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Dieser Artikel basiert in Teilen auf der Verdéffentlichung ‘SAP-Regelung als ProzeR’ von Bernd Zimmermann und Knut
Huneke in der Zeitschrift ‘Computer -Fachwissen fir Betriebs- und Personalrate’ 6/97, S.9-14, ist aber fir die Zielgruppe
der ZfOE durch den Autor wesentlich verandert und erweitert worden.



Bei der Einfiihrung einer integrierten Standard-
Business-EDV wie SAP haben Betriebs- und
Personalrate ein Mitbestimmungsrecht, daf3
angesichts der Komplexitat sowohl des Sy-
stems als auch der zu regelnden Mitbestim-
mungsbereiche kaum mehr sinnvoll und prak-
tikabel ausgelibt werden kann. Insbesondere
kann die angstliche, enge ‘Zurichtung’ des Sy-
stems durch die Interessenvertretung das Sy-
stem derart entstellen, das unverhaltnismafig
hohe Aufwande entstehen bzw. das Arbeitsmit-
tel EDV kontraproduktiv -auch im Sinne der
Beschaftigten- zugeschnitten wird. Zudem ist
das Mitbestimmungsrecht so angelegt, das die
starkste Form der Mitsprachemoglichkeit fur
die Interessenvertretung vor dem Zeitpunkt der
Inbetriebnahme liegt, was fir die umfassende
Betrachtung der Auswirkungen einer SAP-
Einfihrung zu kurz greift.

Im folgenden Artikel soll die Problemlage, die
sich bei der Mitbestimmung zu SAP ergibt na-
her beleuchtet werden und eine erweiterte,
umfassende prozessurale Vorgehensweise

vorgestellt und erste Erfahrungen mit diesem
Prozel3 geschildert.

KNUT HUNEKE

Diplompsychologe. Selbstandiger Berater,
Mitglied im Netzwerk innovative Mitbestimmung,
lebt in Olching bei Miinchen

Das Problem

Bei der Einfuhrung von EDV-Systemen steht dem Betriebs- oder
Personalrat nach bundesdeutscher Gesetzgebung gemaf Betriebs-
verfassungsgesetz (BetrVG) oder den/dem Lénder- bzw. Bundesper-
sonalvertretungsrecht/en ein Mitbestimmungs- und/ oder Mitwir-
kungsrecht zu, daf sich aus den verschiedenen Belangen der Mitar-
beiterschaft speist (im nachfolgenden wird nur noch auf den Be-
triebsrat und das Betriebsverfassungsgesetz bezug genommen). Da
ist beispielsweise der Schutz vor Leistungs- und Verhaltenskontrol-
le, der Gesundheitsschutz, der Datenschutz, Rationalisierungseffek-
te, angemessene Qualifizierung um nur die wichtigsten zu nennen.
Ublicherweise wird ein EDV-System, das hier aus Sicht eines Be-
triebsrates Gefahrdungspotentiale beinhaltet daher vor seinem Ein-
satz per Betriebsvereinbarung (ein ‘Vertrag’ zwischen Betriebsrat
und Arbeitgeber) ‘geregelt’, es wird also festgeschrieben, wie und
zu welchen Bedingungen das System produktiv gesetzt werden
kann. In dieser Vereinbarung werden Regeln aufgestellt, wie etwa
Protokolldaten zu behandeln sind, Zeit- und Leistungsdaten gespei-
chert, verarbeitet und ausgewertet werden dirfen, wie die Arbeits-
platze auszusehen haben, an denen mit dem System gearbeitet wer-
den darf, wie die Systemnutzer/innen geschult werden etc.
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Diese klassische Art der Regelung von EDV-Systemen st63t nun
immer o6fter an ihre Grenzen, erweist sich als nicht mehr handhab-
bar.

Erstens sind die EDV-
Systeme immer machtiger,

integrierter und vernetzter, Diese klassische

so dal es immer schwerer

fallt, die Gefahrdungen Art der Regelung
abzuschéatzen und den

Schutz der berechtigen VON EDV-

Interessen der Mitarbeiter- -
schaft so zu regeln, dal3 am Systemen Stoft

Ende uUberhaupt noch ein nun immer ofter
EDV-System bleibt, mit dem .

effektiv und effizient gear- aln ihre Grenzen,
beitet werden kann. Und . .

zweitens muf3 aufgrund von erweist sich als
Papierlage, Systemdemon- nicht mehr hand-
strationen etc. vor der Pro-

duktivsetzung ohne fundierte habbar.

praktische Erfahrung abge-

schatzt werden, wie sich der
Einsatz des Systems z.B. auf



Arbeitsablaufe auswirkt, ob die softwareergonomischen Krite
erfullt werden etc.

Am Beispiel der Einfuhrung der Standardsoftware SAP soll hier
Verfahren vorgestellt werden, wie dieser Regelungsprozel3 or
siert werden und ablaufen kann. Dieses Verfahren, daf? haben
rere praktische Durchgange gezeigt, erfiillt dabei den Tatbes

“Die Regelungserfordernisse

ein

yaMi-
meh-
tdpem Betriebsrat steht bei der Einfiihrung einer solchen Software ein

Das Beispiel Personlichkeitsrechte

einer Organisationsentwicklung in vielerlei Hinsicht, aber dazumféngliches Mitbestimmungsrecht zu. Nach §80(1)1 BetrVG hat er

spater mehr.

Um nun einigermaf3en zu verstehen, wie notwendig ein integri
und fortlaufendes Verfahren zur Begleitung der innerbetrieblic
Regelung einer SAP-Einfiihrung ist, bleibt es dem geneigten L
der geneigten Leserin nicht erspart, sich zunachst ein klein w
mit der Software und den aus Sicht einer betrieblichen Intereg
vertretung daran hédngenden Regelungserfordernissen ausein
zusetzen.

Die Software SAP

SAP ist zunéachst einmal das grof3te deutsche Softwarehaus m
in Walldorf, das mit seinen Programmen SAP R/2 und R/3

umféangliches, integriertes Standardsoftwarepaket fur alle betrieb

chen Funktionsbereiche von der Buchhaltung tber die Kosten
nung, die Personalwirtschaft, die gesamte Logistik (vom Vert
Uber die Produktionsplanung und Steuerung bis zum Vers
abzudecken verspricht. Flankiert werden die einzelnen betriebs
schaftlichen Funktionalitaten von Querschnittsfunktionen wie T
verarbeitung, Mail und Workflow sowie Intra-/ Interneteinbindu
bis hin zu Qualitdétsmanagement und Instandhaltung. Fur einZ
Branchen (z.B. Banken, Versicherungswirtschaft, Handel, Kran
h&auser) gibt es dazu noch vorgefertigte Standardbranchenldsu
Die SAP-Programme zeichnen sich durch eine hohe Integra
(Einmalerfassung und -verarbeitung von Daten uber alle Funkti
bereiche hinweg), Realtime-Verarbeitung (sofortige Verbuch
und Auskunftsbereitschaft des Systems) und einen hohen Stan
sierungsgrad aus (Software ‘von der Stange’ zwingt in vielen Bg
chen betrieblicherseits zu Anpassungen des Betriebes an die
ware statt umgekehrt).

,<daruber zu wachen, daf’ die zugunsten der Arbeitnehmer geltenden

Gesetze, ... durchgefiihrt werden“ und dazu zahlt das Bundesdaten-
Pr&Shutzgesetz. Oder nach §87(1)6 BetrVG hat er ein volles Mitbe-
h‘?Rimmungsrecht bei ,Einfihrung und Anwendung von technischen
PSEHhrichtungen, die dazu bestimmt sind, das Verhalten oder die
€M8istung des Arbeitnehmers zu tiberwachen®, wobei die hochstrich-
S®&¥liche Rechtssprechung bereits die Eignung zur Verhaltens- und

and&fstungskontrolle als Mitbestimmungstatbestand festgeschrieben

hat und nicht den tatsachlichen Vollzug. Nun kann der Betriebsrat
eine solche Leistungs- und Verhaltenskontrolle nicht einfach in
einer Betriebsvereinbarung untersagen. Denn ohne die Feststellung
und Auswertung von An- und Abwesenheiten kann kein Lohn aus-
gezahlt werdenphne die namentliche Dokumentation eines Bele-
gerfassers/ einer Belegerfasserin kann z.B. ein Zahlvorgang nicht
mehr nachvollziehbar sein, ohne den Instandhaltungsbeleg kann
nicht mehr riickverfolgt werden, wer den die Bremsmuttern am Bus
nicht richtig angezogen hat oder ohne Namensbezug einfach ein
U Rilarbeiter nicht zu einer betrieblichen BildungsmaRnahme ange-
€fheldet werden. Dariiber hinaus gibt es eine Menge gesetzlicher
g Ahforderungen aus dem Bereich der Dateniibertragungsverordnung,
‘?%fé‘m Sozialversicherungsbereich sowie aus dem Bundesdaten-
'eal?:hutzgesetz heraus, die zwingend vorschreiben, das personenbezo-

a'lftane und -beziehbare Daten erfal3t und verarbeitet werden.
wirt-

sxErlaubte und verbotene Leistungs- und Verhaltenskontrollen sind
ncflso zu unterscheiden, wobei es darauf ankommt, einerseits zu er-
emételn und sich zwischen den Betriebsparteien darauf zu verstandi-
egien, was aufgrund gesetzlicher Grundlagen sein mufd und was rein
ndegiriebliche Interessen sind, die der freien Vereinbarung offenste-
itibgn. Aber diese Einteilung alleine macht die Auseinandersetzung
britariiber, wie die Datenerfassung und -auswertung im Detail aussieht
urigpch keineswegs obsolet. Denn das Gesetz macht keine Vorschrif-
Haien- dartber, dal’ erforderliche Daten in einer EDV verarbeitet wer-
srélen missen (man kann z.B. die Lohnpfandung als sensiblen Bereich
saicchaus auch aullerhalb eines integrierten Systems abwickeln),
wieviel Adressdaten gehalten werden dirfen (Hauptwohnsitz, Ne-
benwohnsitz, Notfalladresse, Heimatanschrift, Urlaubsadresse) und
ob die jeweiligen Telefonnummern dazugehéren, wer denn im Be-
trieb diese Daten woflr/ zu welchen Zwecken einsehen, auswerten
und gegebenenfalls in anderen Systemen weiterverarbeiten darf etc.
Um das dann alles zu gewéhrleisten muf3 sich mit einem hochkom-
plexen Berechtigungssystem auseinandergesetzt werden, sich in die
Tiefen des Zusammenspiels von Netzwerk, SAP und sonstigen
Anwendungsprogrammen hineingekniet werden, vor-, neben- und
nachgelagerte Systeme zu SAP in Augenschein genommen werden,
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Datenschutz

Rationa-
lisierung

Psychische Belastungen

geeignete Trainer
Schutz vor Leistungs-

und Verhaltenskontrolle

Besitzstandswahrung
Beteiligung Korperliche Probleme

Arbeitsablaufe

Arbeitszeit Mischarbeit

Wer darf was? ...  Softwareergonomie Pausen

Hintergrundwissen

Soziale Beziehungen Arbeitsplatzanalysen

Entwertungen/
Wissensenteignungen

Dokumemtation

Arbeitsverdichtung
Netzsicherheit

Sollvorgaben

Arbeitsplatzgestaltung

Abhangigkeiten

Die SVP muB Auswirkungen umfassend und vernetzt betrachten

Es scheint gar nicht mehr aufzuhdren. Gesundheitsschutz

Um klar zu machen, wie umfénglich vor dem Hintergrund, deNach §80(1) BetrVG mul3 der Betriebsrat dafiir Sorge tragen, daf}
Schutz vor Leistungs- und Verhaltenskontrolle und den Datensghuatizch die Gesetze, Verordnungen, Unfallverhiitungsvorschriften etc.
zu gewdhrleisten, der Versuch ist zu ermitteln, wie oft ein Mifarum Arbeitsumwelt- und Gesundheitsschutz durchgefiihrt werden.
beiter/ eine Mitarbeiterin in SAP erfaldt sein kann hier nur ein pabiach Arbeitsschutzgesetz (ArbSchG) und Bildschirmarbeitsverord-
Zahlen: Alleine die Personalnummer erscheint im SAP-System anng (BildschArbVO) sowie nachfolgender Verordnungen und
747 Stellen, der Username eines SAP-Benutzers an 198 Stellen, Masmen gehért hierzu auch

Namensfeld ‘Belegerfasser’ an bis zu 1.939 Stellen. Insgegamt die Durchfihrung von ‘Beurteilungen der Arbeitsbedingungen/
haben wir es in einem SAP-System mit 20.000 Datenfeldern, mehr Arbeitsplatzanalysen’ mit Dokumentation und Méangelabhilfe-
als 8.000 vorgefertigten Auswertungen und mehr als 10.000 Tabel- planung ‘insbesondere fir die mogliche Gefahrdung des Seh-

len zu tun. vermdgens sowie flr kdrperliche Probleme und psychische Be-
lastungen’ (ArbSchG u. BildschArbVvO),

B Weitere Regelungserfordernisse » die Durchfihrung von Augenuntersuchungen an Bildschirmar-
beitsplatzen (BildschArbVO),

Qualifizierung + die Organisation von Mischarbeit oder -falls dies nicht mdglich

. . . . . ist- die Einfihrung von Bildschirmpausen (BildschArbVO),

Uber_ den Schutz der l?ersonllchkeltsr_echtg hlne}us muB der '.‘D.’eft Ie-l.JS'die Beteiligung der Betroffenen bei der ,integrierten Planung

ra_t sich auch d?f“m kumme_rr_l,_dars die Mitarbeiter far |h_re Tatlgk_elt von Organisation, Arbeitsmitteln, personellen Auswirkungen

mit SAP ausreichend qualifiziert werden. Und ‘ausreichend’|ist und Qualifizierung® (1SO 9241-2),

wird de%l' Mitarbeitern auch Hintergrundwissen uber den Aufbau des, und kontinuierlicher VerbesserungsprozeR in Hinblick auf Er-
gonomie, Arbeitsinhalte, Arbeitszufriedenheit, Qualifizierungs-

Systems vt.-:.‘rml_ttelt, W'.rq Fehlermanagement el_ngeul?t, gibt es Pprso- maoglichkeiten, Kommunikationsméglichkeiten® (ISO 9241-2)
nalersatz fur die Qualifizierungszeiten, steht ein adaquates Ubungs- gewahrleistet

system auch nach der Qualifizierung zur Verfiigung, wird zeithah
zum Produktiveinsatz der Software geschult, ...?




die Unterweisung der Mitarbeiter tber Sicherheit und Gesl
heitsschutz am Arbeitsplatz (ArbSchG),

Soziale Scherung/ Rationalisierungsschutz

Uber kurz oder lang beabsichtigt wohl jeder Arbeitgeber, die N
lionen, die er in eine SAP-Einfihrung investiert auch wieder
erlangen. Das wird auf verschiedenen Ebenen wie Einsparu
durch EDV-Hardware, Eigenprogrammierungen, Durchlaufzei
verfeinertes Steuerungs- und Planungswissen etc. erwartet.
diese Einsparungen sind zu einem nicht unerheblichen Teil

immer Einsparungen im Bereich Personal. Hier muf3 der Betrie
-ggfls. durch Aushandlung eines Sozialplanes nach 8§ 111/

nten Projekten befal3te Interessenvertretung zwangslaufig (oder auch
absichtlich) bruchstiickhaft Uber sein bereits durchgeplantes und in
groBen Teilen abgeschlossenes bzw. zur Produktivsetzung vorbe-
reitetes Vorhaben, um dann 'zu gegebener Zeit' gemaR Betriebsver-
fassung eine endglltige Zustimmung zu erbitten.

ibje Interessenvertretung weil3 aufgrund ihrer geringen Einbindung
ZHenig bis nichts Uber die eigentlichen Ziele des Projektes und tber
NGK8 zu erwartenden Auswirkungen auf die Beschaftigten. Fachzeit-
€4chriften werden zu Rate gezogen, die Gewerkschaft befragt und

tere Quellen wie z.B. Spezialseminare fur Betriebs- und Perso-

AUChirate belegt.
psrat

1ketztendlich werden Szena-

BetrVG- gleichfalls Vorkehrungen und SicherungsmaRnahmdien Gber die zu erwartenden

ergreifen.
Inhalte betrieblichen Handelns und Planens

Anlaflich und aufgrund einer SAP-Einfuhrung und weiterer

stemanpassungen Uber die Einfihrung hinaus kann es zu meh
weniger massiven Veranderungen im Bereich betrieblichen K
delns und Planens geben. Dies muf3 nicht gleich in Form ¢
Business Process Reengineering geschehen (was aber durchad
angestrebt wird). Meist geht es lediglich um Vorgaben fiir Bear
tungszeiten, es soll ein betriebliches Beurteilungswesen in

abgebildet werden, Profitcenter(-rechnung) soll(en) eingefi
werden, aufgrund der Datenintegration soll es zu einer verfeing
Berechnung der Personalreserve kommen, Arbeitsprozesse
verteilt werden -alles Mal3nahmen, die die Interessen der Kolle
Kolleginnen, die der Betriebsrat zu vertreten hat beriihren.

Konventionelle Herangeh-
ensweise an eine SAP-
Einflhrung

Vor diesem Hintergrund nun lauft in den Betrieben héaufig ein ¢
klassisches Mitbestimmungsverfahren ab:

r

L

Der Arbeitgeber plant in einem mehrmonatigen Prozel3 mit vi
Beteiligten, Fachkraften und externen Beratern die SAP-Einfuhr

/

Zwischendurch oder kurz vor der Produktivsetzung unterrichte

Auswirkungen der SAP-
Einfuhrung entworfen. Dabei
nimmt die Interessenvertre-
Syung in ihrer Unsicherheit

48l Unwissenheit zwangs- ihrer Unsicherheit
Laljufig den ‘worst case’, die

inghlechtesten zu erwartenden und Unwissenheit
sAugpirkungen an, denn es zywangslaufig den
paird eine Zustimmung ohne . . .
cmachfolgende  Korrektur-  'WOrSt case’, die
jhmoglichkeiten verlangt. Es
:rhng also alles auf einmal schlechtesten zu
HEg unwiderbringlich richtig erwartenden
géigmacht werden und so stellt .
die Interessenvertretung Auswn‘kungen an
basierend auf diesem 'worst
case' ihre Forderungen auf.

Die Interessenver-
tretung nimmtin

Fur den Arbeitgeber sind

diese aufgrund der Gesetzeslage ernstzunehmende, aber unver-
standliche, Uiberzogene wenn nicht gar unerfillbare und das Projekt

unnétig verteuernde Forderungen, die dazu noch den Einfihrungs-

termin gefahrden.

Selbst wenn die Interessenvertretung das Stehvermdgen hat, hart zu
bleiben und trotz der Klagen Uber die Kosten und die vertanen
Chancen zur Sicherstellung der Wettbewerbsféhigkeit des Unter-
nehmens die Interessen der Beschéftigten wahren will, ihre Versu-

arghe den Moloch SAP in den Griff zu kriegen bleiben dennoch
bruchstiickhaft angesichts der vielen zu berlcksichtigen Regelungs-
bereiche die noch dazu hochgradig interdependieren.

Und am Ende kommen
Regelungen heraus, die das

SAP-System eher zurichten
als in beiderseitigem Sinne Und am Ende

optimieren: Wo aus Grinden  kommen Rege-

des Datenschutzes und des

Schutzes vor Leistungs- und lUNGEN heraus,

Verhaltenskontrolle Zu- :

griffsbeschrankungen veran- die das SAP-
System eher zu-
richten als in bei-

kert werden, die die Arbeit
derseitigem Sinne

der Kollegen und Kollegin-
nen deutlich behindern, wo
optimieren

statt angemessener Vermitt-
lung Uber die Gefahren fir
Sicherheit und Gesundheit
ein unterschriebenes Form-
blatt Uber erhaltene Beleh-
len h
rungen herauskommt und die
eschaftigten Beteiligungsbemihungen des Betriebsrates als zu-

er.

I
]tdsriitzliche zeitliche Belastungen in einer durch die SAP-Einfihrung

die fachlich Gberforderte, zugleich knapp besetzte und mit X a

&h gestref3ten Zeit erfahren.



Aus meinen Erfahrungen als
Berater von Interessenver-
tretungen bei SAP-
Einfuhrungen heraus mocht
ich folgende Thesen uber di
Problemlage zur Regelun
der integrierten Standard
software SAP aufstellen:

Das SAP-System
ist klassisch gar
nicht mehr regel-
bar

der vor-
nachgelad

SAP nebst
neben- und

Das Unmogliche versuchen:
. Die SAP-Einfihrung
; begleiten

Mit dem Blick auf den Widerspruch zwischen idealtypischer (d.h.
| gesetzeskonformer und ‘sicherer’) Regelung und den tatsachlichen

gerten Systeme ist z{yi Gegebenheiten haben Kollegen und ich im Laufe der Zeit ein Kon-

umfangreich und zu integriert, um es Gberhaupt noch vollsta
regeln zu kénnen

SAP ist vorab nicht mehr umfassend regelbar, weil viele A
wirkungen erst auftreten, wenn der Produktivbetrieb (schon
gere Zeit) lauft. Auch mit den besten Beteiligungsmethod
Szenariotechniken etc. ist es z.B. nicht mehr mdglich, alle A
wirkungen im vorhinein abzuschétzen oder die Glte eines
gestalteten Geschaftsprozesses mit ‘Trockeniibungen’ vors
bemessen

Es gibt niemanden, der (sicher) alles weil3/ wissen kann, wa|
SAP und wie zu regeln ist (weder Berater noch Interesser]

1dlq:’spt zur Begleitung einer SAP-Einflhrung entwickelt, genauer ein
rozeBmodell, das, wenn es greift, den Tatbestand einer von der

Interessenvertretung initiierten arbeitnehmerorientierten Organisati-
usnsentwicklung im Bereich der Einfuhrung von IuK-Technologien
ladarstellt. Eigentlich ist die Einschrankung ‘SAP-Einfiihrung’ tber-
efliissig. Es ist ein allgemeines Konzept bezuglich der Handhabung
\ugen EDV-Einfuhrungen, das nur fur die jeweiligen Systeme spezifi-
nescher Erganzungen bedarf. Wir haben damit -wenn auch in unter-
b sthiedlichen Auspragungen- auch gute Erfahrungen im Bereich

Birokommunikation und insbesondere bei der Regelung von Lotus
s Blé)ltes gemacht.

vé&fs gilt im Sinne eines kontinu-

treter und schon gar nicht der Arbeitgeber). Wer weil3 schon &rlichen Verbesserungsprozes-

les, was in ‘seinem Laden’ lauft und wie sich alles verand
wird

Mit der Aussage ‘SAP geregelt’ ist immer nur ein Teil gereg
da durch SAP neue Mdglichkeiten entstehen und SAP im
willkommener AnlaR fiir betriebliche Anderungen/Neuerung
ist

schlieBend zu regeln zum Scheitern verurteilt, ganz abges
davon, dal} eden eindeutigen Zeitpunkt der Produktivsetzu
gar nicht mehr gibt. Es gibt den ersten Produktivsetzungste
bestimmter SAP-Module in bestimmten Bereichen, dann e
gen Verfeinerungen, Erweiterungen, weitere Bereiche und
satzliche Module, von den regelméfligen Updates und Relé
wechseln mal ganz abgesehen. Leicht zieht sich eine
Einflhrung Uber 2 Jahre hin (manche sprechen gar von
‘Dauerbaustelle SAP’)

‘SAP regeln’ reicht auch deswegen nicht mehr, weil in kal
einem Hause nur mit SAP gearbeitet wird. Zusatzprogranm
Einbindung von Fremdprogrammen und die zunehmende |
gration bis hin zu Intra- und Internet etc. macht es schnell e
derlich, (weit) Uber SAP hinaus zu schauen

Somit ist der Versuch, SAP punktgenau zur ProduktivsetZ
und umfassend zu regeln waahlbamund zeitlich nicht vertret-
bar

Jeder Versuch, SAP zum Zeitpunkt der Produktivsetzung|ab-

eses, ein Verfahren zu installie- ; ; _
ren, das mehreren Anforderun- Es gllt ein Ver
g8 zugleich gerecht wird: fahren zu in-

mer Die schitzenswerten Belan-
en ge der Kollegen und Kolle-
ginnen mussen bestimmt und
auf ihre Beeintrachtigung hin

stallieren, das
als kontinuierli-

o, 209€prift werden. cher Verbesse-
ng Diese  Beeintrachtigungen UNQJSProZess
min mussen der Komplexitat des lauft

fol- Systems gemafR umfassend
zu- und vernetzt betrachtet wer-
rase-den

bAP-

der Diese Betrachtungen miissen dabei sowohl vor, wéhrend als

auch Uber den Zeitpunkt der Einfihrung/ Produktivsetzung hin-
aus angestellt werden

um
me,
nte-
for-

Um diese zeitliche Ausdehnung zu sichern sind die Mitbestim-
mungsrechte entsprechend zeitlich zu strecken oder dauerhaft zu
verankern

ung

Der Unwissen- und Unsicherheit auf sowohl Arbeitgeber als

auch Arbeitnehmerseite gemar missen Mdglichkeiten gefunden
werden, die ein Herantasten an effektive und effiziente Lésun-
gen im Sinne von Erprobungs- und Testphasen zulassen

Das alles muf organisiert, festgeschrieben und in das betriebliche
Geschehen (insbesondere auch in den SAP-EinflilhrungsprozeR)
eingebunden werden. Und zwar unternehmensspezifisch, das heifdt
in Abhangigkeit von Umgangskultur zwischen Interessenvertretung
und Arbeitgeber, Betriebs- und Fihrungskultur, fachlichen, perso-
nellen und finanziellen Méglichkeiten der Beteiligten, bereits vor-
handenen Regelungen sowie letztendlich in Abhangigkeit von Per-
sonen. Denn die Personen missen einen Diskurs, zum Teil mit sich
selbst, zum Teil untereinander austragen, abwagen, ausbalancieren.
Diesen Diskurs zu organisieren ist die eigentliche, neue Qualitat,
macht den Organisationsentwicklungsprozel3 aus.

Ich mochte betonen, daR ich selbst dabei geholfen habe (und noch
sehr erfolgreich tue) ‘ganz normale Regelungen’ zu SAP abzu-

schlieBen und habe dabei ausfiihrliche Checklisten zur Qualifizie-



rung, zum Datenschutz, zum
Berechtigungskonzept,  zur
Netzsicherheit etc. aufge-
stellt. Es gibt immer wieder

‘Schone’ Rege-
lungen sind eben

i i gute Begrindungen un
nICht unbedlngt Bedingungen fiir ein solche
auch ‘gute’ Re- Vorgehen.

Es begegnen mir bei meing
Beratungstatigkeit fur Be
triebsrate  immer  wiede
ausgefeilte, wissenschaftlic
aulerst fundierte und/ oder detaillierte Regelungen, die auf die
und hochkompetente Arbeit von Kollegen und Kolleginnen zur{
gehen. Ich muf3te jedoch feststellen, daR eine z.B. ausgefeilte
kaum zu beanstandende Regelung zur Qualifizierung als Opti
gerade deswegen keine Anwendung findet, weil sie realitatsfer
Weder lassen sich Schulungsanbieter finden, die den dort fo
lierten inhaltlichen und didaktischen Anforderungen genligen,

sind die Kollegen und Kolleginnen zeitlich so lange am Arbeitsp
entbehrlich wie fiir optimale Schulungen gefordert. Oft sind
nicht bereit, die wichtige und richtige Forderung nach entsprec
dem Personalersatz durchzusetzen und/ oder fur die Vertretund
gar keine qualifizierten und mit der Arbeit vertrauten Kréfte rek
tierbar.

gelungen.

Wie kann die Idee in die
Praxis umgesetzt werden?

Es gilt, sechs Eckpunkte in eine Einfihrungs- oder Verfahrens
einbarung einzubauen:

B Die Organisation der Mitbestimmung

Allein dieses Thema konnte ein ganzes Buch fillen. Somit kon
die hier angesprochenen Punkte nur Hinweise sein, wie die Or
sation der Mitbestimmung verankert werden muf3.

Zunéachst missen die mitbestimmungsrelevanten Tatbestande
worlber eigentlich mitbestimmt werden kann/soll, festgelegt v
den. Es kann nicht sein, dal} sich die Interessenvertretung un
Arbeitgeber wochenlang und immer wieder darlber streiten, o
nur um die Anwendung des § 87 (1) 6 BetrVG (Mitbestimmung
Leistungs- und Verhaltenskontrollpotentialen der Systeme)
oder auch um 88 wie 80 (1) i.V.m. dem Bundesdatenschutzge
§896-98 bei der Qualifikation oder 887 (1) 7 i.V.m. den Regelun
zum Arbeitsschutz, um nur einige zu nennen. Dies ist auf D
unproduktiv und immer wieder AnlaR3 fir Konflikte.

Hier bietet sich an Leitbilder zu vereinbaren - ganz analog der
9241-2, 4.3, wo entsprechendes fur den Arbeitsumwelt- und
sundheitsschutz festgelegt wurde.

Besonders wichtig ist auch, betriebspezifisch festzulegen, v
(Zeitpunkt) und wie (Inhalte) die Interessenvertretung Uber r
Projekte informiert wird. Viele Konflikte entstehen allein dadur
daf der Arbeitgeber schlichtweg oft nicht weif3, iber was und

die Interessenvertretung informiert werden will/ muB3. In dieg
Zusammenhang ist auch zu kléren in welcher Art und Weise
Interessenvertretung beteiligt wird und wie sie sich qualifizie
kann und muR.

Besonders bewahrt hat sich die Einrichtung eines paritatisches
Gremium, das die Sozialvertraglichkeit (s.u.) steuert und die Ergeb-
nisse der Sozialvertraglichkeitsprifung einvernehmlich abnimmt
und bewertet.
)
S ®  Prinzip der Ruckholbarkeit
r Wenn beide Seiten darin Ubereinstimmen, dal3 die Moglichkeit
gegeben sein soll, zu erproben und auszuprobieren, wie sich z.B.
eine bestimmte Maskenabfolge bewahrt, was denn nun an Gefah-
L renpotential in den Protokollierungen wirklich drinsteckt, inwieweit
gGH@ Informationen einer Auswertung Rickschliisse auf einzelne
clRersonen oder Abteilungen zulaf3t etc., dann muf3 natdrlich auch
gsgeben sein, dal der Betriebsrat die Maskenabfolge, die Protokol-
nigipstellungen auch spater noch andern, Zugriffe auf die Auswertung
h Reschranken kann. Die Ruckholbarkeit muf3 gegeben sein, d.h. daid
rmeystemeinstellungen und -festlegungen auch wieder in den ur-
o8Rrunglichen Zustand zurtickgesetzt und/ oder aufs neue aber anders
|agingestellt werden kénnen.

p

Riickholbarkeit wenn falsche
Entscheidungen getroffen wurden

\,

ver-
Ruckholbarkeit ist aber wegen Kosten und Aufwendungen sowie
wegen Zeitrestriktionen nicht vollstédndig durchzuhalten. Wenn, um
ein einfaches Beispiel zu wahlen, bereits flinfzig 15”-Bildschirme
angeschafft wurden, dann wird es kaum méglich sein, diese nach
n&iem halben Jahr in 17”-Monitore umzutauschen, nur weil die
galﬁgteiligten festgestellt haben, dalR gescannte Dokumente gréRer
gezoomt werden mif3ten, um eine gute Lesbarkeit auch des Klein-

gedruckten zu gewabhrleisten.
also
efuch Systemeinstellungen im SAP-Customizing unterliegen sol-

d ¢lgn Beschrankungen. Bestimmte Festlegungen sind so grundsétz-
b ligh wie die Grundmauern im Keller eines Geb&udes. Von ihnen
pd&angt ab, an welcher Stelle in den oberen Stockwerken Zwischen-
hewgnde eingezogen werden.

S§¥ickholbarkeit/ Umkehrbarkeit muB also vereinbart werden. Zu-
Ofleich muR fiir die Falle, wo bereits im PlanungsprozeR Fakten/
HUEHchzwange geschaffen werden, die Riickholbarkeit/ Umkehrbarkeit

jedoch eingeschrankt oder unmdglich ist, eine Absprache getroffen
|g¥erden, die es der Interessenvertretung ermdoglicht, ihren EinfluR
celtend zu machen.

ann
eue
h,
ann
em
die
ren




B Sicherung der Mitbestimmung Uber den Einfuh-

rungszeitpunkt hinaus

Mitbestimmung iiber den
SAP-Einfithrungszeitpunkt hinaus sichern

Das Verfahren mulR es der Interessenvertretung ermdglichen
Erfahrungen mit dem System auch noch im laufenden Betrie
machen (bzw. die Erfahrungen der Beschaftigten einzuholen),
dadurch seine Mitbestimmung aus der Hand zu geben. Dies is
problematisches Unterfangen, denn in der Realitét ist es so, da
einer Systemeinflihrung sehr wohl iber den Weg einer einstwei
Anordnung die Sytemeinfihrung gestoppt werden kann, wenn

zung, Kontrolle und Bewertung sowie ggfls. KorrekturmaRnahmen
erfolgen, um so die kontinuierliche Verbesserung zu gewahrleisten,
die ein Herantasten an Lésungen ermdglicht. Dies tatséchlich in die
Tat umzusetzen, setzt zumindest in Teilen eine Erweiterung, zumin-
dest aber eine offensive Anwendung (alle Register) der Mitbestim-
mung voraus.

B Sozialvertraglichkeitsprifung

Eine Prifung der Sozialvertraglichkeit ist so zu vereinbaren, dald
alle relevanten Bereiche umfassend und vernetzt aber auch struktu-
riert und mit klaren Verantwortlichkeiten abgepruft werden kénnen.
Sozialvertréglichkeit meint dabei die Sicherstellung der schutzwur-
digen Belange der Beschéftigten (naturlich: in Abwégung mit den
Unternehmenszielen).

Sozialvertraglichkeitspriifung heif3t dabei zweierlei:

Zunéachst mul3 auf Grundlage der Leitbilder festgelegt werden, was

ifghn die schitzenswerten Belange der Beschaftigten sind, d.h. aus
L ggr Fllle der Moglichkeiten sind die auszuwahlen, die wichtig
bHIRNUg sind, sie einer Prufung zu unterziehen.

t Bighn aber geht die eigentliche Arbeit los, die Sozialvertraglich-
3 M@Fspriifung (SVP) muR durchgefiihrt werden. Wer fiihrt die SVP
I9&fk und wann durch und berichtet wem? Welches sind Kennzahlen,

bestimmungsrechte nicht beachtet wurden. Der Druck auf U

Mite zur Messung einer Auswirkung herangezogen werden kdnnen,
&fie konnen diese gemessen werden, welchen Kriterien missen sich

nehmensleitungen, vor der Produktivsetzung den Winschen/ Fprdgsse stellen, wie wird bewertet und abgewogen, welche SchluRfol-

rungen des Betriebsrates nachzukommen ist also gegeben. Istifingen sind zu ziehen und wie und (bis) wann werden sie umge-
EDV-System aber erst einmal produktiv, wird Geld damit verdier§et,t?

oder ist das Altsystem abgeschaltet und damit keine Alternative

mehr gegeben, wird kaum ein Richter das System mehr stillegen. g

Grundsicherungskorridor

Der Betriebsrat gibt also ein
machtiges Faustpfand frei, wen
die Systemeinfihrung vollzogen
die  mitbestimmungsrelevante
Bereiche aber noch nicht voll
standig begutachtet und gereg

B Schleifenformiges
Vorgehen als kontinu-
ierlicher Verbesse-
rungsprozefRd

Die ISO 9241-2 (5) benennt
einen .. kontinuierliche(n)
Verbesserungsproze3 im Hin
blick auf Ergonomie, Arbeitsin-
halte, Arbeitszufriedenheit,
Qualifizierungsmdglichkeiten”
als Zielsetzung.

Korrektur-
planung

Gleiches ist auch fir ander
Bereiche als nur den Arbeitsum
welt- und Gesundheitsschut
denkbar. Grundsatzlich soll di
Abpriifung der schitzenwerte
Belange der Kollegen in eine
standig verfeinerten, immerwie
derkehrenden, schleifenférmige
Abfolge von Planung, Umset-

Das schleifenformige Fortschreiten eines
kontinuierlichen Verbesserungsprozesses

N
A/

Bewertung

Bewertung




-

« Prifung Schulungskonzeption,
-durchfiihrung sowie Schulungsbewertung fir
Einfiihrerlnnen wie Anwenderinnen

* Priifung der Software-Ergonomie durch
Expertenscreening und
Anwenderinnenbefragung

« Arbeitsplatzbegehung zur Hardware-
Ergonomie und Teilprufung zu Anlage 8 9
BDSG (6rtliche MaRnahmen)

« Prufung organisatorischer MaBnahmen zum
Datenschutz (insb. Punkt 10,
Organisationskontrolle der Anlage zu § 9
BDSG)

« Priifung der Customizingdokumentation

| « Prifung von Daten- und Auswertungskatalog |

| * Priifung der Protokollierung

« Priifung der Berechtigungen

| « Prufung der Netzsicherheit

« Prufung der Systemdokumentation und der
Revisionsfahigkeit

L

Mogliche PriifmaBnahmen einer SAP-SVP

* Priifung Betriebs- und Ausfallsicherheit inkl.
organisatorischer Regelungen wie
Doppelerfassung und doppelte Datenhaltung

« Arbeitsplatzanalysen an ausgewahlten
Arbeitsplatzen

 Aufgaben- und Arbeits- sowie Stellenbilanzen

« Prifung Anwenderinnenbetreuung/
Userservice

( « Zur Sicherstellung der Umsetzung der
Betroffenenbeteiligung

—Erfahrungs-Jourfixe der Beteiligten

—Testprotokollierung durch
Testanwenderlnnen

—'Tagebuch’ Anwendungsbetreuung

—Workshops mit Anwenderlnnen zur
Festlegung und Bewertung Sollkonzepte,
Customizingphasen, Pilotprojekten und
Gesamtwirkungen

W,

Trotz all dem ‘Versuch-und-Irrtum’, eine Grundsicherung fir

Interessen der Beschéftigten muf3 garantiert werden. Mit der
sundheit der Kollegen kann nicht experimentiert werden, eine K
und eindeutige Rechtsvorschrift Gber den Fluchtweg ist nicht
legbar, wenn sensible Personaldaten in falsche Hande gelangg
dies unverzeihlich.

Vor dem Beginn des kontinuierlichen Verbesserungsproze
missen daher Grundbedingungen gesetzt werden, die die Soft
die Qualifikationsmalinahmen, die Arbeitsorganisation etc. zu
fullen haben. Es wird also einen Bereich an grundsatzlichen Fe¢
gungen geben, der klar bestimmt ist, Bedingungen die nicht in H
gestellt werden dirfen (wenn auch jede Regelung, jedes Geset
jede Verordnung dem Prinzip der VerhaltnismaRigkeit unterlie
und einen zweiten Bereich, der dem Ausprobieren, Herantaste
‘erst-mal-sehen-was-dabei-herauskommt’ zugénglich ist.

lie
Ge-
lare

Wie sieht der Ablauf eines
Ssgsolchen Verfahrens nun
“gonkret aus?

stle-

rage

7 loldmochte im folgenden die Durchfuihrung eines solchen Verfah-

gthens beschreiben, wie sie konkret in einem Unternehmen durchge-
dilrt wurde, in dem ein Teil der SAP-Module zuné&chst in einem
Geschéftsbereich eingefihrt wurden.

B Abschluf? einer Einfiihrungsbetriebsvereinbarung

Zunachst wurde eine Betriebsvereinbarung uber den Einfuhrungs-
prozel3 abgeschlossen. In diesem wurden die Leitbilder der SAP-
Einflhrung benannt und Gremien sowie Einigungsverfahren fiir die
durchzufuhrende Sozialvertraglichkeitsprifung vereinbart.

Wichtige Eckpunkte:

Leitbildbestimmung fur die Sozialvertraglichkeit

Als sozialvertraglich sollte das System bezeichnet werden, wenn
die betrieblichen Notwendigkeiten und die berechtigten, insbe-
sondere personlichen und wirtschaftlichen Schutzbedirfnisse
der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen in Einklang gebracht wur-

den. Als personliche und wirtschaftliche Interessen der Mitar-



beiter und Mitarbeiterinnen wurden hierbel definiert: Gesund- ausschusses des Betriebs-

heitsschutz, Rationalisierungsschutz, Datenschutz, Arbeitsin- rates, ein Betroffenen- AlS Soziah/ertré_g_
halte und Arbeitsqualitat, Handlungs- und Entscheidungsspiel- vertreter/ eine Betroffe- :
raume, Kommunikationsmoglichkeiten, AusschiuR unerlaubter nenvertreterin, eine Teil-  lICh Sollte das Sy-

Leistungs- und Verhaltenskontrolle, Fortbildung, berufsférdgrli-  projektleitung etc. sein.

che Tatigkeiten, Beteiligung (das die hier definierten Interegsen i stem bezeichnet
der Beschaftigten nicht deckungsgleich mit den gesetzlighén Bestimmung der Aufga-

werden, wenn die
Regelungspunkten formuliert sind, hat ausschlielich historigche P€n des Steuerungsgre- !
Griinde) miums betrieblichen

. ~\ Dem Steuerungsgremium Notwendigkeiten

oblag die Definition der
BildschArbV |

Sozialvertraglich- und die berechtig_
keitsprifung. Hierzu
k Gl

§87(1)6 BetrvG wurde festgelegt: Praf-  te€n, insbesondere

maRnahmen der Sozial-

§80(1)1 BetrVG vertraglichkeit, die je- persdnllchen und

weiligen Kriterien, Me-  \virtschaftlichen
verfahren, Prifzeitpunkte

§... BetrVG und -orte, verantworti- Schutzbedurfnis-

che Personen und von

der Durchfiihrung be- SE€ der Mitarbeiter

troffene Personen, Do- und Mitarbeite-
kumentation und Ent-

scheidungsverfahren rinnen in Einklang

Dieses Steuerungsgremium gebracht wurden
traf sich regelmaRig einmal

im Monat und bei Bedarf

Die Sozialvertraglichkeitspriifung wird vom Arbeitgeber durchgeauch ofters. Der erste Schritt
fuhrt. Nicht der Betriebsrat muf? an allen mdglichen Sitzungetter gemeinsamen Tatigkeit bestand darin, die einzelnen Prifmaf-
der diversen Projektgremien teilnehmen und immer wieder gufahmen der Sozialvertraglichkeit zu bestimmen.

passen, d_as thm nichts M|tbe_st|mmungsrelevante_s durch %r nachste Schritt bestand darin, zu jeder einzelnen PrifmalRnahme
Finger gleitet, sondern der Arbeitgeber hat das von ihm geplan

; - N . . zen Katal zur naheren Bestimmun r Zielsetzung,
bzw. das von ihm einzufuhrende System immer wieder auf mig,on ganzen Bataiog zur haneren bes ung der Zielsetzung

! .. - | i i ie verant-
bestimmungsrelevante Tatbestdnde hin abzuklopfen und e%knzelner Schritte, Meftverfahren und Mefzeitpunkie sowie veral

. . .. | i . Ei r Katalog ist beispiel-
sprechende Punkte mit dem Betriebsrat abzukldren. Dlewortllcher Personen zu benennen. Ein solcher Katalog ist beispie

el ... . ) ,
Punkt ist enorm wichtig. Der Betriebsrat ist in der Regel facr?]aft fur eine PrafmalSnahme angefiigt.

lich, personell und zeitlich Gberfordert, an den diversen Rr®@as Steuerungsgremium legte als Grundsatz relativ bald fest, daR

jektteams teilzunehmen, Protokolle zu sichten und Systemugie Erprobungsphase durch eine ganz regulare Testphase, den soge-

terlagen in Hille und Fiille zu analysieren. Auch wenn ihm (digannten Musterbetrieb zeitlich und juristisch eingegrenzt werden

Teilnahme an all diesen Sitzungen und die Einsichtnahmg é$ollte. Nach Produktivsetzung des Systems sollten der tiberwiegende

entsprechende Unterlagen groziigig angeboten wird - ‘Dabkeil der PrifmaRnahmen innerhalb eines halben Jahres abgepruft

sein ist alles’ ist das Motto fiir Olympia, nicht aber fiir die Mitund bewertet sowie KorrekturmaBnahmen eingeleitet werden.

bestimmung im Rahmen einer SAP-Einfuhrung. ‘Uberwiegend’ deswegen, weil klar war, daR sich bestimmte Pri-

. . o - fungen auch uber den Musterbetrieb hinaus ziehen wiirden. Fragen

* Festlt_agung einer Gremiensirukiur sowie eines Einigungs- ug r Softwareergonomie kann mensch z.B. sinnvollerweise erst dann
Konfliktverfahrens den Usern und Userinnen stellen, wenn sie hinlanglich mit dem
In der fraglichen Unternehmung wurde ein Steuerungsgrenjiufystem vertraut sind, Unzulénglichkeiten des Systems und der
fur die Sozialvertraglichkeit eingerichtet, das paritatisch durchystemeinstellungen nicht mehr auf inre mangeinde Erfahrung und
Betriebsrat und Arbeitgeberseite besetzt war. Dieses Gremid#nsicherheit im Umgang mit dem System zuriickfiihren, anderer-
hatte seine Entscheidungen einvernehmilich zu treffen. Kam|dieits aber auch nicht sich schon so sehr an die Systemméngel ge-
ser Konsens nicht zustande war eine sog. Dauereinigungssté‘(@ﬂt haben, dal} sie bereits als selbstverstandlich hingenommen
mit einem bereits vorab bestimmten externen Vorsitzenden paerden. Korrekturen aber ziehen sich durch die mit ihnen verbun-
stimmt, dessen Stimme bei Stimmengleichheit zwischen |délgnen Aufwande eventuell so in die Lange, dal der Zeitraum des
Betriebsparteien den Ausschlag gab. Im wesentlichen war| ddsisterbetriebes bereits verlassen wurde.
G_remlum auf Seite des Betriebsrates durc_h dgn Betrl_ebsratsz[é Einrichtung des Musterbetriebes bedeutete auch von juristischer
sizenden _un(_j dessen Stellvertreteﬂr SOWIE €in Betrlebs_rat te her einen Vorteil, da der Arbeitgeber bis zum Ende des Mu-
dem \_/ordr_lngllch betrqﬁenen _Ge_schaftsberelch besetzt. I?les Herbetriebes verpflichtet war, das Altsystem betriebsbereit zu halten
ren Q|e stlmm_berechtlgten Mitglieder "."Uf Be_tnebs_ratssc_elte. Dlfhd damit die Riickholbarkeit und die Sicherung der Mitbestim-

A_rbelt_geberselt"e hatte _den F_’ersonallelter, die Projektleitung Sr‘?fung zumindest bis zum Ende des Musterbetriebes gesichert war.

wie die Geschéftsbereichsleitung entsandt. Dem Steuerungsgre-

mium stand es frei, nach Bedarf weitere, jedoch nicht stimmbe-

rechtigte Mitglieder hinzuzuziehen. Dies konnte die Fachkraft

fur Arbeitssicherheit, der betriebsérztliche Dienst, die betriebli-

che Datenschutzbeauftragte, der Vorsitzende des Gesundheits-

T

ridor einrichten y

e Sozialvertraglichkeitsprufung als Bringschuld
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Jenseits von Verfahren und
Systemen -
Organisationsentwicklung?!

Ich verzichte an dieser Stelle jetzt auf groRartigen Rekurs auf
allgemeine Darstellung zur Organisationsentwicklung (etwa ‘auf
en - verandern - wieder verfestigen’) und ellenlange Erdrterunge
Fragen der Ganzheitlichkeit, Langfristigkeit, Hilfe zur Selbsthil
lernender Organisation usw. In der praktischen Arbeit kann sich

Berater/ die Beraterin daran orientieren, sich und sein Projekt imiM@iesen werden, so zeigen

wieder selbstkritisch hinterfragen, die eigentliche Musik liegt jed
in den Details, die auf die jeweilige Klientel und Situation ab
stimmt sich bedarfsorientiert bewahren missen.

Da das ganze Projekt im Ubrigen nie als eine Organisation
wicklung angelegt war -schlief3lich sollte nur eine betriebliche
gelung zum SAP-Einsatz erstellt werden, wenn auch eine umfa:
de, ganzheitliche, praktikable und erfahrungsorientierte- und

erst im nachhinein in seiner Gesamtsicht als solches entpuppte
ich jetzt auch nicht hochsystematisch einzelne bestimmende
mente von Organisationsentwicklung auf ihre Passung mit

Projekt abklopfen. Das mir als Berater mit den beiden Standbe
Organisationsentwicklung einerseits und Beratung von Intereg

vertretungen andererseits produktiv und kreativ was durcheinand€

geriet ist eher Zufall.
B Was bleibt sind Erfahrungen

Ich bin dartber hinaus in der glucklichen Lage, nicht nur auf die

einbringen muf3ten. Keine Insel der Glickseligen also in einem
Unternehmen mit nahezu 10.000 Beschéftigten.

Vor allem der Unter-
schied zwischen dem
ersten und dem zweiten
Durchgang war deutlich
spurbar. Mufdten beim
ersten Mal noch alle
€ifftbestimmungsrelevan-
aten Punkte einzeln be-
NgHindet und in ihrer
feieweiligen  Auspragung
f{ SAP-System nachge-

Als fast unglaub-
lich mul3 die Zu-
sammenarbeit in
der Steuerungs-
gruppe bezeich-

bGRtzt die jeweilig zustan- NEt werden
O&digen betrieblichen

Gruppen (SAP-Gruppe,
LcRErsonalwirtschaft, Netzbetriebsgruppe etc.) ein vorauseilendes
REestreben, bereits mit selbsterarbeiteten Losungen fur durch sie
LcEAtdeckte Probleme an die Steuerungsgruppe heranzutreten oder
sigHmindest mit der entsprechend fragenden Haltung auf die Steue-
, Wihgsgruppe und ihren Berater fur die SVP zuzukommen. Das hat
gfsich damit zu tun, daf3 Gber die Systematik der Sozialvertraglich-
déf,ﬁitspri]fung eine Art Qualitatssicherungssystem fiir die fraglichen
inBRreiche erarbeitet worden ist (beispielsweise im Bereich der Da-
sdfnsicherung, Hardwarebeschaffung, Buroausstattung), die sich nun
citer und weiter ausweitet und im Moment sogar Uber eine
ISO9000-Zertifizierung fur die EDV-Abteilung nachgedacht wird.

Als besonderes Glanzstiick soll auch die Betroffenenbeteiligung

hervorgehoben werden. War fir die meisten Beteiligten zu Anfang

alles viel zu aufwendig, zu viele Termine, zu viele Personen und
senihsam, sowohl die besondere Prufmaf3nahme zur Betroffenenbe-

einen durchlaufenen Prozel3 in diesem Unternehmen zuriicksc

atlgdiigung als auch Beteiligungselemente in allen anderen Prifmal-

zu konnen, sondern zur Zeit gerade eben dort einen weiteren Prozafimen durchzusetzen, sah es am Ende ganz anders aus. Beteili-

der Einfuhrung von SAP mit anderen Modulen zu erleben.

Mein grundsétzliches Erleben: Es gibt fur mich kaum noch etw

verdienen und es wird wohl das letzte mal sein, daf3 ich in digs
Sozialvertraglich
keitspriifung herangezogen werde. Und das zeigt, welche fun

Unternehmen fur die Durchfihrung einer

mentalen Anderungen sich hier vollzogen haben.

gung war fur alle Betroffenen im ersten Durchgang eines der we-
sentlichen Elemente in der Durchfiihrung der Sozialvertraglichkeits-
H‘qung. Keiner mochte mehr darauf verzichten, trotz hoher Auf-
nde. Und alle Seiten muf3ten sich durch die Betroffenen immer
wieder korrigieren lassen, sei es der Betriebsrat mit seiner Forde-
qahg nach mehrfach durch unterschiedliche PalRworter gesicherten
Systemzugénge die in regelmafRigen Abstdnden nach bestimmten

Als fast unglaublich muB3 die Zusammenarbeit in der Steuerund3egeln geéndert werden sollten, sei es die Projektleitung, die mit
gruppe lezeichnet werden. Ohne das hier eine ‘Friede-Frejid&ohldurchdachten Ablaufen immer mal wieder auf Ablehnung

Eierkuchen-Mentalitat’
aufgetreten wéare wird hier
derart konzentriert und mit
hohem Verstandnis fur die
Belange der anderen Seite an
der Ldsung von Sach- und
Fachproblemen gearbeitet,
das von aufen schon fast
mildtrauisch auf diese Grup-
pe geschaut wird. Trotzdem
sind die Interessen klar und
prallen auch immer wieder
deutlich aufeinander. Es gibt
aber ohne Hame auch immer
wieder  Verstandnis  fur
(betriebs-)politische Zwéange
wenn sach- und fachfremde
Belange sich storend auf die
Arbeit der Steuerungsgruppe
auswirken, auch wenn die
Beteiligten  selbst diese

Das hat auch da-
mit zu tun, dafd
Uber die Systema-
tik der Sozialver-
traglichkeitspri-
fung eine Art
Qualitatssicher-
ungssystem fur
die fraglichen Be-
reiche erarbeitet
worden ist

1

durch die Betroffenen stiel3.

Und heute, im zweiten Durchgang werden die Betroffenen in
einem MaRe in den Projektlauf eingebunden, der nichts mehr zu
wilnschen Ubriglaf3t und ein hohes Mal} an Optimierung des Sy-
stems im Sinne der Betroffenen gewéhrleistet.

Soweit zunachst die Darlegungen Uber die Notwendigkeit und
Erfahrungen (mit) einer prozeRorientierten Begleitung von SAP-
Einfuhrungen.

Das Verfahren ist in Teilen und als Ganzes erprobt, und es braucht
auch niemand Angst zu haben, alles in einem Rutsch und fehlerfrei
durchfihren zu missen. Es gibt viele Zwischenstufen, in denen
eine -auch vorsichtige- Anndherung maoglich ist.

Und es steckt ein ungeheueres Entwicklungspotential in einem
solchen Vorgehen, eine neue Qualitat -nein, nicht nur in den Be-
ziehungen, sondern in den daraus entwickelten Losungen: Wer so
strukturiert und ganzheitlich die Sache angeht, hat die Chance zu
Losungen zu kommen statt Schlagabtausche mit Reizwdrtern
vorzunehmen.

1



Mit diesbeziiglichen Beispielen kdnnte ich hier ein ganzes
fullen. Sei es der Personalchef der nach guten Erfahrungen i

eft

Wi~ Wer zieht Nutzen aus einer solchen Vorgehenswei-

nem Hause gemeinsam mit einem meiner Kollegen ein Seminar zu geg?
dieser Vorgehensweise anbieten will, seien es die Berater def Ar-

beitgeberseite, die mit aller gebotenen Harte durch den ArbeitdeRgf einer solchen Vorgehensweise wird an einem besseren System
an,d'e fur sie neue und ungewohnte Vorgehensweise ‘eingeschw-sinne der Arbeitgeber als auch der Arbeitnehmer gearbeitet. Hier
ren” wurden, sei es die Projektleitung, die mit ihren Erfahrungeh (g die Kritik gleich vermerken: Der Arbeitnehmer und Arbeit-

diesem Bereich offensiv eine Bewerbung bei einem anderen Arb&{lshmerinnen die iibrig bleiben. Das bessere System im Sinne der

geber erfolgreich lancieren kann und letztendlich die Betroffe
die dem Arbeitgeber bescheinigen, noch nie so gut undewetitet
in technisch-organisatorische Anderungen eingebunden worde
seien.

Zum Schluf® noch drei Denkanst6R3e, die im Rahmen einer Reg
von SAP nach dem beschriebenen Muster bedacht werden sollt|
B Es kommtimmer drauf an!

Dies Verfahren ist eine Regelungsmdglichkeit, die in Abhangig
von Situation und Personen das Optimum sein kann oder

gerade nicht. Es setzt sowohl auf Interessenvertretungs- als
Arbeitgeberseite ein Mindestmal3 an Reife voraus, eine gey
Umgangskultur im Sinne der vertrauensvollen Zusammenal
gem. § 2 BetrVG und die Einsicht, da3 die vermeintlich h6hg
Aufwénde in diese Art der Regelung Zukunftsinvestitionen darg
len. Diese kann und soll durch den Organisationsentwicklungs
zel3 natlrlich weiter fortentwickelt und gefestigt werden.

Was tun, wenn diese Reife und dieses Einsicht nicht vorhal
sind?

Auch wenn Grundsicherungen eingebaut werden, sollen in
Verfahren fir den Konfliktfall Regelungen und Entscheidungsw
vorhanden sein, die den
reibungslosen Ausstieg
ermoglichen. Mag es doch
Situationen geben (Perso-
nenwechsel,  Ubernahme
durch eine andere Firma,
Bekanntmachungen  Uber
den Abbau von weiteren
10% der Beschaftigten, ...),
in denen die klassische
Regelung des Systems nach
wie vor als der bessere Weg
erscheint. Auch wenn der
konventionelle Weg -wenn
ernsthaft  betrieben- in
keiner Weise weniger ar-
beitsintensiv ist als der von
uns skizzierte: Er muld
(zun&chst) manchmal sein.

Mit einer solchen
Vorgehensweise
wird an einem
besseren System
im Sinne der Ar-
beitgeber als
auch der Arbeit-
nehmer gearbei-
tet. Hier wird die
Kritik gleich ver-
merken: Der Ar-
beitnehmer und
Arbeitnehmerin-
nen die Ubrig
bleiben

1

€Rrbeitgeber heilt auch, das System mit mehr Akzeptanz, héherer

Effizienz und Effektivitat, auch im Sinne der Rationalisierung.
n zu

Séatze wie ‘ein Personalabbau aufgrund der SAP-Einfiihrung findet

nicht statt’ in Betriebs- oder Dienstvereinbarungen zu verankern

PlUMA sich dann beruhigt zuriickzulehnen heift, sich in die eigene

FMfasche zu ligen, wenn solche Satze vielleicht einfach sein missen
(das Zurticklehnen allerdings nicht).

Klar ist doch: Wenn nicht aufgrund von SAP selbst, dann wird es im
ke%usammenhang mit den mit Hilfe von SAP umgesetzten Geschéfts-
a&rﬁzeﬁoptimierungen zu Rationalisierungen kommen. Der ‘return of
am:\ﬁest’ wird in mehr oder weniger groBem Umfang in Personalein-
lisparungen berechnet werden.

be&iln heiRes Eisen und hier ist die Meinungsbildung auch alles andere

redls abgeschlossen. Zudem ist die Entscheidung, wie sich die Interes-

tedenvertretung hierzu stellt deren Sache in ihrer jeweiligen persénli-

Pi¢hen, betrieblichen und gesamtgesellschaftlichen Situation und
Verantwortung und nicht die der Berater.

nden

B Veranderung in der Organisation der Interessenver-

tretungsarbeit

dem

P9®er von uns vorgeschlagene Weg einer Begleitung von SAP-
Einfiihrungen erfordert auch Uberlegungen, wie denn ein Betriebs-
oder Personalrat sich diesbeziglich organisieren muf3. Welche
Organisations- und Kommunikations- bis hin zu Entscheidungsfin-
dungsformen sind notwendig, um eine solche Vorgehensweise
angemessen zu begleiten, die Abwagungsprozesse qualifiziert
vorzunehmen und die Betroffenen angemessen mit einzubinden?

Projektarbeitsorganisation, Kreativitatstechniken, Techniken der
Ziel- und Entscheidungsfindung, Prioritdtensetzung um im ver-

netzten Ganzen nicht die Ubersicht zu verlieren sind von Néten, um
einen solchen Prozel3 bewerkstelligen zu kdnnen.
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Beispiel 1 fir Konkretisierung einer Prifmafinahme

O Malnahmenbezeichnung O Prifung Schulungskonzeption, -durchfiihrung sowie Schulungsbe-
wertung fur Einfihrerlnnen wie Anwenderinnen

O Beschreibung/ Zweck O Abstimmung der jeweiligen und zukiinftigen Anforderungen| an
Schulungen

O Prufgegenstand TN-Unterlagen

Schulungsplan

Schulungskonzept (Ziele, Inhalte, Methoden)
Trainerlnnen

Rahmenbedingungen

Durchfiihrung
O Verfahren

> O O o o o g

-stufig:

Durchsicht von Unterlagen

O d

Erfahrungsbericht Teilnehmerlnnen lber Fragebogen oder Befra-
gung

dto. Anwenderlnnen in wochentlichem Anwenderlnnen-Jour-F|xe

Analyse eines Betreuungstagebuches, in dem die Anfragen und
Probleme aus der Hotline und den Besuchen vor Ort festgehalten
werden

O Instrumente/ Werkzeuge/ Hilfsmittel O Anforderungen an Schulungen gem. ‘Checkliste Schulung’
O Beteiligte 0 BR, Trainerlnnen, Teilnehmerinnen
O Durchfiihrende/r (verantw.) O N.N.
O Zeitpunkt O vor, wahrend und nach den einzelnen MalRnahmen
O Voraussetzungen fir die (Durchfihrbarkeit den) -
PrifmalRnahme
O Aufwand (geschéatzt) o -
O Besonderheiten Priifdokumentation o -
O Testabnahme durch O SVP-Steuerungsgruppe
O Konsequenzen/ FolgemaRnahmen O Uberarbeitung Schulungen; Nachschulungen; Problem-WS's,

Benutzerinnenservice

O

O Bemerkungen/ Sonstiges Teilnahme BR an Schulungen méglich

O

Trainerlnnen absolvieren ein ‘Train-the-Trainer’-Seminar
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