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Geleitwort zur 1. Auflage

,Der Betriebsrat ist der natiirliche Feind der Unternehmerin und des Unterneh-
mers‘. Was lange hinter mehr oder minder vorgehaltener Hand in so mancher
Fiihrungsetage als ehernes Gesetz galt, hat sich zum Gliick deutlich gewandelt.
Natiirlich liegt es zuerst an den handelnden Akteuren, ob sich die Zusammenar-
beit zwischen Betriebsrat und Unternehmensspitze gedeihlich und konstruktiv
oder eben konfrontativ, ja sogar blockierend, gestaltet. Wird der Betriebsrat vom
Arbeitgeber bei den ihn betreffenden Mafinahmen tatsachlich immer rechtzei-
tig vorab und zwar schon im Planungsstadium einer wichtigen Unternehmens-
entscheidung eingebunden - oder muss die Arbeitnehmervertretung dies
immer erst anmahnen? Ist es auf der anderen Seite zwingend notwendig, den
teuren Gang zum Arbeitsgericht einzuschlagen, wenn man sich méglicherweise
nur in einer Detailfrage uneinig ist? Es gibt gentigend Fldche um sich aneinan-
der ,abzuarbeiten”. Denn es sind Menschen, die hier in einer merkwiirdigen
Zwitterrolle aufeinandertreffen und ihre jeweiligen Rollen fiir sich definieren.
Auf der einen Seite ist man unter dem Dach eines Unternehmens vereint und
hat gemeinsam ein vitales Interesse daran, dass diese Unternehmung erfolg-
reich ist. Aber die (iiber lange Zeit hart erkdmpfte) betriebliche Mitbestimmung
hat innerhalb der Firma zwei scheinbar kontrédre Lager geschaffen: Die profit-
orientierten Fithrungskréfte auf der einen und die auf Mitbestimmung und
beste Arbeitsbedingungen drangenden Betriebsrdtinnen und Betriebsrdte auf
der anderen Seite.

Ein Graben, der bei einer werteorientierten Unternehmensfithrung, wie wir sie
im Senat der Wirtschaft propagieren, gar nicht erst entsteht. ,Werteorientiert”
bedeutet in diesem Zusammenhang namlich eben nicht, dass sich alle den
Werten der Chefin oder des Chefs unterordnen, sondern vielmehr, dass die
Unternehmensfiihrung neben der reinen (und notwendigen) Profitorientierung
eben auch Werte wie das Gemeinwohl und die Auswirkungen des unternehme-
rischen Handelns auf Umwelt und Klima im Blick hat. Oder praktisch gesagt:
Eine Unternehmensfiihrung, die freiwillig ihren CO,-Ausstof3 kompensiert,
wird ihren MitarbeiterInnen keine ergonomischen Stiihle oder einen gut klima-
tisierten Arbeitsplatz vorenthalten - auch wenn das Kosten verursacht. Zudem
kommt die Tatsache, dass die ,Ressource Mensch“ immer knapper wird und
kein gescheiter Firmenlenker oder Firmenlenkerin Fachkrdfte verlieren
mochte, weil man sich nicht mit Themen wie der Vereinbarkeit von Familie und
Beruf beschéftigt und entsprechende Modelle wie z. B. Homeoffice verschlafen
hat. ,Werteorientierung” bedeutet zwangsweise auch immer ,Mitarbeiterorien-
tierung” und das wiederum kann nur eine gute Zusammenarbeit mit dem Be-
triebsrat bedeuten. Ich durfte in der Senatsgemeinschaft tatsachlich schon meh-
rere Entscheiderinnen und Entscheider kennenlernen, die mir sagten, dass sie
Krisen nur durch die aktive Unterstiitzung ihres Betriebsrats bewdltigen konn-
ten: Im Sinne einer prosperierenden Unternehmung, die auch Stiirme wie die



Geleitwort zur 1. Auflage

Corona-Pandemie liberstehen kann, indem Unternehmensleitung und Mitar-
beitervertretung an einem Strang ziehen und eben nicht an zwei verschiedenen
Enden jenes Stranges.

Berlin, Mai 2021 Dieter Harthe,
Ehrenvorsitzender Senat der Wirtschaft Deutschland und
Vorstandsvorsitzender Senate of Economy International



Vorwort zur ersten Auflage

In Unternehmen mit gewdhltem Betriebsrat sind Fiihrungskrafte tagtaglich mit
den Forderungen von Betriebsratsmitgliedern konfrontiert. Dieses Buch ver-
mittelt die notwendige Souverdnitdt und Rechtssicherheit im Umgang mit Be-
triebsrdaten. Anhand vieler Beispiele aus der Praxis stellt es ein gutes Hand-
werkszeug dar, das Manager und Fiihrungskrafte in ihrer tdglichen Praxis der
Kooperation mit Betriebsrdten brauchen. Management und Recht werden der-
gestalt miteinander verbunden, dass eine ganzheitliche Betrachtung entsteht.

Die Praxisbeispiele spiegeln unsere langjahrigen Erfahrungen wider. Mehr als
jeweils 20 Jahre Erfahrung als Manager und Berater in verschiedenen Industrie-
unternehmen und als Professorin und Dozentin fiir Arbeits- und Betriebsverfas-
sungsrecht sind der reichhaltige Fundus, aus dem zahlreiche Beispielsfélle rea-
len Fallen nachgebildet sind. Teilweise haben wir in den fast 60 beschriebenen
Praxisfallen Zuspitzungen vorgenommen, um bestimmte Fragestellungen zu
verdeutlichen. Etwaige Ahnlichkeiten mit realen Unternehmen und ihren Mit-
arbeitern sind Zufall und von uns nicht beabsichtigt. Wenn Sie sich jedoch selbst
oder Thnen bekannte Personen im Text wiederfinden, sehen wir unser Ziel als
erreicht an. Das ist durchaus beabsichtigt, denn die beschriebenen Falle treten
in vielen Unternehmen dhnlich auf, sodass sie haufig auf einen anderen Kontext
ubertragen werden kénnen. Die eigene Situation einschdtzen zu konnen, seine
Rolle zu erkennen und sich zu positionieren erleichtert so den betrieblichen
Alltag der Kooperation mit dem Betriebsrat.

Betriebsverfassung bewegt sich in einem gesetzlichen Rahmen. Diesen gilt es zu
nutzen und daraus den gréfitmoglichen Nutzen fiir die Arbeitnehmer!, das
Unternehmen und den Betrieb zu ziehen. Manager und Fiihrungskrafte sollten
nicht ,mit dem Gesetzbuch unter dem Arm herumlaufen”, sondern die recht-
lichen Regelungen als Rahmen des eigenen Handelns bestmoglich zum Wohle
aller beteiligten Stakeholder nutzen. Hierzu ist aber auch die Managersicht
wichtig, die mit dem rechtlichen Rahmen in Einklang gebracht werden muss.
Vertrauensvolle Zusammenarbeit bedarf (rechts-)verbindlichen Handelns, wel-
ches Konflikte erkennt, einordnet und beseitigt.

Wir wiinschen allen viel Freude beim Lesen und gréf3tmaglichen Nutzen bei der
praktischen Umsetzung im eigenen Arbeitsbereich.

Gaimersheim und Soest, Juli 2021 Gunther Schoffner und Petra Senne

1 In vielen Unternehmen wird derzeit um eine gendergerechte Sprache gerungen. Wir
haben uns fiir unser Buch fiir das generische Maskulinum ohne jeglichen Gedanken
einer Diskriminierung entschieden, weil wir der Auffassung sind, dass die Lesbarkeit
des Textes im Vordergrund steht und Gleichberechtigung fiir uns beide seit jeher
eine Selbstverstdndlichkeit ist, die nicht zur Diskussion steht.



Vorwort zur zweiten Auflage

Nach knapp flinf Jahren ist eine neue Auflage des Buches nétig geworden. Die in
der Zwischenzeit erfolgten gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Ereignisse
erforderten eine Uberarbeitung. Die Pandemie ist vorbei und im Zuge des Ukra-
ine-Kriegs hat sich die Weltordnung gedndert. Auch die Arbeitswelt hat sich
signifikant gedndert. Die Generation Z ist inzwischen fester Bestandteil der
Belegschaften, Homeoffice ist in vielen Unternehmen zumindest teilweise wie-
der der Prasenz gewichen und KI-Tools verdndern Arbeit und Geschéftsmodell
vieler Firmen radikal. Zudem hat sich ein Wandel in der Gesellschaft dahinge-
hend eingestellt, dass Arbeit nicht mehr den Stellenwert hat wie lange Jahre
zuvor. Die Tatsache, dass die deutsche Wirtschaft seit 2023 in drei aufeinander-
folgenden Jahren nicht nennenswert gewachsen ist, was es bislang in der deut-
schen Nachkriegsgeschichte noch nicht gegeben hat, weist auf die Schwere der
derzeitigen Wirtschaftskrise hin. Sie ist mitunter ein Grund, weshalb in den
letzten Jahren das Interesse am Inhalt dieses Buches stark zugenommen hat.
Denn im Gegensatz zu den Boomjahren vor Corona miissen statt der Gewdh-
rung immer weiterer Zugestandnisse an die Belegschaften inzwischen wieder
vermehrt Kiirzungen und vor allem auch Kiindigungen zwischen den Betriebs-
partnern verhandelt werden.

In dieser tiberarbeiteten Auflage sind einige Inhalte an die aktuelle Rechtspre-
chung angepasst worden. Verschiedene Inhalte sind neu hinzugekommen oder
um andere Betrachtungsweisen ergdanzt worden. Einige Inhalte wurden gestri-
chen, weil sie unseres Erachtens keine nennenswerten Herausforderungen zwi-
schen Geschéftsfiihrung und Betriebsrat mehr sind. Die wesentlichen Inhalte
sowie die meisten Fallbeispiele wurden in der alten Form belassen, weil sie in
der aktuellen Arbeitswelt nach wie vor ihre Giiltigkeit haben. Des Weiteren
wurde auch darauf verzichtet, Ansdtze und Werkzeuge von Fiihrung und Ma-
nagement um die neuesten Methoden zu ergdnzen. Sofern dies tatsdchlich fiir
das ein oder andere Thema der Betriebsratskooperation notwendig sein sollte,
kénnen die im Buch vorgeschlagenen Ansdtze schnell darauthin adaptiert wer-
den. Dies sollte es einfach ermdglichen, auch auf neue Herausforderungen ent-
sprechend reagieren zu kénnen.

Wir wiinschen den Leserinnen und Lesern auch mit dieser tiberarbeiteten Auf-
lage viele gute Erkenntnisse und viel Erfolg bei der Ubertragung auf den eigenen
Arbeitsbereich. Wir hoffen, dass wir auch mit diesem Buch zu einer gedeih-
lichen Kooperation zwischen Geschaftsfiihrung und Betriebsrat beitragen kon-
nen.

Ingolstadt und Soest, im Januar 2026 Gtinther Schoffner und Petra Senne
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