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Darum geht es:

Das Angebot zum BEM ist seit 2004 gesetzlich verpflichtend. Mit dem En-
gagement von Sabine Wagner als Betriebsratin wurde dieses Thema bei
Hochland 2009 intensiviert. Nach einem langen Verhandlungsprozess
wurde dann 2013 eine Gesamtbetriebsvereinbarung zum BEM abgeschlos-
sen. Der Weg dorthin und die Ziele werden hier nachgezeichnet. Darliber
hinaus wird beschrieben, dass das BEM sehr viel mehr sein kann als eine
gesetzliche Pflichterfullung oder ein Handlungsfeld des Betrieblichen Ge-
sundheitsmanagements (BGM). Immer wieder werden durch das BEM po-
sitive Ansto3e gegeben, die sich Uber den einzelnen BEM-Fall hinaus be-
zahlt machen.

Wir portraitieren, wie betriebliche Vereinbarungen umgesetzt werden, und
fragen nach den Hintergrinden ihres Entstehens. Hierzu kommen Betriebs-
und Personalratinnen und -rate zu Wort, ebenso wie ihre Kolleginnen und
Kollegen aus den Gewerkschaften.

Kontakt | N BETRIEBS-
Ansprechpartner/in fiir dieses Portrait: Sandra Mierich VEREINBARUNGEN

betriebsvereinbarung@boeckler.de
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und ist als Nahrungsmittelhersteller im Bereich Kaserei tatig. Die

knapp 6.000 Beschaftigten sind fir eine breite Markenwelt verant-
wortlich. Produziert wird sowohl in Europa als auch in den USA. Aktuell
steht das Unternehmen vor unterschiedlichsten Herausforderungen. Sie
betreffen sowohl den Rohstoff Milch als auch veranderte Kund*innenwdin-
sche und daraus resultierend die Veranderung innerbetrieblicher Prozesse.
Wie viele andere Unternehmen ist Hochland aufderdem vom Fachkrafte-
mangel betroffen.
Der Betriebsrat besteht aus elf Gremienmitgliedern, wovon zwei freigestellt
sind. Unterstitzt wird das Gremium von der Gewerkschaft Nahrung-Ge-
nuss-Gaststatten (NGG).

Die Hochland SE wurde als Familienunternehmen 1927 gegriindet

1 Ziel und Strategie

Um das Jahr 2010 waren fir einzelne Beschaftigtengruppen unterschiedli-
che arbeitsbedingte (etwa dauerhaft monotone Tatigkeiten), aber auch pri-
vate Belastungen (wie Pflege von Angehdrigen) zu konstatieren. Gerade
der Aspekt der psychischen Gesundheit, aber auch die klassische Arbeits-
sicherheit wurden aus Sicht des Betriebsrats noch nicht hinreichend ange-
gangen. Hohe Fehlzeiten unterstrichen den Handlungsbedarf.

Gleichzeitig hatte Hochland bis dahin nicht das Potenzial und die Notwen-
digkeit eines BEM erkannt und kam hier seiner gesetzlichen Verpflichtung
nicht nach. Das wurde deutlich, als einige krankheitsbedingte Kindigungen
ausgesprochen wurden. Fir den Betriebsrat war das inakzeptabel, er inter-
venierte und konnte die Kiindigungen verhindern. Nach intensiven Ausei-
nandersetzungen verstandigte er sich mit HR im Rahmen eines Workshops
darauf, bereits 2011 einzelne BEM-Falle zu bearbeiten.

Auch dank dieser erfolgreichen Eingliederungsfalle einigten sich die Be-
triebsparteien dartber hinaus darauf, in die Verhandlungen fir eine Ge-
samtbetriebsvereinbarung zum BEM einzusteigen. Mit Unterstlitzung von
DGB und externer Expertise gab es seitens des Betriebsrats einen ersten
Entwurf, der als Grundlage fur den weiteren Verhandlungsprozess diente.
2013 konnte die Vereinbarung schlielBlich unterzeichnet werden.

Dies alles ist nur schwer vorstellbar ohne das Engagement von Sabine
Wagner — heute Betriebsratsvorsitzende und stellvertretende Schwerbehin-
dertenvertreterin. Als sie 2009 freigestellte Betriebsratin wurde, machte sie
die Arbeitssicherheit und Mitarbeitendengesundheit zu ihren Hauptaufga-
ben. Die Einfihrung des BEM zahlt fr sie bis heute zu einem ihrer Meilen-
steine.

Vor dem Einstieg in die Verhandlungen mit der Arbeitgeberseite liel} sie
sich umfangreich zu verschiedensten gesundheitlichen Themen schulen.
Die fachlichen Grundlagen waren fir sie eine unabdingbare Voraussetzung
sowohl fur die Verhandlungen als auch hinsichtlich einer ambitionierten
BEM-Zielsetzung. So war ihr vor den Verhandlungen klar: Sie sind nur
dann der Muhe wert, wenn das Ergebnis Uber das hinausgeht, was das Ge-
setz in Sachen BEM ohnehin einfordert. So ist man bis heute im Integrati-
onsteam Uber die Regelung gllcklich, dass jederzeit ein BEM beansprucht
werden kann.
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,Meine Intention war damals tatsachlich: Was ist denn Praven-

tion? Pravention ist doch nicht, wenn man schon 42 Tage ar-

beitsunfahig war. Und wie entsteht Arbeitsunfahigkeit?“ — Sabine
Wagner, Betriebsratsvorsitzende und stellvertretende Schwerbe-
hindertenvertreterin

Der ambitionierte Charakter der Gesamtbetriebsvereinbarung zeigt sich zu-
dem dadurch, dass der Erhalt und die Forderung von Gesundheit als gene-
relle BEM-Ziele definiert sind. Weiterhin wird — und dies findet seinen Aus-
druck in der betrieblichen Mitbestimmungspraxis — die Verzahnung des
BEM mit dem Arbeits- und Gesundheitsschutz zu einem Gesamtkonzept
angestrebt.

2 BEM am Standort Schongau

Das Integrationsteam kann als das Herzstlick des BEM bezeichnet werden.
Sabine Wagner als Vertreterin des Betriebsrats und der Schwerbehinder-
tenvertretung arbeitet hier vertrauensvoll mit Silvia Graminsky als HR Busi-
ness Partnerin zusammen. Sie fihren die Uberwiegende Anzahl der BEM-
Gesprache.

Dies ist eine Besonderheit am Standort Schongau. Anders ist es beispiels-
weise am Standort Heimenkirch, wo Arbeitgebervertreterinnen aus dem
BGM das BEM unterstitzen. Der Vorteil der Schongauer Konstellation ist
unter anderem die Nahe von Silvia Graminsky zu den FUhrungskraften. Sie
berat sie in allen Personalangelegenheiten bis hin zu strategischen The-
men und Fragen der Arbeitsplatzkultur.

Diese enge Verbindung zahlt sich im BEM aus, da die Fuhrungskrafte hier-
bei in der Regel eine tragende Rolle spielen. Sie reagierten zu Beginn eher
skeptisch auf das BEM, erkannten dann aber wie die Arbeitgeberseite ins-
gesamt dessen Vorzige. Mittlerweile haben viele Flihrungskrafte — unter-
stiitzt durch gesundheitsorientierte Schulungen — den praventiven Ansatz
des BEM verinnerlicht.

nicht hinterher nacharbeiten, sondern wenn wir neue Anlagen be-
stellen, dann ist das komplett eingebunden in die Projektarbeit —
auch Ergonomie ist ein Thema. Es hat sich durch BEM entwi-
ckelt, den Blick zu verandern, den Fokus zu verandern, dass wir
auch technisch etwas andern missen. (...) Da missen wir nichts
mehr tun — das lauft.“ — Sabine Wagner, Betriebsratsvorsitzende
und stellvertretende Schwerbehindertenvertreterin

0 ,Wie kdnnen wir ergonomische Anlagen bestellen? Lass uns

Gleichzeitig musste den Flhrungskraften, die beim BEM eine wichtige
Rolle einnehmen, die Angst vor dem neuen Verfahren genommen werden.
So bendtigten sie die Sicherheit, dass Arbeitsablaufe durch einzelne BEM-
Falle nicht gestort werden, obwohl sie in die Prozesse einbezogen werden.
Weiterhin war es wichtig, ihnen Leitplanken aufzuzeigen. Sie werden nicht
in die Verantwortung gezogen, neue Arbeitsplatze zu schaffen, sondern
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aufgefordert, im Rahmen der Eingliederung ihren Beitrag zu leisten. Dies
zog auch Lernprozesse nach sich. Was zu Beginn als Einmischung des In-
tegrationsteams in die FUhrungstatigkeit empfunden wurde, wandelte sich
zu der Erkenntnis, dass nur das Wissen um den eigenen Bereich gepaart
mit den Einblicken des Integrationsteams in andere Unternehmensbereiche
zum Erfolg im einzelnen BEM-Fall fihren kann.

.Fuhrungskrafte haben lernen missen, dass keine Gefahr vom

BEM ausgeht.” — Silvia Graminsky, HR Business Partnerin
So konnte es gelingen, dass es im BEM ein Miteinander mit den einzelnen
betrieblichen Akteuren gibt. Dies wird beispielsweise bei Begehungen deut-
lich, wo die Beteiligten mittlerweile ein Gespur daflir entwickelt haben, was
im Sinne der Eingliederung moglich ist — wo aber auch Grenzen nicht zu
Uberwinden sind.
Auf diese Weise konnte auch die anfangliche Skepsis bei Teilen der Beleg-
schaft genommen werden. Auler durch Info-Veranstaltungen zum BEM —
zum Beispiel im Rahmen von Betriebsversammlungen — sorgte vor allem
die Darstellung erfolgreich verlaufender BEM-Falle fur Vertrauen und zeigte
auf, dass sich das BEM flr die Betroffenen lohnen kann. Daher existiert am

Standort Schongau eine Plakatwand, an der erfolgreich umgesetzte Mal3-
nahmen visualisiert werden.

.Da hat sich dann ganz einfach peu a peu die Sichtweise gean-

dert, dass wir (...) praventiv arbeiten.“ — Sabine Wagner, Betriebs-

ratsvorsitzende und stellvertretende Schwerbehindertenvertreterin
Das Integrationsteam legt sehr viel Wert auf die Tatsache, dass das BEM
freiwillig ist. Damit unterscheidet es sich in seinem Charakter eindeutig von
den ebenfalls implementierten und verpflichtenden Fehlzeitengesprachen.
Es geht im BEM nicht darum, Druck auf die Betroffenen aufzubauen, son-
dern ihnen ein Angebot zu unterbreiten.
Der vertrauliche Charakter der BEM-Gesprache kann auch daran gemes-
sen werden, dass mit Einflihrung des BEM die Anzahl der schwerbehinder-
ten Beschéftigten gestiegen ist. De facto kommt das Thema Antragstellung
auf eine Schwerbehinderung in vielen BEM-Gesprachen auf den Tisch und
die Betroffenen finden den Mut, den Weg zur Anerkennung zu beschreiten.
Als Vorteil wird empfunden, dass es kein festes BEM-Budget gibt. Gerade
in den Anfangen war es wichtiger, dass anhand des BEM-Berichts dessen
Vorteilhaftigkeit ersichtlich wurde.

3 Mitbestimmung

Die Mitbestimmung beim BEM kann auf zwei Ebenen angesiedelt werden.
Sie findet zum einen im konkreten BEM-Fall ihren Ausdruck und bezieht
sich auf ein mdglichst aktives Einbringen der BEM-berechtigten Person. Ein
wertschatzendes Gesprachsklima kann viel ausldsen. Die Betroffenen
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fuhlen sich gesehen und es steigen Zuversicht und Motivation, sich offen
und produktiv auf den Prozess einzulassen.

gen und ich habe wieder einen Arbeitsplatz, an dem ich mit mei-
nem Leistungsvermogen mein Entgelt verdienen kann.” — Sabine
Wagner, Betriebsratsvorsitzende und stellvertretende Schwerbe-
hindertenvertreterin

0 LEs ist schon die Motivation: Ich kann wieder fiir mich selber sor-

Gute Erfahrungen macht man damit, die Betroffenen durch offene Frage-
stellungen zum Reden zu bringen, um ihre Sicht der Dinge zu beleuchten.
Aulerdem wird versucht, an den positiven Aspekten und vorhandenen
Ressourcen anzuknlpfen, um gemeinsam in die Lésungssuche zu kom-
men. Schliellich ist das Erstgesprach sehr ausfihrlich und es wird grund-
satzlich ohne die jeweilige Flihrungskraft durchgeflhrt — die dann aber im
Regelfall spater hinzugezogen wird. Spielen psychische Faktoren eine aus-
schlaggebende Rolle, wird lber die Betriebsmedizin zusatzlich eine thera-
peutische Betreuung organisiert oder die Sozialberatung einbezogen.

nicht von vornherein ein Riesenaufschlag gemacht, sondern im
Gesprach abgewogen: Wen braucht’s dazu, wer kann hilfreich
sein. Alles mit der Abstimmung des Mitarbeiters.“ — Silvia Gra-
minsky, HR Business Partnerin

Q .Wir ziehen heran, wer fiir das BEM relevant sein konnte. Es wird

Die BEM-Berechtigten bringen entweder selbststandig Ideen fir Malnah-
men ein oder stimmen den vorgeschlagenen Malihahmen zu. Egal aus
welcher Richtung die Losungsideen letztlich kommen: Entscheidend ist,
was die Betroffenen wollen, was sie sich vorstellen konnen und wozu sie
bereit sind.

Beispielsweise konnte eine Mitarbeiterin voribergehend von ihrem ange-
stammten Arbeitsbereich auf einen Arbeitsplatz einer anderen Abteilung
versetzt werden. So konnten — zusatzlich zu dem Nutzen der Betroffenen,
sich wieder als arbeitsfahig zu erleben und neue Hoffnung zu schépfen —
einerseits die Fehlzeiten des einen Bereichs reduziert und andererseits die
Kosten fur eine Hilfskraft im anderen Bereich eingespart werden. In einem
anderen Fall lie3 sich eine Produktionsmitarbeiterin mit Problemen bei der
Uber-Kopf-Arbeit auf eine befristete Versetzung ein und half im Sinne einer
Probebeschaftigung bei der Inventur mit.

Auf einer zweiten Ebene ist die Mitbestimmung des Betriebsrats gefragt.
Sie zielt ab auf die oben angefihrte Verzahnung des BEM mit dem Arbeits-
und Gesundheitsschutz. Seit der BEM-Implementierung konnte eine Reihe
von Regelungen getroffen werden, die ihren Ursprung in einzelnen BEM-
Fallen hatten und aus denen daraufhin ein allgemeiner Bedarf abgeleitet
wurde.

Dies betrifft beispielsweise ein temporar angelegtes Teilzeitmodell, das fir
eine deutlich flexiblere Handhabung der Arbeitszeit im Einzelfall sorgt.
Auch die Entwicklung einer speziellen Kompetenzmatrix, mit deren Hilfe
HR und Betriebsrat gemeinsam priifen kdnnen, welche alternative
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Tatigkeiten fur Betroffene infrage kommen, geht auf Erfahrungen aus BEM-
Fallen zuriick.'

Neben diesen beiden Mitbestimmungsebenen ist schliellich das paritatisch
besetzte Integrationsteam zu nennen. Die vertrauensvolle Zusammenarbeit
an dieser Stelle sorgt aufseiten des Betriebsrats, aber auch auf der Arbeit-
geberseite fur eine prinzipiell positive Einstellung gegenuber dem BEM.
Weiterhin wichtig ist in diesem Zusammenhang der Austausch zwischen
Gesamtbetriebsrat, Mitgliedern aus dem Integrationsteam und der Ge-
schaftsleitung. Hier konnte gerade in der Anfangszeit des BEM immer wie-
der auch sein finanzieller Nutzen transparent gemacht werden, der sich
zum Beispiel aus eingesparten Lohnfortzahlungen ergibt. Mittlerweile wer-
den die teilweise auch unterschiedlichen Ansichten Uber die Weiterentwick-
lung des BEM im Arbeitskreis Gesundheit erértert, obwohl zumindest von
Betriebsratsseite aus das laut Vereinbarung vorgeschriebene Gesprachs-
format bevorzugt wird.

4 Ausblick

Obwohl das BEM bei Hochland vor mittlerweile mehr als zehn Jahren ein-
geflhrt und dartber informiert wurde, besteht der Bedarf, es noch intensi-
ver in das Bewusstsein der Belegschaft zu bringen. Dabei spielt auch die
Tatsache eine Rolle, dass durch die Fluktuation neue Beschéftigte die
Méglichkeiten des BEM noch nicht ausreichend kennen. Die Corona-Situa-
tion trug ihr Ubriges dazu bei, dass die BEM-Annahmequote derzeit als zu
niedrig empfunden wird. Folglich winscht man sich aus Sicht des Integrati-
onsteams eine groRere Aufgeschlossenheit der Belegschaft fiir das BEM.
Interessanterweise werden die gestiegenen Anforderungen an den Daten-
schutz als ein zusatzliches Hindernis betrachtet. Die hierdurch entstehen-
den kommunikativen Hirden bei den Beschaftigten tragen eher dazu bei,
sich nicht weiter mit dem BEM zu beschéftigen.

derschwellig zu machen, bedingt durch den Datenschutz zum
Beispiel. Da hat man so viel Auflagen zur Information, dass man
es dem Mitarbeiter vergrault, sich Gberhaupt mit dem Thema zu
beschaftigen.” — Silvia Graminsky, HR Business Partnerin

Q .Der Gesetzgeber macht es einem oft nicht leicht, das BEM nie-

So besteht im Rahmen der aktuellen Uberarbeitung der Vereinbarung nicht
nur die Aufgabe, einzelne BEM-Dokumente, das BEM-Anschreiben etc.,
maoglichst einfach und verstandlich zu halten. Als noch entscheidender wer-
den die positive Mund-zu-Mund-Propaganda und das Fuhren von BEM-
Info-Gesprachen eingeschatzt. Damit soll nicht nur die Annahme des BEM-
Angebots weiter befordert werden, sondern auch die Moglichkeit, ein vor-
zeitiges BEM-Gesprach vor der 42-AU-Tage-Frist in Anspruch zu nehmen.
Es besteht kein Zweifel, dass das BEM insgesamt einen wichtigen Beitrag
fur das Ziel der Unternehmerattraktivitat und der Zukunftsfahigkeit leisten
wird.

1 Hier Verlinkung zu ,ZEIT IST DIE NEUE WAHRUNG Portrait iiber flexible Schichtplanung bei Hochland®
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serer Zukunft? Wie entwickelt sich das Arbeitsleben auch hin-
sichtlich verschiedener Arbeitszeitmodelle?* — Silvia Graminsky,
HR Business Partnerin

Q ,Wie gehen wir mit Mitarbeitern um? Was sind die Mitarbeiter un-

Aufgrund der insgesamt sehr positiven Erfahrungen der vergangenen Jahre
erklart sich auch der Appell in Richtung Gewerkschaftssekretarinnen und
Betriebsrat*innen, das BEM nicht allein der Arbeitgeberseite zu Uberlassen:

»Ich kann nur jedem Betriebsrat empfehlen, es zu tun und sich da

Q einzumischen, weil man damit so viele Potenziale generieren
kann.“ — Sabine Wagner, Betriebsratsvorsitzende und stellvertre-

tende Schwerbehindertenvertreterin
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1 A, o
Sabine Wagner, Betriebsratin

E-Mail: Sabine.Wagner[at]Hochland.com

Schickt uns Eure Betriebs- und Dienstvereinbarungen und
v profitiert voneinander!

Ihr habt zu Themen der digitalen und 6kologischen Transfor-
mation eine Vereinbarung abgeschlossen? Wir interessieren
uns fur die Geschichte dahinter und freuen uns Uber eure Zu-
sendung, elektronisch oder per Post. Wir werten sie aus und
stellen euer wertvolles Wissen allgemein zur Verfligung —
vertraulich, anonym und als Beitrag fiir eine mitbestimmte Ar-
beitswelt der Zukunft.

Macht mit und nehmt mit uns Kontakt auf!
betriebsvereinbarung[at]boeckler.de
www.betriebsvereinbarung.de

I/, Mitbestimmungsportal

*  Das Mitbestimmungsportal der Hans-Béckler-Stiftung bietet Ar-
beithehmervertreterinnen und -vertretern umfangreiches Orien-
tierungs- und Handlungswissen: aktuell, informativ und passge-
nau auf Eure Bedurfnisse zugeschnitten.

Jetzt kostenlos auf mitbestimmung.de registrieren und fir
unseren Newsletter anmelden.
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