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¥ Einleitung

Es ist nicht selbstverstandlich, im Zusammenhang mit der Vorsitzfihrung im BR
von Flhrung zu sprechen. Oft wird eingewendet: ,Der BR ist kein Unternehmen
und kann daher auch nicht gefiihrt werden." Dieser Ansicht ist insofern zuzu-
stimmen als Fiihren im BR mit Sicherheit anders geschehen muss, als das in
Unternehmen passiert.

Aber auch im BR ist eine Person gefragt, die das Losen von Problemen, das For-
mulieren von Zielen, das Planen, das Uberwachen von Umsetzungsprozessen
oder die Teamentwicklung als ihre Aufgaben wahrnimmt. Und warum sollte
diese Person sich flir diese Aufgaben nicht auch das Know-how aneignen, das
von Fiihrungskraften in der Wirtschaft und immer mehr auch in Nonprofit-Or-
ganisationen angewandt wird?

Selbstverstdndlich wird in einem Skriptum, das sich mit dem Flihren im BR be-
schaftigt, naher auf die spezifische Situation von BR-Korperschaften einzuge-
hen sein. Voraussetzung daflir ist eine eingehende Auseinandersetzung mit dem
spezifischen Kontext der BR-Arbeit und der an diesem Ort anfallenden Fiih-
rungs- und Managementaufgaben. Und selbstverstandlich kdnnen Konzepte
und Techniken der gdngigen Flhrungsliteratur nicht einfach Gbernommen wer-
den, sondern missen adaptiert bzw. maBBgeschneidert neu entwickelt werden.
Und auf einen weiteren Punkt ist vorzubereiten: Sicher werden einige Leserln-
nen in der Broschiire Ausflinrungen zu den Themen Verhandlungsfiihrung, BR-
Kommunikation und vielleicht auch Rhetorik usw. vermissen, weil das ja auch
zentrale Aufgaben des/der Vorsitzenden sind. Das ist auch richtig. In dieser
Broschiire wird jedoch ganz bewusst eine Eingrenzung auf das Thema Fiihrung
vorgenommen. Und Fliihrung meint im Fall des BR die Gestaltung der Beziehun-
gen zum Team und seinen Mitgliedern, um anstehende Aufgaben arbeitsteilig
und effektiv zu erfiillen. Aufgaben, die vom/von der Vorsitzenden sonst noch
und vom BR Gberhaupt auszuiiben sind, werden aus diesem Grund nur am Ran-
de, wenn (iberhaupt behandelt.

Noch ein paar Worte zum Zustandekommen des Skriptums: Der vorliegenden
Broschire liegen viele einschldgige Seminarerfahrungen in der gewerkschaftli-
chen Bildungsarbeit zugrunde. Es waren vor allem die Teilnehmerlnnen, die
durch ihre Fragen, ihre Beitrdge und ihre Kritik zur Adaptierung der theoreti-
schen und praktischen Inhalte beigetragen haben.



Ihnen mochte ich an dieser Stelle fir ihr Interesse und ihre Mitarbeit am Thema
.Fihren im BR" ganz besonders danken.

Danken méchte ich auch allen Kolleglnnen, mit denen ich in gewerkschaftlichen
Seminaren zusammengearbeitet habe. Ihre Ideen und ihre Herangehensweisen
an das Thema haben die vorliegende Broschire stark inspiriert. Besonderen Ein-
fluss hatte dabei Werner Drizhal, von dem die Anregung zur Broschiire kam und
der auch die Arbeit daran mit groBer Aufmerksamkeit begleitete. Mein Dank
richtet sich auch an Evelyn Blau, deren Wissen um Theorie und den spezifischen
Kontext der BR-Arbeit sehr bereichernd war. Dank schulde ich auch den Traine-
rinnen Dagmar Stranzinger und Walter Csuvala, die wie ich viele Trainings in
den Gewerkschaften durchfiihrten und es immer hervorragend verstanden, das
komplexe Thema Flihrung auf seine fiir die BR-Arbeit wichtigen Themenstellun-
gen zu fokussieren.

Begriffliche Klarstellung

Die Aufgaben von Fiihrung sind in drei Bereichen anzusiedeln. Sie umfassen
a) die Fihrung von Menschen

b) das Gestalten und Fihren der Organisation und

¢) die Fiihrung der eigenen Person.

Speziell fiir Gestaltung und Flihrung der Organisation ist in der Literatur manch-
mal der Begriff Management zu finden. Oft werden die Begriffe Fiihrung und
Management auch synonym gebraucht. Im englischen Sprachraum, aus dem
der Begriff Management kommt, werden jedoch als Managerlnnen Personen
bezeichnet, die Organisationsverantwortung tragen, beziehungsweise Fachvor-
gesetzte sind. Sie haben in der Regel keine Personalverantwortung. Diese Be-
griffsverwendung setzt sich langsam auch bei uns durch. Da wir uns jedoch in
diesem Skriptum vorrangig mit dem Thema Mitarbeiterinnen- und Teamflihrung
beschaftigen werden, ist fir uns die Verwendung des Begriffs Flihrung nahe-
liegender.



¥ Einleitung

Der Aufbau der Broschiire

Wenn wir uns im Folgenden also mit Fiihrung im BR beschaftigen, wollen wir
sowohl zentrale theoretische Grundlagen als auch fiir BR-Vorsitzende gut ein-
setzbare, konkrete Techniken und Tipps vorstellen. Die Broschiire muss jedoch
nicht in alter Gewohnheit von vorne nach hinten gelesen werden.

Leserlnnen, die sich flr ihren Flihrungsalltag schnell konkrete Anleitungen holen
mdchten, finden diese vor allem in diesem Skript ab Seite 22. Es ist ratsam, aber
nicht zwingend notwendig, sich dazu auch mit dem Anfangsteil der Broschure,
der sich eher mit Theorie und allgemeinen Themen auseinandersetzt, zu be-
schaftigen. Wer sich hingegen gerne einleitend mit einfiihrenden und grund-
satzlichen Texten beschaftigt, beginnt wie Ublich von Vorne zu lesen.

Eine Checklist gegen Ende der Broschiire gibt Gelegenheit, die eigene Flihrungs-
situation genauer zu Uberpriifen, um gezielt auf die Themen zu stoBen, die inte-
ressieren.

Wozu fiihren lernen?

Oft wird gefragt, weshalb Flihren Gberhaupt gelernt werden muss. Verbreitet ist
die Meinung, Personen, die in flihrende Positionen kommen, wirden in ihre
neuen Aufgaben doch sehr schnell hineinwachsen. Dass dem nicht so ist, zeigt
ein Blick auf Erfahrungen bei der Bestellung von Vorsitzenden.
Flhrungsaufgaben werden im BR gerne an Personen vergeben, die kontaktfreu-
dig sind und einschldgige Erfahrungen und Kenntnisse mitbringen. Gern gese-
hen ist, wenn sie als Mitglied der Gruppe ein wichtiges Thema gut beherrschen,
zum Beispiel als Expertinnen flr arbeitsrechtliche Fragen gelten. Der Vorgangs-
weise, Personen mit diesen Merkmalen auch Flihrungsfunktionen anzubieten,
liegt die Vorstellung zugrunde, dass inhaltlich versierte BR-Mitglieder auch gute
Flihrungskrafte sein missten.

Es ist jedoch nicht automatisch so, dass Personen, die mit Kompetenzen und
Qualifikationen in bestimmten Bereichen aufgefallen sind, auch gute Fiihrungs-
krafte sind. Sie machen oft das weiter, was sie vorher schon gut konnten und
versagen in der Rolle der Flihrung. Das hat meist zur Konsequenz, dass Mitarbei-



terlnnen erleben, dass ,nichts weitergeht", Initiativen ausbleiben, Entscheidun-
gen nicht gefallt werden und andere wichtige Fiihrungsfunktionen nicht wahr-
genommen werden.

-> Fiihrung ist vielfaltig und erfordert eigene Kompetenzen. Sie muss
daher ebenso erlernt werden wie andere Qualifikationen.

Misstrauisch ist der Meinung zu begegnen, dass es Menschen gabe, die ,gebore-
ne" Flihrerinnen waren und andere, die sich besser flihren lassen. Sicher bringen
Personen mehr oder weniger Voraussetzungen fiir Flihrungsaufgaben mit, aber
die erforderlichen Fahigkeiten und Kenntnisse sind wie fiir jede andere berufli-
che Rolle erlernbar. Sie erfordern ein Rollenverstidndnis, soziale Kompetenz
und die Beherrschung einer Reihe von Werkzeugen.

Wahre ,Meisterschaft" entsteht vor allem dann, wenn die Anforderungen an die
Rolle und die Erfahrungen eigener Starken und Schwachen beim Fiihren reflek-
tiert und flr das eigene Lernen genutzt werden. Den dazu benétigten ,Rohstoff"
liefern Feedbackprozesse, die im BR zu organisieren sind.

Zu Beginn wollen wir uns mit der organisatorischen Besonderheit des BR befas-
sen, und werfen daher einleitend einen Blick auf die im Arbeitsverfassungsge-
setz definierten Aufgaben der betrieblichen Interessensvertretung der Arbeit-
nehmerlnnen. Sie erlauben erste Rickschlisse auf Anforderungen an die Fiih-
rung.

Danach befassen wir uns mit der Eigenart von Nonprofit-Organisationen, denen
die Einrichtung des BR zuzuordnen ist.
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Die gesetzlich definierten Aufgaben des Betriebsrates

Die rechtlichen Grundlagen der BR-Tatigkeit und somit auch seine Aufgaben-
stellung sind im Arbeitsverfassungsgesetz geregelt.

Daraus sollen drei zentrale Bestimmungen vorgestellt werden:

» der BR ist Organ der Arbeitnehmerschaft zur Wahrnehmung und Forde-
rung der wirtschaftlichen, sozialen, gesundheitlichen und kulturellen Inte-
ressen der Arbeitnehmerlnnen im Betrieb.

» Neben der Vertretungsfunktion fiir die Belegschaft als Ganzes oder den
einzelnen Arbeitnehmer/die einzelene Arbeitnehmerin hat der BR eine
Informations-, Steuerungs- und Kommunikationsfunktion im Betrieb.

» Als Bindeglied zwischen der Belegschaft und der Betriebsfiihrung hat er
nicht nur die Anliegen und Probleme der Beschaftigten zu ermitteln und
stellvertretend zu I6sen, sondern auch deren Mitwirkung zu sichern.

Dem Gesetz nach hat der BR nicht nur vorhandene aktuelle Probleme der Be-
schaftigten ,zu ermitteln und stellvertretend zu I6sen”, sondern es gibt die Er-
wartung, dass der BR auch die Forderung der wirtschaftlichen, sozialen,
gesundheitlichen und kulturellen Situation der Arbeitnehmerlnnen be-
treibt. Letzteres bedeutet, dass er zukunftsorientiert Strategien zur Verbesserung
der Situation der Beschaftigten zu verfolgen hat.

Auffallend ist auch, dass der BR im Gesetz nicht nur als Problemldser bzw. als
.Sachwalter” gesehen wird, sondern auch die Mitwirkung der Beschaftigten si-
chern soll. Des Weiteren soll er neben der Weitergabe von Information auch fiir
Kommunikation sorgen und Steuerungsaufgaben erfiillen.

Diese im Arbeitsverfassungsgesetz festgelegte, recht umfassende und an-

spruchsvolle Aufgabenbeschreibung macht auch die Anforderungen an die Fiih-

rung im BR gut sichtbar: Der/die Vorsitzende als Fiihrungskraft hat dafiir zu

sorgen, dass

» Probleme ermittelt und Losungen realisiert werden,

» Strategien zu Verbesserung der Situation der Beschdftigten beraten und
umgesetzt werden,



» Prozesse der Information, der Meinungsbildung und der Mitwirkung orga-
nisiert und durchgefiihrt werden.

Der Flihrungskraft fallt es zu, fir all diese Aufgaben ein kompetentes und enga-

giertes Team zu formen und eine umsetzungsstarke Organisation aufzubauen.

Organisatorische Merkmale der Betriebsratskorperschaft

BR-Korperschaften zahlen wie die Gewerkschaften zum weiten Feld der Non-
profit-Organisationen. Das sind Organisationen, die - wie der Name es sagt -
keine Gewinnabsichten haben, sondern politische, karitative, soziale oder kultu-
relle Ziele verfolgen.

Der Betriebsrat arbeitet in einem Spannungsfeld

Eines der hervorstechenden Merkmale von Nonprofit-Organisationen ist es, dass
ihre Arbeit in einem Spannungsfeld stattfindet. Das gilt in besonderem MafBe
auch flr BR-Kérperschaften, die an der Schnittstelle von Wirtschafts- und Ar-
beitnehmerlnneninteressen operieren und oft massive Interessensgegensatze
auszutragen haben.

Betriebsrats-Fihrung im Spannungsfeld

Unternehmens-
leitung

Betriebsrat

nehmerlnnen

1"
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Das Agieren in einem Spannungsfeld bringt es mit sich, dass die Verhandlungs-
fuhrerlnnen des BR die Fahigkeit entwickeln miissen, in verschiedenen Logiken
zu denken und eine ,soziale Mehrsprachigkeit” zu entwickeln, um mit Vertrete-
rinnen ihrer Umfelder verstandigungs- und verhandlungsfahig zu sein. BR-
Vorsitzende, die eine Forderung des BR vorbringen, werden schnell erfahren,
dass Arbeitgeberlnnen gegentliber andere Argumente zdhlen als gegeniber den
Arbeitnehmerinnen. Was mdoglicherweise von der einen Seite schon als Rebellion
angesehen wird, ist fiir die andere Seite viel zu zahm. Der Flihrung, deren Auf-
gabe die Vertretung nach auBen ist, ,verlangt dies sowohl Flexibilitat als auch
hohe innere Stabilitat ab, weiters eine hohe Konfliktfahigkeit." (Simsa/Patak:
Leadership in Nonprofit-Organisationen, S. 19)

Ein Spannungsfeld kann im BR auch durch konkurrenzierende Listenvertrete-
rinnen entstehen, besonders dann, wenn ideologische oder persénliche Motive
im Vordergrund stehen. Oft genug wird dadurch eine sachliche Zusammenarbeit
im Interesse der Beschaftigten gefahrdet. Auch dieser Umstand erfordert von
Vorsitzenden besondere Flihrungsleistungen.

Genauer betrachtet zihlt der BR zu den NGO's (Non-Governmental Organisati-
on = nicht staatliche Organisation). Mit dieser Bezeichnung sind im engeren
Sinne NPQO's gemeint, die politische und soziale Ziele verfolgen. Der BR macht
dies, in dem er sich als Interessensvertretung flr die soziale und rechtliche Bes-
serstellung von unselbststandig Beschaftigten einsetzt. Als politisch erkennbar
ist er auch insofern, als er fur die Erreichung seiner Ziele auf die Unterstlitzung
der von ihm vertretenen Arbeitnehmerlnnen angewiesen ist und sich in Wahlen
bestatigen lassen muss. Die Wahl ist unter konkurrierenden Listen zu treffen, die
politischen Parteien zuzuordnen sind oder als Themen- bzw. Personlichkeitslis-
ten antreten.

Der Einfluss von Werten

Die Gewerkschaft als eine dem Anspruch nach basisnahe Organisation ist eng
mit der sozialen Bewegung verbunden, aus der sie hervorgegangen ist. lhre his-
torische Bedeutung und ihr konkreter Erfolg basieren auf Werten wie soziale
Gerechtigkeit und Solidaritat. Auch der BR steht diesen Werten nahe. Die Logik,



die in Wirtschaftsbetrieben herrscht, spielt wohl auch eine Rolle, steht aber flr
das Handeln des BRs nicht im Vordergrund. Im Gegensatz zu Wirtschaftsorgani-
sationen, die die Aussicht auf groBtmoglichen Gewinn zum wichtigsten MaB-
stab ihrer Entscheidungen haben, handelt der BR auf der Grundlage sozialer
Werte. Das Wohlergehen seines Betriebs ist ihm ein Anliegen, aber er erwartet
auch Fairness in allen Fragen der Anerkennung des Beitrags, den die Beschaftig-
ten dazu leisten.

Hierin wird der BR auch von den Beschéaftigten unterstitzt, die den BR ebenfalls
als werteorientierte Einrichtung betrachten und seine Arbeit mit besonders kri-
tischem Auge beobachten, weil sie ihn auch als ,ihre Einrichtung” begreifen.
Anzumerken ist, dass fortschreitende Tendenzen der Individualisierung auch vor
den Arbeitnehmerinnen nicht halt machen und oft auch das Selbstverstandnis
des BR als Garanten flr soziale Werte beriihren.

Fir die Fihrung in NPQO's bleibt festzuhalten, dass die hohe Wertorientierung,
wie sie auch im BR anzutreffen ist, insofern von Vorteil ist, weil Mitarbeiterinnen
leichter den Sinn ihrer Tatigkeit erkennen und sich prinzipiell gerne engagieren.
(Simsa/Patak: Leadership in Nonprofit-Organisationen, S. 21)

Das Problem mit der Fiihrung in NPO's

Fir unser Thema relevant ist eine weitere Besonderheit von NPQO's, inbesondere
von basisnahen NPQ's: Namlich die Schwierigkeit, formale Strukturen oder
auch formale Autoritat zu etablieren. Vorsitzende von BR-Kdrperschaften
oder andere BR-Mitglieder, die Fiihrungsaufgaben bernehmen, merken das oft
an der Skepsis, die der Wahrnehmung von Fiihrungsfunktionen entgegenge-
bracht wird. Mit dem Misstrauen gegen Fiihrung oder Management einher geht
eine starke Betonung des kollegialen Prinzips.

Wie ehrenamtliche Mitglieder in anderen basisnahen NPQO's erwarten auch BR-
Mitglieder umfassende Mitsprache. Beteiligung ist nicht nur ein wichtiger Be-
standteil der Demokratie und damit ein Wert an sich, sondern sie bereichert
auch die inhaltliche Arbeit. Problematisch wird das Pochen auf Mitsprache nur
dann, wenn ein Gegensatz zur Funktion der Fihrung behauptet wird.

13
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Dass namlich Fiihrung notwendig ist, ist vor allem in Korperschaften mit liber
funf Mitgliedern ganz offensichtlich. Allein die Aufgabe, immer wieder neue
Prozesse der Meinungsbildung zu organisieren, an deren Ende fundierte Ent-
scheidungen vereinbart werden, erfordert qualifizierte Flihrung. Auch in kleine-
ren Gruppen ist oft genug zu erleben, dass eine groBe Diskussionsbereitschaft
nicht automatisch von Ergebnissen gekront ist, wenn nicht jemand aus der
Gruppe Fuhrungsfunktionen tbernimmt und zumindest entsprechende Mode-
rationsschritte setzt.

Der Widerstand gegen Flihrung erhalt im BR Uber die Behauptung eines Gegen-
satzes zum Prinzip der Kollegialitat hinaus noch zusatzliche Nahrung: seine
Mitglieder sehen sich namlich im Betrieb Managerinnen gegendiiber, deren Ent-
scheidungen oft ohne Begrlindung und ohne ausreichende Mitsprache hinge-
nommen werden missen. Entscheidungen, die nicht selten auf Kosten der Be-
schaftigten getroffen werden. Daher méchten Mitglieder des BRs zumindest in
ihrer Organisation ein hohes MalB an demokratischer Mitwirkung gewéahrleistet
sehen. Dass BR-Mitglieder in ihrem eigenen Organ kein Abbild der in ihrem be-
trieblichen Umfeld zu beobachtenden Fiihrung wollen, ist also gut nachvollzieh-
bar.

Dasist allerdings im BR auch gar nicht so vorgesehen: Was Fiihrung im BR heift,
kann ndmlich weder einseitig festgelegt werden noch ist sie wie in der Unter-
nehmensorganisation durch eine hohere hierarchische Position begrindbar.
Daher ist auch die Beflirchtung, dass eine Zustimmung zu Fiihrung im BR not-
wendigerweise zu einem Regime mit Anweisungen und KontrollmaBnahmen
flihrt, nicht gerechtfertigt. Obwohl dem/der Vorsitzenden automatisch auch
Fiihrungsaufgaben zufallen, sind diese in Umfang und Form der Durch-
fiilhrung mit den Mitgliedern zu vereinbaren. Fiihrungshandeln auBerhalb
des gesetzten Rahmens ist transparent zu halten und zu begriinden. Und wenn
sich eine FiihrungsmaBnahme einmal als ineffizient oder sonst wie hinderlich
erweisen sollte, hindert den BR nichts daran, entsprechende Verbesserungen zu
beraten und einzuflhren.

An dieser Stelle ist noch an ein anderes, den Charakter der Zusammenarbeit
bestimmendes Merkmal des BR zu erinnern, namlich an die Ehrenamtlichkeit
seiner Mitglieder. Wer sich ehrenamtlich und damit auch freiwillig engagiert,



mochte auch seinen Motiven folgen und sich nicht den Vorstellungen seines/
seiner Vorsitzenden unterordnen.

All diese Uberlegungen filhren zur Frage, welche Form der Fiihrung dem Kollegi-
alorgan BR denn entspricht und darlber hinaus, welche Aufgabenfelder und
Instrumente von den gegebenen (von BR zu BR oft sehr unterschiedlichen) An-
forderungen her sinnvoll sind.

Fiihrung im Betriebsrat ist Teamfiihrung

Obwohl es auch Betriebsratskaiser gibt, ist Fiihrung im BR vor allen Dingen
Teamfiihrung. Nicht nur, weil der BR als Kollegialorgan konzipiert ist und viele
der oben beschriebenen Merkmale fiir eine Teamarbeit sprechen. Es ist auch
leicht nachvollziehbar, dass der BR erst dann wirklich effektiv ist, wenn ein ho-
hes Mal3 an Mitwirkung vorhanden ist. Und Effektivitat ist gefordert. Die Aufga-
ben des BR sind aufgrund immer komplizierterer Firmenkonstruktionen, fort-
schreitender Globalisierung, differenzierter Beschaftigungsstruktur, immer ra-
scher erfolgenden organisatorischen Verdnderungen und einer umfassenden
Rechtsmaterie hochst anspruchsvoll geworden. Ein Vorsitzender/Eine Vorsitzen-
de ohne ebenfalls engagierte Teammitglieder ist angesichts des Aufgabenfelds
in der Regel Uberfordert. Auch der BR ist einem mittlerweile in allen NPQO's zu
beobachtenden Trend in Richtung gréBerer Effektivitdt und Professionalisie-
rung ausgesetzt. Und es macht eben einen offensichtlichen Unterschied, ob
Organisationen bei zunehmenden Anforderungen gut oder schlecht geflihrt
werden. Bei BR-Korperschaften resultiert diese Forderung nach einer starken
Flhrung sicherlich auch aus dem Umstand, dass viele Arbeitnehmergruppen
eine zunehmende Benachteiligung in Betrieb und Gesellschaft deutlich vor Au-
gen haben und deshalb eine stark auftretende und effektive Interessensvertre-
tung wiinschen.

Was die genauere Funktion von Fiihrung ist und wie speziell Teamfiihrung im BR
aussieht, ist Gegenstand des Skriptums.

15
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Fiihrungsverhalten wird von Bildern im Kopf geleitet

Von Fuhrung gibt es verschiedenste Bilder. Mit diesen Bildern verbinden sich

ganz unterschiedliche Vorstellungen davon, wie Fiihrung wahrzunehmen ist. Es

ist daher nicht uninteressant, zu Beginn unserer Beschaftigung mit Fiihrung auf

diese Bilder hinzusehen und zu Uberlegen, welches davon am ehesten fir die

Situation im BR passt. Ist es zutreffend, Vorsitzende als Eltern zu sehen, die sich

um ihre Kinder sorgen, sind sie Dirigentlnnen, die den Taktstock schwingen oder

sind sie eher gleich einem/einer BergfiihrerIn, der die Leute mit Ortskenntnis und

groBer Umsicht zum Gipfel flihrt?

»  Welches ,Bild" hast Du von Fiihrung?

» Welches entspricht am ehesten Deiner Realitdt, und welches gehort zu
Deiner Idealvorstellung?

» Uberlege, welchen Nutzen die unten aufgefiihrten Bilder fiir die Zusam-
menarbeit von Menschen haben kénnen bzw. was sie verhindern.

Mein Bild von Fiihrung  Passt fiir mich, weil ... Passt fiir mich nicht, weil ...
Eltern

Bergfiihrerln
Kapitén
Dirigentln
Fussballcoach
Militar

Lehrerin

Die Bilder, die wir in uns tragen, sind wie Landkarten, mit denen wir uns in der
Wirklichkeit zurecht finden. Sie sind der symbolische Ausdruck all unserer Annah-
men, Werte, Einstellungen und Glaubenssysteme, die wir im Laufe unseres Lebens
entwickelt haben. Unsere Bilder ermoglichen uns eine Orientierung in der uns
umgebenden Wirklichkeit. Sie geben uns Anhaltspunkte fiir unsere Deutungen



und leiten unser Handeln. Zunichst sind sie weder wahr noch falsch, aber da-
durch, dass sie unser Wahr-Nehmen und Handeln anleiten, schaffen sie ihre eige-
nen Wirklichkeiten. Sie wirken solcherart als sich selbsterfiillende Prophezeiung.

Nachdem den Bildern, die wir von unserer Wirklichkeit haben, ein derartiger Ein-
fluss zugeschrieben wird, ist anzuraten, sich bewusst zu machen, welches Bild von
Flihrung der Situation des BR am ehesten entspricht. Es ist davon auszugehen,
dass ein flir die Situation passendes Bild auch die gréBte Wirksamkeit entfaltet.

Notiere dir also,

» welches Bild deiner Meinung nach am ehesten fiir die Flihrung, wie sie im
BR geschehen soll, passt und

» welches Bild fiir den BR ganz und gar unpassend ist.

Uberpriife deine Notizen, wenn du das Skriptum zu Ende gelesen hast! Vielleicht

verandert sich dein Bild im Laufe der Lektlre?

Das Grundmuster der Fiihrung

Flihrung geschieht nicht nur in Betrieben, sondern in vielen Situationen. Lehre-
rinnen fiihren Schiilerinnen, Bergfiihrerinnen flihren Wandererlnnen oder Frem-
denfiihrerlnnen fiihren Touristen/Touristinnen. Das Grundmuster ist immer das
Gleiche. Eine Person wird auf einem gewissen Weg zum Ziel gefiihrt.

Filihrungskraft
Fordert
Fordert
Sichert
Teammltglled Ziel

x/ wy__ =2
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¥ Einleitung

In Teams werden in der Regel das Ziel und der Weg gemeinsam entschieden. Die
Flhrungskraft Gbernimmt dann die Funktion, fiir glinstige Bedingungen zur
Zielerreichung zu sorgen und die erforderlichen Ressourcen bereitzustellen. Sie
beobachtet das Teammitglied auf seinem Weg zum Ziel, gibt Riickmeldungen bei
eventuellen Abweichungen vom Ziel und steht mit Rat und Tat zur Seite.

Das Thema Fiihrung in der Theorie

Die Rolle und speziell die Durchsetzungsmacht, die Fiihrungskraften in Organi-
sationen eingerdumt wird, wurde schon immer mit einem theoretischen Uber-
bau versehen. Einem theoretischen Uberbau, der manchmal geradezu den Cha-
rakter einer Weltanschauung annimmt.

MaBgeblich fiir Fiihrungs- und Managementtheorien ist vor allem das Menschen-
bild, auf das Bezug genommen wird. Die wohl bekannteste und meist zitierte
Klassifikation von Menschenbildern wie sie in Gberholten traditionellen und neu-
eren Managementphilosophien vorkommen, stammt von Douglas McGregor.

McGregor unterscheidet:

Theorie X (traditionell) Theorie Y (neu)
Der Mensch ist von Grund auf faul, Menschen streben in ihrer Arbeit nach
ohne Eigeninitiative und Ehrgeiz. Selbstverwirklichung und sind aus freien

Stilicken zu starkem Einsatz bereit.

Der Mensch driickt sich von der Arbeit  Menschen sind bereit, Verantwortung zu
und der Verantwortung, wo immer er  tbernehmen und suchen sie sogar.
kann.

Die Menschen miissen angewiesen Menschen kénnen und wollen sich selbst

und kontrolliert werden. Erst die kontrollieren.

Androhung von Strafe bringt

ausreichende Leistung.

Flhrungsverhalten nach der Theorie X:  Flihrungsverhalten nach der Theorie Y:

Druck und scharfe Kontrolle. Entfaltungsmdglichkeiten einrdumen und
Vertrauen entgegenbringen.



Wahrend in traditionellen Flhrungstheorien und einzelnen auch heute noch
anzutreffenden Flihrungskonzepten durchaus das Menschenbild der Theorie X
vorkommt, sind Gewerkschaft und BR vom Menschenbild der Theorie Y ge-
tragen.

Theorien funktionieren im Denken von Fihrungskraften nach dem Muster der
LSich selbsterflillenden Prophezeiung” Wer in seinen Mitarbeiterinnen faule und
initiativiose Menschen sieht, wird sie auch so behandeln, ndmlich mit genaues-
ter Anweisung und Kontrolle. Und wer eine solche Behandlung erfahrt, wird
versuchen, sich ihr zu entziehen, entspricht also ungewollt dem Menschenbild,
das fur das beschriebene Fiihrungsverhalten bestimmend ist. Hingegen wird je-
mand, der in seinem Gegenliber einsatzbereite Menschen sieht und sie auch so
behandelt, engagierte Mitarbeiterinnen finden.

Welche Theorien und welches Wissen in der Praxis herangezogen werden, hat
also Bedeutung fiir das eigene Rollenverstandnis, fiir die Deutung der Erfahrun-
gen, aber auch fir die Wahl und den Gebrauch der Fiihrungswerkzeuge.
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2 Aufgabenfelder der Flihrung

Von Vorsitzenden wird erwartet, dass sie ihre Fihrungsaufgaben wahrnehmen
und die richtigen Schritte zu ihrer Realisierung einleiten. Wenn das nicht ge-
schieht und auch kein Teammitglied entsprechende Initiativen setzt, entsteht
rasch Verwirrung und Frustration. Wiewohl in kleinen Teams Flihrungsfunktio-
nen gemeinsam wahrgenommen werden kdnnen, scheuen sich Teammitglieder
meist, sich im Falle nicht aktiver Vorsitzender in die Flihrung einzumischen, weil
sie flirchten missen, dass sie in eine Konkurrenzsituation geraten und Streit
provozieren konnten. Es liegt also an den Vorsitzenden, Fiihrung wahrzu-
nehmen.

Die Qualitat einer Fiihrungskraft ist daran zu messen, wie gut sie der Vielfalt
ihrer Aufgaben gerecht wird. Werden eine oder mehrere Aufgaben krass ver-
nachldssigt, beeintrachtigt dies die Leistungsfahigkeit der ganzen Organisation.
Im Folgenden werden drei zentrale Aufgabenfelder der Flihrung unterschieden.
Im Mittelpunkt dieser Aufgabenfelder steht die Kommunikation, die Medium
und Voraussetzung jeder Fiihrungsarbeit ist. (S.22)

Aufgabenfelder der Flihrung

' Mitarbeiterlnnen
fUhren

Die Organisation

> Sich selbst flihren
fuhren

Um ihre Funktion erflllen zu kdnnen, missen Flihrungskrafte ihre Rolle geklart
haben, ihre Aufgabenfelder kennen und im Einsatz der Fihrungswerkzeuge ge-
ubt sein.



Die Werkzeuge der Fiihrung sind nicht wie Hammer, Drehbank oder Computer
Hilfsmittel, die eine bestimmte, in der Intention der/s Benutzerin liegende Leis-
tung oder ein bestimmtes Produkt hervorbringen lassen. Es handelt sich viel-
mehr um Anleitungen zur Gestaltung von Kommunikation, um etwa Ziele zu
vereinbaren, zu delegieren oder auch um produktive Sitzungen zu leiten.
Gemeinsam ist ihnen, dass sie bestimmte Prozesse einleiten, aber ihrer/m An-
wenderln selbst nur begrenzt Einfluss auf das Ergebnis sichern. Ergebnisse ent-
stehen namlich im Zusammenwirken aller Akteurlnnen. Mit den Werkzeugen
werden also nur Impulse gesetzt. Sie sollen im BR-Team zu guten Ideen, zur
Meinungsbildung oder auch zu Engagement fiihren und die BR-Arbeit in eine
gute Richtung steuern.
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=3 durch Kommunikation

Mitarbeiterfuihrung geschieht

Der Stellenwert von Kommunikation im Team

0b gemeinsames Aufgabenverstandnis, ein effektiver Informationsfluss oder ho-
hes Engagement im Team - dahinter steht immer eine gelungene Verstandigung.
Dabei ist die Flihrungskraft nicht nur Kommunikatorln ihrer eigenen Angelegen-
heiten, sondern hat in ihrem Aufgabenbereich auch die Initiierung und Steue-
rung verschiedenartiger Kommunikationsprozesse im Betriebsrat. Es geht darum,
Informationen auszutauschen, Meinungsbildung im Team zu initiieren, Entschei-
dungen herbeizuflihren oder Konflikte zu kldren. Fiir all diese Zwecke gibt es wohl
Instrumente, aber Voraussetzung fur den erfolgreichen Einsatz dieser Instrumen-
te sind die sozialen Beziehungen, die die Fihrungskraft im BR pflegt. In diesem
Zusammenhang ist es sehr erhellend, auf die urspriingliche Bedeutung des Be-
griffs Kommunikation zu sehen. Der Begriff leitet sich aus dem Lateinischen
Verb communicare her und bedeutet ,teilen, mitteilen, teilnehmen lassen; ge-
meinsam machen, vereinigen" (Wikipedia).

Flihrung ist Kommunikation. Ein Blick auf einige zentrale Funktionen der Fiih-
rung zeigt, dass sie alle im Medium der Kommunikation stattfinden:

» informieren

» Ziele vereinbaren

» delegieren

» entscheiden

» Feedback geben

Es sind nicht allein die Flhrungskrafte, die die Kommunikation zu bestreiten
haben. Selbstverstandlich haben sie zu informieren, sollen mit ihrer Meinung
nicht hinter dem Berg halten und haben ihre Mitarbeiterinnen auch oft zu liber-
zeugen. Aber jede einseitige Kommunikation wére ein schlechtes Beispiel flr
Flhrung. Fithrungskrafte sind namlich selbst auf Informationen und Ideen ih-
rer Mitarbeiterlnnen angewiesen, um zu qualifizierten Meinungen und Entschei-
dungen zu kommen. In dieser Eigenschaft sind sie vor allem Fragestellerlnnen
und Zuhdrerinnen.

- Wer fréagt, der fiihrt



Flihrungskrafte haben auch fir Kommunikation unter ihren Mitarbeiterlnnen zu
sorgen. Das ist namlich die Voraussetzung fir einen lebendigen Austausch und
die Entstehung kreativer Problemldsungen im Team. So kann auch Teamgeist
entstehen. Unter der Voraussetzung, dass es gelingt, symmetrische Beziehungen
und aktive Beteiligung herzustellen, sind auf dieser Ebene die Synergieeffekte
von Teamarbeit am deutlichsten zu beobachten. So gesehen geht es in der
Kommunikation zwischen Fihrung und Teammitgliedern niemals nur um die
Sache, sondern immer auch um soziale Beziehungen, die im Team gepflegt und
hergestellt werden.

Um den verschiedenen Funktionen von Fiihrung gerecht zu werden, gibt es auch
ganz unterschiedliche Formen der Kommunikation wie Sitzungen, Delega-
tions- oder Zielvereinbarungsgesprache u.a.. Sie werden im Anschluss detaillier-
ter vorgestellt. An dieser Stelle wollen wir noch ein Blick auf einige grundsatzli-
che Aussagen der modernen Kommunikationspsychologie werfen:

Kommunikation dient der Herstellung einer gemeinsamen Wirklichkeit
Als Beteiligte/r ist die einzelne Fiihrungskraft selost nur Teil eines Teams oder
eines groBeren Organisationsbereiches und kann daher immer nur einen be-
stimmten, subjektiv gefarbten Ausschnitt der Wirklichkeit wahrnehmen. Zum
Beispiel ist die Brille einer/s Vorsitzenden eine andere als die eines BR-Mitglieds.
Wahrend Vorsitzende etwa aufgrund ihrer Kontakte mit der Geschaftfihrung
auch eher Verstandnis fir deren Situation entwickeln, sind BR-Mitglieder, die
weniger Information aus den Chefetagen haben, ndher bei den Erwartungen der
Kolleginnen. Bei BR-Kérperschaften der Arbeiterlnnen wiederum ist zu beobach-
ten, dass sie stark mit den Beschaftigten des Produktionsbereichs, jedenfalls
ihres Vertretungsbereiches verbunden sind und weniger Verstandnis fir die
Angestellten haben, die in anderen Organisationsbereichen sind - und umge-
kehrt. Beobachtungen dieser Art miissen dazu anhalten, den Anspruch auf ein
Jrichtiges Erkennen” der Dinge zurlickzunehmen und der Kommunikation, das
heiBt der gegenseitigen Verstandigung, einen zentralen Stellenwert zuzuweisen
(Watzlawick: Wie wirklich ist die Wirklichkeit, 1976).
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=3 durch Kommunikation

Mitarbeiterfuihrung geschieht

Das Landkartenmodell

Die Gesprachspsychologie sagt uns, dass alle unsere Gesprachsbeitrage, unser
gesamtes Verhalten von einer Landkarte gesteuert werden, in der unsere Werte,
Einstellungen und Interessen, aber auch unsere Erfahrungen aufgehoben sind.
Jeder Mensch hat eine solche Landkarte. Diese Landkarte ist nicht die Wirklich-
keit, aber sie hilft uns dabei, uns in der Wirklichkeit zurechtfinden.

Das Landkartenmodell

Landkarte
Werte
Einstellungen
Erfahrungen

Landkarte

Werte
Einstellungen
Erfahrungen

Verhalten » Verhalten

Landkarten geben Orientierung in der Wirklichkeit

Kommunikation und Verhalten wird von je nach Person ,unterschiedlichen Landkarten”
angeleitet:

Die Landkarte leitet uns an, drei Grundoperationen zu leisten:

» Fakten und Informationen zu erkennen und zu unterscheiden.

» Relevante und fiir uns wichtige Fakten und Informationen auszuwahlen.
» Informationen und Fakten miteinander zu verknipfen.

Auf diese Weise gibt unsere Landkarte den Dingen und Vorgangen um uns her-
um erst einen Sinn. Dieser ist so lange ,Eigensinn”, als es uns nicht méglich ist,
die eigene Landkarte zu vergemeinschaften. Jemand handelt also so lang ,ei-



gensinnig”, so lange er das eigene Verhalten nicht vermitteln kann und auch
kein Verstandnis flr anderes Verhalten hat.

Nachdem in Gesprachen und Sitzungen nicht immer sofort sichtbar wird, nach
welcher Landkarte sich jemand in der Wirklichkeit orientiert, dies aber Voraus-
setzung fir Verstandnis ist, ist Neugierde der Schlissel dafir, die vom/n der
Gesprdchspartnerin verwendete Landkarte kennenzulernen.

Anders als in friiheren Vorstellungen, bei denen davon ausgegangen wurde, dass
wie in einem Puzzle das Sammeln von Teilinformationen ein richtiges Gesamt-
bild ergeben wiirde, geht die Kommunikationspsychologie heute davon aus, dass
eine objektive Sichtweise niemals erreicht werden kann und alle Anstrengungen
daher auf die Entwicklung eines gemeinsamen Verstandnisses der Dinge gerich-
tet werden mussen.

Die Kommunikationsaufgabe von Fiihrungskraften

Die Kommunikationsaufgabe, die Fihrungskrafte angesichts des oben vorge-
stellten Landkartenmodells zu erflllen haben, besteht darin, Meinungsbildungs-
prozesse zu organisieren, in denen ausreichend Raum flir unterschiedliche
Sichtweisen und Einschdtzungen vorhanden ist. Es geht darum, flir anstehende
Aufgaben eine gemeinsame Sicht der Dinge (eine gemeinsame Landkarte) zu
entwickeln.

Raum flir gemeinsame Meinungsbildung entsteht, wenn

»  Zeit daflir reserviert wird,

» das Vorhandensein anderer Meinung akzeptiert wird,

» Menschen, die andere Meinungen haben, Wertschdtzung entgegenge-
bracht wird,

» in Form von Fragen Interesse an anderen Meinungen gezeigt wird,

» andere Meinungen bei der Entwicklung einer gemeinsamen Sicht der Din-
ge einbezogen werden.

Im Folgenden werden zentrale Aufgaben der Flihrung von Mitarbeiterinnen und
unterstiitzende Techniken der Gesprachsflihrung vorgestellt.
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Die Flihrungsaufgabe hinsichtlich der Mitarbeiterlnnen beginnt bei der Auswahl
und beim richtigen Einsatz derselben. Vorsitzende kdnnen nicht davon ausge-
hen, dass alle Beschaftigten, die sich fiir die Mitarbeit im BR interessieren, auch
die Kompetenzen und die erforderliche Motivation in der Funktion entwickeln
werden. Daher wird es notwendig sein, ausgehend von Funktionsbeschreibun-
gen und Anforderungsprofilen, die fur die jeweilige Aufgabe am ehesten geeig-
neten Kollegen und Kolleginnen gezielt anzusprechen.

Sind im BR Aufgaben wie Beratung, Gesundheitsvorsorge oder der Aufbau einer
Sportsektion etc. festgelegt, sind auch Ziele und MessgroBen zu definieren.
Sie machen fir alle Mitarbeiter im BR deutlich, was im Rahmen einer bestimm-
ten Aufgabe zu erreichen ist. Wenn eine Aufgabenbeschreibung Ziele und Termi-
ne enthalt, ist sie tauglich fir Delegation. Begleitende Evaluierungen machen
moglich, festzustellen, ob Aufgaben wie vereinbart erfiillt wurden.

Nachdem die Leistungen, die der BR erfullt, immer bestimmte Adressaten haben,
ist zur ndheren Zielbestimmung einer Aufgabe immer zu tberlegen, welche An-
forderungen von Seiten der LeistungsbezieherInnen gestellt werden. Z.B. welche
Informationen erwarten die Beschaftigten von uns, in welchem Umfang, in
welchen Abstdnden bzw. bei welchen Gelegenheiten, mit welchen Medien etc.
Die auf diese Weise eruierten Anforderungen sind die Grundlage fir die genau-
ere Zielbestimmung.

Kolleglnnen, die sehr friih darauf vorbereitet sind, dass sie im Falle einer Mitar-
beit im BR Aufgaben zu lbernehmen haben, sehen sich als Mitarbeiterinnen
gefordert. Das ist fiir aktive Kolleglnnen ein wichtiges Signal dafiir, dass sie auch
tatsdchlich gebraucht werden. Eine wichtige Ergdnzung des Forderns ist das
Fordern. Alle neue Mitarbeiterinnen bendtigen besonders zu Beginn ihrer Mitar-
beit im Rahmen individueller Arbeitsvereinbarungen kldrende Gesprache und
Beratung. Auch der Besuch von Grund- und aufbauenden Kursen ist zur Vorbe-
reitung auf die Mitarbeit im BR hilfreich bis unerlasslich.

Zur Fihrung der BR-Mitglieder gehort auch die Entwicklung des Teams. Ein
neues BR-Kollegium ist noch lange kein Team. Ein funktionierendes Team hat
zur Voraussetzung, dass eine Gemeinsamkeit bei den grundsétzlichen Zielen und



Werten vorhanden ist, Funktionen und Ablaufe eingerichtet werden und die er-
forderliche Arbeitsfahigkeit entwickelt ist. Daher ist die Entwicklung des Teams
als eine ganz zentrale Flihrungsaufgabe zu sehen.

Im Fihrungsalltag spielt sodann eine groB3e Rolle, wie die Zusammenarbeit im
Team tatsdchlich gelebt wird. Wie ist die rdumliche Gestaltung im Sitzungs-
raum, wie sieht die BR-Sitzung aus, sind Regeln eingeflihrt, die auf die Kultur
der Zusammenarbeit einen positiven Einfluss nehmen, wird die Zusammenarbeit
auch regelmaBig evaluiert?

BR-Teams haben gegentiber Teams in Wirtschaftsunternehmen insofern einen
Vorteil, als hier die Werte eines solidarischen Umgangs miteinander, demokrati-
sche Prozesse und emotionale Nahe wesentliche Kulturbestandteile sind. Auf sie
kann gut aufgebaut werden. (Siehe S. 12ff)

Ziele formulieren

Die Klarung der Aufgaben, die im BR verfolgt und die im Rahmen der Arbeitstei-
lung von den einzelnen Teammitgliedern lbernommen werden, muss durch
Zielsetzungen erganzt werden, um vollstandig zu sein. Erst dann, wenn Aufga-
ben mit Zielen versehen sind, wissen alle Beteiligten, welche Ergebnisse im
Rahmen der Umsetzung anzustreben sind. Ein Ziel ist die Beschreibung eines in
einer bestimmten Frist zu erreichenden Zustandes.

Grundbestandteile eines Ziels sind Angaben zu Inhalt, Umfang und Termin.

Z.B.: ,Planung einer BR-Versammlung in der 32. Kalenderwoche, an der mindes-
tens drei Viertel der Beschaftigten teilnehmen”. Aus dem Ziel, das das Oberziel
darstellt, lassen sich Unterziele ableiten. Z.B. , Zu planen ist eine Veranstaltung
mit einem interessanten, aktuellen Thema, welches das Interesse eines groBen
Teils der Beschaftigten findet."

Ziele haben immer einen quantitativen Anteil, dessen Erreichung messbar und
objektiv beobachtbar ist und einen qualitativen Teil, der nicht messbar ist und
subjektiven Charakter hat. Oft sind es jedoch die qualitativen Ziele, die eine gro-
Be Bedeutung fur die Aufgabenerfiillung haben.
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Z.B.: ,Die Beschiftigten sollen bei unserer BR-Versammlung Gelegenheit erhal-
ten, sich tber ihre Arbeitsplatzsituation auszutauschen und eine positive Bezie-
hung zu unserem Team aufbauen.”

Bei Zielformulierungen sind daher immer sowohl quantitative als auch qualita-
tive Daten zu berlicksichtigen.

Fir die Angaben zum quantitativen Teil der Zielformulierung kann die ,Smart"-
Formel herangezogen werden.

»Smart“-Formel

Spezifisch Fiir diese Situation und diese
Person

M An Hand konkreter Ergebnisse,

efibar nicht nach Geftihl

Akzeptabel Annehmbar fiir alle Beteiligten

Realistisch erreichbar, aber trotzdem
fordernd

Terminisiert mit Termin versehen

Falls Zielkonflikte entstehen, sind Prioritdten zu setzen oder kreative neue Lo-
sungen zu finden:

Viele Programmpunkte, Diskussion Die Versammlung soll maximal
172 Stunden dauern

Die Formulierung von Zielen hat wichtige Funktionen.

In bestimmten Zeitabstdnden kann Gberprift werden, ob die Ziele auch wirklich
erreicht wurden.

Herausfordernde Ziele wirken motivationsférdernd. Allerdings miissen sie auch
realisierbar sein. Voraussetzung ist auch, dass sie im Team bzw. im Einzelge-



sprach mit der Fihrungskraft vereinbart wurden und alle Beteiligten sich mit
dem Ziel identifizieren kénnen.

Alle Teammitglieder haben eine Orientierung flr ihre Mitarbeit und kdnnen selb-
standig ihren Teil zur Erreichung der Ziele beitragen.

Das BR-Team wachst durch die Entwicklung gemeinsamer Ziele zusammen und
zieht an einem Strang.

Ausgehend vom vereinbarten Arbeitsprogramm sind fiir verschiedenen Aufga-
ben der einzelnen Teammitglieder Ziele zu vereinbaren.

Ziele vereinbaren

Ausgehend von den BR-Zielen einerseits und der Funktionsbeschreibung (S. 91)
andererseits sind flr die Aufgaben der einzelen Teammitglieder Ziele zu verein-
baren.

Die Ubernahme einer eigenverantwortlich zur erledigenden Aufgabe wird durch
ein Zielvereinbarungs- bzw. Delegationsgesprach vorbereitet. Im Gesprach erfol-
gen die notwendigen Klarungen hinsichtlich Ziel, Ressourcen und sonstiger re-
levanter Rahmenbedingungen. Fiihrungskrafte haben dabei nur darauf zu ach-
ten, dass sie keine Auftrage erteilen, sondern dass sie einen Spielraum fiir eigen-
verantwortliches, selbstmotiviertes Mitarbeiten eroffnen.

Die Zielvereinbarung und ihr Nutzen

Die Kenntnis von Zielen stellt fiir alle Teammitglieder die Voraussetzung flr eine
aktive Mitarbeit dar. Die Frage ist: was wird von den einzelnen Mitgliedern er-
wartet? Welche Ziele haben sie konkret anzusteuern?

Zielvereinbarungen setzen auf der Idee auf, dass die Eigensteuerung der Mit-
glieder die bessere Option im Vergleich zu ,lassez-faire" oder zur ,Anordnung
von oben” ist.

Vereinbarung heiBt nicht ,Anordnung oder Vorgabe" der Flihrungskraft gegen-
tber den Kolleginnen; Vereinbarung heiBt aber auch nicht ,Wunschkonzert/Be-
liebigkeit" der BR-Mitglieder.
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Es geht also um die Nutzung der Selbststeuerungspotenziale der Mitglieder.

Beim Zielvereinbarungsgesprach wird das Ziel vorweggenommen und so be-
schrieben, als ob das gute Ergebnis, der Zielzustand, der Output bereits erreicht
ware.

Diese Gesprachsfiihrung bewirkt eine bessere Vorstellungskraft in Bezug auf die
Auswirkungen und das Umfeld der angestrebten Ziele. Auf diese Art und Weise
kann die/der Gesprachspartnerln selbst die ,Brauchbarkeit" von Zielen einschat-
zen und sie gegebenenfalls modifizieren.

Im Zielvereinbarungsgesprach werden daher hypothetische Fragen gestellt:
+Angenommen es ist dir gelungen..., was ist erreicht? ...wie werden die Kollegln-
nen darauf reagieren? ... wie wird unser Team das Konzept aufnehmen?" usw.

Die Struktur des Zielvereinbarungsgesprachs

-> Beschreibung des Zielzustandes? Was genau ist erreicht?

-> Uberpriifungskriterien vereinbaren: Woran werden wir/andere erkennen,
dass das Ziel erreicht ist?

- Notwendige MaBBnahmen zur Unterstiitzung der Zielerreichung: Was
wird zur Erreichung des Ziels bendtigt, was wirkt unterstiitzend?



O

Beispiel fiir ein Zielvereinbarungsgesprach

1. Beschreibung des Ziel/Sollzustandes
Was ist erreicht?
Ein neues Konzept fur die Information und Kommunikation mit den Kollegen
und Kolleginnen im Betrieb

2. Uberpriifungskriterien
Woran werden wir konkret erkennen, dass das Ziel erreicht ist?
Das Konzept ist mit den vorhandenen Ressourcen erfillbar.
Das Konzept nutzt die Mdglichkeit des Intranet-Zugangs im Betrieb.
Das Konzept eréffnet Wege der Zweiwegkommunikation.
Das Konzept unterscheidet zwischen verschiedenen Zielgruppen.

3. MaBnahmen
Welche MaBnahmen sollten vereinbart werden, damit das Ziel erreicht wird?
Erarbeitung des Fragebogens zur Erhebung von Anforderungen an das Kon-
zept.
Besichtigung eines gut funktionierenden Kommunikationssystems einer BR-
Kdrperschaft im Betrieb XY.
Ernennung eines/einer Projektverantwortlichen, welche/r die Umsetzung be-
gleitet und verfolgt.
Entwicklung eines ersten Konzepts.

Aufgaben delegieren

Teams, die zahlenmaBig gréBer sind und vielfdltige Aufgaben zu bewaltigen
haben, kdnnen nur dann effektiv arbeiten, wenn die einzelnen Teammitglieder
Aufgaben zur selbstdndigen Bearbeitung Ubertragen bekommen. In diesem Fall
ist Delegationsfahigkeit eine wichtige Eigenschaft einer Fiihrungskraft.

Die Leitung konzentriert sich auf Aufgaben der Steuerung und Kontrolle. Hatte
sie zusatzlich alle inhaltlichen Aufgaben zu erledigen, wére sie nicht nur hoff-
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nungslos tberlastet, sondern wirde auch die Kompetenz und Verantwortungs-
bereitschaft der Mitarbeiterinnen missachten.

Ergebnisse werden nicht erzielt, durch das, was eine Fiihrungskraft tun
kann, sondern durch das, was sie planen und kontrollieren kann.
(Stroebe 1985, S. 82 ff)

Das Modell der Delegation

Fuhrungsverantwortung (nicht delegierbar)

Aufgabe +
' Information

Handlungs-

Fihrungskraft verantwortung, Mitarbeiterin
Kompetenzen

T Ressourcen

Ausfliihrung

Nach Buchacher/Wimmer: Das Fiihrungsseminar. Wien 2008

Die Fihrungskraft vereinbart die Aufgabe und Gbertrdgt Handlungsverantwor-
tung und Kompetenzen. Die Flihrungsverantwortung, i.B. eine unterstitzende
Begleitung und die Kontrolle der Ausfiihrung sind nicht libertragbar.

Viele Vorsitzende, die ihr wochentliches Arbeitspensum beklagen, missen sich
die Frage stellen, ob sie nicht einige ihrer Aufgaben an geeignete Teammitglieder
abgeben sollten. Sie verschaffen sich dabei selbst etwas mehr Luft und tragen
dazu bei, dass Kolleginnen ihre Fahigkeiten einbringen und Verantwortung
tbernehmen konnen.



Bist du dazu bereit, Aufgaben zu delegieren?

1. Erledige ich Arbeiten, die genauso gut MitarbeiterInnen erledigen kénnten?
2. Vertrete ich insgeheim die Auffassung, etwas selber zu machen, ist der beste
Weg zur sicheren Erledigung?

3. Will ich Gberall meine Hand im Spiel haben?

4. Fuhle ich mich oft tberfordert und kann ich auch daheim nicht abschalten?
Wenn du eine oder mehrere dieser Fragen mit ja beantwortest, solltest du dich
mit der Moglichkeit von Delegation beschaftigen.

Setze dich in diesem Fall mit dem Hintergrund der mit ja beantworteten Fragen
auseinander. Forsche nach den Ursachen. Wo liegen deine Widerstdnde gegen
Delegation?

Notiere deine Vorbehalte gegen Delegation und Uberpriife die von dir erkannten
Widerstande gegen Delegation selbstkritisch.

Auch wenn Delegation nicht sofort zu realisieren ist, ist sie zumindest mit geeig-
neten MaBnahmen mittelfristig zu entwickeln. Wird diese Chance nicht wahrge-
nommen, missachtest du die Ressourcen Deiner Mitarbeiterlnnen und organi-
sierst du dir dein eigenes Uberforderungsprogramm.

Vorteile einer gezielten Delegation

»  Mehr Zeit fir Organisations- und Informationsaufgaben (Fiihrungsaufga-
ben)

» GroBere Motivation der Mitarbeiterlnnen

»  Einblick und fundierte Information fiir Mitarbeiterlnnen

»  Ansatzpunkt fir eine optimale Forderung und Entwicklung der Mitarbeite-
rinnen (Starkung der Organisation)

» personliche Entlastung

Fragen zur Delegation

» Was kdnnen andere

» genauso gut oder besser als ich?
» schneller als ich?

» langfristig besser ibernehmen?
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Voraussetzungen fiir Delegation

1. Eine positive Einstellung bei dir und deinen BR-Mitgliedern
Diese ergibt sich langfristig aus guter Kooperation und dem daraus entstehen-
den Klima und ldsst sich nicht ad hoc herbeizwingen!

2. Neue Kommunikationsformen

Bei der Delegation missen Vereinbarungen Uber die Erledigung von Aufgaben
getroffen werden.

Die BR-Mitglieder missen Gelegenheit finden, eigene Vorstellungen zu entwi-
ckeln und zu realisieren. Wichtig ist eine ausreichende und kontinuierliche In-
formation.

3. Zielvereinbarungen, Richtlinien und Regeln mit BR-Mitgliedern

immer wieder gemeinsam erarbeiten, so dass die Unsicherheit und Angst in
Bezug auf die Ubernahme von Aufgaben verloren gehen (siehe ,Ziele vereinba-
ren" S. 29)

4. Eindeutige Abgrenzung von Aufgaben und Kompetenzen
Es erfolgen Vereinbarungen, die zu deutlichen Aufgabenabgrenzungen und
Kompetenzzuteilungen fiihren.

5. ForderungsmaBnahmen fiir BR-Mitglieder
Information, Beratung, Ausbildung

6. Sicherstellen, dass keine ,Bestrafung” erfolgt
Wenn eine Aufgabe nicht ganz sachgemal erfillt worden ist. Fehler sollen als
Chance zum Weiterlernen wahrgenommen werden.

Merkliste zur Delegation von Aufgaben

Aufgaben, die delegiert wurden, missen regelmaBig hinsichtlich ihrer Errei-
chung Uberpriift werden. Dazu kann eine spezielle Delegationsliste herangezo-
gen werden:



Aufgabe Datum Mitarbeiterin  Termin Anmerkungen

Fragen vor der Delegation von Aufgaben

1. Was soll getan werden? Ist die Aufgabe mit dem ausflihrenden BR-Mitglied
ausreichend besprochen?

2. Welches Ziel soll mit der durchzufiihrenden Tatigkeit erreicht werden, d.h.
wozu und worum soll tiberhaupt etwas getan werden?

3. Welches BR-Mitglied ist bzw. welche Kolleglnnen sind am ehesten geeignet,
die Aufgabe zu Ubernehmen?

4. Womit muss das BR-Mitglied oder die Gruppe ausgestattet sein?

5. Wann und bis wann soll die Arbeit getan werden? Wann und wie muss Kont-
rolle stattfinden, um notfalls zu helfen?

Um auf die Bediirfnisse von Kooperationspartnern eingehen zu kdnnen, muss
man sie erst einmal kennen lernen. Das geschieht durch Zuhdren. Und noch
besser: durch aktives Zuhdren. Aktives Zuhdren erfordert mehr als nur zu lau-
schen und den/die Gespréachspartnerln ausreden zu lassen. Dem aktiven Zuhérer/
der aktiven Zuhorerin geht es darum, das zu erfassen und zu verstehen, was der/
die Gesprichspartnerln wohl gemeint haben konnte, was ihn/sie bewegt. Und
das steht in der Regel zwischen den Zeilen. Z.B. ,Es ist schon sehr spat" kann
heiBen: ,Ich mochte jetzt endlich heimgehen.”

Entscheidungsprozesse gestalten

In der BR-Sitzung werden Entscheidungen sowohl prasentiert als auch getroffen.
Entscheidungen sind dort nétig, wo mehrere Alternativen zur Auswahl stehen.
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Entscheiden heiBt:

» Zum richtigen Zeitpunkt

» entsechend vereinbarter MaBstdbe

» die zu diesem Zeitpunkt glinstigste Alternative

» verbindlich (von allen akzeptiert)

» flr die Realisierung bestimmen.

Wie an anderer Stelle bereits beschrieben, verlangt eine Teamorientierung in der
BR-K&rperschaft grundsatzlich ein kooperatives Flihrungsverhalten. Das heiBt
auch, dass Entscheidungen gemeinsam, also partizipativ getroffen werden soll-
ten. Dennoch wird es auch im BR je nach Situation unterschiedliche Formen der
Kooperation und unterschiedliche Formen von Entscheidungsprozessen geben.

Die Frage, wie ein Entscheidungsprozess gestaltet wird, ist von groBer Bedeu-
tung. Das wird deutlich, wenn wir einen Blick auf die Praxis werfen. Die Proble-
me, die dort anzutreffen sind, stellen sich folgendermaBen dar:

1. Es wird keine Entscheidung getroffen: Eine langere Auseinandersetzung
tber Vorschldage zu einem Thema wird abgebrochen, ohne dass eine Entschei-
dung getroffen wird. Die Folge: alle Teammitglieder sind frustriert und haben
das Gefuhl, ihre Zeit vertan zu haben.

2. Entscheidungen entstehen scheinbar zufillig: In der Gruppe wird disku-
tiert und gleich der erste Vorschlag wird angenommen, ohne dass im Team die
notwendige Uberzeugung entstanden ware. Oder: In der Gruppe werden zu ei-
nem Thema viele Vorschldage eingebracht und letztlich wird einer dieser Vor-
schldge ohne sichtbaren Grund Ubernommen. Derartige Vorgange lassen alle
Teammitglieder, vor allem diejenigen, die selbst Ideen und Vorschldge haben,
ratlos und verdrgert zuriick.

3. Entscheidung durch die Mehrheit: Mehrheitsentscheidungen sind die
Standardsituation in Gremien, deren Zusammensetzung durch Wahlen zustande
kommt. Im krassesten Fall wird die Entscheidung nach fraktionellen Vorbespre-
chungen ohne jede Diskussion durch Feststellung der Pro- und Kontrastimmen



getroffen. Auf Dauer gesehen verhindern Abstimmungen dieser Art jede Form
der Zusammenarbeit und provozieren die unterlegene Minderheit zu Wider-
stand.

4. Entscheidung durch eine Minderheit: Taktisch erfahrene Mitglieder des BR
arrangieren einen Entscheidungsprozess derart, dass die Mehrheit des Gremi-
ums ,tberfahren” werden kann. Das kann durch neue tberraschende Informati-
onen geschehen oder durch eine friihzeitige Abstimmung. Das verbliffte
Schweigen der Mehrheit wird dann als Zustimmung interpretiert. Die Konse-
quenz eines derartigen Vorgehens ist oft, dass die Uberrumpelte Mehrheit die
Ausflihrung des Beschlusses verweigert und zu den ,Siegern” der Abstimmung
auf Distanz geht.

5. Entscheidung durch eine Autoritat: Wenn eine Leitungsperson mit hohem
Vertrauen in der Gruppe mit guten Argumenten eine Entscheidung vorlegt, ist
dieses Verfahren effektiv und spart Zeit. Werden in einer Gruppe Entscheidun-
gen jedoch immer auf diese Art getroffen, werden ihre Mitglieder die Mitverant-
wortung bei Entscheidungsprozessen bald abgeben und auch bei der Ausfih-
rung in Inaktivitat verfallen.

6. Entscheidung durch Konsens: Bei diesem Verfahren wird jedem Gruppen-
mitglied die Chance auf Beteiligung gegeben, deshalb wird die Entscheidung in
der Regel auch mitgetragen und von allen Beteiligten aktiv umgesetzt. Jeder
stimmt aus Uberzeugung zu und Abstimmungen eriibrigen sich. Problematisch
ist dieses Verfahren, wenn Zeitdruck besteht, bzw. wenn es in einer nach Harmo-
nie strebenden Gruppe durch sozialen Druck herbei erzwungen werden soll.

Form der Entscheidung und Kooperation bewusst wahlen
Grob kdnnen vier Formen der Entscheidung und Kooperation unterschieden
werden:

37



% Mitarbeiterlnnen fuhren

38

Grade der Kooperation und
unterschiedliche Entscheidungsformen

&

direktiv konsultativ partizipativ delegativ

(nach Walter Csuvala)

Direktive Entscheidung
Die Flihrungskraft entscheidet allein und teilt ihre Entscheidung mit.
Diese Form ist angemessen, wenn

»

»

»

»

die Entscheidung so rasch erfolgen muss, dass Riicksprachen nicht még-
lich sind,

die/der Vorsitzende die/der einzige Expertln ist,

es vorher so vereinbart wurde,

die Entscheidung durch die Fiihrungskraft ausreichend begriindet und im
Team akzeptiert wurde.

Konsultierende Entscheidung

Die Fiihrungskraft |adt ein, sie bei ihrer Entscheidung durch Information und
MeinungsauBerung zu unterstiitzen und entscheidet dann.

Diese Form ist funktional, wenn

»

»

zu wenig Zeit fiir eine ausfiihrliche Diskussion ist,
die Mitarbeiterinnen ausreichende Kenntnisse haben,



»

»

die Flihrungskraft bereits eine vorgefasste Meinung hat und hauptséchlich
eine Bestdtigung sucht oder nur bei unerwarteten, neuen Aspekten davon
abriicken will,

die Entscheidung anschlieBend vom Vorsitzenden/von der Vorsitzenden
ausreichend begriindet wird.

Partizipative Entscheidung

Die Flihrungskraft diskutiert die Sachlage und entscheidet gemeinsam mit den
Teammitgliedern nach Mehrheits- oder Konsensprinzip. Jede Stimme wiegt und
zahlt gleich.

Diese Form ist funktional, wenn

»

»

»

»

»

»

geniligend Zeit vorhanden ist,

die Flihrungskraft noch keine Vorentscheidung getroffen hat,

die Teammitglieder liber Kenntnisse verfiigen, die fiir die Entscheidung
wichtig sind,

die Teammitglieder ausreichend team- und entscheidungsfahig sind,
hohe Akzeptanz nétig ist,

die Fiihrungskraft die Entscheidung auch nach auBen vertritt.

Delegierende Entscheidung

Die Flihrungskraft Uberldsst die Entscheidung dem Team oder einzelnen Team-
mitgliedern.

Diese Form ist funktional, wenn

»

»

»

»

»

»

genligend Zeit vorhanden ist bzw. gegeben werden kann,

die Fiihrungskraft noch keine Vorentscheidung getroffen hat,

den Teammitgliedern ein klarer Entscheidungsspielraum zur Verfiigung
steht,

Ziele, MaBstabe und Rahmenbedingungen geklart sind,

die Teammitglieder liber die Kenntnisse verfligen, die fiir die Entscheidung
notig sind,

der Vorsitzende/die Vorsitzende die Entscheidung Gbernimmt und auch
nach auBen vertritt.
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Anleitung fiir Konsensentscheidungen

Flr besonders wichtige Fragen, die die Unterstiitzung der gesamten Gruppe
erfordern, sind Konsensentscheidungen anzustreben.

Diese Form der Entscheidung erfordert eine griindliche inhaltliche Auseinan-
dersetzung und einen besonders sorgsamen Umgang mit allen Beteiligten.
Konsensentscheidungen, die durch Appelle an die Solidaritdt der Beteiligten
und andere Formen sozialen Drucks entstehen, haben keine lange Dauer.

Der Gruppenexperte Peter Heintel gibt fiir Konsensentscheidungen folgende

Empfehlungen:

1. Versuche, zugrunde liegende Annahmen und Voraussetzungen fiir Meinun-
gen aufzudecken, damit auch diese in aller Offentlichkeit diskutiert werden
kénnen.

2. Hoére genau zu, was Andere zu sagen haben. Das ist die beste Form fiir erfolg-
reiche Teamarbeit.

3. Hute dich vor voreiliger Zustimmung und vor allzu bereitwilligen Kompro-
missen. Nur zu oft entspringt eine solche Haltung falschen Voraussetzungen,
die Uberpruft werden sollten. Sei daher eher kritisch.

4. Vermeide Cliquenbildung und Gruppenspaltung. Argumentiere mit Logik,
denn in dieser Situation ,gewinnt' die ganze Gruppe oder alle ,verlieren:

5. Vermeide Abstimmung oder andere Konfliktldsungstechniken wie Mittel-
wertberechnung und Tauschhandel usw. Konflikt ist fruchtbar, wenn er aus-
diskutiert wird.

6. Das Team bendtigt alle in der Gruppe vorhandenen Informationen. Fordere
deshalb auch Beitrdge von jenen, die zurlickgezogen sind oder schweigen.
Jeder kann den Schliissel zu wichtigen Lésungen haben, ohne es selbst zu
wissen.

7. Wahle keine ,Leiter' oder ,Experten: Nur selten weiB einer mehr als die ganze
Gruppe zusammen, und der ist nicht so leicht zu erkennen.

Vier Haufige Fehler und Hindernisse bei Entscheidungsprozesse im Team
1. Den Mitarbeiterlnnen wird zu wenig Gelegenheit zur Meinungsbildung ge-
geben, dadurch wird zu haufig direktiv entschieden. Das hemmt die weitere



4.

Entwicklung und l3sst ein autoritares Muster entstehen, das sich selbst ver-
starkt und fahige Mitarbeiterlnnen vertreibt.

Die Fiihrungskraft hat eigentlich schon entschieden und Iadt (scheinbar par-
tizipativ) zu einer Besprechung ein. Wenn es dann anders |3uft, dann sagt sie,
wo es lang geht. Das enttduscht die Teammitglieder, weil sie als PartnerInnen
eingeladen waren und zu Stichwortbringern degradiert werden.

Die Teammitglieder werden mit Partizipation und Delegation konfrontiert,
ohne dass entsprechende Kenntnisse und Erfahrungen in der Teamarbeit
vermittelt und ermdglicht wurden. Das flihrt zu ergebnislosen Debatten und
frustriert.

Es wird zu wenig Zeit fir Partizipation und Delegation eingeplant.

(Walter Csuvala: unveréffentlichtes Skriptum)

Probleml6sungen moderieren

Ubernimmt die Fiihrungskraft fiir einen Problemldsungsprozess die Rolle der
Moderation, ist es wichtig, einen logischen Ablauf vor Augen zu haben und die
richtigen Schritte zu setzen. Der Ablauf einer Probleml6sung und Entschei-
dungsfindung erfolgt formal gesehen in finf Schritten:

g 0N -

Problembeschreibung und Zielbestimmung
Informationssammlung

Sammlung von Losungsideen und Entscheidung
Realisierung der Losung

Evaluierung

Diese Schritte sind formal voneinander zu trennen und in der Reihenfolge 1 bis
5 zu setzen. Ein Schritt kann jeweils nur dann gesetzt werden, wenn der voran-
gegangene wirklich abgeschlossen ist. Es macht zum Beispiel wenig Sinn, bereits
Loésungen zu diskutieren, wenn die Problemstellung noch nicht ausreichend
besprochen ist.

41



42

% Mitarbeiterlnnen fuhren

Problemldsungen moderieren
7

Problem und Ziel
klaren

Zielerreichung
evaluieren

1

MaRnahmen der
Realisierung
festlegen: Wer,
was, wann ...

Informationen
sammeln und
werten

Lésungsvorschlage
sammeln und

\ entscheiden

Aufgabe der Moderation ist es, mittels geeigneter Fragen die jeweiligen Schritte
im Problemldsungsprozess einzuleiten und auch wieder abzuschlieBen. Wie die-
se Fragen konkret ausformuliert werden, hangt selbstverstandlich vom Thema
der Problemldsung ab. Im Folgenden sollen allgemein formulierte Fragevarian-
ten vorgestellt werden:

> Problembeschreibung: Was ist das Problem?

»  Einleitung: Welches Problem ist durch das Ereignis XY flir unsere Beschaf-
tigten (flr uns ...) entstanden?

» Wie sehen die davon Betroffenen das Problem?

»  Sind durch das Ereignis auch neue Mdglichkeiten (Chancen) entstanden?

» Abschlussfrage: Gibt es noch einen Teil des Problems, den wir noch nicht
beleuchtet haben?

» Zielbestimmung: Welche/s Ziele wollen wir erreichen?

» Welche Ziele wollen wir mit unserer Losung erreichen?

» Woran werden wir erkennen, dass wir unsere Ziele erreicht haben?



-> Informationssammlung: Welche Informationen brauchen wir?

»  Einleitung: Welche Informationen habt ihr zum Problem/Ereignis XY?
»  Was alles miissen wir wissen, um eine gute Losung zu finden?
»  Welche Informationen sind zentral, miissen wir unbedingt berlicksichtigen?

> Sammlung von Ldsungsideen: Welche Losungsideen habt ihr?

» Einleitung: Mit welchen Lésungen konnen wir als BR unsere Ziele errei-
chen?

»  Welche Losung kommt den Betroffenen entgegen?

» Mit welcher der vorgeschlagenen Lésungen kdnnen wir mit geringstem
Aufwand und mit gréBter Sicherheit die meisten unserer Ziele erreichen?

—> Realisierung der Losung: Wie kdnnen wir unsere Losung umsetzen?
»  Einleitung: Welche MaBnahmen sind zu setzen, um die Lsung umzusetzen?
» Wer macht was, wie, wann und wo?

-> Evaluierung des Ergebnisses: Haben wir unsere Ziele erreicht?

» Haben wir mit unserer Problemldsung und mit unseren MaBnahmen die
gesetzten Ziele erreicht?

» Sind unsere Ziele zu verandern und/oder sind erganzende MaBnahmen zu
setzen?

»  Was kdnnen wir aus dem Ablauf fiir die BR-Arbeit lernen?

Wenn eine Fiihrungskraft die Rolle der Moderation dbernimmt, heiBt das nicht,
dass sie ihre eigenen Meinungen und Ideen véllig zurlickhalt. Um das volle Po-
tenzial des Teams zu nutzen, wird sie ihre Vorstellungen allerdings immer erst
nach den Wortmeldungen aller anderen einbringen, um den Diskussionsprozess
mit dem Gewicht ihrer Autoritat nicht zu beeinflussen. In Bezug auf die Meinun-
gen und Positionen der BR-Mitglieder wird sie sich bis dahin neutral verhalten.
(siehe auch ,Die Rolle der Fiihrung als ModeratorIn” S. 107)
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Fragen zur Moderation von Probleml6sungen

» Werden Problemldsungen im BR partizipativ und in einer strukturierten
und gleichzeitig effizienten Form erarbeitet?

»  Wird dabei das Wissen und das kreative Potential des Teams genutzt?

» Gelingt es mir als Fiihrungskraft eine den Prozess unterstiitzende Rolle
einzunehmen?

Feedback geben

Die Zufriedenheit und die Leistungsfahigkeit im Team ist abhdngig davon, wie
rasch es gelingt, aus Erfolgen und Misserfolgen zu lernen. Voraussetzung daflr
ist, dass tber Wahrnehmungen und Beobachtungen offen geredet werden kann
und konstruktive Rlickmeldungen gegeben werden. Nachdem nicht zu erwarten
ist, dass Riickmeldungen zur BR-Arbeit ohne eigenes Zutun abgegeben werden,
ist es notwendig, Feedbackprozesse zu organisieren, die mit einiger RegelmaBig-
keit bzw. anlassbezogen zur Durchfiihrung kommen. Zu bedenken ist, dass
Rickmeldungen ein heikles Thema darstellen. Ein Grundibel ist, dass vorwie-
gend negatives Feedback gegeben wird und nicht auch positive Erfahrungen
rickgemeldet werden. Wenn es andererseits um kritische Riickmeldungen geht,
sind sich Feedbackgeberlnnen oft nicht sicher, wie offen sie tatsdchlich sein
konnen und ob und wie ihre Kritik angenommen wird. Feedbacknehmerlnnen
fiihlen sich auch schnell angegriffen, sind verletzt und verdrgert. Es ist also not-
wendig, sich damit zu beschaftigen wie in konstruktive Form Feedback ausge-
tauscht werden kann.



Feedbackprozesse im BR

Feedback in 3 Richtungen

Fihrung an das
BR-Team

¥

I
Fuhrung an das
einzelne BR-Mitglied

Teammitglied/er an
Flhrung

Angesprochen sind
alle Teammitglieder

Zentrale Frage:
,2Unsere
Wahrnehmungen zur
Zusammenarbeit
im Team?“

Ort: BR-Sitzung,
BR-Klausur

Fiihrungskraft zu
BR-Mitglied

Zentrale Frage:
,Meine
Wahrnehmungen zu
deiner Mitarbeit”

Ort: Einzelgesprach

Teammitglied/er zu
Fihrung

Zentrale Frage:
,Meine/unsere
Wahrnehmungen zu
deiner Fuhrung“

Ort: BR-Sitzung,
Klausur,
Einzelgesprach

Feedback fur die BR-Mitglieder kann anlassbezogen erfolgen oder im Rahmen
der individuellen Arbeitsvereinbarungen (siehe S. 61) vereinbart sein. Geschieht
es anlassbezogen sollte es rechtzeitig passieren. Warte nicht, bis Du aus mehre-
ren Griinden richtig drgerlich auf deinen Kollegen bist. Klar muss auch sein, dass
Feedback immer aus einer subjektiven Sicht der Dinge erfolgt. Richtet es sich an
eine Person, sollte es sich nur auf das beobachtbare Verhalten und nicht auf die
Personlichkeit des Kollegen beziehen. Letzteres wird schnell als Verurteilung
wahrgenommen und wird berechtigt abgewehrt. Es darf auch nicht davon aus-
gegangen werden, dass der Kollege dem Feedback in jedem Punkt zustimmt. Das
bedeutet in weiterer Folge, dass die Sichtweise des Kollegen in den weiteren
Verlauf des Gesprachs einbezogen werden muss und er auch an der Losungsfin-
dung zu beteiligen ist.

Feedback soll konstruktiv sein, das heiBt, es soll die Chance bieten, aus Fehlern
zu lernen und in der Zukunft Starken wirksamer zu nutzen. Es darf jedoch nicht
mit der Intention erfolgen, den Anderen zu verdndern. Am ginstigsten ist es,
Feedback zu geben, wenn es gewiinscht wird. In jedem Fall darf es nicht verlet-
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zen und soll nur da gegeben werden, wo es hilfreich. Um das zu erreichen, mis-
sen einige Grundsadtze beachtet werden.

Grundsatze fiir das Geben von Feedback
Feedback soll

»

»

»

»

»

»

konstruktiv sein, d. h. es soll helfen, Perspektiven fiir die Zukunft zu ent-
wickeln;

beschreibend sein, d.h. es darf keine Bewertungen (,Schlecht”, ,nicht
durchdacht” .) und Interpretationen (,Da warst du offensichtlich nicht
vorbereitet") beinhalten. Kritik immer sachlich duBern!

unmittelbar erfolgen. Warte nicht lange bis das Ereignis fiir alle Beteili-
gten kaum mehr in Erinnerung ist.

konkret sein. Feedback ist leichter nachzuvollziehen, wenn das Ereignis
moglichst konkret beschrieben wird. Verallgemeinerungen und pauschale
Aussagen werden als Anschuldigungen empfunden und mit Recht zurlick-
gewiesen.

subjektiv formuliert sein. Wenn ausschlieBlich die eigenen Beobachtungen
und Eindriicke angesprochen werden und nicht die anderer, fallt es dem
Gegenlber leichter, das Feedback anzunehmen.

nicht nur negativ sein. AusschlieBlich Kritik einzustecken fallt schwer. Es
sollten daher auch positive Wahrnehmungen angesprochen werden, um
nicht den Eindruck zu erzeugen, dass nur Negatives gesehen wird.

Regeln fiir das Annehmen von Feedback

Der Empfinger/Die Empfangerin von Feedback hat im Alltag selten die Chance
zu erfahren, wie sein Beitrag in der Gruppe von Anderen wahrgenommen wird.
Trotzdem ist das Entgegennehmen von Feedbacks nicht einfach, weil zu erwar-
ten ist, dass auch kritische Anmerkungen gemacht werden. Wird auf Kritik je-
doch mit Rechtfertigungen reagiert, wird der/m Feedbackgeberin signalisiert,
dass ihr/sein Feedback nicht erwiinscht ist.



Die/ der Feedbacknehmerln sollte daher

» ihr[sein Gegeniiber ausreden lassen. Bevor die Kollegln nicht ausgespro-
chen hat, kann man nicht wissen, was sie sagen will. Allenfalls kénnte man
es vermuten. Deshalb gilt: Ausreden lassen!

» sich nicht rechtfertigen oder verteidigen. Es ist wichtig, sich klar zu
machen, dass niemand beschreiben kann, wie man ,wirklich" ist, sondern
nur, welchen Eindruck man macht. Diese Wahrnehmung ist bei jemand
Anderen vorhanden, immer subjektiv und durch keine Rechtfertigung revi-
dierbar. Daher sollte die Rickmeldung angehdrt werden und, falls man
mochte, kann man daraus auch lernen. Man sollte sich jedoch nicht davor
scheuen, riickzufragen, wenn die Riickmeldung nicht verstanden wurde.

» dankbar sein fiir Feedback, auch wenn es einmal nicht in der richtigen
Form gegeben wurde. Es hilft sich selbst und die Wirkung auf andere ken-
nen zulernen und dadurch sicherer und kompetenter in der Zusammenar-
beit zu werden.

Fragen zum Thema Feedback

» Gibt es ausreichend Feedbacks zur Zusammenarbeit im BR, zur Mitarbeit
der einzelnen Teammitgieder und zur Zufriedenheit mit der Flihrung?

» Werden die Riickmeldungen zur Verbesserung der Arbeit im BR genutzt?

Teammitglieder motivieren

Voraussetzung flr eine aktive Mitarbeit im BR ist selbstverstandlich Motivation
fur das in dieser Funktion zu leistende soziale und politische Engagement.

Eine zentrale Frage ist daher, was Fiihrungskréafte zur Motivierung ihrer Mitar-
beiterlnnen beitragen kénnen. Mit genau dieser Frage beschaftigt sich Reinhart
K. Sprenger in seinem Buch ,Mythos der Motivation" Mit seinen Ausfiihrungen
entlarvt Sprenger den Begriff ,,Motivation" als ein oft gebrauchtes und haufig
missbrauchtes Modewort. Seiner Erkenntnis nach ist in der Regel damit ge-
meint, jemanden zur Ubernahme einer anstehenden Arbeit zu gewinnen. Die
Mittel dazu bewegen sich von ,gut" zureden und bestechen bis zur glatten Ma-
nipulation. (Vgl. R. K. Sprenger 1999)
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Sprengers Meinung nach ist Motivation fiir eine bestimmte Tatigkeit bei einer/m
MitarbeiterIn entweder vorhanden oder nicht vorhanden. Ist sie nicht vorhan-
den, kann sie von Flihrungskraften auch nicht erzeugt werden. Fihrungskrafte
sind daher seiner Meinung nach gut beraten, sich nach Mitarbeiterlnnen umzu-
sehen, die die fiir eine bestimmte Aufgabe erforderliche Motivation bereits
mitbringen. Ansonst kénnen sie nur daflir sorgen, dass sie ihre Mitarbeiterinnen
nicht demotivieren.

Ein solches Verstandnis von Motivieren erfordert aber nicht nur, Mitarbeiter-
Innen nach ihrer Motivation gut auszuwahlen, sondern auch dafiir zu sorgen,
dass schon im Vorfeld von anstehenden Arbeiten, namlich bei der Entwicklung
von Aufgabenstellungen und Zielsetzungen die Bedurfnisse und die Ideen der
Mitarbeiterinnen entsprechend Eingang finden.

Ist gewahrleistet, dass Mitarbeiterlnnen sich in den Zielen, den Aufgaben und
der im Team praktizierten Zusammenarbeit wieder finden, werden sie auch Mo-
tivation zur Mitarbeit haben.

Sprenger erkennt grundsétzlich nur die Primarmotivation, also die beim Mitar-
beiter/bei der Mitarbeiterin vorhandene, auf die Aufgabe selbst gerichtete Moti-
vation als wirksam an. AuBere Anreize demotivieren auf langere Sicht und die
vielerorts Uiblichen Belohnungen mittels Pramien und sonstigen Anreizen fiihren
zu Konkurrenz unter Mitarbeiterlnnen und zerstéren Teamgeist.



Faktoren der Motivation

Leistungs -
L-méglichkeit] [ - fahigkeit ] [-bereitschaft]

/\ Einflussfaktoren

Aufgaben- Schulung, Interesse an
Bereich, Training, Tatigkeit,
Kompetenzen, Persoénlich- Stellenwert der

Ausstattung, keits- Arbeit in
Klarheit der Ziele, entwicklung der personlichen

Betriebsklima, Lebensgestaltung,

guteFiihrung Motivation

(intrinsisch)

(nach R. Sprenger)
Faktoren der Motivation nach R. Sprenger (Mythos der Motivation. 1991)

Wichtig ist nun allerdings, zur Kenntnis zu nehmen, dass wie oben bereits aus-
geflihrt, Motivation fir eine bestimmte Arbeit mitgebracht werden muss. Es ist
nicht zu erwarten, dass Fiihrungskrafte Motivation bei ihren Mitarbeiterlnnen
erzeugen konnen.

Einflussfaktoren der Motivation nach R. Sprenger

Leistungsmoglichkeit. In erster Linie haben Fihrungskrafte die Leistungsmog-
lichkeit sicherzustellen, d.h. sie haben fiir addquate Rahmenbedingungen, die
Klarheit der Ziele, ausreichende Ressourcen und ein gutes Arbeitsklima zu sor-
gen. Sorgen sie nicht ausreichend dafiir, dass ihre Mitarbeiterinnen einen guten
Rahmen und ein gutes Betriebsklima vorfinden, tragen sie zur Demotivierung
ihrer Mitarbeiterinnen bei.

Leistungsfahigkeit. Damit Mitarbeiterinnen die ihnen zugedachten Aufgaben
erflillen kénnen, ist auch die Leistungsfahigkeit, ndmlich eine ausreichende
Qualifikation sicherzustellen. Sie ist im Rahmen von Selbststudium, Einschulun-
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gen, Kursen etc. zu erwerben. Fir entsprechende Angebote sind Flihrungskrafte
ebenfalls zustandig.

Leistungsbereitschaft. Auf die Leistungsbereitschaft selbst jedoch kdnnen
Flihrungskrafte nach Sprenger keinen Einfluss nehmen. Sie wird ndmlich von
Mitarbeiterinnen bereits mitgebracht, so dass Flihrungskrafte vor allem darauf
zu achten haben, dass keine Demotivierung eintritt.

Nachdem nach Sprengers Theorie eine Fihrungskraft auf die Leistungsbereit-
schaft keinen Einfluss hat, bleibt ihr nur Ubrig, bereits motivierte MitarbeiterIn-
nen zu finden und auf deren Leistungsmaoglichkeit und Leistungsfahigkeit posi-
tiv einzuwirken.

Welche Motive sind es, die Beschaftigte dazu bringen, sich im BR zu engagie-
ren? Umfragen in Betriebskdrperschaften ergeben in der Regel, dass eine Mitar-
beit angestrebt wird, weil man

» sich fiir soziale Gerechtigkeit einsetzen will,

» positiven Einfluss auf die Entwicklung des Betriebs nehmen will,

» bessere Information lber betriebliche Vorgange haben will,

» Mitglied einer engagierten Gruppe sein mochte,

» nicht nur ,meckern”, sondern konstruktiv mitwirken will oder

» Ideen fiir eine Verbesserung der Situation der Beschaftigten hat.

Fragen zum Thema Motivation

» Bringen die BR-Mitglieder fiir ihre Mitarbeit im BR und fiir die ihnen iiber-
tragenen Aufgaben Motivation (Leistungsbereitschaft) mit?

» Welchen Anreiz hat die Tatigkeit fiir ein BR-Mitglied? Was ist ihr Sinn und
Nutzen?

» Ist das Ziel der Tatigkeit ausreichend geklart? Was soll bis zu einem be-
stimmten Zeitpunkt vorliegen/fertig gestellt sein?

» Sind die Ressourcen (Zeit, Mittel) ausreichend? Gibt es ausreichend Unter-
stlitzung zur Sicherstellung der Erfolgsaussichten?

» Wurden dem BR-Mitglied ausreichend Kompetenzen iibertragen?

» st die erforderliche Qualifikation sichergestellt?



»  Wie kann dem BR-Mitglied Anerkennung und Wertschdtzung fiir die gelei-
stete Tdtigkeit gezeigt werden?

Konflikte klaren

Als Konflikt werden Auseinandersetzungen um Interessen und Bedirfnisse be-
zeichnet, die zwischen Menschen, Gruppen und Organisationen stattfinden. Sie
sind in der Regel negativ konnotiert, werden aber letztlich nur dann zum echten
Problem, wenn ,unvereinbare Aktivitaten gleichzeitig (Schmidt, E.R./Berg, H.G.
2004, S. 315) antreten"

Grundsatzlich jedoch sind Konflikte nicht nur als Stérung, sondern auch als
Quelle fiir Innovation und Entwicklung anzusehen. Aus unterschiedlichen
Perspektiven wird mehr gesehen als von einzelnen Personen oder Systemen. Die
Forderung nach widerspruchs- und konfliktfreien Teams ist also nicht zielfiih-
rend und wohl auch nicht realistisch. In allen Organisationen und Gruppen be-
darf es eines Wechsels zwischen Konflikt- und Harmoniephasen, um ein produk-
tives Klima aufrecht zu erhalten.

Wie einleitend bereits ausgeflihrt, ist der Betriebsrat in einem Spannungsfeld
eingebettet. Die fir den Betriebsrat typischen Spannungen werden in Form von
Konflikten vor allem an den verschiedenen Systemgrenzen sichtbar.

Konflikte an Systemgrenzen

Umwelt
Organisation

(nach Schmidt, E.R./Berg, H.G. 2004, S. 315)
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Systemgrenzen des Betriebsrats sind zwischen Einzelpersonen (zwischen BR-
Mitgliedern), zwischen Einzelperson und Gruppe (zwischen einzelnem BR-Mit-
glied und Team), zwischen den verschiedenen Gruppen (Fraktion - Listen - Ge-
samtteam ...), Gruppe und Organisation (Betriebsrat und Betriebsleitung und
anderen Organisationsvertreterlnnen).

Der Sinn von Konflikten

In Organisationen, insbesondere in komplexen Situationen, kénnen Konflikte

genutzt werden:

» Sie zeigen Unterschiede auf und machen diese bearbeitbar.

» Sie geben die Chance (iber die Verschiedenheit der Sichtweisen zu einer
Gemeinsamkeit zu gelangen, die einer Gruppe bzw. einem Team entspricht.

» Sie ermdglichen es, die Komplexitat des Teams und dessen Umfeld zu er-
kennen und eine angemessene Antwort darauf zu finden.

» Sie erzeugen Druck zu Veranderung und Innovation.

Sie ermdglichen Klarheit dariiber, was bewahrt werden soll.

Auswirkungen nicht bearbeiteter Konflikte

» Konflikte binden Ressourcen.

» Es entstehen Stress und Unzufriedenheit unter den Teammitgliedern.

» Das Klima wird schlecht, Motivation und Leistungsbereitschaft sinken.

» Es entstehen Stérungen im Team, die Kommunikation und Kooperation
werden schwierig.

» Es entstehen Wahrnehmungsverzerrungen und Stereotypenbildungen.

» Die Sachlichkeit bleibt auf der Strecke, und destruktive Emotionalitat
nimmt zu.

» Konflikte, die nicht sinnvoll bearbeitet werden, bilden den berlihmten
LSand im Getriebe" und kosten viel Zeit. Investitionen in die Konfliktbe-
waltigung lohnen daher fast immer.

Konflikte sind umso leichter zu klaren, je friiher sie erkannt und angesprochen
werden. Erkennbar sind beginnende Konflikte daran, dass Personen beginnen,
ihre eigene Meinung zu wiederholen, auf ihrer Einstellung beharren und durch



Sachargumente nicht zu beeinflussen sind. Dabei ist zu beachten, dass in keinem
produktiven Team eine vdllige Ubereinstimmung der Ansichten, Urteile und In-
teressen erwartet werden darf. Wichtig ist der konstruktive Umgang mit diesen
Unterschieden. Der Schilissel dafir liegt im Verhalten, das heiBt in der Art und
Weise, wie die handelnden Personen miteinander umgehen.

Ist die Fihrungsperson in ein Konfliktgesprach involviert, muss sie vor allem da-
rauf achten, gegeniber beteiligten Personen in einer wertschatzenden Haltung
zu bleiben und sich um ein Verstandnis ihrer Positionen zu bemiihen. Andere
Positionen verstehen zu suchen, heiBt noch nicht damit einverstanden sein zu
mussen.

Eine respektvolle Haltung gegeniiber dem/der Konfliktpartnerln schlieBt
auch nicht aus, dass eine Flihrungskraft bei ihrer Sicht der Dinge bleibt. Es ist
allerdings angebracht, die eigene Position zu argumentieren ohne dabei in eine
Haltung der Belehrung oder Abkanzelung verfallen. Splrt eine Flihrungskraft,
dass sie im Konflikt ihre sachliche Position nicht beibehalten kann, ist es ratsam,
zu unterbrechen und sich fir das weitere Vorgehen kompetente Beratung zu
holen.

Konflikte mit ,schwierigen" Personen

In Teams wird oft liber Personen geklagt, die sich nicht einfligen, nérgeln, streit-
siichtig sind, zu wenig mitarbeiten usw. Der Arger |4sst bei Vorsitzenden leicht
die Vorstellung entstehen, dass es ohne diese Mitglieder viel leichter ware. Das
ist oft ein Trugschluss. Probleme mit dem Arbeits- oder Sozialverhalten einzelner
Mitglieder sind namlich oft Ausdruck von Schwierigkeiten, die das Team hat.
Wird der Zusammenhang eines auffallenden individuellen Verhaltens mit der
Beschaffenheit des Teams nicht erkannt, werden Einzelpersonen leicht zu Siin-
denbdcken gemacht.

Flihrungskrafte brauchen daher einen guten diagnostischen Blick, um zu erken-
nen, ob individuelle Verhaltensauffalligkeiten Symptome flr Teamprobleme dar-
stellen.
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Typische Konflikte in Gruppen und Teams

Ein wesentliches Kennzeichen von Gruppen ist die ,emotionale Partizipation”,
das ist der Versuch, die Gruppenmitglieder emotional auf eine gleiche Einstel-
lung zu bringen. Dies bezieht sich vor allem auf Fragen der Zugehorigkeit, Loya-
litdt und Gemeinsamkeit. Gruppen entwickeln Rituale, Belohnungs- und Bestra-
fungssysteme, Werte oder sogar ein Leitbild. Gruppen haben gleichmachende
Tendenzen, zum Beispiel verabschieden sie sich von Langsameren und bremsen
Schnellere.

Im Folgenden werden einige typische, in Teams und Organisationen vorkom-
mende Konfliktarten beschrieben:

Rollenkonflikte

Die speziellen Rollen, die sich durch die (bewusste oder unbewusste) Abstim-
mung zwischen den Erwartungen im Team und den einzelnen Mitgliedern erge-
ben, sind als Starke fiir das gesamte Team zu betrachten.

Rollenkonflikte kdnnen auftreten, wenn die gegenseitigen Rollenerwartun-
gen, unklar sind, nicht Ubereinstimmen bzw. zu weit abweichen. Zur Klarung
eines Rollenkonflikts miissen die wechselseitigen Erwartungen an eine bestimm-
te Rolle offen gelegt und neu vereinbart werden.

N&he-Distanzkonflikte

Menschen haben unterschiedliche BedUrfnisse in Bezug auf Nahe und Distanz
zu anderen Personen. Auch im Betriebsrat wollen manche Mitglieder sich rein
auf die Arbeit konzentrieren und nur die allernétigste Zeit damit verbringen,
wahrend andere personliche Gesprache suchen und die BR-Sitzung am liebsten
im nahen Beisl fortsetzen wollen. Es ist gut, sich tber unterschiedliche Einstel-
lungen zu Nahe-Distanzfragen auszutauschen. Es ist auch foérderlich, Wiinsche
aneinander zu richten. Grundsatzlich sind unterschiedliche Einstellungen zu
diesem Thema jedoch zu akzeptieren und nicht mit sozialen Normen gleichzu-
schalten.



Konkurrenzkonflikte

Konkurrenz ist Ergebnis einer arbeitsteiligen und marktorientierten Gesellschaft.
Die Grundfrage ist immer, wer ist die/der ,Bessere” bzw. ,Schlechtere”, wer ,hat
recht" oder ,unrecht” Fiihrungskrafte verhalten sich in diesem Fall am besten
.allparteilich”, indem sie die Starken und positiven Beitrdge aller Mitglieder des
Teams anerkennen und Hierarchisierungen nicht zulassen.

Territorialkonflikte

Territorien sind Arbeits- und Einflussbereiche. Uber welches Territorium jemand
Jherrscht” ist nicht unwesentlich, da Territorien Gber Ressourcenzugang, Quali-
tat der Ressourcen, Anzahl von Mitarbeiterinnen u. Dgl. entscheiden)
Territorialkonflikte konnen durch Regeln, die ausverhandelt werden missen
(oder vorgegeben werden), im Zaum gehalten.

Rangkonflikte

Der Rang wird entweder gegeben und mit duBerer Symbolik versehen (sehr
deutlich beim Militdr oder Feuerwehr) oder er wird erarbeitet. In der Regel wird
jenen Menschen ein héherer Rang bzw. gréBere Autoritdt zugeschrieben, deren
Verhalten der ganzen Gruppe den meisten Erfolg bringt.

Probleme treten daher dort auf, wo die gegebenen Autoritdt und die erarbeite-
te Autoritat nicht in Deckung sind.

Teamfihrerlnnen sind gut beraten, sich auf Rangdiskussionen nicht einzulassen,
weil sie dem Teamgedanken entgegenstehen. Wichtig ist hingegen, mit Rollen in
Verbindung stehende Verhaltenserwartungen zu besprechen und erbrachte Leis-
tungen anzuerkennen.

Fiihrungskonflikte

Flihrungskonflikte treten auf, wenn ein oder mehrere Mitglieder mit dem Fiih-
rungsverhalten nicht einverstanden sind ist. Fihrungskonflikten kann vorbeugt
werden, wenn im Team die Erwartungen an die Fiihrung transparent sind und
regelmaBiges Feedback eingeholt wird.
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Veranderungskonflikte

Auch der BR hat sich rasch und in angemessener Weise auf veranderte Umwelt-
bedingungen anzupassen. Konflikte kdnnen entstehen durch unterschiedliche
Auffassungen Gber die Notwendigkeit von Verdnderung (Bewahrung versus
Veranderung), unterschiedliche Vorstellungen Gber die Wege der Anpassung
oder die dafir erforderliche Zeit. Daher empfiehlt sich, Verdnderung als gemein-
samen Lernprozess zu organisieren, in denen verschiedenen Sichtweisen zum
Thema der Verdnderung ausreichend Platz gegeben wird.

Bevor auf das Vorgehen bei der Konfliktklarung eingegangen wird, sollen zent-
rale Strategien der Konfliktaustragung vorgestellt werden:

Strategien der Konfliktaustragung

Wer im Streit Verliererlnnen zuriickldsst, wird friiher oder spater selbst verlieren.

Die Gewinnerln-Gewinnerln-Strategie

Eine Strategie der Konfliktbehandlung ist so anzulegen, dass eine Integration der
vorhandenen Meinungen und Interessen angestrebt, der Konflikt kooperativ
angegangen angegangen wird. Die widersprechenden Positionen werden disku-
tiert, gegeneinander abgewogen und neu formuliert. Uber Interessen, die sich
mit den vertretenen Positionen verbinden, wird offen gesprochen.

Letztlich wird eine Problemldsung angestrebt, die fir alle Beteiligten annehmbar
ist. Man spricht darum auch von einer konstruktiven Konfliktlésung. Die Parteien
verhalten sich vornehmlich sachorientiert, respektieren einander und verstehen
den Konflikt als Problem, das sie gemeinsam zu I6sen haben.

Die Gewinnerln-GewinnerIn-Strategie stellt hohe Anforderungen an die Kon-
fliktparteien. Voraussetzungen flr eine konstruktive Konfliktlésung sind gegen-
seitiges Vertrauen, ungezwungene MeinungsduBerung, freier Zugang zu den
erforderlichen Informationen und partizipative Entscheidungsfindung.



Die Konflikteskalation

Wenn eine Partei sich ohne Ricksicht auf die Position der/s Konfliktgegnerln
durchzusetzen sucht, entsteht eine Gewinner-Verlierer-Situation. Mit der Ge-
winnerln-Verliererin-Strategie ist die Vorstellung verbunden, dass eine Partei
nur dann gewinnen kann, wenn die andere verliert. Jeder Gewinn der einen
Partei flihrt also unweigerlich zu einem Verlust fiir die andere Partei. Diese Stra-
tegie wird auch Nullsummenspiel genannt, weil die Summe aus Gewinn und
Verlust immer gleich Null ist.

Die Mittel dieser Strategie sind der Kampf, d.h. die Machtanwendung und die
Unterdriickung. Oft entsteht diese Strategie durch Konkurrenzdenken.

Ist keine der beteiligten Parteien dazu bereit, den Konflikt zu beenden, eskaliert
der Konflikt weiter und kann beiden Parteien einen Verlust einbringen. Weder die
eine noch die andere Partei erreicht genau das, was sie erreichen wollte. Beide
Parteien erreichen hochstens einen Teil des Gewollten oder sogar gar nichts.
Die VerliererIn-VerliererIn-Strategie auBert sich im Kampf. Beim Kampf fligt
man in der Verfolgung eigener Interessen der/m Gegnerln Schaden zu, oft ge-
nug auf Kosten eigener Verluste.

Mechanismen der Konflikteskalation

Wahrend eines langer andauernden und intensiven Konfliktgeschehens veran-

dert sich das Denken, Flihlen und Handeln der beteiligten Personen:

» Die Wahrnehmung wird immer selektiver (Tunnelblick!).

» Wahrend man die eigenen Handlungen und Denkweisen verharmlost und
veredelt, verteufelt man diejenigen des Konfliktpartners zunehmend.

» Die konstruktiven Handlungen der anderen Partei werden gar nicht mehr
wahrgenommen, man sieht von der Gegenseite quasi nur noch das, was
einem selbst bedroht.

» Die eigenen Handlungen verlieren ihren Spielraum - es gibt schlieBlich nur
noch zwei Alternativen: ,Entweder ... oder”.
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Es ist ratsam, Konflikte mdglichst frih aufzugreifen, solange sie sich auf einer
niederen Eskalationsstufe befinden und die Chance einer sachlichen Klarung
vorhanden ist. Bei ungeklarten Konflikten droht eine weitere Eskalation bezie-
hungsweise eine ,Erkaltung” Letztere flihrt dazu, dass die Beteiligten die Erwar-
tungen aneinander reduzieren und sich so weit wie mdglich aus dem Wege ge-
hen. In diesem Fall leidet auch die Zusammenarbeit.

Die Phasen der Konfliktbehandlung

Der Konfliktexperte F. Glasl unterscheidet in seinem Buch ,Konfliktmanagement"
in der Konfliktbehandlung drei groBe Phasen:

Die Orientierungsphase

In dieser Phase verschaffen sich die Konfliktparteien (evtl. mit inrem Helferln-
nen) ein Bild der Situation, der Mdglichkeiten und Grenzen der Konfliktbehand-
lung. Es wird nach einer von allen Beteiligten akzeptierten Vorgangsweise ge-
sucht. AuBerdem werden Regel fiir die Konfliktbearbeitung aufgestellt.

Die eigentliche Konfliktbehandlungsphase

In dieser Phase wird eine Diagnose des Konfliktes im Gesprach mit den Beteilig-
ten durchgeflihrt, vor allem wird jedoch direkt an den gewiinschten Zielzustan-
den (L6sungen) gearbeitet.

Die Konsolidierungsphase
In dieser Phase wird die gemeinsam entwickelte Konfliktlésung umgesetzt. An
Hand der im Rahmen der Losungsfindung getroffenen Regelungen wird der Er-
folg der Vereinbarungen abgelesen. Gegebenenfalls werden neue zusatzliche
Vereinbarungen getroffen.

Ubernimmt die Filhrungskraft in einem Konflikt die Rolle der Vermittlung zwi-
schen Konfliktpartnern, hat sie darauf zu achten, dass ihr Vorgehen fiir alle Be-
teiligten transparent und nachvollziehbar ist. Die einzelnen Schritte des Vorge-
hens sind als Vorschlag einzubringen und mit den Konfliktparteien abzustim-



men. In der Moderatorinnenrolle darf sich die Fihrungskraft nur auf Informati-
onen beziehen, die von den Konfliktparteien 6ffentlich gemacht wurden. Zur
Wahrung der eigenen Integritdt muss sie Versuche einer einseitigen Beeinflus-
sung abwehren. Werden etwa im Zwiegesprach vertrauliche Zusatzinformatio-
nen eingebracht, ist die Konfliktpartei aufzufordern, diese AuBerungen spater im
Konfliktgesprach zu machen.

Sechs Grundregeln fiir eine positive Konflikthandhabung
im Gesprach

1. Vermeide, dass dein/e Gegnerln ,das Gesicht verliert".
Bleibe immer beim aktuellen Thema. Warme nicht alle alten Fehler des Anderen
auf. Beleidige dein Gegenlber niemals personlich.

2. Wahre Selbstachtung.

Ziehe dich rechtzeitig aus einer Auseinandersetzung zurlck, wenn du spurst,
dass du die Selbstbeherrschung verlierst. Lass dich durch Provokationen nicht zu
unbedachten AuBerungen hinreiBen. Eine Pause tragt in der Regel zur Beruhi-
gung bei.

3. Versetze dich immer in die Lage des Anderen.
Versuche zu verstehen, was in dem/der Anderen gedanklich und emotional vor-
geht. Lasse dem/der Anderen mehr Redezeit. Hére zu und beobachte.

4. Verzichte darauf, andere Menschen dndern zu wollen.

Nimm den Anderen/die Andere, wie er/sie ist. Er wird ganz sicher so bleiben und
sich nicht von dir umerziehen lassen. Sage dem/der Anderen nicht, wie er/sie
denken oder flihlen misste.

5. Vertritt deinen Standpunkt konsequent und strategisch klug.
Lege deine eigenen Interessen offen. Versuchen immer zu tberzeugen. Uberre-
den, moralische Erpressung oder sonstiger Druck geben nur kurzfristige Erfolge.
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6. Reduziere die Gefahr von Folgekonflikten.

Lege einen geklarten Konflikt zu den Akten. Komme mdglichst nicht mehr zum
Thema zurlick. Ziehe mdglichst keine Unbeteiligten hinein.

(nach Hedwig Kellner: Konflikte verstehen, verhindern, I6sen, 2000)

Fragen zum Thema ,Konflikte klaren"

» Werden im BR entstehende Konflikte angesprochen und konstruktiv be-
sprochen?

» Gibt es im BR die dafiir erforderliche Offenheit und konstruktive Haltung?

»  Wird zur Klarung heikler und speziell die Fiihrung einschlieBender Kon-
flikte auf kompetente externe Hilfe zuriickgegriffen?

Individuelle Arbeitsvereinbarungen mit BR-Mitgliedern treffen

Flhrungskrafte fiihren mit ihren Mitarbeiterinnen viele Gespréche. Von kurzen

ad-hoc-Gesprachen lber Informations- bis zu Delegationsgesprachen. Eine Ge-

sprachsform hat dabei in letzter Zeit einen besonderen Stellenwert gewonnen:

Das individuelle Mitarbeiterlnnen-Gesprach, das 1 bis 2 mal pro Jahr zwischen

Flhrungskraft und MitarbeiterIn stattfindet. Diese Gesprachsform hat auch im

BR ihren Sinn. Es gibt Gelegenheit, mit den einzelnen BR-Mitgliedern Aufgaben-

bereiche zu konkretisieren, Arbeitsbeziehungen zu besprechen und evtl. Hilfe-

stellungen zu vereinbaren.

Die individuelle Arbeitsvereinbarung ist ein Hilfsmittel, um die Mitglieder des BR

konsequent in den Aufgabenbereich des Betriebsrats zu integrieren.

Die individuelle Arbeitsvereinbarung hat drei Dimensionen: es ist ein Beziehungs-

gesprach, ein Arbeitsgesprach und ein Fordergesprach. Sein Zweck ist es,

» das einzelne Mitglied allgemein zu informieren und auch selbst Infos zu
erhalten,

» gegenseitig Feedback zu geben liber Verhalten und Zielerreichung in der
Vergangenheit,

» genaue Ziele zu vereinbaren - Leistungsziele und Entwicklungs- (Verhal-
tens-)Ziele,

»  mit dem Mitglied FérdermaBnahmen wie Aus- und Weiterbildung festzulegen.



Leitfaden fiir Gesprache zu individuellen Arbeits-
vereinbarungen

Es hat sich bewdhrt, das Gespréach anhand eines Leitfadens zu fiihren. Dieser ist
besonders flr die Vorbereitung des Gespraches eine groBe Hilfe. Im Gesprach
hilft er den Gesprachspartnerinnen den roten Faden zu beachten bzw. bei Ab-
schweifungen wieder dorthin zurlckzufinden. Ein Leitfaden sollte so einfach wie
mdglich sein, um das Gesprach an sich nicht unndtig zu behindern.

1. Riickblick auf Aufgaben und Zielerreichung in der Kooperation des

letzten Jahres

Es ist zu klaren, wieweit in der Vergangenheit vereinbarte Ziele erreicht wurden.

» Ziele und Aufgaben der Kérperschaft

» Ziele und Aufgaben des Funktionsbereichs (im Ausschuss, einer Projekt-
gruppe etc.)

2. Vorschau: Ziele und Aufgaben fiir das nachste Arbeitsjahr

Die Formulierung guter Ziele erfordert neben Kénnen auch Geduld und Akribie.
»  Welche Aufgaben bleiben, welche verdndern sich wie?

» Welche Ziele werden gesteckt?

»  Wie messen wir diese Ziele?

3. Feedback zur Zusammenarbeit

Hier bietet sich die Chance, Erwartungen auszusprechen, Starken und Schwa-

chen anzusprechen, dem BR-Mitglied eine konstruktive Riickmeldung zu geben

und selbst Riickmeldung zu erhalten:

»  Welche Starken hat das BR-Mitglied?

»  Welche Starken erkennt das BR-Mitglied in der Flihrung?

» Entwicklungsbedarf, Schwachen in Hinblick auf die Anforderungen?

» Ungenutzte Potenziale?

»  Wodurch kann im kommenden Jahr eine méglichst gute Zusammenarbeit
erreicht werden?
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4. FordermaBnahmen fiir die BR-Mitglieder

Wie kann das BR-Mitglied durch FérdermaBnahmen sein Aufgaben besser erfiil-

len und/ oder fiir kiinftige qualifiziert werden? Denke nicht nur an Seminare,

vieles ist durch Gesprache bzw. Literatur vermittelbar.

» Durch welche MaBnahmen kann die fachliche/personliche Qualifikation
gefordert werden?

» Was tragt das einzelne BR-Mitglied, was die Fiihrungskraft bei?

» Welche konkreten MaBnahmen werden vereinbart?

» Welche Méglichkeiten fiir die Ubernahme anderer oder neuer Aufgaben
stehen offen?

Einige Tipps und Hinweise zur Gesprachsfiihrung

- Wenn Du Gesprache zu individuellen Arbeitsvereinbarungen flihrst, dann
achte besonders auf Vertraulichkeit. Alle individuellen Ergebnisse bleiben
zwischen Dir und deiner/m Kollegin. Nutze Informationen, die Du erhal-
ten hast, nie ohne Zustimmung Deiner/s Gesprachspartnerin aus!

—> Stelle sicher, dass Vereinbarungen auch eingehalten werden. Tust Du das
nicht, wird das Gesprach bald zur wirkungslosen Pflichtiibung verkom-
men. Im Vorfeld ist zu Uberlegen, was getan werden muss, wenn Ziele
(tber-)erfiillt oder nicht erreicht werden.

> In BR-K&rperschaften wird es fiir mangelnde Mitarbeit keine Sanktionen
geben, aber es ist zu Uberlegen, welche Form der Anerkennung und des
Lobs flr besonderes Engagement Anwendung finden kann.

> Als Fiihrungskraft hast du eine besondere Verantwortung fiir die Qualitat
der Gesprachsflihrung. Schaffe eine angenehme Atmosphare und nimm
Dir Zeit.

—> Stelle offene Fragen und lassen Deinen Gesprachspartnerinnen Zeit. Das
Gespréach soll ein Dialog sein und du solltest nicht mehr als die Halfte der
Redezeit bestreiten.



Frage zum Thema ,individuelle Arbeitsvereinbarungen™

Werden in regelmaBigen (jahrlichen) Abstdnden individuelle Arbeitsver-
einbarungen mit den BR-Mitgliedern getroffen?

Werden die Gesprdche fiir eine vorausschauende Aufgabenplanung ge-
nutzt?

Werden Feedbacks ausgetauscht und FérdermaBnahmen vereinbart?

»

»

»

Das Team entwickeln

Nicht alle formellen Arbeitsgruppen werden Teams. Wenn etwa eine starke Fih-
rungskraft ihre Teammitglieder mittels Anweisung dirigiert, gar keine gemeinsa-
men Aufgaben vorhanden sind oder die Mitglieder so selten zusammenkommen,
dass gar kein Gemeinschaftsgeist entstehen kann, wird sich auch kein Team
bilden. Fiir Teams wird in der Literatur eine Reihe von Merkmalen aufgefiihrt:

Die Merkmale eines Teams

»

»

»

»

»

»

gemeinsame Zielsetzung

relativ intensive wechselseitige Beziehungen
Funktionsgliederung (Arbeitsteilung)
spezifische Arbeitsform (Teamwork)
ausgepragter Gemeinschaftsgeist

relativ starker Gruppenzusammenhalt

Da die die Vorziige von Teamarbeit immer mehr erkannt werden, wird in moder-
nen Organisationen Teamarbeit zunehmend Raum gegeben.

Der Nutzen von Teamarbeit

»

»

»

Teams fiihren zu umfassenden Wissens- und Erfahrungsaustausch zwi-
schen ihren Mitgliedern.

Das Problemverstindnis der Beteiligten wichst (die/der Einzelne kennt die
Ziele, Zusammenhénge und die Hintergriinde von Entscheidungen).

Das Verstandnis und die gegenseitige Unterstiitzung der Mitglieder wach-
sen.
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» In Teams wird Kreativitdt wird freigesetzt.

» Der in einem Team mdgliche (positive) soziale Druck hilft dem Einzelnen
dabei, effizient zu arbeiten.

» Teamarbeit ermdglicht das Realisieren komplexer Vorhaben, fir welche die
Fahigkeiten und Krafte eines Einzelnen nicht ausreichen wiirden.

» Der Einzelne kann sich in einem gut zusammengestellten und gefiihrten
Team auf das konzentrieren, was er besonders gut kann. Das steigert in der
Regel die Qualitat der Ergebnisse und die Motivation.

» Im Team erhalt der Einzelne Feedback und Anerkennung und erlangt damit
Selbstwertgefiihl und personliche Zufriedenheit.

Damit Teams tatsachlich erfolgreich zusammenarbeiten, gibt es allerdings einige
Voraussetzungen zu beachten. In der Literatur wird eine Reihe von Erfolgsfakto-
ren flir Teamarbeit ins Treffen geflihrt:

Erfolgsfaktoren fiir Teamarbeit

Im Team gibt es Orientierung iiber ein gemeinsames Versténdnis der Ziele,
Strategien und Aufgaben

Die Ziele sollten ehrgeizig und klar formuliert sein und von den Teammitglie-
dern getragen werden konnen. Die Mitarbeiterinnen sollten das Geflihl haben,
dass sie bei einem groBartigen Projekt, welches in einem gréBeren Bedeutungs-
zusammenhang steht, mitwirken.

Die Strategien der Zielerreichung und der Planung sind den Mitarbeitern und
MitarbeiterInnen klar. Sie wissen was sie tun mussen, damit das Ziel erreicht wird.
Die Aufgaben sind den Teammitgliedern klar. Sie wissen, in welchem Sinne sie
die Aufgabe (Ziele und Strategie) erledigen miissen. Die Aufgabe stellt auch eine
Herausforderung fir sie dar.

Auch die Operationen, also speziell was der/die Einzelne zu tun hat und in
welcher Abfolge die Arbeiten erledigt werden, sind bekannt.
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Die Funktionen und Rollen sind bekannt und akzeptiert

Die Funktionen innerhalb des Teams sind klar und anerkannt. Es gibt keinen
Kampf um bestimmte Platze.

Die Rollen, die sich durch die (bewusste oder unbewusste) Abstimmung zwi-
schen den Erwartungen der Organisation und den einzelnen Mitarbeitern und
Mitarbeiterinnen ergeben, werden thematisiert und geklart.

Die erforderliche Qualifikation ist vorhanden

Die Teammitglieder haben die erforderlichen Qualifikationen fir ihre Aufga-
ben, wenn nicht, werden QualifizierungsmaBnahmen gesetzt.

Die Mitarbeit wird als Lernméglichkeit firr die Zukunft betrachtet. Wissen wird
gesichert und allen Teammitgliedern zur Verfligung gestellt.

Uber Regeln und Ablzufe besteht Konsens

Es gibt Klarheit und Konsens tber Regel, Entscheidungs- und Planungsabldufe.
Nachdem die Regel und Abldufe gemeinsam entwickelt wurden, werden sie
auch von Allen mitgetragen.

Die Teammitglieder bringen einander Wertschitzung entgegen
Die Teammitglieder haben eine gegenseitig hohe Wertschatzung und driicken
dies in positivem Feedback aus, wann immer sich dafiir Gelegenheit bietet.

Angemessene Nihe - Distanz

Den Teammitgliedern ist es mdglich, sich in angemessener Distanz und Nahe zu
begegnen, wobei die diesbeziiglichen unterschiedlichen Bedlrfnisse der Mitglie-
der respektiert werden.

Angemessene Ordnung - Wandel
Vereinbarungen werden ernst genommen, jedoch ist Flexibilitat eine wichtige
Eigenschaft zur erfolgreichen Anpassung an neue Umstande.
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Gemeinsame Steuerung, klare Leitung
Die Teammitglieder tragen alle Mitverantwortung fiir das Ganze, akzeptieren
jedoch gleichzeitig eine Leitungsfunktion.

Die Zusammensetzung von Teams

Eine der ersten Fragen gilt der richtigen Zusammensetzung eines Teams.

Fir den BR ist in diesem Zusammenhang eine Reihe von sehr pragmatischen

Fragen zu l6sen:

» Welche Bereiche des Betriebs miissen vertreten sein? (Produktion, Ver-
trieb ...)

» Welche Berufsgruppen miissen vertreten sein?

» Welche strategischen Schliisselbereiche sind zu beriicksichtigen (Perso-
nal-, Finanzabteilung ...)

»  Welche Altersgruppen sind zu beriicksichtigen?

» Wie ist der Anteil von Frauen und Mannern im Gleichgewicht zu halten?

»  Wieviel junge Kolleglnnen sollen dem BR angehdren?

» Wie werden Mitglieder des Ersatz-BR beteiligt?

Neben diesen fur den BR zentralen Fragen der Zusammensetzung sind zusatz-
liche Kriterien interessant, auf die der Wissenschaftler R.M. Belbin hinweist:
Erfolgreiche Teams weisen nach Belbins Untersuchungen noch ein weiteres
typisches Merkmal auf, ndmlich:

Eine gemischte Rollenzusammensetzung

» Eine geduldige, aber auf Entscheidung drangende, kooperative Leitung.
»  Ein bis zwei starke Ideengeber (Erfinder)!

» Die Anerkennung aller Fahigkeiten.

» Einsatz der Teammitglieder gemaB ihrer Fahigkeiten.

» Die Férderung des Selbstvertrauens.

» Reflexions- und Kritikfahigkeit.



Phasen der Entwicklung von Teams

Ein neues Team ist nicht sofort arbeitsfahig. Manche Teams erreichen auch gar
keine Arbeitsfahigkeit, besonders dann, wenn die Teamentwicklung nicht be-
wusst eingeleitet wurde.

Bei erfolgreichen Teams wurde riickblickend festgestellt, dass verschiedene Ent-
wicklungsphasen durchlaufen wurden.

Nach einem Modell von Tuckman sehen die Phasen der Teamentwicklung fol-
gendermafen aus:

Ankommen und Beginnen (Forming). Die Mitglieder sind das erste Mal in ei-
ner neuen Gruppe oder treffen einander in einer neuen Zusammensetzung.
Neben Neugierde und Spannung existieren Unsicherheiten, Hemmungen und
das Geflihl von Fremdheit. In dieser neuen Situation reagieren die Mitglieder der
Gruppe sehr unterschiedlich. Man beobachtet einander, tastet sich ab und sucht
einander kennen zu lernen. Erste Vorschlage zur Bearbeitung des Themas sowie
der Versuch, Regeln einzufiihren, machen sowohl Gemeinsamkeiten als auch
unterschiedliche Vorstellungen deutlich. Die Leiterlnnen versuchen in der Regel
die Spannung zu Uberwinden, indem sie mehr reden, als sie vorhatten, und er-
zeugen damit auch ersten Widerstand, denn ihre Position in der Gruppe ist an-
fanglich keineswegs schon abgesichert.

Garung und Organisierung (Storming). Nach der durch Vorsicht gekenn-
zeichneten Anfangsphase setzt nun die Suche nach einem Platz in der Gruppe
ein. Langsam kristallisieren sich die einzelnen Rollen und die Beziehungen der
Gruppenmitglieder untereinander heraus. Dabei kommen Sympathie und Anti-
pathie zum Ausdruck und bewirken sowohl Blindnisse als auch Polarisierungen.
In der Regel werden derartige Entwicklungen auf der Beziehungsebene und da-
mit verbundene Gefiihle nicht besprochen. Sie bestimmen jedoch die Form der
Auseinandersetzung und verhindern solange ein gemeinsames und fruchtbares
Arbeiten, solange keine fiir alle befriedigenden Regelungen gefunden wurden.
Auch Teamleiterlnnen missen in dieser Phase in ihre Rolle finden und werden
oft genug in ihrer Funktion angegriffen. Sie kommen in dieser Phase stark in
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Versuchung, einseitig Partei zu ergreifen und Entscheidungen mit Mehrheitsbil-
dungen zu erreichen.

Kldrung und Organisierung (Norming). Die Gruppe entwickelt das Bedurfnis
nach Regeln und Normen des Umgangs miteinander. Widerstand und Konflikte
werden abgebaut beziehungsweise bereinigt. Die Mitglieder identifizieren sich
mit der Gruppe und unterstiitzen einander. Meinungen und Geflihle werden
offen ausgetauscht. Es entstehen Kooperation und Arbeitsenergie. Leiterinnen
unterstiitzen diese Phase, indem sie zur Akzeptanz unterschiedlicher Vorstellun-
gen flhren, eine offene Aussprache férdern und alle Mitglieder bei Arbeitsver-
einbarungen einbeziehen.

Entfaltung und Reifung (Performing). Die Beziehungskldrung der Phase 3
setzt die Gruppe in die Lage, eine Rollenverteilung zu finden, die ihren Mitglie-
dern und der gestellten Aufgabe entspricht. Die Vertrauensbildung ist so weit
gediehen, dass den einzelnen Mitarbeiterlnn auch Aufgaben zur selbststandigen
Bearbeitung tbertragen werden. Die Arbeit wird kreativ angegangen und macht
immer mehr Spal. Das entstandene Arbeitsklima macht die Gruppe fahig, Rollen
und Regel flexibel zu handhaben, mit anderen Gruppen zusammenzuarbeiten
und Zukunftsaufgaben wahrzunehmen.

Abschluss. Das Team schlieBt seine Arbeit bewusst ab, wiirdigt seine Erfolge
und reflektiert auch seine Misserfolge. Die Mitglieder nehmen Abschied vonein-
ander und bereiten sich auf ihre neuen Rollen und Aufgaben vor.

Tuckmans Phasenmodell ist einerseits ein theoretisches Konstrukt, das die Le-
bensphasen eines Teams beschreibt, andererseits soll es auch eine praktische
Anleitung flr die Entwicklung von Teams darstellen, indem es die verschiedenen
Themen aufflihrt, die jeweils zur Klarung anstehen. Die beschriebenen Phasen
missen nicht immer und auch nicht in der aufgefiihrten Reihenfolge auftreten.
Oft treten Themen verschiedener Phasen auch gleichzeitig auf. Manche Gruppen
erreichen ihre volle Arbeitsfahigkeit auch nie.



In der folgenden Ubersicht werden die Aufgaben der Leitung in den Teament-
wicklungsphasen beschrieben:

Leiten in den Phasen der Teamentwicklung

Phase

An-
kommen,
Beginnen

Girung,
Struktu-
rierung

und
Klarung,
Organi-
sierung

Themen

Orientierung,
Kennenlernen;
Ziele, Aufgaben,
Inhalte, Regeln

Differenzierung:
Auseinanderset-
zung mit inhalt-
lichen und
sozialen Unter-
schieden

Zielorientierte,
sachliche Zusam-
menarbeit auf
Basis geklarter
Strukturen

Emotionaler und
sozialer Fokus

Angst, Unsicher-
heit, Vorsicht,
Unklarheit;
Fremdheit, Bezug
zur Leitung

Kampf, Aggressi-
on (offen oder
maskiert);
Konkurrenz,
Rivalitat, Grenzen,
Sinn

Akzeptanz;
Regeln fiir Nahe
und Distanz und
fur Ordnung/
Kontrolle und
Freiheit

Aufgaben der
Leitung

Orientierung geben:
Klarung der Ziele,
des Rahmens, der
Erwartungen;
Kontrakt;
Verfliissigung

Ausgleich schaffen
zwischen Individuum
und Gruppe;

Ziele und Regeln
verwalten

Dynamisches Gleich-
gewicht der Wider-
spriiche halten
Aufmerksamkeit auf
Ziele und Inhalte
richten
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Phase Themen Emotionaler und Aufgaben der
sozialer Fokus Leitung

Entfal- Inhaltliche Wir-Gefihl,

tung, Reife Arbeit; Zusammenhalt; Rahmen sichern
Entwicklung von  Zusammenarbeit  Feedback-Schleifen
Lésungen, auf Basis gekldar-  fordern
Kreativitat, ter Beziehungen
Innovation; bzw. Fahigkeit zur ~ Arbeitsprozess und
Lust und Quali-  Kldrung neuer Produktivitat fordern
tat; Situationen
Interesse und
Aktivitat im
Umfeld

Abschluss  Erfolgskontrolle,  Abschied, Tren- Bogen schlieBen

Transfer, Umset-
zung

nung

«vertagte” Themen
abschlieBen
Ergebnisse sichern
MaBnahmen planen

Leitungsverhalten in den Phasen der Teamentwicklung (nach einer Unterlage von

Walter Csuvala)

Die Teamentwicklung bewusst einleiten

Es ist eine irrige Annahme, dass Teams von Beginn an ohne entsprechende Ent-
wicklungsschritte arbeitsfahig sind.

In Anlehnung an das oben vorgestellte Phasenmodell, kdnnen Schritte der Tea-
mentwicklung auch bewusst gesetzt werden. Am besten geschieht eine Tea-
mentwicklung im Rahmen einer Klausur, die zu Beginn einer Arbeitsperiode
durchgefthrt wird. Ratsam ist die Durchfiihrung durch eine/n externen Mode-
ratorln.



Die Leitung gibt eine erste Orientierung: Vorstellung der allgemeinen Aufga-
ben und des Rahmens der BR-Arbeit

Die Mitglieder stellen sich vor: Meine Motivation zur Mitarbeit; Beschreibung
meiner einschldgigen Qualifikationen und Kompetenzen; Formulierung von Er-
wartungen an das Team.

Kldrung der Beziehungen: Austausch Uber das Verstandnis der BR-Arbeit, KIa-
rung von der Aufgaben von Leitung und Mitarbeit; Klarung der Werte; Formulie-
rung erster Regeln der Kooperation.

Kldrung der Aufgaben und Ziele: Sammlung der Erwartungen der Kollegen
und Kolleginnen; Beratung lber die Herausforderungen der betrieblichen Situa-
tion. Daraus: Ableitung der Aufgaben und Ziele.

Kldrung, wie an Aufgaben gearbeitet wird: Einrichtung von Funktionen und
Stellen; Schaffung der erforderlichen Arbeitsteilung; Gestaltung von Ablaufen;
Beratung Uber Koordinierungsfragen, Evaluierung.

Kldrung der Ressourcen: Welche Ressourcen werden bendtigt? Wie werden sie
beschafft und verteilt?

Im weiteren Verlauf der Teamentwicklung sind die Fahigkeiten der Kooperation
und die Ubernahme von Selbstverantwortung gezielt zu entwickeln und einzu-
uben. In diesem Zusammenhang tbernimmt Fihrung die Funktion der Initiie-
rung und Forderung.

(Siehe auch ,Individuelle Arbeitsvereinbarungen treffen” S. 61 und ,Aufgaben
delegieren” S. 31)

Fithrungskrafte kommen auch im BR nicht darum herum, die Zusammen-
arbeit gezielt zu thematisieren, um gemeinsam die notwendigen Kla-
rungen und Regelungen zu finden, die fiir eine effektive Zusammenarbeit
erforderlich sind. Es ist ein haufiger Trugschluss, davon auszugehen, dass

eine neu konstituierte Korperschaft sofort die Arbeitsfahigkeit besitzt,
sich den BR-Aufgaben zuzuwenden. Nein, das erste Thema eines neu zu-
sammengetretenen BR ist er selbst.
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Die Bedeutung von Feedback im Rahmen der
Teamentwicklung

Feedback der BR-Mitglieder zur Zusammenarbeit im Team sollte in gréBeren
zeitlichen Abstdnden stattfinden. Zum Beispiel in jahrlichen Klausuren gegen
Jahresende. Dazu kann eine Zufriedenheitsskala herangezogen werden, die fir
jedes BR-Mitglied die Mdglichkeit gibt, eine Standortbestimmung zu allen rele-
vanten Themen der Zusammenarbeit vorzunehmen.

Das auf diese Weise erzielte Ergebnis darf nicht Anlass fir Schuldzuweisungen
werden, sondern soll dazu dienen, kollektive Lernprozesse einzuleiten. Urspriing-
lich stammt der Begriff Feedback aus der Regelungstechnik und meint in der
deutschen Ubersitzung Riickkopplung. Feedback als Gesprachstechnik wurde
von Sozialpsychologen rund um Kurt Lewin entwickelt und ist heute aus der
professionellen Kommunikation nicht mehr wegzudenken. Die Anwendung die-
ses Instruments gehort seit vielen Jahren zu einem wichtigen Standardpro-
gramm zur Férderung der Teamentwicklung, der offenen Kommunikation und
damit zur Verbesserung der Kooperationsfahigkeit aller Beteiligten. Die Methode
des Feedback bewéhrt sich tberall dort, wo ein hohes Mal3 an Transparenz des
Informationsflusses, nicht nur auf der fachlichen, sondern insbesondere auf der
Beziehungsseite erforderlich ist.

Fir die Flihrungskraft besteht Feedback zum einen aus Feedback-Geben, also
Teammitgliedern zu sagen, wie sie ihren inhaltlichen Beitrag bzw. ihr Kooperati-
onsverhalten wahrnehmen. Das entspricht natirlich einer subjektiven Wahr-
nehmung und kann niemals mit Anspruch auf Objektivitdt oder Wahrheit verse-
hen werden. Zum anderen gehdrt das Feedback-Nehmen dazu, d.h. zu lernen,
wie andere die eigene Person wahrnehmen. So kann Feedback dazu beitragen,
positive Aspekte der Kooperation zu verstarken und storende Verhaltensweisen
zu korrigieren.



Fragen, an denen in Teams kontinuierlich gearbeitet werden muss:

200 25 Z0 2 . 7

»Warum gibt es uns?« (Sinn, Vision, Ziele)

»Wer gehdrt zum Team?« (Bedingungen der Mitgliedschaft)

»Befinden wir uns noch auf dem richtigen Weg?« (Controlling)

»Wer arbeitet an was mit wem?« (Arbeitsteilung/Beziehungsgestaltung)
»Was ist mir wichtig? - Was kann jede/r?« (Fahigkeiten und Bedrfnisse)
»Was gilt, wie wird es getan?« (Spielregeln und Strukturen)

»Wer vertritt uns wie nach auBen?« (Gestaltung der AuBenbeziehungen)
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3 Die Organisation fuhren

Eine Organisation zu schaffen, die in ihrem Umfeld erfolgreich ist und auch das
Potenzial besitzt, mit voraussehbaren zukiinftigen Entwicklungen fertig zu wer-
den, ist eine wichtige Fiihrungsaufgabe.

Das Stammwort des Begriffs Organisation ist das franzosische Wort »organex
zu deutsch »Organ, Werkzeuge. Der urspriinglichen Bedeutung nach ist Organi-
sation ein Werkzeug zur Erreichung von Zielen. Der Blick auf die urspriingli-
che Bedeutung des Begriffes ist insofern von Bedeutung, als uns in Erinnerung
gerufen wird, dass unter Organisation kein fixes, Uber die Zeiten hinweg stabil
bleibendes Gebilde zu verstehen ist, sondern ein Werkzeug, dass bei veranderten
Anforderungen auszutauschen ist. Wie der Handwerker seine Werkzeuge wech-
selt, ist auch die Organisation zu verandern, sprich den Bedingungen anzupas-
sen.

Nachdem unter Organisation die Festlegung von Regelungen zu verstehen ist,
wie Menschen, Informationen und Sachmittel zusammenwirken, um bestimmte
Aufgaben zu erfillen, ist also 6fters zu Uberpriifen, ob noch das richtige Werk-
zeug in Verwendung ist. Wenn nicht, sind die Werkzeuge zu wechseln, das heiBt
die vorhandenen als ungeeignet erkannten Regelungen sind zu adaptieren.

Die zentrale Organisationsaufgabe der Fiihrung ist die Einrichtung von Stellen
und Funktionen, die der Aufgabenstruktur des BR entsprechen (siehe S. 90). Die
fiir den BR typischen Funktionen wie Vorsitzende/r, -stellvertreterln, Schriftfiih-
rerln, Rechnungspriferin oder Kassenverwalterln regeln Verantwortlichkeiten
vor dem Recht, stellen aber noch keine ausreichende organisatorische Struktur
fiir seine spatere Arbeit dar. Zur Entwicklung einer arbeitsfahigen Qrganisation
ist es notwendig, die sogenannte AKV, nimlich Aufgaben (A), Kompetenzen
(K) und Verantwortung (V) zu kldren und zu vereinbaren (siehe S. 88 ff). Es ist
nicht nur zu festzulegen, was die genauere Aufgabe und Kompetenz z.B. einer/s
Gesundheitsbeauftragten ist, sondern auch, welche Aufgaben der BR-Sitzung
zugewiesen wird und welche Kompetenzen und Verantwortlichkeiten hier gelten
sollen.

Die im BR vorherrschende Kultur bringt es mit sich, Fragen der AKV eher ober-
flachlich zu behandeln, sodass die BR-Mitglieder oft nicht wissen, was anliegt
und woflr genau sie zustandig sind. Die von Vorsitzenden beklagte Folge feh-



lender Vereinbarungen ist, dass sie viele Aufgaben selbst libernehmen muissen
und sich bald tberlastet flihlen. Der daraufhin einsetzende Zirkel ist, dass Vorsit-
zende sich dber ihre Kolleginnen beklagen und die BR-Mitglieder ihrerseits die
fehlende Effizienz ihres BR kritisieren.

Daher ist es ratsam, die Aufgaben, die Kompetenzen und die Verantwor-
tung im BR friihzeitig, ndmlich zu Beginn der Arbeitsperiode zu regeln.
AuBerhalb der Routine der BR-Arbeit sind des Weiteren Prozesse und Projekte zu
initiileren und zu steuern, die nicht zum Betriebsratsalltag geh6ren. Dazu zahlen
die Vorbereitung einer Betriebsversammlung, die Verhandlung fiir eine neue
Betriebsvereinbarung, die Entwicklung eines Gesundheitsprogramms und so
weiter. Fir Aktionen dieser oder dhnlicher Art gibt es wohl allgemeine Anforde-
rungen und Erfahrungswerte, aber das genauere Vorgehen im BR ist immer
wieder aufs Neue zu planen. Dazu sind in groBeren BR-Kdrperschaften Arbeits-
oder Projektgruppen einzurichten (siehe S. 87 f)

Ein weiterer wesentlicher Aspekt des Aufgabenfelds ist die Vorbereitung des BR
auf zuklnftige Herausforderungen. Will der BR nicht nur reagieren, sondern sich
auf kiinftige Herausforderungen und Gefahren langerfristig vorbereiten, wird er
sich auch mit beobachtbaren Trends und Entwicklungen und ihren absehbaren
Auswirkungen befassen. Nur so kann er rechtzeitig erforderliche Kompetenzen
aufbauen und mit eigenen gegensteuern.

(Siehe S. 83 ff)

Die Betriebsratssitzung als zentrales Fiihrungsinstrument
nutzen

Das bei weitem wichtigste Fiihrungsinstrument in der BR-K&rperschaft ist die
regelmaBige Sitzung (BR-Sitzung, Jour Fixe etc.). Wohl gibt es Handy, E-Mail und
immer Ofter auch Intranet. Aber in Ergdnzung zu diesen Medien, die vor allem
dem Informationsaustausch dienen, sind Sitzungen auch ein Ort der gemeinsa-
men Beratung und Entscheidungsfindung und vor allem auch der sozialen Bin-
dung innerhalb der Kérperschaft.

Gute Fiihrung zeigt sich an der Gestaltung und an der Leitung der Sitzungen.
Eine gute Planung und Leitung der Sitzungen ist vor allem dann notwendig,
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wenn komplexe oder emotional besetzte Themen auf der Tagesordnung stehen.
Eine zusatzliche Herausforderung fiir Vorsitzende ist, eine dem Teamcharakter
des BR entsprechende kooperative Sitzungsfiihrung einzufiihren. Von Leitungs-
personen dominierte Sitzungen, wie sie oft im betrieblichen Zusammenhang zu
erleben sind, sind mit dem BR inkompatibel. Dennoch soll ergebnisorientiertes
Arbeiten stattfinden. Die Vorsitzfiihrung ist also in der BR-Sitzung mit an-
spruchsvollen, oft auch widerspriichlichen Erwartungen und Anforderun-
gen konfrontiert. Ziel muss vor allem sein, die Forderung nach Effizienz mit dem
Grundsatz groBtmaglicher Beteiligung zu verbinden. Ratsam ist in jedem Fall, die
Form und den Inhalt der Sitzung anldsslich der Konstituierung eines BR gemein-
sam zu beraten, um auf relevante Fragen ihrer Gestaltung Antworten zu finden,
die von allen Mitgliedern unterstltzt werden. Im weiteren Verlauf helfen in ge-
wissen Abstanden eingeholte Feedbacks dabei, Form und Durchfiihrung der Sit-
zungen laufend zu verbessern (siehe Feedback geben , S. 45).

Wichtige Fragen zur Sitzungsgestaltung

» In welchen Abstdnden soll die Sitzung stattfinden, um dem Informations-
und Kommunikationsbedarf im BR gerecht zu werden?

» Zu welchen (regelmaBigen) Terminen soll sie stattfinden und wie lange soll
sie dauern?

» Wie ist die Tagesordnung zu erstellen? In welcher Frist vor der Sitzung ist
sie bekanntzumachen?

» Wer nimmt an welchen Meetings teil? Werden Ersatzbetriebsrate geladen?

»  Wie wird die Frage der Stellvertretung bei Abwesenheit geregelt?

» Wer moderiert die Sitzungen und welche Anforderungen gibt es an diese
Funktion?

»  Welche Visualisierungsmittel sind einzusetzen? Flipchart, Beamer ...

» Wer protokolliert in welcher Form, und wer erhdlt in welcher Frist das
Protokoll?

» Wie ist der Raum zu gestalten, damit das kollegiale Prinzip des Gremiums
zum Ausdruck kommt?

» In welcher Form und in welchen Abstdanden {iberpriife ich die Qualitat der
Sitzungen?



Themen, Zielsetzungen, Ablauf und Verantwortlichkeiten der Sitzungen werden
rechtzeitig geplant und vor der Sitzung bekanntgegeben. Was alles in einer Sit-
zung tblicherweise Platz hat, zeigt die Ubersicht unten:

Magliche Inhalte einer BR-Sitzung

»

»

»

»

»

»

»

»

»

»

»

»

BegriiBung

Feststellung der Beschlussfahigkeit
Bestdtigung des letzten Protokolls
Vorstellung der Tagesordnung

Aktuelle Berichte

Beratung und Diskussion

Beschliisse gemal Tagesordnung
Aufgabenverteilung

Allfalliges

Kurze Zusammenfassung der Tagesergebnisse
Vorausschau auf kommende Ereignisse und Aufgabenstellungen
Vereinbarungen fiir die nachste Sitzung

Zur Durchfiihrung einer Sitzung

Die Leitung einer Sitzung ist umso leichter, je besser im Vorfeld die Vorbereitung
gelaufen ist. Aber auch wenn die Tagesordnung bekannt ist, kann eine Sitzung
nicht sofort mit dem ersten Thema starten. Es ist ndmlich vorher der Rahmen zu
kldren, in dem die Sitzung stattfinden soll. Der Vorteil eines zu Beginn geklarten
Rahmens ist, dass die Sitzungsleitung ihre Interventionen auf der Grundlage
einer gemeinsamen Vereinbarung setzen kann. Die Fragen, die sich in diesem
Zusammenhang stellen, sind:

»

»

»

»

Wer moderiert die Sitzung?

Wer ist flir welchen Tagesordnungspunkt zustandig?

Welches Ziel ist bei den Themen zu verfolgen? Wird nur informiert, soll
beraten werden oder sind Entscheidungen zu féllen?

Welches Gewicht haben die einzelnen Themen? Was muss in der Sitzung
unbedingt erledigt werden?
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» Welche Dauer ist fiir die Themenbehandlung angesichts der Komplexitat
und des Gewichts der einzelnen Tagesordnungspunkte zu veranschlagen?
» In welcher Reihenfolge werden die Tagesordnungspunkte behandelt?

Das Ergebnis der gemeinsamen Klarung des Rahmens wird auf einem Flipchart
visualisiert und kann folgende Form annehmen:

Die Tagesordnung als Steuerungsinstrument

TOP Ziel Wer Gewicht Dauer
Beschlussfahigkeit Vorsitz 5 min
feststellen,

Protokoll bestitigen

Bericht des Info Vorsitz 10 min
Vorsitzenden

Berichte aus den Info NN 0000 15 min
Abteilungen

Planung der Beratung, NN 000000 45 min

Betriebsversammlung Entscheidung

Mitgliederwerbung Beratung NN oo 30 min

Alifélliges Info Alle 5 min
Sitzungsdauer max. 2 Stunden

Im Beispiel oben sind sowohl die Ziele als auch die Gewichtung der Tagesord-
nungspunkte ersichtlich. Die Gewichtung wurde mittels einer Punktevergabe
durch die Teammitglieder festgestellt. Des Weiteren sind die flr die einzelnen
Tagesordnungspunkte verantwortlichen Teammitglieder in der Liste eingetra-
gen. Auch Dauer und Ablauf sind festgelegt. Wenn eine derartig ausgestaltete
Tagesordnung fir alle BR-Mitglieder sichtbar im Sitzungsraum ausgehadngt
wird, kann sie von der flr die Sitzung verantworlichen Person als Steuerungsin-
strument fur die Moderation genutzt werden.

=> Plane und du wirst irren, plane nicht und du wirst nicht wissen, ob du
geirrt hast.



Selbstversténdlich wird es immer wieder geschehen, dass sich der Sitzungsver-
lauf anders entwickelt, als im Plan vorgesehen. Wenn sich eine solche Entwick-
lung abzeichnet, ist umzuplanen.

Neue Spielrdume entstehen durch die Verdnderung der Zeiten (Verkiirzung oder
Verlangerung der Dauer nachfolgender Punkte oder Veranderung der Sitzungs-
zeit), Vertagen der schwach gewichteten Themen, Auslagerung in eine Arbeits-
gruppe etc. Neuplanungen sind selbstverstandlich immer mit den Mitgliedern
des Teams abzustimmen.

Tipps zur Durchfiihrung von Sitzungen

Trennung von Tagesgeschift und Grundsatzfragen. Es wird immer wieder
einmal passieren, dass bei der Behandlung von Routinethemen Grundsatzfragen
aufgeworfen werden. Nachdem die Auseinandersetzung mit Grundsatzfragen in
der Regel viel Zeit beansprucht, wird die Sitzungsleitung dafir einen gesonder-
ten Termin vorschlagen, um beim Tagesgeschaft zum angestrebten Ergebnis zu
kommen.

Komplexe, ,unreife” Themen vertagen. Falls ein Thema sich als zu komplex
erweist oder zu wenig Information flr seine Behandlung vorhanden ist, wird es
vertagt. Die flr seine Bearbeitung erforderlichen Vorarbeiten kdnnen an dafir
kompetente Teammitglieder delegiert werden.

Gemeinsame Festlegung des Rahmens. Zur besseren gemeinsamen Orientie-
rung werden die Themenverantwortung, die Besprechungsziele, die Gewichtung
der Themen und die Dauer der Themenbehandlung zu Beginn vereinbart.

Visualisierung der Sitzungsergebnisse. Damit jede/r MitarbeiterIn sich im Er-
gebnis wiederfindet, werden Entscheidungen, MaBBnahmenplane etc. gemein-
sam ausformuliert und auf Flipchart festgehalten. Die solcherart erfolgte Visua-
lisierung der Ergebnisse ist Grundlage fir das Protokoll (Tipp: Wenig aufwendig
ist die Anfertigung eines Fotoprotokolls!)
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Kritischer Riickblick auf den Sitzungsverlauf. Nach besonders schwierigen
Sitzungen bzw. in groBeren, regelmaBigen Abstanden ist danach zu fragen, ob es
Ideen zur Optimierung der Sitzung gibt, um die gemeinsame Zeit noch effektiver
und zufriedenstellender zu verbringen.

Fragen zur Evaluierung von Betriebsratssitzungen

Um zusammen mit den Mitgliedern der Korperschaft eine bedarfsgerechte Sit-

zungsstruktur zu entwickeln, sollte gemeinsam folgenden Fragen nachgegan-

gen werden.

» Was hat sich aus meinerf/unserer Sicht bei unseren Sitzungen bewiahrt,
bzw. nicht bewahrt?

»  Was muss aus meiner/unserer Sicht neu eingefiihrt werden?

» Was ergibt sich daraus fiir die Gestaltung und den Ablauf der Sitzung?

Klausuren und Workshops durchfiihren

Nicht alle Themen, die im BR anfallen, kdnnen in einer Sitzung ausreichend be-
handelt werden. Deshalb sind auch andere Arbeitsformen wie Arbeits- oder
Projektgruppen, Klausuren und Arbeitstagungen einzuplanen. Diese Arbeitsfor-
men erlauben es, sich mit Themen auseinanderzusetzen, die aufgrund der be-
grenzten Dauer von Sitzungen oft auf der Strecke bleiben.

Typische Anlasse fiir die Durchfiihrung einer Klausur im Gesamt-BR sind:

» Startklausur zu Beginn eines Funktionsperiode

» Teamentwicklung fiir den BR

»  Erstellung eines Arbeitsprogramms

»  Einrichtung einer Arbeitsteilung und Schaffung dafiir notwendiger Funkti-
onen und Stellen

» Bilanz nach einem abgeschlossenen Arbeitsjahr



Der Klassiker: Die Startklausur

Gemeinsam ein Fundament fiir die BR-Arbeit errichten

Die Startklausur dient dem Kennenlernen, der Entwicklung eines Arbeitspro-
gramms und der Aufgabenverteilung.

Ein BR, der seine Tatigkeit ohne Vorbereitung auf die auf ihn zukommenden
Aufgaben beginnt, wird immer nur auf Probleme reagieren kdnnen, lduft den
Ereignissen hinterher und gestaltet selbst nicht mit.. Der Erfolg wird sich dem-
entsprechend in Grenzen halten und im BR entsteht schlechte Stimmung.
Daher werden in einer Startklausur nicht nur die aktuell anliegenden Aufgaben
besprochen, sondern es wird auch eine zukunftsorientierte Strategie entwi-
ckelt, um die fur ihre Umsetzung erforderlichen Potenziale aufzubauen. Die
Entwicklung der Vision einer starken und erfolgreichen BR-K&rperschaft, in der
sich jedes BR-Mitglied mit seinen Ideen wiederfindet, erzeugt Motivation und
fordert auch die Bereitschaft, sich fir die gemeinsame Arbeit zu engagieren.

Potenziale und Strategien entwickeln,
Zukunft gestalten Zukunft

- -

. -
Entwicklungen s’
Trends Pt -
U4
- ..
1 s~ Vision
-’ Motivation/Zug
Gegenwart \,e\‘\"\\d
'] S‘Xa‘eg'\e“ |
e
20N
BR W /
Starken/Schwéchen 4

-
Probleme/Druck == e o, . o= -

Mission
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Eine Startklausur gibt nicht nur Gelegenheit ein organisatorisches Fundament
fur die BR-Arbeit zu setzen, sondern bietet auch die Chance, mdglicherweise
vorhandene andere Listen und Fraktionen nach erfolgter Wahl in eine gemein-
same BR-Arbeit einzubinden.

Da davon auszugehen ist, dass sich die neuen BR-Mitglieder nach einer Wahl
noch nicht alle kennen, soll eine Startklausur Raum zum Kennenlernen geben,
indem etwa eine gemeinsame Wanderung unternommen wird und/oder auch
ein Abend gemeinsam verbracht wird. Insofern ist es ideal, wenn ein gemdtlicher
Gasthof abseits vom Betrieb aufgesucht wird. Wichtig ist die Teilnahme aller
BR-Mitglieder. Ratsam ist auch das Hinzuziehen eines/r mit BR-Arbeit vertrau-
ten, externen Moderators/Moderatorin. Das alles ist zwar aufwendig, aber es
hilft, um einen BR zu organisieren, der auf die aktuellen und kommenden Her-
ausforderungen vorbereitet ist.

Fragen, denen die Startklausur nachgeht:

» Welche Erwartungen haben die Beschaftigten an uns?

» Sind betriebliche und Branchen-Entwicklungen absehbar, auf die wir uns
bereits heute vorbereiten sollten?

» Welche Starken haben wir als BR? Welche Schwéchen haben wir abzubau-
en?

» Welche Vision haben wir flir die zukiinftige Ausrichtung unseres BR, Wo
mochten wir in einem bis zwei Jahren sein?

» Welche Grundstrategien leiten sich daraus flir unsere Arbeit ab?

» Welche MaBnahmen sind daraus folgend zu setzen?

Zur Vorbereitung auf die Beantwortung der obigen Fragen wird ein/e kompeten-
te ModeratorIn eine Reihe von Ubungen durchfiihren und Instrumente einset-
zen, die die Arbeit in der Klausur kurzweilig und effektiv machen. So entsteht die
Chance, im Team eine gemeinsame Informationsbasis herzustellen und Qrientie-
rung in den strategischen Grundfragen zu erhalten.



Das Vorgehen in der Klausur kann dem Trichtermodell zur Strategieentwicklung
folgen:

Der Strategietrichter

Trends und Entwicklungen analysieren

Anforderungen aus dem Umfeld analysieren

Vision und/oder Leitbilds
entwickeln
Grundstrategie
festlegen

Projekte, MaR-
nahmen
durch-
fiihren

Starken und Schwichen der
Organisation analysieren

Schritte zur Aufgabenklarung und Organisationsgestaltung im Trichtermodell
(nach dem ,0sb-Strategietrichter”. Nagel/Wimmer: Systemische Strategieentwicklung. S. 112)

Das Trichtermodell veranschaulicht den Uber verschiedene Arbeitsschritte erfol-
genden Sammel- und Selektionsvorgang von Informationen bis hin zur MaB-
nahmenplanung. Die Weite des Trichters oben deutet die anfangliche Komplexi-
tat des Unternehmens an. Die Enge des Trichters unten symbolisiert die durch
Entscheidungen reduzierte Informationsmenge, die letztlich in praktische Vor-

haben (MaBnahmen und Projekte) miindet.
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Die Ergebnisse der Start Klausur kénnen sein:

Eine gemeinsame Mission

Wie fir alle NPQ's ist auch fiir den BR die Sinnfrage sehr bedeutsam. Ihre Be-
antwortung flhrt sowohl zu einer gemeinsamen Deutung des eigenen Selbst-
verstandnisses als auch zu den Werten, die die BR-Mitglieder in ihrer Arbeit
teilen wollen.

Zentrale Fragen

»  Wie verstehen wir unsere Rolle als BR?

» Welche Werte bilden die Grundlage fiir unsere Handlungen und unser
Verhalten?

Information iiber aktuelle und kommende Anforderungen

Einen zentralen Stellenwert fur die Bestimmung der ndheren Aufgaben und
Prozesse hat die Analyse der Anforderungen, die von aufBen, speziell von Seiten
der Arbeitnehmerinnen an die BR-Kdrperschaft gerichtet werden. Auch Infor-
mationen Uber Trends und Entwicklungen im Betrieb bzw. der Branche sind
wichtig, weil sie Auswirkungen haben kénnen, auf die sich der BR mitunter
vorzubereiten hat.

Zentrale Fragen

» Welche Erwartungen haben unsere Beschaftigten an uns?

» Mit welchen Erwartungen haben wir von anderen Seiten aus dem Umfeld
zu rechnen (Betriebsleitung, Gewerkschaft ...)

» Welche Trends, Entwicklungen nehmen derzeit in welcher Form Einfluss
auf unseren Betrieb/unsere Branche und werden voraussichtlich auch die
Arbeitssituation betreffen?

»  Welche Auswirkungen sind zu erwarten (Chancen und Gefahren)?



Gemeinsames BewuBtsein der Stirken und Schwachen des BR

Ausgehend von den Ergebnissen der Trendanalyse und den aus der Umfeldana-
lyse bekannten Anforderungen wird auf die eigene Organisation geblickt, um
festzustellen, inwieweit sie den aktuellen und zukinftigen Aufgaben tberhaupt
gewachsen ist.

Zentrale Fragen

»  Welche Stérken und welche Schwachen haben wir als BR-Kérperschaft im
Hinblick auf die aktuellen und kiinftigen Anforderungen?

»  Wie kdnnen wir unsere Starken ausbauen und besser nutzen und wie wol-
len wir unsere Schwachen abbauen?

Ein Zukunftsbild des BR

Ein Zukunftsbild der BR-Kdrperschaft ist insofern von Bedeutung, weil dabei
auch die Mitglieder des BR Gelegenheit erhalten, ihre Ideen und all ihre Motive
zur Mitarbeit in die Vorstellung einer idealen, von ihrer Seite angestrebten Kor-
perschaft zu bringen.

Zentrale Fragen

»  Entwirf ein Zukunftsbild: Stell dir vor, wir haben in 2 Jahren einen starken
BR aufgebaut, der sich nicht nur wirkungsvoll flir unsere Beschaftigen
einsetzt, sondern in dem jede/r auch gerne mitarbeitet.

»  Welche Merkmale weist dieser BR auf, wie wird zusammengearbeitet, wie
ist der Kontakt zu den Kolleglnnen und wie gehen wir in Verhandlungen
mit der Betriebsleitung?

Ein gemeinsames Leitbild

In Teams, deren Mitarbeiterinnen mit groBer Eigenverantwortlichkeit ausgestat-
tet sind, entsteht hoher Koordinierungsbedarf und die Notwendigkeit, gemein-
same Bezugspunkte zur Orientierung aufzustellen. Diesen Bedarf decken Leitbil-
der. - Wiewohl Leitbilder sich nicht nur an die Teammitglieder, sondern auch an
das Umfeld richten und somit auch Instrument fir die Imagebildung sind.
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Zentrale Fragen

»  Wer sind wir?

» Was machen wir?

»  Wozu machen wir es?
» Wie machen wir es?

Die Festlegung einer Grundstrategie

Wer nicht strategisch denkt, wird langfristig keine Potenziale aufbauen und
daher auch keinen Erfolg haben." (Christian Horak u.a, 1997, S. 143)

Jede Organisation, die eine optimale Erflllung ihres eigentlichen Zwecks an-
strebt, wird sich um die Entwicklung erfolgversprechender Strategien bemiihen.
Strategien sind keine exakten Handlungsanleitungen, sondern tGbernehmen die
Funktion von Wegweisern, nach denen sich die Organisation bewegen soll. Man
kann sie mit Leitplanken einer Autobahn vergleichen. Sie begrenzen die Mdg-
lichkeiten des Fortkommens, indem sie die grundsatzliche Richtung vorgeben,
machen aber auch Spielrdume sichtbar.

Zentrale Fragen

» Welche strategische Ausrichtung wahlen wir fiir unsere Kérperschaft ge-
geniiber der Betriebsleitung, fiir unsere Beziehung zu den Kolleglnnen?

» Welche Potenziale sind zu entwickeln, um unsere strategische Position zu
verbessern?

» Ist flir den BR eine Strategieoption gewahlt, sind folgende Anschlussfra-
gen zu stellen:

» Was bedeutet die gewahlte Strategie flir unsere zentralen Aufgaben und
Prozesse?

» Welche MaBnahmen sind zu setzen, um unsere Plane umzusetzen?



Strategieoptionen des Betriebsrats
unter Berlcksichtigung von Verédnderungsdruck und
Beteiligungskultur im Betrieb

hoch

Radikale
Veranderungen

- BR als trouble-shooter
- AN kaum einbezogen

GroRe Veranderungen

- BR gestaltet aktiv mit

- AN werden einbezogen

Veranderungs-

druck,
Gefahrdung
von AN-

Interessen

Geringe
Veranderungen

- konservative BR-Arbeit
- keine Beteiligung der AN

Stindige Veranderung

- BR als Organisator u.
Koordinator

- Beteiligung aller AN

gering

i Kultur der AN-Beteiligung
erin
gering und Mitbestimmung hoch

Basierend auf Uberlegungen der
Beratergruppe Neuwaldegg und Evelyn Blau

In der Startklausur kommt der Betriebsrat zu einer gemeinsame Informationsba-
sis und einer guten Grundlage fiir die Formulierung einer zukunftsorientierten
Strategie. Die Ergebnisse kdnnten in weiterer Folge fiir den Aufbau einer aufga-
benorientierten, effektiven Organisation genutzt werden. Im Zuge der Klausur
entsteht immer mehr Gewissheit dariiber, was der erfolgversprechendste Weg
fiir eine effektive BR-Arbeit sein kann.

Moderierte Workshops

Neben der Durchfiihrung von Klausuren kann es auch erforderlich sein, Work-
shops zu Themen durchzufiihren, die zu komplex fir die BR-Sitzung sind und in
einem kleineren Kreis von Teilnenmerlnnen bearbeitet werden sollen.

Die Einrichtung von Arbeits- oder Projektgruppen nimmt auch Ricksicht darauf,
dass nicht immer alle Teammitglieder fiir alle anfallenden Themen das erforder-
liche Interesse und/oder die fachliche Kompetenz haben. Fiir die Bearbeitung
verschiedener Themen sind daher Orte auBerhalb der Sitzung zu schaffen, und
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die BR-Sitzung wird in diesen Fillen nur fiir Fragen der Information, Koordina-
tion und Entscheidung genutzt.

Typische Anldsse fiir die Durchfiihrung eines Workshops in Teilgruppen
des BR

» Entwicklung eines arbeitnehmerfreundlichen Arbeitszeitmodells,

»  Entwurf eines Gesundheitsférderungsprogramms

» ete.

Die Moderation dieser Aktivitdten kann (auch an externe Krafte) delegiert wer-
den.

Eine allgemeine Beschreibung von Ziel und Ablauf eines Workshops findest Du
nachstehend:

Ziele und Ablauf des Workshops vereinbaren

Problem kldren

Lésungsvorschldage sammeln

Entscheidung fiir eine Losung

Festlegung der MaBnahmen und der Verantwortlichkeiten
AbschluBfeedback

Ausgehend vom Anlass und den Themen sind fiir Workshops und Arbeitstagun-
gen konkretere, maBBgeschneiderte Zieldefinitionen und Ablaufkonzepte zu ent-
wickeln, die eine konstruktive und ergebnisorientierte Zusammenarbeit erlau-
ben.

Funktionen und Abldufe einrichten

Der Flihrung kommt im Betriebsrat die Aufgabe zu, die organisatorischen Vor-
aussetzungen fir eine effektive Erfillung der BR-Arbeit zu schaffen. Wie bereits
erwdhnt wird diese Flihrungsaufgabe mit dem Kirzel AKV umschrieben. Mit
AKV ist die Regelung von Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung ge-
meint.



Die Kldrung der Aufgaben

Der Ausgangspunkt flr die Organisationsgestaltung sind die Aufgaben und Ta-

tigkeiten, die zum gesetzlichen Auftrag des BR gehéren:

» Kommunikation und Information

» Beratung und Service fiir die Arbeitnehmerinnen

» Organisation von Beteiligungsprozessen

»  Durchfiihrung von BR-Versammlungen

» Forderung von sozialen Kontakt und Zusammengehdrigkeit (z. B. Sport-
und Kulturangebote)

Sie werden zusammen mit den Aufgaben aufgelistet, die angesichts der Situati-

on im Betrieb aufzugreifen sind bzw. die sich aus aktuellen Forderungen der

Kolleginnen ergeben.

Nicht zuletzt sind Aufgaben aufzugreifen, die in den Wahlprogrammen der im

BR vertretenen Listen angekiindigt wurden.

Um eine geeignete Organisationsform fiir die Bearbeitung der gefundenen Auf-

gaben und MaBnahmen zu entwickeln, sind

» Funktionen und Stellen einzurichten sowie

»  Prozesse und Ablaufe zu definieren.

Die Einrichtung von Funktionen und Stellen im Betriebsrat

Funktionen und Stellen regeln die Zustandigkeiten und Kompetenzen im BR. Um
nun die jeweils geeignete Einrichtung zu finden, sind die organisationsrelevan-
ten Merkmale der Aufgabenfelder und Tatigkeiten zu beriicksichtigen.

Fragen zur Bestimmung organisationsrelevanter Merkmalen von Aufga-

ben und Tatigkeiten

» Ist die Aufgabe oder Tatigkeit

» einmalig oder eine standige bzw. wiederkehrende,

» komplex und daher unbedingt von mehreren Personen zu erledigen,

» mit Fach- und/oder Sozialkompetenz verbunden?

» Terminisiert, mit einem fixen Beginn und Ende versehen?

» An eine Person oder eine Gruppe zur kontinuierlichen Bearbeitung zu ver-
geben?
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Méogliche Organisationsformen im BR

Funktion: abgegrenzter Aufgaben- und Verantwortungsbereich im Team, fur
den im BR in der Regel eine Person zustandig ist (z.B. Frauenreferentin, Umwelt-
referentin). Verschiedene Funktionen im BR sind gesetzlich festgelegt
(Vorsitzende/r, stellvertretende/r Vorsitzende/r, KassierIn ...). Im engeren Sinn ist
mit Funktion der Teil der Tatigkeiten gemeint, den eine Person allein oder im
Zusammenwirken mit anderen Organisationsmitgliedern zu Ubernehmen hat.

Arbeitsgruppe: Nach fachlichen Kriterien zusammengesetzte Gruppe, die in-
nerhalb eines bestimmten Zeitraums zu einem Thema Informationen sammelt
und Entscheidungsgrundlagen ausarbeitet (z.B. Entwicklung eines neuen Ar-
beitszeitmodells bzw. betriebliches Gesundheitsprogramm).

Projektgruppe: Ein flr eine begrenze Zeit arbeitendes, methodisch und inhalt-
lich qualifiziertes Team, das fur ein komplexes Thema einen Lsungsvorschlag
entwickelt und oft auch fir die Umsetzung zusténdig ist (z.B. Entwicklung eines
BR-Blogs)

Ausschuss: aus kompetenten und reprasentativen Personen zusammengesetzte
Gruppe, die in zeitlichen Abstdnden zusammentritt, um zu einem bestimmten,
immer wiederkehrenden Thema Entscheidungsgrundlagen vorzubereiten (z.B.
Sozialausschuss).

Ausgehend von den oben aufgeflihrten Fragen zu organisationsrelevanten
Merkmalen von Aufgaben und Tatigkeiten ist nun flr die einzelnen Aufgaben
und Aufgabenfelder die jeweils geeignete Organisationsform zu finden.

Ist etwa daran gedacht, im Betrieb auf Dauer einen Gesundheitsschwerpunkt zu
setzen und verschiedene Aktionen und MaBnahmen durchzufiihren, wird ein
entsprechendes Aufgabenfeld definiert und die Funktion einer/s Gesundheitsre-
ferentln eingefiihrt.

Ist hingegen ein Vorschlag fir ein neues Arbeitszeitmodell zu entwickeln, ist
eher die Einrichtung einer aus Betroffenen und Expertinnen bestehende Arbeits-



gruppe anzudenken, die innerhalb einer bestimmten zeitlichen Frist ein Ergebnis
vorlegt.

Die zentrale Frage flr die Entwicklung geeigneter organisatorischer Strukturen
heiBt: Welche organisationsrelevanten Merkmale haben unsere Tatigkeiten und
Aufgabenfelder und welche Funktion bzw. Verantwortlichkeit ist einzurichten,
um ihre Bearbeitung zu sichern?

Kompetenzen und Verantwortung fir die
Ubernahme von Aufgaben im BR

Zustandigkeit
Arbeitsgruppe
Projektgruppe

Aufgaben *

— Ausschuss
Kompetenzen
Verantwortung

Einzelperson

Aufgaben ohne Regelung von Kompetenzen und Verantwortung bleiben
unbearbeitet, jedoch in der Verantwortung der Fiihrungskraft.

Eine Aufgabe, fir die keine Kompetenzen und keine Verantwortung geregelt
werden, bleibt diffus, in der Regel wird sie nicht bearbeitet, aber die Verantwor-
tung daflir verbleibt bei der Flihrung.

Die Funktionsbeschreibung

Ist die richtige Organisationsform gefunden, ist genauer zu kldren, was die Auf-
gaben und Kompetenzen der neuen Einrichtung sind. Das geschieht im Rahmen
von Funktionsbeschreibungen.

»

»

»

»

Welche Aufgaben und Tatigkeiten sind zu verrichten?

Fiir welche Ziele und Ergebnisse ist der Funktionstrager verantwortlich?
Welche Kompetenzen werden libertragen?

Welche Ressourcen stehen zur Verfligung?
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Funktionsbeschreibungen sind die Grundlage fiir eine selbstdndige Aufgabener-
fullung im BR. Sie werden in individuellen Arbeitsvereinbarungen (siehe S. 61)
mit den Funktionstragerlnnen im BR beraten und konkretisiert.
Selbstverstandlich wird es vorkommen, dass in manchen Fillen mehrere Zustan-
digkeiten entstehen, flir manche Aufgaben auch einmal alle BR-Mitglieder als
zustandig angesehen werden. In derartigen Féllen sind genauere Abgrenzungen
der Funktionen einzelne Verantwortlichkeiten vorzunehmen und auch die for-
malen Beziehungen zueinander zu regeln.

Zentrale Fragen

»  Gibt es fiir die Aufgaben des BR die notwendigen Zustandigkeiten in Form
von Funktionen und Stellen?

»  Sind im Rahmen der Schaffung von Funktionen und Stellen auch die Kom-
petenzen und Verantwortlichkeiten geregelt?

Prozesse und Ablaufe regeln

Viele Aufgaben im BR bestehen aus einer Reihe von einzelnen Tatigkeiten und
ihre Erledigung erstreckt sich Gber einen langeren Zeitraum. Manche Aufgaben
kénnen auch gar nicht von Einzelpersonen wahrgenommen werden, sondern
sind von mehreren Personen bzw. auch von Gruppen in arbeitsteiliger Form zu
bearbeiten. In derartigen Fillen ist es angebracht, mit den beteiligten Personen
Abldufe zu regeln.

Die Prozess- und Ablauforganisation steht fur das ,Verbinden" und beschreibt,
welche Tatigkeiten, in welcher Reihenfolge, von welchen organisatorischen Ein-
richtungen (Kompetenztragerinnen) erledigt werden.

Beispiele flir typische Prozesse im BR sind die Vorbereitung und Durchfiihrung
von Verhandlungen, die Planung und Abwicklung von Projekten, aber auch der
BR-Sitzung.

Fir die BR-Sitzung etwa ist der Ablauf einer ganzen Reihe von Einzelschritten zu
planen. Alle Regelungen in diesem Zusammenhang sind auch transparent zu
machen, weil der Uberblick tber die Vorgehensweise und die Akzeptanz von
Ablaufen, die Voraussetzung einer guten Kooperation darstellen.



Prozesse und Ablaufe regeln

Tatigkeiten Funktionen, Stellen

O~

™~

/
N

Einzelne Glieder der ,Prozesskette” Betriebsratssitzung
»  Erstellung einer Tagungsordnung

» Versendung der Einladungen

» Koordinierung der beteiligten BR-Mitglieder

» Vorbereitung der einzelnen Beitrdge

»  Einholung von Informationen

»  Entwicklung eines Fahrplans fiir die Moderation

Nachdem in Prozessabldufen in der Regel mehrere BR-Mitglieder im Rahmen
ihrer Funktion mitwirken, sind transparente und allgemein akzeptierte Regelun-
gen flr ihr Zusammenwirken zu treffen.

Achtung:

Prozessablaufe kdnnen nie wirklich vollstdndig geplant werden und sollen auch
flexibel genug sein, um Unvorhergesehenes zu beriicksichtigen. Im Fall von
Unwagbarkeiten muss immer mitbedacht werden, wer flr die Steuerung verant-
wortlich ist und in welcher Form sie vorgenommen wird.

Bei internen Aufgabenverteilungen und Ablaufen ist der Teamcharakter des BR
zu berlicksichtigen. Das bedeutet, dass der BR in der Beratung Uber Ziele und
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Vorgehensweisen immer auch gemeinsame Aufgaben hat und die einzelnen
Funktionen und Abldufe nicht voneinander abgeschottet werden dirfen, son-
dern transparent bleiben mussen.

Fragen zur naheren Klarung des Prozesses und der einzelnen Nahtstellen.

»

»

»

»

»

»

Welche einzelnen Schritte miissen im Prozessverlauf erfiillt werden?
Welche Vorleistungen miissen jeweils erfolgt sein, bevor damit begonnen
werden kann?

Welche Kriterien flir Zeit, Menge, Qualitat usw. gibt es jeweils?

Wer ist flir die Erbringung der jeweiligen Schritte verantwortlich, wer
fuihrt ihn durch?

Welche Information und/oder Hilfsmittel werden benétigt?

Welche Abstimmungen miissen mit wem erfolgen?

Sind die notwendigen Kldrungen geschehen, kénnen die einzelnen Tatigkeiten
und ihre Abldufe genauer definiert werden:
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Flihrungsfahigkeiten sind nicht angeboren, sie missen entwickelt und trainiert
werden. Denn nur die kompetente Erfiillung der Aufgaben, der Einsatz der Fiih-
rungswerkzeuge, sowie die eigene Rollenklarheit garantieren eine hohe Fiih-
rungsqualitat im Team. Ist die Qualifikation vorhanden, ist zu ihrer Weiterent-
wicklung eine aktive Auseinandersetzung mit den im Alltag entstehenden Fih-
rungsfragen erforderlich, um an den neuen Herausforderungen weiter zu wach-
sen.

So gesehen ist die Ubernahme einer Fiihrungsfunktion gleichzeitig die Auf-
nahme eines Lernprozesses. Unterstltzend daflr ist der Austausch von Feed-
backs zur Erfahrung von Fiihrung (Siehe S. 45). Allerdings: es ist nicht selbstver-
standlich, dass Flihrungskréafte sich als Lernende begreifen. Die Flihrungsfunkti-
on geht namlich gerne mit dem Nimbus einher, dass Personen in dieser Position
bereits alles wissen und kdnnen mussten. Das Eingestéandnis, noch etwas lernen
zu mussen, wird dann gerne als Beweis von Inkompetenz interpretiert. Doch weil
Flihrung eine anspruchsvolle Funktion darstellt, hort das Lernen flr Flihrungs-
krafte niemals wirklich auf.

Eine erste Herausforderung entsteht mit der Ubernahme der Funktion des Vor-
sitzes. In der neuen Fiihrungsrolle gestaltet sich die Zusammenarbeit anders als
vorher in der Rolle des Mitglieds. Der Wechsel in die Fihrungsrolle kann kon-
flikthaft verlaufen, weil die Mitglieder nun einen der ihren in der Rolle des/der
Vorsitzenden anders erleben als vorher als Mitglied. Der groBere Einfluss in der
Leitungsposition wird dem/r neuen Vorsitzenden nicht so schnell zubilligt. Fir
die neue Fiihrungskraft entsteht also die wichtige Aufgabe, sich zuallererst im
Team Anerkennung und Vertrauen zu erwerben.

Im weiteren Verlauf steht die Fiihrungskraft vor der Aufgabe, ihren eigenen, zu
ihren Stdrken und zum Team passenden Fiihrungsstil zu entwickeln. Dazu ist es
wichtig, traditionelle Fihrungskonzepte und Vorbilder, die im Betriebe anzutref-
fen sind, genau zu sondieren und vieles davon Uber Bord zu werfen, weil eine
dem Kollegialorgan des BR angemessene Rolle zu finden ist.

Ein modernes, an Kooperation orientiertes Flihrungsverstandnis macht sichtbar,
dass die Fihrungskraft Gber Fiihrungswissen und -techniken hinaus weit rei-
chende soziale Kompetenzen entwickeln muss. Mitarbeiterinnen achten sehr



genau darauf, wie konsequent etwa vom Vorsitzenden Vereinbarungen zur Sit-
zungsgestaltung wahrgenommen werden. Ob der Vorsitzende ausreden ldsst,
wie lange seine Diskussionsbeitrdge ausfallen usw. Mit Sicherheit achten sie
auch darauf, ob er/sie andere Leistungen anerkennt oder ob ihm/ihr nichts recht
ist, was er/sie nicht selbst gemacht hat. Fiihrung wird nicht nur beobachtet,
sondern hat auch eine Vorbildwirkung - im Positiven wie auch im Schlechten.

Letztlich gilt: Wer fiihren mochte, muss gelernt haben, sich selbst zu fiih-
ren. Das heiBt nicht, perfekt zu sein, sondern seine Rolle bewusst zu reflektieren
und sich kontinuierlich weiterzuentwickeln. Dazu gehort, sich selbst Ziele zu
setzen und an ihrer Realisierung zu arbeiten. Ausgehend von den Anforderun-
gen, die an die Fihrung im BR gestellt wird, sind die eigenen Stirken und
Schwéchen zu untersuchen und ein Entwicklungsplan aufzustellen, um notwen-
dige Verbesserungen einzuleiten. Feedbackprozesse schaffen die Grundlage fir
die Reflexion der Wirksamkeit des eigenen Fiihrungsverhaltens. (Siehe S. 45)

Im ndchsten Abschnitt beschaftigen wir uns mit der Frage nach dem richtigen
Flihrungsstil. Der Flihrungsstil zeigt sich an der Beziehung einer Fiihrungskraft
zu ihren Mitarbeiterinnen. Dem gewdhlten Menschenbild entsprechend unter-
scheidet sich Flhrungsverhalten grob in einen autoritdren bzw. kooperativen
Stil. Neben diesen Grundstilen werden in der Literatur noch weitere Stile unter-
schieden.

Die Unterscheidung von Fiihrungsstilen

Bekannt ist die von Kurt Lewin und seinen Mitarbeiterninnen anlasslich der
lowa-Studien (1938 bis 1940) getroffene Unterscheidung in

» autoritarer Fiihrungsstil,
» laissez-faire Stil,
» partizipativer Stil.
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Lewin, unter dem Eindruck der Hitlerdiktatur stehend, wollte in seiner Studie die
Merkmale und Auswirkungen der unterschiedlichen Flihrungsstile auf individu-
elles und Gruppenverhalten untersuchen. Er stellte dabei folgendes fest:

Merkmale und Auswirkungen verschiedener Fiihrungsstile auf
Arbeitsergebnisse und -klima in Organisationen (lowa-Studie)

Der autoritdre Fiithrungsstil ist dadurch gekennzeichnet, dass Zielsetzungen
und Arbeiten von oben angeordnet werden. Es gibt eine strikte Kontrolle und die
Mitarbeiterinnen erhalten nur wenig Einblick in den Arbeitsvorgang. Das hinter
diesem Stil stehende Ordnungs- und Kontrollbediirfnis ist in der Regel auch
Bestandteil der Organisationskultur.

Sinnvoll ist dominantes Leitungsverhalten wohl nur in Krisen- und Konfliktsitu-
ationen, deren Ende absehbar ist.

Auswirkungen: Die Mitarbeiterlnnen reagieren zunachst mit verstarktem Ar-
beitseinsatz. Nach einer gewissen Zeit der Gewdhnung wird ,Dienst nach Vor-
schrift" gemacht. Kreativitdt und freie Initiative der Mitarbeiterlnnen gehen
verloren. In dieser Entwicklung glauben dominante Flihrungspersdnlichkeiten
oft eine Bestatigung ihres Verhaltens zu erkennen, was letztlich einen verhang-
nisvollen Kreislauf in Gang setzt: Die Mitarbeiterlnnen ziehen sich weiter zuriick,
worauf die Fihrungskraft noch autoritérer agiert und die Mitarbeiterinnen ...
USW.

Der laissez-faire Stil ist durch Zuriickhaltung und Nichteinmischung (laisser-
faire - frz. treiben-lassen) charakterisiert. Er wird oft mit einem demokratischen,
partizipativen Stil verwechselt.

Sinnvoll kann die Haltung des Zusehens und Abwartens in Situationen sein, wo
eine neue Fiihrungskraft in eine bereits bestehende Gruppe kommt.
Auswirkungen: Die Mitarbeiterlnnen werden im Laufe der Zeit ratlos und unsi-
cher und ziehen sich auf ihren Arbeitsbereich zuriick. Neben aggressivem Ver-
halten und Resignation kommt es zum Riickzug auf den eigenen Verantwor-
tungsbereich (,Schrebergirtnermentalitat”) und das Interesse an der Gesamtor-
ganisation geht verloren.



Der partizipative oder demokratische Stil meint ein Leitungsverhalten, das
gemeinsamen Beratungs- und Entscheidungsprozessen gegeniber aufgeschlos-
sen ist. Kenntnisse und Fahigkeiten von Mitarbeiterlnnen werden anerkannt,
gefordert und am richtigen Ort eingesetzt.

Auswirkungen: Die Mitarbeiterlnnen erhalten einen hohen Informationsstand
uber relevante Ziele und Planungsfaktoren. Durch die Mitarbeit am Planungs-
und Entscheidungsprozess entsteht ein hohes MaB an Identifikation mit den
Aufgaben sowie eine starke Leistungsmotivation. Das Arbeitsklima ist partner-
schaftlich.

Ist der vorherrschend praktizierte Fiihrungsstil mit den drei K's ,kommandieren,
kontrollieren und korrigieren" zu charakterisieren (3-K-Fiihrungsstil), beginnen
die Leitbegriffe flr eine neue und teamorientierte Flihrung mit den drei ,F's™:
LFordern, Fordern und Feedbacken" (3-F-Fiihrungsstil). Die damit verbundenen
Vorstellungen sind:

1. Fordern: Die Flihrungskraft hat dafiir zu sorgen, dass Ziele entstehen, die
sinnvoll, fordernd und gleichzeitig erreichbar sind. Anzustreben ist dabei eine
hohe Ziellbereinstimmung im Team. Werden die Zielvorstellungen geteilt, ist
auch Motivation fir ihre Umsetzung vorhanden.

2. Fordern: Da es unwahrscheinlich ist, dass von Anfang an alle BR-Mitglieder
die an sie gerichteten Anforderungen erfillen kdnnen, muss die Flihrungskraft
auch die Aufgabe des Forderns tbernehmen. Dabei nimmt sie eine beratende,
begleitende und stimulierende Haltung ein. Wichtig sind die Etablierung eines
Informationsnetzes, sowie ein schneller und unkomplizierter Zugang zu Bera-
tungs- und Weiterbildungsmaglichkeiten. (Siehe ,Individuelle Arbeitsvereinba-
rungen mit BR-Mitgliedern treffen.” S. 61)

3. Feedback: Mit dem dritten ,F* ist die Entwicklung einer Feedback-Kultur
gemeint, die gewahrleistet, dass Standortriickmeldungen ohne Schuldzuwei-
sungen rasch ausgetauscht werden und ein gemeinsames Lernen in Gang set-
zen. Feedbacks konnen sowohl in allen Richtungen unter den BR-Mitgliedern
ausgetauscht, als auch von Seiten der Beschaftigten eingeholt werden. (Siehe
,Feedback geben" S. 45)
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Situative Fiihrung

Ausgehend von dem Modell Lewins haben Tannenbaum und Schmidt eine Skala
von sieben Flihrungsstilen entwickelt, die sie in einem Kontinuum von autoritar
bis demokratisch anordnen. So wird sichtbar, wie je nach Flihrungsverhalten
der/s Vorgesetzten der Entscheidungsspielraum des Teams groB bis verschwin-
dend klein sein kann.

Im Zuge der Auseinandersetzung um den ,richtigen” Fihrungsstil hat sich in
weiterer Folge immer mehr die Einsicht durchgesetzt, dass es einen solchen
nicht gibt. Die Forscher Paul Hersey und Ken Blanchard sind die ersten, die 1977
von der Notwendigkeit ,Situativer Fiihrung” reden. Sie machen die Wahl des
richtigen Flihrungsstils vom Reifegrad der/s Mitarbeiterin abhangig. Spater wird
eine Reihe weiterer Faktoren aufgezahlt, die auf die Wahl des richtigen Fiih-
rungsstils Einfluss haben, dazu gehdren die Organisationskultur, die Art des zu
entscheidenden Problems u.a. .

Selbstverstandlich ist ein kooperativer Fiihrungsstil auf Grund seines Men-
schenbildes und seiner Werte zu bevorzugen, aber es gibt auch Momente, in
denen Flhrungskrafte eine bestimmtere Haltung einzunehmen haben. Ob Fiih-
rungsverhalten erfolgreich ist, ist von Situation zu Situation unterschiedlich.

> ,Richtiges” Fiihrungsverhalten ist nur situativ bestimmbar

Wenn eine Person in eine leitende Funktion kommt, dann besteht also ihre Auf-
gabe nicht darin, einen bestimmten Flihrungsstil zu praktizieren, sondern darin,
in Auseinandersetzung mit den situativen Faktoren ein der eigenen Personlich-
keit, den Mitarbeiterinnen und der Situation gerecht werdendes, flexibles Fiih-
rungsverhalten zu entwickeln.

Anzumerken bleibt jedoch, dass im Kollegialorgan BR die Flihrungskraft grund-
satzlich mit dem Anspruch konfrontiert ist, Entscheidungen kooperativ im Team
zu treffen.

Und wenn die Voraussetzungen daflir beim Team nicht vorgefunden werden,
fallt der Fuihrungskraft die Aufgabe zu, langerfristig die Voraussetzungen dafiir



zu schaffen. (Siehe dazu ,Das Team entwickeln", S. 63. Nicht zuféllig wird in
jlingster Zeit immer mehr die Bedeutung der Rolle des Coachings fiir die Fiih-
rungsarbeit hervorgehoben (siehe ,Die Rolle der Fiihrungskraft als Coach”,
S. 109).

Wer sich auf eine neue Aufgabe vorbereitet, ist gut beraten, sich zu fragen, was
genau seine Funktion sein soll und wie er seine Rolle anzulegen hat. Die Funkti-
on ist in der Regel in irgendeiner Weise festgeschrieben. Die Rolle ist verhandel-
bar.

Funktion und Rollen der Fiihrung
Was ist eine Funktion?

Flihrung ist wie Protokoll fiihren oder Moderation eine der Funktionen im Be-
triebsrat. Was hei3t nun Funktion genau, speziell in Abgrenzung zum Begriff
.Rolle” Im Begriff Funktion versteckt sich die Erwartung des ,Funktionierens” Er
meint eine festgelegte, auf eine gemeinschaftliche Zielerreichung oder einen
Nutzen bezogene Zustandigkeit in einer sozialen Gemeinschaft (z.B. in einer
Organisation). Sie kann erworben, verliehen oder vereinbart sein. Funktionen
enden in der Regel zu einem festgelegten Zeitpunkt.

Was kennzeichnet eigentlich eine Funktion? Erstens die spezifischen Aufgaben,
die es zu erflllen gilt; diese kdnnen erlernt werden. Zweitens die speziellen
Werkzeuge, die jeder Beruf hat und die zur Erflllung der Aufgaben eingesetzt
werden. Auch diese kénnen erlernt und trainiert werden. Drittens ist jede Funk-
tion durch Grundsatze gekennzeichnet, von denen man sich bei der Erflllung
seiner Aufgabe und beim Einsatz der Werkzeuge leiten Idsst. Viertens gibt es in
jeder Funktion auch Verantwortung fir das, was man tut oder unterldsst.
Grundsatze und Verantwortung kdnnen nicht so leicht gelernt werden. Sie sind
das Ergebnis eines langeren Reifungsprozesses.

Die Funktion der Flihrung entsteht in einem gréBeren, arbeitsteiligen System. Sie
kann unter giinstigen Voraussetzungen in einem Team als gemeinsame Verant-
wortung wahrgenommen werden, ist aber generell und vor allem in groBeren
Teams leichter handhabbar, wenn sie einzelnen daflir geeigneten Personen zu-

6.2
6.3
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gewiesen wird. Die Flihrungskraft ist als Impulsgeberln und als Steuerungsorgan
von Regeln und Abldufen zu sehen. Im Vordergrund der Flihrung steht die Ge-
wahrleistung der Erfillung bestimmter Aufgaben wie Koordination, Entschei-
dung und Zielerreichung.

Nachdem die Funktion der Fihrung im BR nicht festgeschrieben ist, ist es rat-
sam, die Erwartungen, die mit ihr verknlpft werden, im Team zu besprechen. Auf
diesem Weg erfdhrt ein Vorsitzender, welche Vorstellungen sich mit seiner Fiih-
rungsfunktion verbinden und kann entsprechend darauf reagieren.

Was ist eine Rolle?

Der Begriff Rolle leitet sich von der Pergamentrolle her, auf der friiher der Text
fur den/die Schauspielerln stand. Der Definition nach ist eine Rolle ein durch die
eigene Persdnlichkeit und durch Fremderwartung beeinflusstes Verhaltensmus-
ter.

Eine Rolle kann vereinbart, werden, wird aber oft auch unabgesprochen ausge-
ubt.

Sie kann jedoch nie isoliert praktiziert werden, sondern ist immer davon abhan-
gig, dass das Gegeniber eine passende - meist erganzende - Rolle einnimmt. So
ist eine Fihrungskraft etwa immer auch davon abhangig, dass sie ein Gegeniiber
findet, das sich als MitarbeiterIn begreift, ansonst hat sie die Arbeit allein zu
machen.

—> Beispiele flr typische Rollen im Rahmen der Fiihrung sind: Madchen fiir Al-
les, Wegbereiterln, Partnerln, Vermittlerin, Helferln, Ideengeberln, Expertln,
Wogenglatterln... Wenig geliebte Rollen der Fiihrung sind: Dauerrednerin,
Besserwisserln, Zaudererln, ...

Typische Rollenprobleme

Wer die Erwartungen untersucht, die in seinem Beziehungsnetzwerk zu einer
von ihm ausgelibten Funktion vorhanden sind, kann auf drei verschiedene Pro-
blemstellungen stoBen:



Rollenunklarheit
Rollenunklarheit besteht, wenn Funktionstrdgerlnnen sich lber die eigene Rolle
selbst nicht im Klaren sind, beziehungsweise nicht wissen, welche Rolle von ih-
nen erwartet wird.

Rolleniiberlastung

liegt vor, wenn Funktionstragerinnen nach Uberpriifung der an sie gerichteten
Erwartungen feststellen missen, dass sie die daraus resultierenden Aufgaben
aufgrund fehlender Qualifizierung oder zeitlicher Probleme nicht schaffen kdn-
nen.

Rollenkonflikt

Wenn Funktionstragerinnen mit widersprichlichen Erwartungen konfrontiert
sind, spricht man von einem Rollenkonflikt.

Rollenprobleme sind zu lésen, indem im Team Rollenerwartungen ausgespro-
chen und neu verhandelt werden. Fir die Flihrungskraft ist es wichtig, die Er-
wartungen nur dann anzunehmen, wenn sie nach eigenem Daflirhalten zu ver-
treten und auch einlésbar sind.

Das Zusammenspiel von Funktion und Rolle

Bei der Auslibung einer Funktion ist es von Bedeutung, dass ein Rollenverhalten
gewdahlt wird, das zur Funktion und zum Kontext, in der sie ausgeiibt wird, passt.
Die Wahl unpassender Rollen fiihrt zu Widerstand und Verwirrung. Kontrapro-
duktiv zur Funktion der Fiihrung sind etwa die Rollen der Hanswurst oder des
Raunzers. Unpassend speziell zur Funktion von Fiihrung im Kollegialorgan BR ist
die Rolle des/der autoritiren Alleinentscheiderln.

Ein groBes Rollenrepertoire fihrt zu einer flexiblen, vielseitigen Funktionsaus-
ubung.

Ist das Rollenrepertoire klein, kann die Wahrnehmung der Funktion starr und
unflexibel erlebt werden. Beispiel: Eine Flihrungskraft, die immer nur in der Rol-
le der ,KontrollorIn" oder ,trockenen Expertin” erscheint, wird ihre Funktion nur
zu einem geringen Teil und mit geringem Nutzen wahrnehmen.
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Zentrale Fragen

» Habe ich in meiner Kdrperschaft die Funktion der Fiihrung zufriedenstel-
lend geklart? LieB sich eine Funktionsbeschreibung finden, die sowohl
meinen Vorstellungen als auch den Erwartungen im Team entspricht?

» Habe ich zu einer Rolle gefunden, in der ich mich wohl fiihle und die auch
fiir die Ausiibung der Funktion hilfreich ist?

Im Folgenden werden einige zentrale Rollen im Zusammenhang mit der Funkti-
on Fihrung im BR vorgestellt.

3.4 Die Rolle der Teamfiihrung

Der BR ist als Kollegialorgan konzipiert und kann seine anspruchsvollen Aufga-
ben am besten dann erflillen, wenn eine aktive Mitarbeit aller Mitglieder ent-
steht und die Mitglieder sich auch als Team begreifen. So wie Teams nicht von
alleine entstehen, sondern entwickelt werden missen (siehe ,Das Team entwi-
ckeln”, S. 63) miissen sich auch Vorsitzende die Rolle der Teamfiihrung bewusst
aneignen. Erst dann kann auch im BR ausreichend Raum flr breites Engagement
und Zusammenarbeit entstehen.

Was sind die Aufgaben einer Teamfiihrung?

Das Team koordinieren

Wichtigste Aufgabe einer Teamflihrung ist es, daflir zu sorgen, dass die Zusam-

menarbeit im Team madglichst effektiv verlduft. Dazu gehort:

» Die Teamziele zu klaren und zu vereinbaren.

» Die interne Arbeitsteilung und die Abldufe zu regeln und stindig zu ver-
bessern.

» Den Fortschritt der Arbeit evaluieren.

»  Konflikte zu klaren und Losungen zu finden.

Das Team moderieren
Mitglieder von Teams wollen volle Information und Mitwirkung. Damit die dafiir
notwendigen Gesprache beteiligungsorientiert und gleichzeitig effizient verlau-



fen, muss die/der Vorsitzende die Rolle der Moderation austiben. Dabei hat sie/
er daflir zu sorgen, dass

» jede/r zu Wort kommt und seine Meinung sagen kann,

» jed/e Meinung ernst genommen wird,

» Unterschiede und Gemeinsamkeiten in den Meinungen klar erkennbar werden,
» Probleme der Kommunikation angesprochen und behoben werden,

» Ergebnisse gesichert werden.

Die Aufgabe der Moderation erfordert, dass die Teamfiihrung sich voriiberge-
hend aus der Sachdiskussion herausnehmen kann, um sich auf das Prozessge-
schehen zu orientieren.

Moderierende Vorsitzende missen ,Meta-Kommunikation" beherrschen, das
heil3t, sie mussen Beziehungsthemen und Verstandigungsprobleme offen an-
sprechen kdnnen.

Weiters sollten sie im Einsatz von Visualisierungsmitteln (Flipchart, Pinnwand ...)
gelibt sein.

(Siehe ,Die Rolle der Fiihrungskraft als Moderatorin” S. 107)

Teamergebnisse prasentieren

Arbeitsprogramme, Entscheidungen und andere Ergebnisse der Teamarbeit
missen im BR, den Beschaftigten bzw. der Geschaftsleitung in geeigneter Form
prasentiert werden. Dazu ist es notwendig,

» Uberzeugend aufzutreten,

» geeignete Visualisierungsmitteln einzusetzen und

» mit Fragen und Einwédnden richtig umzugehen.

Fiir das Team verhandeln

Vorsitzende missen nicht nur BR-Positionen mit der Geschaftsleitung verhan-
deln, sondern auch ihren ,Vertretungsauftrag” mit den Beschaftigten immer
wieder abstimmen und konkretisieren. Losungen fiir die Anliegen und Probleme
der Beschaftigten werden in Verhandlungspositionen und Forderungen umfor-
muliert. Da Vorsitzende die Schnittstelle nach auBen reprasentieren, fallt ihnen
auch die Aufgabe der Verhandlungsfiihrung zu.
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Dazu muss die Vorsitzfiihrung

» Anliegen der Beschaftigten ermitteln und im BR-Positionen dazu entwi-
ckeln.

» Kompromissfahig sein, ohne substanzielle Forderungen aufzugeben.

» Die Verhandlungsfiihrung mit der BR-Korperschaft abstimmen.

» Freundlich in der Beziehung, aber hart in der Sache bleiben.

» Mit Einwanden und Abwehr strategisch umgehen und ergebnisorientiert
verhandeln konnen.

Mitglieder des Teams beraten

Vorsitzende mussen sich bei Fragen und Problemen als Gesprachspartnerinnen
anbieten.

Beratung kann auf unterschiedlichen Ebenen notwendig sein:

Bei inhaltlichen bzw. Verfahrensfragen ist Know-how anzubieten bzw. sind
Wege aufzuzeigen auf denen Antworten zu beschaffen sind.

Bei Beziehungsfragen im Team geht es darum, mit Fingerspitzengefiihl die Pro-
blemstellungen zu erfragen und im Einzelgesprach bzw. im Kreis der Betroffenen
Lésungen zu entwickeln.

(Siehe ,Die Rolle der Fiihrungskraft" als Coach" S. 109)

Ob Vorsitzende die Rolle der Teamfiihrung austiben, ist an der Beziehung zu den
Mitgliedern des Teams erkennbar. Einen groBen Stellenwert haben die Beteili-
gung an Prozessen der Entscheidungsfindung und die Ubertragung von Kompe-
tenzen zur eigenverantwortlichen Aufgabenerledigung.

Die Rolle der Fiihrungskraft als Moderatorin

«Wer fragt, der fiihrt!"

Flhrung ist mehr als Moderation, aber speziell im Rahmen einer Teamfihrung
sind in bestimmten Arbeitsphasen, Techniken der Moderation einzusetzen. Sinn
macht Moderation tberall dort, wo im Team Kommunikation Gber unterschied-
lichen Erfahrungen, Meinungen, Ideen und Entscheidungsvarianten eingeleitet
werden soll.



Ungeeignet ist diese Technik dann, wenn es keine offenen Fragen gibt, zu denen
die Gruppe arbeiten kdnnte und Moderation nur mehr als Motivationsmittel fir
feststehende Entscheidungen eingesetzt werden soll.

Was ist Moderation?

Moderation ist eine Form der Leitung von Sitzungen, Arbeitsgruppen und Ver-
anstaltungen. Im Gegensatz zu Personen, die Vorsitz flihren, anleiten oder refe-
rieren, hat jemand, der moderiert, gewissermaBen eine ,Hebammenfunktion”.
LEr hilft der Gruppe, sich selbst zu verstehen, ihre Ziele und Wiinsche zu formu-
lieren, L6sungen zu erarbeiten und die Umsetzung sicherzustellen.” (Klebert
u.a.:S. 8)

Moderation setzt weniger fachliche, als soziale und methodische Kompeten-
zen voraus. Die/der ModeratorIn benétigt Intuition und Einfiihlungsvermagen.
Die Moderationstechniken sind das dazugehorige Handwerkszeug. Sie dienen
dazu, die Gruppe in die Lage zu versetzen, entlang eines roten Fadens das ange-
strebte Arbeitsziel selbst zu erreichen.

Auf diese Art bewirkt Moderation, dass Problemlésungen, Entscheidungen und
die Entwicklung der Arbeitsbeziehungen, nicht von einer/m Fihrerln oder eini-
gen wenigen dominanten Personen wahrgenommen werden, sondern im Team
zustande kommen.

So gesehen ist die Moderation nicht nur eine ideale Methode fiir aktives, zielo-
rientiertes Arbeiten, sondern entspricht auch den Forderungen nach demokrati-
schen Abldufen. Sie findet in der Teamarbeit Anwendung, eignet sich jedoch im
Grunde flr jede Form von Sitzung oder Arbeitstreffen wie sie im BR stattfinden.

Der Nutzen der Moderation

» Das Wissen und die Kreativitat vieler kommt zum Tragen, Ideen gehen
nicht verloren.

» Die allparteiliche Haltung, die Moderatorlnnen einzunehmen haben, redu-
ziert Konflikte im Team.

» Moderation flihrt zu Ergebnissen, mit denen sich die Mitglieder im Team
identifizieren und die sie daher auch eher umsetzen.
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» Durch Moderation werden Meinungsbildungs- und Entscheidungsprozesse
transparent.

» Der inhaltliche Verlauf des Diskussionsprozesses wird dokumentiert.

Die Kompetenzen einer/s Moderatorln und die Beherrschung der erforderlichen
Techniken kénnen im Rahmen von Kursen erlernt werden. Fir all diejenigen, die
ihr Fihrungsverhalten mdglichst schnell zumindest mit einigen hilfreichen Hin-
weisen aus der ,hohen Schule" der Moderation verbessern wollen, wollen wir die
zentralen Merkmale des Verhaltens einer/s Moderatorin beschreiben:

Das Verhalten einer/s Moderatorln

» Moderatorlnnen stellen Fragen und machen Vorschlage fiir ein zielorien-
tiertes Vorgehen.

» Moderatorinnen stellen ihre eigenen Meinungen, Ansichten, Wertungen
und Ziele zuriick.

» Moderatorlnnen verhalten sich allparteilich, unterstiitzen also jede Person
dabei, sich einzubringen.

» Es gibt fiir sie kein ,richtig" oder ,falsch”. Alle Aussagen sind vorerst ein-
mal wichtig und Teil des Gruppenprozesses.

» Moderatorlnnen machen Stérungen in der Zusammenarbeit bewusst, wei-
sen nicht zurecht, sondern laden die Gruppe ein, Vorschldge flir Verbesse-
rungen zu machen.

» ModeratorInnen verstehen sich als Helferlnnen der Gruppe.

(Siehe auch ,Die BR-Sitzung als zentrales Fiihrungsinstrument nutzen" S. 75 ff,

LPartizipative Problemlsungs- und Entscheidungsprozesse fiihren" S. 35 ff)

Die Rolle der Fiihrungskraft als Coach

Nachdem in Unternehmungen offensichtlich geworden ist, dass hierarchische
Organisationsformen und damit einhergehend autoritdres Flihrungsverhalten
mehr Probleme erzeugen als sie I6sen, haben sich Theoretiker mit anderen Kon-
zepten der Fiihrung und Koordination auseinandergesetzt. Nach diesen Konzep-
ten ist es zentral, Mitarbeiterinnen Aufgaben zur eigenverantwortlichen Aus-
fihrung zu Ubertragen.



Es wird also darauf verzichtet, bestimmte Ergebnisse oder die Beachtung be-
stimmter Losungswege zu fordern, stattdessen werden von Seiten der Flihrung
nur Ziele gesetzt. Der zur Realisierung dieser Ziele erforderliche Spielraum wird
in Gesprdchen ausgehandelt. Diese Form der Flihrung soll eine gréBere Selbst-
verantwortung und -organisation ermdglichen. Direkte Steuerungsformen wer-
den also durch indirekte ersetzt. Allerdings hat die Fiihrung dafiir Sorge zu tra-
gen, dass Teammitglieder auf ihre Aufgaben vorbereitet und sind.

Rahmen fiir Selbstorganisation

&

Kontrolle Ziele
Berichte Qualitat
Meilensteine Termine
Kompetenzen Budget

Lasst eine Fiihrungskraft ihren Mitarbeiterlnnen ihre Aufgaben in einem vorher definierten
Rahmen selbstdndig ausfiihren, erhdht sie deren Motivation und schafft die Voraussetzungen
fur Delegation.

Diese neue Form der Fihrung orientiert sich an der Rolle des Coach, wie wir sie
aus dem Sport kennen. Beim FuBball etwa wéhlt die/der Coach seine SpielerIn-
nen sorgsam aus, weist ihnen je nach individueller Stirke bestimmte Positionen
und Funktionen zu und sorgt fiir ein intensives Training. Siefer wird sich auch
bemiihen, ein Team zu formen, einzelne Spielziige und der/m jeweiligen Gegne-
rin angepasste Strategien einzutiben. Siefer kann jedoch nicht jede Entwicklung
in einem kinftigen Spiel voraussehen und das Team im Detail darauf vorberei-
ten. Darlber hinaus ist die Arbeit des/r Coach mit Beginn des Spiels im Wesent-
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lichen beendet. Verbannt an den Rand des Spielfelds, hat sie/er auch gar nicht
die Mdglichkeit, das Spielfeld aus dem jeweils relevanten Blickwinkel der Spiele-
rinnen zu sehen. Siefer kann wohl einzelne Spielerinnen auswechseln und in der
Pause noch einige neue Strategien besprechen, aber im Grunde besteht ihre/
seine Arbeit aus Vereinbarungen, die in einer Phase der Vorbereitung getroffen
werden.

Wie am Beispiel der/s FuBballcoach besprochen wird auch fir die Rolle der Fiih-
rung die im Gesprach erzielte Vereinbarung als zentrales Instrument gesehen. lhr
kommt die Autoritat von Fihrung zu. Ein typisches Beispiel fir diese Art von
Fuhrung sind Zielvereinbarungen (S. 29) oder Projektauftrage. Sie bestehen aus
Regelungen, die im gemeinsamen Gesprach getroffen werden und jede/e Betei-
ligte hat die Aufgabe, die aus den Vereinbarungen resultierenden Verpflichtun-
gen zu erfillen. Wie das angestellt wird, bleibt den Beteiligten selbst tberlassen.
Dieses Modell der Fiihrung ist auch fiir den BR interessant, weil auch hier Ar-
beitsbereiche (Beratung, Organisation des Betriebssports, Gesundheit am Ar-
beitsplatz ...) anzutreffen sind, die nach genauerer Vorbesprechung selbststan-
dig tbernommen werden kénnen. (Siehe ,Individuelle Arbeitsvereinbarungen
mit BR-Mitgliedern treffen" S. 61)

Wichtige Fragen eines Fiihrungscoachings sind:

» Welche Mitglieder im BR kdénnen aufgrund ihrer Qualifizierung und ihrer
Motivation welche Aufgaben libernehmen.

» Welche Vereinbarungen sind zu treffen, damit eine selbstdndige Ausfiih-
rung von lbertragenen Aufgaben maglich wird (Ziele, Meilensteine, Zwi-
schenberichte, Termine, Kompetenzen etc.)

» Welche Art der Unterstlitzung und Forderung bendtigen die Kolleglnnen
im BR (Beratung, Ressourcen, Weiterbildung ...)

» Welche Stérken sind zu stdrken, welche Schwachen abzubauen?

(Siehe auch ,Ziele vereinbaren" S. 29 ,Aufgaben delegieren" S. 31.)
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Der stetige Wandel der Fiihrungskonzepte macht sichtbar, dass die Theoriebil-
dung zum Thema Fiihrung im Fluss ist. Wenn hier auch immer wieder neue
Moden und Konzepte entstehen: Die Richtung des Wandels macht uns deutlich,
dass der psychosozialen Kompetenz als auch dem Bewusstsein, dass Fihrung
eine Dienstleistung flr die Teammitglieder ist, ein immer gréBerer Stellenwert
zugeschrieben wird. Diese Feststellung hat fiir die Fiihrung im BR eine umso
groBere Bedeutung als hier keine hierarchisch strukturierte Organisation, son-
dern ein Team zu flihren ist, in dem es stark um Zusammenhalt und Vertrauen,
personlichen Kontakt und tberzeugtes Engagement geht.

Fiihrungskrafte verstehen sich als Dienstleisterlnnen, wenn sie den Wert der
kollegialen Zusammenarbeit hochhalten und Verantwortung fur deren Zustan-
dekommen Ubernehmen. Psychosoziale Kompetenz hingegen ist eine Frage der
Personlichkeitsbildung. Hier sind Kenntnisse der Gruppendynamik oder der Mo-
tivation hilfreich, aber das eigentliche Lernen findet im personlichen Kontakt
und in der Selbsterfahrung statt. Da die dafiir erforderliche Offenheit und das
notwendige Vertrauen nicht immer intern, im eigenen Team zu finden, ist es gut,
auch externe Angebote zu nutzen, wie sie in der gewerkschaftlichen Bildungsar-
beit und ihm Rahmen des Kursprogramms der Arbeiterkammer gemacht wer-
den. Sehr empfehlenswert ist die Teilnahme an einschlagigen Coachingpro-
grammen.

Zum Schluss soll noch einmal zusammengefasst werden, was gute Flihrung
ausmacht:

Gute Fiihrungskrafte

» orientieren sich an den Ergebnissen der Arbeit, nicht an der Arbeit selbst.
Sie nehmen (iber die Zielvereinbarung hinaus auch nicht Einfluss darauf,
wie die Arbeit zu erledigen ist, weil ihnen die Selbstandigkeit und Selbst-
verantwortung im Team wichtig sind.

» achten darauf, im Sinne der Organisation und der Anliegen der Be-
schaftigten zu handeln und nicht eigene Steckenpferde zu reiten bzw.
immer erst auf Druck von AuBBen zu reagieren.



»

»

»

»

konzentrieren sich auf die wesentlichen Aufgabenbereiche. Sie wehren
sich gegen die standige Gefahr, in Details aufzugehen und ihre Kréfte zu
verzetteln.

stiitzen sich auf die Stirken, die sie selbst und ihre Kolleginnen haben.
Menschen engagieren sich dann, wenn ihre Starken optimal zu den Aufga-
ben passen und sie ihre Ideen in die Arbeit einbringen kdnnen.

wissen, dass sie alles tun miissen, um Vertrauen in ihre Fliihrung und in
das von ihnen gefiihrte Team zu gewinnen und zu erhalten. Dazu brauchen
sie personliche Integritdt und eine Haltung der Wertschatzung.

gehen an Situationen positiv und konstruktiv heran. Es gilt auch in
schwierigen Situationen, die vorhandenen Chancen zu nutzen und nicht in
Pessimismus zu verfallen.

(Nach Graf-Gétz, F/Glatz, H.: 2011)

13



: Checkliste

114

-_—

»

»

»

»

»

»

»

»

. Die Mitarbeiterlnnen fiihren

Finden im BR Meinungsbildungsprozesse statt., in denen ausreichend
Raum fiir unterschiedliche Sichtweisen und Einschdtzungen vorhanden
ist? (Siehe ,Die Kommunikationsaufgabe von Fiihrungskraften” S. 22)
Wurden mit den BR-Mitgliedern Ziele vereinbart, die ein selbstandiges
Arbeiten im Rahmen der ihnen lbertragenen Aufgaben erlauben (,Ziele
vereinbaren" S. 29)

Wurden den BR-Mitgliedern Aufgaben delegiert, fiir die sie Motivation
besitzen und auch Kompetenzen einbringen? (,Aufgaben delegieren” S. 31)
Bringen die BR-Mitglieder fiir ihre Mitarbeit im BR und fiir die ihnen liber-
tragenen Aufgaben Motivation (Leistungsbereitschaft) mit? (,Teammit-
glieder motivieren" S. 49)

Gibt es kontinuierlich Feedbackrunden zur Zusammenarbeit im BR, zur
Mitarbeit der einzelnen Teammitglieder und zur Zufriedenheit mit der
Fiihrung? (,Feedback geben” S. 45)

Werden im BR entstehende Konflikte angesprochen und konstruktiv be-
sprochen? (,Konflikte kl4ren" S. 51)

Wird im BR die Teamentwicklung als eigenstandiges Thema wahrgenom-
men? (,Das Team entwickeln" S. 63)

Werden im BR Entscheidungen partizipativ getroffen und werden andere
Vorgehensweisen vereinbart und transparent gehandhabt? (,Entschei-
dungsprozesse durchfiihren" S. 35)

Werden Problemldsungen im BR partizipativ und in einer strukturierten
und gleichzeitig effizienten Form erarbeitet? (,Problemlésungen moderie-
ren" S. 41)

2. Die Organisation fiihren

»

»

Ist eine strategische Ausrichtung der Kérperschaft vorhanden? (,Klausuren
und Workshops durchfiihren" S. 81 ff)

Wird an der Entwicklung von Potenzialen gearbeitet, um die strategische
Position des BR im Betrieb verbessern? (,Klausuren und Workshops durch-
fiihren" S. 82 ff)



»

»

»

»

w

»

»

»

»

»

Wird Zeit und Raum fiir komplexere Themen geschaffen, die im Rahmen
der BR-Sitzung nicht zu bearbeiten sind? (,Klausuren und Workshops
durchfiihren" S. 81 ff)

Gibt es fiir die Aufgaben des BR die notwendigen Zustandigkeiten in Form
von Funktionen und Stellen? (,Funktionen und Abl3ufe einrichten” S. 89 ff)
Wurden fiir die eingerichteten Funktionen und Stellen Kompetenzen und
Verantwortlichkeiten geregelt? (,Funktionen und Abldufe einrichten”
S.91)

Wird bei Abldufen, die in Arbeitsteilung geschehen, das Zusammenwirken
der verschiedenen beteiligten Teammitglieder thematisiert? (,Funktionen
und Abldufe einrichten" S. 92 ff)

. Sich selbst fiihren
Gelingt es mir einen kooperativen Flihrungsstil zu praktizieren und meine
Flihrung flexibel auf die jeweilige Situation anzupassen? (,Vom Fiihrungs-
stil zur situativen Fiihrung” S. 100 ff)
Habe ich in meiner Kdrperschaft die Funktion der Fiihrung zufriedenstel-
lend geklart? LieB sich eine Funktionsbeschreibung finden, die sowohl
meinen Vorstellungen als auch den Erwartungen im Team entspricht?
(,Funktion und Rollen der Fiihrung" S. 101 ff)
Habe ich zu einer Rolle gefunden, in der ich mich wohl flihle und die auch
fiir die Austibung der Funktion hilfreich ist? (,Funktion und Rollen der
Fiihrung” S. 102 ff)
Wir sind ein gutes Team, in dem sich jedes Mitglied wohl fiihlt und gerne
mitarbeitet. (,Die Rolle der Teamfiihrung" S. 104 ff)
Ich sehe meinen Aufgaben darin, jedes Teammitglied entsprechend seiner
Stdrken einzusetzen und die Zusammenarbeit im Team zu entwickeln.
Meine Rolle erkenne ich in der Moderation und Férderung von Beteili-
gungsprozessen. (,Die Rolle der Teamfiihrung” S. 104 ff, ,Die Rolle der
Filihrungskraft als ModeratorIn” S. 106 ff, ,Die Rolle der Fiihrungskraft als
Coach" S. 108 ff)
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: Checkliste
O

Mein personliches Entwicklungsprogramm

In meiner Rolle als Fiihrungskraft im Betriebsrat mdchte ich folgendes besser
machen:

Konkret habe ich folgendes Ziel:
Ob ich mein Ziel erreicht habe, kann ich messen, indem ich:
Magliche Hindernisse fiir die Erreichung der angestrebten Ziele sind:

Um mein Ziel zu erreichen und Hindernisse bei der Erreichung meiner Vorhaben
zu Uberwinden, werde ich folgende Schritte sitzen.

Erreicht haben mochte ich mein Ziel am:
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SKRIPTEN
UBERSICHT

WIRTSCHAFT, RECHT, MITBESTIMMUNG WIRTSCHAFT

WRM-1 Unternehmens- und Gesellschaftsrecht WI-1  Einflihrung in die Volkswirtschaftslehre und

o . . Wirtschaftswissenschaften
WRM-2 Mitwirkung im Aufsichtsrat
WI-2  Konjunktur

WI-3 Wachstum

WRM-3 Bilanz- und Gewinn- und Verlustrechnung

WRM-4 Bilanzanalyse

. . WI-4  Einfiihrung in die Betriebswirtschaftslehre
WRM-5 Konzerne wirtschaftlich betrachtet

. . . WI-5  Beschiftigung und Arbeitsmarkt
WRM-6 Mitbestimmung im Konzern und auf

EU-Ebene WI-6  Lohnpolitik und Einkommensverteilung
WRM-7 Umstrukturierungen: Ausgliederungen, WI-7  Der offentliche Sektor (Teil 1) —
Fusionen, Outsourcing & Co in Vorbereitung
WRM-8 Investition und Finanzierung WI-8  Der 6ffentliche Sektor (Teil 2) —

in Vorbereitung
WRM-10 Kostenrechnung
. . WI-9  Investition
WRM-11 Risikomanagement und Controlling

WI-10 Internationaler Handel und Handelspolitik
WRM-12 Konzernabschluss und IFRS

WI-12  Steuerpolitik
WI-13 Bilanzanalyse
WI-14  Der Jahresabschluss

WRM-13 Psychologie im Aufsichtsrat
WRM-14 Wirtschaftskriminalitdt

WI-16 Standort-, Technologie- und Industriepolitik

Die einzelnen Skripten werden laufend aktualisiert.

Die VOGB-Skripten online lesen oder als Gewerkschaftsmitglied gratis bestellen:
www.voegb.at/skripten
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3-F-Flihrungsstil 99
3-K-Fiihrungsstil 99
Flihrungsstile 98
AKV 74
Aufgaben delegieren 31, 71, 110, 114
Aufgabenfelder der Fiihrung 20
autoritarer Flihrungsstil 97
Betriebsratssitzung 75
Delegierende Entscheidung 39
Direktive Entscheidung 38
Ehrenamtlichkeit 14
Entscheidungsprozesse gestalten 35
Feedback 99
Feedback geben 44
Feedbackprozesse 44
Feedback zur Zusammenarbeit 61
FordermaBnahmen 62
Fordern 99
Fordern 99
Fihrung in NPQO's 13
Flhrungskonflikte 55
Flhrungskraft als Coach 108, 109
Flhrungskraft als

Moderatorln 106, 107
Funktionsbeschreibung 91
Funktion und Rollen 101

Individuelle Arbeitsvereinbarungen 60

Klausuren 80
Kommunikation im Team 22
Konfliktbehandlung 58
Konflikte in Gruppen und Teams 54
Konflikte klaren 51
Konflikteskalation 57
Konkurrenzkonflikte 55
Konsensentscheidungen 40
Konsultierende Entscheidung 38
laissez-faire Stil 97
Landkartenmodell 24
Leitbild 85
Mission 84
Moderation 107
Moderierte Workshops 87
Motivation 47
Ndhe-Distanzkonflikte 54
NPQ's 12,13, 15, 84, 122
Organisation fiihren 74, 76, 78, 80,
82, 84, 86, 88,

90, 92, 94

Organisationsformen im BR 90
Partizipative Entscheidung 39
partizipativer Stil 97
Problemlésungen moderieren 41
Prozesse und Ablaufe 92
Rangkonflikte 55



Rollenkonflikt 103
Rollenkonflikte 54
Rollentberlastung 103
Rollenunklarheit 103
Situative Flihrung 100, 101
Smart"-Formel 28
soziale Kompetenzen 96
Spannungsfeld 1,12, 51
Startklausur 81
Stellen und Funktionen 74
Strategietrichter 83
Team entwickeln 63, 65, 67, 69,

71,73
Teamentwicklung 70

Teamflihrung 7,15, 104, 105,

106, 115
Teammitglieder motivieren 47
Territorialkonflikte 55
Typische Rollenprobleme 102
Veranderungskonflikte 56
Vorbildwirkung 97
Werkzeuge der Fiihrung 21
Workshops 80
Ziele formulieren 27
Ziele vereinbaren 22,29, 34,

10, 114
Zukunftsbild des BR 85
zukunftsorientierte Strategie 81

119



120

BLAU, EVELYN: Sitzungen, die bewegen. Vom Gremium zum Arbeitsteam. VOGB/
AK-Skriptum.

BLocK, CARL HANS: Von der Gruppe zum Team. Miinchen (C.H. Beck Verlag) 2000

BUCHACHER, W./WIMMER, J.: Das Fiihrungsseminar. Wien (Linde-Verlag) 2008
FRANCIS, D./YOUNG. D.: Mehr Erfolg im Team. Hamburg (Windmiihle-Verlag) 2001

BUCHINGER, KURT/SCHOBER, HERBERT: Das Odysseusprinzip. Stuttgart (Klett-Cotta)
2006

GLasL, F.: Konfliktmanagement. Bern, Stuttgart, Wien (Verlag Haupt, Verlag Freies
Geistesleben) 2017

GLASL, FRIEDRICH: Selbsthilfe in Konflikten. Konzepte, Ubungen, Praktische Metho-
den. Stuttgart (Verlag Freies Geistesleben) 2007

GRAF-GOTZ, FRIEDRICH/GLATZ, HANS: Organisation gestalten. Weinheim-Basel
(Beltz-Verlag) 2011

CHRISTIAN HORAK u.a.: Ziele und Strategien von NPQO's. In: Handbuch der Nonpro-
fit-Organisation. Stuttgart (Schafer-Péschel-Verlag) 2007

KALIN, KARL/MURI, PETER (Hrsg.): Fihren mit Kopf und Herz. Thun (Ott-Verlag)
2001

KALIN, KARL/MURI, PETER (Hrsg.): Sich und andere fiihren. Thun (Ott-Verlag) 2015
KATZENBACH, JOHN, R., SMITH, DOUGLAS R.: ,Teams", Wien (Ueberreuter Verlag) 2003

KELLNER, HEDWIG: Konflikte verstehen, verhindern, 16sen. Konfliktmanagement fir
Fuhrungskrafte. Miinchen (Hanser Fachbuch) 2000

KLEBERT, KARIN u.a.: KurzModeration. Hamburg (Windmihle-Verlag) 1987
KRUGER, WOLFGANG: Teams fiihren. Planegg (STS-Verlag) 2000

MURI, PETER: Dreidimensional flihnren mit Verstand, Gefiihl und Intuition, Thun
(Ott Verlag)1995



NAGEL, REINHART/WIMMER, RUDOLF: Systemische Strategieentwicklung. Modelle
und Instrumente fiir Berater und Entscheider. Stuttgart (Klett-Cotta) 2014

SANDER, GUDRUN/BAUER ELISABETH: Strategieentwicklung kurz und klar. Das Hand-
buch fir Non profit-Organisationen. Bern (Hauptverlag) 2011

SELIGER, RUTH: Positive Leadership. Die Revolution der Fiihrung. Stuttgart (Scha-
effer-Poeschl-Verlag) 2014

SCHMIDT, EVA-RENATE/BERG, HANS GEORG: Beraten mit Kontakt. Handbuch fiir Ge-
meinde- und Organisationsberatung. Offenbach (Gabal-Verlag) 2004

SIEGERT, WERNER./LANG, LUCIA: Fiihren ohne Konflikte? Die Praxis erfolgreicher
Unternehmen. Teil 1 bis 3. Sindelfingen (Expert-Verlag) 1999

SIMSA, RUTH/PATAK, MICHAEL: Leadership in Nonprofit-Organisationen. Die Kunst
der Fiihrung ohne Profitdenken. Wien (Linde-Verlag) 2008

SPRENGER, REINHART K.: Mythos Motivation. Frankfurt/New York (Campus-Verlag),
2010

STAEHLE, WOLFGANG H.: Management. Miinchen (Vahlen) 1999

WATZLAWICK, PAUL: Wie wirklich ist die Wirklichkeit - Wahn, Tauschung, Verste-
hen. Minchen (Piper) 2005

WILDENMANN BERND: Professionell Fihren. Neuwied, Berlin (Luchterhand Verlag)
2009.
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