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Fair, laissez-faire, autoritar?

Fithrungs- und Unternehmenskultur als (Miss-)Erfolgs-
faktoren von IT-Projekten und Mitbestimmung

Peter Herholtz // Berater fiir Organisationen und Interessenvertretungen, Ahrensburg bei Hamburg

HIER LESEN SIE:

B von IT-Veranderungsprozessen in
Unternehmen, die griindlich daneben
gegangen sind

B (ber die oft verheerenden Wirkungen

der Fiihrungskultur bei der Einfihrung

von [T-Systemen

B das erfolgversprechendste Vorgehen
von Interessenvertretungen bei
IT-Projekten
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Unternehmens- und Fiihrungskultur wirken auf den Erfolg von IT-Projekten weit mehr als viele technische Aspekte,
Projektmanagement-Tools und Vorgehensmodelle. Sie wirken daneben auch auf die Handlungsbedingungen und
die Erfolgsaussichten von Betriebs- und Personalriten. Dies gilt es von Anfang an zu beriicksichtigen. Der Autor zeigt,
wie der Blick auf diese ,,weichen Faktoren” das Vorgehen der Interessenvertretung im Rahmen der Mitbestimmung

beeinflussen konnte und sollte.

Es ist eine Binsenweisheit, dass es in Un-
ternehmen und unter Projektverantwort-
lichen unterschiedlichste Unternehmens-
und Fihrungskulturen gibt; ebenso dass
die sogenannten weichen Faktoren fir
den Erfolg von IT- (und anderen) Projekten
weit wesentlicher sind als viele technische
Faktoren. Ich habe dies im Laufe der Jahre
mehrfach erfahren.

Da gab es einen Projektleiter, der selbst
Mitarbeiter! in leitenden Funktionen ,wie
dumme Jungs abwatschte”, wenn deren
AuBerungen ihm nichtin den Kram passten.
Es fuhrte dazu, wie ein wichtiger Projekt-
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mitarbeiter am Rande sagte: ,Dem erzahlt
hier keiner mehr was, Probleme will er ja
nicht horen. Soll er doch auf die Schnau-
ze fallen.” — Was auch passierte! Wichtige
fachliche Funktionen waren falsch oder gar
nicht umgesetzt, als das SAP-System ,in
Produktion” ging. Erhebliche Belastungen
fur die Anwender waren die Folge.

An anderer Stelle habe ich einen véllig
durchsetzungsschwachen Projektleiter bei
einer grof3en SAP-Einflihrung erlebt. Einer
seiner wiederkehrenden Séatze: ,Ich bin ja
auch nur ein kleiner Angestellter”. So war
es kein Wunder, dass ihm nicht gelang,

Fachexperten aus den unterschiedlichen
betroffenen Unternehmensbereichen in
die Projektarbeit einzubinden. Auch hier
waren die Folgen erheblich. Viele Beson-
derheiten der betroffenen Bereiche blie-
ben im Projektverlauf ,unentdeckt” und
entsprechende Funktionen fehlten dann
beim Produktivstart.

Fiihrungskultur lasst
IT-Projekt scheitern

Nie zuvor aber habe ich die verheerenden
Wirkungen der Unternehmenskultur auf

www.cua-web.de



ein Projekt und dabei zugleich auf die Hand-
lungsmdglichkeiten von Betriebs- und Per-
sonalrdten so drastisch erfahren, wie bei
einer SAP-Einflihrung in einem Bildungs-
unternehmen mit rund 500 Mitarbeitern.

Die Einflihrung sollte in zwei grof3en
Teilschritten erfolgen. Zundchst ein eher
einfaches Teilprojekt mit relativ geringen
Anpassungen am SAP-Standard, danach
ein groBeres und sehr komplexes, das ins
Kerngeschéft des Unternehmens und die
wichtigsten Prozesse eingriff. Die Voraus-
setzungen schienen gut. Die Atmosphare
war freundlich und kooperativ. Sehr friih
wurde eine anspruchsvolle Betriebsver-
einbarung geschlossen mit der die aktive
Beteiligung des Betriebsrats im gesamten
Projektverlauf gesichert wurde. Darin ent-
halten sind Ziele und Meilensteine flr Da-
tenschutz, Qualifizierung, Ergonomie. Zur
Begleitung des Projekts wurde aulerdem
ein gemeinsamer Projektausschuss gebil-
det, der sich zundchst 14-tdglich, spater
wochentlich traf. Neben drei Vertretern des
Betriebsrats nahmen anfanglich der Pro-
jektleiter und der Geschaftsfuhrer an den
Sitzungen teil.2

Trotz einiger ,Macken” und ,Stolperei-
en” gelang der erste Schritt des Projekts
recht akzeptabel und die Beteiligung des
Betriebsrats schien zunehmend reibungs-
arm zu funktionieren. Zu den Macken
gehorte allerdings, dass das vereinbarte
Schulungskonzept nicht fertig wurde und
die Anwenderschulungen den verabre-
deten Grundsatzen nicht entsprachen.
Da sich alle Beteiligten einschlie8lich der
Geschéftsfihrung in der negativen Be-
wertung der Schulungen einig waren und
Nachbesserung zugesagt wurde, schien
auch dies kein Drama zu sein.

Auffallend und gelegentlich auch hin-
derlich war allerdings, dass der Projekt-
leiter immer wieder dariiber klagte, dass
getroffene Entscheidungen des Lenkungs-
ausschusses selbst von Fihrungskraften
und Mitgliedern der Unternehmensleitung
nicht beachtet und umgesetzt wurden.
Dies schien die Zusammenarbeit im Pro-
jektausschuss aber wenig zu beeintrachti-
gen und auch hier wollten alle Beteiligten
aus gemachten Erfahrungen und Fehlern
lernen. Nur: Es passierte das Gegenteil. Im
zweiten groBen Teilprojekt wurden alle bis
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dahin gemachten Fehler wiederholt - nur
noch viel schlimmer. Je mehr es ans Ein-
gemachte ging, desto mehr wurden not-
wendige Entscheidungen verschleppt, das
heilt erst wurden sie nicht getroffen und
dann nicht umgesetzt. Prozesse wurden
nicht definiert und konnten folglich nicht
erprobt werden. Die notwendigen SAP-
Anpassungen und Programmierungen er-
folgten nach Gefiihl der Berater oder nach
Aussagen, die ,zwischen Tir und Angel”
gemacht worden waren.

Die Teilprojektlei-
ter gehodrten zur zweiten Ebene der

verantwortlichen

Unternehmenshierarchie, der Projektleiter
- fachlich kompetent, aber in der Hierarchie
weiter unten — konnte sich ihnen gegen-
Uiber nicht durchsetzen. Die wochentliche
Projektausschusssitzung wurde zur ge-
meinsamen Klagestunde von Betriebsrat
und Projektleitung, gefolgt immer wieder
von guten Vorsdtzen und Verabredungen.

Da auch viele Vereinbarungen mit der
Interessenvertretung nicht eingehalten
wurden, hdtte es Grund genug gegeben,
das Projekt zu stoppen - was auch mehr-
fach im Gremium diskutiert wurde. Die exis-
tenzielle Bedeutung des Projekts und die
allgemeine Situation des Unternehmens
lieBen den Betriebsrat darauf verzichten.
Doch so liefen fast alle seine Aktivitaten
und Forderungen immer wieder ins Leere.

Das Projekt ist am Ende ein ziemliches
Desaster: Nach doppelter Projektlaufzeit
und verdreifachten Kosten ist das System
immer noch in einem Zustand, der an Kor-
perverletzung grenzt. Die Belastungen der
Anwender sind immens. Der Betriebsrat hat
mit seinen enormen Kraftanstrengungen
nur wenig erreicht.

Schwierige Fehlersuche

Was héatten der Betriebsrat und ich als Bera-
ter anders machen kdnnen? Das entschei-
dende Problem aus meiner Sicht war und
ist die Flihrungsschwéache der Unterneh-
mensleitung.

Was anfanglich als sympathische und
offene Atmosphére erschien, erwies sich
als Fuhrungs- und Entscheidungsverwei-
gerung. Dies betraf vor allem die verant-
wortlichen Teilprojektleiter, zog sich aber
nach meinem Eindruck durch alle Ebenen
des Unternehmens. Nun gehort es weder
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zur Rolle des Betriebsrats, die Ablosung
von Flhrungskréaften zu betreiben, noch
liegt esin seiner Macht. Und dann warenim
Nachhinein betrachtet die Auswirkungen
der genannten Schwachen schon fast ir-
reparabel an einer Stelle, die absolut nicht
im Blickpunkt der Betriebsratsbeteiligung
stand: das sogenannte Business Blueprint.

Diese Arbeits- und quasi Vertragsgrund-
lage der externen Programmierer war viel
zu schnell abgesegnet worden, obwohl
zahlreiche Aussagen und Prozessbeschrei-
bungen vollig unverstandlich geblieben
waren. Der eigentlich notwendige, deut-
liche Widerspruch gegeniiber der verant-
wortlichen externen Beratungsfirma hatte
allerdings aufseiten der Zustandigen im
Unternehmen vorausgesetzt, die eigenen
Anforderungen klar und verbindlich zu
formulieren ... So blieb bis zum Schluss im-
mer wieder unklar, welche Anforderungen
denn eigentlich hatten umgesetzt werden
sollen.

Auf ,unserer Seite” war es aus heutiger
Sicht ein Versaumnis, dass wir diese Unter-
nehmens- und Fihrungskultur mit ihren
problematischen Seiten nicht friih in den
Blick genommen haben. Das hétte veran-
lassen kdnnen, die eigenen Ziele auf einige
wenige, moglichst frih wirksame Aspekte
zu reduzieren. Die im ersten Projektschritt
aufgetretenen Probleme hatten wir vor die-
sem Hintergrund sofort eskalieren konnen
und mdssen, statt auf die gemeinsame Ein-
sicht und den Besserungswillen zu vertrau-
en. Zu diesem Zeitpunkt hatte eine durch
den Betriebsrat verursachte Verzogerung
um ein, zwei Monate wenig Schaden be-
deutet.

Méglicherweise hatte die Belegschafts-
vertretung sogar ganz auf die ambitionierte
Zusammenarbeit in einem gemeinsamen
Projektausschuss verzichten sollen, denn
diese erfordert eine wechselseitige Verldss-
lichkeit. Dazu hatte man jedoch eingeste-
hen missen, dass diese sehr zweifelhaft ist.
Ubrigens auch aufseiten des Betriebsrats,
der seinerseits getroffene Entscheidungen
des Ofteren im praktischen Handeln wie-
der tiber den Haufen warf.

Die Zusammenarbeitzu einem spateren
Zeitpunkt aufzukiindigen wére hier und
ist generell sehr viel schwerer. Zum einen
bedeutet es einen massiven Konflikt, zum
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anderen werden bis dahin getroffene Re-
gelungen in Teilen wertlos. Trotzdem ware
auch das mdéglicherweise sinnvoll gewesen.
Flr den Betriebsrat gab es jedoch zu jedem
Zeitpunkt Griinde, die Zusammenarbeit
nicht aufzukiindigen.

Verheerend: , Kultur
der Unverbindlichkeit”

Notwendig wére es aus meiner Sicht gewe-
sen, die verheerende Wirkung der ,Kultur
der Unverbindlichkeit” gegeniiber der Ge-
schéftsfihrung und der Belegschaft anzu-
sprechen. Zumal es langst allgemeines The-
ma des Flurfunks war. Uberall konnte man
horen ,dass sich ja niemand an irgendwas
hélt” und man deshalb ,am besten alles so
macht, wie man es selbst fiir richtig halt”.

Auf Deutsch: Niemand hélt sich an et-
was, weil niemand sich an etwas halt!

Es gab eine Reihe von Vorschlagen, die-
se Kultur zu thematisieren und zu bearbei-
ten. Warum sie nicht zum Tragen kamen, ist
noch ein weiteres Thema.

Viel genauer kann ich die Erfahrun-
gen und Lehren nicht beschreiben, zumal
die Anonymitdt des Betriebs zu wahren
ist. Doch eines machen dies und die oben
genannten Beispiele meines Erachtens
deutlich: Es genligt nicht, sich mit dem
einzufiihrenden IT-System und seinen Mo-
dulen, den in der Technik steckenden Risi-
ken und Chancen, der Ergonomie und der
notwendigen Qualifizierung zu beschafti-
gen. Vor einer ambitionierten Beteiligung
des Betriebsrats ist es notwendig, sich die
im Unternehmen selbst, seiner Unterneh-
mens- und Fiihrungskultur und in anderen
Bedingungen steckenden Chancen und
Risiken anzusehen: Gibt es die notwendi-
ge Basis und die notwendigen Ressourcen
fur den Erfolg des Projekts? und fir eine
erfolgreiche Zusammenarbeit bei einer en-
gen Beteiligung des Betriebsrats?

Beste Losung:
Prozessvereinbarungen

Auch wenn ich hier ein Negativ-Beispiel
beschrieben habe: Bei gro3en IT-Projekten
halte ich ,Prozessvereinbarungen”, die eine
enge Begleitung und Beteiligung der Pro-
jekte durch den Betriebsrat regeln, fir das
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Erfolg versprechendste Vorgehen durch
den Betriebsrat! Doch der Erfolg der Mit-
bestimmung ergibt sich gerade bei diesem
Vorgehen nicht allein, ja nicht einmal vor
allem aus einer guten Kenntnis des einzu-
fuhrenden IT-Systems!

Es ist eigentlich nahe liegend, wird aber
nach meiner Erfahrung selten praktiziert,
sich zu den unterschiedlichen Themen und
Schwerpunkten im Rahmen eines gréBeren
IT-Projekts unterschiedlicher interner und
externer Experten zu bedienen. Gerade
am Anfang und in ,Projektkrisen” kann es
auch fiir den Betriebsrat sinnvoll sein, sich
Unterstiitzung durch ,OE-Experten”, also
Menschen mit Erfahrung in Begleitung
von Organisationsentwicklung zu holen.
Jedenfalls an den Anfang der Begleitung
von groBBen und komplexen IT-Verénde-
rungsprozessen gehort — weit mehr und
weit kritischer als ich es bis vor diesem
Projekt praktiziert hatte - ein ,Blick auf das
Ganze”, Damit meine ich den Versuch, sich
systematisch und sehr kritisch Starken und
Schwachen der Organisation, der Projekt-
organisation und des geplanten Vorgehens
anzusehen.

Fazit

Treten im Verlauf eines Projekts die be-
schriebenen oder dhnliche Probleme auf,
ist natirlich nicht nur die Frage ob und un-
ter welchen Umsténden die Arbeitnehmer-
vertretung aus einer Zusammenarbeit
aussteigen oder gar das Projekt stoppen
will und kann. Die ,Unternehmens- und
Flhrungskultur” |asst sich mit den Mitteln
der Mitbestimmung nur wenig beeinflus-
sen. Und auch die héartesten Regelungen
in Betriebsvereinbarungen konnen ein
Projekt nicht daran hindern, véllig aus dem
Ruder zu laufen.

Hier gibt es meines Erachtens nur die
Chance, diese ,Kultur” und ihre Auswir-
kungen im Betrieb zum 6ffentlichen Thema
zu machen - auch wenn es dabei erst recht
keine Erfolgsgarantie gibt. Ist das Problem
ein Klima der Einschiichterung wie ganzam
Anfang beschrieben, so kann es Aufgabe
der Belegschaftsvertretung sein, eben dies
zu durchbrechen. Auch vor einer durch-
gangigen Unternehmenskultur wie oben
beschrieben muss man nicht in Hilflosig-

keit erstarren. Vor allem hilft es nicht, im-
mer weiter auf die Technik zu starren, wenn
ganz andere Griinde ins Desaster fiihren.

Vor einigen Jahren habe ich erlebt, wie
ein Projekt zur Zusammenfihrung der IT
zweier fusionierter Unternehmen an den
unterschiedlichen ,Kulturen” der Fusions-
partner krankte und dramatisch hinter dem
Zeitplan zuriicklag. Das Projekt konnte ,ge-
rettet” werden, nachdem Angst und Unsi-
cherheit und wechselseitiges Unverstand-
nis als Ursachen anerkannt worden waren.
Unter anderem wurden alle Mitarbeiter
der beiden Standorte gemischten Teams
zugeordnet und in gemeinsame Teament-
wicklungs-Workshops (jeweils zwei Semi-
nare im Abstand von circa vier Monaten)
geschickt. Daneben wurden vertrauens-
bildende MaBnahmen beschlossen. Am
Ende wurde der eingetretene Zeitverzug
beinahe wieder eingeholt.

Naturlich ist dies ein Weg, der nur wenig
mit den Mitteln der Mitbestimmung beein-
flusst oder gar durchgesetzt werden kann.
Es zeigt aber, dass die ,weichen Faktoren”
beeinflusst werden kdnnen. Voraussetzung
dafir ist, zundchst diesen vermeintlichen
,Psychokram” zum Thema zu machen und
nicht langer Uber vermeintlich schlech-
te Management-Methoden und falsche
Technik zu reden. Hierfiir nach Wegen zu
suchen, kann sich ebenfalls die Interessen-
vertretung zur Aufgabe machen - erstrecht,
wenn auch die eigenen Ziele ansonsten zu
scheitern drohen!
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Peter Herholtz berit seit 1996 Betriebs-/Personalréte
und Gewerkschaften, vorwiegend im Rahmen der
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Fuf3noten

1 Zurvereinfachten Lesbarkeit wird nachfolgend aus-
schlieBlich die mannliche Form verwendet

2 Siehe hierzu auch die kleine CuA-Artikelreihe
zum IT-Projektmanagement von Ernst Tiemeyer:
Erfolgsfaktor ,IT-Projektteam”, in: CuA 1/2011, 9
ff.; Stakeholder-Management in IT-Projekten, in:
CuA 4/2011, 25 ff,; Die IT-Projekt-Scorecard, in:
CuA 9/2011, 23 ff; IT-Multiprojektmanagement, in:
CuA 3/2012, 14 ff.; Gremienarbeit im IT-Multipro-
jektmanagement, in: CuA 7-8/2012, 32 ff.
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TITELTHEMA: NEBENASPEKTE? IT-MITBESTIMMUNG JENSEITS VON BITS UND BYTES
Zwischend uihl
wischen den Stuhlen...

Mitarbeiter als Adressaten von Betriebsratsforderungen

Peter Herholtz // Berater fiir Organisationen und Interessenvertretungen, Ahrensburg bei Hamburg

Erster Ansprechpartner der Interessenvertretung fiir ihre Anliegen ist der Arbeitgeber. Betroffen davon sind regel-
maig die Beschiaftigten. Das liegtin der Natur der Sache. Oft nehmen deren Forderungen Einfluss auf die Arbeit der
betroffenen Mitarbeiter und bringen Veranderungen mit sich. Weil es sich auch um eher unangenehme Begleiter-
scheinungen handeln kann, wird nicht immer unbedingt der Kontakt zu den Kollegen gesucht. Doch gerade diese
haben oft das notige Wissen und die Erfahrung, um Forderungen der Belegschaftsvertretung zum Erfolg zu verhel-

fen und auch, um realistischere IT-Vereinbarungen abzuschlieBen.

Die Forderungen der Interessenvertretung
richten sich in der Regel selbstverstandlich
an das Unternehmen bzw. die Dienststelle,
Verhandlungspartner ist die Geschaftsfiih-
rung bzw. Dienststellenleitung und diese
ist dann auch fiir die Umsetzung verant-
wortlich. Dabei gerdt gelegentlich aus dem
Blick, dass die Forderungen des Betriebs-
oder Personalrats haufig direkt die Arbeit
anderer Beschaftigter beeinflussen und
auch beeinflussen sollen.

Das fangt schon damit an, dass zum
einen gefordert wird, eine Leistungs- oder
Verhaltenskontrolle solle nicht stattfin-
den, dann aber die Tatigkeit der Admini-
stratoren protokolliert und kontrolliert
werden soll. Nun ist es unbedingt richtig
und unter anderem datenschutzrechtlich
erforderlich, manche administrativen Ta-
tigkeiten zu protokollieren und anhand der
Protokolle gelegentlich zu kontrollieren.
Und natdirlich soll die Interessenvertretung
nicht aufhoéren, Leistungs- und Verhaltens-
kontrollen mdglichst weitgehend einzu-
schranken.

Notwendig waére wahrscheinlich das
Gesprach mit den Betroffenen; nur ma-
chen auch Betriebs- und Personalrédte vor
dieser schwierigen Situation gerne mal die
Augen zu und vergessen alle Anspriiche
an Beschéftigtenbeteiligung. Das hat gele-
gentlich Folgen, vor allem, wenn es um Be-
schaftigte geht, die einen aktiven Beitrag
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zur Umsetzung der Forderungen des Be-
triebs- oder Personalrats leisten miissten.

Zwei Erfahrungsberichte

In einer IT-Rahmenvereinbarung hatte
der Betriebsrat die Erstellung eines be-
trieblichen Datenschutzkonzepts und die
eigene Mitbestimmung bei diesem fest-
geschrieben. Nach den ,lblichen” Verzo-
gerungen wurde ein Entwurf dazu von der

betrieblichen  Datenschutzbeauftragten

stellung des Datenschutzkonzepts in keiner
Weise mit dem IT-Leiter abgestimmt hatte.

Die Vertreter des Betriebsrats, darunter
der Vorsitzende, verzichten auf eine Kritik
am Verhalten von Datenschutzbeauftrag-
ter und IT-Leiter. AuBerhalb der Sitzung
begriinden sie es mit der Verantwortung
der Geschiftsfiihrung (,Das ist Aufgabe
des Geschéftsfuihrers. Und wenn der nix
sagt, dann Ubernehm’ ich das doch nicht
fur den!”) und damit, dass die betreffen-
den Personen schlie8lich auch Kollegen

~Notwendig wire das Gesprach mit den Betroffenen; nur machen auch
Betriebs- und Personalrite vor dieser schwierigen Situation gerne mal die
Augen zu und vergessen alle Anspriiche an Beschiaftigtenbeteiligung.”

vorgelegt.2 Um Uber den Entwurf zu bera-
ten, trafen sich mehrfach ein Vertreter der
Geschéftsfiihrung, die Datenschutzbeauf-
tragte, der IT-Leiter und die Vertreter des
Betriebsrats.

Der IT-Leiter war meist schweigender
Teilnehmer, Einwande erhob er keine, doch
nach vier oder fiinf Abstimmungsterminen
wird auf einmal deutlich, dass er wesent-
liche Teile des Datenschutzkonzepts fir
unrealistisch und nicht umsetzbar hélt. Es
sind Teile des Konzeptes, die schon zwei
Sitzungen zuvor ,abgehakt” worden waren.
So wurde auch erkennbar, dass die Daten-
schutzbeauftragte sich bis dahin bei der Er-

seien, die von ihnen als Betriebsrat vertre-
ten werden.

Im anderen IT-Projekt war fir den Be-
triebsrat die Qualifizierung der Anwender
ein wesentlicher Schwerpunkt der Rege-
lung. In derVergangenheit hatte es schlech-
te Erfahrungen gegeben undim Betriebsrat
gibt es Kollegen mit eigenen Erfahrungen
in der Erwachsenenbildung. Der Betriebs-
rat forderte deshalb die friihzeitige Erstel-
lung eines sehr genauen Schulungskon-
zepts. Unter anderem hatte der Betriebsrat
klare Vorstellungen auch zur Organisation
der Schulungen und zu den didaktischen
Grundsatzen.
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Das Schulungskonzept wurde, wenn
auch nach einiger Verzégerung und durch-
aus nicht mehr frihzeitig, vorgelegt. Die
vom Betriebsrat geforderte Orientierung
an den konkreten Arbeitsablaufen der
Anwender wurde darin zwar plakativ be-
hauptet, bei ndherer Betrachtung zeigte
sich jedoch das Gegenteil: eine Maske nach
der anderen sollte vorgestellt und abgear-
beitet werden. Auch die organisatorischen
Vorstellungen des Betriebsrats sollten nicht
umgesetzt werden: Teilweise waren Schu-
lungen lange vor der Produktivsetzung
geplant. So sollte die Belastung der Trainer
begrenzt und auch das Engagement von
Externen vermieden werden.

Autoren des Konzepts und vorgesehe-
ne Trainer waren Mitarbeiter der eigenen
Schulungsabteilung also Kollegen des Be-
triebsrats.

Eine dieser internen Trainer vertrat
das Schulungskonzept gegeniiber dem
IT-Ausschuss, in dem Betriebsrat und Ge-
schéftsfihrung zusammentraten. In dieser
Situation verzichteten die Vertreter des
Betriebsrats auf eine deutliche Kritik, um
der eigenen Kollegin nicht in den Riicken
zu fallen. Dies, obwohl die Belegschafts-
vertretung die eigenen Vorstellungen ge-
genlber den internen Trainern frithzeitig
erlautert hatte.

Auch der Betriebsrat insgesamt akzep-
tierte das vorliegende Konzept. Das Gremi-
um wollte weder gegeniiber den internen
Trainern noch gegeniiber den eigenen Ver-
tretern im IT-Ausschuss illoyal sein. Diese
Solidaritat oder (falsche?) Riicksicht lieB das
Ziel der Arbeitnehmervertretung scheitern.
Die viel zu friihen Schulungen fiihrten zu
groBem Arger und mussten zum Teil wie-
derholt werden, die verdnderten Arbeits-
ablaufe waren nach der Produktivsetzung
noch weitgehend unbekannt und fiihrten
zu zahlreichen Fehlern.

Auf die betroffenen
Kollegen zugehen

In den beschriebenen Fallen zeigt sich
ein haufiges Dilemma: Natirlich kann sich
der Betriebsrat darauf zuriickziehen, dass
die Geschéftsfiihrung fir die Umsetzung
getroffener Regelungen verantwortlich
ist; naturlich ist es die Verantwortung der
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Geschéftsfihrung datenschutzkonformes
Verhalten von der IT-Abteilung zu fordern
usw. Die tatsdchliche Umsetzung aber
muss haufig durch Kollegen erfolgen, fiir
die dies eine zusatzliche Aufgabe und Ver-
antwortung bedeutet.

Guter Stil ware es, wenn die Interessen-
vertretung selbst dafilir sorgt, Regelungen
jenen Kollegen bekannt zu machen, die sie
in ihrer Arbeit téglich beachten und umset-
zen mussen; es verbessert die Akzeptanz

Hilfreich ist es dazu, sich bei allen An-
liegen im Rahmen der Mitbestimmung zu
tiberlegen:

B Wem hilft diese Regelung?

B Wen trifft diese Regelung?

B Wer muss sie umsetzen?

Dann lohnt es sich fir den Betriebs- oder
Personalrat, sich friih mit den betreffenden
Kollegen zusammenzusetzen, um ihnen
seine Anliegen zu erldutern und sich még-
liche Einwénde, Ergdnzungen und An-

»@uter Stil wire es, wenn die Interessenvertretung selbst
dafiir sorgt, Regelungen jenen Kollegen bekannt zu machen, die siein
ihrer Arbeit taglich beachten und umsetzen miissen.”

und die Chance auf eine erfolgreiche Um-
setzung.

Geht es um Kollegen, die aufgrund ih-
rer betrieblichen Aufgabe und Expertise
gelegentlich zu Gespréachen zwischen den
Betriebsparteien hinzugezogen werden,
wenn es um Regelungen geht, von denen
sie selbst betroffen sind, steht der Betriebs-
rat auch ihnen gegeniiber vor der schwieri-
gen Aufgabe, seine Forderungen zu vertre-
ten und die Umsetzung getroffener Verein-
barungen einzufordern. Dariiber muss sich
das Gremium vorher bewusst werden!

Manche Betriebs-
versuchen dem - bewusst oder unbe-
wusst — aus dem Wege zu gehen, indem
sie vermeiden, dass entsprechende Kolle-
gen zu Gesprachen und Verhandlungen
hinzugezogen werden. Wenn man aller-

und Personalrate

dings sonst bei IT-Projekten eine moglichst
weit gehende Beteiligung der Anwender
fordert, ist solches Verhalten mindestens
widerspriichlich! Und sehr wahrscheinlich
fuhlen die entsprechenden Kollegen sich
dann erst recht Gibergangen!

Mitarbeiterbeteiligung
fiihrt zu besseren
IT-Vereinbarungen

Auch werden I[T-Vereinbarungen besser,
das heillt konkreter und realitdtsnaher,
wenn die davon betroffenen Beschaftigten
friihzeitig einbezogen werden. Will die
Belegschaftsvertretung das, muss sie sich
Uberlegen, wie Loyalitatskonflikte zu ver-
meiden sind.

derungswiinsche anzuhéren. Dies bietet
dann auch Gelegenheit, sich tiber die Rol-
len im Rahmen von Gesprachen zwischen
den Betriebsparteien zu verstandigen.

Autor

Peter Herholtz berét seit 1996 Betriebs-/Personalrédte
und Gewerkschaften, vorwiegend im Rahmen der
Mitbestimmung beim IKT-Einsatz; er ist daneben
tatig als Supervisor und Organisationsentwickler und
bietet Seminare zur Strategie- und Teamentwicklung
und zur Gestaltung von Betriebsversammlungen an;
fon 04102 467806, www.klaerungen.de

FuBnoten

1 Zurvereinfachten Lesbarkeit wird nachfolgend aus-
schlieBlich die ménnliche Form verwendet

2 Das ware schon eine eigene Betrachtung wert;
besser wdre meines Erachtens, wenn der IT-
Bereich das Datenschutzkonzept erstellt, dass
von dem Datenschutzbeauftragten gepruft wird

- zunéchst auf seine Eignung, spater auf seine Ein-

haltung
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TITELTHEMA: NEBENASPEKTE? IT-MITBESTIMMUNG JENSEITS VON BITS UND BYTES
Ganz am Rande?

Anwenderschulung bei Einfithrung von neuen IT-Systemen

Peter Herholtz // Berater fiir Organisationen und Interessenvertretungen, Ahrensburg bei Hamburg
Wolfgang Frede // TIB Partnergesellschaft Weif3/Frede, Hamburg

HIER LESEN SIE:

B das zentrale Thema fiir viele Anwender bei der Einfiihrung neuer IT-Systeme ist die Qualifizierung
B die wesentlichen Regelungspunkte fiir eine IT-Vereinbarung zur Anwenderschulung

B ein Beispiel fiir eine vorausschauende Betriebsvereinbarung zur Qualifizierung

Die Qualifizierung der Anwender bei der Einfiihrung neuer IT-Systeme ist sicherlich kein ,,Randthema” der Mitbe-
stimmung. Allerdings wird sie in vielen Vereinbarungen eher am Rande abgehandelt. Dabei sind die Schulungen
aus Sicht der Anwender eines der wichtigsten, wenn nicht das wichtigste Thema. Es lohnt sich also, diesem deutlich
mehr Aufmerksamkeit zu schenken. Die Autoren zeigen Schritt fiir Schritt, worauf bei der Formulierung einer IT-

Vereinbarung zu achten ist, um eine individuelle und nachhaltige Qualifizierung der Mitarbeiter sicherzustellen.

Haufig beklagen Belegschaftsvertretun-
gen, dass ihre Anstrengungen im Rahmen
der Mitbestimmung beim IT-Einsatz von
den Beschéftigten kaum gewirdigt wer-
den. Die Moglichkeit der Leistungs- oder
Verhaltenskontrollen wird von Mitarbei-
tern! haufig allenfalls als diffuse Bedro-
hung im Hintergrund wahrgenommen; die
Erfahrung Einfluss nehmen zu kénnen auf
eine gebrauchstaugliche Gestaltung ha-
ben nur wenige. Die Schulungen hingegen
sind ein Feld auf dem Betriebsrdte Lob und
Anerkennung ernten kdnnen. Denn viele
Kollegen kennen die Erfahrung, aufgrund
schlechter Schulungen hilflos vor ihrem
Werkzeug” zu sitzen, wissen aber auch
wie es ist, mit komplexen oder gar voéllig
missratenen IT-Systemen zurecht zu kom-
men, wenn man sich wenigstens gut mit
ihnen auskennt. Die Schulungsdefizite der
Anwender wiederum sind Betriebsraten
haufig nicht bekannt - oder sie flihlen sich
nicht in der Lage, hier wirksam zu werden.
So beschrénken sich nicht wenige Be-
triebsvereinbarungen auf die Feststellung:
die Schulung der Anwenderinnen und
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Anwender findet wédhrend der Arbeitszeit
statt, die Kosten tragt der Arbeitgeber.
Auch das ist in vielen Betrieben wichtig zu
regeln, doch die Schonung von Freizeit und
Portemonnaie macht die Schulungen noch
nicht besser.

Sinnvolles Ziel formulieren

Man muss nicht gleich zum Weiterbil-
dungsexperten werden, um sich sinnvoll
mit dem Thema beschdftigen zu kon-
nen. Allerdings geniigt es vielleicht nicht,
wenn der Betriebsrat die IT-Themen den
JJechnik-Freaks” iberldsst (was meist nicht
Schuld dieser vermeintlichen Freaks ist).
Wie so oft gilt auch hier: Zundchst einmal
braucht man ein sinnvolles und dann auch
messbares Ziel! Hierzu finden sich manche
Formulierungen
triebsvereinbarungen; z. B. diese:

in veroffentlichten Be-

Ziel der Schulungen ist es, den Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern umfassende
Kenntnisse der
zukiinftigen ~ Aufgabengebietes

Programmfunktionen
ihres

sowie einen Uberblick des bereichsspezi-
fischen SAP-Moduls bzw. weiterer ange-
bundener Programme zu vermitteln.

Das ist schon eine ganze Menge: Es wird ein
Zusammenhang hergestellt zwischen dem
Aufgabengebiet und den zu vermittelnden
Programmfunktionen und es soll dariiber
hinaus ein Uberblick iiber den Kontext
gegeben werden. Das Ziel allein ist aller-
dings noch kein Gewinn, es sollte messbar
sein, um spater auch gemessen zu werden!
Nur: woran misst man dieses Ziel, was heif3t
umfassend und missen die Mitarbeiter die
Kenntnisse anschlieBend auch haben oder
genigtderVersuchsiezu vermitteln?Istdas
Ziel nicht messbar gibt es keine Méglichkeit
der Uberpriifung! Daher ein Vorschlag, das
Ziel noch etwas genauer zu fassen?:

Die QualifizierungsmalSnahmen sollen
die Anwender nach einiger Einarbeitung
befdhigen, die zur Erledigung ihrer Ar-
beitsaufgaben notwendigen und sinn-
vollen Funktionen des IT-Systems selbst-
stdndig, sicher und effizient zu nutzen.

Computer und Arbeit 9/2012
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MITARBEITERBEFRAGUNG ZUR UBERPRUFUNG DER ZIELERREICHUNG

Fiir eine solche Befragung schlagen wir beispielhaft den folgenden Aufbau vor:

1. Frage:

Haben Sie Aufgaben, deren Bearbeitung mit Unterstiitzung des IT- Systems XYZ in der

Schulung nicht vermittelt wurde?

Ja[J Nein [

Wenn Nein, was fehlte Ihres Erachtens?

Anhand einer groben Liste der Aufgaben, wie sie der Schulung zugrunde lag, kénnte als

zweites gefragt werden:

a) Ich habe den Eindruck alle zur Erledigung dieser Aufgabe notwendigen und sinn-

vollen Funktionen der Software zu kennen.

b) Ich beherrsche diese Funktionen selbststandig und sicher.

Bitte kreuzen Sie alle Aufgaben der vorliegenden Liste an, bei denen das eher nicht oder

gar nicht zutrifft.

Eine Alternative dazu ist:

Bei der Nutzung der Software im Rahmen meiner Aufgaben fiihle ich mich

Ovelligsicher [ iiberwiegend sicher

[ sfter unsicher

[ vollig unsicher

Zur Unterstiitzung und Klérung von Fragen benétige ich inzwischen

[ keine fremde Hilfe mehr [ selten Hilfe

[ gelegentlich Hilfe  [] dauernd Hilfe

Das ist eine eher grobe Beschreibung der notwendigen Fragen, sollte aber deutlich

machen, worum es geht.

Vielleicht klingt das schon einleuchtend
und schon, wir wollen es dennoch erldu-
tern.

Das Ziel beinhaltet, dass sinnvollerweise
Anwender mit unterschiedlichen Aufgaben
unterschiedliche Schulungen bekommen,
also keine Standardschulung fir alle. Au-
Berdem genligt es nicht, nur die unbedingt
notwendigen Funktionen zu vermitteln. Zu
einer effizienten Nutzung kénnen ein paar
weitere Funktionen sinnvoll sein.

Uns wurde einmal berichtet, dass Be-
schéftigte, die in einem Unternehmen re-
gelméaBig 30 bis 50 gleichlautende Briefe
zu verschicken hatten, ,Serienbriefe” also,
jede Adresse von Hand eintippten und die
Briefe dann einzeln druckten - sie kannten
die Serienbrief-Funktion von Word nicht!
Sie konntenihre Arbeit grundsatzlich schon
erledigen ...

Auch wenn das ein Extrembeispiel ist,
bei SAP-Anwendern ist es fast schon die
Regel, dass sie eine Reihe sinnvoller Funk-
tionen nicht kennen.

Weiter steht in dem Ziel, die Anwender
sollten selbststandig, sicher und effizient
mit dem IT-System arbeiten kdnnen. Selbst-
standig meint, dass sie nach einiger Einar-
beitung nur noch in Ausnahmefillen die
Anwenderbetreuung oder andere Kollegen
als Unterstitzung hinzuziehen mussen. Si-
cher heif3t, dass ihnen nur noch in Ausnah-
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meféllen Bedienungsfehlerunterlaufen, die
sie dann korrigieren missen. Effizient heif3t
hier, dass die Anwender ihre Aufgabe mdg-
lichst direkt und ohne unnétige Umwege
erledigen kdnnen und hat dann wieder
viel mit den sinnvollen Funktionen zu tun,
aullerdem mit moglichen Abkiirzungen
und Vereinfachungen. Selbststandig und
sicher ist durch Selbsteinschatzung mess-
bar: Brauche ich haufig Hilfe und mache
ich immer wieder Fehler? Die Frage nach
der Effizienz - und also das Ziel - setzt vor-
aus, dass neben den notwendigen auch die
hilfreichen Funktionen vor der Schulung
identifiziert werden. Und dann muss man
feststellen, ob die Anwender sie (auch nach
der Einarbeitung noch) kennen und sie dort
wo sie sinnvoll sind auch nutzen.

Erfolgskontrolle einbauen

Die Erfolgskontrolle kann im Falle der Qua-
lifizierung erst eine gewisse Zeit nach der
Arbeitsaufnahme am IT-System stattfinden,
nach meiner Erfahrung circa 10 bis 12 Wo-
chen danach.

Ein Fragebogen am Ende der Anwen-
derschulungen, mit dem die Teilnehmer
deren Qualitdt beurteilen sollen, ist vor
allem dann sinnvoll, wenn es eine grof3ere
Zahlvon Schulungen gibt. Dann kénnen die
Ergebnisse zur laufenden Verbesserung der

Schulungen genutzt werden. Zur Kontrolle
der Zielerreichung im oben genannten Sin-
ne taugen sie nicht! Am Ende der Schulung
kann niemand wissen, ob alle notwendigen
und sinnvollen Funktionen zur Erledigung
der Aufgaben vermittelt wurden.

Zur Uberpriifung der Zielerreichung
kdénnen zundchst Anwenderbetreuer und
sogenannte Key-User befragt werden. Die
wissen ja, wie hdufig sie in Anspruch ge-
nommen werden und merken moglicher-
weise sehr schnell, wenn es erganzenden
Bedarf gibt. Berichten sie schon {iber groBe
Unsicherheiten und Wissensmangel, kon-
nen entsprechende zusatzliche Schulun-
gen angeboten werden.

Andernfalls missen die Anwender
selbst befragt werden. Firr diese Befragung
schlagen wir den im Kasten oben beispiel-
haft skizzierten Aufbau vor. Es bleibt even-
tuell dann noch zu kldren, bei welchem
Ergebnis der Befragung ergdanzende MaB-
nahmen durchzufiihren sind und wie diese
aussehen.

Bei der Auswertung einer solchen Befra-
gung haben wir erlebt, dass rund 85% der
Anwender angegeben hatten, die bendtig-
ten Funktionen vollig sicher oder tiberwie-
gend sicher zu beherrschen. Angesichts
dieses positiven Ergebnisses schien dem
Verantwortlichen damit alles erledigt. Bei
einer Zahl von tber 2000 Nutzern waren
die verbleibenden 15% allerdings immer
noch circa 300 Anwender, die angegeben
hatten, das IT-System nur unzureichend zu
beherrschen. Nachdem jemand die Zahl
einmal ausgesprochen hatte, waren alle
Beteiligten sich schnell einig, erganzende
Schulungen anzubieten.

Das Beispiel weist auch darauf hin, dass
die vorgeschlagene Befragung keine Aus-
sage Uber die Qualitat der Schulungen oder
gar der Trainer macht! Manche Software ist
einfach zu komplex, manche Schulung zu
kurz, als dass alles Notwendige in diesem
Rahmen zu vermitteln wdre und manche
Fragen ergeben sich Uberhaupt erst im
Echtbetrieb. Hat man erst einmal Gber die
Erfolgskontrolle gesprochen, sind manche
Arbeitgeber zu einer weitergehenden, aber
einfacheren Regelung bereit:

Bei Einfiihrung komplexer IT-Systeme
werden den Anwendern circa 10 bis 12
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BEISPIEL FUR EINE BETRIEBS-/DIENSTVEREINBARUNG

Betriebsvereinbarung
zur Qualifizierung der Anwender bei
Einfithrung neuer IT-Systeme

Praambel

Die erfolgreiche Qualifizierung der Anwender ist eine wesent-
liche Voraussetzung furr den erfolgreichen Einsatz jedes IT-Sys-
tems, die dafiir notwendigen Aufwande sind notwendiger Be-
standteil der Einflihrung.

§1-Ziele

(1) Die Qualifizierung umfasst zum einen die Schulungen, die
zur Beherrschung bzw. Nutzung des IT-Verfahrens erforderlich
sind, aber auch fachliche QualifizierungsmaRnahmen aufgrund
organisatorischer Veridnderungen, z.B. durch die Anderung von
Aufgabenzuschnitten.

(2) Grundsatzlich sind alle Beschaftigten durch geeignete Quali-
fizierungsmaBBnahmen zu einer selbstandigen, sicheren und ef-
fizienten Nutzung der im Rahmen ihrer fachlichen Aufgaben zu
nutzenden IT-Verfahren mit den fir sie notwendigen und sinn-
vollen Funktionen zu befahigen.

§ 2 - Qualifizierungsbedarfsermittlung

(1) Alle IT-Anwender haben Anspruch auf eine aufgabenbezoge-
ne Qualifizierung unter Berticksichtigung
m der neuen Arbeitsorganisation und Aufgabenverteilung,
m der Erfahrungen und vorherigen Aufgaben der Anwen-
der,
= gruppen- und personenspezifischer Besonderheiten (z.B.
Teilzeitarbeit, Behinderung).
(2) Dafur sind frihzeitig die entsprechenden Qualifizierungsbe-
darfe zu ermitteln.
(3) Art und Umfang der anzubietenden Qualifizierungsmaf3nah-
men werden auf Grundlage der Bedarfsermittlung mit dem Be-
triebsrat beraten.

§ 3 - Qualifizierungskonzepte

Auf Grundlage der Bedarfsermittlung wird fiir bei jeder IT-Ein-
fuhrung ein Qualifizierungskonzept erstellt und vereinbart. Die-
ses Qualifizierungskonzept beschreibt alle MaBnahmen, die zur
Erreichung des unter § 1 genannten Ziels erforderlich sind.

In den einzelnen Konzepten sind die in den §§ 4 bis 8 vereinbar-
ten Grundsatze zu beachten.

§4 -Inhaltund Dauer

(1) Inhalte und Dauer der Qualifizierungen orientieren sichan den
in § 1 formulierten Zielen und werden entsprechend den fachli-
chen Aufgaben der einzelnen Gruppen, der damit verbundenen
Detailtiefe und unter Beriicksichtigung besonderer Anforderun-
gen von Teilnehmern und Teilnehmergruppen zugeschnitten.
(2) Im Qualifizierungskonzept ist fiir jede Anwendergruppe dar-
zustellen, welches die zur Erledigung ihrer fachlichen Aufgaben
notwendigen Funktionen sind.
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(3) Allen Anwendern wird neben der Bedienung des IT-Systems
ein Grundverstdndnis der Funktionsweise des jeweiligen IT-Sys-
tems vermittelt. Das umfasst, sofern erforderlich, die relevanten
fachlichen Anforderungen, die mit dem Verfahren zu erfillen
sind.

(4) Im Rahmen der Qualifizierungen ist auch der Umgang mit
Fehlersituationen und dem Hilfesystem zu vermitteln.

(5) Es ist zu gewahrleisten, dass den Anwendern auch vorhan-
dene Anpassungsmaoglichkeiten an individuelle Anforderungen
vermittelt werden (SchriftgréBe verandern, Darstellung von Aus-
wertungen, Eingabe von Standardwerten/Anwenderparameter,
»Favoriten” usw.).

(6) Bei personaldatenverarbeitenden Systemen werden im Rah-
men der Schulungen datenschutzrechtliche Grundsdtze und
eine datenschutzkonforme Nutzung des IT-Systems vermittelt.

§ 5 - Grundsatze der Didaktik

(1) Die Vermittlung der Kenntnisse erfolgt je nach Funktionsum-
fang in Form von Prasenzschulungen oder als ,Training On The
Job” (Schulung und Qualifizierung in enger Kombination mit und
im Rahmen des Arbeitsprozesses).

(2) Die Qualifizierungen sind geschaftsprozessorientiert durch-
zufiihren. Dies bedeutet, dass in jeder Schulung zumindest aus-
gewadhlte Geschaftsfille vollstandig und im Zusammenhang,
auch mit moéglichen Varianten durchlaufen werden.

(3) Die QualifizierungsmaBnahmen sollen so durchgefiihrt wer-
den, dass theoretische Inhalte in praktischen Ubungen am Bild-
schirm ausprobiert werden kénnen.

(4) Es soll ein zeitnaher Wissenstransfer stattfinden, so dass die
Anwender unmittelbar nach den Qualifizierungen aktiv mit dem
System arbeiten konnen.

(5) Bei der Qualifizierungsorganisation wird angemessen auf die
besonderen Bedirfnisse von Schwerbehinderten und Teilzeit-
kraften Riicksicht genommen.

(6) Es wird gewahrleistet, dass den Trainern die fachlichen Vor-
aussetzungen der Teilnehmer und speziellen Anforderungen an
die Schulungsumgebung, sofern fiir die Schulungsmanahme
von Bedeutung, bekannt sind (z.B. Barrierefreiheit bei Schwerbe-
hinderung) und diese gegebenenfalls angemessen im Rahmen
der Schulung bericksichtigen kdnnen.

§ 6 - Trainer

(1) Sofern Schulungen durch interene Mitarbeiter durchgefiihrt
werden, sind diese entsprechend didaktisch zu schulen.
(2) Die geplanten QualifizierungsmaBBnahmen sollen von Re-
ferenten und/oder Multiplikatoren durchgefiihrt werden, die
Uber

m die erforderlichen péadagogischen und didaktischen

Kenntnisse und Erfahrungen,
m sehr gute Kenntnisse des betreffenden IT-Systems und

(Fortsetzung auf Seite 14)
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s Kenntnisse der fachlichen Anforderungen und Verfah-
rensweisen

verfiigen, sodass sie die Schulungen an den Arbeitsprozessen
und der Aufgabenerledigung orientiert durchfiihren kdnnen.
(3) Die Ubernahme der Aufgabe als Trainer ist freiwillig. Fiir Vor-
bereitung und Durchfiihrung der Schulungen sind diese von ih-
ren sonstigen Aufgaben zu entlasten.
(4) Die Ermittlung des Bedarfs an Trainern ist Teil der Qualifizie-
rungsbedarfserhebung.
(5) Sofern Schulungen durch externe Trainer durchgefiihrt wer-
den, bekommen diese im Rahmen der Vorbereitung Gelegen-
heit, bisherige Ablaufe und IT-Systeme kennenzulernen.

§ 7 - Anwenderunterstiitzung

Zur Anwenderunterstltzung sollen in der Regel die folgenden
Elemente zur Verfligung genutzt werden:

= In einem Handbuch wird die Handhabung des Verfahrens
beschrieben.

s Eine Online-Hilfe ist wahrend der Programmbenutzung
zuganglich.

m Ein First-Level-Support (auch Help Desk oder User Help
Desk) kann kontaktiert werden. Er ist fur die vollstandige
Erfassung aller Anfragen und Unterstiitzung bei der Lo-
sung der Probleme zustandig.

m Dariiber hinaus stehen die Fachexperten als Ansprech-
partner zur Verfligung, die vermitteln konnen, wie die
jeweiligen Arbeitsaufgaben mit dem Software-System
effektiv erledigt werden kénnen.

§ 8 - Organisation und Kosten

(1) Die Planung der Anwenderqualifizierung ist Teil der Einfih-
rungsplanung und vorab mit dem Betriebsrat zu vereinbaren.
(2) Alle QualifizierungsmafBRnahmen finden innerhalb der Arbeits-
zeit statt. Finden Sie ausnahmsweise auf3erhalb der Arbeitszeit
statt, so sind sie auf diese anzurechnen.

(3) Der Zeitpunkt der Schulung wird so gewdhlt, dass eine Auf-
nahme der Arbeit am neuen IT-System unmittelbar nach der
Schulung erfolgen kann.

(4) Fiir neu eingestellte Mitarbeiter werdenindividuelle Ldsungen
gesucht, die zu einer entsprechenden Qualifizierung fiihren.

(5) Alle Kosten der Qualifizierungsmaf3nahmen sind vom Arbeit-
geber zu tragen.

§ 9 - Qualitatssicherung und Evaluation

(1) Zur Qualitatssicherung sollen alle Schulungen durch die Teil-
nehmer am Ende anhand eines Fragebogens bewertet werden.
Die Ergebnisse flieBen unmittelbar in die Organisation und
Durchfiihrung der folgenden Veranstaltungen ein.

(2) Alle Anwender erhalten die Méglichkeit, circa 10 bis 12 Wo-
chen nach Arbeitsaufnahme am System den Erfolg der Schu-
lungsmaBnahmen im Sinne des unter § 1 genannten Ziels an-
hand eines Evaluationsbogens zu bewerten. Dies gilt auch nach
Neueinstellungen. Dabei werden die Anwender befragt, inwie-
weit sie die zur Erledigung ihrer fachlichen Aufgaben notwen-
digen Funktionen selbststandig und sicher beherrschen und ob
ein Bedarf an Nachschulung besteht. Der Fragebogen wird mit
dem Betriebsrat abgestimmt.

(3) Sollte dabei festgestellt werden, dass notwendige Funktionen
nicht oder nicht erfolgreich vermittelt wurden, werden entspre-
chende Ergédnzungsmalinahmen mit dem Betriebsrat vereinbart
und durchgefihrt.

(4) Bei Einfiihrung komplexer IT-Systeme werden den Anwendern
circa 10-12 Wochen nach Aufnahme der Arbeit ohne vorausge-
hende Befragung eintdgige ergénzende Schulungen angeboten.
Die Inhalte richten sich nach den Wiinschen der Teilnehmer.

(5) Alle Anwender sind aufgefordert, angebotene Erganzungs-
schulungen wahrzunehmen, Vorgesetzte sind aufgefordert dies
Zu unterstutzen.

Wochen nach Aufnahme der Arbeit eintdi-
gige ergdnzende Schulungen angeboten.
Die Inhalte richten sich nach den Wiin-
schen der Teilnehmer.

Man spart sich so den Aufwand der Befra-
gung und sinnvoll sind die erganzenden
Schulungen allemal.

In keinem Fall sollten die ergdnzenden
MaBnahmen eine reine Wiederholung der
anfanglichen Schulungen sein, sondern
sich auf die festgestellten Defizite und eine
effizientere Nutzung der IT konzentrieren!

Méoglich wére, es bei der Regelung
des Ziels, der Uberpriifung und den dann
zu treffenden MaBnahmen zu belassen.
SchlieBlich muss man nicht unbedingt ver-
suchen, didaktisch schlauer zu sein als die
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dafiir bezahlten Experten. Andererseits
bringt auch bei dieser Frage die Interes-
senvertretung manchmal mehr Expertise
ins Haus als Geschéftsfihrung und IT-Ver-
antwortliche. Und fiir die Anwender ist es
angenehmer von Anfang an gut geschult
zu werden als sich zunachst iber Wochen
»durchzuwurschteln” bis dann eine ergan-
zende Schulung kommt. Will der Betriebs-
bzw. Personalrat also sicher sein, dass An-
wenderschulungen nicht zum Anwender-
frust werden, kann er noch ein wenig mehr
tun und regeln.

Realitatsnahe Schulungen

Ein wiederkehrendes Problem vieler Schu-
lungen ist, dass sie eher der Logik der

Software als jener der Arbeit folgen. Bild-
schirmmaske nach Bildschirmmaske wird
abgearbeitet und erldutert, welche Funk-
tionen hier zur Verfligung stehen. Das hat
nachvollziehbare Griinde. Externe Trainer
sind oft zu wenig mit der Arbeit ihrer Schu-
lungsteilnehmer vertraut, interne Trainer
nicht sicher genug in der Beherrschung der
von ihnen zu unterrichtenden Software.

Bei komplexen IT-Systemen wie z.B. SAP
sollten die Schulungen geschéftsprozess-
orientiert stattfinden. Dies bedeutet, dass
zumindest einige haufig auftretende oder
besonders komplexe Geschéftsprozesse in
der Schulung vollstéandig durchlaufen wer-
den, UGber alle dazu notwendigen Masken
hinweg. Dies tragt erheblich zum Verstand-
nis der Zusammenhange bei.
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Auch bei der Schulung von Office-
Software sollten die Trainer die konkreten
Aufgaben der Teilnehmer kennen und die
Teilnehmergruppen in etwa nach Aufga-
ben mit dhnlichem Schulungsbedarf zu-
sammengesetzt sein.

Ein weiterer Mangel vieler Schulun-
gen ist, dass haufig nur problemlose Fille
behandelt werden. Ein Kollege sagte mal:
»In den Schulungen gibt es immer nur den
Idealfall, alle Daten sind da und Fehler gibt
es auch nicht”.

Gelegentlich passiert es sogar, dass
fehlerhafte Eingaben der Teilnehmer ohne
weitere Erlduterung vom Trainer korrigiert
werden. Nur: Im Alltag ist das leider anders.
In die Schulungen hinein gehort auch der
Umgang mit Fehlersituationen, wie sie den
Erfahrungen der Anwender entsprechen:
Wie findet man im Hilfesystem sinnvolle
Antworten, wie kdnnen fehlerhafte Einga-
ben riickgdngig gemacht werden usw.?

Was ebenfalls hadufig fehlt ist die Ver-
mittlung vorhandener Mdoglichkeiten zu
benutzer-spezifischen Anpassungen. So
kann man mittlerweile in vielen Anwendun-
gen haufig benutzte Funktionen in einem
,Favoriten-Ordner” zusammenfassen, um
sie leichter aufzufinden; Einstellungen zu
Schriftgrofle und Farbe konnen veréndert
werden; in SAP kdnnen Datenfelder mit be-
stimmten Werten vorbelegt werden, wenn
die Anwender z.B. in einem Feld jedes Mal
die Bezeichnung der eigenen Kostenstelle
eingeben mussten, Varianten von Auswer-
tungen konnen angelegt und zur wieder-
holten Benutzung abgespeichert werden
usw. All dies kdnnen sinnvolle Funktionen
sein und die Arbeit deutlich erleichtern.
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Werden ergdnzende Schulungen, wie
oben vorgeschlagen, von vornherein ver-
bindlich vereinbart, so kann man die Be-
handlung von Fehlersituationen und indi-
viduellen Anpassungsmdglichkeiten auch
gleich dorthin verlagern. So werden die
ersten Schulungen vor der Einflihrung
nicht Gberfrachtet.

Vereinbarung abschlie3en

Idealerweise sollten die hier vorgeschla-
genen Regelungen in eine Rahmenver-
einbarung eingehen (siehe die Muster-Be-
triebsvereinbarung auf Seite 13); die Ziele
und die Anforderungen an die Schulung
sind iiberwiegend nicht von der Technik ab-
hangig. Und so wird die Vereinbarung auch
fiir IT-Systeme wirksam, die ansonsten gar
nicht in Betriebsvereinbarungen geregelt
werden - wie z.B. die Office-Software.

Will die Belegschaftsvertretung den-
noch sicherstellen, dass sie bei jedem kon-
kreten IT-Projekt auf die Schulungen Ein-
fluss nehmen kann und die formulierten
Anforderungen dort Berlicksichtigung fin-
den, sollte firr jede IT-Einfiihrung die Erstel-
lung eines Schulungskonzepts vereinbart
werden.3 Damit sind nicht die Schulungs-
unterlagen gemeint, die den Teilnehmern
zur Verfiigung gestellt werden. Gemeint
ist, dass Schulungsbedarfe, Anwender-
gruppen, deren Aufgaben und die daraus
folgenden Schulungsinhalte, Schulungs-
dauer, die Anforderungen an die Trainer,
maximale Teilnehmerzahlen pro Schulung,
Raumbedarf usw. im Rahmen der Planung
in schriftlicher Form konkretisiert und dem
Betriebs-/Personalrat vorgelegt werden.

TECHNIK + MITBESTIMMUNG

Gelingen Regelung und Umsetzung,
wird die Interessenvertretung damit spur-
bare Verbesserungen fiir die Anwender re-
alisieren!

Autoren

Peter Herholtz berit seit 1996 Betriebs-/Personalrate
und Gewerkschaften, vorwiegend im Rahmen der
Mitbestimmung beim IKT-Einsatz; er ist daneben
tatig als Supervisor und Organisationsentwickler und
bietet Seminare zur Strategie- und Teamentwicklung
und zur Gestaltung von Betriebsversammlungen an;
fon 04102 467806, www.klaerungen.de

Wolfgang Frede berét seit 1992 Gewerkschaften,
Betriebs- und Personalréte bei TIB Partnergesell-
schaft Weil3, Frede zu Mitbestimmungsfragen vor
allem im Hinblick auf IT-Systeme, Entgeltordnung,
Leistungsentgelt (u.a. Leistungsorientierte Verg-
tung, Zielvereinbarungen) und Gruppenarbeit. TIB
Partnergesellschaft bietet auch Inhouse-Seminare zu
Strategienetwicklung der Interessenvertretungen an;
fon 040 23519821, w.frede@tib-hamburg.de, www.
tib-hamburg.de

FuBBnoten

1 Zurvereinfachten Lesbarkeit wird nachfolgend aus-
schlieBlich die ménnliche Form verwendet

2 Die vorgeschlagenen Regelungen und der Text
der Muster-Vereinbarung lehnen sich an eine
zurzeit verhandelte Dienstvereinbarung an, ent-
halten aber auch einzelne Elemente aus Verein-
barungen, die von TSE in Hamburg, jes-beratung
und von Rechtsanwalt Kiihne und Kollegen verof-
fentlicht wurden

3 Zu moglichen Standards fiir den Einfiihrungspro-
zess siehe auch den Schwerpunkt , IKT-Systeme
/ Alternative Regelungsansatze”, in: CuA 12/2008,
5 ff.
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... hierzufinden Sieim Internet:
das Muster fiir eine Betriebsvereinbarung zur
Qualifizierung der Anwender bei Einfiihrung
neuer IT-Systeme

Computer und Arbeit 9/2012

15



