Ver-
besserungsprozesse gestartet, die sich teils Uber mehrere Jahre erstreck-
ten. Unter anderem gab es Bemihungen, die Vereinbarkeit von Familie
und Beruf zu verbessern, und die Fihrungskréafte sollten fiir das Thema
Gute Arbeit sensibilisiert werden. Evaluiert wurden diese Aktivitaten nicht,
aber nach dem Abschluss des babs-Projekts fand erneut eine Gute-Arbeit-
Befragung statt.

In diesem Fallbetrieb wurde mit der Gute-Arbeit-Befragung ein Prozess
angestol3en, der auf die Gestaltung der Arbeitsbedingungen Einfluss neh-
men wollte. Nach Ansicht von befragten Personalraten und Beschéftigten
sind etliche Anregungen flr Verbesserungen aus der Befragung in die be-
triebliche Praxis eingeflossen. Besonders zeige sich das im Bereich ,Ver-
einbarkeit von Familie und Beruf‘. Hierbei konnte mittels dezentraler Ar-
beitsgruppen, in denen sich Betroffene engagierten, das hochste Mal3 an
Beteiligung der Belegschaft erreicht werden. Insgesamt wurden viele The-
men angegangen, die sich nicht nur auf Gesundheitsmanagement und
Verhaltenspravention reduzieren lassen, sondern auch die Gestaltung der
Rahmenbedingungen (Arbeitszeit) und des internen Umgangs (Fuhrung) in
den Fokus nahmen. Die externe Begleitung erstreckte sich Uber drei Jahre.
Zudem konnte eine betrieblich finanzierte Wiederholungsbefragung mit
dem Arbeitgeber vereinbart werden.

Aufgrund von Zeitdruck und Arbeitsvolumen konnten die vom Personal-
rat selbst festgelegten Ziele aber nur bedingt erreicht werden. Auch in der
Belegschaft ist die Wahrnehmung des Erreichten heterogen. Von der
Mehrzahl der beteiligten Akteure wird seitens der Belegschaft der Personal-
rat als der Akteur identifiziert, der das Thema ,Gute Arbeit* im Betrieb vo-
ranbringt. Mit der Aktion ,Gute Arbeit" sei es, so befragte Beschaftigte, dem
Personalrat gelungen, im Betrieb starker in Erscheinung zu treten. Als
Hemmnis seiner Aktivitdten schildert ein ehemaliges Gremienmitglied die
alltagliche Aufgabenfulle. Intensitatsabfalle und Zeitverzégerungen im Gu-
te-Arbeit-Prozess seien
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. --.Mit Sicherheit [durch] ein Zeit- und ein Aufgabenproblem [bedingt], das die Personalrate
haben. Zu meiner Zeit ..., und das ist auch jetzt noch so, hatten wir viele andere Themen,
die auch abgearbeitet werden mussten. Das war auch noch eine neue Arbeitszeitordnung.
Das ist jetzt der ganze Komplex Umstrukturierung gewesen, der bestimmt eineinhalb bis
zwei Jahre den Gesamtpersonalrat auch sehr, sehr gefordert hat, wo man sich tber andere
Dinge nur wenig Gedanken machen konnte.* (Alterer Objektmanager und ehemaliges Per-
sonalratsmitglied)

Mit der Gute-Arbeit-Befragung hatte sich der Personalrat auf einen Lern-
prozess eingelassen. Dabei wurde mit neuen Formaten jenseits der Perso-
nalversammlungen versucht, dezentraler zu arbeiten. Damit und mit der
Mobilisierung externen Sachverstands wurde Expertise akquiriert und
Handlungsspielraum geschaffen. Es wurden Gesprache mit einzelnen Be-
schéftigten zur ,Verbesserung der Arbeitsbedingungen® gefiihrt, um deren
Vorschlage auf Personalversammlungen in den Niederlassungen vorzustel-
len. Auch wenn der Personalrat es so einschatzt, dass ,in der Regel ...
daJvon] aber sehr wenig" umgesetzt wurde. Dennoch konnten im Folgepro-
zess v. a. auch dezentral vorangebrachte Verbesserungen erreicht werden,
und die Beschaftigten wurden anders angesprochen, wie sich am Beispiel
der neuen Beteiligungsformate zur ,Vereinbarkeit von Beruf und Familie®
zeigte. Das bedeutet auch, dass sich besonders an der Schnittstelle von
Arbeit und Leben Beteiligung sehr gut organisieren lasst.

Allerdings vollzog sich nicht der ganze Folgeprozess nach diesem Mus-
ter. Einige Jahre nach Durchfihrung der Befragung wurde die von der Ar-
beitsgruppe initiierte neue IT-Richtlinie in Kraft gesetzt — und rief Unmut bei
den Beschaftigten hervor. Insbesondere das Aussetzen des E-Mail-
Verkehrs am Wochenende sorgte fur Verargerung, da diese Einschrankung
der Arbeitsweise einiger Mitarbeiter widersprach, sich sonntags auf die Ar-
beitswoche vorzubereiten und damit die Arbeitswoche zu entzerren. Ein
nicht an der Arbeitsgruppe beteiligter Personalrat bilanziert sichtlich betrof-
fen, dass ,bei der Befragung ... sehr viel rausgekommen [ist], die E-Mail-
Flut und so weiter [betreffend]. Die [Gute Arbeit-]Gruppe hat sich dann M-
he gegeben, ... und da war ich ein bisschen schockiert von denen, die das
vorher angeprangert haben.”

Das bei der Vereinbarkeitsthematik angewandte Beteiligungsmuster
kam hier nicht zum Tragen. Statt beteiligungsoffen dezentrale und beschaf-
tigtennahe LOsungen zu entwickeln, wurde eine einheitliche und fur alle
geltende Regelung formuliert, die den Praferenzen einiger Beschaftigter
widerspricht. Der Personalrat gewichtete hier seine Schutzrolle — Schutz
vor einer Entgrenzung der Arbeitszeit — starker als die partizipationsorien-
tierte Suche nach Lésungen.
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3. Problemstellungen im Folgeprozess

Trotz der unterschiedlichen Herangehensweise in den drei Fallbetrieben
lassen sich Ubergreifende Schwierigkeiten und Problemstellungen aufzei-
gen, die sich im Befragungsprozess, also wahrend der Vorbereitung und
Durchfiihrung der Befragung, v. a. aber auch im langwierigen Folgeprozess
ergaben.

3.1 Know-how-Defizite und Ressourcenengpdasse

Eigene Erfahrungen mit der Durchfiihrung von Befragungen lagen bei den
Personalraten der untersuchten Fallbetriebe vorab praktisch nicht vor. Der
Personalrat FC beschrieb abgebrochene Gehversuche in diese Richtung
als auRRerst mihevoll und unbefriedigend. Wie eine Befragung zu organisie-
ren und durchzufiihren ist,” was die richtigen Fragen und Formulierungen
sind, wie die Ergebnisse zu interpretieren sind und wie man mit den Ant-
worten umgeht, zu diesen Fragen mangelt(e) es allen Betriebsakteuren an
Wissen und Erfahrung. Die Analyse der Folgeprozesse verdeutlicht, dass

7 Als relevant erwies sich in den Interviews die Frage, ob eine Befragung online durchge-
fuhrt wird und wie die Beschéftigten zu ihren Zugangscodes kommen. In der Praxis do-
minieren Hybridvarianten, also Online- und Papierbefragungen; immerhin noch
4 Prozent der Betriebe befragen ausschlieRlich mit der Papiervariante (Towers-Watson
2015: 1). Von den Beschaftigten wurde durchaus eine Skepsis gegeniiber Onlinetools
artikuliert. Seitens des Personalrats FA wurde es als sehr hilfreich geschildert, Zugangs-
codes nicht per E-Mail zu versenden, sondern auf namenlosen Postkarten bspw. in Per-
sonalversammlungen auszulegen. Auch bei diesem Vorgehen verbleibt jedoch bei Be-
schéftigten Skepsis, da der Rechner und damit letztlich auch die Person registriert wer-
den kdnnte, um Mehrfachbeantwortung zu vermeiden. Zweifel bestehen auch dahinge-
hend, dass kein unerlaubter Zugang zu den eigenen Antworten eroffnet wird. Dieses Ar-
gument durfte bei einer rein innerbetrieblichen Befragungsdurchfiihrung nochmals ge-
wichtiger werden.
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das Fachwissen nicht allein im Betrieb durch Learning by Doing gewonnen
werden kann, sondern dass es externer Unterstiitzung bedarf.

Durch den externen Dienstleister, der die Befragung durchfiihrte und
auswertete und der ein standardisiertes Instrument verwendete, konnte das
Know-how-Problem zumindest phasenweise Uberwunden werden. Nach
Vorlage der Ergebnisse und deren Erstauswertung aber endete dessen
Auftrag und dessen gewerkschaftliche Finanzierung. Einzig im Betrieb FC
gelang es, weiteren externen Sachverstand zu akquirieren.

Alle befragten Personalrate auf3erten sich dahingehend, dass die ge-
werkschaftliche Begleitung umfangreicher hétte ausfallen sollen. Mehr ex-
terne Ressourcen und Know-how nur fur die Befragungsdurchfihrung zu
akquirieren, dirfte aber allein unzureichend sein. Die im Vergleich begrenz-
ten, weniger systematischen Aktivitdten in den Fallbetrieben FA und FB
durften auch darauf zurtickzufihren sein, dass hier eine langerfristige Be-
gleitung durch externe Berater/innen ausblieb. Ob diese Begleitung immer
und dauerhaft durch Gewerkschaften verfligbar sein wird, darf angesichts
ihrer Personalsituation angezweifelt werden. Wie im dritten Fallbeispiel
durften daher weitere Moglichkeiten der externen Finanzierung zu prufen
sein.

Zudem war wahrend des Gute-Arbeit-Prozesses der Alltag im Betrieb
nicht stillgelegt. In allen Betrieben waren im Folgeprozess der Befragungen
die Personalrdte durch weitere Restrukturierungen, Aufgabenerweiterun-
gen und -veranderungen gefordert. Die Personalrate verfigen aber nur
Uber begrenzte Ressourcen, d. h. nur wenige sind freigestellte Personalrate
und mussen neben ihren origindren Aufgaben noch diverse andere Projek-
te stemmen.

3.2 Heterogene Zielsetzungen

Die Fallstudien zeigen, dass sich die GA-Befragung dazu eignet:

— neue Erkenntnisse tber die Organisation zu erhalten,

— die Agenda der Interessenvertretung zu verandern bzw. eine arbeitspoli-
tische Modernisierung im Betrieb anzustol3en,

— dem innerbetrieblichen Dialog Impulse zu geben,

— einen Impuls fur das betriebliche Gesundheitsmanagement zu geben,

— die Beschaftigten (zu bestimmten Themenstellungen) zu mobilisieren,

— die Beschéftigten anders und neu anzusprechen und in die Arbeit der In-
teressenvertretung bzw. die betriebliche Modernisierung einzubinden.
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Die Fallstudien legen jedoch nahe, dass es wenig wahrscheinlich ist, dass
alle Zielsetzungen zugleich und zeitnah erreicht werden kénnen. Nicht nur,
dass eine einfache Ubersetzung der Ergebnisse einer Befragung in konkre-
te MaRnahmen kaum mdglich ist. Zudem hangt der weitere Umgang mit
den Ergebnissen an den bisherigen Verfahrensweisen im Betrieb, wie die
Analyse der drei Wege gezeigt hat. Die Mdglichkeiten, die ein Personalrat
hat, Probleme zu thematisieren und Lésungen anzustof3en und dabei ggf.
mitzuwirken, sind als begrenzt einzuschatzen. Die Fallstudien zeigen fer-
ner, dass den Befragungen ein langer und mihevoller Prozess folgt, bei
dem aufgrund der langen Zeitspanne zwischen Erhebung und wahrnehm-
baren MaRnahmen die Gefahr besteht, die Beschéftigten zu verlieren.

3.3 Konfektionierte Instrumente und betriebliche
Spezifika

In den Fallbetrieben wurde das Instrumentarium des DGB-Index Gute Ar-
beit angewendet. In Abstimmung mit dem jeweiligen Arbeitgeber kamen
betriebsspezifische Fragen hinzu. Der Vorteil dieser Vorgehensweise lag in
der Anwendung eines standardisierten Instruments und in den dahinterste-
henden Routinen und Akteuren, die einer professionellen Durchfiihrung
und Auswertung zutraglich waren. Ein weiterer Vorteil lag in der Moglich-
keit, die Ergebnisse mit denen anderer Betriebe und mit bundesweiten Be-
funden vergleichen zu kénnen. Bei einer Wiederholungsbefragung wird zu-
dem ein intertemporaler Vergleich mdglich werden.

Die Verwendung des Standardinstrumentariums erlaubte nur erganzend
betriebsspezifische Fragen, was den Fragebogen verlangerte. Zudem, das
zeigten die babs-Beschéftigteninterviews, wurden bestimmte Fragen nicht
so, wie intendiert, verstanden und beantwortet. Es ging den Beschaftigten
bspw. weniger um die Sicherheit der Beschéftigung im oOffentlichen Dienst
als vielmehr um ihre weitere Tétigkeit an ihrem konkreten Arbeitsplatz am
konkreten Arbeitsort mit bekannten Arbeitskolleg/innen und in der bisheri-
gen Tatigkeit. Adressiert aber wurde dies in der Befragung bei der Dimen-
sion ,Arbeitsplatzsicherheit".

Daraus ist zu schlussfolgern, dass standardisierte Instrumente Unschéar-
fen provozieren kdnnen, die nur durch vertiefte Klarungen, wie im Fallbe-
trieb FB beabsichtigt, zu erhellen sind. Verzichtet man auf eine solche Kla-
rung, bleiben die aus den Befragungen gewonnenen Erkenntnisse womoég-
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lich folgenlos oder werden mit Kampagnen, wie jener zur Jobsicherheit im
offentlichen Dienst, ggf. nicht prazise angegangen.

Zudem legen das begrenzte Wissen der Beschéftigten Uber den Folge-
prozess sowie die Einschatzungen der Befragten in FA den Schluss nah,
dass, wenn eine hohe Arbeitsbelastung als Ausldser einer Befragung fun-
giert, diese Belastung mit bedacht werden sollte, wenn der Zeitaufwand
kalkuliert wird, der fir die Beantwortung der Fragen notwendig ist. Insbe-
sondere bei Wiederholungsbefragungen, darauf verweist das Beispiel der
betrieblichen Mitarbeiterbefragung, besteht die Gefahr, Neues und Zuséatz-
liches erheben, aber keine alten Fragen aus Vergleichsbarkeitsgriinden fal-
lenlassen zu wollen. Daraus resultiert Uber die Jahre ein relativ langer Fra-
gebogen, der der Teilnahme und der prazisen Beantwortung abtréglich zu
sein scheint. Zusammen mit haufigeren Befragungen und dem Eindruck,
dass sich kaum etwas positiv verandert hat, tragt dies zu einer ,Beteili-
gungsmudigkeit“ (Personalrat FA) bzw. zu einem strategischen Antwortver-
halten ,wie erwiinscht” (altere Mitarbeiterin) bei.

3.4 Selektive Umsetzung und langwieriger
Folgeprozess

Der Folgeprozess der Befragung war in den Fallstudienbetrieben zunachst
relativ offen angelegt. Nachdem die Ergebnisse vorlagen, differenzierten
sie sich, wie skizziert, aus. Deutlich wurde, dass die kritischen Werte zur
Arbeitsqualitat nicht einfach in Maflinahmen Ubersetzt werden konnten,
sondern interpretiert werden mussten. Diese Interpretation wurde teils be-
reits von dem externen Dienstleister vorgenommen, der die Befragung
durchgefuihrt und die Ergebnisse zusammengefasst hat. Allerdings folgten
die betrieblichen Akteure nur selektiv seinen Empfehlungen. Mit der Pra-
sentation endete dessen Unterstitzung.

Die im Folgeprozess ergriffenen oder eingeleiteten MaRhahmen bilden
die Bandbreite der Befragungsergebnisse nur ausschnitthaft ab. Man kann
davon ausgehen, dass aufgrund der Fulle der angesprochenen Themen
auch nicht alle Themen aufgegriffen werden konnten. Hierfur waren die
Ressourcen und Mdglichkeiten im Betrieb bzw. der Interessenvertretung
nicht ausreichend. Hinzu kam die schon angesprochene notwendige Inter-
pretation der Ergebnisse und der Abgleich mit den Zielsetzungen der Be-
fragung. Im Folgeprozess lag der Schwerpunkt in allen Fallbetrieben daher
auf der Bearbeitung ausgewahlter Problemstellungen. Ein Teil der Befra-
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gungsinhalte wurde damit nicht adressiert. Zudem erstreckte sich der an-
gestolRene Gute-Arbeit-Prozess tiber mehrere Jahre.

3.5 Information der Beschéftigten

Der langandauernde Umsetzungsprozess durfte ein wichtiger Grund daftr
sein, dass zum Zeitpunkt der babs-Erhebung bei vielen Befragten eine nur
noch schwache Erinnerung an die Gute-Arbeit-Befragung vorlag. Mit zu-
nehmendem zeitlichen Abstand scheinen die Beschéftigten die Befragung
und den weiteren Prozess aus den Augen verloren zu haben. Nur wenige
brachten bestimmte Aktivitdten, wie bspw. die Einfihrung einer neuen IT-
Richtlinie (s. u.), neuer Fuhrungskonzepte oder Arbeitsgruppen, mit der Gu-
te-Arbeit-Befragung in Zusammenhang, auch wenn die MaRnahmen selbst
im Bewusstsein prasent waren.

Zwar raumten die befragten Beschéftigten ein, sich grundsatzlich im In-
tranet informieren zu kénnen, doch scheint diese Quelle von vielen nur sehr
begrenzt genutzt worden zu sein. Als Griinde hierfir wurden die tagliche E-
Mail-Flut, die kaum zu Uberblickende Anzahl an Vorgaben, Vorschriften und
Formularen sowie die allgemein hohe Arbeitsbelastung genannt.

Laut der Personalrate wurde Uber die Befragungsergebnisse in Perso-
nalversammlungen, durch einzelne Projektflyer, meist im groRReren zeitli-
chen Abstand, und im Intranet berichtet. Doch lasst sich festhalten, dass
diese Informationsgabe und der dauerhaft verbleibende Informationskanal
Intranet nicht ausreichend waren bzw. sind.

3.6 Dominanz verhaltensorientierter Ansatze

Fallubergreifend zeigt sich, dass v. a. die anfangs eingefiihrten Mal3nah-
men eher verhaltensorientiert ausfielen und dass sie nur begrenzt an den
vordringlichen Problemlagen anknlpften. Spater wurden in allen Betrieben
Schulungen und Trainings zum persdnlichen Umgang mit Zeitstress und
der Aufgabenfille ebenso wie fachliche Weiterbildungen angeboten. Das
Gesundheitsmanagement in den Betrieben erfuhr im Nachgang der Befra-
gung eine deutliche Aufwertung. Die angebotenen MalRBhahmen umfassten
v. a. Massagen, Sport- und Ernahrungsangebote oder Suchtpréaventionen.
Als verhaltnisorientiert konnen der in einem Betrieb nunmehr einsetzen-
de Personalaufwuchs oder die neuen IT-Richtlinien und durchaus auch die
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vielfaltigen MalRBhahmen verstanden werden, die unter bestimmten Bedin-
gungen (Kinderbetreuung, Pflege von Angehdrigen) alternierende Telear-
beit ermdglichen oder die die tageweise Nutzung von Blros an heimatna-
heren Betriebsstandorten zulassen. Diese Angebote werden von den Be-
schaftigten sehr positiv hervorgehoben. Laut einiger Befragter wird im be-
trieblichen Alltag aber mitunter keine Rucksicht auf diese Instrumente der
individuellen Entlastung genommen. Nach wie vor wirden Termine ohne
Beriicksichtigung individueller Telearbeitstage festgelegt. Auch generell
scheint die Prasenzkultur weiterhin stark in der Organisationskultur fest
verankert zu sein:

.In der Regel wird den Antragen [auf Teleheimarbeit] auch stattgegeben. Es gibt aber auch
haufig, was ich dann nattrlich auch nicht immer erfahre, wenn die Menschen nicht direkt zu
mir kommen, vorab Abwéagungstendenzen [der Fuhrungskrafte] ..., weil die Fuhrungskrafte
nach wie vor die Tendenz haben, alle Schéflein um sich rumhaben zu wollen.” (Personalrat
FA)

Dieser Eindruck wird auch von einer Gleichstellungsbeauftragten bestatigt,
die auf Probleme im Umgang mit dem Instrument Teleheimarbeit hinweist:

.Damit konnten die Fuhrungskréafte nicht umgehen. Die schaffen das nicht. Wir haben noch
immer so in Teilen eine Prasenzkultur ... gerade bei Teilzeitkraften oder Leuten, die Tele-
heimarbeit [machen]..., die werden einfach, weil man sie nicht sieht, gerne schlechter beur-
teilt.” (Gleichstellungsbeauftragte)

Schon vor den Gute-Arbeit-Befragungen waren in den beiden Fallbetrieben
FA und FB flexible Arbeitsmdglichkeiten eingeflihrt worden. Anlass dazu
waren die Konzentration ehemals weit verstreuter Betriebsteile auf wenige
Standorte und die damit teils enorm angewachsenen Fahrzeiten.

Bis heute aber seien die produktiven Seiten der Telearbeit, so die Be-
fragten in FA, nicht hinreichend anerkannt. Die Telearbeitenden argumen-
tieren, dass sie konzentrierter und ungestorter Vorgange bearbeiten und
sich in aufwendigere Sachverhalte einarbeiten kénnten. Ferner wirden
dadurch Dienstreisezeiten zu Kunden und Betreuungsstandorten in Woh-
nortnéhe eingespart, und generell wirden Fahrten entfallen, was individuel-
len und familidren Bedurfnissen entgegenkomme, aber auch von Vorteil flr
den Betrieb sei. Fur andere Beschaftigte seien Teleheimarbeiter/innen ge-
rade deshalb leichter telefonisch ansprechbar als im Biro, weil sie zu Hau-
se mehr Zeit hatten fur langere und intensivere Besprechungen.

Es lassen sich weitere Beispiele fur verhaltnisorientierte Mal3nahmen in
den Fallbetrieben finden. Zwei Betriebe erlieRen neue IT-Richtlinien, wenn-
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gleich diese, wie erwahnt, bei einem Teil der Beschaftigten auf Ablehnung
stieRen. Besonders kritisch auf3erten sich die Beschéftigten Uber die in den
zentralen Arbeitsgruppen verhandelten Vereinfachungen und Verbesse-
rungen von Arbeitsablaufen, Dokumentationspflichten und Entscheidungs-
wegen. Grundtenor der Kritik war, dass diese Gremien kaum wahrnehmbar
seien und bislang zu keinen spirbaren Ergebnissen gefiihrt hatten.

Auch wenn es sich um langwierige Prozesse handelt, deren konkrete
Ergebnisse nicht von allen gewirdigt werden, zeigen die neuen IT-
Richtlinien und Fuhrungskonzepte, die angebotenen Schulungen sowie der
Personalaufwuchs, dass es mdglich ist, auch verhaltnisorientierte Verbes-
serungen zu erreichen.

Ein mdglicher Stolperstein fur die Durchsetzung verhaltnisorientierter
MaRnahmen offenbarte sich in Einstellungen einiger Beschéftigter. Mehr-
fach aulB3erten sich Beschéftigte und Fuhrungskréafte dahingehend, dass die
Ablaufprobleme im Betrieb durch unkorrektes Arbeiten von Kolleg/innen
und Mitarbeiter/innen oder durch deren mangelnde Kompetenz oder Fit-
ness verursacht worden seien. In einer Fokusgruppe wurde zwar das Miss-
verhaltnis zwischen Aufgabenfille und vorhandenem Personal thematisiert.
Allerdings scheint das Anliegen, dieses zu beheben, im Arbeitsalltag verlo-
ren zu gehen. Das Verhalten von Beschaftigten, die Prioritdten setzten oder
Arrangements (work arounds) gefunden hatten, mit der Aufgabenfille prak-
tisch umzugehen, die nicht immer den Vorschriften oder den Anforderun-
gen Dritter entsprachen, wurde in der Fokusgruppe kritisiert. Die zuvor
Ubereinstimmend getroffene Feststellung Uberbordender Aufgaben wurde
beiseite geschoben. Die Aussage wurde mehrheitlich geteilt, dass sich je-
der Einzelne ggf. durch Kurse und gesundheitsorientiertes Verhalten fit
machen sollte fur seine Aufgaben. Die Beschéaftigten brachten den Wunsch
zum Ausdruck, dass die Bewaltigung der Arbeitsaufgaben weder unter dem
.Fehlverhalten* von Kolleg/innen noch unter der Menge der Anforderungen
von Fuhrung und Verwaltung leiden sollte. Zugleich lehnten viele ein per-
sonliches Engagement flr Veranderungen im Betrieb eher ab. Daflir hatten
sie angesichts der Aufgabenfille kaum Zeit. Zudem seien andere, sprich
Fuhrungskrafte oder der Personalrat, dafir zustandig (s. 0.). Aus dieser
Sichtweise kann durchaus eine Problematik fur kollektive Interessenvertre-
tung erwachsen, weil dann individuelles Verhalten und nicht mehr Verhalt-
nisse im betrieblichen Diskurs in den Vordergrund rticken. Dieser Beobach-
tung ware weiter nachzugehen.
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4. Resimee

4.1 Impulse fur die Arbeitsgestaltung

Aus den Befragungen ergaben sich Impulse zur Verbesserung der Arbeits-
bedingungen wie zur verstarkten Einbindung der Beschatftigten in betriebli-
che Veranderungsprozesse. Der Nutzen der aufwendigen Befragungspro-
zesse fir die Personalrate wie fir die Betriebe zeigt sich in einigen empiri-
schen Beobachtungen.

Ergebnisse bestatigten die Einschatzungen zur Arbeitsqualitat

Die Befragungen bestatigten Vermutungen und Wahrnehmungen der Ak-
teure. Danach lagen auf reprasentativer Basis Erkenntnisse zur Qualitat
der Arbeit im Betrieb vor.

Uberraschende Ergebnisse und neue Erkenntnisse

Von einigen Ergebnissen zeigten sich die Personalréte wie die Geschafts-
fihrungen und Personalleitungen Uberrascht. Die hohe Arbeitsplatzunsi-
cherheit konnte vor dem Hintergrund der Zugehorigkeit zum o6ffentlichen
Dienst zunachst nicht erklart werden. Im Zuge der babs-Interviews zeigte
sich, dass Umstrukturierung, Personalabbau und die erlebten Veréanderun-
gen des Arbeitsumfeldes zu einer starken Verunsicherung der Beschaftig-
ten Uber die Zukunft des Betriebs und v. a. der eigenen Tatigkeit und des
eigenen Arbeitsortes gefuhrt haben.

Argumentationshilfe fir die Verbesserung der Arbeitsqualitat und
die Erhdhung der Beschaftigtenanzahl

Die Beschwerden der Beschéftigten Uber eine zu hohe Arbeitsbelastung
und die im unteren Mittelfeld des Gute-Arbeit-Index liegenden Gesamter-
gebnisse der Befragung starkten die Argumentationsgrundlage fir die Not-
wendigkeit einer Verbesserung der Arbeitsqualitéat und einer Auseinander-
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setzung mit den negativen Auswirkungen des Personalabbaus. Allerdings
bedurfte es hierfur einer Ubersetzung und Vertiefung der Ergebnisse.

Aufwertung des Gesundheitsthemas im Betrieb

In verschiedener Weise kam es im Zuge der Befragungen zu einer Aufwer-
tung des Themas Gesundheit. Zumeist handelt es sich bei den eingefihr-
ten MalRnahmen um additive, am Verhalten der Beschéftigten orientierte
Mafinahmen.

Aufwertung des Personalrats
Der Personalrat wurde als Akteur der Thematisierung und Verbesserung
der Arbeitsbedingungen fir Beschéftigte und den Arbeitgeber erfahrbar.

4.2 Partizipation der Beschaftigten

Wir wenden uns nun der eingangs aufgeworfenen Fragestellung zu, inwie-
fern die Beschaftigtenmeinung im Befragungsprozess, also tber die Durch-
fuhrung der Befragung hinaus, eine Rolle spielte und inwiefern die Beschéf-
tigten in diesen Prozess eingebunden wurden.

Umgang mit den Befragungsergebnissen

Die Befragungsergebnisse bildeten den Ausgangspunkt fir Folgeaktivitaten
der Personalrate. Sehr schnell aber zeigte sich, dass die Ergebnisse keine
Handlungsanleitungen beinhalteten, sondern in solche erst lbersetzt wer-
den mussten. Darin und in der Ableitung von MaRnahmen lag ein kritischer
Punkt im Prozess. Erstens bedarf es fir die richtige Interpretation der Er-
gebnisse eines fachlichen Know-hows. Diese Aufgabe tUbernahm im Rah-
men der Gute-Arbeit-Befragung bereits der externe Dienstleister. Dessen
MaRnahmenvorschlage wurden von den Geschaftsfihrungen und den Per-
sonalraten jedoch nicht umstandslos mitgetragen. Vorschlage wie bspw.
die Karriereférderung von Frauen wurden in keinem Betrieb aufgegriffen.
Zweitens ordneten die Akteure die Ergebnisse in ihr jeweiliges Verstandnis
des Betriebsgeschehens ein und sortierten die Ergebnisse gemaf ihren
jeweiligen Sichtweisen auf das Betriebsgeschehen. Drittens war es abhan-
gig von betriebspolitischen Aushandlungsprozessen und den Krafteverhalt-
nissen zwischen Personalrat und Arbeitgeber, welche Themen letztendlich
bearbeitet wurden. Die externe Begleitung hat sich fir den Umfang der be-
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handelten Themen und deren systematische Bearbeitung als zutraglich er-
wiesen.

Dieser Filterprozess filhrte dazu, dass nur eine begrenzte Anzahl der
aufgeworfenen Themenstellungen adressiert wurde. Im Betrieb FA lag der
Schwerpunkt der Aktivitaten darauf, den Personalabbau und das Outsour-
cing zu beenden sowie das betriebliche Gesundheitsmanagement zu inten-
sivieren. Im Betrieb FB wurde ebenso das Gesundheitsmanagement ver-
bessert, in anderen Bereichen gelang es hingegen kaum, Fortschritte zu
erzielen. Aber die Prasenz in der Flache wurde durch dezentrale Personal-
ratssitzungen intensiviert. Viel spater erfolgte mit dezentralen Workshops
ein weiterer Schritt in Richtung einer starkeren Einbindung der Beschéttig-
ten. Die umfassendste Ubersetzung gelang im Betrieb FC. Zudem wurden
hier in der Definitionsphase von MaRhahmen Beschaftigte am umfanglichs-
ten beteiligt. Jedoch wurden nicht alle ,Unscharfefelder”, wie die Jobunsi-
cherheit, hinterfragt. Die in den Befragungen erhobenen Einschatzungen
der Beschéftigten wurden genutzt, um im Betrieb Aktivitaten zur Verbesse-
rung der Arbeitsbedingungen und der Gesundheit der Mitarbeiter/innen auf
den Weg zu bringen oder zu verstarken.

Zu schlussfolgern ist, dass es aufgrund von Ressourcenengpassen, un-
terschiedlichen Orientierungen und Zielsetzungen der Akteure und be-
stimmten Machtkonstellationen im Betrieb sinnvoll sein kénnte, im Vorfeld
Uber eine Spezifizierung und thematische Engfiihrung von Beschéftigtenbe-
fragungen nachzudenken. Dementsprechend konnten die Befragung selbst
und deren Folgeprozess selektiver und ggf. kiirzer gestaltet werden. Dazu
sollte vorab geklart werden, wie die erhobenen Daten aufbereitet und aus-
gewertet werden kénnen, an wen sich die Ergebnisse richten sollen bzw.
wer damit wie umgehen sollte.

Partizipationsorientierung im Folgeprozess

Die Partizipationsorientierung im Folgeprozess war unterschiedlich. Im Be-
trieb FC war sie sehr ausgepragt, aber nicht durchgehend, wie die IT-
Richtlinie zeigt. Im Betrieb FB lag hierauf der Schwerpunkt. Anfangs nah-
men die Beschéftigten die Angebote des Personalrats kaum an und lange
lehnte die Geschaftsfiihrung dezentrale Workshops ab. Erst spater konnten
diese stattfinden. Im Betrieb FA hingegen kamen die Aktivitaten beinah oh-
ne eine weitere Beteiligung Uber die Befragung hinaus aus. Dies war auch
nicht intendiert, wie sich ein FA-Personalrat aul3erte. Vielmehr wollte man
mit den Ergebnissen auf den Dienstherrn einwirken, seine Personalvorga-
ben zu andern, was auch gelang. Die Beschéftigten selbst wurden im We-
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sentlichen nur informiert, ahnlich der regelmafigen betrieblichen Befra-
gung.

Als eine falllibergreifende Erkenntnis ergab sich, dass neue Medien
nicht das direkte Gesprach ersetzen. Vielmehr forderten die Befragten
Menschen ein, die als Ansprechpartner/innen flr ein bestimmtes Thema
zur Verfigung stehen. Intranet, Blog und Flyer reichten nicht oder werden
gar nicht gelesen und genutzt, u. a. weil dies als zusatzliche Anforderung
wahrgenommen wird.

Die Unterschiede in den Folgeprozessen stellten sich als eine Fortset-
zung der in den Betrieben etablierten Handlungslogiken dar. Die Akteure,
die starker politisch vernetzt waren, gingen den gewerkschaftspolitischen,
aulRerbetrieblichen Weg (FA). Der zweite Fall folgte keinem systematisch
entwickelten Prozess, fokussierte aber auf eine engere Zusammenarbeit
mit den Beschéftigten, was nicht immer und sofort klappte (FB). Im dritten
Fall (FC) gelang es, eine betriebsinterne, akteursubergreifende Arbeits-
gruppe einzurichten, mit externer Unterstiitzung eine systematische Vorge-
hensweise zu entwickeln und dabei die Beschaftigten zumindest teilweise
intensiv einzubinden. Die Leitlinie des Personalratshandelns aber blieb in
allen drei Betrieben stellvertretendes Handeln, mit partiellen Offnungen fur
die direkte Einbindung der Beschatftigten.

Folglich lassen sich die untersuchten Gesamtpersonalratsgremien dem
Personalratstypus ,Modernisierer” bzw. ,progressive Interessenvertretung"”
von Greifenstein/Ki3ler (2002) zuordnen. Merkmale dieses Typus sind Co-
Management, Gestaltungsinteresse, Konzeption eigener Modernisierungs-
strategien, Einbezug der Belegschaft und eine offensive Beteiligungspraxis.
Der Personalrat des Betriebs FA weicht in den letzten beiden Aspekten ab.
Unter den anderen Gesichtspunkten aber kann er als Modernisierer gelten.
In Bezug auf eine offensive Beteiligungspraxis konnte die Befragung zu-
mindest als erster Schritt interpretiert werden.

Die Personalrate und die Art und Weise des Folgeprozesses orientierten
sich in einem starken Mal3e an den in der Organisation Ublichen Themati-
sierungen und Umgangsformen mit Problemen. Diese Pfadabhéngigkeiten
schlossen innovative Lésungen nicht aus. Im Gegenteil: Im Projektzusam-
menhang wurden hierflr viele Beispiele gefunden. Allein die Durchfihrung
der Gute-Arbeit-Befragung stellte eine solche Innovation dar (,Partizipation
als Innovation”; Kranz 2013). Auch das spricht fir eine auf den Betrieb und
die dort virulenten Themen und Verfahrensweisen zugeschnittene, letztere
aber erweiternde Befragung.

Um akzeptierte und anwendbare Losungen zu finden, durfte es unum-
géanglich sein, die Beschaftigten auch im Folgeprozess starker einzubezie-



GESTALTUNG GUTER ARBEIT DURCH PERSONALRATE | 32

hen. Dabei sollten sie als Expert/innen in eigener Sache eingebunden wer-
den (Pickshaus 2014). Lernmdglichkeiten hierfir bieten, wie die Falle zei-
gen, Themen rund um den Komplex ,Vereinbarkeit von Familie und Beruf*.
Allerdings haben sich auch viele Hinweise dafir ergeben, dass zwar Prob-
lembewusstsein vorhanden ist und Lésungsansatze artikuliert werden, dass
aber durchaus Zuriickhaltung beim Engagement fir Verédnderung besteht.
Mitunter wird die Problemursache zu verallgemeinernd in der Arbeitsaus-
fuhrung, der Leistungsfahigkeit und dem Verhalten von Kolleg/innen gese-
hen. Ein Phanomen, das aus Modernisierungs- wie Mobilisierungssicht
durchaus bedenklich ist und dem weiter nachzugehen wére.

Dem entgegenwirken konnen Orte sowie betriebliche Angebote und Ge-
legenheiten, Partizipation zu erlernen. Die angesprochenen dezentralen
Workshops wie auch die im Projekt babs eingesetzten Fokusgruppen konn-
ten solche Orte sein, sofern sie nicht nur einmalig ohne Folgeprozesse
stattfinden (siehe hierzu u. a. Kiihner et al. 2016). Die genannten Betriebs-
beispiele legen dar, dass mit Beteiligungsprozessen nicht vertraute Be-
schaftigte auf diese Weise fur die temporare Mitarbeit in Arbeitsgruppen
und Personalratssitzungen gewonnen werden konnen. Sie artikulieren dort
ihre Bedurfnisse und erarbeiten Lésungsvorschlage.

4.3 Empfehlungen

Im Folgenden formulieren wir auf Grundlage unserer Erhebungen erste
Schlussfolgerungen im Sinne von Handlungsuberlegungen fur zukinftige
Befragungen und deren Begleitung. Diese leiten wir aus den Erfahrungen
mit den Gute-Arbeit-Befragungen und der betrieblichen Mitarbeiterbefra-
gung ab. Insofern sind die Empfehlungen Ubergreifend und allgemein fur al-
le betrieblichen Befragungsprozesse und nicht eingeschrankt nur fur be-
stimmte Instrumente zu verstehen.

Auf das Befragungsinstrument bezogen

— »Unscharfefelder” — betriebsbezogener fragen:
Standardisierte Befragungen schaffen Vergleichbarkeit, aber betriebs-
spezifische Fragen sind nur erganzend mdoglich. Die von uns als ,Un-
scharfefelder” identifizierten Befunde gehen auf wenige an den konkre-
ten Betrieb angepasste Fragestellungen zurtick. Im Vorfeld einer Befra-
gung ware daher zu klaren, inwieweit (erganzende) betriebsorientiertere
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Fragen mdglich sind. Die ldentifikation von Themen kdnnte in Work-
shops und/oder in Fokusgruppen erfolgen.

— Weniger und rollierend befragen:
Es ware zu Uberlegen, ob eine Befragung umféanglich geringer gehalten
werden kann, indem sie enger auf die Problemlagen der zu befragenden
Beschétftigten(gruppen) und Niederlassungen zugeschnitten wird. In ei-
ner zweiten Befragungsrunde kénnte die Wirkung von MalRBhahmen (die
in Reaktion auf die erste Befragung ergriffen wurden) das zentrale The-
ma sein. Um trotzdem Informationen zu mehreren Themen und Berei-
chen erheben zu kdnnen, wéaren thematische und/oder bereichsweise
rollierende bzw. modularisierte Befragungen zu erwégen. Die (intertem-
porale) Vergleichbarkeit im Betrieb und mit anderen Betrieben wirde
damit hingegen sinken.

— Wer Ubersetzt und interpretiert die Ergebnisse?
Uberlegt werden sollte, wer ggf. unklare Ergebnisse interpretiert und ob
und wie diese gemeinsam mit einzelnen Beschaftigten(gruppen) hinter-
fragt bzw. Ubersetzt werden kénnen.

— Teilnahmebereitschaft erh6hen:
Es sollte darliber nachgedacht werden, wie die Skepsis gegentiber Be-
fragungen gesenkt werden kann, bspw. durch anonyme Teilnahmeco-
des oder eine Papierbefragung. Ferner sollten die Nachteile langer Fra-
gebodgen hinsichtlich der Teilnahmebereitschaft abgewogen werden.

Auf den Prozess bezogen

— Zielsetzung und Prozess vorab klaren:
Was soll erreicht werden? Woflr sollen die Daten verwendet werden?
Wie kénnen die Ergebnisse aufbereitet werden und wer macht das? An
wen richten sich die Ergebnisse? Wer soll wie damit umgehen?

— Folgeprozess vorab planen:
Die Befragung selbst ist lediglich der Auftakt, dementsprechend sollte
der Folgeprozess geplant werden. In diesem Zusammenhang ist es
notwendig, den Umgang mit moglichen Ergebnissen vorwegzunehmen
und Szenarien zu entwickeln. Insbesondere waren Zeithorizonte und
Ressourcen zu bedenken.

— Einbettung in ein langerfristiges Projekt:
Wenn die Befragung bestimmte Veranderungen im Betrieb anstof3en
will, sollte sie in eine Kampagne zu einer bestimmten Themenstellung
eingebettet werden. Dieses sollte bereits mit Vorabmalnahmen begin-
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nen. Beispielsweise kdnnten Problemlagen im Vorfeld mittels Work-
shops identifiziert werden.

— Der Stellenwert der Befragung ware vorab zu klaren und auch entspre-
chend zu kommunizieren. Es sollte ein Zeithorizont aufgezeigt werden,
bis wann ein Vorhaben/eine Kampagne umgesetzt werden und abge-
schlossen sein soll.

— Die eigenen Handlungsmdéglichkeiten und Ressourcen sowie die weite-
rer relevanter Akteure sollten vorab eingeschatzt werden. Es sollten
mdglichst externe Ressourcen und eine Beratung fur den Befragungs-
und Folgeprozess gesichert werden.

— Ergebnisse und MalRBhahmen, die sich aus der Befragung ergeben ha-
ben, sollten zeitnah sichtbar werden. Eine entsprechende Ergebnis-
bzw. Kommunikationskampagne musste sukzessive und langfristig ge-
plant werden.

— Der Folgeprozess sollte langfristig, ggf. mehrjahrig, geplant werden, ein-
schliel3lich einer langfristigen externen Begleitung.

Gegentliber Beschaftigten

Bereits vor einer Befragung sollten die Erwartungshorizonte der Beschéftig-

ten eingeschatzt bzw. mit ihnen gekléart werden. Gegeniber den Beschéaf-

tigten sollte die Intention der Befragung offengelegt und zudem kommuni-
ziert werden, wie es danach und in welchen Zeithorizonten weitergeht.

Mdglichst konkrete Beteiligungsangebote sollten bereits vor einer Befra-

gung kommuniziert und mit dem Arbeitgeber abgestimmt werden. Es soll-

ten Zeit und Raum nicht nur fir die Ubersetzung der Ergebnisse, sondern
auch fur die Ruckkopplung mit den Beschaftigten eingerechnet werden. In
einzelnen Schritten bedeutet dies:

— Erwartungshorizonte der Beschaftigten einschatzen.

— Ggf. vorab Workshops durchfiihren, um herauszufinden, welche Prob-
leme im Betrieb relevant sein kdnnten, und um gezielter fragen zu kén-
nen.

— Eine Vorabkampagne durchfihren, darin Intention offenlegen und Um-
gang mit moglichen Ergebnissen skizzieren.

— Befragungsprozess als Beteiligungsprozess organisieren.

— Beteiligungsprozesse planen und institutionalisieren.

— Erwégen, Gruppen-, Abteilungs- oder Teilpersonalversammlungen
durchzufiihren, um heterogene und ggf. konfliktare Gruppen- und Abtei-
lungsdiskurse aufzugreifen und auf eine Verstandigung zwischen diesen
hinzuwirken.

— Ergebnisse und abgeleitete Mal3hahmen kommunizieren.
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Anforderungen an eine externe Begleitung/Unterstitzung

— Befragungs- und Projektmanagement-Know-how langfristig einbringen.

— Auftragsstatus und Ziel der Befragung klaren.

— Unklare, Uberraschende Ergebnisse (,Unschéarfefelder*) mit Betriebsak-
teuren und Beschéftigten hinterfragen.

— Vermittlung zwischen betrieblichen Akteuren bzw. Moderation von Ar-
beitsgruppe(n) anbieten, um damit Handlungsblockaden zu tGberwinden.

— Beteiligungsorientierung im Prozess starken, Beschaftigten-Workshops
moderieren.

— Kommunikationswege aufzeigen.

— Instrumente fur die Verstadndigung zwischen Beschéaftigtengruppen ent-
wickeln.
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