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Vorwort

Zu einer erfolgreichen Interessenvertretung gehoéren gewerkschaftlich
organisierte und selbstbewusst handelnde Belegschaften und qualifizierte,
gut informierte Funktionare der |G Metall.

Arbeitsplatze sichern, soziale Arbeitsbedingungen schaffen und eigene
betriebspolitische Gestaltungsziele erarbeiten und durchsetzen — das
sind Aufgaben, die Betriebsrate und Vertrauensleute der |G Metall in ihrer
taglichen Arbeit leisten miUssen. Dabei ist es von groBer Bedeutung die
Belegschaften, insbesondere die |G Metall-Mitglieder, durch eine beteili-
gungsorientierte Betriebsrats- und Gewerkschaftsarbeit in die Arbeit mit
einzubeziehen.

Die Anforderungen an die Betriebsratsarbeit in Betrieben und Verwaltungen
sind erheblich gestiegen. Die Rahmenbedingungen und Entwicklungen in
Betrieben, Unternehmen und Konzernen werden zunehmend komplexer,
schnelllebiger und finanzmarktorientierter. Betriebsrate und Vertrauensleute
brauchen flr ihre tagliche Arbeit ein solides Grundwissen Uber gesetzli-
che Bestimmungen und entsprechende Handlungsmaoglichkeiten. Dafir
steht ein breitgefachertes Seminarangebot zur Verfigung. Informationen
dazu gibt es in den Verwaltungsstellen und in den Medien der |G Metall
(www.igmetall.de).

Mit unserer Broschlrenreihe wollen wir Interessenvertreterinnen Grund-
lagen vermitteln und Unterstltzung und Handlungsorientierung fir die
betriebliche Arbeit geben (siehe Liste und Bestellmdglichkeit am Ende der
Broschire).

Sie ersetzen jedoch keinesfalls die flir die Arbeit der Betriebsrate unver-
zichtbaren Kommentare zum Betriebsverfassungsgesetz und zu den
anderen Gesetzen. Wir empfehlen folgende Kommentare zum BetrVG:
Kommentar fUr die Praxis — Daubler/Kittner/Klebe/Wedde
Handkommentar — Fitting/Engels/Schmidt/Trebinger/Linsenmaier
Basiskommentar — Klebe/Ratayczak/Heilmann/Spoo

Kolleginnen und Kollegen, die sich tiefer in die Materie einarbeiten wollen,
finden deshalb auch Hinweise auf weiterfihrende Literatur.

Bitte beachtet auch die vom Funktionsbereich Betriebs- und Branchen-
politik herausgegebenen Rechtsprechungshinweise zum BetrVG, die
for Funktionare der IG Metall Gber das Extranet -> Praxis -> Recht ->
Aktuelle Urteile abgerufen werden konnen.

Frankfurt am Main, Juli 2011

|G Metall

— Vorstand -

bt

Detlef Wetzel
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|. Effektivitdt kannst Du nicht kaufen

Was kdnnen wir tun, damit die Arbeit unseres Betriebsratsgremiums
effektiver wird?

Vermutlich suchen Sie konkrete Tipps und Anregungen, um das
eine oder anderer besser zu machen. Ich denke, dass Sie in dieser
Broschire fundig werden kdnnen. Aber Effektivitat wird nicht durch
fortwéhrendes Sammeln von Tipps und Kniffen erreicht. Nicht allein
jedenfalls. Man braucht ein Gesamtkonzept. Darum soll es hier gehen.
Welche Handlungen sind entscheidend flr effektive oder uneffektive
Betriebsratsarbeit? Es liegt in der Art und Weise, wie Betriebsratsmit-
glieder ihre Ziele entwickeln, wie sie zusammenarbeiten, Probleme
angehen oder mit Meinungsverschiedenheiten umgehen. Stellt sich
die Frage: Wie organisiere ich gute Zusammenarbeit?

Die Basis der Arbeit eines Betriebsrats bildet das Betriebsverfassungs-
gesetz. Ausreichende Kenntnisse der vielen Moglichkeiten, die dieses
Gesetz bietet, aber auch der rechtlichen Grenzen, stéarken die Effekti-
vitdt des Gremiums. Dazu muss aber der Wille kornmen, diese recht-
lichen Moglichkeiten auch auszuschopfen. Doch woher nimmt man
einen solchen Willen? Denn darUber steht nichts im Gesetz.

Jeder Betrieb ist verschieden. Jeder Betriebsrat hat andere Menschen
in seinen Reihen. Die Schwierigkeiten ahneln sich, aber es sind nie
ganz dieselben. Insgeheim wiinscht man sich, es gébe Patentrezepte
zur L6sung all dieser Probleme. Andererseits: Wirde uns das Abarbei-
ten von ausgekliigelten Checklisten (natUrlich zertifiziert!) wirklich froh
machen? Sozialplanverhandlung in 2 Stunden 45 Minuten. Ware das
effektive Betriebsratsarbeit?

Ein effektives Gremium macht nicht alles im Alleingang! Der Betriebsrat
darf sich nicht als Stellvertretung der Belegschaft aufstellen, sondern
muss alles daransetzen, die Beschaftigten an den vielféltigen Aktivita-
ten des Betriebsrats direkt zu beteiligen. Intensive Informationspolitik
in Richtung Belegschaft, transparentes Vorgehen des Betriebsrats in
der Betriebsoffentlichkeit und aktivierende Beteiligung der Beschéftig-
ten am Betriebsratshandeln sind wichtige Grundlagen fur wirksame
(effektive) Interessenpolitik im Betrieb.

Sie werden hier keine Handlungsanweisungen nach starrem Muster
finden: Stattdessen kdnnen Sie irgendwo den Satz lesen: Betriebsrats-
arbeit muss Freude machen, sonst wird sie nicht gut. Dieser Satz ist
eines der vielen Puzzleteile, die in dieser Broschure zu finden sind. In
lockerer Reihenfolge geht es um das richtige Vorgehen bei der Arbeit
des Betriebsrats. Aber jeder wei3, dass der Teufel im Detail steckt.




Deswegen ist ein Schwerpunkt der erfolgreiche Umgang mit Schwie-
rigkeiten, die auftauchen, obwohl man alles richtig angefangen hat.

Liebe Leserin und lieber Leser, in diesem Text wird (auBer den Rechts-
grundlagen) alles angesprochen, was helfen kann, effektive Interessen-
vertretung zu entwickeln. Das Puzzle richtig zusammenlegen, damit es
fur Ihr Gremium passt, missen Sie allerdings selbst.

Wie gesagt, Effektivitdt kann man nicht kaufen. Man kann sie lernen;
bloB nicht auswendig. Allerdings, wenn man erst einmal ein GespuUr
dafUr entwickelt hat, wie effektives Arbeiten funktioniert, geht es einem
wie beim Fahrradfahren: Man verlernt es nie wieder.




[I. Was macht den Betriebsrat
(un)effektiv?

Was hindert einen engagierten Betriebsrat daran, effektive Arbeit zu | Griinde fur
leisten? Frage ich Betriebsratsmitglieder nach den Grinden, so fallen | geringe
ihnen viele Griinde ein: Arbeitsiiberlastung, Zeitnot, mangelnde Uber- | Effektivitét
sicht Uber die wirklich wichtigen Fragen sowie endlose Debatten Uber
Probleme. Eigene Wissenslicken, verstéarkt durch mangelnde und
verspatete Informationen durch den Arbeitgeber. Andererseits wird die
mangelnde Zusammenarbeit von verschiedenen Gremien und Aus-
schissen beméangelt. Als weitere Griinde werden genannt: Mitglieder
des Gremiums, die nichts tun, die sich resigniert zurlicklehnen oder
solche, die immer alles besser wissen. Streit untereinander und Que-
relen mit solchen Personen, die aus Machtgellisten oder Selbstlber-
schétzung alles alleine machen wollen. Als besonders quélend wird
empfunden, wenn der Betriebsrat immer nur auf die jeweils neuesten
MaBnahmen des Arbeitgebers reagieren kann, anstatt selber zu agie-
ren. Die Abbildung 1 zeigt die spontanen Antworten von Teilnehmern
eines Seminars.

Ein negatives \Warnsignal: Immer nur reagieren mussen, anstatt agie-
ren zu kénnen.

Die oben genannten Grlinde kdnnen einerseits Ursache flir uneffekti-
ves Handeln sein. Andererseits kann das nicht effektive Herangehen
des Betriebsrats auch Erscheinungen wie Resignation, Streit oder Zeit-
mangel hervorbringen. Die bestehenden Probleme kdnnen also auch
Folge uneffektiven Handelns sein. Mdglicherweise bewegt sich das
Gremium in einem Teufelskreis. Das Kurieren an einzelnen Symptomen
durfte hier wenig helfen.

Was fordert die Effektivitat? Im positiven Sinne glauben Betriebsrats-
mitglieder, dass es der Effektivitat sehr zugute kommt, wenn das Gre-
mium seine Zeit gut im Griff hat, wenn untereinander Einigkeit besteht,
wenn Fachkompetenz vorhanden ist, wenn es gelungen ist, eigene
Ziele zu formulieren und das Gremium anhand dieser eigenen Ziele
arbeitet. Das Gefuhl von Effektivitat kommt immer dann auf, wenn es
dem Gremium gelungen ist, zu agieren, statt nur zu reagieren.

Besonders positiv

@ informieren und handeln auf der Basis eigener Ziele
® aktives Eingreifen

® gutes Zeitmanagement

@ systematisches Bearbeiten der Probleme




Langfristige
Anlage

fur effektives
Arbeiten

Bereits auf den ersten Blick wird deutlich: Effektive Betriebsratsarbeit
ist nicht das Resultat von gelungenen organisatorischen Einzellésun-
gen, sondern das Ergebnis eines stimmigen Gesamtkonzepts bzw.
von konsequentem strategischem Denken und Handeln. Ich glaube,
dass dem Betriebsrat eine solche strategische Ausrichtung seiner
Arbeit umso besser gelingt, je stérker er seine Aufmerksamkeit auf drei
zentrale Bereiche konzentriert: Erstens die Entwicklung eigener Ziele
anhand eigener Werte, zweitens die aktive und systematische Einfluss-
nahme auf die sozialen Beziehungen im Unternehmen und drittens das
systematische Problemldsen. Auf dieser Grundlage kénnen schlieBlich
auch Uberraschende betriebliche Probleme effektiv bearbeitet und —
soweit dies angesichts der realen Machtverhaltnisse im Betrieb mdg-
lich ist — positiv geldst werden.

Abbildung 1: Was macht den Betriebsrat uneffektiv?
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lll. Effektiv — oder bloB effizient?

Es gibt recht unterschiedliche Vorstellungen dartber, was denn eigent-
lich unter ,effektiv* zu verstehen ist. Deswegen scheint es mir sinnvoll,
zunachst einmal Uber diesen Begriff nachzudenken.

Fur viele ist effektiv gleichbedeutend mit gut. Bei der Beurteilung, ob | Unterschied-
ein Vorhaben effektiv umgesetzt wurde, gehen die Meinungen ausein- | liches Begriffs-
ander. FUr manche bedeutet effektiv, wenn besonders viel dabei her- | verstandnis
ausgekommen ist. Sie betonen also die Menge der bewaltigten Auf-
gaben. Andere finden am wichtigsten, dass man ztgig zum Ergebnis
kommt. Sie haben besonders den Zeitfaktor im Auge. Wieder andere
fordern Klarheit Uber die Ziele und noch andere sehen als wichtigs-
ten Punkt die Erfolge fUr die Belegschaft. Im Gesprach wird einge-
raumt, dass ,natlrlich alles irgendwie wichtig“ sei. Eine gemeinsame | Gemeinsame
Diskussion darUber, was jeder unter Effektivitat versteht und wie die | Begriffsbestim-
Betriebsratsarbeit gemeinsam effektiv gestaltet werden kénnte, kann | mung tut Not
nur nutzen. Denn solange jeder insgeheim seiner privaten Anschau-
ung von ,effektiv‘ treu bleibt und dementsprechend handelt, werden
viele Unstimmigkeiten erzeugt. Ein Betriebsratsmitglied will, dass
alles besonders grindlich gemacht werden muss (Fehlerlosigkeit), ein
anderes fordert kurze Sitzungen (ZUgigkeit), das nachste fordert hartes
Vorgehen gegenUber der Geschéftsleitung (Durchsetzungsfahigkeit).
Ohne Verstandigung erlebt man sich gegenseitig als Hindernis fur die
effektive Arbeit des Betriebsrats.

Weit verbreitet ist die folgende Ansicht: ,Wir sind erst dann effektiv,
wenn wir unsere Ziele ohne zeitliche Umschweife, mit geringstem
Aufwand und gréBtmoglichem Erfolg erreichen.” Das klingt zunachst
Uberzeugend. Tatsachlich verursacht diese Vorstellung eine Behinde-
rung effektiver Arbeit. Misserfolge sind vorprogrammiert, weil das Mai3
der Dinge nicht die erfolgreiche Arbeit fur die Kollegen und Kollegin-
nen ist, sondern nur ein Erfolg-mit-maoglichst-minimalem-Einsatz. Ein
solches Konzept von Effektivitat fuhrt haufig zu Hektik, Oberflachlich-
keit und Effekthascherei. Tatséchliche Erfolge des Gremiums werden
gering geschatzt, einfach deshalb, weil sie nicht mit minimalem Zeit-
und Personalaufwand erreicht wurden. Wichtige Probleme werden
stattdessen ausgeklammert, weil der erforderliche Aufwand zu grof
eingeschéatzt wird.

Der Denkfehler hierbei ist, dass Effektivitat mit Effizienz verwechselt | Keine Kauf-
wird. Diese Kaufmannslogik hat inzwischen groBen Einfluss auf das | mannslogik
allgemeine Denken genommen. Alles und jedes wird danach bewer-
tet, ob es den betriebswirtschaftlichen Kriterien einer Kosten/Nut- | Begriff der
zen-Rechnung optimal genlgt. Effizienz bedeutet maximaler Qutput | Effizienz




Effizienzdenken
lenkt ab

(Ergebnis) bei minimalem Input (Aufwand). Ich méchte daran erinnern,
dass diese Logik in vielen sozialen, zwischenmenschlichen Bereichen
keine Gultigkeit hat. Niemand wirde zum Beispiel auf die Idee kom-
men, einen gemeinsamen Abend mit Freunden nur dann positiv zu
beurteilen, wenn das Kochen, Essen, Kartenspielen und Reden mit
geringstem Aufwand durchgeflhrt wurde. Auch k&dme kaum jemand
auf den Gedanken, eine effiziente Behandlung durch einen Arzt wich-
tiger zu finden als die Heilung. Es ist deshalb nicht einzusehen, warum
fur die Betriebsratsarbeit, bei der es um den Schutz der Interessen und
Rechte von Beschéftigten geht, die Effizienz die wichtigste Rolle spie-
len sollte. Das unbedachte Effizienzdenken lenkt vielmehr von der Tat-
sache ab, dass Erfolge in der Betriebsratsarbeit immer Zeit und Mihe
kosten und haufig nur gegen Widerstande errungen werden.

Man beachte auch, dass beim Ruf nach mehr Effektivitat nicht immer
mit offenen Karten gespielt wird. Haufig mahnen solche Betriebsrats-
mitglieder die mangelnde Effizienz des Gremiums an, die persdnlich
moglichst wenig Zeit in die Betriebsratsarbeit investieren mdchten. Die
Sitzung soll moglichst kurz sein, damit sie méglichst schnell wieder an
ihrem Arbeitsplatz sein kdnnen.

Die Wahrheit ist schlicht: Effektiv ist, wer seine angestrebten Ziele auch
tatsdchlich erreicht. Effektiv ist ein Betriebsrat, der seine Arbeit auf
das Erzielen von konkreten Ergebnissen flr die Beschaftigten orien-
tiert und der bereit ist, auch den Preis dafiir zu zahlen. Dieser Preis ist
eine Mischung aus Muhe und Irrtiimern, Dazulernen, unvermeidlichen
Niederlagen und naturlich auch Erfolgen. Besonders effektiv wird das
Gremium, wenn es ihm gelingt, sich auf die wesentlichen Einflussbe-
reiche zu konzentrieren. Dazu gehort auch, Nebenkriegsschauplatze
als solche zu erkennen und dort mdglichst wenig Engagement zu ver-
schwenden.

In der folgenden Gegenuberstellung versuche ich es nochmal auf den
Punkt zu bringen:

Merke:

@ Effektiv sein heif3t: bestrebt sein, die richtigen Dinge zu tun.

® Produktiv sein heift: lernen, die Dinge auf die richtige Weise zu
tun.

@ FEffizient sein heift: lernen, die Dinge ohne Reibungsverluste abzu-
wickeln.




IV. Die Grundlagen effektiver
Betriebsratsarbeit

Im besten Fall sollte der Betriebrat gleich nach der Konstituierung seine | Wichtiger
Aufmerksamkeit auf die wirklich wichtigen Dinge lenken, die er in Angriff | Hinweis fuir
nehmen will und muss. Das kann - je nach betrieblicher Situation - | die Praxis
ganz Unterschiedliches sein: In einem Betrieb geht es insbesondere
um die Ausbildung und die Ubernahme der Azubis; in einem anderen
ist Leiharbeit das wichtigste akute Problem. Aber um die Bestimmung
seiner eigenen Prioritdten kommt das Gremium nicht herum, wenn es
wirklich erfolgreiche Arbeit leisten will. Allerdings werden Gremien in
der Realitdt haufig sofort komplett vom Tagesgeschéft tberrollt und
verlieren infolgedessen die eigene Zielbestimmung schnell aus dem
Blick. Die schlechte Nachricht lautet: Das Gremium fuihlt sich von jetzt
an getrieben und lauft den Entwicklungen hinterher. Die gute Nachricht
lautet: Der Fehler l&sst sich zu jedem beliebigen Zeitpunkt beheben.
Man muss nur den Mut haben, die ,Reset-Taste” zu drticken und die
nachste Betriebsratssitzung um den Tagesordnungspunkt ,.Zielsetzun-
gen des Betriebsrats fur den Zeitraum XY*“ anzureichern.

Effektive Betriebsratsarbeit bedeutet, dass sich der Betriebsrat auf | Faktoren effek-
Ziele einigt, welche die kurzfristigen, aber besonders auch die mittel- | tiver Betriebs-
und langfristigen Interessen der Beschaftigten sichern. Es darf nicht | ratsarbeit

auf das Konzept schneller Resultate bei minimiertem Aufwand hinaus-
laufen. Weiterhin muss sich der Betriebsrat dartber verstandigen, was
die wirklich wichtigen Aufgaben sind und welche aus Betriebsratssicht
relativ nebenséachlich sind. Andere wirden dazu sagen: der Betriebsrat | Schwerpunkie
muss Frioritdten setzen. Aber es durfen nicht irgendwelche, sondern | setzen
mussen die richtigen Prioritaten sein, damit es effektive Betriebsratsar-
beit wird. In einem Gremium mit mehrheitlich neu gewéahlten Mitgliedern
sollte beispielsweise die Betriebsrate-Grundschulung einen wichtigen
Stellenwert haben. SchlieBlich muss sich das Gremium daranmachen,
MaBnahmen flr die Umsetzung der eigenen Ziele zu planen und das
eigene Vorgehen regelmaBig Uberprifen (mehr dazu in Kapitel VI.). Das
folgende Beispiel soll das verdeutlichen:

Beispiel fur mangelnde Effektivitat: x

Der Betriebsrat der AllesPaletti AG hatte auBerordentlich erfolgreich
mit der Geschaftsleitung verhandelt. Er war gut vorbereitet in die Sit-
zungen gegangen und hatte im Wirtschaftsausschuss die notwendi-
gen Daten zusammengetragen. Die wirtschaftliche Machbarkeit des
Konzepts des Betriebsrats war eindeutig nachzuweisen. Auf einer
Betriebsversammlung hatte er einen der Geschaftsflihrer regelrecht
vorflhren kénnen. Schlielich war es geschickt gelungen, die Diffe-
renzen in der Geschaftsleitung auszunutzen und eine Betriebsver-




einbarung Uber Altersteilzeit abzuschlieBen. Dieser Erfolg war sogar
ausfuhrlich in der Gewerkschaftspresse dargestellt worden. Effektiv!

Effektiv? Dem erfolgreichen Betriebsrat war im Eifer der Gefechte
entgangen, dass es wahrend der zéhen Verhandlungen zu einem
schleichenden Meinungsumschwung in der Belegschaft gekom-
men war. Ware eine Gewinnbeteiligung nicht viel besser? Lieber
den Spatz in der Hand. Unter den Beschaftigten machte sich der
Eindruck breit, dass es dem Betriebsrat ohnehin nur noch um sein
eigenes ,Ding“ gehe. Dieser Eindruck war entstanden, weil die
Betriebsratsmitglieder sich gar nicht mehr in der Belegschaft sehen
lieBen. Das lag zwar an der zeitlichen Belastung durch die Verhand-
lungen, aber fur die Beschéftigten war dies unerheblich. Auf der
Betriebsversammlung, bei welcher der Betriebsrat den erfolgrei-
chen Abschluss der Vereinbarung verkiinden wollte, kam es dann
ganz unerwartet zu bésen Angriffen. Der Vorsitzende konterte zwar
die VorwUrfe, aber es blieb ein deutlicher Riss. Jetzt nutzte der Seni-
orchef seine Chance und warf dem Betriebsrat egoistisches Funk-
tiondrsgehabe vor, mit dem er den Betrieb kaputtmachen wirde,
woflr er reichlich Beifall aus dem Publikum erntete.

In diesem Beispiel réacht sich die Vernachlassigung der kontinuierlichen
Kommunikation mit der Belegschaft. Man fragt sich eventuell, wie es
einem Betriebsrat Uberhaupt gelingen kann, alle wesentlichen Fakto-
ren im Blick zu behalten? Nun, es ist Ubersichtlicher, als man im ersten
Moment flrchten mag. Im Grunde sind es nur vier miteinander verbun-
dene Faktoren, die angemessen zu berlcksichtigen sind. Das soll die
Abbildung 2 deutlich machen.

Abbildung 2: Das Kleeblatt der effektiven Betriebsratsarbeit
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IV. Die Grundlagen effektiver Betriebsratsarbeit

Betriebsratsarbeit findet immer unter konkreten betrieblichen, bran- | Berticksich-
chenlblichen und gesetzlichen Bedingungen statt. Konkrete Prob- | tigung der
leme sind zu bewéltigen und eine ganz bestimmte Geschaftsleitung | Rahmen-
sitzt am Verhandlungstisch. Unter genau diesen Bedingungen muss | bedingungen
der Betriebsrat versuchen, eine gute Arbeit zu leisten. Wenn ihm das
gelingt, genau dann sollte von effektiv gesprochen werden. Was bei
Ford in Kéin durchsetzbar ist, kann in einem Betrieb der Lederindustrie
in Schwaben unerreichbar sein. Trotzdem kann die Interessenvertre-
tung des schwébischen Betriebsrats sehr effektiv sein.

Der erste wesentliche Faktor ist die Klarheit Uber die eigenen Ziele
des Betriebsrats. Ein haufig unterschatzter Faktor fUr eine effektive
Betriebsratsarbeit ist die bewusste Gestaltung der sozialen Beziehun-
gen. Die Handlungsféhigkeit des Gremiums hangt stark davon ab, ob
die ,Chemie” untereinander stimmt und ob es gelingt, Gegensatze zu
Uberbricken. Effektiv zu arbeiten bedeutet auch, den Betrieb als Gan- | Kontakt zur
zes im Auge zu behalten und intensiven Kontakt mit der Belegschaft zu | Belegschaft
halten. Auch die offensive Gestaltung der Beziehungen zu Vorgesetz-
ten sowie zur Geschaftsleitung hat einen gro3en Einfluss auf die Wirk-
samkeit des Betriebsrats. Der dritte wichtige Faktor ist die Kompetenz
zum systematischen Problemlésen. Damit ist mehr gemeint als die
Organisation des Briefeingangs oder das Ablagesystem fur Unterlagen
(das Thema wird vertieft in Kap. 1X).

Der vierte Faktor ist Klarheit Uber die Rechte des Betriebsrats, und
damit aber auch Uber die jeweiligen Grenzen seines Einflusses. Nach
der Einschéatzung vieler Betriebsratsmitglieder hangt es weitgehend
vom kooperativen bzw. negativen Verhalten der Arbeitgeberseite ab,
ob der Betriebsrat effektiv arbeiten kann. Dies ist ein verfUhrerischer
Irrtum. Schnell muss dann ein ,bdser” Arbeitgeber als Stindenbock | Keinen Stinden-
flr den schlecht organisierten Betriebsrat herhalten. Der Betriebsrat | bock vorschie-
ist nicht automatisch effektiv, wenn es ihm leicht gemacht wird. Haufig | ben

ist das Gegenteil der Fall. Effektiv zu arbeiten bedeutet vielmehr, unter
den jeweils gegebenen Bedingungen wirkungsvoll zu handeln bzw. die
Bedingungen so zu gestalten, dass effektives (=wirkungsvolles) Arbei-
ten mdéglich wird.

Merke: v

Glick und leichte Bedingungen sind fir die Entwicklung eines effek-
tiven Arbeitsstils geféhrlicher als Widerstand und Schwierigkeiten.
Effektive Betriebsratsarbeit ist kein Geschenk, sondern wéchst aus
eigener Kraft.

/

AbschlieBend gibt es noch eine Nuss zu knacken. In Kapitel Il wurde
als Warnsignal fir mangelnde Effektivitdt des Betriebsrats definiert:
Smmer nur reagieren mussen, anstatt agieren zu kénnen.” So weit,
so gut. Tatsache ist jedoch, dass dem Arbeitgeber sowohl das Direk-
tionsrecht zusteht als auch die alleinige Entscheidungsmacht Uber




langfristige Vorhaben wie Investitionen, Beteiligungen, Reorganisation,
Stilllegungen oder Verkaufe von Betriebsteilen. Es muss also unwei-
gerlich regelmaBig zu Situationen kommen, in denen der Arbeitgeber
den Betriebsrat mit seinen Entscheidungen oder Forderungen quasi
dennoch Uberrascht. Kann es angesichts dessen Uberhaupt noch so
etwas wie effektive Betriebsratsarbeit geben?

Die Antwort lautet: ja. Es ist ahnlich wie bei der Feuerwehr. Die weil3
vorher auch nicht, wo und wann genau es brennen wird, was die jewei-
ligen Ursachen sind und wie genau sich dieser aktuelle Brand entwi-
ckeln wird. Dennoch vereinigt sie alle Kompetenzen und die notwen-
dige technische Ausstattung fUr das optimale Umgehen mit solchen
Lbrenzligen® Situationen. Ein effektiver Betriebsrat stellt sich auf solche
,,Uberraschungen“ aller Art ein. Einerseits helfen ihm sein Beziehungs-
netz und seine Informationsquellen dabei, schon im Vorfeld zu wissen,
was wahrscheinlich ,kommt“ — um dann entsprechend Vorsorge zu
treffen oder GegenmaBnahmen zu ergreifen. Andererseits helfen ihm
die eigene Prinzipienfestigkeit und Rechtssicherheit bei der Beurteilung
der aktuell an ihn herangetragenen Anliegen oder Uberraschungsma-
ndver des Arbeitgebers.

Betriebsratsarbeit wird regelmaBig das Reagieren-Missen auf unvor-
hersehbare oder absprachewidrige MaBnahmen und Entscheidungen
des Arbeitgebers oder seiner Erflillungsgehilfen (Vorgesetzte) ein-
schlieBen. Wenn man sich das als Betriebsrat bewusst macht und als
einen Teil seines Auftrags ansieht, dann kann das Gremium im Bereich
des Agierens (= aktiven, zielgerichteten, bewussten Handelns) bleiben,
obwohl man auf Vorgaben des Arbeitgebers reagiert.




V. Die eigenen Motive reflektieren

Bevor wir uns vornehmen, die Effektivitdt des Gremiums zu steigern,
ist es sinnvall, sich Uber die persdnlichen Ziele klar zu werden, die mit
der Mitgliedschaft im Betriebsrat zusammenhangen. Was will ich dort?
Welchen Beitrag zur Arbeit meines Gremiums will und kann ich leisten?
Wie stark sind mein Ehrgeiz, meine Hartnéackigkeit oder mein Gefuhl
fir Gerechtigkeit, um die Herausforderungen anzunehmen und den
Schwierigkeiten zu trotzen?

1. FUr wen und warum mache ich das alles?

Betriebsratstatigkeit ist ein betriebspolitisches Ehrenamt. Die Verant- | Betriebspoliti-
wortung und der Wirkungsbereich eines Betriebsrats lassen sich mit | sche Betétigung
denen eines Stadtparlaments vergleichen. Es geht nicht gerade um
Kleinigkeiten: Sichere Arbeitsplatze, angemessenes Einkommen, gute
Arbeitsbedingungen, Erhalt der Gesundheit und psychisches Wohl-
befinden der Beschéftigten und anderes. Allerdings sind die rechtli-
chen Md&glichkeiten eines Betriebsrats im Vergleich zur Politik einge-
schrankt. Viele Entscheidungen der Unternehmensleitung kann der
Betriebsrat nur z&hneknirschend zur Kenntnis nehmen, ohne wirksam
etwas dagegen tun zu kénnen.

Fragen Sie sich gelegentlich frustriert: Woflir mache ich das eigent-
lich alles? Diese Frage sollten Sie sich aber nicht nur stellen, wenn
es Schwierigkeiten gibt. Flr erfolgreiche Betriebsratsarbeit braucht
man eine starke Motivation. Motivation ist die innere Kraft, die es lhnen
ermdglicht, dauerhaft trotz Mihen, Ruckschlagen, Widerstanden und
Schwierigkeiten ein erstrebenswertes Ziel zu verfolgen. Haben Sie eine
starke Motivation? Was treibt Sie an? Ehrliche Antworten auf die Fra-
gen nach dem Warum und dem Wozu lhres Engagements werden
Ihnen weiterhelfen.

Es gibt nicht nur betriebspolitische Ziele, sondern auch ganz persén-
liche Motive, warum sich jemand zur Wahl stellt. Fir manche ist das
Betriebsratsamt eine personliche Herausforderung, fUr andere spielt
zunachst der besondere Kundigungsschutz eine Rolle. Wieder andere
haben sich bloB Uberreden lassen. Solche persénlichen Motive sind
nicht einfach gut oder schlecht. Entscheidend ist es, die personlichen
Motive und die betriebspolitische Verantwortung des Amtes in Ein-
klang zu bringen. Wer etwa nur auf personliche Anerkennung aus ist,
wird bald mutlos, sobald die Zustimmung durch die Belegschaft ein-
mal schwéacher ausfallt.




Freude an der
Betriebsrats-
arbeit

Geduld und
Ausdauer sind
gefragt

Keine
Halbherzigkeit

Wenn Sie Ihre persdnlichen Ziele und die Erfordernisse der Betriebspo-
litik dauerhatft in Einklang halten mdchten, mussen Sie sich die Freude
an der Betriebsratsarbeit erhalten. Diese Freude kann aus vielen klei-
nen Erfolgen hervorgehen, von der gelungenen Erledigung von Routi-
netatigkeiten, Uber ein ermutigendes Beratungsgesprach bis hin zum
Abschluss einer nutzlichen Betriebsvereinbarung.

Merke:

Betriebsratstétigkeit muss Ihnen persénlich Freude machen, nur
dann werden Sie langfristig gute Arbeit leisten.

Angesichts von Arbeitsverdichtung, Rationalisierung, Entlassungswel-
len und anderen gravierenden Problemen scheint es merkwdirdig, die
Freude an der Betriebsratsarbeit hervorzuheben. Bedenken Sie: Wer
als Betriebsratsmitglied nur Behinderungen, RechtsverstéBe, ,Schwei-
nereien®, Ubervorteilung usw. wahrnimmt, wird auf Dauer bitter, miirbe
und wird vorzeitig resignieren. Es kommt auf den langen Atem an.
Stellen Sie sich darauf ein, auch kleine Chancen und Maoglichkeiten
wahrzunehmen und zu nutzen, das Gute im Schlechten zu finden
sowie Widrigkeiten als Teil der zu I16senden Probleme zu betrachten.
Wie schwierig die betriebliche Lage auch immer sein mag: Sie muissen
Betriebsratsarbeit gern machen, wenn Sie sie gut machen wollen.

Persénliche Stérken flir effektive Betriebratsarbeit

M Ich bin mir der besonderen Interessen der Arbeitnehmer bewusst.

M Ich arbeite gern in einem Team; ich kann mich einbringen.

M Ich trage gerne Verantwortung.

M Systematisches Arbeiten und Probleme I6sen machen mir SpaB.

M Ich kann engagiert diskutieren, aber auch aktiv zuhoren.

M Ich fuhle mich mit der Belegschaft verbunden und habe gern mit
Menschen zu tun.

M Ich bringe Konfliktbereitschaft mit, aber auch die Fahigkeit zum
Kompromiss.

M Ich habe ausreichend Frustrationstoleranz und Ausdauer.

™ Ich bin neugierig und lernbereit.

2. Was tun, wenn ich nur aus Versehen
Betriebsratsmitglied geworden bin?

Es kommt vor, dass jemand zur Kandidatur Uberredet wurde und es
versaumt hat, Uber die moglichen Konsequenzen dieses Entschlus-
ses vorher nachzudenken. Flugs ist es passiert, Sie wurden trotzdem
gewahlt. Was tun, wenn Sie statt viertes Ersatzmitglied nun ordentli-
ches Betriebsratsmitglied mit allen Rechten und Pflichten geworden
sind? Es gibt nur zwei ehrliche Alternativen. Sie nehmen das Vertrauen
der Belegschaft zum Anlass, um sich voll und ganz zu engagieren,




V. Die eigenen Motive reflektieren

getreu dem Motto: Wer A sagt, muss auch B sagen. Oder Sie treten
ohne Umschweife von Ihrem Amt zurtick, weil Sie denken: Wer A sagt,
muss nicht B sagen, wenn er merkt, dass A falsch war. Jedes halbher-
zige Mitmachen waére ein Vertrauensbruch gegenutber der Belegschaft,
von der Sie gewahlt wurden. Sie haben das Recht zu irren — aber
machen Sie es dann kurz.

3. Die eigenen Kompetenzen ins Spiel bringen

Der Betriebsrat ist naturlich keine Hobbythek. Aber einige der Aufga-
ben, die Sie dort erflllen, sollten auch personlich befriedigend sein.
Aus reinem Pflichtgefuhl werden Sie sich selbst nicht Uber Jahre bei
der Stange halten kdnnen. Kennen Sie das Gefuhl, wie befligelt zu
sein, wenn Sie mit Freude bei der Sache sind und alles wie geschmiert
lauft? Es hilft, wenn Sie in der Betriebsratstatigkeit haufig in einen sol-
chen hochmotivierten Zustand gelangen. Die Aufgaben gehen lhnen
nicht nur gut von der Hand, sondern auch die Ergebnisse kdnnen sich
sehen lassen.

Bei der Aufgabenverteilung im Betriebsrat sollten Sie deswegen dar-
auf achten, solche Aufgaben zu Ubernehmen, fUr die Sie Starken und
Vorlieben mitbringen. Das gilt selbstverstandlich auch fur die Ubrigen
Betriebsratsmitglieder. Es kommt wenig heraus, wenn die Aufgaben
schematisch verteilt werden. Dann sind sie zwar formal verteilt, werden
aber real nicht umgesetzt. Die Betreffenden zeigen sich Uberfordert
oder gehen nur lustlos ans Werk. Ausschllsse schlafen dann ein; die
Umsetzung von BeschlUssen wird ,einfach® vergessen.

Eine gute Aufgabenverteilung erméglicht jedem Betriebsratsmitglied
mindestens einen Bereich zu betreuen, in dem es sich kompetent und
entwicklungsfahig flhlt. Nicht alles kann nach Lust und Laune verteilt
werden, etliches muss erledigt werden, obwohl es niemand wirklich
gerne macht. Man kann solche Aufgaben abwechselnd oder jeweils
zu Zweit in Angriff nehmen. Routinearbeiten kénnen mit interessanten
Aspekten angereichert werden. Die oftmals unbeliebte Protokollfiih-
rung kann zusétzlich als Erfolgskontrolle von Beschlissen des Gremi-
ums (im Sinne einer Wiedervorlage) organisiert sein.

Merke:

Eine gesunde Mischung von Tétigkeiten, die man gut und gerne
tut, mit solchen, die getan werden muissen, erhélt die Motivation
dauerhatft.

Euphorie und
Betriebsalltag

Individuelle
Interessen und
Stérken nutzen

Umgang mit
unliebsamen
Aufgaben
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Ort konzen-
trierter Arbeit

Eigenes Arbeits-
programm

VI. Aufgabenstellung und Macht des
Betriebsrats reflektieren — nur wer
eigene Ziele steckt, kann auch einen
Effekt erzielen

Ebenso wie jedes einzelne Mitglied Uber seine Motive und Ziele nach-
denken kann, sollten auch alle Betriebsratsmitglieder gemeinsam dar-
Uber nachdenken, welche Ziele das Gremium flr die Zukunft anstrebt.
Dies ist besonders empfehlenswert zu Beginn seiner Amtszeit. Im
Verlauf der Legislaturperiode solite man sich eine solche inhaltliche
Besinnung dann regelmaBig einmal pro Jahr génnen. Am besten fin-
det diese Besinnung bzw. Nachjustierung der eigenen Arbeit in einer
Klausurtagung statt.

1.  Mal ganz ungestért Gber alles reden kénnen —
Die Klausurtagung

Ein Vorteil einer Klausurtagung besteht darin, dass betriebliche Anfra-
gen und andere Stérungen weitgehend ausgeschaltet sind. Die
Anwesenden kdnnen sich voll und ganz auf die anstehenden The-
men konzentrieren. AuBerdem gibt es die unschéatzbare Gelegenheit,
die Menschen persdnlich viel besser kennen zu lernen, mit denen
man Uber Jahre gemeinsam betriebliche Probleme 16st. Angenehme
Tagungsraume bietet heute fast jedes Hotel. Allerdings sind Gewerk-
schaftsschulen fur die Durchfihrungen solcher Tagungen noch bes-
ser geeignet, weil ihre gesamte Infrastruktur auf die BedUrfnisse von
Betriebsraten ausgerichtet ist und vielleicht auch, weil man sich dort
mehr ,wie zu Hause* verhalten darf. Wenn sie gut vorbereitet ist, ver-
lauft eine Klausurtagung erfahrungsgeman intensiv und ergebnisreich.
Ideal wére eine zwei- bis dreitdgige Veranstaltung in einem Tagungs-
ort, der ausreichend weit vom Betrieb entfernt liegt. (Unter Ricksicht-
nahme auf betriebliche und personliche Belange missen manchmal
Kompromisse akzeptiert werden.) Wenn das Gremium komplett neu
zusammengesetzt ist, interne Konflikte zu bewéltigen hat oder einfach
mal Anregungen braucht, dann ist eine externe Moderation zu emp-
fehlen. Bei der Wahl einer Moderatorin oder eines Moderators sollte
darauf Wert gelegt werden, dass diese/r mit der Arbeit von Interessen-
vertretungen vertraut ist.

2. Der Arbeit des Betriebsrats eine eigene
Uberschrift geben

Im Betriebsverfassungsgesetz steht nichts dartber, was ein Betriebs-
rat wahrend seiner Amtszeit konkret tun muss, um die Interessen
seiner Beschaftigten erfolgreich zu vertreten. Will das Gremium nicht




ausschlieBlich auf MaBnahmen des Arbeitgebers reagieren, muissen
seine Mitglieder ein eigenes Handlungskonzept entwickeln. Deswegen
tut der Betriebsrat gut daran, seine eigenen Ziele und die ihm wichtigs-
ten Arbeitsfelder flr die nachsten vier Jahre zu diskutieren. Abschlie-
Bend sollen diese Vorstellungen schriftlich in ein Arbeitsprogramsmm des
Betriebrats einflieBen. Sofern eine schriftliche Geschéaftsordnung exis-
tiert, sollte dieses Arbeitsprogramm als Praambel oder Leitlinie voran-
gestellt werden. Auf diese Weise lasst sich Klarheit und Verbindlichkeit
in die eigene Tatigkeit bringen. Dieses Vorgehen bedeutet, der eigenen
Arbeit eine ,eigene Uberschrift* zu geben.

Beispiel fur eine Leitlinie des Betriebsrats: X
Was wir uns vornehmen: Mit Perspektive und Gesundheit arbeiten

® Unsere Hauptaufgabe als Betriebsrat wird in dieser Amtszeit der
Erhalt und mdégliche Ausbau von Arbeitsplatzen am Standort
sein. Wir wollen daftr Sorge tragen, dass alle Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter unseres Betriebs eine feste berufliche Perspek-
tive behalten. Das gilt vor allem fur unsere Auszubildenden und
die langjahrigen Leiharbeitnehmer. Wir wollen unseren ganzen
Einfluss auf die Geschéftsleitung und die Kommunalpolitik gel-
tend machen, damit alternative Produkte und Geschéaftsfelder
aufgetan werden, um die Produktion am Standort zu binden und
auszubauen.

® Durch Arbeitsverdichtung und Rationalisierung ist die Gesundheit
der Beschéftigten akut gefahrdet. In einzelnen Meisterbereichen
wird der Arbeitsschutz vernachlassigt und Arbeitsunfalle werden
vertuscht. Der Betriebsrat wird diese Missstdnde bis zum Ende
des kommenden Jahres mit allen ihm zur Verfligung stehenden
Mitteln 6ffentlich anprangern und dabei helfen, sie abzustellen.

® Alle Beschaftigten haben das Recht auf respektvollen Umgang.
Diskriminierung, Mobbing und herablassendes Vorgesetztenver-
halten mussen aufhéren. Wir streben daher eine Betriebsverein-
barung zum partnerschaftlichen Verhalten im Betrieb an.

Auch wenn ein Betriebsrat ein eigenes Konzept hat und eigene Ziele
konsequent verfolgt, kann er selbstverstéandlich nicht alles voraus-
sehen, was seitens des Arbeitsgebers auf ihn und die Beschéftigten
zukommen wird. Die Arbeit des Betriebsrats wird also immer auch das
Reagieren-Missen auf Vorgaben des Arbeitgebers einschlieBen. Auf
der Basis eigener Ziele und Konzepte ist der Betriebsrat aber kaum zu
Uberraschen und muss sich nicht gehetzt und Ubervorteilt fuhlen. Er
kann eher wie eine gut trainierte Feuerwehreinheit auf einen Alarm hin
ausrticken, wenn es denn brennt.




3. Welche Interessen wollen/sollen/muissen wir
vertreten?

NatUrlich geht es in der Betriebsratsarbeit um die Vertretung der Interes-
sen der Beschaéftigten. Aber diese Interessen sind vielféltig und wandeln
sich im Laufe der Zeit. Die Interessen verschiedener Gruppen innerhalb
der Belegschaft kénnen widersprichlich und gegensétzlich sein. Es
kann auch vorkommen, dass die Interessen einzelner Beschaftigter den
Gesetzen oder geltenden Tarifvertragen, zumindest jedoch den Vorstel-
lungen des Betriebsrats entgegen laufen. Betriebsratsarbeit muss mehr
sein als die Vertretung der besonders lautstark vorgetragenen Interes-
sen von einigen. Er kann es nicht allen recht machen. Deshalb muss
er inhaltlich Position beziehen. Wenn es sein muss, gelegentlich auch
gegen Stimmen aus der Belegschaft. Wie die Abb. 3 zeigen soll, hat der
Betriebsrat eine Vielzahl von Interessen zu bertcksichtigen und gegen-
einander abzuwagen. Seine Tatigkeit erfordert hohe soziale und fach-
liche Kompetenz, Fingerspitzengeftihl und groBe Standfestigkeit.

Abbildung 3: Interessenlage und Interessenvertretung im Betrieb

Gesclmﬂs
Fokus des Handelns ,e“u“ﬂ

Orgamsatlon der
Wertschépfungskette

Einkauf %Varhernltungll:.b:rodukﬂon Marketing :#Verkau‘l‘

Das Unternehmen

Diskrisipistiing . : sichere Arbeits- Qualifikation
U chigkeit | (Betriebsklima Arbeitsplitze ||| bedingungen Aufstieg
11 11 =] 4 11 Il
sozZiale Vereinbarkeit
Einkommen| | Gesundheit Arbeitszeit || dingun gen| |Famitie & Berur

Fokus des Handelns Bmml-sm

11
Interessen der Belegschaﬂ Ausbildung

Wenn der Betriebsrat fur alle wesentlichen Bereiche seines Betriebes
eigene Vorstellungen und Handlungsziele formuliert, kann er aktiv vor-
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gehen. Verzichtet er darauf, begibt er sich freiwillig in die Defensive und
kann tatsachlich nur auf VorstdBe der Geschéftsleitung reagieren. Eine
Geschéftsleitung lasst sich bei allen MaBnahmen von der betriebswirt-
schaftlichen Frage: ,Wie rechnet sich das?* leiten. Flir den Betriebsrat
muss die entscheidende Messlatte sein: ,Welche MalBnahme kdnnte
etwas fur die Beschéftigten bringen?”

4. Worin besteht die eigene Starke?

Stérke zeigt ein Betriebsrat, der zum Handeln entschlossen ist, aber
nicht vorschnell vorgeht, sondern mit Bedacht. Seine Macht basiert
auf der Verbundenheit und dem Vertrauen der Belegschaft sowie
einer umfassenden Kenntnis betrieblicher Details. Das alles ,hat” der
Betriebsrat nicht einfach und nicht von vornherein, sondern er muss es
erwerben. Diese ,Pfunde” missen immer wieder neu erarbeitet wer-
den. Zusétzliche Starke erwéchst dem Betriebsrat, wenn er eine gute,
vertrauensvolle Zusammenarbeit mit der zustdndigen Gewerkschaft
aufbauen kann. Erganzend kommt die eigentliche Rechtsposition des
Betriebsrats ins Spiel. Gute allgemeine Rechtskenntnisse und spezielle
Fachkenntnisse runden das Bild ab.

Eine besondere Starke von eingefuchsten Betriebsratsmitgliedern
besteht darin, dass sie ,Generalisten” sind, die Einblick in sehr viele
unterschiedliche betriebliche Belange haben. Sie wissen genau, wie es
an den Arbeitsplatzen aussieht, was betrieblich tatsachlich umsetzbar
und machbar ist. Ein Betriebsrat, dem die Beschaftigten vertrauen,
erfahrt Dinge, die keine FUhrungskraft weil3. Dadurch kann der Betriebs-
rat in eine glinstige Verhandlungssituation gegenUber der Geschafts-
leitung kommen. In jedem Betrieb gibt es besondere Machtzentren,
Problemzonen und Bereiche breiterer oder geringerer Unterstltzung
fur den Betriebsrat. Diese Konstellationen sollten vom Betriebsrat im
Hinblick auf kinftige Auseinandersetzungen mit der Geschaftsleitung
sorgféaltig analysiert werden.

5. Bestandsaufnahme - Chancen und Probleme
des Unternehmens und der Beschéftigten

Der Betriebsrat sollte eine grindliche Bestandsaufnahme des betriebli-
chen Ist-Standes und der zu erwartenden zukUnftigen wirtschaftlichen
und produktiven Perspektive durchfiihren. Nicht zu vergessen naturlich
die gegenwartigen und zu beflirchtenden Probleme, Engpésse und
Rationalisierungseffekte. Dies wére ein lohnenswertes Vorhaben auf
der ersten Klausurtagung. Méglicherweise muss man dabei feststel-
len, dass man in einigen Bereichen nur unvollstdndige Informationen
hat. Die bewusst gewordenen Wissensliicken sollten dann der Anlass
fUr systematisches und hartnéckiges Fragen in Richtung Arbeitgeber
und andere Informationstrager sein.

Entscheidende
Frage

Machtfaktoren

Inventur




Umfangreiche
Informations-
gewinnung

Die Systematik der Bestandsaufnahme kann sich an den betriebli-
chen Strukturen wie Produktionszweigen oder Abteilungen orientieren.
Besser noch geht es anhand der zehn Kategorien von Interessen der
Beschéftigten gemal Abb. 3 (s. S. 24). Zu jedem Bereich lassen sich
sowohl Zahlen ermitteln (z.B. die Anzahl von Beschwerden) als auch
inhaltliche Problembeschreibungen (z.B. Griinde fUr die Beschwerden).
Probleme lassen sich oft besser verstehen, wenn ihre zeitliche Ent-
wicklung erkennbar wird. Deswegen ist es sinnvoll, Daten aus Vergan-
genheit und Gegenwart, aber auch Planvorgaben und Erwartungen fur
die Zukunft zusammenzutragen. Die quantitativen Daten kdnnen weit-
gehend dem betrieblichen Berichtswesen, etwa SAP R/3 entnommen
werden. Die betrieblichen Rohwerte missen aber so aufbereitet wer-
den, dass sie fUr den Betriebsrat nitzliche Informationen werden. In
der Abb. 4 ist beispielhaft flr den Interessensbereich ,Beschéftigung®
ein Schema fiir eine Bestandsaufnahme dargestellt.

Abbildung 4 Beispiel eines Problemaufnahmebogens flr den Bereich
,Beschéftigung”

Quantitativ Was war? Was ist? Was wird?
(Vergangenheit)  (Gegenwart) (Zukunft)

Personalbestand, davon

— \ollzeit

— Teilzeit

— befristet (wie lange?)

— Tarif/AT/Ubertarif

— Leiharbeitnehmerinnen

— Fremdfirmenbeschéftigte

— Frauen, Quote

— Auszubildende, Quote

— Einstellungen

— Entlassungen (Griinde)

— Versetzungen

— Eigenkindigungen

Qualitativ (Beispiele)

— Personalentwicklungen in der Branche (Konkurrenz)

— Absehbare Risikobereiche flr Verlagerung, Outsourcing, Manage-
ment Buy-out

— Absehbare Erweiterungsbereiche

— Marktentwicklung, Produktchancen

— Uberkapazitaten, Personalengpésse, Uberstunden (siehe Interes-
senbereich Arbeitszeit)

— GerUchte, Beflrchtungen aus der Belegschaft

— Liegen Plane der Geschéftsleitung vor?

— Ist den Angaben zu trauen?

1) Weitere Anregungen fir eine systematische Problemaufnahme lassen sich dem Hand-
buch Wirtschaftsausschuss entnehmen, auch wenn man im Einzelfall vielleicht nicht
Uber ein solches Gremium verfugt; vgl. Nikolai LaBmann/Rudi Rupp Handbuch Wirt-
schaftsausschuss, Frankfurt/Main 2011.
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Vergleichbare Bestandsaufnahmeblétter kdénnen fur alle Kategorien
von Beschéftigteninteressen zusammengestellt werden. Bei gréBeren
Betrieben mag die Bestandsaufnahme tiefer aufgegliedert werden,
wenn dies sinnvoll erscheint.

6. Die Rahmenbedingungen missen stimmen

Es macht wenig Freude, wenn der Betriebsrat beispielsweise in
irgendeinem Durchgangszimmer tagen muss. Dies wére eine Behin-
derung der Betriebsratstétigkeit. Der Arbeitgeber macht damit sym-
bolisch deutlich, dass er den Betriebsrat fur minderwertig halt. Ange-
messene Raumlichkeiten, Blroausstattung und Kommunikationsmittel
stehen dem Gremium rechtlich zu und sollten auch eingefordert wer-
den (vgl. hierzu die Broschtre von Bottcher ,Die Arbeit im Betriebs-
ratsgremium®). In § 40 BetrVG ist inzwischen eindeutig das Recht des
Betriebsrats auf angemessene Informations- und Kommunikations-
technik festgeschrieben. Aber die Ausstattung des Betriebsrats sollte
ausschlieBlich dazu dienen, umfassend zu kommunizieren. Ein Chef-
zimmer-Ambiente wirde die Glaubwrdigkeit untergraben.

Merke: v

Die Ausstattung des Betriebsrats muss der internen und externen
Kommunikation dienen; sie hat keine Reprasentationsfunktion.

Als weitere Rahmenbedingung ist das kommunikative Verhalten der
Arbeitgeberseite von Bedeutung. Ungebuhrliches Verhalten wie
etwa regelmaBiges Zuspatkommen oder vorzeitiges Verlassen eines
Gespréachs ist unakzeptabel. Es darf zu Recht erwartet werden, dass
Verhandlungspartner gegenseitigen Respekt an den Tag legen. Aber
auch diese Grundregeln werden haufig — absichtlich oder unbedacht
— verletzt. Betriebsratsmitglieder sollten sich hysterische Ausbriche,
Anschreien, zynische Bemerkungen, Beleidigungen oder offensive
Herablassungen seitens der Geschéftsleitung nicht gefallen lassen.
Sie sollten aber selbst auch nicht in einen proletarischen Stil verfallen,
wenn sie den Arbeitgeber kritisieren. Die Informationsbereitschaft des
Arbeitgebers 1a8sst regelmaBig zu winschen Ubrig. ,Umfassend und
rechtzeitig”, wie es im Gesetzt steht, das ist leider eine sehr dehnbare
(interpretierbare) Vorschrift.

Was kann der Betriebsrat unternehmen, wenn es hier dauerhaft hapert?
Als ersten Schritt sollten sich die Betriebsratsmitglieder dartber eini-
gen, wie sie sich eine faire und respektvolle Behandlung vorstellen.
AuBerdem sollten sie definieren, was sie als ausreichendes Informati-
onsverhalten des Arbeitgebers ansehen. Dies muss dem Arbeitgeber
gegenUber direkt und eindeutig zum Ausdruck gebracht werden. Im
zweiten Schritt sollten fantasievolle MaBnahmen Uberlegt werden, mit
deren Hilfe es dem Arbeitgeber schwer gemacht wird, nicht zu koope-

Anregung flr
Betriebsrate

Funktionale
Ausstattung

MaBnahmen
zur Erlangung
von Respekt
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rieren. Der Betriebsrat sollte sich hiten, den Respekt der Gegenseite
durch wiederholte moralische Appelle an die vertrauensvolle Zusam-
menarbeit erreichen zu wollen. Noch schlimmer wéren allerdings Droh-
gebarden ohne Konsequenz. Das wirkt eher l&cherlich und erreicht
das Gegenteil. Respekt erwirbt man sich durch Respekt gebietendes
Auftreten: fair, klar und konsequent. NatUrlich kann der Betriebsrat das
von der Gegenseite gewlinschte Verhalten im Gesprach anmahnen,
im Wiederholungsfall schriftlich. Denkbar wére, ein Monatsgesprach
ausschlieBlich dem Thema ,Vertrauensvolle Zusammenarbeit und Ver-
handlungsstil“ zu widmen oder einen Vorschlag fir eine gemeinsame
Geschéaftsordnung zu unterbreiten.

Beispiel Umgangsregeln zwischen Geschéftsleitung und Betriebsrat

Sobald eine Seite ein Anliegen vorbringt, bemtihen sich beide Sei-
ten kurzzeitig um ein verbindliches Gesprach.

® Die GeschaftsfUhrung akzeptiert die Posteingangsfrist von vier
Tagen vor Beginn der Betriebsratssitzung.

® Beide Seiten verpflichten sich zu angemessenen Umgangs-
formen (Hoflichkeit, keine Beleidigungen).

@ Beide Seiten bringen Fairness in die Verhandlungen (keine faulen
Tricks, keine Lugen).

® \erlasslichkeit bei Zusagen und Absprachen (Termine, Unter-
lagen, mundliche Vereinbarungen).

Fantasievolle Mittel kénnen z.B. gelbe und rote Schiedsrichterkarten
sein, die bei Bedarf hochgehalten werden. Einzelne Unverschamthei-
ten lassen sich abstellen, indem man die Gegenseite kurzfristig mit
genau denselben Verhaltensweisen konfrontiert. Druckmittel sind bei
Uneinsichtigkeit erforderlich: Die Einrichtung einer Einigungsstelle, ein
Verfahren nach § 23 BetrVG (Verletzung gesetzlicher Pflichten) oder in
extremen Féllen sogar die Einleitung staatsanwaltschaftlicher Ermitt-
lungsverfahren nach § 119 BetrVG (Straftaten gegen Betriebsver-
fassungsorgane) kénnten in Betracht kommen. Nicht vergessen: im
Betriebsratsbiro hat das Gremium Hausrecht. Man kann zur Not auch
mal jemanden vor die TUr setzen.

7. Betriebsratsarbeit braucht Zeit

Von nichts kommt bekanntlich nichts. Die vielféltigen Aufgaben, die
auf den Betriebsrat zukommen, erfordern einen angemessenen Zeit-
aufwand. Um standig auf der Héhe des betrieblichen Geschehens zu
sein, empfiehlt sich ein wochentlicher Rhythmus bei den ordentlichen
Sitzungen. Seit der Neufassung des Betriebsverfassungsgesetzes
stehen mehr freigestellte Mitglieder zur Verfligung (laut § 38 BetrVG
in Betrieben ab 201 Arbeitnehmern ein freigestelltes Mitglied). Beach-
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tenswert ist die gesetzliche Mdglichkeit von Teilfreistellungen. Jedes
Betriebsratsmitglied hat die Moglichkeit auf teilweise Freistellung. Fur
alle erforderlichen Tatigkeiten seiner einzelnen Mitglieder steht ohnehin
die so genannte Bedarfsfreistellung nach § 37 Abs. 2 zur Verflgung.
Dariliber hinaus spricht der neu gefasste § 37 Abs. 3 insbesondere
Betriebsratsmitgliedern im Schichtbetrieb oder in Teilzeit einen materi-
ellen oder Freizeitausgleich flr Betriebsratstatigkeiten auBerhalb ihrer
reguldren Arbeitszeit zu.

Die rechtliche Grundlage fur den notwendigen Zeitbedarf war nie
besser. Leider nutzen manche Gremien diesen Spielraum nicht hin-
reichend aus. Manche der nicht freigestellten Mitglieder erwarten,
dass die Freigestellten die gesamte administrative Arbeit erledigen und
beschranken sich auf die Teilnahme an den Sitzungen.

Das darf nicht sein. Der Betriebsrat tut gut daran, den Zeitbedarf des
Gremiums und seiner einzelnen Mitglieder anhand der zu erledigenden
Aufgaben systematisch zu erfassen. Dann kann eine interne Diskus-
sion Uber die Aufteilung der Arbeit und den daftr notwendigen indivi-
duellen Zeitaufwand stattfinden. Mit diesen Daten kann das Gremium
nun offensiv gegentiber der Geschéftsleitung und den beruflichen
Vorgesetzten der nicht freigestellten Mitglieder auftreten. Die flr die
Betriebsratsarbeit ndtige Zeit muss auf diese Weise durch Verhand-
lungen oder sogar Konfrontation freigeschaufelt werden (weitere Anre-
gungen dazu in Gréschel & Esser: Zeitmanagement 2006). Es gibt
viele Betriebe, auch mit Schicht- und Wechselschichtbetrieb, in denen
der Arbeitgeber die planbaren ,Ausfallzeiten der Betriebsratsmitglie-
der durch besondere Einsatzpléane oder auch etwa durch den Einsatz
von Springern problemlos ausgleichen kénnte. Um die Abteilung, der
das Betriebsratsmitglied angehort, etatmaBig nicht zu belasten, wird
eine Kostenstelle ,Betriebsrat” geflihrt, in der die Kosten dieser MaB-
nahmen der jeweiligen Abteilung quasi rlickvergutet werden.
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Der Betriebsrat kommt durch Wahlen zustande. Ein gutes Team muss
daraus aber erst wachsen. Faktisch ist es h&aufig so, dass sich nach
der Wahl eine mehr oder weniger zuféllig zusammengesetzte Gruppe
rund um den Betriebsratstisch wiederfindet. So hatte man sich das
gar nicht vorgestellt! Alte Kdmpen wurden nicht wieder gewahlt. Statt-
dessen sind Beschéftigte, die nur als Verlegenheitskandidat auf dem
letzten Listenplatz kandidiert hatten, unversehens Volimitglied gewor-
den. Was nun?

Abbildung 5: Die geeignete Mannschaftsaufstellung des Gremiums

Foto: Axel Esser 2009

1. Gegenseitiger Respekt

Was ist am besten geeignet, effektive Betriebsratsarbeit zu sabotie-
ren? Meiner Erfahrung nach durfte ein Klima gegenseitiger Feindschaft
oder Verachtung der beste Nahrboden flr ein dauerhaft erfolgloses
Gremium sein. Sicher, oft kommt bei Wahlen auf den ersten Blick kein
Dream-Team zustande. Genau darum tut man sich mit der folgenden
Formel einen groBen Gefallen:

Merke: Die Respektformel

Alle, die ins Gremium gewéhlt wurden, sind die ,Richtigen”. Unab-
héngig von bisheriger Erfahrung, Position und Féhigkeit soll jeder




seinen Platz finden, in dem er/sie sich optimal einbringen kann und
wird. Gerade die Unterschiedlichkeit der Betriebsratsmitglieder
erdffnet eine groBe Chance, die erfolgreiche, alternative Denkfabrik
und kreative Lésungswerkstatt im Unternehmen zu sein. Gegensei-
tiger Respekt in der Verschiedenheit macht das Gremium erfolg-
reich und wirkt auch als Vorbild im Betrieb.

Gute Betriebsratsarbeit wird nattirlich nicht durch imposante Spru-
che hervorgebracht, sondern durch tatsédchlichen respektvollen
Umgang miteinander. Im Einzelfall ist es leider trotz guter Vorsétze
mdglich, dass Betriebsratsmitglieder etwa durch ihr egozentrisches
Verhalten, ihre negative Einstellung oder durch Verrat an den Prinzi-
pien der Betriebsratsarbeit nicht dazugehdren. Aber man sollte sich
die Zeit und die Offenheit génnen, die guten Seiten der anderen
herauszufinden oder kennenzulernen, bevor man sich gegenseitig
als ,nicht geeignet” abschreibt. Gegenseitiger Respekt ist ein sehr
wirksames Mittel, um Motivation zu erzeugen.

2. Die Aufgabenverteilung

Gelungene Aufgabenteilung der Betriebsratsmitglieder ist der zweite
wichtige Faktor fUr das effektive Arbeiten des Gremiums und fur die
Teambildung. Menschen bleiben in einem Team nur dann glticklich und
motiviert, wenn sie einen sinnvollen Beitrag entsprechend ihrer Anla-
gen und Fahigkeit einbringen kénnen. Die richtige Zusammenstellung
von Betriebsratsaufgaben und Betriebsratsmitgliedern ist demzufolge
eine wichtige Angelegenheit. Sie lasst sich nicht ein fir allemal festle-
gen, denn das Aufgabenspektrum &ndert sich regelmaBig. Manchmal
stellt sich auch jemand als ,Fehlbesetzung” heraus. Und immer wie-
der mUssen neue Téatigkeitsfelder mit ,passenden” Personen besetzt
werden.

Merke: Die Motivationsformel v
h

Jedes Betriebsratsmitglied soll zumindest einen Tétigkeitsbereici
tbernehmen und persénlich verantworten, der fur dieses Mitglied
persénlich attraktiv ist. Als Kriterien flir die Zuordnung von Aufgabe
und Betriebsratsmitglied sollten ,Freude — Kompetenz — Notwen-
digkeit” gleichermalBen wichtig sein.

2.1 Der Vorsitz im Betriebsrat und in den Ausschlissen

In der Praxis konzentriert sich leider haufig der GrofB3teil der Aufgaben
auf ganz wenige Mitglieder oder allein auf die Vorsitzende. Infolge-
dessen werden viele Aufgaben nicht optimal gelést und im Gremium
wéchst gegenseitiges Unbehagen. Die Vorsitzende stohnt: , Alles muss
ich alleine machen.” Von der anderen Seite lauten die Beschwerden:
,Nichts ist ihr gut genug. Alles will sie unter Kontrolle haben.*
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In der Entscheidung, wie die Aufgaben verteilt werden sollen, ist das
Gremium weitgehend frei. § 26 Abs. 1 Satz 1 BetrVG fordert nur zwin-
gend, dass ein Vorsitzender sowie ein Stellvertreter gewahlt werden
mussen. Als Aufgaben des Vorsitzenden sind ausdricklich genannt:
die Erstellung der Tagesordnung, die Einladung und die Leitung der
Betriebsratssitzungen sowie der Betriebsversammlungen. AuBerdem
kann er mit der FUhrung der laufenden Geschéfte beauftragt werden.
Vorsitzende haben keine Geschéftsfihrung mit eigener Entschei-
dungsbefugnis, sondern sind Beauftragte des Gremiums. Sie sind
den demokratischen Beschlissen des Gremiums unterworfen und
haben diese umzusetzen. Vorsitzende haben die Funktion des Spre-
chers oder der Sprecherin und sind Ansprechpartner flir den Arbeit-
geber (vgl. die Broschure von Inge Béttcher). Trotz dieser Rechtslage
werden Vorsitzende immer noch gern in die Rolle von Geschéaftsflh-
rern gedrangt und wie Vorgesetzte der Ubrigen Betriebsratsmitglieder
behandelt. (Oder dréngen sie sich selber in diese Rolle?)

2.2 Fihrung im Betriebsrat

Die formale Funktion des Vorsitzenden fallt nicht automatisch auch
mit wirklicher ,FUhrung” im Sinne von Menschenfthrung im Gremium
zusammen. Auch widersprechen sich Teamentwicklung und Fihrung
keineswegs; sie ergdnzen sich vielmehr. Das Betriebsratsgremium
braucht ein Zentrum, einen Bezugspunkt, in dem die organisatori-
schen und die zwischenmenschlichen Faden zusammenlaufen. Die-
ses Zentrum sollte idealerweise mit der Funktion der Betriebsratsvor-
sitzenden zusammenfallen. Es gibt Ausnahmen, indem beispielsweise
eine Person das organisatorische und eine zweite das menschliche
Zentrum des Gremiums bildet. Bei der Wah! der Vorsitzenden sollten
die Betriebsratsmitglieder Sorgfalt, Augenmerk und auch Mut zeigen
— denn es ist schwer, die Amtszeit mit einer Kompromisskandidatur zu
Uberstehen. Eine Abwahl kann gem. § 33 BetrVG mit Stimmenmehr-
heit durchgeflhrt werden und durfte auch im Erfolgsfalle die weitere
Zusammenarbeit im Gremium massiv beeintréachtigen (es sei denn,
der abgewahlte Vorsitzende legt danach gleich sein Betriebsratsman-
dat komplett nieder). Die wichtigste Eigenschaft von Vorsitzenden ist
persénliche Integritdt. Weiter wichtig sind Zuverldssigkeit, Durchset-
zungsvermogen, Kontaktfahigkeit, Vertrauenswidrdigkeit und Ernsthar-
tigkeit. Humor ware auch keine schlechte Zugabe. Unverzichtbar ist die
Fahigkeit permanent zu lernen, nicht stur auf dem eigenen Standpunkt
zu beharren sowie die Bereitschaft, Anerkennung auszusprechen und
anderen Betriebsratsmitgliedern Erfolge zu génnen. Verlangt werden
also keine Ubermenschlichen Fahigkeiten, aber genau die richtige
Mischung aus fachlichem Kénnen und sozialer Kompetenz, welche
viel zu vielen FUhrungskraften in den Unternehmen zu fehlen scheint.
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2.3 Warum Einzelkdmpfer der gemeinsamen Sache eher
schaden als nutzen

Es ist ein Risiko, wenn ein Betriebsrat ausschlieBlich auf die Kraft sei- | Einzel-

nes Vorsitzenden baut. Hat der Arbeitgeber kein Gremium, sondern | kdmpfende
nur einen Einzelkdmpfer zum Gegner, hat er viele Moglichkeiten, das | Vorsitzende
Gremium auszuhebeln. Die Geschaftsleitung kann beispielsweise ver-
suchen, den Vorsitzenden mit Arbeit zuzuschutten, ihn durch T&u-
schungsmandver in Misskredit zu bringen, durch Zugestandnisse oder
personlich wirksame Drohungen gefligig zu machen. Beliebt sind Vor-
gesprache unter vier Augen zwischen Vorsitzendem und Geschafts-
flhrung, in denen unter Umgehung des Gremiums verbindliche
Absprachen getroffen werden.

Risiken bei Betriebsratsflrsten Gefahren

® Die Gefahr von Fehlentscheidungen, weil nur noch der Vorsitzende
Uber alle wichtigen Informationen verfigt oder zumindest glaubt,
dass er dartber verflgt; internes Machtgefalle, niemand wagt mehr
zu widersprechen.

® Die Gefahr von voélliger Handlungsunfahigkeit des Gremiums bei
dessen Abwesenheit durch Krankheit, Unfall oder Urlaub oder nach
seinem Ausscheiden aus dem Gremium.

® Das Risiko der Spaltung, wenn der Vorsitzende durch undurchsich-
tige Verhandlungssituationen in Kungelei-Verdacht kommt.

® Die Gefahr fUr den Vorsitzenden, ,abzuheben und taub fur Kritik
und Anregungen aus den eigenen Reihen zu werden.

® Die wahrscheinliche Folge, dass die Ubrigen Betriebsratsmitglieder
sich nicht qualifizieren und nicht mit den Aufgaben wachsen kénnen

Dies sind einige der typischen Probleme von Betriebsraten, die sich
allein auf die Kraft einer einzelnen Personlichkeit stitzen. Egal ob es
am Ehrgeiz eines Vorsitzenden oder an der Tragheit der Mitglieder liegt:
Zwangslaufig kommt es zur Entfremdung. Hier der Uberaktive Vorsit- | Mdgliche
zende, dort demotivierte, inaktive Mitglieder. Das kann auf Dauer zu Konsequenzen
Selbstherrlichkeit, aber auch zur Resignation des Vorsitzenden fuhren.
Entscheidungen werden immer weniger sachgerecht getroffen. Vorbe-
halte und Spannungen wachsen. Es kommt zu Rucktrittsdrohungen
des Vorsitzenden, die zumeist nicht ernst gemeint sind, weil er seine
Position gleichzeitig auch liebt. Die Truppe reagiert mit Betroffenheit,
weil sie trotz Kritik am Vorsitzenden keine Alternative sieht.

Warum lassen es die Betriebsratsmitglieder zu, dass ihr Gremium von | Keine Angst vor
einem ,Fursten* dominiert wird? Sicherlich spielt die Angst vor der | Verantwortung

eigenen Verantwortung eine Rolle. Hier muss immer wieder die Frage
gestellt werden: ,Warum bin ich eigentlich Betriebsratsmitglied?* Wer
seine Angste kultiviert, verhindert seine persénliche Entwicklung. Pas-
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sive Betriebsratsmitglieder sind negative, entmutigende Vorbilder flr
die Belegschatt.

Nicht nur Vorsitzende treten als Einzelkdmpfer auf. In manchen Gre-
mien finden sich auch Mitglieder, die sich ausschlieBlich fir den Teil-
bereich des Unternehmens einsetzen, aus dem sie selbst kommen.
Andere haben nur ein spezielles Thema im Sinn (beispielsweise das
Kantinenessen), in dem sie sich einzelkdmpferisch betatigen, ohne
sich fUr die Ubrigen Belange des Gremiums zu interessieren. Wieder
andere betéatigen sich als ,Kamikaze-Piloten®, indem sie unabgespro-
chen heiBblitige verbale Attacken gegen die Geschaftsleitung fliegen.
Auch diese Einzelk&dmpfertypen konnen die Wirksamkeit des Betriebs-
rats stark geféhrden.

Solche Fehlentwicklungen sollten angesprochen werden, sobald sie
offenkundig werden. Vorwirfe oder harsche Kritik gegentber denen,
die sich scheinbar ,alles unter den Nagel gerissen” hatten, durften
dabei wenig hilfreich sein (vor allem dann nicht, wenn die Ubrigen
Betriebsratsmitglieder keine Lust haben, mehr Verantwortung zu tber-
nehmen). Vielmehr sollte es als gemeinsames Problem angesprochen
werden, dass durch bessere Kommunikation, bessere Aufteilung der
Aufgaben und gegenseitige Unterstitzung behoben werden kann.

2.4 Casting fur den Betriebsrat

Der Betriebsrat hat viele unterschiedliche Aufgaben und ist fur viele
Bereiche zustandig. Das zwingt zur Arbeitsteilung. Soweit es geht,
sollen Aufgaben nach persoénlichem Kénnen und Neigung verteilt wer-
den. Einige Ressorts mussen allerdings auch dann besetzt werden,
wenn sich niemand auf den ersten Blick dorthin gezogen fuhlt. Der
Betriebsrat muss sich einigen, wie die Arbeit und das Zusammenspiel
von Ausschuissen, Arbeitsgruppen und Betriebsratsplenum  funkti-
onieren sollen. Ausschisse sind fur langfristige Aufgaben zustéandig,
wahrend Arbeits- oder Projektgruppen zur kurzfristigen Klarung von
Einzelproblemen gebildet (und danach wieder aufgeldst) werden soll-
ten. Wie man sich als Gremium einen Uberblick (iber das gegenwar-
tige Engagement der Betriebsratsmitglieder, zugleich aber auch tber
deren Potential und Interessen verschaffen kann, zeigt die folgende
Abbildung 6.




Abbildung 6: Profilierung der Betriebsratsmitglieder
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Diese Ausschusse und Projektgruppen mussen eigenstandig arbeiten
durfen. Wenn beispielsweise die Vorsitzende stéandig in den Ausschuss
hineinregiert, um dessen Arbeit zu beschleunigen, wird die Arbeitstei-
lung zur Farce. Hilfreich ist eine gezielte Zuteilung der Freigestellten.
Arbeitsteilung fordert die persdnliche Entwicklung der Mitglieder. Jeder
hat die Chance, eigenstandige Beitrédge fUr das Gremium zu entwi-
ckeln. Arbeitsteilung setzt Vertrauen voraus und hilft zugleich, Ver-
trauen zu entwickeln. Es entlastet von Mehr- und Doppelarbeit, aber
es erfordert auch Toleranz und Geduld.

2.5 Wie alte Hasen und junge Huipfer gegenseitig profitieren
Die Zusammenarbeit alter Hasen, die das Know-how der Betriebs-

ratstatigkeit mitbringen, und der Schwung der jungen HUpfer mit
neuen ldeen kann sehr fruchtbringend sein. Es gibt auch gegenteilige
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Erfahrungen, wenn namlich resignierte alte Hasen auf arrogante junge
Schnosel treffen, die alles besser wissen wollen. Gegenseitiger Res-
pekt und die Bereitschaft, das Anderssein zu akzeptieren und als mog-
liche Bereicherung anzusehen, wirden helfen. Gerade auch in diesem
Zusammenhang ist gegenseitiger Respekt sehr wichtig.

Jungen Betriebsratsmitgliedern sollte jede Mdglichkeit des Meinungs-
und Erfahrungsaustausches mit erfahrenen Kollegen und Kolleginnen
aus anderen Betrieben und der Gewerkschaft gegeben werden. Das
ermdglicht, von Beginn an Uber den Tellerrand der eigenen betrieblichen
Bedingungen hinauszuschauen. Dieser Austausch ist durch nichts zu
ersetzen. Es kann anspornend wirken, wie andere Betriebsrate mit
vergleichbaren Problemen umgehen. Es ist hilfreich, ungewdhnliche
und manchmal verbliffend einfache Losungsstrategien kennen zu ler-
nen. Die beste Gelegenheit fur solchen Austausch sind die Schulungs-
und Bildungsveranstaltungen flr Betriebsrate entsprechend des § 37
Abs. 6 und Abs. 7 BetrVG. Der Betriebsrat tut auch hier gut daran,
systematisch vorzugehen und beispielsweise eine Bildungsbeauftragte
zu wahlen. Diese kann das relevante Bildungsangebot sichten, Vor-
schlage flir Seminarbesuche unterbreiten und Bedenken gegen eine
Seminarteilnahme ausrdumen. Viele Betriebsratsmitglieder gehen lei-
der niemals zu Schulungen oder Tagungen und nehmen auch nur sel-
ten ein Fachbuch oder eine Fachzeitschrift (insbesondere ,Arbeitsrecht
im Betrieb®) in die Hand. Gremien mit Bildungsplan und Bildungsbe-
auftragten haben solche Probleme im Allgemeinen nicht mehr. Um das
Eis zu brechen, kann man zun&chst einmal ein ,Heimspiel* organisie-
ren, ndmlich eine Bildungsveranstaltung im eigenen Haus durchfihren.
AuBerdem kann man Sachverstéandige im Rahmen des § 80 Abs. 3
BetrVG zu einzelnen Betriebsratssitzungen einladen.

Ein haufiges Problem ist die Zusammenarbeit zwischen freigestellten
und nicht freigestellten Betriebsratsmitgliedern, wobei die freigestellten
meist auch die erfahrenen Mitglieder sind. Von vornherein sollten sie
eine Politik der offenen Ttir im Betriebratsburo betreiben. Die nicht Frei-
gestellten sind jederzeit willkommen, sie kdnnen Einsicht in alle Unter-
lagen nehmen oder Fragen stellen. Die Freigestellten sollten stets flr
sie ansprechbar sein.

Es war der Wille des Gesetzgebers, den betriebspolitischen Einfluss
der Frauen zu erhdhen, indem sie entsprechend ihrem prozentualen
Anteil in der Belegschaft auch im Betriebsrat vertreten sein mussen
(§ 15 Abs. 2 BetrVG). Im Interesse der Effektivitat des Gremiums soll-
ten keine geschlechtsspezifischen Erbhdéfe verteidigt, sondern durch
Austausch, Integration und Foérderung eine gemeinsame Sprache von
Frauen und Mannern im Gremium gefunden werden.

Auch eine systematische Einbeziehung der Ersatzmitglieder ist von
groBem Vorteil. Dem Gesetzgeber kam es offenbar nur auf die Funk-
tionsfahigkeit des Gremiums an. Er hat sich keine Gedanken Uber die
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Befindlichkeit der Ersatzmitglieder gemacht, die sich wie ,Notnagel
vorkommen mussen, wenn sie jeweils nur kurzfristig, méglicherweise
vollig unvorbereitet, zu Sitzungen erscheinen sollen, sobald ordentli-
che Betriebsratsmitglieder verhindert sind. Die persdnliche Betreuung
von Ersatzmitgliedern durch einige der ordentlichen Mitglieder kénnte
diese Situation entschérfen. Diese konnten die Ersatzmitglieder auch
inhaltlich auf dem Laufenden halten, damit diese nicht zum Hemm-
schuh in der Sitzung werden, weil man ihnen noch einmal alles von
vorne erklaren muss.

3. Den Ball zuspielen

Der Betriebsrat wird umso effektiver sein, je besser sich das Zusam-
menwirken entwickelt. Aber wie im Sport muss sich ein Team erst ein-
mal einspielen und zueinander finden. Wie kann dieser Prozess gefér-
dert werden?

3.1 Delegieren nicht mit Mullentsorgung verwechseln

Gute Zusammenarbeit erfordert, dass Aufgaben an einzelne Mitglieder
des Gremiums zur Bearbeitung Ubertragen werden. Es wird viel vom
Delegieren gesprochen, aber in der Praxis gibt es viele Mangel. Auch
der Betriebsrat kann hier Fehler machen.

Teilweise wird Uberhaupt nicht delegiert. Daflr gibt es zwei wichtige | Ursachen
GrUnde: Der erste ist das BedUirfnis nach Kontrolle und persénlich | unzureichender
definierter Perfektion. Wer alles selbst im Griff haben muss und nur | Delegation

sich selbst gute Arbeit zutraut, hat wenig zu delegieren. Solche ,Kon-
trollettis” Ubertragen allenfalls vollig untergeordnete Aufgaben, wobei
sie auch daftr immer noch detaillierte Anweisungen geben. Die Erledi-
gung solchen Restmuills ist flr niemanden interessant. In Wirklichkeit
wird nur aus Kosmetikgrtinden von Delegieren gesprochen. Der zweite
Grund flr zu wenig Delegieren ist die eigene Freude an interessanten
Aufgaben und dem damit verbundenen Erfolg. Im Ergebnis wird auch
hier vorzugsweise das delegiert, was unwichtig und unbeliebt ist.

Fur erfolgreiche Betriebsratsarbeit sollte das Motto gelten, dass das
Delegieren von Aufgaben auch bedeutet, dass man diejenigen, denen
die Aufgabe Ubertragen wurde, ernst nimmt und nicht als Notnagel
ansieht. Delegieren bedeutet fir den Betriebsrat, eine verntnftige | Verntinftige
Arbeitsteilung zu schaffen. Rechtlich ist es einer Vorsitzenden des | Arbeitsteilung
Betriebsrats gar nicht moglich, die Erledigung von Aufgaben anzuord- | erreichen
nen, wenngleich dies in der Praxis durchaus vorkommt. Wer Aufga-
ben delegiert, sollte sich in die Lage derjenigen versetzen, an die eine
Aufgabe delegiert wird. Ist es eine Aufgabe, die dieser Person liegt,
die sie bewaltigen kann, die von gewisser Wichtigkeit ist und flur die
man Anerkennung erwarten kann, wenn sie erledigt ist? Delegieren
schlieBt nicht aus, dass man sich gegenseitig unter die Arme greift
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oder auch kritisiert. Es schlieBt aber aus, dass standig Uberpruft, her-
umgekrittelt oder Anweisungen nachgeschoben werden. RegelmaBig
machen Betriebsratsmitglieder die Erfahrung, dass sie beispielsweise
eine Briefvorlage formulieren oder einen Entwurf fUr eine Betriebsver-
einbarung und dass ihre Vorlage dann im Plenum nach allen Regeln
der Kunst vollstéandig verrissen wird und letzten Endes nichts von der
Vorlage Ubrig bleibt. Solche Erfahrungen sind frustrierend und demoti-
vierend. Delegieren bedeutet, jemanden mit einer Aufgabe zu betrauen
und darauf zu vertrauen, dass sie nach bestem Wissen und Kénnen
erledigt wird.

3.2 Informationen — Bringschuld und Holschuld

Zum Thema ,Ball zuspielen® gehort auf jeden Fall auch der gekonnte
Umgang mit den Informationen, die fir den Betriebsrat wichtig sind.
Betriebsrate durfen nicht wie ,Geheimrate auftreten. Untereinander ist
Transparenz ungemein wichtig. Die Vorsitzende sowie die Freigestell-
ten sollten das Informationsgefélle, das sich regelmaBig quasi ,,natlr-
lich* einstellt, durch verschiedene Kandle ausgleichen. Dazu gehdren
schriftliche und elektronische Informationskanéle und — nattrlich — die
Sitzungen.

Manche glauben, dass es ein Ausdruck von Demokratie im Gremium
sei, wenn jede einlaufende Information gleichermalBen immer und stéan-
dig an jeweils alle anderen verbreitet wird, Das ergibt praktisch jedoch
wenig Sinn, denn es gibt nur der allgemein beklagten Informations-
Uberflutung weitere Nahrung. Wenn standig E-Mails mit langen Anhan-
gen unterschiedslos und gnadenlos an alle Mitglieder verschickt wer-
den, erzeugt man vorzugsweise schlechtes Gewissen (weil niemand es
schafft, alles zu lesen), aber keinen umfassenden Informationsstand.
Informationen mussen heutzutage selektiv weiterverbreitet werden, es
empfehlen sich beispielweise Ausziige oder Zusammenfassungen und
Hinweise, wo die kompletten Daten im Bedarfsfall oder bei Interesse
zur Verflgung stehen.

Alle Betriebsratsmitglieder sollten im Hinterkopf haben, fur welche
anderen Betriebsratsmitglieder die Informationen, die sie personlich
gerade zu Gesicht bekommen, auch wichtig sein kénnten. Besonders
hilfreich ist es auch, wenn sich die Mitglieder verantwortlich und kon-
zentriert auf die Betriebsratssitzungen vorbereiten. Es macht die Sit-
zungen ausgesprochen z&h, wenn einzelne Mitglieder immer wieder
keine Ahnung haben, worum es eigentlich geht. Nicht selten haben sie
sich vorher keine Zeit genommen, die erforderlichen Informationen zur
Kenntnis zu nehmen. Wahrend sie die Ubrigen Betriebsratsmitglieder
nétigen, sie auf Stand zu bringen, sind diese frustriert, weil sie quasi
wieder ganz von vorne anfangen mussen. Informationen sind nicht nur
eine Bringschuld, sondern es gibt auch die Verpflichtung, sich selbst-
sténdig und rechtzeitig zu informieren.
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3.3 Das Bedirfnis nach Anerkennung in Balance bringen

Betriebsratsarbeit ist nicht nur reine Sacharbeit im Dienste der Beleg-
schaft. Die Betriebsratsmitglieder sind auch mit der eigenen Seele
dabei. Jeder hat den Wunsch, Anerkennung flr seinen Anteil an der
Arbeit zu erhalten. Wem dies selbst ein BedUrfnis ist, sollte auch bereit
sein, die Arbeit der anderen Betriebsratsmitglieder anzuerkennen.

Anerkennung und Lob zu verteilen, ist ein geheimes zwischenmensch-
liches Wundermittel, vorausgesetzt, es ist ehrlich gemeint. In der
Arbeitswelt Deutschlands hat sich eine gegenteilige Kultur entwickelt.
Alles, was gut lauft, wird als selbstverstandlich angesehen und scheint
keiner Erwahnung wert; erst, wenn etwas schief lauft, wird kritisiert. In
der Betriebsratsarbeit, die ohnehin mit viel Gegenwind zu kdmpfen hat,
sollte man auf die guten Leistungen und Anstrengungen der anderen
Mitglieder achten und ihnen immer wieder ein wenig Aufmerksamkeit
und Beachtung schenken.

4. Eine produktive Streitkultur entwickeln

Meinungsverschiedenheiten sind nicht nur unvermeidlich, sondern sie | Konstruktives
sind das Salz in der Suppe der Betriebsratsarbeit. Betriebsratsmitglie- | Streiten

der sollten sowieso eine eher positive Einstellung zu Konflikten haben,
denn das L6sen von Konflikten gehért zu den Standardaufgaben des
Gremiums. Meinungsverschiedenheiten sind allerdings noch gar keine
richtigen Konflikte, denn es geht zunachst um den Austausch unter-
schiedlicher Auffassungen Uber den richtigen Weg. Ein Betriebsrat
ohne Meinungsunterschiede wurde schnell in Stagnation verfallen.
Gerade dadurch, dass unterschiedliche Ideen und Sichtweisen in den
verschiedenen Kopfen entstehen, lassen sich komplizierte Probleme
Uberhaupt I6sen. SchlieBlich findet auch in jedem einzelnen Kopf ein
,Meinungsstreit* statt, sobald neue Eindrlicke und Ideen hinzukom-
men. Es kommt darauf an, eine produktive Streitkultur zu entwickeln, in
der die unterschiedlichen Ansichten und Absichten miteinander ausge-
tauscht und abgewogen werden, um neue Lésungswege zu (er)finden.

Empfehlungen und Tipps, wie man Diskussionen sachgerecht und ziel-
orientiert durchflihrt, werden im anschlieBenden Unterkapitel 5 gege-
ben. In diesem Abschnitt geht es um das soziale Mit- oder Gegenein-
ander in der Betriebsratssitzung.

4.1 Wie Sie andere verstehen kdnnen, ohne unbedingt
deren Meinung zu teilen

Unerfreuliche Debatten kommen hauptsachlich dadurch zustande, | Vermeidbare
dass eine oder auch beide Seiten unverdrossen den eigenen Stand- | Fehler einer
punkt klarmachen wollen. Im Extremfall reden beide gleichzeitig auf- | Diskussion

einander ein. Unangenehm ist es auch, wenn jedem Argument sofort
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ein Gegenargument oder ein kritischer Einwand entgegengeschleudert
wird. Infolgedessen kommt es zu einem zéhen Ringen um die Rede-
zeit und um die Ohren der anderen. Jeder mdchte Recht behalten
und die anderen in Grund und Boden diskutieren. Eine unausgespro-
chene Angst scheint zu herrschen, dass Zuhdren gleichbedeutend mit
schlechten Argumenten und eigener Schwéche ist. Das ist paradox.
Zumindest im Betriebsrat sollte es doch darum gehen, Probleme zu
diskutieren und eine gemeinsame Position zu entwickeln. Und dafur
braucht es einen anderen Diskussionsstil, in dem die Ansichten aller
Beteiligter als mdglicher Beitrag zu einer Lésung betrachtet werden.

Wie macht man das praktisch? Es beginnt mit ausreden lassen. Alle
Beteiligten sollen wirklich Gelegenheit bekommen, ihre Sicht der Dinge
in Ruhe darzulegen. Argerliche und ungeduldige Einwénde missen
konsequent zurlickgestellt werden. Verwandeln Sie jede Diskussion in
ein Forschungslabor. Versuchen Sie zu verstehen, wie die anderen die
Welt sehen.

Besonders hilfreich bei Meinungsverschiedenheiten ist das so genannte
Feedback. Dabei geben Sie lhrem Gesprachspartner regelmaBige
Rickmeldungen dartiber, was Sie als Kernpunkte der ,gegnerischen®
Darlegung verstanden haben. Gutes Feedback ist sozusagen eine
Zusammenfassung der Position von anderen in lhren eigenen Wor-
ten. Fragen Sie nach, ob sich Ihr GegenUber bei Ihrer Zusammenfas-
sung auch richtig verstanden findet. Erst wenn alle Missverstandnisse
geklart sind, sollte die Debatte weitergehen. Durch das Feedback kon-
nen Sie vermeiden, dass andere immer und immer wieder die glei-
chen Argumente anbringen. Vor allem erzeugen Sie ein viel besseres
Diskussionsklima, weil sich die anderen persdnlich respektiert flhlen.

Zuhoren und Feedback sind keine Kommunikationstricks. Indem Sie
sich selbst offen fur die Ansichten des anderen einbringen, verstéar-
ken Sie die Bereitschaft der anderen, sich auch fir lhre Ansichten zu
6ffnen. Trotzdem kann es am Ende sein, dass Sie die Ansichten der
Gegenseite immer noch nicht teilen. Kein Problem, wenn Sie das Kilar,
aber zugleich respektvoll zum Ausdruck bringen.

4.2 Was tun, wenn'’s unfein wird?

Mit Feedback und Zuhoren sind Sie in Vorleistung gegangen. Wenn
eine Diskussion trotzdem unbefriedigend verlauft, ist es regelméBig
sinnvoll, das Thema zu wechseln. Unterbrechen Sie die Diskussion,
und leiten Sie zu einem Gesprach Uber konstruktives Diskussionsver-
halten Uber.

In Betriebsratssitzungen sind regelmaBig folgende typische Diskus-
sionsstérungen zu beobachten: Unterbrechen, Dauerredebeitrage,
Abschweifungen, gleichzeitig reden, mit Lautstarke Ubertrumpfen.
Diese kommen oft einfach im Eifer des Gefechts zustande, aber einige
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Betriebsratsmitglieder haben einen dementsprechenden personlichen
Redestil oder nutzen dies als Mittel der Wahl, um verbal zu dominieren.
In dieser Lage sollte das Gremien gemeinsame Spielregeln der Diskus-
sion vereinbaren, damit solche Entgleisungen nicht die Regel werden.

Gibt es solche Regeln noch nicht oder hat der Diskussionsleiter einen
schlechten Tag, dann missen Sie sich auch selber zu helfen wissen.
Auf jeden Fall sollite man vermeiden, nun selber pampig oder unver-
schamt zu reagieren. Dann héatten Sie sich nur dem Niveau nach unten
angepasst. Behandeln Sie schwierige Gesprachspartner respektvoll,
gerade wenn sie sich daneben benehmen, aber mit Klarheit.

Tuardffner fir schwierige Gesprachspartner

® Musterbrecher: Starten Sie mit etwas Verwirrendem, etwa so:
,Geht es lhnen nicht gut?” ,Ich kenne Sie gar nicht wieder.” ,Habe
ich etwas falsch gemacht?“ ,Was ist passiert?” Es geht auch non-
verbal: Ziehen Sie die Stirn kraus, schauen Sie ganz interessiert auf
etwas auBerhalb des Geschehens, binden Sie sich die Schuhe zu.

® Blocker und Alternative: Nennen Sie das falsche Verhalten beim
Namen. Machen Sie deutlich, dass Sie das nicht akzeptieren.
Sagen Sie, was Sie stattdessen erwarten. Und das Ganze unbe-
dingt mit nur wenigen Worten. Beispiel: ,Stopp, Stopp, ich mdchte
nicht unterbrochen werden.*

® Sanktion: Machen Sie mit Worten und/oder Taten deutlich, dass fir
Sie eine faire Kommunikation die Voraussetzung flr gemeinsame
Arbeit im Betriebsrat darstellt. Die kleinste Sanktion, die immer zur
Verflgung steht, ist das Abbrechen des Gesprachs. Demonstrati-
ves Schweigen, vorlibergehendes Verlassen der Sitzung oder die
Abgabe einer Gegenstimme kénnten deutliche Signale sein.

® \erbliffung. Einen Redeschwall kénnen Sie durch den Ausruf wirk-
sam stoppen: ,Ich hére dir nicht mehr zul* Ebenso verbluffend wére
der Ausspruch: ,Du unterbrichst mich zwar standig, aber du Uber-
zeugst mich dadurch nicht.*

Sollten Sie gegen die Stimmgewalt oder Eindringlichkeit Ihres Gegen-
Ubers nicht durchkommen, kénnen Sie Ihre Missbilligung auch durch
Gesten wirksam ausdriicken (etwa durch Ohren zuhalten oder schwei-
gend aus dem Raum gehen). Sie sollten es allerdings nicht dabei
bewenden lassen, lhren Unmut kundzutun. Versuchen Sie immer auch
eine Aussprache Uber den Stil der Kommunikation.

Persdénliche Angriffe konstruktiv aushebeln. Auch in Betriebsratssitzun-
gen kommt es vor, dass gelegentlich der Gesprachspartner schlecht
gemacht wird, anstatt zu argumentieren. Der naheliegende verbale
Gegenangriff fuhrt schnell zu einer unkontrollierbaren Eskalation. Die
bessere Abwehr gegen verbale Entgleisungen ist ein innerer Schutz-
schild. Dieser Schutzschild wird aus drei Uberlegungen gespeist:




® Wer zu aggressiver Kommunikation greifen muss, hat keine Uber-
zeugenden Argumente mehr (wer schreit, hat Unrecht).

® Jemand mit so schlechten Manieren hat das Recht verwirkt, Gber
mich ein abwertendes Urteil zu fallen. Ich kann zwar nicht verhin-
dern, dass er etwa eine Beleidigung &uBert, aber ich werde mir das
auf keinen Fall zu Herzen nehmen.

® Ich muss vor Dritten nicht durch Heftigkeit beweisen, dass ich mich
wehren kann. Je gelassener ich reagieren kann, desto deutlicher
zeigt sich meine Uberlegenheit gegenuber solchem Umgang.

Sie kommen viel besser durch solche Situationen, wenn Sie zundchst
tief Luft holen und dann versuchen, lhren Arger und Ihre Verletzung in
produktiver Weise umformen. Erteilen Sie dem unverschamten Zeit-
genossen eine souverdne Lektion. lhnen fehlt die Schlagfertigkeit?
Das macht gar nicht viel. Selbst wenn Sie den Ubergriff erst einige
Tage spater erneut ansprechen kénnen, haben Sie nichts verloren. Im
Gegenteil, Sie sind jetzt préapariert und kénnen die Initiative zurtick-
gewinnen. Wie das in der Praxis aussehen kann, soll das folgende
Beispiel zeigen:

x Beispiel fur den konstruktiven Umgang mit einem persdnlichen Angriff

Betriebsratsmitglied Kurt war montags ernstlich aufgebracht und
beschimpfte seinen Kollegen Peter: ,Wie kann man so bléd sein?
Das kapiert doch sonst jeder Depp!“ Betriebsratsmitglied Peter war
vollig Uberrascht und verletzt und zog sich spontan aus der Wirt-
schaftsausschusssitzung zurtick. In einer schlaflosen Nacht walzte
er die Gedanken und moglichen Antworten. SchlieBlich ergriff er
am Donnerstag wahrend der Betriebsratssitzung die Initiative und
auBerte sich im Beisein anderer Betriebsratsmitglieder leicht iro-
nisch: ,Danke Ubrigens flr dein kompetentes Gutachten vom Mon-
tag (Aufdecken des personlichen Angriffs). Deine Aufregung konnte
ich ja noch nachvollziehen. Man wird ungeduldig, wenn man was
erklart und der Funke springt nicht Uber. (Verstandnis flr die Emo-
tionen der anderen Seite). Aber glaubst du wirklich, dass ich es
schneller kapiere, wenn du mich beleidigst? (Aufdecken des Wider-
spruchs).

Kurt versucht sich herauszuwinden. ,Ist mir so rausgerutscht. Ver-
stehst du keinen SpaB?*

Peter kontert und spitzt ein letztes Mal zu: ,Nein, das ist flr mich
kein SpaB. Ich winsche mir von dir, dass du mich in Zukunft ver-
ninftig behandelst.“

Das unverstéandliche Murmeln von Kurt l8sst Peter als nonver-
bale Zustimmung durchgehen und ermdéglicht ihm dadurch ohne
Gesichtsverlust aus der Situation herauszukommen.
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Um Rdckmeldung bitten: Wenn Sie den Eindruck bekommen, dass | Weg aus einer
Gesprachspartner nicht richtig zuhdren, kénnen Sie das Feedback | festgefahrenen
in umgekehrter Richtung einsetzen. Fragen Sie die Gegenseite, was | Diskussion

bei ihr angekommen ist. Beispiel: ,Ich habe den Eindruck, dass ich
nicht richtig verstanden werde. Kénntest du mir bitte in kurzen Worten
beschreiben, wie du meine Position siehst. Ich mdchte nur vermeiden,
dass wir Missverstandnisse haben.”

4.3 Die Kunst der konstruktiven Kritik

Fehleinschatzungen und Fehler sind in der Betriebsratsarbeit nicht zu
vermeiden. Wie etwa beim Skat die auBen stehenden Kiebitze vieles
besser und gelassener sehen als die aktiven Spieler, so kann auch
der Betriebsrat manche Chance und manches Risiko Ubersehen,
die einem AuBenstehenden ins Auge gefallen waren. Deswegen sind
Selbstkritik und Kritik durch andere ein unverzichtbares Mittel, um auf
Fehler aufmerksam zu werden und aus ihnen zu lernen.

Das Vermeiden von Kritik 10st keine Probleme. Mdglicherweise mdchte | Kritik vermeiden
man anderen eine Krankung oder Blamage ersparen oder Streit gene- | ist keine Lésung
rell aus dem Weg gehen. Wird Kritik mit groBen diplomatischen Verren-
kungen vorgetragen, um es dem anderen mdéglichst schonend beizu-
bringen, bleibt die kritische Botschaft oft ganz auf der Strecke. Was ist
der Sinn von Kiritik? Die Verbesserung der Zukunft.

Kritik muss allerdings so formuliert werden, dass sie vom Gegenlber
auch akzeptiert werden kann. Traditionell wird bei uns geschimpft,
bloBgestellt und herabgesetzt. Das ist dann genau die Form von Kiitik,
die auf Widerstand und Arger stoBen muss. Vorwdirfe wirken wie Salz
in der Wunde. Das liegt nicht allein am Schimpfen. VorwUrfe prangern
den Fehler an, zugleich aber auch die Person, die den Fehler began-
gen hat (z.B. ,Wie konntest du das nur tun?). Der Vorwurf hilft dem
Kritiker, sich Luft zu verschaffen. Man nagelt die kritisierte Person in
ihrem Falschverhalten fest, denn der Fehler liegt in der Vergangenheit
und kann nicht mehr ungeschehen gemacht werden. Der Vorwurf ist
zugleich eine Schuldzuweisung und eine Kritik am Charakter. Es sig-
nalisiert nicht, dass ein Fehler passiert ist, den man abstellen soll. Der
Vorwurf enthalt die Beschuldigung, dass man es absichtlich oder grob
fahrlassig gemacht hat Es wére vermeidbar gewesen, wenn man nicht
so einen schlechten Charakter héatte. VorwUrfe verschlieBen den Weg
zur kollegialen Diskussion von Fehlern. Sie lassen dem Kritisierten die
Alternative von Unterwerfung oder Gegenangriff. FUr die interne Kritik
im Gremium sind Vorwirfe das denkbar schlechteste Mittel.

Was tun, wenn Sie Kritik &uBern, aber Vorwlrfe vermeiden wollen? Hilf- | Keine Schuld-
reich ist der Gebrauch von so genannten ,lch-Botschaften“ anstelle | zuweisungen
von Vorwurfen. Wenn Sie Ihre Kritik in eine Ich-Botschaft kleiden (,Mich
argert die Frage, weil ich denke, dass du die Antwort doch selbst
weiBt.), lassen Sie ganz bewusst die Frage der Schuld oder Absicht




drauBen. Sie lassen die Moglichkeit offen, ob der beméangelte Miss-
stand durch Zufall oder ganz ohne Absicht des Verursachers zustande
gekommen sein kdnnte. Sie signalisieren Ihre Kritik, vermeiden aber
eine Verurteilung.

x Beispiel fUr eine aggressionsfreie Kritik:

In einer zahen Verhandlungsrunde mit dem Arbeitgeber der Alles
Paletti GmbH tber den Abbau der Uberstunden hat Werner, weil
er hoffte, das Gesprach damit voran zu bringen, ein Angebot Uber
flexible Arbeitszeiten an den Arbeitgeber gemacht. Das entsprach
nicht der abgesprochenen Verhandlungsstrategie, sondern offen-
barte unfreiwillig die Minimalforderungen des Betriebsrats. Szene
aus der Nachbesprechung des Betriebsrats:

Streit mit ,,Du-Botschaften”:

Paul:  ,Mensch, du hast uns mit deiner vorschnellen Zustimmung
dermaBen reingeritten. Jetzt kénnen wir mit dem Thema
einpacken!” (Du-Botschaft, Vorwurf, Schuldzuweisung)

Werner: ,Quatsch. Die Verhandlungen waren doch l&angst am Ende.
Was willst du Uberhaupt? So kénnen wir doch wenigstens
noch etwas erreichen.” (Rechtfertigung, Gesichtswahrung)

Verena: ,Du steckst wohl mit dem GeschéaftsfUhrer unter einer
Decke! Jetzt verteidigst du dich auch noch. Das hat unser
ganzes Konzept umgehauen. Wie stehen wir jetzt da. Wie
die Deppen ....!I" (weitere VorwUrfe, Zerwirfnis, Spaltung)

Streit mit ,,Ilch-Botschaften”:

Paul: ,lch flUrchte, dass wir uns bei der letzten Sitzung reingerit-
ten haben. Jetzt weiB die Geschéaftsleitung, dass wir even-
tuell bei der Flexibilisierung mitmachen. Dadurch haben wir
keine Druckmittel mehr. Das finde ich eine ganz unglckli-
che Situation.” (kein Vorwurf, Darlegung von Sorgen)

Werner: ,Ich habe spontan gedacht, das wirde uns helfen, weil
alles so festgefahren war.“ (Gesichtwahrung)

Paul: »Meiner Meinung nach hat es nicht geholfen. WeiBt du, die
Gegenseite pokert immer und tut so, als ob sie sich nicht
bewegen wirde.” (Kritik, Erlauterung)

Werner: ,Mh“. (keine Rechtfertigung erforderlich)

Verena: ,Aber wir kdnnen doch in der nachsten Gesprachsrunde
sagen, dass wir als Gesamtgremium nicht damit ein-
verstanden sind. Wir kénnen dafir ja noch Argumente
zusammentragen. (keine weiteren Vorwirfe, sondern Ver-
besserungsvorschlag)

Werner: ,Mir macht das nichts aus, wenn es nachstes Mal heift,
dass das nur so eine spontane Idee von mir war und dass
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der Betriebsrat nun zu anderen Ergebnissen gekommen
ist.“ (Lésungsversuch, Versdhnung)

Konstruktiv kann Kritik immer dann sein, wenn bei Inren Gespréchs-
partnern die Bereitschaft entsteht, den Inhalt der Kritik auf sich wirken
zu lassen, statt sich sofort in einer Verteidigungsstellung zu verbarrika-
dieren. Dies lasst sich wie folgt erreichen:

® Geben Sie regelmaBig positive Rickmeldungen. Erkennen Sie
gutes Bemuhen und gute Leistungen positiv an.

® \ermeiden Sie jegliche personliche Herabsetzung. Kritisieren Sie
Sachverhalte und Fehler, aber greifen Sie nicht Personen an.

® Reden Sie nicht um ,den heiBen Brei“ herum. Diplomatische
,Schnorkel“ machen eher misstrauisch.

® \ermeiden Sie VorwUrfe und pauschale Abwertungen.

® Tragen Sie die Kritikpunkte so konkret wie moglich vor, und machen
Sie Verbesserungsvorschlage.

Erwarten Sie nicht, dass lhrem Gegenuber die Kritik sofort einleuch-
tet oder geféllt. Legen Sie deswegen keine erganzenden Kiritikpunkte
nach, wenn Sie nicht sofort auf Einverstandnis stoBen. Uben Sie sich
in Geduld und lassen Sie dem Anderen Zeit, in Ruhe Uber die Sache
nachzudenken.

4.4 Konflikte - Wenn das Gremium nicht klarkommt

Ich hatte zu Beginn des Kapitels bereits erwahnt, dass Meinungsver-
schiedenheiten unvermeidlich und fur schépferische Arbeit sogar uner-
setzlich sind. Die Erfahrung lehrt jedoch, dass es auch sehr belastende
Auseinandersetzungen und Konflikte gibt.

Meinungsverschiedenheiten bezeichnen, wie der Name sagt, ledig- | Entwicklungs-
lich das Vorhandensein unterschiedlicher Ansichten Uber die Lage | stufen

der Dinge. Auch bei Meinungsverschiedenheiten geht es gelegentlich
heftig zu; aber im Prinzip ziehen alle Beteiligten an einem Strang und
wollen zu einer gemeinsamen Ldsung beitragen. Es geht darum, die
anderen zu Uberzeugen. Heftig wird es, wenn Einzelne anderen die
angebliche Dummbheit austreiben wollen. Ohne gegenseitige Akzep-
tanz entwickelt sich die Meinungsverschiedenheit zu einem Streit. Jetzt
geht es den Kontrahenten weniger um das inhaltliche Uberzeugen als
um das kompromisslose Durchsetzen personlicher Uberzeugungen.
Der Streit ist die harmloseste Stufe eines Konflikts.

Merke:

Meinungsverschiedenheiten sind produktiv, solange sie ein Prif-
stand fur Argumente und keiner fir die diskutierenden Personen
sind.




Scheinbar
aussichtslose
Situation

Positive Seiten
von Konflikten

Ein Konflikt unterscheidet sich von einer Meinungsverschiedenheit
in einem wesentlichen Punkt. Ein Konflikt entsteht, wenn Menschen
Unterschiedliches wollen und dabei der Eindruck herrscht, nur eine
Seite kann zu ihrem Recht kommen. Man fuhit sich von der ande-
ren Seite nicht nur unverstanden, sondern geradezu behindert oder
geschéadigt. Damit wird eine Stufe erreicht, bei der es nur noch um
Niederlage oder Sieg zu gehen scheint. Ein Kompromiss rlckt in weite
Ferne. Solche Situationen sind leider auch im Betriebsratsgremium
nicht ausgeschlossen.

Zu den Erfordernissen effektiver Betriebsratsarbeit gehdrt es unbe-
dingt, dass das Gremium lernt, kompetent mit internen Konflikten
umzugehen. Einerseits geht es darum, unnétige Konflikte zu vermei-
den. Andererseits geht es darum, auftretende Konflikte konstruktiv zu
bearbeiten und zu guten Lésungen zu kommen. Es ist nur zu begri-
Ben, wenn sich einige Mitglieder des Gremiums extern als Konflikt-
moderatoren ausbilden lassen. Das wurde nicht nur flr die Konflikt-
schlichtung im Betrieb sehr hilfreich sein, sondern eben auch intern.

Das Management von Konflikten — intern wie extern —ist ein zu umfang-
reiches Thema fUr diese Broschire. Ein paar Tipps und Tricks darzu-
stellen, brachte keinen Zuwachs an Kompetenz. Wer sich zu diesem
Thema berufen fuhlt, sollte das wirklich griindlich durch Seminare und
Literaturstudium angehen. Einen ersten Uberblick kénnte der Artikel
Konfliktbewaltigung (2006) des Autors liefern. Eine grundsatzlich posi-
tive Einstellung zur Existenz von Konflikten und die Bereitschaft, seine
Kontrahenten im Konflikt zu jedem Zeitpunkt der Auseinandersetzung
als gleichberechtigte Menschen zu akzeptieren, sind nach meiner
Erfahrung die beste Voraussetzung, um zu tragfahigen Ldsungen zu
kommen.

Konflikte sind im menschlichen Miteinander unvermeidlich. In Konflik-
ten ist es aber typisch, dass die Beteiligten mit Haut und Haar dabei
sind. SchlieBlich geht es um etwas. Niemand bricht einen Konflikt vom
Zaun, wenn es personlich unwichtig ist. Konflikte setzen deswegen
Energie und Engagement frei. Es ist den Beteiligten nicht gleichguiltig,
was dabei herauskommt. Darin steckt die produktive Seite von Kon-
flikten, das schopferische Element. Wenn es den Beteiligten gelingt,
die Feindseligkeit und Wut im Zaum zu halten, kénnen Konflikte ihre
positive und schopferische Seite entfalten.

10 Thesen zur positiven Kraft von Konflikten
Konflikte sind ein Bestandteil menschlichen Lebens. Sie entsprin-

gen der Verschiedenartigkeit der Menschen und der Ungleichzeitig-
keit ihrer BedUrfnisse und Strebungen.

Konflikte sind die andere Medaillenseite des freien Willens. Weil alle
Menschen frei denken, frei flihlen und frei handeln kdnnen, besteht
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sténdig die Moglichkeit, dass menschliche Bestrebungen in aktuel-
len Gegensatz zueinander kommen.

Konflikte sind Situationen, in denen zwischen verschiedenen Men-
schen jeweils unterschiedliche Erwartungen an die gemeinsame
Situation existieren und bearbeitet werden missen.

Die Emotionen im Konflikt signalisieren, dass personlich bedeut-
same Lebensbereiche nicht zufrieden stellend geregelt sind oder
keine Sicherheit bieten. Sie signalisieren zudem Handlungsbedarf.
Heftige Geflihle sind aber kein Freifahrtschein fUr unfaires, aggressi-
ves oder unkontrolliertes Verhalten.

Konflikte verdeutlichen die Vernetzung der Menschheit. In Konflikt
kommen wir nur mit Menschen, zu denen wir eine Beziehung haben
oder in Kontakt stehen. Wir versuchen dabei, das Verhalten oder
die Einstellung anderer — mit welchen Mitteln auch immer— zum
eigenen Vorteil zu beeinflussen.

Konflikte haben keine zwanghaften Ablaufe. Alle Beteiligten haben
zu jedem Zeitpunkt eines Konflikts Wahlmaoglichkeiten fur ihr Han-
deln und Reagieren. Niemand ,muss* Gewalt, Unterdriickung oder
Manipulation anwenden.

Einzelne Konflikte kann/soll man vermeiden. Generell lassen sich
Konflikte nicht vermeiden. Konfliktvermeidung behindert notwen-
dige Veranderung und Wachstum. Erfolgreiche Konflikte erhdéhen
die eigene Kompetenz und das Selbstwertgefuhl.

Ein Konflikt gibt uns Gelegenheit, uns selbst und die anderen bes-
ser kennen zu lernen. Konflikte vermitteln groBere Klarheit Gber die
Ziele, Angste und Interessen von allen Beteiligten. Dies ermdglicht
uns groBeres Einflhlungsvermdgen in andere.

Ein gelungener Konflikt kann neue Ideen, neue Problemlésungen
hervorbringen. Er fuhrt haufig zu sozialen, technischen, organisato-
rischen oder politischen Innovationen, flir die es ohne Konflikt kei-
nen Anlass oder dringende Notwendigkeit gegeben hatte.

Ein gelungener Konflikt fuhrt zu verbessertem Zusammenwirken
und Abstimmung der Interessen und Bedurfnisse der vormaligen
Konfliktparteien.

5. Aus schwierigen Zeitgenossen wertvolle
Teammitglieder machen

Die Mitglieder des Betriebsrats gehen aus demokratischen Wahlen
hervor. Das Wahlergebnis driickt das Vertrauen der Beschéftigten in
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zuweisungen

Umgang mit
schwierigen
Zeitgenossen

Nur nicht
auffallen

Passivitat
ansprechen

bestimmte Personen oder Wahigruppierungen aus. Der Zufall spielt

jedoch auch eine Rolle. Manchmal wird personell alles durcheinander

gewirbelt, wie etwa bei einer Protestwahl. Die Wahler kdnnen nicht
beurteilen, inwieweit die Gewahlten spéter im Gremium personlich gut
zusammenarbeiten kénnen, und ebenso wenig, ob alle das notwen-
dige Rustzeug fUr die anspruchsvolle Aufgabe ,Betriebsrat mitbrin-
gen.

Nicht selten stellt sich nach der Wahl ein gewisses Unbehagen gegen-
Uber gewissen Betriebsratsmitgliedern ein. Hinter vorgehaltener Hand
wird unfein Uber deren Unféhigkeit oder Arroganz geredet. Wenn die
Anforderungen an das Gremium wachsen, fallt die Zurlickhaltung h&u-
fig und es kommt zu einem offenen persdnlichen Schlagabtausch.
Wenn Erfolge des Betriebsrats ausbleiben, liegt es dann nahe, dass
nach einem Sundenbock gesucht wird. Ein Stindenbock dient schon
immer als geflihlsméaBige Entlastung der Mehrheit, um von eigenen
Fehlern abzulenken. Aber: Wenn die Arbeit des Gremiums nicht erfolg-
reich ist, sollte man nicht nach Schuldigen, sondern nach Losungen
suchen.

Aber was tun, wenn sich tats&chlich schwer integrierbare Menschen
im Gremium befinden? Sie kdnnen davon ausgehen, dass personli-
che Angriffe und pauschale Vorwdrfe nicht weiterhelfen. Sie vergiften
lediglich die Atmosphare und fuhren nur zu einer weiteren Absenkung
der Effektivitat. Hier gibt es einige Anregungen, wie Sie mit Hilfe von
aggressionsfreien Methoden Veranderungen erreichen kénnen. Das
Konzept dabei ist, dass man besser die positiven Seiten solcher
Betriebsratsmitglieder aufsptrt und dieses schlummernde Potenzial
fur die Betriebsratsarbeit mobilisieren. Mit anderen Worten: Nimm das
Problem von seiner besten Seite.

5.1. Das Umgehen mit grauen M&usen

In der Gremienarbeit fallen ,graue Mause* zunéchst einmal gar nicht
auf. Auf Dauer wird ihre geringe Beteiligung und Anteilnahme jedoch
zum Ballast der Arbeit und zum Argernis der Aktiven. Jammern oder
Vorwirfe der Aktiven helfen hier Uberhaupt nicht. Paradoxerweise
bestarkt es die Zurlckhaltenden nur in ihrem Gefuhl, dass stérkeres
Engagement nichts als Arbeit und Arger einbringen wiirde.

Einer grauen Maus, um bei diesem Bild zu bleiben, geht es vor allem
um eines, sie will nicht von der Katze erwischt werden. Deswegen ist
sie zurlckhaltend, defensiv und auf die eigene Sicherheit bedacht.
Versuchen Sie herauszufinden, vor welcher ,Katze" sie sich furchtet.
Helfen wirde, wenn Sie gemeinsam mit diesem Betriebsratsmitglied
einen Tatigkeitsbereich finden, in dem es seine Stérken zur Geltung
bringen kann. Sind viele Betriebsratsmitglieder passiv, haben Sie ein
gréBeres Problem. Dann muss das Thema &ffentlich in einer Sitzung
angesprochen werden, keinesfalls beildufig. Das wéare schon einen
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eigenen Tagesordnungspunkt von zwei Stunden Dauer wert. Sprechen
Sie ohne Vorwurf, aber mit Nachdruck davon, dass die Mitarbeit aller
Betriebsratsmitglieder erforderlich ist und unterbreiten Sie Vorschlage,
wie die Mitarbeit der Einzelnen aussehen kdnnte. Es lohnt sich, hierbei
aktivierende Methoden einzusetzen, vielleicht einen externen Mode-
rator hinzuzuziehen, womdglich auch zuvor Einzelgesprache geftihrt
zu haben. Sonst besteht das Risiko, dass auch jetzt keiner was sagt!
Man muss bedenken, dass die Passivitat der Mehrheit auch ein Spie-
gel der Dominanz von wenigen Aktiven sein kénnte. Beharrlichkeit ist
erforderlich.

5.2 Das Umgehen mit Maulhelden

Das Unangenehme an Maulhelden ist der deutliche Widerspruch zwi-
schen ihrem verbalen Auftreten und dem tatsachlichen Verhalten. Je
geringer die Bestatigung, desto gréBer ihr Bedarf nach wortgewaltiger
Ausschmickung eigener Heldentaten und Plane. Fur Zuhorer ist das
nervtdtend. Es gibt aber auch eine versteckte positive Seite: Maul- | Positive
helden haben namlich tatsachlich ein GespUr daflr, wo etwas getan | Aspekte
werden musste. Vielleicht lasst sich die negative Seite, dass es ihnen
an Entschlossenheit und FleiB mangelt, dadurch kompensieren, dass
man sie als Splrhunde fir Chancen einsetzt? Lernen Sie, dem Maul-
helden genauer zuzuhdren und dann beim Wort zu nehmen. Destillie-
ren Sie die positiven Ansatze aus seinen Redebeitrdgen und nageln
Sie ihn auf seine Vorschlagen verbindlich fest. Motto: Sage mir, welche
Ideen du hast und zugleich, was du selbst praktisch beitragen wirst. “

5.3 Das Umgehen mit U-Booten

Verrater in den eigenen Reihen zu vermuten, ist ein groBes Argernis fir
den Betriebsrat. Es erzeugt Angst. Niemand kann sich sicher sein, ob
persodnliches Verhalten und private AuBerungen der Geschéftsleitung )
zugetragen werden. Der psychologische Effekt ist gro3, aber der reale | Uberschéatzte
Effekt solcher U-Boote auf die Handlungsfahigkeit des Betriebsrats | Folgen

wird immens Uberschétzt. Was ist bei guter Betriebsratsarbeit schon
zu verraten? Auch die Geschéftsleitung hat mit undichten Stellen
in ihren Reihen zu kdmpfen, welche der Betriebsrat natlrlich gerne
anzapft. Fur viele Geschéftsleitungen ist die Mitbestimmung ein zeit-
raubendes Ubel, weswegen die Versuchung groB ist, moglichst viel vor
dem Betriebsrat zu verbergen. FUr sie ist das Problem der undichten
Stellen viel groBer.

Haufig wird auch zu Unrecht vermutet, dass es Verrater im Gremium
gibt. In Wirklichkeit war die Strategie des Betriebsrats fur den Arbeit-
geber einfach leicht zu durchschauen. Es kann auch bloB das bereits
erwahnte Stindenbockphanomen sein, das von der eigenen Unfahig-
keit ablenken soll. Dem Arbeitgeber kann gegenseitiges Misstrauen im
Betriebsrat naturlich nur recht sein.
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Es gibt Moglichkeiten, gegen U-Boote vorzugehen. Entweder tragen
Sie direkte Beweise oder Zeugenaussagen zusammen und sorgen flr
den Ausschluss des Betreffenden aus dem Gremium oder Sie versu-
chen, jemanden indirekt zu entlarven. Im ersten Fall mUssen Sie bei-
spielsweise VerstdBe gegen den Datenschutz, die Verschwiegenheits-
pflicht oder die Offenbarung von Geschaftsgeheimnissen nachweisen.
Oder jemand verletzt seine Betriebsratspflichten, indem er bei Kollegen
Interna ausplaudert, die das Gremium schlecht machen sollen. Indirekt
kann man préparierte Informationen gezielt streuen. Sobald der Arbeit-
geber mit diesen Informationen umgeht, Uber die er eigentlich gar nicht
verfligen kann, haben Sie den Beweis fur eine undichte Stelle. Wenn
Sie zudem herausfinden konnten, wer die Informationen weitergege-
ben hat, ist eine Konfrontation unerlasslich.

Aber bevor Sie sich auf Agentenmethoden einlassen, sollte Sie sich
Uberlegen, ob sich das Gremium einfach in Gelassenheit Uben sollte.
Manche Gremien nutzen ihr U-Boot gezielt als Informations-Trans-
porter. Mit dem ausdricklichen Hinweis, dass eine Information ,ver-
traulich” zu behandeln sei, vertrauen sie darauf, dass das U-Boot in
Windeseile fUr die (insgeheim gewollte) Verbreitung sorgt. Ein effektiver
Betriebsrat geht seinen Weg — mit und ohne U-Boot.

5.4 Das Umgehen mit Heckenschitzen

Verletzend, entmutigend und herablassend treten einem diese Zeit-
genossen entgegen. Mit ihnen scheint keine gute Zusammenarbeit
maglich. Hinter dem verletzenden Verhalten kann ein Hang zum Per-
fektionismus oder die Revanche fur verletzte Ehre stecken. Die positive
Seite konnen Sie darin finden, dass diese Betriebsratsmitglieder einen
scharfen Blick fur Risiken, Ungenauigkeiten und Oberfldchlichkeit von
Entscheidungen haben.

Einem Heckenschitzen kommt es darauf an, Sie aus dem Konzept zu
bringen. Er macht dies vor Publikum, aber aus der Deckung heraus, zu
einem selbst gewahlten Zeitpunkt. Sobald Sie als Betroffener einer sol-
chen Attacke verunsichert reagieren, hat er seinen angestrebten Erfolg
erreicht. Wenn Sie zu langatmigen Erklarung greifen, ebenfalls. Auch
die nahe liegende Antwort: ,Dann mach du es doch besser”, bleibt oft
ein Schlag ins Leere. Ein bewahrtes Mittel ist dagegen diese Frage:
.Was wollen Sie mit Ihrer Bemerkung jetzt genau sagen oder errei-
chen?” Bleibt die Antwort diffus und ausweichend, was haufig pas-
siert, wiederholen Sie diese Frage unerbittlich. Bestehen Sie auf einer
konkreten Erlauterung. Wenn nur Angriffslust dahinter steckt, werden
Sie durch die direkte Konfrontation bald Ruhe erreichen. Stecken ernst
zu nehmende Bedenken dahinter oder ist eine erlittene Schmach aus
der Vergangenheit der Anlass, sollten Sie das Problem im Zweierge-
sprach zu l6sen versuchen.
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5.5 Das Umgehen mit Berufspessimisten

Es gibt verzagte Betriebsratsmitglieder, die sich von einem gravieren-
den Misserfolg nur schwer erholen kénnen. lhnen Mut zu machen, ist
nicht unmdglich, denn eigentlich wollten sie etwas erreichen. Dane-
ben gibt es aber auch die ,berufsméaBigen” Pessimisten. Sie streben
danach, auch die anderen zu entmutigen. ,Da kdnnen wir sowieso
nichts machen!”, sagen sie oder ,Beif3t euch ruhig die Z&hne aus.”
Eine solche Lebenseinstellung, gepaart mit Sendungsbewusstsein ist
reines Gift fUr eine effektive Betriebsratsarbeit.

Welche Abhilfe gibt es hier? Der wichtigste Hinweis ist wohl der, dass | Wege aus der
es wenig Sinn macht, einen Berufspessimisten mit Argumenten positiv | Problemlage
stimmen zu wollen. Es ist einfach leichter flr Pessimisten, Argumente
fir das Scheitern zu finden als fir Optimisten, den Erfolg zu garan-
tieren. Problematisch wird es dann, wenn der Betriebsrat glaubt, er
misse unbedingt ein einstimmiges Votum herbeiflhren, bevor er aktiv
werden kann. Damit macht er sich quasi beschlussunfahig. Ein wirk-
sameres Mittel gegen standige Unkenrufe ist es, die pessimistischen
Einlassungen des Berufspessimisten konstruktiv in die Gremienarbeit
zu integrieren. Rdumen Sie dem Bedenkentrager zu jedem wichtigen
Tagesordnungspunkt, jedoch nur flr eine festgelegte Zeit, die Gele-
genheit ein, das Gremium vor allen vorstellbaren Gefahren und Risiken
zu warnen. Das Gremium nimmt die Warnungen auf, die man selbst
fur bedenkenswert halt und beauftragt den Bedenkentrédger damit,
fur diese zukUnftigen Risiken GegenmaBnahmen zu entwickeln und
bei ndchster Gelegenheit dem Gremium gegenUber vorzutragen. Auf
diese Weise wird der chronische Pessimismus in einen konstruktiven
Pessimismus verwandelt.

Sollte diese Form der Einbindung misslingen, sollte man die Argu-
mente der Berufspessimisten ihrem logischen Hohepunkt zuflhren.
Was ist die logische Konsequenz, wenn eigentlich alle Aktivitaten des
Betriebsrats zum Scheitern verurteilt sind? Niederlegung des Amtes.
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VIII. Systematisches, zielorientiertes
Vorgehen in der Sache

Das ,,A und O“ der effektiven Betriebsratsarbeit sind die eigenen Ziel-
setzungen. Sie muissen bewusst gewahlt und regelmaBig Uberpriift
werden. Es reicht keinesfalls nur zu wissen, was man nicht will.

Es ist der erste Schritt, die Ziele zu definieren. Danach werden die Mittel
und Wege gesucht, diese Ziele erfolgreich umzusetzen. Viele Gremien
irren im Tagesgeschéft umher, ohne dass sie wichtig und unwichtig
unterscheiden. Getrieben von den jeweils neuesten Geschehnissen.
Man tréstet sich mit dem Spruch ,Der Weg ist das Ziel” Uber die eigene
Orientierungslosigkeit hinweg. Richtig ist wohl, dass sowohl der Auf-
stellung von Zielen als auch der Entwicklung der dazu passenden Mit-
tel und Wege ausreichende Aufmerksamkeit geschenkt werden muss.
Denn ganz ohne Ziel ist der Weg kein Weg.

1.  Kurz-, Mittel- und Langfristiges unter einen Hut
bekommen

Es muss dem Betriebsrat gelingen, die kurz-, mittel- und langfristigen
Aufgaben ausgewogen zu bearbeiten. Er darf die taglichen Arbeiten
nicht als ,,Routinekram*® gering schatzen und oberflachlich durchfihren.
Andererseits darf er sich nicht vom Tagesgeschéaft auffressen lassen und
darlber die eigenen strategischen Ziele vergessen. Hier kénnen ver-
schiedene Methoden des Zeitmanagements hilfreich sein (vgl. Gréschel
& Esser: Zeitmanagement 2006). Grundsatzlich kénnen alle Aufgaben
des Betriebsrats nach den beiden Entscheidungskriterien Dringlichkeit
und Wichtigkeit zugeordnet werden. (Wird daraus eine Matrix gebildet
(s. Abb. 6), dann ergeben sich vier Felder mit unterschiedlicher Brisanz:

Abbildung 7: Entscheidungsmatrix zur Prioritdtensetzung

wichtig A

Bedeutendes Feuerwehr-Aufzaben

Im Prinzip sehr wichtig

(man kommt nur nie dazu)

wichtig & dringlich
(anstrengendes Tagesgeschift)

Uberfliissiges

weder dringlich noch wichtig
(MoorhiihnerschieBen)

Aufgedriingtes

Nur dringlich gemacht
nicht wirklich von Bedeutung

dringlich




Viele Gremien entwickeln die Neigung, bevorzugt dringliche Aufgaben | Gefahren in der
zu bearbeiten. Was wird warum dringlich? Selten geht es um Versdum- | Praxis

nisse des Betriebsrats selber, die zur Eile zwingen. Vorzugsweise sind
es Angelegenheiten, welche die Geschéaftsflihrung Uberraschend und
mit der begleitenden Botschaft ,Wenn nicht umgehend zugestimmt
wird, haben wir ein groBes Problem* auf den Betriebsrat einprasseln
lasst. Wenn der Betriebsrat ausschlieBlich unter Termindruck und mit
eiligen Anfragen beschaftigt ist, kommt er schlielich nicht mehr zu
Sinnen. Die oft beklagte Situation des ,Wir-kdnnen-nur-noch-reagie-
ren“ ist eingetreten. Es kann noch schlimmer werden, wenn aufgrund
der hektischen Betriebsamkeit die Ubersicht ganz verloren geht. Das
Gremium &rgert sich zunehmend darliber, dass es sténdig unter Zeit-
druck und Stress gesetzt wird. Uberlegte Entscheidungen sind nicht
mehr moglich, beklagen die Mitglieder. Dennoch stimmen sie regelméa-
Big z&hneknirschend den Vorgaben des Arbeitgebers zu, um sich den
Vorwurf zu ersparen, dass der Betriebsrat den Laden aufhalten wirde.

Merke: v

Der Betriebsrat kann sein betriebspolitisches Mandat zum Schutz
der Belegschatft nicht ernsthaft wahrnehmen, wenn er Beschllisse
nach dem Prinzip Just-In-Time abwickelt.

Es ist in einer solchen Situation héchste Zeit fir das Ziehen der Not-
bremse. Besinnen Sie sich als Gremium auf Angelegenheiten, die der
Betriebsrat wichtig findet. Beginnen Sie jede Betriebsratssitzung kon- | Gezielte
sequent mit einem Tagesordnungspunkt, der etwas flir den Betriebsrat | Diskussion nicht
Bedeutendes zum Thema hat. In der Entscheidungsmatrix von Abb. | eiliger Themen
6 ware es ein Thema aus der Rubrik links oben (nicht dringlich, aber
wichtig). Normalerweise hat jeder Betriebsrat Themen parat, die er
schon lange Zeit in Angriff nehmen wollte, fUr die er aber leider bisher
keine Zeit aufbringen konnte, weil ja so vieles Dringendes abzuarbeiten
war. Sie kdnnen ihn den , Strategie-Tagesordnungspunkt” nennen. Erst
im Anschluss daran werden die aktuellen und drangenden Punkte aus
dem Tagesgeschaft behandelt. Um Lang- und Kurzfristiges ausgewo-
gen zu behandeln, sollte fir den Strategie-Punkt ein fester Zeitrahmen
eingeplant werden (z. B. eine halbe Stunde). Damit l6st sich das Gre-
mium vom Diktat der Prioritdtensetzung durch den Arbeitgeber und
kann zur eigenen Prioritdtenfestlegung Ubergehen .

2. Einen strategischen Vorlauf an Informationen
erreichen

Das Klagelied vieler Betriebsrate besingt die mangelhafte Informati- | Sichtweise des
onsbereitschaft der Arbeitgeber. Die Erfahrung zeigt Ubereinstimmend: | Arbeitgebers

Wenn der Arbeitgeber die Zustimmung des Betriebsrats benétigt, wird
das Gremium rechtzeitig und umfassend informiert. Hat der Betriebs-
rat einen eigenen Bedarf oder sucht nach strategischen, wirtschaftli-
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chen Informationen, bekommt er sie haufig nur auf zéhes Nachfragen
oder gar nicht.

Der Arbeitgeber muss es gar nicht darauf anlegen, dem Betriebsrat
Informationen zu verschweigen. Oft ist fur ihn der Informationsstand
des Betriebsrats schlichtweg uninteressant. Aus seiner Sicht ist der
Betriebsrat nur das letzte Hindernis, wenn der eigene Entscheidungs-
prozess bereits zum Abschluss gekommen ist. Aus Arbeitgebersicht
ist die gesetzliche Pflicht zur rechtzeitigen und umfassenden Infor-
mation des Betriebsrats vielfach lastig. Moralische Beschwerden des
Betriebsrats beeindrucken den Arbeitgeber kaum und helfen nicht
weiter. Erkennen Sie die Fakten an. Es ist die unverzichtbare Aufgabe
des Betriebsrats, selbst aktiv die fir ihn notwendigen Informationen
zu bekommen. Mit Fantasie und Nachdruck kann der Betriebsrat die
Informationsbereitschaft des Arbeitgebers erhdhen. Einige Ideen dazu:

® An den Nerven sdgen: Jedes Gesprach mit dem Arbeitgeber nut-
zen, um hartnéckig nach Informationen zu fragen. Mundliche und
schriftliche Ermahnungen aussprechen.

® Beweise sichern: Zusammentragen, welche Mitglieder der
Geschéftsleitung wann und wo dem Betriebsrat nachweislich Infor-
mationen vorenthalten oder Fehlinformationen (z. B. Ligen, Halb-
wahrheiten) verbreitet haben und gegebenenfalls rechtliche Schritte
(z. B. gemaB §§ 23 Abs. 3, 119 BetrVG) einleiten.

® Konsequenzen spuren lassen: Dem Arbeitgeber zu verstehen
geben, dass ein absichtlich dumm gehaltener Betriebsrat in der
Lage ist, auch sehr ,dumme” Entscheidungen zu treffen, wenn der
Arbeitgeber seinerseits auf Entscheidungen des Betriebsrats ange-
wiesen ist (Motto: ,Ehrlich dumm gelaufen!®).

® Die Kompetenz des Betriebsrats einbringen: Der Betriebsrat verfugt
selbst Uber Wissen und Informationen, welche der Geschéftsleitung
fehlen, die aber fur die Funktions- oder Leistungsfahigkeit des Unter-
nehmens wichtig sind. AuBerdem hat der Betriebsrat Einfluss auf die
Stimmung im Betrieb und das Verhalten der Belegschaft. Gelegent-
lich muss eine Geschéaftsleitung mit einer eigenen Fehlentscheidung
erst einmal ,gegen die Wand“ gelaufen sein, um den Betriebsrat als
kompetenten Partner zur Kenntnis zu nehmen. Auch das kann im
Einzelfall die zukUnftige Informationsbereitschaft erhdhen.

Dies sind Versuche, auf das Informationsverhalten der Geschéaftsleitung
direkten Einfluss zu nehmen. Es bleibt jedoch stets die Abhangigkeit
von der anderen Seite und die Unsicherheit, ob die Geschéftsleitung
auf faire Weise mitspielt. Der Betriebsrat gerat in Verhandlungen regel-
maBig ins Hintertreffen, wenn er die notwendigen Informationen immer
erst unmittelbar zu dem Zeitpunkt bekommt, an dem die Entscheidung
getroffen werden muss. Entscheidungen in Hektik und Unubersicht-
lichkeit zu treffen ist auBerdem mit einem hohen Fehlerrisiko behaftet.
Der Betriebsrat ist also gut beraten, wenn er einen Informationsvorlauf
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erreicht. Bei akutem Bedarf kann er sich mit einem Fragenkatalog sys-
tematisch an die notwendigen Informationen heran arbeiten:

Fragenkatalog bei aktuellem Informationsbedarf

. Was genau ist das Problem?

. Was wissen wir schon darlber (Vorwissen aktualisieren)?

Was wissen wir nicht, missen wir aber unbedingt wissen?

. Wer weif3 Bescheid? Wo sind Informationen zu bekommen?

. Was verstehen wir nicht? Woher bekommen wir Expertenrat?

. Wie Uberprifen wir die Informationen auf Richtigkeit?

. Kénnen wir das Problem/ die Aufgabenstellung jetzt I6sen bzw. hin-
reichend einschétzen?

~NoO oA N

Generell kann das Gremium seinen Bedarf nur durch den Aufbau eines | Eigene Informa-
eigenen Informationssystems absichern. tionsbeschaffung

Merke: V

Der Betriebsrat braucht ein eigenes systematisches Konzept der
Informationsbeschaffung und -verarbeitung.

Ein solches System ist auch fur Interessenvertretungen sinnvoll, bei
denen die Geschéftsleitung nicht mit Informationen geizt. Bedenken
Sie, dass es keine Informationen ,an sich” gibt, welche flr jedermann
den gleichen Nutzen haben. Viele Daten der Geschéftsleitung sind
ausschlieBlich fur die geschaftlichen Ziele des Unternehmens aufbe-
reitet (z. B. die Bilanz). Der Betriebsrat kann die Daten meistens erst
dann nutzbringend anwenden, wenn er sie entsprechend der eigenen
Erfordernisse aufbereitet und eingeordnet hat. Ein Hilfsmittel fur die
systematische Eingrenzung der flr eine Problemlésung notwendigen
Informationen ist im folgenden Fragenkatalog dargestellt:

Leitfragen fur systematische Informationsgewinnung: (Beispiel)

1. Welche Informationen brauchen wir regelmaBig?

2. Wo sind neue und verlassliche Informationsquellen?
(Bestandige Suche nach neuen Informationsquellen)

3. Wie lassen sich die Quellen erschlieBen?

4. Welche externen Informationsquellen sind nutzbar?
(z. B. Internet, Gewerkschaft, Anwalt)

5. Wie pflegen und wo speichern wir Informationen?
(z. B. Archiv, Unterlagen, Erfahrung, Belegschaft)

Der Betriebsrat sollte in der Belegschaft eine positive Informationsbe- | Positive Infor-
reitschaft gegenliber dem Gremium erzeugen. Als Gegenleistung sollte | mationsbereit-
der Betriebsrat seinerseits die Belegschaft regelmaBig und offen infor- | schaft erzeugen
mieren. Mdglicherweise muss die Belegschaft erst Uberzeugt werden,
dass Informationen aus der Belegschaft den Einfluss und die Hand-
lungsmadglichkeiten des Betriebsrats stérken wirden.
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3. Bemihen Sie sich um eine Folgenabschéatzung

Das im Betriebsverfassungsgesetz vorgegebene Mittel, um Entschei-
dungen zu treffen, heiBt Beschluss. Fur alle Fragen, wie Beschlisse
des Betriebsrats rechtswirksam gefasst werden kénnen, sollten Sie die
Broschure ,Die Arbeit im Betriebsratsgremium® von Inge Béttcher zur
Hand nehmen. An dieser Stelle mdchte ich darauf eingehen, wie sich
das Risiko von Fehlentscheidungen verkleinern lasst und wie die Akzep-
tanz von Entscheidungen innerhalb des Gremiums erhoht werden kann.

Es gilt moglichst zu vermeiden, dass der Betriebsrat nachtraglich
von der negativen Entwicklung eines seiner Beschllsse wie vom Blitz
getroffen wird. Man kann Fehleinschatzungen naturlich niemals véllig
ausschlieBen. Deshalb solle insbesondere bei weit reichenden Ent-
scheidungen des Betriebsrats, etwa dem Abschluss einer wichtigen
Betriebsvereinbarung, die absehbaren, aber auch die eher unwahr-
scheinlichen Folgen grindlich durchgespielt werden. Das Gremium
konnte hierfur eine Art strategisches Planspiel durchflhren, eventuell
mit verteilten Rollen oder unter Hinzuziehung von externen Experten.
Welche unerwarteten Folgen kénnten eintreten? Es fragt sich naturlich,
wie man denn Uber Unerwartetes nachdenken kann? Es funktioniert
Uberraschend gut mit Hilfe von vorbereiteten, neutralen Leitfragen.
Probieren Sie es einmal aus.

Hilfreiche Fragen zur Folgenabschétzung:

® Wie werden sich die durch unsere Entscheidung eingeleiteten
Veradnderungen auf die anderen Gruppierungen kurz-, mittel-
und langfristig auswirken (direkte, indirekte, positive, negative,
neutrale, ambivalente Wirkungen)?

® Wie werden die Gruppierungen und das Machtzentrum diese
Veradnderungen zum Augenblick der Entscheidung und in zwei,
drei Jahren schlimmstenfalls bewerten?

® Was konnte schlimmstenfalls alles geschehen? Was kdnnte sich
besonders positiv entwickeln?

® Welche MaBnahmen werden diese Machtzentren zu ihrer Inter-
essenwahrung ergreifen?

® Welche auBerbetrieblichen Krafte sind durch unsere Entschei-
dung moglicherweise betroffen (Gewerkschaft, Rechtsprechung,
Politik, Markt) und welche Riuckwirkungen kénnte das fur uns
haben?

Wenn auch die mittel- bis langfristigen Folgen einer Entscheidung
abgeschatzt werden, lassen sich effektivere Entscheidungen treffen.
Der Blick auf die mdglichen Verlaufe in der Zukunft bietet die M6g-
lichkeit, die Entscheidung so weit zu modifizieren, dass ungewollte
schlechte Entwicklungen weitgehend ausgeschaltet oder rechtzei-
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tig flankierende MaBnahmen getroffen werden kénnen. Flankierende | Flankierende
MaBnahmen lassen sich anhand ergéanzender Fragen herausarbeiten: MaBnahmen

® Wie kénnen wir die negativen Auswirkungen flr andere dampfen? Fragenkatalog

® Wie kénnen wir einer negativen Bewertung durch die andere Seite
vorbeugen?

® Welche Vorbeugung gibt es gegen die zu erwartenden Gegenmal3-
nahmen?

® Wie kdnnen die eigenen Leute auf eventuelle Nachteile vorbereitet
werden?

Warnung: Die Folgeabschatzung ist ein wichtiges kritisches Mittel, um
mit Entscheidungen nicht auf die Nase zu fallen. Ganz auszuschlieBen
ist diese Gefahr jedoch niemals. Eine sachgerechte Folgeabschatzung
kann den Beschluss des Gremiums optimieren und die Zustimmung
der Betriebsratsmitglieder auf eine bessere Basis stellen. Allerdings
besteht die Gefahr, dass die ewigen Bedenkentréger hier die Ober-
hand gewinnen und das Gremium in endlose Debatten verwickeln
bzw. das Gremium komplett von wichtigen Entscheidungen abhalten,
weil ja immer noch ein Restrisiko, das man nicht beherrschen kdnne,
droht. Es kommt — wie bei anderen Téatigkeiten des Betriebsrats — auch
hierbei auf das richtige Augenmal3 an.

4. Warum Sie bei jeder Sachentscheidung auch die
Beziehungen beachten sollten

Wer die Mehrheit sicher hinter sich hat, empfindet die schnell herbei-
geflhrte Abstimmung als das ideale Mittel, um vorwérts zu kommen.
Aber mit leichtfertigen Mehrheitsbeschlissen kann das soziale Klima
im Betriebsrat auf Dauer eingetrlibt werden. Der leichte ,Sieg” mit Hilfe
einer durchgezogenen Abstimmung kann in einen dauerhaften ,Gueril-
lakrieg" mit den Uberstimmten miinden.

Merke: v

Fur das Betriebsklima im Betriebsrat ist zu vermeiden, dass es bei
Abstimmungen ,Sieger” und ,Besiegte” gibt.

Manchmal scheint sich das Ende der Diskussion anzubahnen, die
Abstimmung ist nur noch Formsache. Dann die Wortmeldung eines
Ersatzmitgliedes, dass ihm das alles noch nicht einleuchtet. ,Nein, nicht
noch mal von vorne!”, denkt die Vorsitzende und flhrt kurzerhand eine
Abstimmung durch. Insbesondere dann, wenn die Zeit drangt, werden
kritische Beitrage haufiger als storend empfunden. Es ist klar, dass das
Betriebsratsgremium nicht alle Zeit der Welt hat. Es kann nicht alles
endlos ausdiskutiert werden, bis ausnahmslos alle Bedenken ausge-
raumt sind und alle Beteiligten dieselbe Ansicht teilen. Dennoch, ein
Abbugeln mittels Abstimmung kann nach hinten losgehen.
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Bleiben die Meinungen bis zum Schluss unvereinbar, muss eine
abschlieBende Abstimmung die Diskussion zu einem Ende bringen.
Zum Erhalt des Betriebsklimas im Betriebsrat waren folgende flankie-
renden MaBnahmen empfehlenswert: Geben Sie als Vorsitzende der
Minderheit aus Griinden der Fairness ausreichend Zeit zur Darstel-
lung ihrer Position. Lassen Sie aber auch kein Mandéver zu, wenn die
Minderheit Uber Tagesordnungstricks oder verbale Mittel versucht, die
absehbare Abstimmungsniederlage zu verhindern. Wichtig ist:

® Keine Polemik und Hame ins Spiel bringen, sondern sachlich bleiben.
® Beide gegnerischen Positionen sachlich zusammenfassen.
® Abstimmen lassen (die Debatte zu einem Ende bringen).

® Soweit es zeitlich und thematisch mdglich ist, sollten zu einem strit-
tigen Thema alle Betriebsratsmitglieder Stellung genommen haben.
Konsens ist erstrebenswert, dieses Bestreben sollte jedoch nicht
zu einem krampfhaften Zwang ausarten. Was zu tun ist, wenn sich
das Gremium mit einer Entscheidung schwer tut, zeigt der folgende
Abschnitt.

5. Entscheidungsprobleme Uberwinden

Die betriebliche Praxis zeigt, dass Betriebsrate relativ hdufig Entschei-
dungen unter Zeitdruck oder auf der Basis unzuverlassiger Informatio-
nen treffen missen. Wie kann unter diesen Bedingungen ein effektives
Arbeiten erreicht werden?

5.1 Wenn Entscheidungen héufig zu schnell getroffen werden

Nachdem sich in kurzer Zeit mehrere Beschllsse als fehlerhaft oder
unzureichend herausgestellt haben, hat das Gremium ein Problem. Lei-
der fuhren oberflachliche Entscheidungen oft zu nachtréglicher Recht-
fertigung statt zu kritischer Reflexion. Beispielsweise wird moniert,
dass die Geschaftsleitung den Betriebsrat ungebthrlich unter Druck
gesetzt hatte und ihm keine Wahl gelassen habe. Mag ja stimmen,
aber es fragt sich doch, wieso der Betriebsrat wiederholt in eine solche
Situation geraten ist. Woran hat es gelegen? Stimmen die Prioritaten
nicht, die Aufgabenverteilung oder war man schiicht zu naiv? Ubereilte
Entscheidungen kénnen zustande kommen, weil man internen Kon-
flikten aus dem Weg gehen wollte. Lieber Entscheidungen ohne groBe
Diskussion geféllt, mit der Folge, dass dem Zufall Uberlassen wird, ob
die Beschllsse sachgerecht ausfallen. Wenn es bereits soweit gekom-
men ist, kommt ein Gremium ohne externe Beratung, etwa durch eine
Gewerkschaftssekretérin und einen Sachversténdigen, nicht wieder in
die Spur.
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5.2 Wenn Meinungsverschiedenheiten die Entscheidung
verhindern

Maglicherweise erleben Sie, dass wichtige Entscheidungen von Sit-
zung zu Sitzung verschleppt werden. Diese mangelnde Entschei-
dungsfreude hat wahrscheinlich eine der vier folgenden Ursachen:

® Unabsehbare Folgen: Ist das Risiko einer Entscheidung fir die | Ursachen
Betriebsratsmitglieder vermutlich sehr groB3, aber nicht wirklich | mangelnder
abzuschatzen, dann besteht schon eine Tendenz zum Entschei- | Entscheidungs-
dungsvermeiden. Dieses Verhalten ist auch bei extremem Zeitdruck | freude
zu beobachten. Es grindet in der Hoffnung, dass sich die Problem-
lage vielleicht irgendwie von selbst aufldst und der Handlungsdruck
nachlasst. Besonders haufig wird argumentiert, dass man erst ein-
mal ,mehr Informationen* bendtige, um sachgerecht entscheiden
zu konnen. Die Suche nach mehr und besseren Informationen dient
in diesem Fall allerdings der Entscheidungsvermeidung.

Merke: v

Der wiederholte Ruf, dass man erst einmal ,mehr Informationen
bréuchte, kann ein Vorwand sein, um sich vor einer unliebsamen
Entscheidung zu drdicken.

Was tun? Im Prinzip ist jede Entscheidung mit dem Problem behaftet, | Mut zur Liicke
dass immer mit einem Defizit an Informationen entschieden werden
muss und dass es immer ein gewisses Restrisiko gibt. Die Situation
des Entscheidens bedeutet geradezu zwangslaufig, dass jemand an
einer Wegscheide steht und einen der méglichen Wege gehen muss.
Da niemand zwei Wege gleichzeitig beschreiten kann, konnen mit
der getroffenen Entscheidung die anderen Wege zwangslaufig nicht
beschritten werden. StoBen Sie das Gremium mit der Nase auf das
eigene Vermeidungsverhalten. Pladieren Sie flr eine souverane Ent-
scheidungsfindung nach allen Regeln der Kunst: Informationsbeschaf-
fung, Bewertung, Beschluss, MaBnahmeplan, Folgenabschatzung
usw. Machen Sie darauf aufmerksam, dass Nichtentscheiden nicht
dazu fUhrt, dass die Welt stehen bleibt. Andere haben dann das Heft
in der Hand.

® Unklare Details: Fir manche Betriebsratsmitglieder sind gewisse
Detailfragen von weit gréBerer Bedeutung als fUr die anderen. Sie
bestehen auf der Klarung dieser Fragen, bevor sie eine Beschluss-
fassung beflrworten kénnen.

Was tun? Suchen Sie das Gesprach mit diesen besorgten Betriebs-
ratsmitgliedern. Kénnen die Bedenken klar formuliert werden, sollte
es moglich sein, die zugrunde liegenden Fragen und Risiken zu kla-
ren. Manche kdnnen ihre Bedenken aber nicht gut in Worte fassen,
sondern haben nur so ein ,Bauchgefuhl®. Durch aktives Fragen und
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aktives Zuhoren sollte sich dieses Bauchgefuhl letztlich doch in Worte
fassen lassen. Danach sollen auch solche Bedenken auf Stichhaltigkeit
zu prufen sein. Entweder es ist etwas Konkretes dran oder eben nicht.
Der Weg zur Abstimmung sollte geebnet sein.

® Furcht vor persénlichen Nachteilen: Es gibt Félle, in denen die vor-
getragenen sachlichen Bedenken nur vorgeschoben sind. Tatséch-
lich geht es um Beflrchtungen, dass ein Beschluss zu negativen
persénlichen Konsequenzen flihren kénnte. Manches Betriebs-
ratsmitglied hat Angst vor Angriffen der eigenen Kollegen oder von
Mitgliedern der Geschaftsleitung, wenn ein bestimmter Beschluss
getroffen wird. Manche scheuen sich davor, die Verantwortung und
das Risiko einer weit reichenden Entscheidung zu tragen.

Was tun? In sachlicher Hinsicht kann eine Folgenabschatzung helfen.
Bei Ubergriffen gegen Betriebsratsmitgliedern stehen ja auch recht-
liche Mdglichkeiten zur Verfigung (etwa §119 BetrVG). Manchmal
wird jedoch personliche Feigheit, die Verteidigung von persénlichen
Vorteilen oder die Scheu vor Verantwortung hinter Sachargumenten
gegen einen Beschluss versteckt. Diese vermuteten personlichen
Grinde sollten ebenfalls in die Diskussion eingebracht werden. Es ist
ja nichts Verwerfliches, dass Betriebsratsmitglieder auch persdnliche
Interessen bertcksichtigen, allerdings muss hier mit offenen Karten
gespielt werden, Werden persénliche Vorteile oder Angste dauerhaft
hinter Sachargumenten versteckt, stellt sich mitunter die Frage, ob die
Mitgliedschaft im Betriebsrat eine gute Entscheidung gewesen ist?

® Jemandem passt die ganze Situation nicht: Manches Betriebsrats-
mitglied vermag einfach nicht einzusehen, dass im Augenblick die
Mehrheitsmeinung in eine andere Richtung tendiert, als er sich vor-
stellt. Er versucht dann, einen Beschluss mit verbalen Kraftakten
oder Kritik an unwesentlichen Detailfragen zu verhindern. Solange
kein Beschluss geféllt ist, rechnet er sich noch Chancen aus, die
Entscheidung in die von ihm gewunschte Richtung umzulenken.

Was tun? Sobald man Grund zu der Annahme hat, dass ein Mit-
glied (oder eine Minderheit) sich dieser Taktik bedient, sollte man ein
6-Augen-Gesprach mit dem betreffenden Mitglied flhren. Dabei sollte
auf die demokratischen Prinzipien der Arbeit im Gremium hingewie-
sen werden. Wenn das zu keiner Einsicht und zu keinem Einlenken
fuhrt, sollte im Plenum die Diskussion ordnungsgemal zu einem Ende
gebracht werden und eine abschlieBende Abstimmung durchgefihrt
werden. Handlungsfahigkeit des Gremiums hat in diesem Fall Vorrang
vor HarmoniebedUrfnissen..

Stimmenthaltungen sind nicht neutral. Manchmal mdchten einzelne
Betriebsratsmitglieder aus unterschiedlichen Grinden ihre Neutralitat
durch Stimmenthaltung bekunden, ohne dass sie den Beschluss des
Gremiums insgesamt verhindern wollen. Weil nach § 33 Abs. 1 Betr'VG




VIII. Systematisches, zielorientiertes Vorgehen in der Sache

die Mehrheit der Stimmen fUr einen wirksamen Beschluss erforderlich
ist, kdnnen Enthaltungen wie Gegenstimmen wirken. Um hier unno-
tigen Konflikten vorzubeugen, sollte Uber diesen Umstand aufgeklart
werden und gegebenenfalls die Formulierung des Beschlusses so
gefasst werden, dass er durch Enthaltungen nicht blockiert werden
kann. Eine abstimmungsneutrale Moglichkeit, seine Bedenken auszu-
drlicken, besteht darin, der Abstimmung fernzubleiben.

5.3 Wenn Entscheidungen unter groBem Zeitdruck zustande
kommen muissen

Das Problem des Zeitdrucks ist bereits mehrfach erwahnt worden,
weil es sich um einen besonders wichtigen Widersacher von effekti-
ver Betriebsratsarbeit handelt. Unter Zeitdruck zu handeln, bedeutet
zunachst einmal Stress fiir die Beteiligten. Dieser ist nicht nur kdrper-
lich und seelisch belastend, sondern vermindert auf Dauer auch die
geistige Beweglichkeit. Unter Stress werden naturgemaB altbewéhrte
(stereotype) Handlungsmuster verwendet, weil keine Zeit zur Verfl-
gung steht, um in Ruhe Uber Neues nachzudenken.

AuBerer Zeitdruck férdert innere Hektik. Die Betriebsratsmitglieder
gewinnen den Eindruck, dass nicht einmal gentigend Zeit vorhanden
ist, um alle verfigbaren Informationen angemessen zu bertcksichti-
gen. Die Gefahr besteht, dass eine hektische Auswahl der Informatio-
nen nach simplen Kriterien erfolgt. Haufig werden in Stresssituationen
nur noch Informationen genutzt, die den Beteiligten bereits vertraut
sind — weil sie Handlungssicherheit suggerieren — oder solche Informa-
tionen, die in irgendeiner Form besonders auffallig sind und dadurch
eine — wie auch immer geartete — Wichtigkeit vorspiegeln. Tatsach-
lich sind dies aber nicht unbedingt die entscheidenden Informationen.
Eine Uberpriifung der eigenen Auswahlkriterien fir Informationen wird
aus Zeitgrunden unterlassen. Eine systematische Bearbeitung scheint
ebenfalls zu viel Zeit zu kosten. Die Informationen, mit denen sich das
Gremium aus der Zeitnot heraus zufrieden gibt, vermdgen nicht die
notwendige Entscheidungssicherheit zu geben.

Zeitdruck verursacht insofern stets besondere Angst vor einer Fehl-
entscheidung. Wem nicht gentigend Zeit zum Nachdenken gewahrt
wird, bei dem entsteht das ungute Geflhl, die Folgen des eigenen
Handelns nicht mehr absehen zu kénnen. In einer solchen Situation
befinden sich Betriebsrate immer dann, wenn ihnen vom Arbeitgebers
gedroht wird (z.B. ,Wenn Sie bis morgen nicht zustimmen, verlagern
wir die Produktion®). Wéhrend der Arbeitgeber die Situation nur als
geringe Zuspitzung des Verhandlungspokers von Druck und Gegen-
druck sieht, ist die Situation fir den Betriebsrat existenziell bedroh-
lich. Diese Drucksituationen kénnen vom &uBBeren Rahmen, aber auch
vom inneren Befinden der beteiligten Betriebsratsmitglieder her der-
maBen belastend sein, dass sie lieber irgend etwas entscheiden als
diese Situation der Ungewissheit Ianger aushalten zu mussen. In einer

Stress ist ein
Storfaktor

Beliebtes
Arbeitgeber-
verhalten
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solchen Situation hilft nur, aus dem Teufelskreis herauszutreten und
die ,Langsamkeit zu entdecken®: Es bedeutet: Bundnispartner und
rechtliche Unterstitzung suchen, Klausurtagung zu den anstehenden
Themen durchftihren, den Druck an die Arbeitgeberseite zurlickgeben
und schlieBlich die Themen Schritt fir Schritt im eigenen Rhythmus
abarbeiten.

6. Entscheidungen umsetzen und Erfolgskontrolle

Entscheidungen zu treffen ist eine Sache, sie durch persénlichen Ein-
satz auch umzusetzen und mit Leben zu flllen, ist eine andere. Man-
ches wird mit Euphorie beschlossen; aber im Laufe der Zeit sinkt die
eingesetzte Energie gegen Null oder das Thema wird einfach irgend-
wie ,vergessen®. Hier geht es nicht um die Beschllsse, in denen der
Betriebsrat MaBnahmen des Arbeitgebers lediglich zustimmen musste
(die MaBnahmen werden dann vom Arbeitgeber umgesetzt). Es geht
um BeschlUsse, die eigene Aktivitdten zur Folge haben. Das kdnnen
eigene MaBnahmen des Betriebsrats sein (z.B. Entwurf einer Betriebs-
vereinbarung; Vorbereitung einer Betriebsversammlung; Fragebogen),
aber auch Kontrollaktivitaten in Bezug auf die MaBnahmen des Arbeit-
gebers (z.B. Einhaltung von Gesetzen und Vereinbarungen).

6.1 Wie Sie sich das peinliche Schweigen nach der Frage
~Wer macht’s?“ ersparen

Aktive Betriebsrate haben Zeitprobleme. Das ist ein Jammer, aber
dieses Problem begleitet die erfolgreiche Betriebsratsarbeit auf Schritt
und Tritt. (Ironischerweise haben auch schlecht aufgestellte Betriebs-
ratgremien ,keine Zeit".) Ein frustrierendes Phdnomen nach erfolgter
Beschlussfassung ist das Schweigen, wenn es um die Frage geht,
wer die Aufgaben personlich Ubernimmt, die mit dem betreffenden
Beschluss verbunden sind.

Eine typische ,L8sung"” einer solchen unangenehmen Situation besteht
darin, dass diejenigen, die ohnehin die meisten Aufgaben erledigen,
auch noch diese Ubernehmen. Dies wird zwar verdrgert kommentiert:
,Na gut, dann mache ich es eben selbst”. Das schlechte Gewissen der
andern andert am Prinzip der ungerechten Arbeitsverteilung nichts. Die
Unlust zur Ubernahme einer Aufgabe kann ein Signal fir eine allge-
meine Uberlastung sein. Dann sollte der Betriebsrat seinen Tétigkeits-
katalog entrimpeln. Vielleicht stehen auch Aufwand und Effekt dieser
speziellen Aufgabe zueinander in keinem guten Verhaltnis. Haufig spielt
lediglich menschliche Faulheit eine Rolle. Dann wird eben gepokert:
Die Person, welche die Situation am wenigsten aushalten kann, wird
sich zur Erledigung der anstehenden Aufgabe schon noch melden. Mit
etwas Fantasie lasst sich diese unerfreuliche Situation vermeiden. Hier
einige Vorschlage:
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® Reihum-Verfahren: Die Protokollfihrung fuhrt eine fortlaufende
Liste. Es wird vereinbart, dass jedes Betriebsratsmitglied der Reihe
nach verpflichtet ist, die jeweils ndchste Aufgabe, die niemand erle-
digen will, zu tbernehmen. Dabei kommt es nicht auf den Umfang
der Aufgabe an.

® [ ose verteilen, Streichhdlzer ziehen (eine besondere Regelung flr
die Abwesenden muss jedoch mitbedacht werden, weil diese sonst
regelmaBig um Aufgaben herumkommen).

® Offizielles Pokern: Die Frage: ,Wer macht’s?* wird nicht mehr
gestellt. Das Gremium bleibt so lange sitzen, bis sich jemand zur
Erledigung der anstehenden Tatigkeit bereit erklart. Ausgenommen
sind diejenigen, die beim letzten Mal eine solche Aufgabe Ubernom-
men haben.

® Gute Geschdiftsverteilung: Durch klare Abgrenzung der Zustandig-
keiten ist ohnehin klar, wer welche Aufgaben erledigen muss. Eine
grindliche Zeitanalyse fur den Betriebsrat und jedes einzelne Mit-
glied wird durchgeflihrt und bei Bedarf eine neue Geschéftsvertei-
lung vereinbart. Dies ware aus klimatischem und organisatorischem
Blickwinkel die nachhaltigste Losung.

® Kompromisslos streichen: Nach kurzer erfolgloser Beratung wird
die Aufgabe, die keiner erledigen will, kompromisslos aus dem
Arbeitsprogramm des Betriebsrats gestrichen. Diese Entscheidung
wird — mit allen sich daraus ergebenden Konsequenzen — 6ffentlich
bekannt gemacht.

6.2 Wo ist die Leine flr den inneren Schweinehund?

Mit guten Absichten ist der Weg in die Holle gepflastert, heiit es. Der
Betriebsrat darf keinesfalls ein Gremium der guten Erklarungen und
richtigen BeschlUsse sein, der aber praktisch kaum etwas konsequent
zu Ende bringt.

Wer als Betriebsrat seine eigenen Beschllisse und Vorhaben nicht mit
aller Ernsthaftigkeit umsetzen will, kann alles vergessen, was er oder
sie jemals Uber Effektivitat gelesen hat. Aber manchmal geht etwas
im Trubel der verschiedenen Projekte und Aufgaben unter. Die Mittel
der Wahl fUr jedes Betriebsratsmitglied personlich sind To-Do-Listen
und ein gut geflhrter Kalender (vgl. Groschel & Esser: Zeitmanage-
ment 2006). Das Mittel der Wahl flir das Gremium ist die organisierte
Ablauf- und Erfolgskontrolle. Am besten fuhrt der SchriftfUhrer oder die
Vorsitzende eine systematische Wiedervorlage. Jeder Beschluss wird
dort mit Ziel, Zustandigkeit und Arbeitsschritten in einem speziellen
Beschlussblatt festgehalten. RegelmaBig zur nachsten Sitzung wird
die Umsetzung der Vorhaben geprtift. Sowie bei der Abwicklung Ver-
z6gerungen und Schwierigkeiten zu erkennen sind, muss das Thema
beraten werden und ergdnzenden MaBnahmen zur Sicherstellung der
Umsetzung getroffen werden.

Wege aus der
Krise

Fortlaufende
Kontrolle




Nur dann, wenn der Betriebsrat seine eigenen Beschllisse konsequent
bis zur Abwicklung der letzten erforderlichen Handlungsschritte verfolgt,
kann er fUr sich in Anspruch nehmen, effektive Betriebsratsarbeit zu leis-
ten. Es empfiehlt sich, entsprechende Formblatter zur Aufgabenerledi-
gung herzustellen. Das kénnte ein ,Laufzettel” zur Sicherstellung der
Umsetzung von BeschlUssen sein, ebenso geeignet wére ein Beschluss-
buch, in dem die Aufgabenerledigung nachgehalten wird (vgl. Abb. 8).

Abbildung 8 : ,Laufzettel” des Betriebsrats zur Beschlussumsetzung

Stand der Erledigungen

Unser Beschluss vom:
Vorhaben / Thema / Stichwort:

Erforderliche Aktivitiiten:

Informationen::

einholen von weilerleilen an

Zustiindigkeiten / Aufgabenteilung
Koordinator/in A

Wiedervorlage | im Ausschuss im Betriebsrat Stand der Erledigung
am:
am:
am:

Ergebnis::
Das Thema wird in anderem von selbst erledigt/ | Hurra, 0
Zusammenhang weiter verfolgt: | Sache aufgegeben | das Thema ist erledigt!

¥

EE ]

Datum: Protokoll
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Mit grindlichem Nachdenken Uber die eigenen Vorheben und Ziele,
mit einer systematischen Bestandsaufnahme der betrieblichen Wirk-
lichkeit und Zukunft und mit der Aufstellung von eigenen MaBnahme-
planen hat der Betriebsrat alle Voraussetzungen geschaffen, um selbst
zu gestalten, anstatt blof3 zu reagieren.

Ein agierender Betriebsrat findet ja keine andere betriebliche Realitat
vor als ein Betriebsrat, der darlber klagt, dass er immer nur reagieren
kann. Auch seine rechtliche Position ist keine andere. Ein Unterschied
besteht darin, dass der agierende Betriebsrat genauer wei3, was er
will und was er kann. Er treibt aktiv eigene Vorhaben voran. Daher
entwickelt er eine aktive, umfassende Informationspoalitik, die ihn vom
Informationsverhalten der Geschéftsleitung unabhangiger macht. Des-
wegen ist er von neuen Vorhaben des Arbeitgebers kaum zu Uber-
raschen. Plotzliche Anfrage des Arbeitgebers 16sen beim agierenden
Betriebsrat keine Hektik aus, sondern flhren zu konzentrierten Maf3-
nahmen eines gut eingespielten Feuerwehr-Teams, das die entschei-
denden Handgriffe im Schlaf kennt.
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Probleme systematisch 16sen zu kdnnen, diese Fahigkeit sollte zur
Kernkompetenz jedes Betriebsratsmitgliedes gehdren. Der Betriebsrat
ist bekanntlich nicht fur alle Arten von Problemen zusténdig, die im
Betrieb auftreten. Sein Einsatz ist insbesondere immer dann gefragt,
wenn es um die berechtigten Belange und Interessen der Beschéaf-
tigten geht, also im weitesten Sinne um Themen wie Gerechtigkeit,
Gefahren, Konflikte, Diskriminierung, Arbeitsbedingungen, Arbeitsbe-
ziehungen, Gesundheit, Regeln, Fairness, berufliches Fortkommen
oder etwa um gerechte Bezahlung und Erhalt von Arbeitsplatzen.

Betriebsratsmitglieder, die als gute Problemidser bekannt sind, wer-
den haufig um Hilfe gebeten. Zum einen liegt es an den oft konflikt-
tréchtigen betrieblichen Strukturen. Ohne Unterstiitzung durch den
(mit betrieblicher Macht ausgestatteten) Betriebsrat scheint es vielen
Beschaéftigten riskant, Probleme in Eigeninitiative aus der Welt schaffen
zu wollen. Zum anderen liegt es daran, dass viele Menschen sowieso
unsystematisch an Probleme herangehen, sobald ihnen das Terrain
unvertraut ist. Schnell flihlen sie sich dann irritiert, gestresst und ver-
unsichert. Eine menschlich verstandliche, aber doch unproduktive
Umgehensweise mit einem Problem ist beispielsweise, sich dauerhaft
Uber die Existenz des Problems zu argern, ohne etwas zur Losung
beizutragen. Verbreitet ist auch die Unsitte, lediglich einen Schuldigen
fUr ein aufgetauchtes Problem zu suchen und zu hoffen, damit sei die
Sache erledigt. Der haufigste Fehler beim Problemlésen drfte aller-
dings die Tendenz sein, die erstbeste autkommende Idee fUr die tat-
sachlich beste Losung zu halten.

Uber solche Unzulénglichkeiten beim Probleml&sen muss man sich
wundern, denn schlieBlich sind das Umgehen mit Schwierigkeiten und
das Losen von Problemen menschliches Alltagsgeschéft. Der Philo-
soph Karl Popper hat das mit dem Satz ausgedrickt: ,Das Leben ist
Problemltsen.”




Abbildung 9: Ldsungen fir einfache und komplexe Probleme

Foto: Axel Esser 2009

Die typischen Schwierigkeiten beim Problemldsen kommen wohl
daher, dass den wenigsten bewusst ist, wie sie ,es* denn eigentlich
machen. Wer jedoch immer nur spontan und irgendwie auf ein Prob-
lem reagiert, hat es schwer, sein Verhalten zu optimieren. Dabei ist es
gar nicht so schwer, gutes Problemldsen zu lernen und zu verbessern.
Es gibt bewahrte Vorgehensweisen, die sich auf die unterschiedlichs-
ten Problemfalle anwenden lassen. Betriebsratsratsmitglieder sind als
gefragte Problemldser im Betrieb gut beraten, ihre Fahigkeiten hierbei
systematisch auszubauen.

1.  Probleme sind Ratsel

Es durfte jedem klar sein, dass ein ViolinschlUssel in der Autowerk-
statt von geringem Nutzen ist. Es ist ein Werkzeug fur den Musiker,
aber nicht fur den Automechaniker. Beim Problemldsen ist es ganz
genauso, es gibt daflr nutzliche, weniger nitzliche und ganz und gar
unbrauchbare Werkzeuge. Aber woher kénnen wir wissen, welche
Werkzeuge nutzlich sind? Dazu mUssen wir als erstes wissen, um was
es sich bei dem Phanomen ,Problem” handelt.

Ich habe ein Problem, wenn ich merke, dass ich nicht weiter weif3 ...

Jeder weif3, dass ein Problem eine Stérung oder Schwierigkeit ist.
Wenn wir genauer dartber nachdenken, wird klar, dass es aber eine
besondere Art vor Stérung ist, keine beilaufige und harmlose. Erfah-
rungsgeman treten bei der Abwicklung von Aufgaben regelmaBig
irgendwelche Stérungen auf. Normalerweise wissen wir dann aber




genau, was zu tun ist, um diese Stérung zu beseitigen. Ein paar routi-
nemaBige Handgriffe oder Zusatzaktivitaten - und die Sache lauft inren
vorgesehenen Weg. Aus jeder Aufgabe kann aber ein Problem wer-
den, wenn besondere Schwierigkeiten auftreten, die durch die Ubli-
chen und bekannten Handlungsweisen nicht aus dem Weg gerdumt
werden koénnen. Ein Problem kann auch auftreten, wenn ein Ziel oder
ein zufrieden stellender Zustand bereits erreicht scheint, aber man
durch die unerwartet auftretende Schwierigkeit wieder zurlickgewor-
fen wird. Die erste Besonderheit am Problem ist, dass es das Erreichen
eines Ziels in Frage stellt.

Die drei wichtigsten Elemente eines Problems sind:

Ein Problem entsteht, wenn die Bewaltigung einer Aufgabe, der Erhalt
eines befriedigenden Zustandes oder die Zielerreichung nicht gelingt,
das heift, es gibt eine Schwierigkeit.

Diese Schwierigkeit ist eingetreten, weil starke Hindernisse oder
unvorhergesehene Stdrungen aufgetreten sind, die durch Routinen
nicht bewaltigt werden kénnen. Das heift, im Augenblick ist es mir
ein Rétsel, wie ich die Sache zu einem guten Ende bringen kann. Zu
guter Letzt muss ich mir eingestehen, dass meine verfligbaren Mit-
tel, Methoden, Kenntnisse oder Fahigkeiten (zundchst) unzureichend
sind und flr mich auf den ersten Blick keine echte L6sung in Sicht ist.
Das heif3t, um die eingetretene Schwierigkeit zu Gberwinden, muss ich
einige zusétzliche Aktivitaten einleiten: ich muss mir Muhe machen. Es
ist erhdhter Aufwand erforderlich, aber die Zielerreichung unter diesen
veranderten Umstanden ist trotzdem nicht garantiert.

Die drei wichtigsten Elemente eines Problems sind mit den Begriffen
Schwierigkeit, Ratsel und Muhe dargestellt. Wie helfen diese Uberle-
gungen fur den praktischen Umgang mit Problemen?

Der Aspekt der ungewollten Schwierigkeit bedeutet:

Probleme sind unvermeidbare Begleiterscheinungen im Leben.
Ein Problem kommt immer unpassend!

Sich argern verstérkt das Problem. Akzeptiere: Du hast das
Problem.

Niemand ist begeistert, wenn er mit einem (unerwarteten) Problem
konfrontiert ist. Wenn mir aber bewusst bleibt, dass Probleme eine
ganz normale Begleiterscheinung des Lebens sind, die leider regel-
maBig dann auftauchen, wenn sie am wenigsten gebraucht werden,
ist viel gewonnen. Dann kann ich mir sagen: ,,Okay, es ist mal wieder
soweit!“ und umgehend in meinen Problemiése-Modus umschalten,
anstatt in Selbstmitleid oder Arger zu versinken oder mich bei der
Suche nach Schuldigen zu verirren.
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Der Aspekt des Rétsels weist auf Folgendes hin:

Ein Problem erzwingt Lernen. Die Ldsung liegt jenseits der
bisherigen Kompetenz.

Ein Problem hinterfragt die Bedeutung des Ziels.

Es sollte auch Hoffnung geben: Du kannst das Ratsel [6sen.

,Nicht jetzt; nicht schon wieder! Warum immer wieder?“ So stéhnen
viele beim Auftreten eines Problems. Jedes Problem ist aber auch eine
unmittelbare Chance, etwas zu lernen, schlauer zu werden und mehr
Uber die Welt zu erfahren. Leider haben wir es meistens gerade sehr
eilig oder es passt uns gar nicht ins bequeme Konzept, dass wir jetzt
zuséatzliche Anforderungen aus uns nehmen mussen. Wir waren doch
s0 kurz vor dem Ziell Dass man gezwungen ist, eingefahrene Bahnen
zu verlassen, sich auf Neues einzulassen oder etwas dazuzulernen —
das gehort zur Natur des Problems. Take it, love it or leave it. (Wer kein
Englisch kann, hat jetzt ein - I6sbares - Problem.)

Der Aspekt der Muihe sagt aus:

Das Problem liefert seine Lésung nicht mit.

Ein Problem I6sen zu wollen, erfordert immer zuséatzlichen Auf-
wand.

Du musst handeln, auch wenn es vielleicht (aus Zeit- oder ande-
ren Grinden) vergeblich sein kénnte.

Das Auftauchen eines Problems erfordert zuséatzliche Bemuhun-
gen, die eindeutig Uber Zeit und Mittel hinausgehen, welche flr das
urspringliche Vorhaben einkalkuliert waren. Und diese Muhe ist zwar
oft von Erfolg gekrdnt, aber nicht immer. Eine Garantie fur seine Lds-
barkeit liefert ein Problem nicht mit. Hier scheidet sich beim Problem-
I6sen die Spreu vom Weizen. Wer keine Lust auf die zusatzliche Mihe
beim Problemldsen hat, der stellt dann plétzlich fest, dass ihm das
urspringliche Ziel gar nicht so wichtig war. Die anderen versuchen es
dann mit Problemldsen:

Merke: v

Problemlidsen ist das, was wir tun, wenn wir nicht wissen, was wir
tun sollen.” (M. Wheatley)

2. Fangen Sie bei ,Eins“ an — und dann immer
mit der Ruhe

Wenn wir Probleme 16sen wollen, missen wir in einen besonderen
Modus Uberwechseln bzw. einen Gang zurlickschalten: Das Problem-




I6se-Verhalten. In diesem Modus kénnen wird sehr strukturiert an das
Begreifen und Ldsen jedes neuen Problems herangehen. Die folgen-
den beiden Abbildungen zeigen die Systematik des Problemidsens auf
unterschiedliche Weise.

Abbildung 10: Vorgehen beim Problemlésen (bildhafte Version fir die
Jrechte” Gehirnhélfte)

1. Problem erkennen (anerkennen)

| @4

2. Problem definieren (méglichst genau beschreiben) 4—‘
1
Y

3. Informationen suchen «*

1 ’/ﬁ
' A
«

4. Lsungen (er)finden

| A7

5. Chancen und Risiken dnrnhsrie]en

L4

6. beste Ldsung(en) ausprobieren 1
Es ist: ,nicht gut”

| A

7. Ergebnisse beurteilen

Es ist: , gut“ % 'g
v

8. Problem abschliefen — Lehren ziehen
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Abbildung 11: Vorgehen beim Problemlésen (Text-Version flr die

Jlinke” Gehirnhéilfte)

Systematik des Problemlosens
(fiir die linke Gehirnhilfte)

1. Akzeptiere, dass Du ein Problem hast.

2. Beschreibe das Problem sehr genaun!
Wie tritt das Problem in Erscheinung?

3. Definiere das Problem = Kliire, welchen Schaden das Problem erzeugt.

3a. Welcher Zustand wird gestirt oder unterbrochen?
3b. Welche Ziele werden behindert baw. gefiihrdet?
3e. Auf welche Weise behindert das Problem Deine Interessen?

4. Definiere das Ziel: Kliire, welches Ziel Du (seit Auftreten des Problems) jetzt unbedingt
erreichen michtest und ebenso wie wichtig es Dir ist (Skala zwischen 0 und 10).

5. Entwickle fiinf unterschiedliche Lisungswege:
Welche fiunf unterschiedlichen Vorgehensweisen konnten das Problem iiberwinden
Liisst sich das Ziel unter Umgehung des Problems erreichen?
Kann ich das Problem vermeiden, indem ich das Ziel éndere?
Wie iiberwinde ich geistige Fixierungen und denke tiber den Tellerrand hinaus?

6. Suche nach hilfreichen Informationen. Suche nach neuen Informationsquellen.
Was muss ich wissen, um das Problem (besser) liisen zu kinnen?

Gibt es vergleichbare Problemlisungen aus anderen Bereichen?
Kennst Du Menschen, die ein vergleichbares Problem ltsen mussten?

7. Wiige die Vorteile und Nachteile der L ategien ab.
Welche Lisungsidee hat die grisften Erfolgsehancen?
Welche Lisungsidee ist am schnellsten/ einfachsten usw. zu realisieren?
Welche Losungsidee ist besonders geschmeidig?
Welche Folgekosten und Folgeprobleme kinnten jeweils entstehen?

8. Probiere es aus. Es gibt nichts Guies, auller man tut es.
Jede Lisungsidee ist ein Experiment.in der Wirklichkeit. Wenn die eine nicht klappt,
dann bist Du um eine Erfahrung reicher. Nimm die niichste Idee. ..

9. Freu Dich und sei stolz. Behalte die gegliickten Losungen in Deinem Gediichtnis.

Das niichste Problem kommt bestimmt und wartet auf Deine gewachsene Kompetenz!

Wenn die Losung eines Problems nicht dringlich ist, kann man die
Problembearbeitung in zwei Phasen durchfiihren. In der ersten Phase
beschreiben und analysieren Sie das Problem und definieren Ihre Ziel-
vorstellungen. Dann kénnen Sie eine Pause von einem Tag oder auch
einer Woche einlegen. Danach greifen Sie das Problem erneut auf,
wobei es jetzt um die systematische Erarbeitung der Losungswege
geht. Sie werden Uberrascht sein, wie viele Ideen in dieser produktiven

Pause reifen konnten.




3. Die Diskussion dreht sich im Kreise

Diskussionen, die sich scheinbar im Kreise drehen, erlebt vermutlich
jedes Gremium. Eine Ursache daflir sind die persdnlichen Stile beim
Reden und Denken, die in jeder Gruppe existieren und die sich in
entgegen gesetzte Richtung bewegen, wenn die Beteiligten ,verant-
wortungslos® diskutieren. Ein problematischer Gesprachsverlauf kann
aber auch dann eintreten, wenn sich alle um gemeinsame L&sungen
bemuhen. Typische Fehler in Gruppendiskussionen sind:

Die erste Idee zum Mittelpunkt einer Pro-/Kontra-Diskussion machen

Das Problem besteht darin, dass der erste Losungsvorschlag, der in
eine Diskussion eingebracht wurde, sogleich mit Bedenken, Gegen-
argumenten und Warnungen eingedeckt wird. Dabei meinen es die
anderen Diskussionsteilnehmer nur gut. Infolgedessen wird jedoch
die Zeit mit wiederholten Pro- und Kontra-Argumenten zum gleichen
Punkt verbraucht und weitere Vorschlage werden nicht mehr einge-
bracht. Oder es ergeht jeder Idee genauso, sie wird auch gleich wie-
der in Frage gestellt. Die Diskussion chaotisiert; die Ideengeber sind
frustriert. Allen erscheint die ganze Diskussion so extrem anstrengend.

Die Abhilfe: Das Gremium sollte sich bewusst machen, dass es nicht
klug ist, nur jeweils eine einzige Idee zu produzieren. Nicht die erste
Idee, die in Worte gefasst wird, muss die beste sein. Wenn aber kein
Raum fUr das Entwerfen von Idee und Vorschlagen ist, dann bleibt es
bei der ,erstbesten”. Man sollte deswegen die [deensammlung vorzie-
hen und von der Diskussion der Vor- und Nachteile komplett abtren-
nen. Spontan aufkommende Einwande, die nattrlich immer kommen
werden, mussen notiert werden und sind auf einen spateren Punkt in
der Tagesordnung zurtickzustellen.

Jeden frei mitdiskutieren lassen, auch wenn er nicht vorbereitet ist.

Das Problem ist, dass unqualifizierte Beitrdge quasi aus der Hufte
geschossen werden. Oder andersherum, dass standig Informations-
licken einzelner, die bei vorangegangenen Treffen nicht anwesend
waren und die sich nicht eigenstandig vorbereitet haben, wahrend der
Diskussion nachgeftillt werden. Das nervt die Anwesenden, die ihre
Hausaufgaben gemacht haben und flihrt zu massiver Zeitverschwen-
dung des Gremiums.

Die Abhilfe: Es ist ein gemeinsamer Beschluss zu fassen, dass sich
Betriebsratsmitglieder in den Tagesordnungspunkten verbal zurlick-
halten mUssen, in denen ihnen die Vorinformationen fehlen. Eine Aus-
nahme bilden die Kreativphasen einer Diskussion, in denen es sogar
nutzlich ist, wenn jemand unbedarft an die Sache herangeht.
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Offene Diskussionsrunde: Alles gleichzeitig

Das Problem hierbei ist, dass nach kurzer Zeit niemand mehr weif3,
was der aktuelle Gegenstand der Diskussion ist und wohin die Diskus-
sion fuhren soll. Der geistige Modus zur Erzeugung von neuen Ideen,
namlich Neugier, Freude und Kreativitat ist nicht kompatibel mit dem
Modus Sorgen, Angsten und Arger. Das filhrt zu gegenseitigen Blo-
ckaden und schlimmstenfalls zu einem gegenseitigen Aufschaukeln,
weil sich niemand in einer solchen Gesprachrunde gehort, geschweige
denn wertgeschatzt fuhlt.

Die Abhilfe: Die verschiedenen Aspekte der Diskussion (Problem defi-
nieren; Losungsideen produzieren, Abwégen der Vor- und Nachteile,
rechtliche Erwagungen usw.) raumlich, methodisch und zeitlich strikt
trennen. Das Motto: Jegliches hat seine Zeit.

Es geht nur so — Das geht nicht (anders)

,Problem-Zappen® ist fur die eben genannten Probleme keine gute
L6sung. Gemeint ist die schlechte Angewohntheit, ein Problem in die
Diskussion zu bringen und nach kurzer Zeit wieder fallen zu lassen,
weil sich unerwartete Schwierigkeiten zeigen. Das Gremium wendet
sich einem anderen, scheinbar ,leichteren” Problem zu. Die Sache ist
damit natdrlich nur hinausgeschoben. Dies ist einerseits Zeitvergeu-
dung, andererseits schwacht es das Selbstvertrauen der Betriebs-
ratsmitglieder. Also muss die Devise heien: durchbei3en, nicht locker
lassen. Fur die meisten Probleme finden sich Ldsungen, sobald man
sich intensiv und strukturiert damit befasst.

4.  Wie man Probleme beredet statt zerredet

Eines der wichtigsten Arbeitsmittel des Betriebsrats ist das gemein-
same Gesprach. Eine Diskussion Uber Probleme zu fUhren, bedeutet
gemeinsames gedankliches Probehandeln. Es geht um das Abwagen
von Pro und Kontra, der Mdglichkeiten und Risiken. Wenn wir die ver-
schiedenen Alternativen in der Diskussion besprechen, nehmen wir
quasi die Realitét vorweg.

Nicht alle beherrschen die Kunst der Diskussionsfuhrung. Es ist aber
nicht allein eine Sache des Vorsitzenden. Alle Mitglieder haben eine per-
sonliche Mitverantwortung fUr den positiven Verlauf einer Gesprachs-
runde. Wie soll das funktionieren, wenn die Diskussionsleitung ver-
sucht, fir Ordnung zu sorgen, wahrend die Teilnehmenden ,verbal die
Sau rauslassen” dirfen? Am Ende einer Problemdiskussion steht der
Beschluss, mit oftmals weit reichenden juristischen Konsequenzen.
Ein positives Diskussionsklima sorgt daflr, dass wirklich neue Ideen
produziert und dass Sachverhalte eingehend geprtift werden kénnen.
Allen Aspekten wird auf den Grund gegangen, bis keine wesentlichen




Fragen mehr offen bleiben. Entscheidungen auf solcher Basis dirfen
das Pradikat ,effektiv‘ zu Recht tragen.

4.1  Wenn alle reden wollen, aber keiner zuhort

Zu den lastigen Erscheinungen gehort ein nicht zu bremsender Drang,
alle anderen von der eigenen Ansicht Uberzeugen zu mussen. Per-
sonen mit solchem Bestreben wollen alles auf einmal loswerden und
reiten haufig auf immer denselben Argumenten herum. Sie lassen
die anderen nicht ausreden. Sie mUssen jedem Argument schnell
ein Gegenargument entgegenhalten. Sie meinen zu wissen, was die
anderen sagen wollen und argumentieren oft stellvertretend fur die
Gesprachspartner. Solche Diskussionen werden dann zu Stellungs-
kriegen. Wie kommt das? Viele hdngen noch dem antiken Glauben
an, dass es auf verbale Dominanz im Gesprach ankommt. Wer sich
mit Lautstérke und Eindringlichkeit zur Geltung bringt, gilt als ,lber-
zeugend". Wer dagegen zuhort und nachdenklich auf die Sachverhalte
reagiert, gilt als weich und muss scheinbar dominiert werden. Man will
beeinflussen, aber keinesfalls beeinflusst werden!

Hier hilft nur eine Doppelstrategie von freundlicher Aufklarung und
deutlicher Disziplinierung. Machen Sie den Diskussionsstil selbst zum
Thema der Diskussion: ,Wie gehen wir miteinander um?“ Notfalls mis-
sen Rederegeln eingeflhrt werden: Redezeit, ausreden lassen usw. Es
die betriebspolitischen Uberzeugungstater, die sich trotz ihres Taten-
dranges auf solche einvernehmlichen Rederegeln einlassen. Nur ab zu
geht eben der Gaul mit ihnen durch.

4.2 Drei feine Werkzeuge fur die Diskussionsleitung

Als Einstieg in jeden neuen Tagesordnungspunkt empfiehlt sich eine
kurze Einfahrung in das jeweilige Thema. Ein Mini-Referat sozusagen,
in dem folgende Aspekte vorkommen sollten: Achtung, jetzt geht’s
los / Das Thema ist .../Die Hauptfragen sind .../Die Zielsetzung ist in
etwa .../... Eine solche Einflhrung erfullt mehrere Aufgaben:

® Die Aufmerksamkeit wird auf das neue Thema konzentriert.
® Ein erstes Bild des zu bearbeitenden Problems wird entworfen.

® Es gibt denjenigen erste Informationen, die an vorangegangenen
Terminen nicht teilnehmen konnte (Urlaub, Ersatzmitglieder) oder
sich nur noch schlecht erinnern kénnen.

® Es wird die Richtung angeben, in die diskutiert werden sollte.

x Beispiel fur eine EinfUhrung ins Thema

,Kolleginnen, Kollegen, wir wollen unter dem Tagesordnungspunkt
3 heute die Uberstundensituation bei uns diskutieren. Wir wissen ja
alle ungefahr, worum es geht. Aber als Einstieg will ich das Problem
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noch einmal kurz umreien. 1. Nach dem Arbeitszeitgesetz ist das
MaB an Uberstunden bei uns nicht nur unerfreulich, sondern sogar
ungesetzlich. 2. Die Situation in den verschiedenen Abteilungen hat
sich gegenlaufig entwickelt — teilweise ein Ruckgang auf Null, teil-
weise chaotische Zustande. 3. Die Einstellung der Beschéaftigten
hat sich geéndert. Friiher wollten alle Uberstunden machen. Inzwi-
schen gibt es mehr kritische Stimmen, obwohl viele natirlich das
Geld brauchen. — Wir sollten uns gemeinsam ein Bild von der Uber-
stundensituation machen und eine grundlegende Lésung dieses
unhaltbaren Zustands anstreben. Mir schwebt der Abschluss einer
Betriebsvereinbarung vor, wobei wir im Vorfeld moglicherweise allen
von der Geschéftsleitung beantragten Uberstunden nicht mehr
zustimmen.“

Nach der EinfGhrung wird haufig die Diskussion freigegeben. Das
kann chaotisch werden, weil alle zum Besten geben wollen, was ihnen
spontan im Kopf herumgeht. Oder im Gegenteil, es tritt Schweigen
ein, weil niemand so recht weil3, was sie oder er dazu sagen soll. Um
eine systematische Diskussion anzuregen, sollte auf die inhaltliche Ein-
fGhrung ein Verfahrensvorschlag folgen, in welcher Weise das Thema
diskutiert werden soll. Diese Vorgabe fir den Diskussionsablauf hat
folgende Funktionen:

® Es wird ein einleitender Vorschlag unterbreitet, auf welche Weise
das Thema besprochen werden soll.

® Es wird den Beteiligten die Moglichkeit gegeben, ihre Beitrage in
den Diskussionsverlauf einzusortieren und gegebenenfalls auch ein-
mal eine AuBerung zurlickzustellen.

® Transparenz des Diskussionsverlaufs wird hergestellt; alle Beteilig-
ten kdnnen bewusst Einfluss nehmen.

Beispiel fur eine Vorgabe fur den Diskussionsverlauf:

»Ich habe viele Einzelheiten angesprochen, die nicht alle gleichzeitig
diskutiert werden kénnen. Ich schlage deshalb vor, dass wir dieses
Thema wie folgt aufteilen: Vera wird zunachst funf Minuten Uber das
Arbeitszeitgesetz referieren. Sie hat auch einige aktuelle Urteile her-
ausgesucht. Dann sind wir diesbeztiglich alle auf demselben Stand.
AnschlieBend mdchte ich euch bitten, Uber die Uberstundensitua-
tion in den Abteilungen zu berichten. Wir werden diese Detailanga-
pben mit den Daten vergleichen, die wir im Wirtschaftsausschuss
erhalten haben. Damit hatten wir eine umfassende Bestandsauf-
nahme. Alle weiteren Diskussionspunkte, etwa Uber unsere Forde-
rungen, die sich daraus ableiten lassen, oder Uber die Meinungen in
der Belegschaft, sollen dann den Abschluss bilden. Einverstanden?
Gut, ich erteile Vera das Wort.”

X




Machen Sie sich keinen Stress: Jede lebendige Diskussion enthélt
unvermeidlich sowohl Phasen von Chaos als auch Elemente von Sta-
gnation. Solche Abweichungen vom gewUlnschten Ablauf sind unver-
meidlich. Auch durch strenge Diskussionsleitung lasst sich dies nicht
ganz vermeiden. Die Unausweichlichkeit eines gewissen Chaos liegt in
der notwendigen Offenheit von Diskussionen: Ein Nebenthema stellt
sich unversehens als wichtig heraus. Es tauchen neue Informationen
auf. Selbst bei Abschweifungen lasst sich nicht sofort beurteilen, ob sie
flr das Thema von Bedeutung sind oder nicht. Die Diskussion um Pro
und Kontra kann ausufern.

Merke:

In jeder lebendigen Diskussion gibt es Phasen von Chaos, Verzette-
lung oder Ratlosigkeit.

In jeder Diskussion kann es geschehen, dass den Beteiligten plotz-
lich die Ubersicht verloren geht. ,Worliber reden wir denn jetzt eigent-
lich?“ Einige lehnen sich zurlick und geben damit das Signal, dass
sie sich nicht mehr beteiligen wollen. Andere versuchen vielleicht nun
mit Uberzeugungskraft, die Diskussion in eine bestimmte Richtung zu
zwangen. Fur solche Situationen hat sich die Methode der Zwischen-
zusammenfassung sehr bewahrt. Die Funktion einer solchen einge-
schobenen Zusammenfassung des Diskussionsstandes hat folgende
Funktionen:

® Besinnung nach dem Motto: Wo stehen wir im Augenblick?

® Bewertung: Was st jetzt im Augenblick wichtig? Zusammentragen
der wichtigsten Gesichtspunkte und Ausgliedern von Nebenthemen

® Unterbreitung eines neuen Strukturvorschlags: Wie soll weiter dis-
kutiert werden?

Manche der angesprochenen Themen und Argumente kdnnen flr die
augenblickliche Diskussion véllig ,daneben” liegen. Wenn sie fur die
Arbeit des Betriebsrats in anderer Hinsicht wichtig sind, kénnen sie
mithilfe der Zwischenzusammenfassung in andere Tagesordnungs-
punkte oder auf andere Termine ausgelagert werden. Das gibt den Dis-
kutanten die Sicherheit, dass ihre Beitrage nicht einfach untergehen,
sondern spéater im richtigen Rahmen wieder aufgenommen werden.

x Beispiel fUr eine Zwischenzusammenfassung:

,Gut. Es sind viele Punkte angesprochen worden, und ich denke,
es ist an der Zeit, eine Zusammenfassung vorzunehmen. Die Uber-
stundensituation ist sehr unterschiedlich. In verschiedenen Pro-
duktionsabteilungen werden zu viele Uberstunden gefahren. Die
Produktionsplanung ist systematisch auf Uberstunden aufgebaut.
Dies lasst sich eindeutig anhand der Zahlen belegen ... Wir kdnnen
feststellen, dass die Lage den offiziellen Angaben der Geschéftslei-




IX. Problemldsen — Kernkompetenz von Betriebsraten

tung widerspricht. Es werden Uberstunden am Betriebsrat vorbei
angeordnet. Klaus wird uns zur nachsten Sitzung eine genaue Auf-
listung aller Abteilungen anfertigen. Aber flr‘s Erste ist die Situation
eindeutig genug. Wir konnten diskutieren — was schon mehrfach
angesprochen wurde — was zu tun ist. Das ist meines Erachtens
aber noch ein wenig zu frih, weil wir erst noch Berichte Uber die
Stimmung bei den Beschéaftigten zusammentragen wollten. Wer
kann hierzu etwas sagen?*

Auch Schweigen ist eine normale Erscheinung in einer Diskussion.
Sollte es zumindest sein. SchlieBlich muissen die Beteiligten auch
einmal nachdenken. Es ist erstaunlich, wie schnell eine entstehende
Pause durch irgendeinen Beitrag ,geflillt* wird. Kaum ein Betriebsrats-
mitglied halt mehr als 10 Sekunden des Schweigens aus. Leisten Sie
sich gelegentlich den Luxus des gemeinsamen Schweigens. Wenn die
Diskussion allerdings regelrecht stagniert, machen Sie den Vorschlag,
das Problem zu einem spéateren Zeitpunkt wieder aufzugreifen.

4.3. Damit jeder weiB3, an welchem Punkt der Diskussion wir
gerade sind

Es gibt nicht nur eine Zwischen-, sondern natdrlich auch eine abschlie-
Bende Zusammenfassung ganz am Ende des Tagesordnungspunktes.
Diese ist besonders vor der Beschlussfassung wichtig, aber auch,
wenn das Thema ohne formalen Beschluss zum Ende gebracht wer-
den soll. Meine Empfehlung ist, nicht nur eine gut gegliederte Tages-
ordnung aufzustellen, sondern auch jeden wichtigen Tagesordnungs-
punkt in logische Schritte untergliedern. Daflir ein Beispiel in Abbildung
12. Wenn jeder Beteiligte weil3, welche Struktur dieser Tagesordnungs-
punkt hat, ist es viel leichter am roten Faden zu diskutieren.

Abbildung 12: Gliederung eines komplizierten Tagesordnungspunktes

1. Kurze Einfihrung in das Thema — Worum geht's? Was ist das
Thema / das Problem?
Offizieller Start
Alle (wieder) auf den gleichen Stand bringen
Alle auf das zu behandelnde Thema einstimmen

2. Kurze Handlungseinweisung - Wie sollen wir jetzt diskutieren?

Vorschlag machen, auf welche Weise das Thema diskutiert wer-
den soll (z.B. Referat und anschlieBende Debatte; Brainstorming
mit offenem Ende)

Wenn sinnvoll, eine Zeitvorgabe machen




8.

. Erste Zielvorgabe - Woflr diskutieren wir das? Was sind unsere
Ziele?
GroBeren Zusammenhang oder langfristige Ziele mitdenken
Ziele, Vorhaben fUr die heutige Sitzung ansprechen

evtl. Zielfindung als Ziel (bei Unklarheit Gber ein Thema oder Pro-
blem)

. Informations- / Meinungsaustausch - Was lasst sich dazu sagen
und denken?
Beitrage aller Beteiligten als Puzzleteile fir das Ganze betrachten
Nicht nur die Ohren, sondern auch die Augen beteiligen
Medien einsetzen

. Zusammenfassungen - Wo stehen wir gerade?

Sachliches Ordnen der Gesichtspunkte
Prioritaten setzen
Meinungsbild; wertende Einschatzungen

Bewerten - Womit und wodurch erreichen wir unsere Ziele optimal?

Einsatz einer Entscheidungs-Matrix
(Pro-Kontra; Vorteile-Nachteile; kurzfristig — langfristig)
Zusammenhange, Abhangigkeiten, Ursachen und Folgen

(zeitliche, sachliche, organisatorische, personelle, soziale, politi-
sche)

Gute L6sung; Losungsvarianten; Planspiele

. Interesse und Verantwortlichkeit - Wer macht es? Wann, wie und

wo?

Aufgaben und Zustandigkeiten verteilen
Zeitplan fur das weitere Vorgehen erstellen
Kontrolle der Aufgabenbewaltigung vorbereiten (Controlling, Eva-

luation)
Beschluss - Vom Reden zum Handeln

sachliches Abwagen der wesentlichen Gesichtspunkte - Entschei-
dung

diplomatisches Geschick bei Beschlussfassung — Gemeinsamkeit
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4.4. Weitere Diskussions-Werkzeuge — nicht nur fir Vorsitzende

Alle kdnnen jederzeit einen Beitrag zur Verbesserung einer entglei-
senden Diskussion liefern. Da muss man nicht auf die offizielle Dis-
kussionsleitung warten. Alle Beteiligten kdnnen ihre Mitverantwortung
wahrnehmen. Sie kdnnen beispielsweise selbst eine Zwischenzu-
sammenfassung tatigen, wenn Sie den Verlauf der Diskussion unbe-
friedigend finden.

Hier noch ein paar weitere Ideen, die Ihnen von Nutzen sein kénnen:

® Das Anfertigen von Notizen wéhrend der Diskussion ist ein simples,
aber sehr effektives Hilfsmittel. Ist lhnen das nicht auch schon pas-
siert?: Als Sie zahlreiche Redner spater endlich dran waren, hatten
Sie vergessen, was Sie sagen wollten? Dahinter steckt ein generel-
les Problem. Kaum jemand ist in der Lage, aufmerksam zuzuhéren
und gleichzeitig seine eigene Antwort sorgfaltig zu durchdenken.
Als Teilnehmerin oder Teilnehmer einer Diskussion missen Sie stan-
dig die Aufmerksamkeit zwischen auBen und innen pendeln las-
sen. Dadurch sind Licken kaum zu vermeiden. Bringen Sie Ideen,
Argumente oder Fragen, die wahrend des Zuhdrens hochkommen,
stichwortartig zu Papier. Haben Sie es aufgeschrieben, kann es
nicht verloren gehen.

® Beim aktiven Zuhdren geht es darum, den Standpunkt der ande-
ren wirklich kennen zu lernen und aufzunehmen. Man muss sich
nicht aufs Kopfnhicken beschranken, sondern darf nachfragen und
um genauere Details bitten. AbschlieBend fassen Sie die Position
lhres Gegenubers mit eigenen Worten zusammen und fragen, ob
diese Zusammenfassung die Position der anderen Seite richtig wie-
dergibt. Ist dies nicht der Fall, lassen Sie sich die unklaren Aspekte
noch einmal darlegen. Beim Gegenlber erreichen Sie, dass es sich
verstanden und ernst genommen fuhlt. Unterlassen muissen Sie
aber eigene Darstellungen, Einwande und Gegenargumente; das
kann spéater kommen.

Beispiel fir aktives Zuhdren und Feedback X

Holger: ,Habe ich Dich jetzt richtig verstanden? Du meinst, die
Beschaftigten in der Montage sind durch die Bank dage-
gen, dass an der Uberstundensituation etwas geéndert
wird. Viele haben Hauser gebaut und furchten, sie wirden
ohne das zusétzliche Einkommen in die Privatinsolvenz
getrieben. AuBerdem meinst Du, dass wir als Betriebsrat
unsere Wiederwahl geféhrden, wenn wir da jetzt die Pferde
scheu machen.*

Bernd: ,Das Erste hast du richtig verstanden. Das Zweite nicht. Es
sind die Kollegen, die mir quasi gedroht haben, dass unsere
Wiederwahl geféhrdet sein konnte, wenn wir nicht die Finger




Erst Ideen
entwickeln,
spéter abwégen
von Pro und
Kontra

davon lassen. Ich selbst denke schon, dass wir da sofort
etwas tun mussen, auch wenn es nicht allen in den Kram
passt.“

® Der Begriff Brainstorming bezeichnet eine Diskussionsform, in der
Einwande, Gegenargumente und Bedenken zunédchst einmal génz-
lich untersagt sind. Alle Beteiligten sind stattdessen aufgefordert,
hemmungslos und spontan alle Ideen, Gedanken und Vorstel-
lungen zu einem Thema vorzutragen, die ihnen einfallen. Sowohl
ernsthafte als auch auf den ersten Blick ,verrlickte* oder unrealisti-
sche Beitrage sind willkommen. Zum Abschluss der Brainstorming-
Phase wird den Beteiligten fUr ihre kreative Mitwirkung gedankt.
Diese Methode wurde entwickelt, weil Gruppen die Tendenz haben,
ungewohnliche und neue Ideen schnell einem Trommelfeuer aus
Kritik und Ablehnung auszusetzen. Auch bleibt die Energie dann
an den ersten Beitrag gebunden und neue Ideen kommen gar nicht
mehr auf. Viele halten auch kreative Ideen zurtick, weil sie auf wenig
Gegenliebe stoBen. Nach der Kreativphase mit moglicherweise
Uberraschenden Ideen kann endlich das vertraute Fur und Wider
diskutiert werden.

Wenn viele Probleme zugleich dréangen, kommt das Betriebsratsgre-
mium um eine Verldngerung seiner Sitzung nicht herum. So etwas
muss natUrlich die Ausnahme bleiben. In manchen Gremien rihrt die
Sitzungshektik allerdings daher, dass die Betriebsratssitzungen nicht
waochentlich, sondern wesentlich seltener stattfinden. Bei solch knap-
per Zeitvorgabe ist Hektik vorprogrammiert. Der Betriebsrat sollte eine
Auflistung aller erforderlichen Tatigkeiten zusammenstellen und daraus
eine realistische Zeitplanung ableiten.

5. Probleme sichtbar werden lassen

Das Wort Visualisieren bedeutet ,sichtbar machen®. Hierbei wird
Gesprochenes und Gedachtes in Form von Stichworten oder kurzen
Séatzen auf kleine farbige Karten Ubertragen. Diese Karten sind das
Ausgangsmaterial fUr eine optisch sichtbare Aufbereitung und Verar-
beitung der aufgezeichneten Gedanken an einer Wandtafel oder auf
dem FuBboden. In Zeiten der Digitalfotografie l&sst sich das gemein-
same Arbeitsergebnis schnell allen zur Verflugung stellen.

5.1 Der Vorteil, wenn alle alles zugleich im Blick haben

Diskussionen, auch wenn sie gut geleitet sind, haben einige grund-
satzliche Nachteile. Sobald mehrere zugleich reden, gehen einige
Informationen unter, die doch eigentlich ausgetauscht werden soll-
ten. Wahrend des Zuhdrens ist die Moglichkeit eingeschrankt, eigene
Gedanken fassen zu kdnnen. Viele Wortbeitrdge enthalten diversen
Fullstoff, der inhaltlich nichts beitrégt. In einer Diskussion kann alles
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nur zeitlich nacheinander abgehandelt werden. Argumente, die inhalt-
lich zusammengehdren, konnen beispielsweise in einem zeitlichen
Abstand von 30 Minuten vorgetragen worden sein. Erfolgte zwischen-
durch keine Zusammenfassung, gehen regelmaBig Argumente verlo-
ren, nicht selten aber auch der Zusammenhang.

Diese Probleme lassen sich durch eine Visualisierung mit Leichtigkeit
I6sen. Die ProtokollfUhrerin oder jeder selbst fasst seinen Wortbeitrag
auf DIN A5 Blatt in einigen Stichworten zusammen. Eddingstifte und
groBe Schrift sind erforderlich, damit die Aufzeichnungen von jedem
Sitzplatz im Betriebsratsbiiro gelesen werden kénnen. Die Zettel wer-
den wahrend der Diskussion an eine Pinnwand geheftet. Auf diese
Weise geht kein Argument, keine Frage und kein Gegenargument ver-
loren. Langatmige Wortbeitrage und Wiederholungen eribrigen sich
und lassen sich schnell einfangen. Ein kurzer Hinweis auf die Pinnwand
genugt, um zu zeigen, dass der betreffende Punkt schon bericksich-
tigt ist. Wird die Visualisierung konsequent angewendet, kénnen alle
Diskussionsteilnehmer den gesamten Diskussionsverlauf stets im Blick
behalten. Weil alle wichtigen Diskussionspunkte in gleicher Weise pra-
sent sind, kann jedes Betriebsratsmitglied jederzeit auf zeitlicht zurtck-
liegende Beitrage eingehen. In einer ausschlieBlich mindlichen Diskus-
sion kdnnte das den Ablauf durcheinanderbringen. Bei Zuhilfenahme
von Visualisierung ist das kein Problem. An der Pinnwand kann man
nun verwandte Gedanken einander zuordnen oder etwa eine Ursa-
che-/Wirkungs-Beziehung darstellen. Das ist méglich, auch wenn die
Wortbeitrdge zeitlich weit auseinander lagen und von unterschiedli-
chen Personen stammten.

5.2 Die Freude, wenn sich die Beitrdge aller Beteiligten
im Ergebnis wieder finden

In der muindlichen Diskussion gehen immer wieder Wortbeitrage unter.
Manches Argument findet erst dann Gehdr, wenn es von einem beson-
ders anerkannten Mitglied der Gruppe ausgesprochen wurde. Man-
che melden sich aus Schiichternheit nicht gerne zu Wort. Viele ziehen
ihren Wortbeitrag zurtck, weil eigentlich schon alles gesagt war, als sie
schlieBlich an die Reihe kamen. Was hatten uns die Zurlickhaltenden
zu sagen?

Mit einer Kartenumfrage k&nnen Sie daflr sorgen, dass die Ideen und
Gedanken aller Teinehmenden einer Diskussionsrunde zum Tragen
kommen. Es gibt zwar etliche, die nicht so gerne &ffentliche Rede hal-
ten, aber die eigenen Gedanken zu Papier zu bringen, trauen sich alle.
Bei einer Kartenumfrage werden an alle Teilnehmenden farbige Karten
oder Zettel ausgeteilt. Eine oder mehrere Fragen werden gestellt, bei-
spielsweise: ,Stell Dir vor, der Betriebsrat lehnnt nachste Woche alle
Uberstundenantrége ab. Welche Reaktionen der Beschéftigten erwar-
test Du? Welche Reaktionen der Geschaftsleitung sind zu erwarten?”
Alle Beteiligten machen sich Gedanken und schreiben entsprechende




Stichworte auf die Karten. Verschiedene Fragen kénnen unterschied-
lich gefarbten Blattern zugeordnet sein. Jede Antwort leistet auf diese
Weise einen Beitrag zum Gesamtergebnis. Alle haben Anteil.

5.3 Visualisierung: Strategische Sandkastenspiele
an der Wandtafel

Aus dem Haufen beschriebener Karten lasst sich in wenigen Schritten
Ordnung und System in das Thema bringen: Alle Teilnehmerinnen set-
zen sich im Halbkreis vor eine Pinnwand. Die Karten werden einzeln
vorgelesen und danach an die Wandtafel geheftet. Karten mit gleichen
oder ahnlichen Inhalten werden zueinander gruppiert. Sind alle Kar-
ten angeheftet, werden die entstandenen Kartengruppen noch einmal
systematisch Uberarbeitet. Es gilt Uberschriften fiir die Gruppen zu fin-
den — damit beginnt die gedankliche Bearbeitung des Problems. Erste
Zusammenhénge und Gegensétze kdénnen entdeckt werden. Durch
optisch ansprechende Zusammenstellung gelingt es haufig, weitere
Zusammenhange zu entdecken und darzustellen. Das Beispiel einer
solchen Bearbeitung ist in der Abb. 13 dargestellt, wobei ich einmal
unterstellt habe, dass ein Betriebsrat das Thema: ,Sollen wir in unse-
rer Arbeit Wandtafeln einsetzen?* bearbeitet hat.

Abbildung 13: Sichtbares Abwégen von Pro und Kontra
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Strategische Sandkastenspiele lassen sich durchflhren, weil die Kar-
ten (eine Karte = ein Gedanke!) beliebig verschoben, kombiniert oder
verdoppelt werden kénnen. Die Wichtigkeit einzelner Gesichtspunkte
kann entweder durch eine besondere Anordnung der entsprechenden
Karte oder durch grafische Mittel (Blitze, Ausrufezeichen) herausge-




IX. Problemldsen — Kernkompetenz von Betriebsraten

stellt werden. Ein inhaltlicher Zusammenhang lasst sich durch Pfeile,
Gegensatze beispielsweise durch gegenlaufige Pfeile, darstellen. Neue
Gedanken, die wahrend der Bearbeitung der Karten auftauchen, kon-
nen auf zusatzliche Karten geschrieben und schnell in die Diskussion
eingebracht werden. Die Bearbeitung des Problems geschieht demo-
kratisch vor den Augen und mit Hilfe aller Beteiligten. Die Denkféhig-
keit aller Beteiligten wird optimal fUr die Problemlésung aktiviert und
zugleich eine hohe Akzeptanz flr die anschlieBende Beschlussfassung
und Umsetzung der Ergebnisse erreicht.

Der wichtigste Vorteil ist, dass der jeweils erreichte Diskussionsstand
allen Beteiligten zeitgleich und unmissverstandlich vor Augen ist.
AuBerdem koénnen die Wandtafeln leicht als Vorlage fir das Protokoll
dienen, im einfachsten Fall werden sie einfach digital fotografiert und
stehen den Mitgliedern als Datei oder ausgedrucktes Exemplar zur
Verflgung.
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X. Die Hand am Puls der Belegschaft

Die Aufgabe eines Betriebsrats ist die effektive Interessenvertretung
der Belegschaft. Dazu muss man mehr tun, als vierteljhrlich auf der
Betriebsversammlung einen auf Erfolg getrimmten Tatigkeitsbericht
vorzutragen. Der Betriebsrat muss wissen, was objektiv im Interesse
der Beschéftigten ist, aber auch was diese subjektiv als wichtig emp-
finden und was sie wollen. Stimmungen in der Belegschaft spielen eine
groBe Rolle. Der Erfolg des Gremiums ist daran gekoppelt, dass diese
Einschatzungen auf aktuellem Stand sind.

1. Beziehungspflege ist mehr als Imagepflege

Betriebsratsarbeit lebt nicht von Wahlversprechen. Der Betriebsrat
sowie seine Mitglieder werden real daran gemessen, welche Rechte
und Interessen der Beschaftigten sie absichern und verteidigen. Die
Macht von Geschéftsleitung und Betriebsrat ist rechtlich und faktisch
ungleich verteilt. Der Betriebsrat wird immer wieder deutlich an seine
legalen Grenzen stoBen. Darlber hinaus kann er Fehler begehen und
damit hinter seinen Maoglichkeiten zurlckbleiben. Nur gelegentlich
kann er Erfolge erzielen, die Uber den eng gesteckten rechtlichen Rah-
men hinausgehen. Um in der Belegschaft keine falschen Erwartungen
zu wecken, sollten die Betriebsratsmitglieder bei den Beschaftigten
ein realistisches Bild ihrer Einflussmdglichkeiten auf die Geschaéftslei-
tung vermitteln. Der Betriebsrat sollte offen Uber sein Vorgehen, seine
Erfolge sowie Uber seine Misserfolge berichten. Solche Transparenz
fihrt dazu, dass die Betriebsratsmitglieder von den Beschaftigten
eher nach menschlichen MaBstaben und nicht an Idealvorstellungen
gemessen werden. Soweit der Betriebsrat Uberzeugend vermitteln
kann, dass er das Mogliche getan hat, werden ihm Sympathien und
Unterstltzung nicht entzogen werden. Andererseits stehen Erfolge
des Gremiums in besserem Licht da, weil sie von den Beschaftigten
nicht als selbstverstandlich angesehen werden kdnnen.

1.1 Wir sind fur euch da - seid ihr auch flir uns da?

Der Betriebsrat ist auf die Wertschétzung und tatkraftige Unterstiitzung
durch seine Wahler angewiesen. Er kann seinen Einfluss nur geltend
machen, wenn er nicht stellvertretend handelt, sondern im Zusam-
menspiel mit den Beschéftigten. Die Macht der &ffentlichen Meinung
im Betrieb, die sich letzten Endes auch in Arbeitsleistung, Informati-
onsfluss und Produktivitat (oder in deren Gegenteil, der ,inneren Kin-
digung®) ausdriickt, ist gréBer als die Macht der wenigen Betriebsrats-
mitglieder.




Der Betriebsrat sollte in der Belegschaft das Bewusstsein wach halten,
dass eine effektive Interessenvertretung nur gelingt, wenn er durch die
Beschaftigten unterstlitzt und informiert wird. Der Betriebsrat muss
im Bewusstsein der Belegschaft prasent bleiben und zugleich deut-
lich machen, dass Solidaritat keine EinbahnstraBe ist. Dieser Hinweis
ist insbesondere gegenuber solchen Beschaftigten wichtig, die den
Betriebsrat gering schéatzen und ablehnen, aber im personlichen Not-
fall dann unverzUgliche Rettung durch denselben einfordern wirden.

1.2 Die Beschéftigten als Mitwirkende des Betriebsrats gewinnen

Nicht nur fir den Wirtschaftsausschuss besteht die Méglichkeit, sach-
kompetente Belegschaftsmitglieder in die Arbeit des Betriebsrats ein-
zubeziehen (§ 107 BetrVG). Mit dem neu geschaffenen § 28a BetrVG | Beschaftigte
hat der Betriebsrat in Betrieben mit mehr als 100 Arbeitnehmern das | aktiv

Recht, Arbeitsgruppen unter Beteiligung von Beschéftigten zu bilden, | einbeziehen
um betriebliche Probleme zu bearbeiten. Dartiber hinaus kann er laut §
80 Abs. 2 BetrVG auf ,sachkundige Arbeitnehmer” zurtickgreifen, um
sich innerbetrieblich zu informieren. Dabei mag es Anlaufschwierigkei-
ten geben. Der Betriebsrat sollte sich diese rechtliche Maglichkeit der
Unterstltzung durch kompetente und engagierte Betriebsangehdrige
nicht entgehen lassen. So lassen sich Aufgaben auf mehr Schultern
verteilen und die Akzeptanz des Gremiums steigt. Vorteil fUr die betei-
ligten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter durfte sein, dass deren fachliche
Kompetenz einmal in anderem Zusammenhang abgerufen wird und
dass diese Beratung der Betriebsrats Teil der Arbeitszeit ist.

1.3 Umgang mit Norgelei

Das Verhéltnis von Betriebsrat und Beschéftigten ist nicht durchweg
spannungsfrei und harmonisch. Fast jeder Betriebsrat erlebt gelegent-
lich Unzufriedenheit, Norgelei oder offene Angriffe aus der Belegschatft.
Andere Beschéftigte legen Passivitat und Desinteresse an den Tag, was
Betriebsratsmitglieder ebenfalls frustriert. Sehen Sie es einmal positiv: | Positive Seite
Offene Kiritik und Meckern zeigen immerhin Interesse am Betriebsrat,
wenn auch noch mit dem falschen Vorzeichen. Je genauer Sie hin-
horen, desto mehr erfahren Sie Uber die Besorgnisse und Winsche
der Beschéftigten. Indem der Betriebsrat den Spie3 umdreht, kann er
einen nUtzlichen Dialog er&ffnen. Fordern Sie die Beschaftigten offen-
siv auf, sich kritisch zur bisherigen Arbeit des Betriebsrats zu auBern,
aber zugleich auch konstruktive Vorschlage zu machen.

1.4 Das personliche Gesprach

Das personliche Gesprach mit einzelnen Beschaftigten ist ein sehr | Beziehungen
wichtiges Medium. Hier konnen Sie Informationen aus erster Hand | pflegen

erhalten und im Gegenzug ihren Gesprachspartnern mit Rat, Tat und
Informationen zur Seite stehen. Nutzen Sie jede Gelegenheit dazu, sei
es unter vier Augen oder in kleinen Gruppen. Im Betriebsratsbro, in




Fingerspitzen-
geflhl ist
erforderlich

der Kantine, im Pausenraum oder am Arbeitsplatz. In jedem Gespréach
kdénnen Sie auch Antworten auf die elementare Frage nach dem Sinn
lhres Engagements im Betriebsrat finden. Personliche Gesprache
haben eine weit reichende Wirkung. Selbst wenn der Inhalt vertraulich
war, spricht sich im Betrieb herum, dass man mit Betriebsratsmitglie-
dern gute Gespréache flihren kann. Das wirkt sich wiederum motivie-
rend auf die Betriebsratstatigkeit aus.

1.5 Erfreuliche Beschwerden

Jede Beschwerde an den Betriebsrat (entsprechend § 85 BetrVG)
bietet eine gute Mdoglichkeit, in Zusammenarbeit mit den Beschwer-
deflhrern betriebliche Verbesserungen anzustreben. Der Gesetzge-
ber hat auBerdem in § 86a BetrVG eine neue Regelung geschaffen,
die jedem Arbeitnenmer das Recht gibt, dem Betriebsrat Themen
zur Beratung vorzuschlagen. Der Betriebsrat ist sogar gezwungen,
ein solches Thema innerhalb von zwei Monaten auf seine Tagesord-
nung zu nehmen, wenn 5% der Arbeitnehmer dies von ihm verlangen.
Wenn der Betriebsrat tatsachlich die Hand am Puls der Belegschaft
hat, weil3 er jedoch selbst, wo die Beschéftigten der Schuh driickt.
Effektive Betriebsratsarbeit bedeutet, die Beschwerden und Probleme
der Beschaftigten zeitnah zu erfassen, diese mit den Beschéftigten zu
diskutieren und danach systematisch und entschlossen auf Lésungen
hin zu arbeiten.

2.  Wenn unliebsame Entscheidungen anstehen

Unpopuldre Entscheidungen und Verschlechterungen lassen sich nicht
generell vermeiden. Hier ist Fingerspitzengefiihl angebracht. Es besteht
fur den Betriebsrat hierbei ein prinzipielles Dilemma: Viele Beschéftig-
ten interessieren sich vorzugsweise fUr ihre ganz personlichen Interes-
sen. Sie sehen nicht Uber den Tellerrand ihres Arbeitsplatzes oder der
Abteilung hinaus. Spéater messen Sie den Betriebsrat daran, was die-
ser fur sie personlich getan hat. Der Betriebsrat ist dagegen verpflich-
tet, die unterschiedlichen Interessen gegeneinander abzuwégen und
Lésungen anzustreben, die moglichst vielen Beschéftigten gerecht
werden. Damit kein boses Blut flieBt und dem Betriebsrat ungerecht-
fertigte VorwUlrfe gemacht werden, muss das Gremium sehr viel Auf-
klarung betreiben und Informationen verbreiten. Besonders heikel ist
fur den Betriebsrat die Situation bei bevorstehendem Personalabbau.
Hier muss das Gremium sehr aufpassen, dass es als Uberbringer der
schlechten Nachrichten nicht ungerechterweise fUr die Entstehung der
Missstande verantwortlich gemacht wird.

Tipp: Der Betriebsrat darf sich niemals als Uberbringer schlechter
Nachrichten benutzen lassen.
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FUr solche Situationen gibt es keine Patentrezepte. Sie sollten zusehen,
dass Sie ihre Betriebsratsarbeit vor lhrem eigenen Gewissen vertreten
kénnen und vermeiden, sich von den maoglicherweise taglich wech-
selnden Stimmungen leiten zu lassen. Da es unmoglich ist, es allen
recht zu machen, sollte der Betriebsrat seine Kréafte auf eine grindli-
che Offentlichkeitsarbeit konzentrieren. Je offener der Betriebsrat iber
den Verlauf von Verhandlungen berichtet, desto geringer ist die Gefahr,
dass es bei den Beschaftigten ein bdses Erwachen gibt. Fur Warnun-
gen, Vorschlage und Besorgnisse der Beschaftigten muss wahrend
der Verhandlungen trotzdem immer ein offenes Ohr vorhanden sein.
Wenn der Betriebsrat unliebsame Entwicklungen vor der Belegschaft
vertreten muss, empfiehlt sich Folgendes:

@® Klagen und VorwUrfe der Betroffenen geduldig anhéren und Ver- | Tipps flr das
standnis flr deren Emotionen haben. Vorgehen des

® Kritische AuBerungen der Beschéftigten akzeptieren, auch wenn | Betriebsrats
sie Uberzogen und ungerecht sind. Das Vorgehen des Betriebsrats
kurz und sachlich darstellen. Verbindendes ist in den Vordergrund
zu stellen. Zukinftige Handlungsmaglichkeiten oder Hilfen anspre-
chen.

® Ursachen und Verantwortliche, die zur jetzigen Situation gefUhrt
haben, klar benennen.

® Rechtfertigungen des Betriebsrats vermeiden, denn es gilt: ,Wer
sich verteidigt, klagt sich an. Gegenvorwlrfe oder pauschale
Schuldzuweisungen an Dritte unbedingt unterlassen.

® Konstruktive Vorschlage der Beschaftigten erbitten und diese sam-
meln.

Beispiel fur den Umgang mit Kritik am Betriebsrat: x

Die Betriebsratsvorsitzende der AllesPalleti GmbH spricht auf der
Betriebsversammlung einige abschlieBende Worte. Eine halbe
Stunde musste sie wiitenden Attacken und Vorwdirfen wegen der
missgltckten Verhandlung standhalten: ,Liebe Kollegen, ich danke
fur eure Offenheit. Fur einige brechen nun wirklich schlechte Zeiten
herein. Ich bedaure sehr, dass wir fUr euch bisher nicht mehr errei-
chen konnten. Ich kann nur sagen, wir haben uns so gut geschlagen
wie wir konnten. Ich hoffe, dass ihr das trotz eurer Enttduschung
sehen konnt. Aus der heutigen Aussprache wird der Betriebsrat
einige Anregungen mitnehmen und dariber nachdenken. Euch
mdchte ich sagen, dass der Betriebsrat ohne praktische Unterstit-
zung aus der Belegschaft noch weniger erreichen wird. Das zeigt
der jetzige Stand der Verhandlungen. Ich schlage vor, dass sich der
Betriebsrat morgen mit den Vertrauensleuten trifft, um gemeinsam
die nachsten Schritte zu beraten. Ihr werdet sofort Uber die Ergeb-
nisse der Beratung benachrichtigt. Damit mdchte ich die Sitzung
schlieBen.”




3. Tue Gutes und rede dartber

Eine gute Offentlichkeitsarbeit beeinflusst das Ansehen und die inner-
betriebliche Macht des Gremiums in starkem MaBe. Ein groBer Teil
der intensivsten Betriebsratsaktivitdten (z.B. langwierige Verhandlun-
gen) bleiben flr den normalen Beschaftigten ja weitgehend unsichtbar
und sind fur ihn deswegen nicht nachzuvollziehen. Deswegen besteht
fur den Betriebsrat permanent die Gefahr, sich bei den Beschéftigten
weit unter Wert zu verkaufen. Leicht kann so das Klischee entstehen,
dass das Gremium nur Kaffee trinkend und ergebnislos in seinem Bliiro
herumsitzt. Negativ verstarkt wird ein solches Image durch die unlei-
digen Stimmen derjenigen, die ihn sowieso als Stindenbock fur alle
Misssténde dieser Welt und des Betriebes anprangern wollen. Es ist ja
nicht so, dass das Gremium ansonsten nichts zu tun hatte, aber der
Betriebsrat kommt definitiv um eine offensive Offentlichkeitsarbeit nicht
herum. Effektive Betriebsratsarbeit - und keiner hat was gemerkt? Das
ware ein Widerspruch in sich.

Soweit es in seinen Kréaften steht, sollte der Betriebsrat alle Kanéle
der innerbetrieblichen Kommunikation nutzen. Das schwarze Brett hat
weitgehend ausgedient, aber manchmal ist ein gut gemachtes Plakat
mehr wert als alles andere. Heute gehort eine gut gestaltete, aktuelle
Intranetseite des Betriebsrats fur viele Gremien zum festen Bestandteil
der Offentlichkeitsarbeit. Voraussetzung dafir ist, dass zumindest ein
Betriebsratsmitglied SpalB3 an der Pflege der Seite hat und sie regel-
maBig aktualisiert. Dabei wird manchmal vergessen, dass bestimmte
Mitarbeiter (z.B. aus der Produktion) gar keinen Zugang haben oder
das Medium nicht nutzen. Es reicht also nicht, sich selbstverliebt am
schon gestalteten Layout zu erfreuen, man muss auch nachschauen
und sicherstellen, dass von den Beschaftigten auch fleiBig auf die Seite
zugegriffen wird. Dazu, wie das gelingen konnte, muss sich das Gre-
mium &fter intensiv Gedanken machen.

Ein &uBerst wichtiger Kanal der Kommunikation des Betriebsrats mit
den Beschaftigten ist die vierteljahrliche Betriebsversammlung. Gerade
diese regelmaBige und gesetzlich abgesicherte Veranstaltung bietet so
viel (teilweise ungenutztes) Potential. Anstatt sich etwa wochenlang
damit zu quélen, einen mdglichst detaillierten Rechenschaftsbericht
mit statistischen Auflistungen von personellen EinzelmaBnahmen und
anderen Sitzungsaktivitdten des Betriebsrats aus dem vergangenen
Berichtszeitraum vorzubereiten, sollte der Schwerpunkt auf das wirk-
lich Wichtige gelegt werden: Sich Austauschen mit der Belegschaft! In
der Vorbereitung gilt es, zu Uberlegen, welche Themen fur die Beleg-
schaft von Interesse sein konnten oder welche Themen vor Publikum
zwischen Betriebsrat und Geschaftsleitung diskutiert werden kénnten,
usw. Man sollte jede Betriebsversammlung mit der Frage vorbereiten,
was alles getan werden muss, damit die Beschaftigten diese zukunf-
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tige Betriebsversammlung mit dem Eindruck verlassen werden: ,Das
war spannend, das war informativ. Gut, dass ich da gewesen bin.*

Die Scheu vieler Beschaftigter, auf einer Betriebsversammlung ihre
Meinung zu sagen, lasst sich durch geeignete Mittel Gberwinden, etwa
durch die Methode ,World Cafe* oder eine Belegschaftsbefragung
(vgl. Fricke/Wolter/Grimberg 2010 in den Literaturempfehlungen).
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Xl. Die Logik des Misslingens

Der Erfolg wird gern adoptiert, wahrend der Misserfolg ein Waisen-
kind bleibt. Aber gerade Waisenkinder brauchen viel Zuwendung,
damit sie erfolgreich ins Leben starten kénnen. Wenn wir die Logik des
Misslingens verstehen, kénnen wir das Gelingen unserer zukUnftigen
Vorhaben gezielt férdern. Viele Misserfolge haben ihre Ursache darin,
dass die handelnden Personen aus ihren vorangegangenen Fehlern
nicht genug gelernt haben. Wem beispielsweise das Vertuschen der
eigenen Blamage am wichtigsten ist, mag auch selber nicht so genau
hinschauen, was falsch gelaufen ist. Dann war der Misserfolg — mal
wieder — bloB ein ,Zufall“. Die folgenden Ausflihrungen stlitzen sich
auf Untersuchungen von Klaus Dérner zum strategischen Denken in
komplexen Situationen (s. Literaturempfehlungen). Verschaffen Sie
sich einen Eindruck. Welche Grundeinstellungen sind zur Bewaltigung
von Problemen besonders vorteilhaft oder schadlich?

1. Was gute von schlechten Problemldsern unterscheidet

Gute Problemldser konzentrieren ihr Vorgehen auf ein bis zwei zentrale
MaBnahmen, entwickeln aber zugleich flankierende Aktivitaten. Diese
sollen dann zum Beispiel unerwiinschte Nebenwirkungen gering hal-
ten. Dass es einen Misserfolg geben kénnte, wird fir moglich gehalten.
Deswegen werden auch Notfallplane entwickelt, falls die HauptmaB-
nahme scheitern sollte. Es gibt den bertihmten Plan B.

Schlechte Problemléser fUhren dagegen haufig eine isolierte 1-Punkt-
Strategie durch. Sie setzen sozusagen alles auf eine Karte. MaBnah-
men fUr den Notfall werden nicht in Erwagung gezogen, weil sie vom
sicheren Erfolg der eigenen Strategie Uberzeugt sind. Oder deswegen,
weil sie zu trage waren, mehrere Losungsideen zu entwickeln. Vom
Eintritt eines Misserfolgs sind sie regelmaBig Uberrascht. Sie reagie-
ren dann verstandnislos oder zynisch. Gelegentlich werden auch viele
Probleme gleichzeitig angepackt, jedoch ohne die inneren Zusammen-
hange zu berucksichtigen.

Gute Problemldser stellen viele Fragen. Sie moéchten Grinde und
Zusammenhange herausfinden. Sie wollen die Bedingungen und
moglichen Widerstande des Eingreifens erkennen. Sie gehen davon
aus, dass jeder Eingriff verschiedene Wirkungen und Nebenwirkungen
haben kann und dass demzufolge nachgesteuert werden muss. Sie
fUhren wenige Eingriffe durch, um ein Problem zu I6sen, und warten
geduldig ab, wie der jeweilige Eingriff in das Geschehen wirkt.




Schlechte Problemlidser hingegen haben schnell feste Vorstellungen | Keine Unbe-
davon, wie ein Problem zu I8sen ist. Sie duBern eher Feststellungen | weglichkeit
als Fragen. Fragen zu stellen, kommt ihnen eher wie ein Eingestand-
nis von Inkompetenz vor. Sie genieBen es vielmehr, Recht zu haben.
Sie fUhren viele Aktionen durch. Sie wollen ungern umlernen. Uner-
wartete Schwierigkeiten schreiben sie der Einwirkung anderer Betei-
ligter, der Boshaftigkeit oder Dummheit von Kontrahenten oder widri-
gen Umstéanden zu. lhre Vorstellung von Entscheidungen ist mit dem
AbschieBen einer Kanonenkugel zu vergleichen. Einmal richtig ausge-
richtet, wird erwartet, dass die Kugel das Ziel erreicht. Eine weitere
Kontrolle des Eingriffs und Nachsteuern erscheinen unnétig. Dass ein
Ziel beweglich sein kénnte und eventuell auszuweichen versucht, ist
dieser Vorstellungswelt eher fremd.

Schlechte Problemlidser reagieren sehr empfindlich auf Zeitdruck. | Zeitdruck
Wenn sehr viel Zeit vorhanden ist, versuchen sie mdglichst alle ermit- | vermeiden
telbaren Details aufzunehmen, auch wenn sie fUr die Lo6sung bedeu-
tungslos sind. Unter Zeitnot gehen sie paradoxerweise dazu Uber, gar
nichts mehr wissen zu wollen, sondern nur noch zu handeln. Sie zei-
gen unter Zeitdruck deutliche Tendenzen zu Informationsverweigerung
und Aktionismus.

Gute Problemidser versuchen relativ unabhéangig vom Zeitdruck, die | Zeit-
wichtigen Informationen herauszufiltern und auszuwerten. Sie lassen | management
sich trotz des Zeitdrucks ausreichend Zeit, um die Wirkung ihres Ein-
greifens zu beobachten, bevor sie Weiteres unternehmen.

Schlechte Problemldser begnlgen sich oft mit oberflachlichen Erfol- | Erfolgskontrolle
gen. lhnen reicht die Mangelbeseitigung, ohne die tieferen Ursachen
von Problemen zu erkennen und zu beheben. Eine spétere Erfolgskon-
trolle der Ergebnisse kommt ihnen Uberfllissig vor. Ganz im Gegenteil
zu guten Problemlidsern, die immer wieder prifen, ob der Erfolg ihrer
MaBnahmen auch auf Dauer gesichert ist.

Sowohl gutes als auch schlechtes Problemlésen kann zum Selbstlau-
fer werden. Erfolgreiches Problemldsen bestatigt sich natlrlich selbst.
Aber wieso bleiben manche Menschen schlechte Problemldser, wenn | Ursachen
doch die Nachteile in Form schlecht geldster Probleme allzu deutlich
sind? Es sind vor allem emotionale Griinde, insbesondere das Selbst-
wertgefUhl spielt hier eine destruktive Rolle. Das (eingebildete) Gefuhl
zuU wissen, was richtig ist und wie Probleme einfach geldst werden,
vermittelt innere Sicherheit. Dadurch kann der Betreffende zUgig han-
deln und muss sich nicht durch Zweifel blockiert fUhlen. Es scheint
,alles nicht so kompliziert”. Wenn auBerdem der langfristige Erfolg
einer MaBnahme nicht Uberprift wird und Misserfolge als Ergebnis
von Zufall oder Pech gedeutet werden, kann sich der Betreffende das
Gefuhl der eigenen Kompetenz ungetrtbt erhalten. Allerdings kann
diese Konstruktion — beispielsweise unter Zeitdruck — auch mit lautem




Fehler begeht
jeder

Nur ,Starke“
geben Fehler zu

Knall zusammenbrechen. Wer dauerhaft beim schlechten Problemlo-
sen stehen bleibt, scheitert schlieBlich personlich.

Ein guter Problemléser muss dagegen lernen, sich ganz bewusst
damit auseinanderzusetzen, wenn er einen Fehler gemacht oder einen
Misserfolg erlitten hat. Keine Zufélle oder duBere Bdsewichte sind ver-
antwortlich zu machen. Was auch immer die Ursachen und Grunde flir
einen Misserfolg im Einzelnen waren, es liegt allein in der eigenen Ver-
antwortung, daraus die notwendigen Schritte flir die Zukunft zu ziehen.
Wer sorgféltig und fragend an Probleme herangeht, wird mit immer
groBerer Selbstverstandlichkeit erfolgreiche Verfahren zur Losung ent-
decken. Probleme sind schlieBlich nur Lésungen im Arbeitsanzug.

2. Uber den sinnvollen Umgang mit eigenen Fehlern

Fehler sind unvermeidlich, das weil3 jeder. Trotzdem fallt es uns schwer,
sie zu akzeptieren. Bei uns selbst und bei anderen. Ist man neu im Gre-
mium, kann man durchaus die Bemerkung héren: ,Mach” du erstmal
deine Erfahrungen.” Ob das ernst gemeint war oder bloB3 ein Lippen-
bekenntnis ist, zeigt sich an der tats&chlichen Reaktion auf Fehler oder
gelegentliche Misserfolge.

Wenn Ihnen selbst ein Fehler unterlauft, betrachten Sie ihn als Ansporn
flr zukUnftige Verbesserungen. Wer sich lang und breit Uber eigene
Fehler argert, gibt dem Fehler nur unndtige Gelegenheit, sich wichtig
zu machen. Auch im mitmenschlichen Umgang kénnen Sie nichts Bes-
seres tun, als einen Fehler offen zu besprechen. Das ist leicht gesagt
und erfordert doch immer wieder Selbstiberwindung. Wer hier ver-
sucht, sich mit faulen Ausreden und Rechtfertigungen aus der Affare
zu ziehen, ist selten Uberzeugend. Sie sollten nicht darauf hoffen, dass
es Ihnen besser als anderen gelingt, die Umwelt zu tauschen. Einen
Fehler ungeschminkt zugeben zu kénnen, das zeigt innere Stérke.

Problematisch wird es erst, wenn wir denselben Fehler immer wieder

machen.

3. Ziehen Sie aus Fehlschlagen wichtige
Erkenntnisse fUr die Arbeit

Es wurde vorgeschlagen, einen Nobelpreis flr das beste fehlgeschla-
gene Experiment des Jahres zu vergeben. Das ist kein Scherz. Dahin-
ter steckte die ernsthafte Uberlegung, dass auch negativ verlaufende
Experimente (= Erfahrungen) eine sehr wichtige Informationsquelle
sind. SchlieBlich lautet das Ergebnis eines gescheiterten Experiments
,Nein, auf diese Weise geht es nicht”.
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Diese Sichtweise lasst sich auf die betriebliche Situation Ubertragen. | Aus Fehlern
Vergebliche Bemuhungen oder gelegentliche Rulckschlage in der |lernen
Betriebsratsarbeit sind auch wichtige Informationen. Sie erfahren bei-
spielsweise etwas Uber die wirklichen Macht- und Interessenverhalt-
nisse im Betrieb. Sie erproben, welche Wege des Verhandelns steinig,
aber gangbar und welche Wege vielleicht unpassierbar sind. Wie sich
eine Situation, die zun&chst wie ein Fehlschlag aussieht, langfristig in
Erkenntnis und Erfolg verwandeln kann, zeigt das folgende Beispiel.

Beispiel fur positive Lehren aus einer negativen Erfahrung: X

Betriebsmitglied Vera Muller hérte immer wieder die Klagen der
Arbeiterinnen aus der Verpackung. Sie suchte den zustandigen
Abteilungsleiter auf, der wider Erwarten sofort bereit war, sich die
Probleme vor Ort anzuschauen. Im Angesicht des Vorgesetzten
kniffen die Kolleginnen jedoch Uberraschend: ,Nein, wir kommen
gut mit unserer Arbeit zurecht, keine Probleme.” Die Kolleginnen
dachten in dieser Situation nur an den eigenen Selbstschutz und
wollten beim Abteilungsleiter nicht negativ auffallen. Unbeabsichtigt
fUhrte dieses Verhalten zu einer unerhérten Blamage der Betriebs-
ratin.

Vera MUller ging spéter noch einmal zu diesen Kolleginnen und lie
sie ihren Frust spuren: ,FUr euch setzte ich mich nicht noch ein-
mal ein. Schlimmer héttet ihr mich nicht behandeln kénnen. Mich
so im Regen stehen zu lassen! Ich stehe bei der Geschéftsleitung
jetzt da, als ob ich Probleme herbei reden wirde, um mich wichtig
zu machen®. Den Kolleginnen tat ihre Feigheit bereits leid. Sie hat-
ten sich vom plétzlichen Erscheinen des Vorgesetzten Uberrumpelt
gefuhlt. Mit dem Herunterspielen der Belastung wollten sie vermei-
den, vom Vorgesetzten als leistungsschwach eingeschéatzt zu wer-
den.

Vera Muller konnte aus dieser Situation einige Lehren ziehen.
Zukunftig wird sie sich nicht voller Eifer als ,Galionsfigur* missbrau-
chen lassen. Die Kolleginnen machten ihrerseits die Erfahrung, dass
sich Verbesserungen der Arbeitsbedingungen nur erreichen lassen,
wenn man auch personlich dazu stehen kann. AuBerdem hatten
sie hautnah miterleben kénnen, wie zerstorerisch unsolidarisches
Verhalten ist.

Auch bei Misserfolgen gilt es, das Gute im Schlechten ausfindig und
nutzbringend zu machen. Bedenken Sie: Umwege erhdhen die Orts-
kenntnis.




Jeder muss die
eigenen Erfah-
rungen machen

4. Lernen kann man Uberall

Die Mitglieder des Betriebsrats mussen nicht stédndig das Rad neu
erfinden. Der Zugang zu Sachverstand, der dem Gremium und dem
Einzelnen zur Verflgung steht, ist seit der Novellierung des Betriebs-
verfassungsgesetzes erweitert worden. Es gibt

® das Recht auf Besuch von ,Schulungs- und Bildungsveranstaltun-
gen, die Kenntnisse vermitteln, die fUr die Arbeit des Betriebsrats
erforderlich sind“ (nach § 37 Abs. 6 BetrVG). Seit der Neuregelung
gibt es eine Besserstellung fUr teilzeitbeschaftigte Betriebsratsmit-
glieder. Jeder Schulungstag wird wie ein Normalarbeitstag fur Voll-
zeitkrafte gerechnet;

® den individuellen Anspruch auf die Teilnahme an anerkannten Schu-
lungs- und Bildungsveranstaltungen nach § 37 Abs. 7 BetrVG. Dies
sind drei sowie bei erstmals gewahlten Betriebsratsmitgliedern
sogar vier Wochen Schulungsanspruch je Legislaturperiode;

@ erforderliche Literatur und Zeitschriften fUr die Arbeit des Gremiums.
Diese muss der Arbeitgeber entsprechend § 40 BetrVG zur VerfU-
gung stellen, wenn das Gremium einen ordentlichen Beschluss zu
Anschaffung gefasst hat;

® den neuen Anspruch auf Zusammenarbeit mit ,sachkundigen
Arbeitnehmern als Auskunftspersonen” laut § 80 Abs. 2 Betr'VG
sowie die ,alte” Mdglichkeit der Hinzuziehung von externen Sach-
verstandigen (nach naherer Vereinbarung mit dem Arbeitgeber ent-
sprechend § 80 Abs. 3 BetrVG);

® die Moglichkeit, sich mit Vertretern der eigenen Gewerkschaft kurz
zu schlieBen und an deren Know-how und deren Beziehungsnetz-
werk teilzuhaben; diese Regelung ist nicht neu, aber immer wieder
nutzbringend.

® Informationsbeschaffung sowie Beratungsmdglichkeiten  bei
gewerkschaftsnahen Institutionen wie der Hans-Bockler-Stiftung,
dem DGB-Bildungswerk, den Kooperationsstellen Hochschule-
Gewerkschaft sowie vielen privat organisierten, aber arbeitnehmer-
orientierten Beratungsstellen und Arbeitsrechtlern.

5. Erst aus Erfahrung wird man klug

Erfahrungen kann man nicht lehren, jeder muss sie selber machen.
Informationen sind weniger als Wissen. Wissen ist weniger als
Erfahrung. Informationen, Wissen und Erfahrungen kdnnen zwar im
Gesprach ausgetauscht werden, dennoch kénnen Erfahrungen nicht
von einer Person auf die andere Ubertragen werden. Erfahrung ist
praktisches, personlich erlebtes Wissen. Sie ist Kenntnis von speziel-
len Mdéglichkeiten und Grenzen des Handelns unter speziellen Gege-
benheiten. Man weiB dann, wie sich eine bestimmte Situation ,von
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innen” anfihlt. Deswegen sollten Sie jedem Betriebsratsmitglied und
auch sich selber das Recht zugestehen, eigene Erfahrungen machen
zu durfen — und zu mussen. Aus Erfahrung wird man klug, wenn
sowohl die positiven als auch die negativen Ergebnisse, also Fehler
oder gescheiterte Versuche, die gleiche Aufmerksamkeit bekommen.
Wenn etwas gut gelaufen ist, sind wir zufrieden, gehen aber gedank-
lich oft viel zu schnell zur Tagesordnung Uber. Besser wére es, sich
noch einmal deutlich vor Augen zu fiihren, welche Schritte am meisten
zum Erfolg beigetragen haben. Damit die positive Erfahrung auch in
Zukunft effektiver genutzt werden kann.

Obwohl dieses Kapitel mit dem provokativen Titel ,Logik des Misslin-
gens” Uberschrieben ist, ging es naturlich darum, Vorschlage fur gelin-
gende Betriebsratsarbeit zu machen. Nur fir den Fall, dass das bisher
nicht aufgefallen ist.




Uberlastung
und Uberforde-
rung als Gefahr

Xll.Langer haltbar - Burnout vermeiden

Betriebsratsarbeit, das kann schon ein Stressjob sein. Es sind weni-
ger die kurzzeitigen Belastungen, die einem am meisten zu schaffen
machen, sondern es ist das dauerhafte Engagement und die stéandige
Prasenz im betrieblichen ,Wahnsinn“. Ein engagierter Betriebsrat muss
aufpassen, dass er sich nicht mit 150 % in einer einzelnen Aktivitat
verausgabt. Er wirde nur wie ein Strohfeuer abbrennen. Wirkungs-
volle (effektive) Interessenvertretung muss auf Dauer angelegt sein.
Engagierte Betriebsratsmitglieder sollten das Prinzip ,Langer haltbar”
durchaus ernst nehmen. Wer langer ,héalt", kann mehr fiir die Kollegin-
nen und Kollegen herausholen.

1. Was Betriebsréte fertig macht

Folgende Belastungsfaktoren fur Betriebsratsmitglieder, die einzeln

oder in Kombination auftreten kdénnen, sollten nicht unterschatzt wer-

den:

® Es gelingt keine zufriedenstellende Balance bei der Doppelbela-
stung durch Betriebsratsarbeit und Arbeitsplatz.

® Die erlebte Undankbarkeit, bose Vorwlirfe oder ungerechte Vorur-
teile von Seiten der Mitarbeiter gegenlber den Betriebsraten wer-
den schlecht verdaut.

® Konflikte, Aggressionen, Herablassung usw. mit/von Seiten der Vor-
gesetzten oder der Geschéftsleitung werden als bedrohlich erlebt.

® Inkonsequentes Vorgehen, Konflikte oder fehlende Erfolge beim
Betriebsrat untergraben das Selbstwertgefihl und das Erfolgser-
lebnis.

® Korperliche und seelische Verausgabung durch Uberstarkes Enga-
gement (zu viele Baustellen)

® \erausgabung angesichts besonders problematischer betrieblicher
Entwicklungen (Sozialplanverhandlungen, Personalabbau; usw.)

2. Bevor Ihnen alles zuviel wird

Misserfolge kénnen auch das Resultat von Uberlastung der Betriebs-
ratsmitglieder sein. Wenn alle gestresst und ausgelaugt sind, bleiben
die Ergebnisse des Gremiums hinter den Moglichkeiten zurlick. Die
gesundheitliche Gefahrdung der Mitglieder wachst. Manche brechen
gesundheitlich einfach weg, andere ziehen sich schleichend zurlck.
Es herrscht akute Burnoutgefahr! Sicherlich gibt es dramatische Kiri-
sensituationen, in denen Betriebsratsmitglieder bis an die Grenze der




Belastbarkeit gehen mussen. Doch das Gremium darf sich nicht in
kurzfristigen Gewaltaktionen verschleiBen, wenn es effektiv bleiben
will. Es ist wichtig, mit den Kraften Uber mindestens vier Jahre haus-
zuhalten.

2.1 Aufgaben-vor-sich-Herschieben und Kopflosigkeit

Manche VerschleiBprobleme sind hausgemacht. Beispielsweise die
Gewohnheit, bestimmte Aufgaben bis zum letzten Augenblick — oder
darlber hinaus — vor sich herzuschieben. In den Wochen vorher schien
man noch alle Zeit der Welt zu haben, plétzlich ist der geflrchtete
Stichtag morgen. Manch einer verliert nun im akuten Stadium den
Kopf. Alles wird zu viel.

Wie kommt es, dass dies immer wieder geschieht? Viele verschatzen | Zeitmanage-
sich regelmaBig bei der Berechnung der notwendigen Zeit flir die Erle- | ment ist
digung ihrer Aufgaben. Abhilfe bringt eine systematische Erfassung der | notwendig
jeweils geschatzten Zeit fur ein Vorhaben und ein spéaterer Abgleich mit
den tatsachlich bendtigten Stunden. Innerhalb von zwei Wochen kon-
nen Sie lhren persdnlichen Verschatz-Faktor auf diese Wiese ziemlich
genau ermitteln. Wenn Sie dann zukUnftig die Zeit flr eine Aufgabe
spontan einschétzen, legen Sie jeweils Ihren Faktor von beispielsweise
50 % drauf.

Ein wichtigerer Grund fur das Aufschieben durfte die Angst vor dem
Scheitern an der Herausforderung sein. Aufgaben, die sehr uniber-
sichtlich sind und deren Bearbeitung groBen Arbeitsaufwand erfor-
dert, kommen einem wie ein untberwindlicher Berg vor. Sie wissen
gar nicht, wo Sie anfangen sollen. Man wei3, es wére ausgesprochen
nutzlich, mit der Erledigung frihzeitig anzufangen. Aber stattdessen
arbeitet man liegen gebliebene Kleinigkeiten ab, fuhrt unnétige Tele-
fongesprache oder raumt den Schreibtisch auf. Kurz vor Toresschluss
muss man sich schlieBlich doch der aufgeschobenen Aufgabe wid-
men. Der Zeitdruck ist inzwischen enorm gewachsen, so dass diese
Arbeit nur mit allergroBter Mihe erledigt werden kann. Im Grunde des
Herzens graust es den Betreffenden davor, die Sache anzupacken.
Dieses ungute Geflhl wird durch Erledigung der vielen anderen Dinge
beschwichtigt. Sobald eine der vielen Nebenséchlichkeiten abgearbei-
tet ist, stellt sich immerhin ein kleines Erfolgserlebnis ein. Das Aufschie-
ben funktioniert wie eine Sucht — kleine Erfolge bei Belanglosigkeiten
kompensieren die Furcht vor der gro3en Sache.

Was kénnen Sie tun, falls Sie unter ,Aufschieberitis” leiden? Jede Auf- | Keine Angst
gabe, auch wenn sie auf den ersten Blick unUbersichtlich erscheint, | vor neuen

lasst sich systematisch in kleine und kleinste Teilaufgaben gliedern. | Aufgaben

Wenden Sie die Salamitaktik an. Sobald Sie sich das Problem etwas
naher ansehen, kénnen Sie es auch in Teillaufgaben (Portionen) unter-
gliedern. Dann beginnen Sie mit der Bearbeitung einer einzigen Tei-
laufgabe. Sie erleben, dass die Teilaufgabe Ubersichtlich und I8sbar ist.




Keine Wege der
Problemlésung

Schrittweises
Vorgehen

Und damit haben Sie begonnen, das untberwindliche Gesamtproblem
in Teilschritten zu I6sen. Zumindest haben Sie den ersten Schritt getan.

2.2 Wenn Sie merken, dass Sie rettungslos verzettelt sind

Der Schreibtisch quillt Gber, der Terminkalender ist voll mit Terminen
und Notizen. Bis Uber beide Ohren sind Sie mit Aufgaben zugedeckt.
Manchmal ist es der eigene Ehrgeiz, der einen dahin treibt. Aber
auch ohne eigenes Zutun ist in der Betriebsratsarbeit leicht der Punkt
erreicht, wo pldtzlich alles zu viel wird. Eine Zeitlang versucht man,
durch Mehrarbeit oder erhthte Effizienz gegenzusteuern. Aber schlieB-
lich wachst die Sache Uber den Kopf. Kaum etwas wird noch richtig
zu Ende gebracht. Hektik und Unruhe kommen auf. Falsche Losungen
waéren:

® \/ersuche, durch weitere Effizienzsteigerung voranzukommen;

® Probleme nur noch nach offensichtlicher Dringlichkeit abzuarbeiten;
@ nur noch das zu bearbeiten, worliber man gut Bescheid weif3;

@ alles hinzuwerfen und das Weite zu suchen.

Wenn Sie sich wie der sprichwdrtliche Hamster im Laufrad vorkom-
men, dann ist es hdchste Zeit fir Zeitmanagement. Sagen Sie laut
~Stopp“ und beginnen Sie, Ihre Situation in Ruhe und quasi von auBen
zu betrachten.

2.3 Entdecken Sie die Langsamkeit

Der erste Schritt zur Besserung ist die Einsicht, dass Sie Ihre augen-
blickliche Situation durch zusatzliche Anstrengungen derselben Art
nicht mehr zu bewaltigen ist. Weitere RationalisierungsmaBnahmen
wie schnelleres Denken und Reden oder wie die gleichzeitige Bear-
beitung mehrerer Aufgaben werden die erhoffte Entlastung nicht brin-
gen. Schauen Sie genauer hin — es ist an der Zeit, etwas ganzlich und
grundlegend anders zu machen als bisher. Sie leiden nicht deswegen
an Uberlastung, weil Sie zu wenig Zeit haben, sondern weil Sie die
verfUgbare Zeit nicht effektiv nutzen.

Der n&chste Schritt zur Besserung ist schwer: Sie muissen alles ste-
hen und liegen lassen, zumindest flr einen ganzen Tag. Treten Sie
beiseite und betrachten Sie die Situation, in die Sie geraten sind, wie
eine auBenstehende Person — mit Abstand. ,Gerade jetzt? — Unmdg-
lich!", werden Sie vielleicht denken. Séamtliche unerledigten Auftrage,
Termine, Anforderungen und Verpflichtungen sprechen dagegen. Sie
brauchen jedoch dringend die Zeit fur eine Neubesinnung und deshalb
auch einen gewissen Mut zur Licke. Gegen die Hektik des Alltags hilft
nur die Langsamkeit. Ihre wichtigste Aufgabe ist es jetzt, zum eigenen
Rhythmus des Handelns und Denkens zurtckzufinden.
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Beginnen Sie damit, alle Tatigkeiten abzuspecken, die sich gewisser-
maBen eingeschlichen haben, jedoch bei genauerer Betrachtung den
Aufwand nicht wert sind. Entwerfen Sie eine neue Prioritatenliste. Strei-
chen Sie solche Aufgaben rigoros von lhrer Liste, bei denen Sie davon
ausgehen mussen, dass Sie in absehbarer Zeit sowieso nicht erledigt
werden kénnen. Wenn Sie |hre Prioritatenliste neu ordnen, kénnten
Ihnen die folgenden Fragen nitzlich sein:

@ Ist die Losung der Aufgabe X von existenzieller Wichtigkeit?

® Muss die Aufgabe Y durch den Betriebsrat geldst werden, oder
lasst sich externe Hilfe mobilisieren?

® Muss die Aufgabe Z durch mich persénlich bearbeitet und geldst
werden?

® Wie hoch ist der Preis fur die Nichtlosung des Problems XY?

® Welchen Listenplatz bekommt die Aufgabe Y auf meiner Gesamt-
prioritatenliste?

Wenn es zu der Entscheidung kommt, dass Sie aufgrund der Uberlas-
tung bestimmte Probleme fallen lassen mussen, sollten Sie diejenigen
informieren, die davon betroffen sind. Wenn Sie im Wort stehen, sollten
Sie diese alten Zusagen — wenn auch mit Zeitverzégerung — einhalten.
Gerade in Krisensituationen ist es wichtig, die sozialen Beziehungen
positiv und verlasslich zu gestalten. Zwei Buchempfehlungen flr das
Zeitmanagement von Betriebsratsmitgliedern (Gréschel & Esser 2006
sowie Seiwert 2005) finden sich in der Literaturliste.

2.4 Lassen Sie den Stress nicht Giberhand nehmen

Wer durch Aufgabentberlastung und Entscheidungsnot in Stress
geraten ist, dessen korperliches Wohlbefinden wird Uber kurz oder
lang in Mitleidenschaft gezogen. Sie vernachlassigen unter Umstanden
Ihre Bedurfnisse nach guter Nahrung, Erholung und Schlaf. Ihre kor-
perlichen Ressourcen werden den betrieblichen Erfordernissen unter-
geordnet. Auch private soziale Kontakte und Freizeitaktivitaten missen
dann oft zurlickstehen. Nicht wenige Betriebsratsmitglieder konsumie-
ren UbermaBig Kaffee, Tee, Zigaretten und andere psychoaktive Sub-
stanzen. Die Warnung vor langfristigen Gesundheitsschaden beein-
druckt meist wenig. Aber bedenken Sie einmal, was die Beschaftigten
und die Betriebsratskolleginnen davon hatten, wenn Sie aufgrund von
Stressbelastung dauerhaft ausfielen. Wer rechtzeitig einen Gang her-
unterschaltet, kann sich dafur langfristig wirkungsvoll einsetzen.

Nehmen Sie Stressgefuhl, Hetze, Nervositat und Gereiztheit als Warn-
signal Ein rechtzeitiger Besuch beim Arzt kdnnte nicht schaden. Regel-
maBige EntspannungsUbungen oder andere Aktivitdten zum Stressab-
bau sollten dazugehdren. Es gibt ein groBes Angebot an Kursen und
Literatur zum Thema. Es nutzt Innen personlich, aber auch Ihrem sozi-
alen Umfeld und der guten Sache gleichermaBen.

Neue
Prioritatenliste
anfertigen

Achten Sie auf
lhre Gesundheit
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Wie gut Akzeptanz, Zuhdren und Zusammenarbeit zwischen den
Geschlechtern funktionieren, das hat selbstverstandlich Auswirkungen
auf die Effektivitat eines Gremiums. Das Thema ist spannend, aber flr
diese Broschure zu umfangreich. Nur mit ,ein bisschen Gender" wére
niemandem gedient, zumal es kompetente Autoren und Autorinnen
(vgl. Nielbock & GUmbel 2006) zu diesem Thema gibt.

Deswegen beschranke ich mich auf wenige Bemerkungen unter dem
Gesichtspunkt der Effektivitat des Gremiums. Manner und Frauen
sehen, erleben und bewerten die Welt auf spezifische Weise - und das
seit ihrer Kindheit. Wichtig ist, diese Unterschiedlichkeit zu respektie-
ren und sie in der Arbeit des Gremiums umfassend und nutzbringend
zur Wirkung kommen zu lassen. Frauen im Betriebsrat kénnen u. a.
bestimmte Rituale und scheinbare Selbstverstandlichkeiten, die sich
im Umgang mit einer mannlich dominierten Geschéftsleitung einge-
spielt haben, besser erkennen und hinterfragen. Dadurch kann ein
Gremium beispielsweise dartber hinauswachsen, die ,Augenhéhe”
mit dem Arbeitgeber nur durch demonstratives ménnliches Durchset-
zungsverhalten unter Beweis stellen zu wollen.

Ménner und Frauen bringen unterschiedliche Starken in die Gremien-
arbeit ein. Diese sollte bei der internen Arbeitsteilung bewusst bertick-
sichtigt werden. Bestimmte Themen, Abteilungen oder Beschéftig-
tengruppen kénnen besser bedient werden, wenn eine Frau, bzw. ein
Mann verantwortlich zeichnet. Aber Vorsicht vor alten Rollenklischees:
Viel zu héaufig wird etwa die Protokollftihrung der einzigen Frau im Gre-
mium zugeschanzt, weil die ,ja so eine gute Schrift hat”. Selbstver-
standlich sollten M&nner und Frauen gleichermalen gefordert sein. als
selbstbewusste und kompetente Vertreter/Vertreterin des Betriebsrats
in der betrieblichen Offentlichkeit, ebenso wie in Verhandlungen mit
dem Arbeitgeber aufzutreten. Fur einen gewollten Perspektivenwech-
sel kénnte es sinnvoll sein, gezielt eine Frau fur die Mitarbeit im Wirt-
schaftsausschuss sowie einen Mann fur den Ausschuss ,Vereinbarkeit
von Familie und Beruf“ zu gewinnen. Also eine Entscheidung quer zum
Ublichen.

Das Gesagte gilt ebenso fur andere Unterschiedlichkeiten von
Betriebsratsmitgliedern, etwa dem Lebensalter, der sozialen oder eth-
nischen Herkunft, der Betriebszugehorigkeit, der beruflichen Laufbahn
oder der Lange der Mitgliedschaft im Betriebsratsgremium.

Als Autor k&mpfe ich selbst jedes Mal aufs Neue damit, Frauen und
Mannern sprachlich gerecht zu werden. Zeitweise habe ich versucht,




das Problem mit dem groB3 geschriebenen | auf effiziente Weise zu
I6sen, was uns aber zu zweigeschlechtlichen Wesen machte. Der/die
Autor/Autorin, der/die jedoch versucht, es allen Lesern/Leserinnen in
jedem einzelnen Satz recht zu machen, ist wahrlich ein UnglUcksrabe/
eine Unglicksrabin. Wem macht es SpaB, solche sprachlichen Verren-
kungen zu lesen? Wer hélt das bis zur letzten Seite durch? Ich wollte
mich nicht dem aktuell beliebten Kompromiss anschlieBen, der da lau-
tet: ,Liebe Leserin, sicher haben Sie Verstéandnis daflr, dass wir wegen
der Lesbarkeit die mannliche Form wahlen. Selbstverstandlich sind
Frauen immer mitgemeint.“ Meine Lésung beim Schreiben ist derzeit,
dass ich abwechselnd Manner oder Frauen als handelnde Personen
auftreten lasse. Etwa so wie auf der Blhne oder im realen Leben. Ist
Ihnen gar nicht aufgefallen? Umso besser.




XIV. Es gibt nichts Gutes,
auBer man tut es

Schon mal gehdrt, diesen Ausspruch von Erich Kastner? Einfache
Worte. Viel Inhalt. Wohin kommen wir, wenn wir immer so weiterma-
chen, wie wir es eben schon immer gemacht haben? Wir bleiben ste-
hen. Kénnen wir uns das leisten, wenn wir die Interessen von Beschaf-
tigten auch in Zukunft wirksam vertreten wollen? Ich glaube nicht.
Besser ist es, immer wieder nach neuen Ufern und Ideen zu suchen.
Es gibt nichts, das man nicht noch besser oder effektiver machen
kdnnte. Es muss ja nicht immer ,besser” werden, gelegentlich soll-
ten wir auch einfach mal schauen, ob wir unsere Angelegenheiten mit
mehr Freude oder mit gréBerer Zufriedenheit bewerkstelligen kénnen
als bisher?

Diese Broschure gibt es jetzt in der 4. Auflage. Jedes Mal habe ich neu
darUber nachgedacht, was Betriebsraten helfen kdnnte, ihre Arbeit
besser und wirkungsvoller zu machen. Ich habe viele positive Rickmel-
dungen bekommen, dass niitzliche Tipps und Uberlegungen enthalten
waren. Das freut mich, aber macht mich nicht satt und zufrieden. Die
Broschdre ist nur sinnvoll, wenn Sie als Leserin oder Leser einige der
Anregungen aus dieser Broschure in die Tat umzusetzen. Warten Sie
nicht zu lange! Vieles mag sich beim Lesen zun&chst anregend und
spannend anhdren. Aber es verblasst dann doch schnell im Gedéacht-
nis, wenn es nicht zlgig in der eigenen Praxis ausprobiert wird. Es gibt
eben nichts Gutes, auBer wenn es sich in der eigenen Praxis bewahrt.

Deshalb mein Vorschlag: Gehen Sie in Gedanken das Gelesene noch
einmal durch. Nehmen Sie sich zwei oder drei konkrete Vorschlage vor,
die lhnen besonders erfolgversprechend vorgekommen sind. Schrei-
ben Sie sich diese Vorhaben in Ihren Kalender, sodass Sie regelmaBig
damit konfrontiert werden. Bringen Sie die Verbesserungsvorschlage,
die von allen gemeinsam umgesetzt werden mussten, als Tagesord-
nungspunkt fur die néchste geeignete Betriebsratssitzung ein. Und
vor allem: bleiben Sie persdnlich dran. Dann schreiben Sie namlich ein
eigenes Kapitel.

Wenn Sie eigene Erfahrungen und Ideen haben, mit denen es Ihnen
gelungen ist, die Arbeit Ihres Gremiums effektiver zu gestalten, wenn
Sie etwas von dem hier Geschriebenen kritisch sehen oder wenn Sie
darlUber hinaus gehende Fragen haben, wenden Sie sich gerne an
mich unter: www.esser-seminare.de.

Es ist an der Zeit, gute Erfahrungen intensiv auszutauschen, vor Fehl-
entwicklungen zu warnen und die erfolgversprechendsten Vorgehens-




weisen bekannt zu machen. Nur Menschen, die kommunizieren, kann
geholfen werden.

Fdr eine wirklich effektive Interessenvertretung wtinsche ich lhnen ein
gutes Handchen und viel Erfolg.






