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Werkzeuge der Fuhrung

Im Betriebsrat

Von Vorsitzenden wird erwartet, dass sie die notwendigen Fiihrungsaufgaben
wahrnehmen und die richtigen Schritte zu ihrer Realisierung einleiten. Wenn
das nicht geschieht und auch kein Teammitglied entsprechende Initiativen setzt,
entsteht rasch Verwirrung und Unklarheit Gber Aufgaben, Ziele und Vorgangs-
weisen. Wiewoh! in kleinen Teams Fihrungsfunktionen gemeinsam wahrge-
nommen werden kénnen, scheuen sich Teammitglieder meist, sich im Falle nicht
aktiver Vorsitzender in die Fiihrung einzumischen, weil sie flirchten muissen,
dass sie in eine Konkurrenzsituation geraten und Streit provozieren kdnnten.

Es liegt also an den Vorsitzenden, Flihrung wahrzunehmen. Und sie kdnnen ihre
Funktion umso besser erfiillen, wenn sie ihre Rolle als Flihrungskraft geklart
haben, ihre Aufgabenfelder kennen und im Einsatz der Fihrungswerkzeuge ge-
bt sind. Nachdem in den vorangegangenen Kapiteln die Rolle und die Aufga-
benfelder der Flihrung bereits behandelt wurden, beschaftigen wir uns in diesem
Kapitel mit Werkzeugen, die im BR Anwendung finden kénnen. Die Werkzeuge
der Fiihrung sind nicht wie Hammer, Drehbank oder Computer Hilfsmittel, die
eine bestimmte, in der Intention der/s Benutzerin liegende Leistung oder ein
bestimmtes Produkt hervorbringen lassen. Sie bestehen vielmehr aus Kommu-
nikation. Zum Beispiel aus einer Reihe von Fragen oder Informationen. Es gibt
auch Instrumente, die Hinweise zur Gestaltung von Kommunikation geben, um
etwa Sitzungen oder Veranstaltungen zu planen. Gemeinsam ist ihnen, dass sie
bestimmte Prozesse einleiten, aber inrer/m Anwenderln selbst nur begrenzt Ein-
fluss auf das Ergebnis sichern. Ergebnisse entstehen ndmlich im Zusammenwir-
ken aller Akteurlnnen. Mit den Werkzeugen werden also nur Impulse gesetzt. Sie
sollen im BR-Team zu guten Ideen, zur Meinungsbildung oder auch zu Engage-
ment fiihren und die BR-Arbeit in eine gute Richtung steuern.

Die Wahl der Instrumente héngt vom eigenen Rollenversténdnis und der
konkreten Situation ab. Daher wird es auch notwendig sein, die im Fol-

genden vorgestellten Instrumente kritisch zu iiberpriifen und das eine
oder andere einmal auszuprobieren, bevor die Passenden gefunden sind.




Die Aufgabenfelder und Werkzeuge der
Fuhrung im BR

Anforderungen analysieren;
Aufgaben delegieren;
Ziele setzen;

Ziele vereinbaren

Aufgaben und
Ziele erfiillen

Betriebsratssitzung
nutzen;
Rolle kléren; Das Team
Feedbackprozesse ] Zusammenar- entwickeln;
organisieren; S.!ch selbst ommunkation beit gestalten; Feedbackprozesse
Fiihrungskompetenz fiihren und das Team organisieren;
entwickeln; entwickeln Beziehungen gestalten; entwickeln Konfliktgespréache
Weiterbildung. Aktiv zuhéren, fuhren;

F_eedback__gebeg; Teammitglieder
Konfliktgesprache fiihren, fordern.

Die Organisa=
tion gestalten, auf
zukiinftige
Herausforderungen
vorbereiten

Mitarbeiterinnen
fihren,
Ziele vereinbaren

Ziele setzen:
Individuelle Arbeitsvereinbarungen
treffen;

Ziele vereinbaren;
Aufgaben delegieren;

Funktionen, Ablaufe einrichten
Anforderungsprofil
Funktionsbeschreibung
Mission und Werte
Anforderungen analysieren

Strategien entwickeln Prc?blem- und
Netzwerke entwickeln EntSCheldungsprozeSSe
Moderieren.

Die Betriebsratssitzung als zentrales Flihrungsinstrument nutzen

Das bei weitem wichtigste Fiihrungsinstrument in der BR-K&rperschaft ist die
regelméaBige Sitzung (BR-Sitzung, Jour Fixe etc.). Wohl gibt es Handy, E-Mail und
immer 6fter auch Intranet. Aber in Ergdnzung zu diesen Medien, die vor allem
dem Informationsaustausch dienen, sind Sitzungen auch ein Ort der gemein-
samen Beratung und Entscheidungsfindung und vor allem auch der sozialen
Bindung 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,
wenn komplexe oder emotional besetzte Themen auf der Tagesordnung stehen.
Eine zusatzliche Herausforderung fiir Vorsitzende ist, eine dem Teamcharakter
des BR entsprechende kooperative Sitzungsfiihrung. Von Leitungspersonen do-
minierte Sitzungen, wie sie oft im betrieblichen Zusammenhang zu erleben sind,
sind mit dem BR inkompatibel. Dennoch soll ergebnisorientiertes Arbeiten statt-
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finden. Die Vorsitzfihrung ist also in der BR-Sitzung mit anspruchsvollen, oft
auch widersprichlichen Erwartungen und Anforderungen konfrontiert. Ziel muss
vor allem sein, die Forderung nach Effizienz mit dem Grundsatz gréBtmoglicher
Beteiligung zu verbinden. Ratsam ist in jedem Fall, die Form und den Inhalt der
Sitzung anldsslich der Konstituierung eines BR gemeinsam zu beraten, um auf
relevante Fragen ihrer Gestaltung Antworten zu finden, die von allen Mitgliedern
unterstiitzt werden. Im weiteren Verlauf helfen in gewissen Abstanden eingehol-
te Feedbacks dabei, Form und Durchfiihrung der Sitzungen laufend zu verbessern
(siehe Feedbackprozesse organisieren, S. 84).

Zentrale Fragen fiir eine bedarfsgerechte Gestaltung der Sitzung finden sich in
der sogenannten Coverdale-Zielscheibe. Dabei handelt es sich um ein Pla-
nungsinstrument, das mittels Fragen vier unterschiedliche Dimensionen eines
Projekts erfassen lasst.

Zentrale Fragen zur Gestaltung
einer Sitzung

Wozu? Wer fiir Wen?
Sinn und Zweck Beteiligte und Betroffene
Wozu soll die Sitzung Wer tut es?
i ?
dlemant Fur wen tun
Welche/s wir/sie das?
Thema/Themen sind
zu behandeln?
Welches Ergebnis Woran wird von wem
soll am Ende der das Ergebnis
Sitzung konkret gemessen?
i in?
G Elii2 S Woran werden wir/sie
Was liegt vor? merken, dass wir/sie

unser/ihr Ziel erreicht
haben?

Was wird vorliegen? Woran Messen?
Endergebnis Erfolgskriterien

Coverda_!e Zielscheibe (siehe Evelyn Blau: Sitzungen, die bewegen. Vom Gremium zum Arbeits-
team. VOGB/AK-Skriptum PGA-1)




Neben diesen zentralen Fragen, wie sie in der Zielscheibe gestellt werden, gibt es
noch eine Reihe weiterer konkreterer Fragen, die vor Durchfiihrung der ersten
Sitzung zu beantworten sind. Nachdem auch die BR-Mitglieder den Sinn und
Zweck der Sitzungen und den Rahmen, in dem sie ablaufen, kennen und unter-
stiitzen mussen, sind die Fragen im Team zu beraten.

Wichtige Fragen zur Sitzungsgestaltung

»

»

»

»

»

»

»

»

»

»

In welchen Abstanden 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 erhélt in welcher Frist das Pro-
tokoll?

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

In welcher Form und in welchen Abstdnden Uberpriife 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:

Mégliche Inhalte einer BR-Sitzung

»

N

>

»

»

BegriiBung

Feststellung der Beschlussfahigkeit
Vorstellung der Tagesordnung
Bestdtigung des letzten Protokolls
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»

»

»

»

»

»

»

»
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Aktuelle Berichte

Beratung und Diskussion

Beschllisse gemal Tagesordnung

Aufgabenverteilung

Kurze Zusammenfassung der Tagesergebnisse

Vorausschau auf kommende Ereignisse und Aufgabenstellungen
Allfalliges

Terminvereinbarung flr 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 namlich vorher der Rahmen zu
klaren, 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 ist zustandig fiir welches Thema?

Welches Ziel ist bei den Themen zu verfolgen? Wird nur informiert, soll be-
raten werden oder sind Entscheidungen zu fallen?

Welches Gewicht haben die einzelnen Themen? Was muss in der Sitzung
unbedingt erledigt werden?

Welche Dauer ist fir die Themenbehandlung entsprechend der Komplexitat
und des Gewichts der einzelnen Tagesordnungspunkte zu veranschlagen?
In welcher Reihenfolge werden die Tagesordnungspunkte behandelt?

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



Organisation der Tagesordnung

Sitzungsdauer maximal 2 Stunden

Themen Wer Ziel Gew. Dauer
Bestdtigung letztes 5 min
Protokoll
Bericht der/des Vors. Info 10 min
Vorsitzenden
Berichte aus den Alle Info .. ° 15 min
Abteilungen
Planung Max Beraten 45 min
Be‘rr'iebsver‘sammlung Zentrale Ziele (Zielscheibe) %..

definieren,
Anforderungen und ()
Vorbereitungsgruppe festlegen
Mitgliederwerbe- Vors. Beraten und o 30 min
aktion Entscheiden
Allfdlliges Info 5 min

In obigem Beispiel sind klar die Verantwortlichkeiten geregelt, es sind Ziele fiir
die Behandlung der Themen angegeben, die Gewichtung ist ersichtlich (in die-
sem Fall wurde die Gewichtung durch eine Vergabe von Punkten durch die
Teammitglieder durchgefiihrt); Dauer und Ablauf sind festgelegt.

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

Selbstverstandlich 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 Spielrdaume entstehen durch die Verdnderung der Zeiten (Verkirzung der
Dauer nachfolgender Punkte oder Verlangerung der Sitzungszeit), Vertagen der
schwach gewichteten Themen, Auslagerung in eine Arbeitsgruppe etc. Neu-
planungen sind selbstverstandlich immer mit den Mitgliedern des Teams abzu-
stimmen.

1"
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Tipps zur Durchfiihrung von Sitzungen

» Trennung von Tagesgeschaft und Grundsatzfragen. Es wird immer wie-
der einmal passieren, dass bei der Behandlung von Routinethemen Grund-
satzfragen aufgeworfen werden. Nachdem die Auseinandersetzung mit
Grundsatzfragen in der Regel viel Zeit beansprucht, wird die Sitzungsleitung
daflr einen gesonderten Termin vorschlagen, um beim Tagesgeschaft zum
angestrebten Ergebnis zu kommen.

» Komplexe, ,unreife” Themen vertagen. Falls ein Thema sich als zu kom-
plex erweist oder zu wenig Information fir seine Behandlung vorhanden ist,
wird es vertagt. Die fiir seine Bearbeitung erforderlichen Vorarbeiten werden
an dafur kompetente Teammitglieder delegiert.

» Gemeinsame Festlegung des Rahmens. Zur besseren gemeinsamen Orien-
tierung werden die Themenverantwortung, die Besprechungsziele, die Ge-
wichtung der Themen und die Dauer der Themenbehandlung zu Beginn
vereinbart.

» Visualisierung der Sitzungsergebnisse. Damit jede/r Mitarbeitern sich im
Ergebnis wiederfindet, werden Entscheidungen, MaBnahmenplédne etc. ge-
meinsam ausformuliert und auf Flipchart festgehalten. Die solcherart er-
folgte Visualisierung der Ergebnisse ist Grundlage fiir das Protokoll (Tipp:
Wenig aufwendig ist die Anfertigung eines Fotoprotokolls!)

»  Kritischer Riickblick auf den Sitzungsverlauf. Nach besonders schwie-
rigen Sitzungen bzw. in groBeren, regelmaBigen Abstdnden 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 meiner/unserer Sicht bei unseren Sitzungen bewdhrt,
bzw. nicht bewahrt?



» Was muss aus meinerfunserer Sicht neu eingefiihrt werden?

» Was ergibt sich daraus flr die Tagesordnungspunkte, den Ablauf, die Mode-
ration, die Dokumentation und die Gestaltung der Rahmenbedingungen
(Ort/Raum/Zeit etc.)

Durchfiihrung von Workshops und Arbeitstagungen

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 Arbeits-
formen erlauben es, sich mit Themen auseinanderzusetzen, die aufgrund der
begrenzten Dauer von Sitzungen oft auf der Strecke bleiben.

Typische Anlésse fiir die Durchfithrung eines Workshops im Gesamt-BR
sind:

» Teamentwicklung fuir den BR

»  Entwicklung eines Arbeitsprogramms

»  Strategieentwicklung

Ein zusatzlicher Grund fir die Einrichtung von Arbeits- oder Projektgruppen
kann die Zusammensetzung des BR's darstellen, weil nicht erwartet werden darf,
dass alle Teammitglieder fur alle anfallenden Themen das erforderliche Interesse
und die fachliche Kompetenz haben. Fir die Bearbeitung verschiedene Themen
sind daher Orte auBerhalb der Sitzung zu schaffen, und die BR-Sitzung wird in
diesen Fallen nur flr Fragen der Information, Koordination und Entscheidung
genutzt.

Typische Anlasse fiir die Durchfiihrung eines Workshops in Teilgruppen
des BR

»  Entwicklung eines arbeitnehmerfreundlichen Arbeitszeitmodells,

»  Entwurf eines Gesundheitsforderungsprogramms

etc..

Die Moderation dieser Aktivititen kann (auch an externe Krifte) delegiert
werden.

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

13
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Moderierte Workshops und
Arbeitstagungen

Ziel: Moderierte Workshops und Arbeitstagungen werden
durchgeflhrt, wenn unter mdglichst breiter Beteiligung
Problemlésungen und zukunftorientierte Konzepte diskutiert und
entwickelt werden sollen.

Ablauf:

1. Austausch der Erfahrungen mit dem Problem

. Einigung auf die Zielstellung fir die Problemldsung
. Sammlung von Lésungsideen

Auswahl der Lésung

oA wN

Festlegung der MalRnahmen und der Verantwortlichkeiten (Wer,
was, wann, wie, wo . . . )

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 erlauben.

Entscheidungsprozesse durchfiihren

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

Entscheiden heiBt:

» Zum richtigen Zeitpunkt

» entsprechend vereinbarter MaBstébe

» 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-Ké&rperschaft grundsatzlich ein kooperatives Fiihrungsverhalten. Das heil3t
auch, dass Entscheidungen gemeinsam, also partizipativ getroffen werden
sollten. 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 Pro-
bleme, die dort anzutreffen sind, stellen sich folgendermaBen dar:

1. Es wird keine Entscheidung getroffen: Eine langere Auseinandersetzung
uber Vorschlage zu einem Thema wird abgebrochen, ohne dass eine Entschei-
dung getroffen wird. Die Folge: alle Teammitglieder sind frustriert und haben
das Gefiihl, 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
einem Thema viele Vorschldge eingebracht und letztlich wird einer dieser Vor-
schlage 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 ,lberfahren” werden kann. Das kann durch neue tberraschende Informati-

15
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onen geschehen oder durch eine frihzeitige 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 Entschei-
dungen jedoch immer auf diese Art getroffen, werden ihre Mitglieder die Mit-
verantwortung bei Entscheidungsprozessen bald abgeben und auch bei der
Ausflihrung in Inaktivitdt 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.

Angesichts der vielen Probleme, die bei Entscheidungsvorgingen in der
Praxis sichtbar werden, ist es angeraten, die jeweilige Form der Entschei-

dung bewusst zu wahlen und die Auswahl auch im Team zu begriinden und
gegebenenfalls zur Diskussion zu stellen.




Grob konnen vier Formen der Entscheidung und Kooperation unterschieden
werden:

Grade der Kooperation und
unterschiedliche Entscheidungsformen

5 OO

direktiv konsultativ partizipativ delegativ

O

nach Walter Csuvala

Direktiv

Die Fiihrungskraft entscheidet allein und teilt seine Entscheidung mit. Diese

Form ist angemessen, wenn

» die Entscheidung so rasch erfolgen muss, dass Riicksprachen nicht moglich
sind,

» die/der Vorsitzende die/der einzige Expertln ist,

» esvorher so vereinbart wurde,

» die Entscheidung durch die Flihrungskraft ausreichend begriindet und im
Team akzeptiert wurde.

17
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Konsultierend

Die Fiihrungskraft ladt ein, sie bei ihrer Entscheidung durch Information und

MeinungsduBerung zu unterstiitzen und entscheidet dann. Diese Form ist

funktional, wenn

» zu wenig Zeit fur eine ausflhrliche Diskussion ist,

» die MitarbeiterInnen ausreichende Kenntnisse haben,

» die Fihrungskraft bereits eine vorgefasste Meinung hat und hauptsachlich
eine Bestatigung sucht oder nur bei unerwarteten, neuen Aspekten davon
abriicken will,

» die Entscheidung anschlieBend vom Vorsitzenden/von der Vorsitzenden aus-
reichend begrlindet wird.

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

Diese Form ist funktional, wenn

» genigend Zeit vorhanden ist,

» die Flihrungskraft noch keine Vorentscheidung getroffen hat,

» die Teammitglieder Gber Kenntnisse verfiigen, die flr die Entscheidung
wichtig sind,

» die Teammitglieder ausreichend team- und entscheidungsfahig sind,

» hohe Akzeptanz nétig ist,

» die Flhrungskraft die Entscheidung auch nach auBen vertritt.

Delegierend

Die Fuhrungskraft (iberlasst die Entscheidung dem Team oder einzelnen Team-

mitgliedern. Diese Form ist funktional, wenn

» genigend Zeit vorhanden ist bzw. gegeben werden kann,

» die Flhrungskraft noch keine Vorentscheidung getroffen hat,

» den Teammitgliedern ein klarer Entscheidungsspielraum zur Verfligung
steht,



» Ziele, MaBstdbe und Rahmenbedingungen geklart sind,

» die Teammitglieder tber die Kenntnisse verfligen, die flr die Entscheidung
ndtig sind,

» der Vorsitzende/die Vorsitzende die Entscheidung Gibernimmt und auch nach
auBen vertritt.

Leitfragen und Qualitatskriterien fiir Entscheidungen

Um die wichtigsten situativen Faktoren fiir die Gestaltung von Entschei-
dungsprozessen angemessen zu beriicksichtigen, sind folgende Leitfragen zu
stellen:

Leitfragen fiir die Gestaltung des Zu beriicksichtigende situative
Entscheidungsprozesses Faktoren

Wie viel Zeit steht zur Verfugung? Angemessenheit des Aufwands;
vorhandene Zeit

Wer hat die relevanten Informationen? inhaltliche Qualitat

Sind die Teammitglieder von der Akzeptanz der Entscheidung;
Entscheidung betroffen? hoher Grad von Uberzeugung und
Mussen sie die Entscheidung mittra- Umsetzungsbereitschaft

gen, vielleicht auch umsetzen?

Wie entscheidungsfahig ist das Team?  Reifegrad bzw. inhaltliche Kompetenz
des Teams

Anleitung fiir Konsensentscheidungen

Flir besonders wichtige Fragen, die die Unterstlitzung der gesamten Gruppe
erfordern, sind Konsensentscheidungen anzustreben.

Diese Form der Entscheidung erfordert eine griindliche inhaltliche Ausei-
nandersetzung und einen besonders sorgsamen Umgang mit allen Betei-
ligten.

Konsensentscheidungen, die durch Appelle an die Solidaritdt der Beteiligten
und andere Formen sozialen Drucks entstehen, haben keine lange Dauer.
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Der Gruppenexperte Peter Heintel gibt flr Konsensentscheidungen folgende
Empfehlungen:
1. Versuche, zugrunde liegende Annahmen und Voraussetzungen fiir Meinun-

gen aufzudecken, damit auch diese in aller Offentlichkeit diskutiert werden
kénnen.

Hére genau zu, was Andere zu sagen haben. Das ist die beste Form fir erfolg-
reiche Teamarbeit.

Hute dich vor voreiliger Zustimmung und vor allzu bereitwilligen Kompromis-
sen. Nur zu oft entspringt eine solche Haltung falschen Voraussetzungen, die
Uberpriift werden sollten. Sei daher eher kritisch.

Vermeide Cliquenbildung und Gruppenspaltung. Argumentiere mit Logik,
denn in dieser Situation ,gewinnt’ die ganze Gruppe oder alle verlieren:
Vermeide Abstimmung oder andere Konfliktlésungstechniken wie Mittelwert-
berechnung und Tauschhandel usw. Konflikt ist fruchtbar, wenn er ausdisku-
tiert wird.

Das Team benotigt alle in der Gruppe vorhandenen Informationen. Fordere
deshalb auch Beitrage von jenen, die zuriickgezogen sind oder schweigen.
Jeder kann den Schllissel zu wichtigen Lésungen haben, ohne es selbst zu
wissen.

Wahle keine Leiter' oder ,Experten: Nur selten wei3 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 Mitarbeiterinnen wird zu wenig Gelegenheit zur Meinungsbildung gege-
ben, dadurch wird zu haufig direktiv entschieden. Das hemmt die weitere
Entwicklung und ldsst ein autoritares Muster entstehen, das sich selbst ver-
starkt und fahige Mitarbeiterlnnen vertreibt.

Die Fuihrungskraft hat eigentlich schon entschieden und ladt (scheinbar par-
tizipativ) zu einer Besprechung ein. Wenn es dann anders lauft, 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 ver-



mittelt und ermdglicht wurden. Das flihrt zu ergebnislosen Debatten und
frustriert.

4. Es wird zu wenig Zeit fur Partizipation und Delegation eingeplant.
(nach einer Zusammenstellung von Walter Csuvala)

Ubernimmt die Fiihrungskraft fiir einen Problemlésungs- und Entscheidungs-
prozess die Rolle der Moderation, ist es wichtig, seinen logischen Ablauf vor
Augen zu haben und die richtigen Schritte zu setzen. Der Ablauf einer Pro-
blemlosung und Entscheidungsfindung erfolgt formal gesehen in flnf
Schritten:

Problembeschreibung und Zielbestimmung
Informationssammlung

Sammlung von Losungsideen und Entscheidung
Realisierung der Losung

Evaluierung

a0 -

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.

Der Abschluss eines Schritts ist also immer die Voraussetzung fiir den
nachsten. In der Praxis kommt es selbstverstindlich immer wieder zu
Uberschneidungen, es kann also geschehen, dass sich eine Gruppe bereits
mit der Sammlung von Lésungsideen beschaftigt und ein Gruppenmitglied

noch eine neue Information einbringt. Ist das der Fall, wird die/der Mode-
ratorln nachfragen, ob die neue Information eine Veranderung fiir den
Probleml6sungsprozess bedeutet und gegebenenfalls einen oder auch
mehrere Schritte im Ablauf zuriickgehen.
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Ablauf eines Problemlésungsprozesses

5. Evaluierung 1. Problembeschreibung
des Ergebnisses
Zielbestimmung

oY X

4. Realisierung 2. Informationssammlung
der Lésung |
. . Bewertung der Information
In Arbeitsteilung im Hinblick auf das Problem

und das angestrebte Ziel
3. Sammlung von
Losungsideen X

Bewertung der
Losungsideen im Hinblick
auf die Zielbestimmung

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 Be-
schaftigten (fr uns ...) entstanden?
» Wie sehen die davon Betroffenen das Problem?
»  Sind durch das Ereignis auch neue Maglichkeiten (Chancen) entstanden?
»  Abschluss: 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 Lésung erreichen?
»  Woran werden wir erkennen, dass wir unsere Ziele erreicht haben?

-> Informationssammlung: Welche Informationen brauchen wir?
»  Einleitung: Welche Informationen habt ihr zum Ereignis XY?
»  Was alles miissen wir wissen, um eine gute Losung zu finden?
»  Welche Informationen sind zentral, miissen wir unbedingt beriicksichtigen?

> Sammlung von Losungsideen: Welche Losungsideen habt ihr?
»  Einleitung: Mit welchen Ldsungen konnen wir als BR unsere Ziele er-
reichen?
»  Mit welcher der vorgeschlagenen Losungen kénnen wir mit geringstem
Aufwand, mit groBter Sicherheit die meisten unserer Ziele erreichen?

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

-> Evaluierung des Ergebnisses: Haben wir unsere Ziele erreicht?
» Wie sicher sind wir, dass wir mit unserem Konzept die gesetzten Ziele
erreichen?
»  Worauf missen wir bei der Umsetzung besonders achten?

Wenn eine Fihrungskraft die Rolle der Moderation Ubernimmt, heilt 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 Autoritdt 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. 38, Teil 1)
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Funktionen und Abldufe einrichten

Der Flihrung kommt im Betriebsrat die Aufgabe zu, die organisatorischen Vo-
raussetzungen fiir eine effektive Erflillung der BR-Arbeit zu schaffen. Wie be-
reits erwdhnt wird diese Fiihrungsaufgabe mit dem Kiirzel AKV umschrieben.
Mit AKV ist die Regelung von Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung ge-
meint.

Die Kldrung der Aufgaben

Der Ausgangspunkt flir die Organisationsgestaltung sind die Aufgaben und

Tatigkeiten, die zum gesetzlichen Auftrag des BR gehoren. Sie werden zusam-

men mit den Aufgaben aufgelistet, die angesichts der Situation im Betrieb auf-

zugreifen sind.

Letztlich sind auch Aufgaben aufzugreifen, die in den Wahlprogrammen der im

BR vertretenen Listen angekiindigt wurden. Die Ergebnisse der Aufgabenkldrung

werden wohl von BR zu BR anders aussehen, sich aber im Allgemeinen fol-

genden Themenbereichen zuordnen lassen:

»  Entwicklung von Lésungsvorschldgen flr Probleme der Kolleginnen

» Kommunikation und Information

»  Mitgliederwerbung flr die Gewerkschaft

»  Beratung und Service flir unsere Kolleglnnen

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

Um eine geeignete Organisationsform fiir die Bearbeitung der gefundenen Auf-
gaben und MaBnahmen zu entwickeln, sind

» Funktionen und Verantwortlichkeiten einzurichten sowie

»  Prozesse und Ablaufe zu definieren.

Die Einrichtung von Kompetenzen und Verantwortung im Betriebsrat
Funktionen und Verantwortlichkeiten regeln die Zustdndigkeiten und Kompe-
tenzen im BR. Um nun die jeweils geeignete Einrichtung zu finden, sind die or-
ganisationsrelevanten Merkmale der Aufgabenfelder und Tatigkeiten zu beriick-
sichtigen.



Fragen zur Bestimmung von organisationsrelevanter Merkmalen von Auf-
gaben 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 bestimmte Person gebunden?

Mdgliche Kompetenztrager im BR

Funktion: abgegrenzter Aufgaben- und Verantwortungsbereich im Team, fir
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 im Zusammenwir-
ken mit anderen Organisationsmitgliedern zu tbernehmen hat.

Arbeitsgruppe: Nach fachlichen Kriterien zusammengesetzte Gruppe, die in-
nerhalb eines bestimmten Zeitraums zu einem Thema Informationen sammelt
und Entscheidungsgrundlagen ausarbeitet (Entwicklung eines neuen Arbeits-
zeitmodells).

Projektgruppe: Ein fir eine begrenze Zeit arbeitendes, methodisch und inhalt-
lich qualifiziertes Team, das fiir ein komplexes Thema einen Losungsvorschlag
entwickelt und oft auch fir die Umsetzung zustindig 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 fir die einzelnen Aufgaben
und Aufgabenfelder die jeweils geeignete Organisationsform zu finden.
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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 Gesundheits-
referentln eingeflihrt.

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 Fragen fiir die Entwicklung geeigneter organisatorischer Strukturen
heiBt: Welche organisationsrelevanten Merkmale haben unsere Tatigkeiten und
Aufgabenfelder und welche Funktion bzw. Verantwortlichkeit sind einzurichten,
um ihre Bearbeitung zu sichern?

Kompetenzen und Verantwortung fur die
Ubernahme von Aufgaben im BR

Funktion

Arbeitsgruppe
Verantwortung

Aufgaben ‘

Projektgruppe

Einzelperson

Kompetenzen und Verantwortung
-1 bleiben unbearbeitet, jedoch in der
Verantwortung der Fuhrungskraft.

Aufgaben ohne Regelung von
Aufgabe ?

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



Sind die Kompetenzen (organisatorischen Einrichtungen) geregelt, ist die Verant-
wortung zu klaren. Das geschieht im Rahmen von Funktionsbeschreibungen.
» Welche Aufgaben und Tatigkeiten sind zu verrichten?

»  Flr welche Ziele und Ergebnisse ist der Funktionstrager verantwortlich?

»  Welche Verantwortung wird tbertragen?

» Welche Ressourcen stehen zur Verfligung?

(Siehe: Funktionen beschreiben, Anforderungen feststellen S. 30)

Funktionsbeschreibungen sind die Grundlage fiir eine selbstandige Aufgaben-
erfillung im BR. Sie werden in individuellen Arbeitsvereinbarungen (siehe S. 35)
mit den Funktionstragern im BR beraten und konkretisiert.

Selbstverstandlich wird es vorkommen, dass in manchen Fallen mehrere Zustan-
digkeiten entstehen, flir manche Aufgaben auch einmal alle BR-Mitglieder als
zustandig angesehen werden. In derartigen Fallen sind genauere Abgrenzungen
der Funktionen einzelnen Verantwortlichkeiten vorzunehmen und auch die for-
malen Beziehungen zueinander zu regeln.

Prozesse und Ablaufe regeln

Viele Aufgaben im BR bestehen aus einer Reihe von einzelnen Tatigkeiten und
ihre Erledigung erstreckt sich liber 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 Fallen ist es angebracht, mit den beteiligten Personen
Ablaufe zu regeln.

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

Beispiele fur 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 tiber die Vorgehensweise und die Akzeptanz von
Abldufen, die Voraussetzung einer guten Kooperation darstellt.
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Einzelne Glieder der ,,Prozesskette” Betriebsratssitzung

»

»

»

»

»

»

Erstellung einer Tagungsordnung

Versendung der Einladungen

Koordinierung der beteiligten BR-Mitglieder

Vorbereitung von Berichten

Einholung von Informationen

Entwicklung eines Fahrplans fir die Moderation (i. B. fiir Meinungsbildungs-
und Entscheidungsprozesse)

Prozesse und Ablaufe klaren
Vorbereitung einer BR-Sitzung

Verantwortlich:
Vorsitzende/r

Erstellung des
Moderationsplans

Erstellung der Koordinierung

Einladungen

Tagesordnung der Beteiligten Vorbereitung
von Berichten
Unter Versendung per
Beteiligung aller  E-Mail, 14 Tage Klarung der Verantwortlich:
BR-Mitglieder; vor Sitzung Beitrage Beteiligte BR-
v L S . Mitglieder
erantwortlich: Verantwortlich: Koordinierung
Vorsitzende/r Vorsitzende/r durch Vorsitzende/n

Nachdem in Prozessablaufen in der Regel mehrere BR-Mitglieder im Rahmen
ihrer Funktion mitwirken, sind transparente und allgemein akzeptierte Rege-
lungen flir ihr Zusammenwirken zu treffen.
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Fragen zur ndheren Klidrung des Prozesses und der einzelnen Nahtstellen.

»

»

»

»

»

»

»

»

»

Was ist das Ziel der einzelnen Tatigkeit im Prozessverlauf?

Welche Vorleistungen missen jeweils erfolgt sein, bevor damit begonnen
werden kann?

Welche Kriterien flir Zeit, Menge, Qualitdt usw. gibt es?

Wer ist fur die Erbringung der jeweiligen Schritte verantwortlich, wer fiihrt
ihn durch?

Welche Information und/oder Hilfsmittel werden bendtigt?

Welche Abstimmungen missen mit wem erfolgen?

Welche Leitlinien gibt es fiir die Durchfiihrung?

Wem wird die Fertigstellung in welcher Form bekannt gemacht?

Wie ist die Nahtstelle zum nachsten Schritt definiert?

Sind die notwendigen Kldrungen geschehen, kénnen die einzelnen Tatigkeiten
und ihre Abldufe genauer definiert werden:

Prozesse und Ablaufe regeln

Tatigkeiten Funktionen, Stellen

O~

T~

/
N

/
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Achtung:

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

Der BR hat Prozessbeschreibungen im Bewusstsein vorzunehmen, dass er die
Interessensvertretung der Beschaftigten darstellt und Prozesse daher fiir ihn
jeweils mit der Erhebung von Bedirfnissen der Arbeitnenmerinnen beginnen
und bei der Information Gber Erreichtes wieder bei den Arbeitnehmerlnnen enden.
Bei internen Aufgabenverteilungen und Abldufen ist der Teamcharakter des BR
zu beriicksichtigen. Das bedeutet, dass der BR in der Beratung lber Ziele und
Vorgehensweisen immer auch gemeinsame Aufgaben hat und die einzelnen
Funktionen und Abldufe nicht voneinander abgeschottet werden dirfen, son-
dern transparent bleiben mussen.

Funktionen beschreiben, Anforderungen feststellen

Die Fiihrung im BR beginnt zuallererst bei der Auswahl und beim richtigen Ein-
satz der Mitglieder des Teams. In manchen BR-K&rperschaften stellt diese Auf-
gabe ein Problem dar. Vorsitzende beklagen immer wieder, dass es sehr schwierig
ist, Kolleglnnen fiir die Mitarbeit im BR zu finden. Vielfach flihrt dieser Umstand
dazu, dass die Anforderungen an die Mitarbeit reduziert werden und keine Ge-
sprache Uber die in der Funktion zu erflllenden Tatigkeiten gefiihrt werden.
Diese Entwicklung bewirkt eine Abwertung der Mitarbeit und macht die Funkti-
on fir viele anspruchsvollere Interessenten uninteressant. Sie fiihrt auch zur
Uberlastung von Vorsitzenden, die die meisten der anfallenden Aufgaben letzt-
lich selbst zu Ubernehmen haben.

Jede/r Vorsitzende ist daher gut beraten, im Vorfeld der Listenerstellung Funkti-
onsbeschreibungen zu erstellen, die beinhalten, was BR-Mitglieder zu tun ha-
ben. Davon ausgehend kénnen Anforderungsprofile erstellt werden, welche die
fur die Funktion erforderlichen Kompetenzen und Qualifikationen aufzéhlen.
Und erst, wenn ein Anforderungsprofil entwickelt wurde, kann nach BR-Mit-



gliedern gesucht werden, die das erforderliche Eignungsprofil aufweisen. Quali-
fikationsliicken - nicht jede/r Kandidat fiir den BR wird z.B. Kenntnisse des Ar-
beitsrechts haben - werden mittels Einschulungen und Kursen abgedeckt (siehe
.Die Teammitglieder férdern" S. 82)

Funktionsbeschreibung und
Eignungsprofil v esnemsins

Anforderungsprofi

I]

Funktion, Stelle

* Aufgaben
« Ziele, Ergebnisse
* Messkriterien
« Kompetenzen

Qualifikations-
liicke?

T

Betriebsrat
pa!fjwwes |

Rolle

¢ Erwartungen

Zukunft/Strategie

Simsa und Patak (Leadership in Nonprofit-Organisationen 2008, S. 108) erken-
nen in einer ,soliden Stellenbeschreibung" sogar ,die Basis jeder Flihrungstatig-
keit" Sie meinen, ,dass das Vorliegen einer diskutierten und abgestimmten,
ubersichtlichen und kompakten Stellenbeschreibung sinnvoll und notwendig
ist". Zusatzlich ist allerdings ein Prozess zu etablieren, ,in dem diese Beschrei-
bungen regelmaBig evaluiert und Uberarbeitet werden”, weil sich Anforderun-
gen auch verandern kénnen.

Egal ob nun das ,einfache” BR-Mitglied gesucht wird oder jemand, der im BR die
Funktion einer/s Sportreferentin bzw. den Vorsitz tibernehmen soll, es ist immer

31



32

Werkzeuge der Fuhrung

Im Betriebsrat

sinnvoll, sich Gedanken Uber die Funktion und das daraus resultierende Anfor-
derungsprofil zu machen. Sind diese Uberlegungen einmal angestellt worden,
kénnen kilinftige Kandidatinnen fir den BR mit gréBerer Zielsicherheit ange-
sprochen werden.

Auch das angehende BR-Mitglied wird dankbar darliber sein, wenn es vorher
uber Erwartungen an seine zukiinftige Funktion erfahrt.

AbschlieBend wollen wir einige Leitfragen fiir eine Funktionsbeschreibung und
fur die Entwicklung eines Anforderungsprofils vorstellen:

Leitfragen zur Beschreibung einer Funktion

» Um welche Funktion handelt es sich?

» Welche konkreten Tatigkeiten sind an der Stelle zu verrichten?

» Worin bestehen die Kernaufgaben, die von dieser Stelle aus unbedingt zu
bewaltigen sind?

»  Welche unterschiedlichen Erwartungen (Kolleglnnen, Fraktion, Kérperschaft,
Arbeitgeberln ...) sind feststellbar und welche Widerspriiche sind zu managen?

» An welchen markanten Situationen im Rahmen seiner Aufgabenbewaltigung
wird der/die Stelleninhaber/in besonders gemessen? (Kriterien fiir Erfolg/
Misserfolg)

» Welche Entscheidungen sind von dieser Stelle aus unbedingt herbeizu-
fihren?

(nach einer Unterlage von OSB-International)

Leitfragen zur Erarbeitung eines Anforderungsprofils
Welche Person/Personengruppe (Geschlecht/Alter/Beruf/Abteilung ...) reprasen-
tiert den Bereich am besten?

Welche Anforderungen stellt die Funktion an die/den Kandidatin?

»  Welches Wissen, welche Kenntnisse sind erforderlich?

» Welche Fahigkeiten und Fertigkeiten sind verlangt?

»  Welche Haltung und welche Werte soll die/der Kandidatn haben?

Welche Qualifikationen muss die/der Kandidatin
»  bereits mitbringen?
»  On the job entwickeln/lernen?



» Durch QualifizierungsmaBnahmen (Kurse, Trainings, Literaturstudium) er-
werben?
(nach einer Unterlage der 0GB-Personalentwicklung)

Ziele setzen

Die Ubertragung von Aufgaben im BR ist unvollstandig, wenn nicht auch Ziele
gesetzt werden. Ein Ziel ist die Beschreibung eines in einer bestimmten Frist zu
erreichenden Zustandes. Erst dann, wenn Aufgaben mit Zielen versehen sind,
wissen alle Beteiligten, welche Ergebnisse im Rahmen der Umsetzung anzustre-
ben sind.

Die Kldrung der Aufgaben, die im BR verfolgt und die im Rahmen der Arbeitstei-
lung von den einzelnen Teammitgliedern bernommen werden, muss daher
durch Zielsetzungen erganzt werden, um vollstandig zu sein. Viele der Ziele
kommen von auBen (externe Ziele). Sie werden vom BR im Rahmen der Ermitt-
lung der Anliegen und Probleme unter den Beschaftigten erhoben, kénnen je-
doch auch durch die Beschiftigung mit anderen Umfeldern (betriebliche Pro-
bleme etc.) entstehen. Zusatzliche Ziele werden durch die Aufstellung von Zielen
innerhalb des BR gebildet (interne Ziele).

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

9/

Z.B.: ,Planung einer BR-Versammlung in der 32. Kalenderwoche, an der mindes-
tens drei Viertel der Beschaftigten teilnenmen”. Aus dem Ziel, das das Oberziel
darstellt, lassen sich Unterziele ableiten. Z.B. , Zu planen sind die Bewerbung der
Veranstaltung, ihr Inhalt, die Mitwirkenden und der Ablauf.”

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
groBe Bedeutung fiir die Aufgabenerfillung haben.

Z.B.: ,Die Beschaftigten sollen bei unserer BR-Versammlung den hohen Stellen-
wert einer gut funktionierenden betrieblichen Interessensvertretung erkennen
und eine positive Beziehung zu unserem Team aufbauen."
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Bei Zielformulierungen sind daher immer sowohl quantitative als auch qualita-
tive Daten zu beriicksichtigen.

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

usmart“-FOI'me|
Spezifisch Fur diese Situation und diese
Person
Messbar an Hand konkreter Ergebnisse,
nicht nach Gefuhl
Akzeptabel annehmbar fur alle Beteiligten
Realistisch erreichbar, aber trotzdem
fordernd
Terminisiert mit Termin versehen

Falls Zielkonflikte entstehen, sind Prioritdten zu setzen oder kreative neue Losun-
gen zu finden:

Z.B: Ein Zielkonflikt bei der Planung einer Betriebsversammlung

Viele Programmpunkte, Diskussions-  Fir die Durchfiihrung der Veranstal-
und Beteiligungsprozesse tung sind max. 1 12 Stunden zu ver-
anschlagen.



Die Formulierung von Zielen hat wichtige Funktionen.

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

» Herausfordernde Ziele wirken motivationsfordernd. Allerdings missen sie
auch realisierbar sein. Voraussetzung ist auch, dass sie im Team bzw. im Ein-
zelgesprach mit der Flhrungskraft vereinbart wurden und alle Beteiligten
sich mit dem Ziel identifizieren kdnnen.

» Alle Teammitglieder haben eine Orientierung fiir ihre Mitarbeit und kénnen
selbstandig ihren Teil zur Erreichung der Ziele beitragen.

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

Individuelle Arbeitsvereinbarungen mit BR-Mitgliedern treffen

Flhrungskrafte fihren mit ihren Mitarbeiterinnen viele Gesprache. Von kurzen
ad-hoc-Gesprdchen Uber Informations- bis zu Delegationsgesprachen. Eine Ge-
sprachsform hat dabei in letzter Zeit einen besonderen Stellenwert gewonnen:
Das individuelle Mitarbeiterlnnen-Gespréch, das 1 bis 2 mal pro Jahr zwischen
Flhrungskraft und Mitarbeitern 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 der 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 er-
halten,

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

» geue Ziele zu vereinbaren - Leistungsziele und Entwicklungs- (Verhaltens-)
Ziele,

»  mit dem Mitglied FérdermaBnahmen wie Aus- und Weiterbildung festzulegen.
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Leitfaden fiir Gesprache zu individuellen Arbeitsvereinbarungen

Es hat sich bewdhrt, das Gesprach anhand eines Leitfadens zu flihren. 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 zurlickzufinden. Ein Leitfaden sollte so einfach wie
moglich sein, um das Gesprach an sich nicht unnétig durch Strukturen, Check-
liste und dergleichen zu behindern.

1. Riickblick auf Aufgaben und Zielerreichung in der Kooperation des

letzten Jahres

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

» Ziele und Aufgaben der Korperschaft

»  Ziele und Aufgaben des Funktionsbereichs (im Ausschuss, einer Projektgrup-
pe etc.), Zielerreichung, Abweichungen, 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 verandern 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 Fiihrung?

»  Entwicklungsbedarfe, Schwachen in Hinblick auf die Anforderungen?

» Ungenutzte Potenziale?

» Wodurch kann im kommenden Jahr eine méglichst gute Zusammenarbeit
erreicht werden?

(Siehe ,Feedbackprozesse organisieren” S. 84)



Individuelle Arbeitsvereinbarungen
mit BR-Mitgliedern treffen 7.7

4. FordermaBnahmen fiir die BR-Mitglieder
Wie kann das BR-Mitglied durch FérdermaBnahmen sein Aufgaben besser erfil-
len und/ oder fir kiinftige qualifiziert werden? Denke nicht nur an Seminare,
vieles ist durch Gesprache bzw. Literatur vermittelbar.
Durch welche MaBnahmen kann die fachliche/persénliche Qualifikation ge-
fordert werden?
Was trdgt das einzelne BR-Mitglied, was die Fiihrungskraft bei?
Welche konkreten MaBnahmen werden vereinbart?
Welche Maglichkeiten fiir die Ubernahme anderer oder neuer Aufgaben
stehen offen?
(Siehe auch ,Die Teammitglieder férdern” S. 82)

19

Wenn Du Gesprache zu individuellen Arbeitsvereinbarungen fiihrst, 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 Gesprichspartnerln aus!

Einige Tipps und Hinweise zur Gesprachsfiihrung

Stelle sicher, dass Vereinbarungen auch eingehalten werden. Tust Du
das nicht, wird das Gesprach bald zur wirkungslosen Pflichtiibung ver-
kommen. Im Vorfeld ist zu Uberlegen, was getan werden muss, wenn
Ziele (Uber-)erfullt oder nicht erreicht werden.

In BR-Kdrperschaften wird es fiir mangelnde Mitarbeit keine Sankti-
onen geben, aber es ist zu Uberlegen, welche Form der Anerkennung
und des Lobs flir besonderes Engagement Anwendung finden kann.

Als Fiihrungskraft hast du eine besondere Verantwortung fiir die Quali-
tat der Gesprachsfiihrung. Schaffe eine angenehme Atmosphére und
nimm Dir Zeit.

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

Ausgehend von den BR-Zielen einerseits und der Funktionsbeschreibung/
dem Anforderungsprofil andererseits sind flr die Aufgaben der einzelnen
Teammitglieder Ziele zu vereinbaren.

Die Zielvereinbarung und ihr Nutzen

»  Die Kenntnis von Zielen stellt fir alle Teammitglieder die Voraussetzung fir
eine aktive Mitarbeit dar. Die Frage ist: was wird von den einzelnen Mitglie-
dern erwartet? Welche Ziele haben sie konkret anzusteuern?

» Zielvereinbarungen setzten auf der Idee auf, dass die Eigensteuerung der
Mitglieder die bessere Option im Vergleich zu ,lassez-faire” oder zur ,Anord-
nung von oben" ist.

» Vereinbarung heiBt nicht ,Anordnung oder Vorgabe" der Flihrungskraft ge-
gentber den Kolleglnnen; Vereinbarung heiBt aber auch nicht ,Wunschkon-
zert/Beliebigkeit" der BR-Mitglieder.

» Esgehtalso um ,konditionierte Autonomie” und um die Nutzung der Selbst-
steuerungspotenziale 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 Gesprachsfuihrung bewirkt eine bessere Vorstellungskraft in Bezug auf die
Auswirkungen und das Umfeld der angestrebten Ziele. Auf diese Art und Weise
kann die/der GesprachspartnerIn selbst die ,Brauchbarkeit” von Zielen einschit-
zen und sie gegebenenfalls modifizieren.

Im Zielvereinbarungsgesprach werden daher hypothetische Fragen gestellt:
LAngenommen es ist dir gelungen..., was ist erreicht? ..wie werden die Kolle-
glnnen darauf reagieren? ... wie wird unser Team das Konzept aufnehmen?” usw.



Die Struktur des Zielvereinbarungsgesprichs

-> Beschreibung des Zielzustandes? Was genau ist erreicht?

-> Uberpriifungskriterien vereinbaren: Woran werden wirfandere erkennen,

dass das Ziel erreicht ist?

-> Notwendige MaBBnahmen zur Unterstiitzung der Zielerreichung: Was

wird zur Erreichung des Ziels bendtigt, was wirkt unterstiitzend?

19

Beispiel fiir ein Zielvereinbarungsgesprach

1.

Beschreibung des Ziel/Sollzustandes

Was ist erreicht?

Ein neues Konzept fir die Information und Kommunikation mit den Kollegen
und Kolleginnen im Betrieb

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
Konzept.

Besichtigung eines Kommunikationssystems einer BR-Kdrperschaft im Be-
trieb XY.

Ernennung eines/einer Projektverantwortlichen, welche die Umsetzung be-
gleitet und verfolgt.

39



40

Werkzeuge der Fuhrung

Im Betriebsrat

Aufgaben delegieren

Teams, die zahlenmaBig gréBer sind und vielfdltige Aufgaben zu bewéltigen
haben, kdnnen nur dann effektiv arbeiten, wenn den einzelnen Teammitgliedern
Aufgaben zur selbstdndigen Bearbeitung tbertragen 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-
nungslos Uberlastet, sondern wiirde 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)

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
ubernehmen kdnnen.

Bist du dazu bereit, Aufgaben zu delegieren?

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

4. Will ich tberall meine Hand im Spiel haben?

5. Flihle ich mich oft liberfordert und kann ich auch daheim nicht abschalten?
Wenn du eine oder mehrere dieser Fragen mit ja beantwortest, solltest du dich
mit der Mdglichkeit von Delegation beschaftigen.

» Setze dich in diesem Fall mit dem Hintergrund der mit ja beantworteten
Fragen auseinander. Forsche nach den Ursachen. Wo liegen deine Wider-
stdnde 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 fur Organisations- und Informationsaufgaben (Fiihrungsaufgaben)

»  GroBere Motivation der Mitarbeiterinnen

» Einblick und fundierte Information fur Mitarbeiterlnnen

»  Ansatzpunkt flir eine optimale Férderung und Entwicklung der Mitarbeite-
rinnen (Starkung der Organisation)

»  personliche Entlastung

Fragen zur Delegation

Was kénnen andere

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

» langfristig besser Gbernehmen?

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 miissen 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 verein-
baren" S. 38)
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4. Eindeutige Abgrenzung von Aufgaben und Kompetenzen
Es erfolgen Vereinbarungen, die zu deutlichen Aufgabenabgrenzungen und
Kompetenzzuteilungen fihren.

5. ForderungsmaBnahmen fiir BR-Mitglieder (Information, Beratung, Aus-
bildung)

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

Merkliste zur Delegation von Aufgaben

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

Datum Mitarbeiterln  Aufgabe Termin Anmerkungen

Fragen vor der Delegation von Aufgaben

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

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

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

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 Kon-
trolle stattfinden, um notfalls zu helfen?



Um auf die Bedirfnisse von Kooperationspartnern eingehen zu kénnen, muss
man sie erst einmal kennen lernen. Das geschieht durch Zuhéren. Und noch bes-
ser: durch aktives Zuhoren. Aktives Zuhoren erfordert mehr als nur zu lauschen
und den/die Gesprachspartnerin ausreden zu lassen. Dem aktiven Zuhérer/Der
aktiven Zuhdrerin geht es darum, das zu erfassen und zu verstehen, was der/die
Gesprachspartnerin 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 heien:
JIch mochte jetzt endlich heimgehen.”

Effektive Kommunikation ist selten,

» weil Menschen nicht immer unbefangen genug sind, um zu sagen, was sie
wirklich meinen,

» sie selbst oft gar nicht genau um ihre Gefiihle wissen,

» gleiche Worter flir Menschen unterschiedliche Bedeutung haben,

»  wir oft nur das héren, was wir héren wollen.

Aktives Zuhoren heiBt daher, den Sinn und die Beweggrlinde der Aussagen un-
seres Gesprachspartners/unserer Gesprachspartnerin zu ermitteln und unser
Verstandnis davon (zum Zweck der gemeinsamen Uberpriifung) riickzumelden.

Die Grundformen des aktiven Zuhorens

1. Vorgang des Paraphrasierens: Die Aussagen des Sprechers werden sinn-
gemiB wiederholt bzw. zusammenfasst

Beim aktiven Zuhoren steht der/die Gesprachspartnerin im Vordergrund. Demzu-
folge werden bei der Riickmeldung des Gehérten Du-/Sie-Botschaften verwendet.

Beispiele fiir Riickmeldungen dieser Art sind:

» ,Du meinst also, dass ..."

» ,Mit anderen Worten, ..."

» ,Wenn ich dich richtig verstanden habe, dann ..."
» st esso, dass.."

2. Vorgang des Verbalisierens: Die wahrgenommenen gefiihlsmaBigen As-
pekte, durch Korpersprache und Stimme vermittelt, werden dem Sprecher
riickgemeldet

7.10
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Der Vorgang des Verbalisierens ist eine vertiefte Form des aktiven Zuhorens.
Hinter den Aussagen vermutete Geflihle werden angesprochen, einerseits, um
eine Bestatigung fur die eigene Wahrnehmung zu erhalten und andererseits, um
das Gesprach zu vertiefen.

.Beflrchtest du, dass ...?"

Wirdest du dich freuen, wenn ..?"

JHast du das Geftihl, dass ...?"

.Bist du unsicher, wenn ...?"

O

Aussage: Eigentlich bin ich der Meinung, dass wir in dieser Sache etwas unter-
nehmen sollen. Ganz sicher bin ich mir allerdings auch noch nicht.

Aktives Zuhoren: Wenn ich dich richtig verstanden habe, mochtest du etwas in
dieser Sache unternehmen, hast aber noch Bedenken?

Ganz im Gegensatz zum aktiven Zuhoren sind Reaktionen, die einen Verande-
rungswunsch an den Sender beinhalten. Das kann sein:

Befehlen, anordnen, auffordern Interpretieren, analysieren, diagnos-
Moralisieren, predigen, beschwdren tizieren

Belehren, Vortrage halten Ablenken, ausweichen, aufziehen
Verurteilen, kritisieren, Vorwirfe ma- Beschimpfen, ldcherlich machen, be-
chen, schmeicheln schamen

Nutzen des aktiven Zuhorens
vermittelt dem/der Gesprachspartnerin ein Geftihl der Wertschatzung
verschafft dir Gewissheit, ob du deinen Partner/deine Partnerin richtig ver-
standen hast
veranlasst den Gesprachspartner, sich eingehend mit dem Thema zu be-
schaftigen
ldsst Zeit gewinnen fir Entgegnung
macht emotionale Aspekte und Beziehungsaspekte kommunizierbar



i Paul Watzlawick (1921-2007)

Ich weiB nicht, was ich gesagt habe, bevor ich die Antwort meines
Gegeniibers gehort habe.

Paul Watzlawick

Feedback geben

Urspriinglich 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
dieses Instruments gehdrt 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 bewahrt sich tberall dort, wo ein hohes MaB 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 natiirlich einer subjektiven Wahr-
nehmung und kann niemals mit Anspruch auf Objektivitat oder Wahrheit verse-
hen werden. Zum anderen gehort 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 stérende Verhaltensweisen
zu korrigieren.

Feedback soll konstruktiv sein, das heift, es soll die Chance bieten, in der Zu-
kunft Starken wirksamer zu nutzen und aus Fehlern zu lernen. Es darf jedoch
nicht mit der Intention erfolgen, den Anderen zu verandern.

Selbstverstandlich ist Feedback dann am giinstigsten, wenn der/die Ande-
re es auch wiinscht. Es darf nicht verletzen und soll nur da gegeben wer-

den, wo es hilfreich sein kann. Um dies zu erreichen, miissen einige
Grundsdtze beachtet werden.
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Grundsitze 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 durch-
dacht" .) und Interpretationen (,Da warst du offensichtlich nicht vorbe-
reitet") beinhalten. Kritik immer sachlich duBern!

» unmittelbar erfolgen. Warte nicht lange bis das Ereignis fur alle Beteiligten
kaum mehr in Erinnerung ist.

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

» subjektiv formuliert sein. Wenn ausschlieB3lich die eigenen Beobachtungen
und Eindrlcke angesprochen werden und nicht die anderer, fallt es dem
Gegendiber 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 Empfanger/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 GegenUber ausreden lassen.
Bevor die Kollegln nicht ausgesprochen hat, kann man nicht wissen, was
sie sagen will. Allenfalls kdnnte man es vermuten. Deshalb gilt: Ausreden
lassen!



» sich nicht rechtfertigen oder verteidigen. Es ist wichtig, sich klar zu ma-
chen, 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 revidierbar.
Daher sollte die Riickmeldung angehort werden und, falls man méchte, kann
man daraus auch lernen. Man sollte sich jedoch nicht davor scheuen, rlick-
zufragen, wenn die Rickmeldung nicht verstanden wurde.

» dankbar sein flir Feedback, auch wenn es einmal nicht in der richtigen Form
gegeben wurde. Es hilft sich selbst und die Wirkung auf andere kennen zu-
lernen und dadurch sicherer und kompetenter in der Zusammenarbeit zu
werden.

Konfliktgesprache fiihren

Konflikte sind umso leichter zu kldren, 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 véllige Ubereinstimmung der Ansichten, Urteile und In-
teressen erwartet werden darf. Wichtig ist der konstruktive Umgang mit diesen
Unterschieden. Der Schllissel dafir liegt im Verhalten, das heiBt in der Art und
Weise, wie die handelnden Personen miteinander umgehen.

Ist die Flihrungsperson in ein Konfliktgesprach involviert, muss sie vor allem da-
rauf achten, gegeniber beteiligten Personen in einer wertschitzenden Haltung
zu bleiben und sich um ein Verstandnis ihrer Positionen zu bemiihen. Andere
Positionen verstehen zu versuchen, heiBt noch nicht damit einverstanden sein zu
mussen. Eine respektvolle Haltung gegentiber dem/der Konfliktpartnerln schlieBt
auch nicht aus, dass eine Flihrungskraft bei ihrer Sicht der Dinge bleibt, allerdings
darf sie nicht in eine Haltung der Belehrung oder Abkanzelung verfallen.

Das folgende Modell eines Konfliktgesprachs stellt den Ablauf in verschie-
denen Schritten vom Ansprechen der wahrgenommen Stérung bis zur Lésungs-
findung vor. Fiir die einzelnen Phasen des Gesprachs werden Tipps zum Verhalten
gegeben und Formulierungsbeispiele angeboten.

7.11
7.12
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Werkzeuge der Fuhrung

Im Betriebsrat

Gesprachsverlauf

Schritt 1: Anmeldung der Stdrung
Die Ernsthaftigkeit der eigenen Stérung
muss dem/der Anderen deutlich werden,
also nicht ,durch die Blume" reden.
Ich-Botschaften senden statt Du-Bot-
schaften.

Wunsch ausdriicken, den Konflikt zu
besprechen.

Schritt 2: Herausfinden der Hinter-
grundbediirfnisse

Direkte Fragen stellen.

Aktives Zuhdren anwenden.

Bediirfnisse des Gegenlbers akzeptieren.

Schritt 3: Umformulieren der Stérung
in Wiinsche

Beide fiihren aus, was sie eigentlich
mochten.

Schritt 4: Suche nach Gemeinsamkeit
Sammeln von Ideen flir Lésungen, die die
Bediirfnisse beider Konfliktpartnerinnen
einschlieBen.

Nur sammeln und nicht diskutieren.

Schritt 5: Gemeinsames Uberpriifen
der Losungsvorschldage

Fir und Wider der Vorschldge abwagen.
Kritische Auseinandersetzung

Beispiele

.Mich stort .."

Jleh nehme wahr, dass ..."

Jeh wiinsche mir .."

.Was mochtest du?"
Wie siehst du das?"
.Mir geht es darum, dass ..."

JStatt ... mochte ich .."

,Gibt es eine gemeinsame
Losung?"

.Was wollen wir beide?"

.Worauf kdnnen wir uns einigen?"

.Welche Losung ist fiir uns beide
gut?”



7.12

Schritt 6: Vereinbarung treffen
und Konflikt beenden
A) Bei Einigung auf einer gemeinsame

Losung:

Vereinbarung konkret, detailliert, mit .Was vereinbaren wir?"

Terminen versehen ausarbeiten.

Nach vereinbarter Zeit Fortschritte der .Wie geht es uns mit der Realisie-

Realisierung tberpriifen und die Lésung rung unserer Vereinbarung?"
bei Bedarf nachbessern.

B) Wenn Lésung nicht moglich:

Vertagen (festen Termin vereinbaren) Wann wollen wir unsere Ge-
sprache fortsetzen?"

Sinnfrage stellen .Haltst du eine Fortsetzung
unserer Gesprache sinnvoll?*

Konfliktdynamik unterbrechen .Es gibt Probleme, die kdnnen wir

nicht [6sen, aber wir kdnnen
aufhoren, uns von ihnen faszinie-
ren zu lassen!"

Ubernimmt die Fiihrungskraft 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 zu erlautern und mit den Konfliktparteien abzustimmen. In der Mode-
ratorlnnenrolle darf sich die Fiihrungskraft nur auf Informationen beziehen, die
von den Konfliktparteien &ffentlich gemacht wurden. Zur Wahrung der eigenen
Integritat muss sie Versuche einer einseitigen Beeinflussung abwehren. Werden
etwa im Zwiegesprach vertrauliche Zusatzinformationen eingebracht, ist die
Konfliktpartei aufzufordern, diese AuBerungen spater im Konfliktgesprach zu
machen.
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Eine Organisation zu schaffen, die in ihrem Umfeld erfolgreich ist und auch das
Potenzial besitzt, mit voraussehbaren zukiinftigen Entwicklungen fertig zu wer-
den, ist zunehmend wichtige Flihrungsaufgabe.

Der Begriff Organisation existiert im deutschen Sprachgebrauch seit dem
17./18. Jahrhundert. Er wird auf das franzdsische »organisation« zuriickgefiihrt.
Das Stammwort ist das franzdsische Wort »organe« zu deutsch »Organ, Werk-
zeug. Der urspriinglichen Bedeutung nach ist Organisation ein Werkzeug zur
Erreichung von Zielen. Der Blick auf die urspriingliche Bedeutung des Begriffes
ist insofern von Bedeutung, als uns in Erinnerung gerufen wird, dass unter Or-
ganisation kein fixes, tber die Zeiten hinweg stabil bleibendes Gebilde zu verste-
hen ist, sondern ein Werkzeug, dass bei veranderten Anforderungen auszutau-
schen ist. Wie der Handwerker seine Werkzeuge wechselt, ist auch die Organisa-
tion zu wechseln, sprich den Bedingungen anzupassen.

Nachdem unter Organisation die Festlegung von Regelungen zu verstehen ist,
wie Menschen, Informationen und Sachmittel zusammenwirken, um bestimmte
Aufgaben zu erflllen, ist also dfters zu liberpriifen, 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 vom Gesetzgeber fiir den BR festgelegten Funktionen und Abldufe regeln
Verantwortlichkeiten im Sinne des Vereinsgesetzes, stellen aber noch keine aus-
reichende, flr die jeweilige BR-Situation passende Arbeitsorganisation dar. Ein
BR ohne Arbeitsorganisation ist jedoch vergleichbar einem Handwerker, der all
seine Arbeiten nur mit einem einzigen, zufallig vorhandenen Werkzeug zu erle-
digen versucht.

Voraussetzung fir die Beschaffung geeigneter Werkzeuge ist die Analyse der
Anforderungen aus dem Umfeld und der eigenen Situation, insbesondere der
eigenen Starken und Schwachen.

Ein weiteres wichtiges Thema der Organisationsgestaltung ist die Ausrichtung
auf die Zukunft.

Ein BR, der immer nur unmittelbar auf Probleme reagiert, die fiir die ,Beschaf-
tigten des Betriebs aktuell entstanden sind, lauft den Ereignissen hinterher und
gestaltet selbst nicht mit. Er wird auf der Grundlage vorhandener Starken (+)
und Schwiéchen (-) reagieren, aber er hat keinen Plan, wie er sich besser aufstel-



len kann und wie auch zukinftigen Herausforderungen gut vorbereitet begeg-
net werden kann. Das Entwicklungsniveau einer derartigen Organisation ist
recht niedrig. Psychologisch gesehen verbreitet sich das Gefihl von Dauerdruck,
eigener Schwiche und Abhédngigkeit.

Potenziale und Strategien entwickeln,
Zukunft gestalten

Veranderungs-

Dynamik Zukunft

Entwicklungen

/

Leitbild

Trends Strategie / /

Auf
Gegenwart / Zil,(lelgeaben

BR MaBnahmen

Situation
Starken - Schwachen

Umfelder

A
Vergangenheit

A 4

Zeit

Hat der BR jedoch eigene langerfristige Ziele und vielleicht sogar eine Vision, zu
deren Erreichung er auch geeignete Prozesse einleitet, gestaltet er mit und
nimmt selbst Einfluss auf das Geschehen. Selbst entwickelte Ziele und Zukunfts-
vorstellungen geben dem eigenen Tun Orientierung und Sinn. Nachdem sie auch
von Motivation getragen sind, verspiirt jedes Teammitglied den damit verbun-
denen Zug in Richtung einer erfolgreichen Zukunft.

Zuséatzlich Bedeutung hat das Bewusstsein der Mission, die Anlass fiir die Schaf-
fung des BR war. In der Mission ist der urspriingliche Auftrag der Einrichtung,
ihr Sinn und Zweck enthalten. Insofern ist die Kldrung der Mission und der mit
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ihr verbundenen Wertebasis ein guter Ausgangspunkt fiir alle weiteren Entwick-
lungsprozesse.

Ein Betriebsrat, der anstrebt, eine zukunftsorientierte Strategie zu entwickeln
und die fiir ihre Umsetzung erforderlichen Potenziale aufzubauen, wird sich vor
dem Start seiner Arbeit folgenden Fragen stellen:

»

»

»

»

»

»

Was sehen wir ausgehend von der gesetzlichen Aufgabenstellung grund-
satzlich als den Auftrag unseres BR, wie definieren wir unsere Mission?
Welche Werte verknlipfen wir mit der BR-Arbeit und wie wollen wir uns
verhalten, um sie auch lebendig werden zu lassen?

Wo sehen unsere Beschaftigten Handlungsbedarf, und welche Erwartungen
haben sie an uns?

Auf welche Probleme der aktuellen Arbeitssituation unserer Beschaftigten
mussen wir unbedingt Antworten finden. Sind betriebliche Entwicklungen
absehbar, auf die wir uns bereits heute vorbereiten sollten?

Welche Vision haben wir fiir die zuklnftige Ausrichtung unseres BR, und
welche Ziele leiten sich daraus flir unsere Arbeit ab?

Wo mdchten wir in einem bis zwei Jahren sein?

Nach der Auseinandersetzung mit Fragen zu den Anforderungen aus den Um-
feldern und den eigenen Zielstellungen sind weitere Fragen zu den Aufgaben-
stellungen und zur Organisationsgestaltung zu beantworten:

»

»

»

»

»

»

»

»

Welche Aufgaben leiten sich aus der Beantwortung obiger Fragen ab. Was
wollen wir fiir und mit unseren Zielgruppen konkret tun?

Welche kurz- und mittelfristigen Aufgaben wollen wir angehen?

Wie soll das auf den Weg gebracht werden? Welche Ziele, MaBnahmen und
Prozesse ergeben sich daraus?

Welche Anforderungen ergeben sich darauf fir unser Team?

Welche Funktionen sind zu schaffen, und wie erfolgt die Arbeitsteilung im
Team?

Welche Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortungen missen definiert
werden?

Wie ist die Zusammenarbeit zu regeln?

Welche Ressourcen sind erforderlich?



Die Beantwortung obiger Fragen ist notwendig, um den BR im Hinblick auf an-
stehende und zukiinftige Aufgabenstellungen optimal zu gestalten. Das ge-
schieht am besten im Rahmen einer Klausur, zu der sich alle BR-Mitglieder Zeit
nehmen. Ratsam ist auch das Hinzuziehen eines/r mit BR-Arbeit vertrauten,
externen Moderators/Moderatorin. Das alles ist zwar aufwendig, aber es hilft,
um einen BR zu organisieren, der allen aktuellen und kommenden Herausforde-
rungen gewachsen ist.

Geschieht das nicht, ist der BR schlecht aufgestellt und hinkt den Geschehnissen
immer nur hinterher. Die Ereignisse treffen ihn unvorbereitet und er wird mehr
reagieren als zu agieren. Dariiber hinaus ist zu bedenken, dass alle BR-Aufgaben
fur die keine organisatorischen Regelungen existieren, in der Luft hdngen. Und
wenn daraus Probleme entstehen sollten, liegt dies in der Verantwortung der
Flihrungskraft.

Zur Vorbereitung auf die Beantwortung der obigen Fragen kénnen im Rahmen
einer intensiveren Auseinandersetzung eine Reihe von Instrumenten herange-
zogen werden. Sie geben die Chance, im Team zu wichtigen Themenbereichen
eine gemeinsame Informationsbasis zu schaffen und Orientierung in den strate-
gischen Grundfragen zu erhalten.

Die Mission und Werte klaren

Wie fur alle NPQO's ist auch fiir die Existenz des BR die Sinnfrage sehr be-
deutsam. lhre Beantwortung fiihrt sowohl zum Verstandnis der Funktion des
BR im Betrieb als auch der Werte, die von seinen Mitgliedern vertreten werden
sollen.

Der Sinn des BR ist wohl vom Gesetz festgelegt, umfassender und anschaulicher
ist er jedoch in seiner historischen Mission enthalten. Sie leitet sich aus Arbei-
terbewegung des 19. Jhdts. her. Mit Mission ist der historisch gewachsene und
aktuelle Zweck der Organisation gemeint. Sie beinhaltet den Nutzen, den eine
Organisation fiir die verschiedenen Anspruchsgruppen stiftet.

Die Diskussion uber die verschiedenen Vorstellungen, die zur Mission des BR
existieren und eine Klarung der damit verbundenen Werte sind ein guter Ein-
stieg in grundsétzliche Fragen der Strategiegestaltung.
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Leitende Fragen zur Kldarung von Mission und Wertebasis

»  Wie verstehen wir unsere Rolle als BR?

» Was sehen wir als unsere Verantwortung als Interessensvertreter der Arbeit-
nehmerlnnen?

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

» Wie gestalten wir die Beziehung zu unseren Kollegen und Kolleginnen im
Sinne unserer Werte?

»  Was bedeuten unsere Werte flir unsere Zusammenarbeit im Team?

» Wie verhalten wir uns gegenUber der Betriebsleitung?

» Welche Leitlinien haben wir fiir den Umgang mit sich widersprechenden
Anliegen und Interessen?

Da wie einleitend bereits beschrieben die Werteorientierung der BR-Arbeit eine
groBe Bedeutung hat, ist es wichtig, die Diskussion liber die Werte bereits im
Rahmen der Konstituierung des BR einzuleiten, um eine gemeinsamen Basis zu
finden.

Im Alltagsbetrieb kann es geschehen, dass Werte in einer konkreten Situation
leicht unterschiedliche Auslegungen kénnen erfahren. Daher entstehen dem BR
bei Fragen der Wertehaltung ohne vorangegangene Klarung auch leicht Anlédsse
fuir Konflikte. Zum Beispiel: Wie ist mit Fragen der Transparenz bei Verhand-
lungen umzugehen? Zu welchem Zeitpunkt einer laufenden Verhandlung sind
die Beschaftigten zu informieren? Wann sind die BR-Mitglieder zu informieren?
Um der Gefahr von Konflikten in Wertefragen vorzubeugen, ist es ratsam, dies-
bezligliche Erwartungen von Beschaftigten bzw. von BR-Mitgliedern immer mit
zu bedenken und notwendige Klarungen mdglichst im Vorfeld zu treffen. So
wird es auch maglich, vorhandene Erwartungen zu berlicksichtigen und die ei-
gene Position zu argumentieren.

Werkzeuge der Analyse und Strategieentwicklung anwenden

Die Werkzeuge, die im Folgenden vorgestellt werden, fihren Schritt fr Schritt
zu Informationen, die zur Entwicklung einer zukunftsorientierten Strategie und



zur Realisierung derselben bendtigt werden. Die Fragen, die im Rahmen der An-
wendung der Instrumente jeweils aufgeworfen werden, helfen, das komplexe
Thema zu strukturieren und ergebnisorientiert zu bearbeiten. Die Instrumente
werden im Rahmen der Strategieentwicklung in der unten vorgestellten Reihen-
folge verwendet, selbstversténdlich konnen sie auch einzeln Anwendung finden,
falls etwa im Rahmen eines Projekts nur ein Aspekt z.B. die Anforderungen aus
dm Umfeld von Interesse ist.

Die Mission, eigene
Werte und Ziele

Trends und Entwicklungen analysieren

sollen
Anforderungen aus dem Umfeld analysieren
. Starken und Schwéchen der
konnen Organisation analysieren
Vision und/oder Leitbilds
wollen

entwickeln

Grundstrategie
festlegen

tun
Projekte, MaR-
nahmen
durch-
fiihren

Schritte zur Aufgabenklarung und Organisationsgestaltung im Trichtermodell
(nach dem ,osb-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
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Entscheidungen reduzierte Informationsmenge, die letztlich in praktische Vor-
haben (MaBnahmen und Projekte) minden.

1. Analyse der Ausgangslage

Einen zentralen Stellenwert flr die Bestimmung der ndheren Aufgaben und
Prozesse hat die Analyse der Anforderungen, die von aulBen, speziell von Seiten
der Arbeitnehmerlnnen an die BR-Korperschaft gerichtet werden. Auch Trends
und Entwicklungen im weiteren Umfeld miissen beobachtet werden, weil sie
Auswirkungen haben kénnen, auf die sich der BR mitunter vorzubereiten hat.
Instrumente, die zur Erfassung dieser Daten herangezogen werden kdnnen, sind
die Trend- und die Umfeldanalyse. Eine Auseinandersetzung mit den im Zuge
der verschiedenen Analysen gesammelten Daten geschieht mit dem Ziel, die
Eckpunkte flr die Gestaltung der Organisation und ihrer Aufgaben zu bestim-
men. Die Analysen und Entwicklungsschritte mit Hilfe der anschlieBend vorge-
stellten Instrumente geschehen am besten im Rahmen einer BR-Klausur.

-> Die Trendanalyse

Die zentralen Fragen:

» Welche Einflussbereiche auf die Situation unserer Beschaftigten kénnen wir
unterscheiden?

» Welche Trends, Entwicklungen nehmen derzeit in welcher Form Einfluss auf
unseren Betrieb und werden voraussichtlich auch die Arbeitssituation be-
treffen?

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

»  Mit welchen MaBnahmen kénnen Chancen geniitzt, MaBnahmen Gefahren
werden?



Einflussbereiche  Trends, Auswirkungen Aufgaben,
Entwicklungen die sich fur BR
stellen:

Internationale
Entwicklung

Nationale Politik,
Gesetze

Branche
Unternehmen
Gewerkschaft

Region

Die Aufgaben, die aus der Analyse der Trends und Entwicklungen fiir den BR
abgeleitet werden, sind schriftlich zu erfassen (siehe Beispiel oben) und werden
in der abschlieBenden MaBnahmenplanung konkretisiert (siehe Seite 67)

Die Ergebnisse der Trendanalyse sollte in Jahresabstanden Uberpriift werden, um
Verdnderungen zu erfassen und die Aufgaben zu adaptieren.

-> Die Umfeldanalyse

Mit der Umfeldanalyse werden die Erwartungen aller wichtigen Organisati-
onen, Gruppen und Personen (Anspruchsgruppen/Stakeholder) aus dem Um-
feld erhoben.

Die zentrale Frage ist selbstverstandlich, was den Kollegen und Kolleginnen in
den verschiedenen Bereichen des Betriebs wichtig ist. Welche Probleme sind fiir
die Arbeitnehmerlnnen vorrangig? Woran wiirden sie einen erfolgreichen BR
erkennen? Nachdem in einem Betrieb verschiedene Beschaftigungsgruppen
vorkommen und diese Gruppen in der Regel auch unterschiedliche Arbeitssitu-
ationen haben, ist es auch wichtig, all diese Gruppen gesondert zu erfassen z.B.
Arbeitnenmerlnnen, die im Verkauf sind, Mitarbeiterinnen der Verwaltung, Leih-
arbeitskréfte etc.
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Wenn im Betrieb ein BR der Arbeiterlnnen, ein Zentral-BR oder Konzern-BR
vorhanden ist, werden selbstverstidndlich auch diese erfasst, weil die Umfelda-
nalyse uns die Chance gibt, auch die Erwartungen dieser Kérperschaften zu er-
fassen. Dieser Schritt ist zur Entwicklung von Blindnissen und guten Kooperati-
onen absolut notwendig.

Das ndchste wichtige Umfeld flrr den BR ist die Geschaftsleitung. Die Beant-
wortung der Frage nach den (mdglichen) Erwartungen der Geschéaftsleitung
gegenliber dem BR gibt die Mdglichkeit, praventiv strategische Positionen zu
entwickeln.

Weitere wichtige Umfelder sind Gewerkschaft und Arbeiterkammer. Auch
hier ist es flir den BR sehr hilfreich, sich in Vorbereitung auf eine gute Zusammen-
arbeit, sich der wechselseitigen Erwartungen bewusst zu werden.

Die Umfeldanalyse ist in diesem Sinne Uber die Auseinandersetzung mit den
Erwartungen der Umfelder hinaus auch ein Mittel zur Netzwerkbildung.
(Siehe S. 69)

Es bleibt der Einschdatzung der BR-Mitglieder Uberlassen, welche Umfeld-
gruppen letztlich analysiert werden. Sie werden jedenfalls in einem ersten
Schritt erhoben und am besten wie in der Grafik unten visualisiert. Mit +/- kann
dann die Art des Einflusses des jeweiligen Umfeldes festgehalten werden. Mit
der Starke des Verbindungsstrichs zwischen Umfeld und Mittelpunkt (BR) wird
zusatzlich auch die Starke des Einflusses visualisiert.

Die Umfeldanalyse kann auch im Zusammenhang mit der Planung eines
wichtigen Einzelprojekts durchgefiihrt werden. Auch hier kann es wichtig sein,
zur Planung der eigenen Vorgangsweise (Strategie) sich im Vorfeld mit den
Erwartungen (vielleicht auch Befiirchtungen) der relevanten Umfelder zu be-
schaftigen



Umfeldanalyse (1)

Arbeitneh-
merinnen

Betriebs-
leitung

Arbeiter-
kammer

Ziel-
Gruppen

In einem zweiten Schritt (Umfeldanalyse 2, siehe unten) werden nach der eige-
nen Einschatzung der Situation weitere wichtige Daten zur Umfeldanalyse ge-
sammelt. Daraus werden zuletzt die eigenen Aufgaben abgeleitet. Zur Visualisie-
rung dieses Arbeitsschritts wird auf Flipchart eine Tabelle mit vier Spalten wie
auf Seite 60 gezeichnet.

> Auflistung der relevanten Umfelder in der linken Spalte.

> Abschdtzung des Einflusses der verschiedenen Umfelder auf die eigene Ar-
beit. (Mit einem bis drei + wird der Grad des positiven Einflusses/ mit einem
bis drei - der Grad des negativen Einflusses visualisiert.)

> Sammlung der Erwartungen, die von Seiten der Umfelder an den BR bekannt
sind. Wenn auch negative Erwartungen (Befiirchtungen ...) bekannt sind,
werden auch diese aufgefiihrt (Sollte sich herausstellen, dass die Erwar-
tungen zentraler Umfelder unbekannt sind, konnen Gesprache, Interviews
oder auch Fragebogenaktionen durchgefiihrt werden)
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Zuletzt werden, ausgehend von den gesammelten Erwartungen, Ideen Uberlegt,
wie mit den wichtigsten Herausforderungen mdglichst effektiv.umgegangen
werden kann, welche Aufgaben sich also dem BR stellen.

Umfeldanalyse (2)

Umfeld Einfluss-Grad +/- Aufgaben fiir den Betriebsrat

Erwartungen

Aus diesen Aufgaben ist auch die strategische Positionierung erkenntlich, die
der BR bei Einzelprojekten oder im betrieblichen Umfeld liberhaupt einnehmen
kann. Kann er auf die Unterstiitzung der Beschaftigten bauen? In welchen Fra-
gen? Wo ist Kooperation mit der Geschaftsleitung mdoglich? Wo ist mit Wider-
stand zu rechnen?

-> Die Starken-Schwichenanalyse

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 zukiinftigen Aufgaben lberhaupt
gewachsen ist. Das unten vorgestellte Instrument, die SPOT-Matrix, leitet dazu



an, sowohl die aktuellen Starken und Schwachen, als auch die Zukunftschancen
und -gefahren zu ermitteln. Ergebnis der Starken-Schwéachen-Analyse sind so-
wohl Hinweise auf Aufgabenstellungen als auch Themen der Zusammenarbeit.
Auch dieses Instrument kann gut als einzelnes, etwa im Rahmen einer Bilanzie-
rung (etwa ein Jahr nach der Konstituierung) zur Evaluierung der eigenen Arbeit
herangezogen werden.

.
SPOT-Matrix
Gegenwart Zukunft
S Satisfactions O Opportunities
Starken Chancen
-2 Was lauft gut? Wozu wéren wir noch fahig?
= « Worauf kénnen wir uns « Was sind die Zukunftschancen?
N verlassen? * Was konnen wir im Umfeld
[e] « Was stellt uns zufrieden? nutzen? Was liegt noch brach?
o » Was gibt uns Energie? * Was konnen wir ausbauen?
« Worauf sind wir stolz? * Welche Méglichkeiten haben wir?
« Was sind unsere Stérken
S P Problems T (Threats)
= Schwéchen Gefahren
© Was ist schwierig? Wo lauern kiinftig Gefahren?
g « Welche Stérungen behindern uns? « Schwierigkeiten, die auf uns
* Was fehlt uns? Was féllt uns zukommen?
Z schwer? * Womit miissen wir rechnen?
» Wo liegen unsere Fallen? *» Was sind unsere Befiirchtungen?
Bearbeitung:
1. Wie sind kénnen wir unsere Stiarken ausbauen und besser nutzen?
2. Wie koénnen wir unsere Schwachen abbauen bzw. ausgleichen?
3. Wie begegnen wir kiinftigen Gefahren? Wie kdnnen aus Gefahren Chancen werden?
4.  Wie wollen wir vorhandene Chancen nutzen?

Am Ende dieses Analyseschritts sind die aus der Besprechung resultierenden
Aufgaben festzuhalten.

2. Die Zukunftsorientierung

Wer Herausforderungen vorbereitet begegnen mochte, wird sich auch mit der
Zukunft beschaftigen. Flr diese Auseinandersetzung bieten sich zwei Instru-
mente an: die Visions- und die Leitbildentwicklung.
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-> Die Entwicklung einer Vision

Eine Vision ist ein konkretes Zukunftsbild, nahe genug, dass wir die Realisierbar-
keit noch sehen kénnen, aber fern genug, um die Begeisterung fiir eine neue
positive Wirklichkeit zu wecken.

Visionen werden entwickelt, weil sie einen gemeinsamen Rahmen flr langfri-
stiges Planen und Handeln schaffen und gleichzeitig inspirieren und Lust auf die
Zukunft erzeugen.

Bei der Entwicklung von Visionen horchen die Beteiligten in sich hinein und
finden auf kreativem Weg heraus, was sie selber wollen.

Der Trick, der dabei zur Anwendung kommt, ist, sich in die Zukunft zu versetzen
und sich vorzustellen, dass sich die eigene Organisation zum Positiven entwi-
ckelt hat.

Die Entwicklung einer Vision fiir eine BR-K6rperschaft ist insofern von Bedeu-
tung, 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 an-
gestrebten Korperschaft zu bringen.

Die Arbeit an der Vision bringt somit die Vorstellungen, die die Mitglieder
des BR mitbringen in ein konsistentes Bild der angestrebten, zukiinftigen

Kdrperschaft. Da eine Vision in der Regel in einem kreativen Prozess ent-
wickelt wird, setzt die Arbeit viele positive Gefiihle frei und das Ergebnis
ladt zur ldentifizierung ein.
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Ein Arbeitsschritt, die die Entwicklung einer Vision einleitet, kann folgender-
maBen aussehen:

Schritte zur Vision

Versetze Dich in das Jahr 2014. Stelle Dir vor, wie unsere
Organisation und ihr Umfeld jetzt beschaffen sind. Es ist
eine sehr positive Arbeit mdglich geworden - so wie sich
das die Beschaftigten im Betrieb und Du dir das immer
gewdinscht haben.

Male ein Bild oder erfinde eine kreative, spielerische
Inszenierung Ihrer Vision. Tu dabei so, als ob die Vision
bereits verwirklicht sei.

Umsetzungsbeispiele: Zeichnung, Fernsehsendung, Sitzung,
Pressekonferenz, Collage, Jubildaumsfeier, Bild, Rentnertreffen
Aktive, Ein Tag im Leben von.... oder wie Sie wollen.

Graf-Gotz

Die positiven Bilder der Organisationen kdnnen sowohl von Einzelnen als auch
in der Gruppe entwickelt werden. AbschlieBend werden die Gemeinsamkeiten
herausgehoben und zu Aussagen verarbeitet, die von allen Mitgliedern getragen
werden. In weiteren Arbeitsschritten kann ein Leitbild entwickelt werden, das
genauere Hinweise auf das Selbstverstandnis der Organisation gibt, oft aber ist
die Vision schon so detailliert, dass das daraus resultierende Arbeitsprogramm
und seine Umsetzung daraus abgeleitet werden kdnnen.

-> Die Entwicklung eines Leitbilds

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 Leit-
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bilder. - Wiewohl Leitbilder sich nicht nur an die Teammitglieder, sondern auch
an das Umfeld richten und somit auch Instrument flr die Imagebildung sind.

Das Leitbild leitet sich von der Vision ab und beantwortet die Fragen:
»  Wer sind wir?

» Was machen wir?

» Wozu machen wir es?

»  Wie machen wir es?

Haufige Kritik an Leitbildern ist, dass sie auf geduldiges Papier gedruckt, oder
Inhalt von Homepages sind, ohne jedoch wirklich zum Leben zu erwachen. Um
dieser Gefahr zu begegnen, muss das Leitbild von Beginn an als Grundlage des
konkreten Handelns gesehen werden. Einer Leitbildentwicklung hat also ein
MaBnahmenplan zur Umsetzung zu folgen. Um fundiert zu sein und spater
Wirksamkeit zu erreichen, ist in den Prozess der Leitbildentwicklung das ge-
samte Team einzubeziehen. Diskussion und Beteiligung fiihren zu gemeinsamen
Lernprozessen, die gewahrleisten, dass Leitbilder auch lebendig werden.

3. Die Umsetzung planen

-> Die Grundstrategie festlegen

Jede Organisation strebt prinzipiell das langfristige Uberleben und die optimale
Erfiillung ihres eigentlichen Zwecks an. Um diese Ziele zu erflllen, werden Stra-
tegien entwickelt. Strategien verhelfen zu Wegweisern, nach denen sich die
Organisation bewegen soll. Man kann sie mit Leitplanken einer Autobahn ver-
gleichen. Sie begrenzen die Mdglichkeiten des Fortkommens, indem sie die
grundsatzliche Richtung vorgeben, machen aber auch Spielrdume sichtbar.
Durch Strategien werden Erfolgspotenziale als Quellen zukinftiger Erfolge von
Organisationen geschaffen.

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



Strategieentwicklung meint also ein zielorientiertes, aktives Gestalten der
Zukunft durch Schaffen und Sichern von Erfolgspotenzialen.

Ausgehend von der Analyse der Ausgangslage und den Ergebnisse der Zukunfts-

orientierung werden folgende Schliisselfragen gestellt:

»  Welche strategischen Alternativen haben wir?

»  Welche strategische Ausrichtung wahlen wir fiir unsere Kérperschaft?

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

Die fir den BR mdglichen Strategieoptionen sind abhédngig von einer Reihe
von Variabeln, die im Rahmen der Analyse der Ausgangslage erfasst werden:

» Grad der Gefdhrdung der Kollegen

» Organisationsgrad der Beschéftigten

» Beteiligung der Kollegen

»  Geschlossenheit im BR-Team

» Kooperationsbereitschaft der Betriebsleitung

»  Unterstlitzung durch Gewerkschaft

»  Zustimmung durch Offentlichkeit

In Auseinandersetzung mit den obigen Variablen kommt der BR zu seiner
Strategie.
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Im Beispiel unten finden sich Strategieoptionen flr die Variablen ,Verdnde-
rungsdruck” und ,Beteiligungskultur” im Betrieb.

Strategieoptionen des Betriebsrats
unter BerUcksichtigung von Veranderungsdruck und
Beteiligungskultur im Betrieb

hoch 4

Radikale
Veranderungen
- BR als trouble-shooter

GroBe Veranderungen
- BR gestaltet aktiv mit
- AN werden

Verénderungs- - AN kaum einbezogen einbezogen
druck,
Gefahrdung
von AN-

Interessen
Geringe Beteiligungsprozesse
Veranderungen - BR als Organisator u.
- konservative BR-Arbeit Koordinator
- keine Beteiligung der - Beteiligung aller AN

gering AN

Kultur der AN-Beteiligung

erin
9 9 und Mitbestimmung

hoch

Basierend auf Uberlegungen der
Beratergruppe Neuwaldegg und Evelyn Blau

Ist fir den BR eine Strategieoption gewahlt, sind folgende Anschlussfragen zu

stellen:

» Was bedeutet die gewahlte Strategie fiir unsere zentralen Funktionen und
Prozesse?

» Welche MaBnahmen sind zu setzen?

Will der Betriebsrat seine Strategieoptionen verbessern, ist es fiir ihn wichtig, die
Variablen, die er beeinflussen kann, zu seinen Gunsten zu verdndern. Wenn er
also z.B. flr seine Zukunftsorientierung einen hohen Organisationsgrad und
eine hohe Beteiligung der Beschaftigten anstrebt hat, wird er MaBnahmen set-
zen, um diese Ziele zu erreichen. Dadurch erreicht er eine bessere Ausgangslage
fir klinftige strategische Positionierungen.



Die Strategie ,Tit for Tat" (,Wie Du mir, so ich Dir")

Die Strategie ,Tit for Tat" besteht aus vier Satzen. Inre Uberlegenheit wurde in
einem viel beachteten Computerexperiment von Robert Axelrod bewiesen. Bei
diesem Experiment traten verschiedene Spielerinnen mit unterschiedlichen
Strategien gegeneinander an. Als erfolgreichste setzte sich die Strategie ,Tit for
Tat" mit ihren vier Verhaltensregeln durch.

Die vier Verhaltensregeln fir ,Tit for Tat-Strategen™:

» Beim ersten Zusammentreffen kooperationsbereit und nicht misstrauisch
sein. Kooperation erfordert Freundlichkeit und Ricksichtsnahme auf die
Position des Gegendibers.

»  Zeigt sich der/die Verhandlungspartnerin unkooperativ und nur auf den ei-
genen Vorteil bedacht, sollte man bereit sein, seinem Gegenlber eigene
Stérke zu zeigen.

» Sobald der/die Verhandlungspartnerln nachgibt und wieder bereit zur Koo-
peration ist, sollte Nachsicht gelibt werden.

» Das eigene Verhalten sollte leicht berechenbar sein.

Die Strategie ,Tit for Tat" ist auch fiir den BR interessant, der prinzipiell Koope-
ration anstrebt, aber im Fall von fehlender Ricksichtnahme auf Arbeitnehmerin-
neninteressen, zur Verbesserung seiner Position auch einmal gezwungen sein
wird, Starke zu demonstrieren.

-> Die Entwicklung des MaBBnahmenplans

Mit diesem letzten Schritt werden die mit den oben angefiihrten Instrumenten
erzielten Ergebnisse in eine MaBnahmenplanung Uberflihrt. Das fihrt zur Fest-
stellung von Aufgabenschwerpunkten und MaBnahmen, die mit Hinblick auf
die Ergebnisse der Trendanalyse, der Umfeldanalyse, der Starken-/Schwachen-
analyse, der Visions- und Leitbildentwicklung sowie der Grundstrategie definiert
werden missen.
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Die MaBnahmenplanung

Was Wie Wann Wer
MaBnahmen Erfolgskriterien | Termine verantwortlich

Der MaBnahmenplan besteht aus Schritten der Konkretisierung zur Festlegung
der einzelnen MaBnahmen, der Erfolgskriterien, der Termine und Verantwort-
lichkeiten.

Nihere Ausfiihrungen dazu finden sich auf Seite 24 (,Funktionen und Abldufe
einrichten”)

Mit der Anwendung der oben vorgestellten Instrumente verschafft sich der Be-
triebsrat eine gemeinsame Informationsbasis und eine gute Grundlage fir eine
zukunftsorientierte Strategiebildung. Die Ergebnisse kdnnten in weiterer Folge
fir den Aufbau einer aufgabenorientierten, effektiven Organisation genutzt
werden (siehe dazu die Fragen auf Seite 52). Die Instrumente des Strategietrich-
ters erlauben zwar keine mathematisch genaue Ableitung der gesuchten Strate-
gie, sie flihren jedoch im Zuge der Auseinandersetzung zu einer zunehmenden
Gewissheit, was der erfolgversprechendste Weg fiir eine effektive BR-Arbeit sein



kann. Der mit oben vorgestellten Hilfsmitteln einzuleitende Austausch von In-
formationen und die daran anschlieBende Meinungsbildung setzen im BR die
Bereitschaft voraus, zumindest einen Tag in Klausur zu verbringen.

Netzwerke entwickeln

Ein hoher Organisationsgrad im Betrieb, die Unterstiitzung der Beschaftigten
und gute Kontakte zu Schllsselpersonen im Betrieb waren fiir den Erfolg der
BR-Arbeit immer schon sehr nitzlich. Der erfolgreiche BR ist daher auch ein
guter Netzwerker. Im Folgenden soll ein Blick darauf geworfen werden, was
Netzwerke sind und wie sie gezielt aufgebaut werden kdnnen.

Die Auseinandersetzung mit den Erwartungen und Befiirchtungen der Umfelder
im Rahmen der Umfeldanalyse kann auch zur Netzwerkbildung herangezogen
werden.

In Netzwerken verbinden sich Einzelpersonen, Gruppen oder auch Organisati-
onen mit dem gemeinsamen Ziel des Informationsaustausches und gegensei-
tiger Unterstlitzung. Wesentliche Merkmale eines Netzwerks sind hierarchie-
arme Strukturen und der offene und zahlenmaBig unbeschrankte Zusammen-
schluss von Teilnehmerlnnen. AuBer dass die Teilnahme an einem Netzwerk sich
fur alle Beteiligten lohnen muss, gibt es wenige Spielregeln und die wenigen, die
entstehen, erstellen sich die Teilnehmerlnnen selbst. Die Teilnahme ist freiwillig
und unverbindlich.

Es gibt viele verschiedene Typen von Netzwerken. Fiir den BR sind vor allem

drei Typen interessant:

» Optionsnetzwerke. Dieser Netzwerktypus verfolgt keine bestimmten Ziele
und wird genutzt, um informell Erfahrungen und Informationen auszutau-
schen. Auch die Moglichkeit, Kontakte herzustellen, ist fur die Teilnehmerln-
nen ein wichtiges Motiv.

Beispiele sind regionale Betriebsratestammtische oder die Vernetzung von
Betriebsraten und Betriebsrdtinnen einer Branche.

» Projektnetzwerke. Fiir diesen Typus ist die zielorientierte Kooperation zur
Bearbeitung bestimmter Aufgaben charakteristisch. Die Grindung dieser
Netzwerke geschieht meist anlassbezogen. Ist das Ziel des Zusammenschlus-
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ses erreicht, beendet das Netzwerk seine Arbeit bzw. widmet sich einer ande-
ren Aufgabe.

Beispiele sind brancheninterne oder brancheniibergreifende Betriebsrate-
netzwerke zur Bearbeitung konkreter Projekte.

Aktionsnetzwerke. Die Griindung eines Netzwerks dieses Typs ist politisch
motiviert und hat eine klare Aufgaben- und Zielorientierung. Sie entstehen
oft im Zusammenhang mit Kampagnen und Protestkundgebungen. Nach
Beendigung dieser Aktionen l&sen sich auch die Netzwerke auf bzw. sie eta-
blieren sich und werden zur Dauereinrichtung.

Beispiele sind die Griindung von Initiativen und Blindnissen.

Fragen zur Griindung eines Netzwerks

Welche Ziele sollen verfolgt werden?

Welchen Nutzen, welche Kooperation (Information/Kooperation) streben wir
an?

Welcher Netzwerktypus (siehe oben) entspricht der gewéhlten Aufgabe?
Wer sind potenzielle Netzwerkpartnerlnnen und Interessensgruppen?
Welche meiner Kontakte kann ich flir das Netzwerk nutzen?

Wer soll Mitglied einer Kerngruppe sein, die Planungs- und Steuerungsauf-
gaben im Netzwerk Gbernimmt?

Wer koordiniert das Netzwerk (und stellt Zeit und Arbeitskraft zur Verfi-
gung)?

Wer kann Kontakt herstellen und pflegen?

Wie kann der Kontakt gehalten werden (mit welchen Medien, in welchen
Abstanden, bei welchen Gelegenheiten)?

Wie erfolgt der Start des Netzwerks?

Je mehr Voriberlegungen angestellt werden, desto leichter ist es fiir potenzielle
Netzwerkpartnerlnnen sich zu beteiligen. Einen groBen Vorteil bietet auch die
Durchflihrung einer Auftaktveranstaltung, weil sie den Teilnehmerlnnen und
Interessentinnen Gelegenheit zur persdnlichen Begegnung und zur Beteiligung
an der Themenbestimmung und Organisation gibt. Je besser es gelingt, die Er-
wartungshaltung der Interessenten am Netzwerk einbeziehen, desto sicherer ist
die gemeinsame Basis fur die spatere Arbeit.



Eine groBe Rolle spielen Informations- und Kommunikationstechnologien. Sie
geben die Mdglichkeit zu rascher Information und zur Durchfliihrung notwendi-
ger interaktiver Prozesse. Virtuelle Strukturen ersetzen jedoch nicht den persén-
lichen Kontakt, der in Abstdnden immer wieder hergestellt werden sollte. (Acko,
G./Eberl, A.JRudolf, Chr.: Wozu Soziale Netzwerke?)

Das Team entwickeln

Nicht alle formellen Arbeitsgruppen werden Teams. Wenn etwa eine starke
Flihrungskraft ihre Teammitglieder mittels Anweisung dirigiert, gar keine ge-
meinsamen Aufgaben vorhanden sind oder die Mitglieder so selten zusammen-
kommen, dass gar kein Gemeinschaftsgeist entstehen kann, wird sich auch
kein Team bilden. Fiir Teams wird in der Literatur eine Reihe von Merkmalen
aufgeflhrt:

Die Merkmale eines Teams

» gemeinsame Zielsetzung

» relativ intensive wechselseitige Beziehungen
»  Funktionsgliederung (Arbeitsteilung)

» spezifische Arbeitsform (Teamwork)

» ausgeprdgter Gemeinschaftsgeist

» relativ starker Gruppenzusammenhalt

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

Der Nutzen von Teamarbeit

» Teams flihren zu umfassenden Wissens- und Erfahrungsaustausch zwischen
ihren Mitgliedern.

» Das Problemverstindnis der Beteiligten wéchst (die/der Einzelne kennt die
Ziele, Zusammenhinge und die Hintergriinde von Entscheidungen).

» Das Verstdndnis und die gegenseitige Unterstlitzung der Mitglieder wachsen.

» InTeams wird Kreativitat wird freigesetzt.

» Der in einem Team mdgliche (positive) soziale Druck hilft dem Einzelnen
dabei, effizient zu arbeiten.
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» Teamarbeit ermdglicht das Realisieren komplexer Vorhaben, fiir welche die
Fahigkeiten und Krafte eines Einzelnen nicht ausreichen wirden.

» 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 Einzelnen Feedback und Anerkennung und erlangt damit
Selbstwertgefiihl und persénliche Zufriedenheit.

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

Erfolgsfaktoren fiir Teamarbeit

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

Die Ziele sollten ehrgeizig und klar formuliert sein und von den Teammitglie-
dern getragen werden kénnen. 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 mussen. Die Aufgabe stellt auch eine
Herausforderung fir sie dar.

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

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
zwischen den Erwartungen der Organisation und den einzelnen Mitarbeitern
und Mitarbeiterinnen ergeben, werden als Stérke fiir das gesamte Team betrach-



tet. Sie werden von allen als ein spezifischer Beitrag der Einzelnen flr das Gelin-
gen des Ganzen verstanden.

Merkmale konstruktiver Rollen sind die Lust und Neugier an der Arbeit und hohe
Identifikation mit der Aufgabenstellung.

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 fiir 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 dafir Gelegenheit bietet.

Angemessene Nihe - Distanz

Den Teammitgliedern ist es moglich, sich in angemessener Distanz und Nahe zu
begegnen, wobei die diesbeziglichen unterschiedlichen Bediirfnisse der Mitglie-
der respektiert werden.

Angemessene Ordnung - Wandel
Vereinbarungen werden ernst genommen, jedoch ist Flexibilitdt eine wichtige
Eigenschaft zur erfolgreichen Anpassung an neue Umstande.

Gemeinsame Steuerung, klare Leitung
Die Teammitglieder tragen alle Mitverantwortung flr das Ganze, akzeptieren
jedoch gleichzeitig eine Leitungsfunktion.
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Spielregeln fiir ein Team

Jeder erkennt den anderen als gleichwertigen Partner/gleichwertige
Partnerin an, Rollen (z.B. Moderation Diskussionsleitung) werden stan-
dig gewechselt.

Meinungen werden stidndig herausgefordert und geduBert. Schweigen
bedeutet nicht Zustimmung - zuhdren ist genauso wichtig wie reden.

Konflikte nicht verschleiern, sondern ansprechen und diskutieren. Mei-
nungsverschiedenheiten sollen als Informationsquelle und nicht als
Storfaktor betrachtet werden.

Innerhalb des Teams soll kritisiert, aber nicht getadelt werden. Es gibt
keine Meinung oder Erfahrung, die nicht geduBert, zugleich aber auch
nicht in Frage gestellt werden darf.

Lernbedarf muss jederzeit deutlich gemacht werden. Informationsgefal-
le ist abzubauen, Wissen standig mitzuteilen.

Alle Unterlagen stehen jedem jederzeit zur Verfiigung (offene Ablage).

Entscheidungen sollen nicht durch Mehrheitsbeschluss, sondern mit
weitestgehender Einstimmigkeit erzielt werden.

Keiner fiihrt eine neue Aktivitat aus, die nicht vorher gemeinsam be-
schlossen wurde (Vorgehensplan - Tatigkeitskatalog). Die Aktivitdten
jedes/jeder einzelnen missen stindig allen bekannt sein (offener
Terminkalender).

Entscheidungen, Diskussions- und Arbeitsergebnisse sind laufend fest-
zuhalten und durch Darstellungen sichtbar zu machen. Neue Aspekte
und Zielabweichungen sind sofort mitzuteilen und zu klaren.

Die Einhaltung der Spielregeln ist stdndig zu beobachten - die Spiel-
regeln sind - wenn notig - neu zu diskutieren.

(Nach: Siemens: Organisationsplanung. Berlin und Minchen 19857)



Raymond Meredith Belbin (geb. 1926)

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 l&sen:
Welche Bereiche des Betriebs mussen vertreten sein?
(Produktion, Vertrieb ...)
Welche Berufsgruppen miissen vertreten sein?
Welche strategischen Schlisselbereiche sind zu beriicksichtigen (Personal-,
Finanzabteilung ...)
Welche Altersgruppen sind zu beriicksichtigen?
Wie ist der Anteil von Frauen und Mannern im Gleichgewicht zu halten?
Welche Arbeitnehmerlnnengruppen miissen vertreten sein?

Neben diesen flr den BR zentralen Fragen der Zusammensetzung sind zusatz-
liche Kriterien interessant, auf die der Wissenschaftler R.M. Belbin hinweist:

R. M. Belbin (1992) stellt in seinem Buch »Managementteams« Forschungser-
gebnisse zur idealen Teamzusammensetzung vor. In seinen Experimenten wur-
den in einem ersten Versuch Teams entsprechend den Ergebnissen von Intelli-
genztests zusammengesetzt.

Aus Personen, die besonders hohe mentale Fihigkeiten aufwiesen, wurden so
genannte »Apollo-Teams« geformt. Daneben wurden gemischt zusammenge-
setzte Teams gebildet. Das liberraschende Ergebnis der anschlieBenden Unter-
suchungen war, dass die Apollo-Teams gegenliber anders zusammengesetzten
Teams schlecht abschnitten. Belbin gibt als Grund dafir an, dass die Mitglieder
der Apollo-Teams die Zeit damit verbrachten, sich wechselseitig von ihrer Mei-
nung zu Uberzeugen, sich dabei in fruchtlose Diskussionen verstrickten und zu
keinen gemeinsamen Ergebnissen kamen.

Gemischt zusammengesetzte Teams, in denen unterschiedliches Wissen und
unterschiedliche Kompetenzen vorhanden waren und das Wissen und die Fahig-
keiten der Mitglieder optimal genutzt werden konnten, erzielten die besten Er-
gebnisse. Belbin leitet daraus ab, dass es in der Verantwortung der Flihrungs-
krafte liegt, auf eine gute Zusammensetzung von Teams zu achten und einen
teamadaquaten Fiihrungsstil zu entwickeln.
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Erfolgreiche Teams wiesen nach Belbins Untersuchungen noch ein weiteres ty-
pisches Merkmal auf, ndmlich:

Eine gemischte Rollenzusammensetzung.

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

» Die Anerkennung aller Fahigkeiten.

» Einsatz der Teammitglieder gemaB ihrer Fahigkeiten.

» Die Forderung 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 rlckblickend festge-
stellt, dass verschiedene Entwicklungsphasen durchlaufen wurden.

Nach einem Modell von Tuckman sehen die Phasen der Teamentwicklung fol-
gendermalen 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 einzufliihren, machen sowohl Gemeinsamkeiten als auch
unterschiedliche Vorstellungen deutlich. Die Leiterlnnen versuchen in der Regel
die Spannung zu berwinden, 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



Bruce Tuckman (geb. 1938)

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 fur alle befriedigenden Regelungen gefunden wurden.
Auch Teamleiter missen in dieser Phase in ihre Rolle finden und werden oft
genug in ihrer Funktion angegriffen. Sie kommen in dieser Phase stark in Versu-
chung, einseitig Partei zu ergreifen und Entscheidungen mit Mehrheitsbildungen
zu erreichen.

Klarung 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 unterstltzen einander. Meinungen und Gefiihle werden
offen ausgetauscht. Es entstehen Kooperation und Arbeitsenergie. Leiterinnen
unterstiitzen diese Phase, indem sie zur Akzeptanz unterschiedlicher Vorstel-
lungen flhren, eine offene Aussprache fordern und alle Mitglieder bei Arbeits-
vereinbarungen einbeziehen.

Entfaltung und Reifung (Performing). Die Beziehungsklarung 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 MitarbeiterInn auch Aufgaben zur selbststédndigen
Bearbeitung Ubertragen werden. Die Arbeit wird kreativ angegangen und macht
immer mehr SpaB. 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 vonei-
nander 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
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Anleitung flr die Entwicklung von Teams darstellen, indem es die verschiedenen
Themen aufflhrt, die jeweils zur Kldrung anstehen. Die beschriebenen Phasen
mussen nicht immer und auch nicht in der aufgefiihrten Reihenfolge auftreten.
Oft treten Themen verschiedener Phasen auch gleichzeitig auf. Manche Grup-
pen erreichen ihre volle Arbeitsfahigkeit auch nie.

In der folgenden Ubersicht (auf Seite 79) werden die Aufgaben der Leitung in
den Teamentwicklungsphasen beschrieben:



Leiten in den Phasen der Teamentwicklung

Phase

Ankommen,
Beginnen

Gérung,
Struktu-
rierung

und

Klédrung,
Organi-
sierung

Entfaltung,
Reife

Abschluss

Themen

Orientierung,
Kennenlernen;
Ziele, Aufgaben,
Inhalte, Regeln

Differenzierung:
Auseinandersetzung
mit inhaltlichen und
sozialen Unterschie-
den

Zielorientierte,
sachliche
Zusammenarbeit
auf Basis geklarter
Strukturen

Inhaltliche Arbeit;
Entwicklung von
Losungen, Kreativi-
tat, Innovation;
Lust und Qualitat;
Interesse und
Aktivitdt im Umfeld

Erfolgskontrolle,
Transfer, Umsetzung

Emotionaler und
sozialer Fokus

Angst, Unsicherheit,
Vorsicht, Unklarheit;
Fremdheit, Bezug
zur Leitung

Kampf, Aggression
(offen oder
maskiert):
Konkurrenz,
Rivalitat, Grenzen,
Sinn

Akzeptanz;

Regeln fiir Nahe
und Distanz und fiir
Ordnung/Kontrolle
und Freiheit

Wir-Gefiihl,
Zusammenhalt;
Zusammenarbeit
auf Basis geklarter
Beziehungen bzw.
Fahigkeit zur
Kldrung neuer
Situationen

Abschied, Trennung

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 Gleichge-
wicht der Widerspriiche
halten

Aufmerksamkeit auf
Ziele und Inhalte richten

Rahmen sichern
Feedback-Schleifen
fordern

Arbeitsprozess
und Produktivitat
fordern

Bogen schlieBen
«vertagte"” Themen
abschlieBen
Ergebnisse sichern
MaBnahmen planen

Leitungsverhalten in den Phasen der Teamentwicklung (nach einer Unterlage von Walter Csuvala)
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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, kénnen Schritte der
Teamentwicklung auch bewusst gesetzt werden,

Schritte der Teamentwicklung

6. Klarung der
Ressourcen

5. Klarung wie an
Aufgaben gearbeitet
wird

4. Klarung der
Aufgaben und Ziele

3. Klarung der
Beziehungen

2. Die Mitglieder
stellen sich vor

1. Die Leitung gibt
eine erste
Orientierung

» Die Leitung gibt eine erste Orientierung: Vorstellung der Ziele und des
Rahmens

» Die Mitglieder stellen sich vor: Meine Motivation zur Mitarbeit; Beschrei-
bung meiner einschldgigen Qualifikationen und Kompetenzen; Formulierung
von Erwartungen an das Team.

» Kldrung der Beziehungen: Austausch Uber das Verstdndnis der BR-Arbeit,
Kldrung von Leitung und Mitarbeit; Klarung der Werte; Formulierung erster
Regeln der Kooperation.
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» Klarung der Aufgaben und Ziele: Sammlung der Erwartungen der Kolle-
gen und Kolleginnen; Beratung uber die Herausforderungen der betrieb-
lichen Situation. Daraus: Ableitung der Aufgaben und Ziele.

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

» Klarung der Ressourcen: Welche Ressourcen werden bendtigt? Wie wer-
den 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 Mitarbeitergesprach S. 39 und Delegation S. 40 f.)

O

Fragen, an denen in Teams kontinuierlich gearbeitet werden sollte, sind:
»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 Bedurfnisse )
»Was gilt, wie wird es getan?« (Spielregeln und Strukturen)

»Wer vertritt uns wie nach auBen?« (Gestaltung der AuBenbeziehungen)
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Die Teammitglieder fordern

Ziel der Forderung der Teammitglieder ist es, die einzelnen Mitarbeiterlnnen auf
die aktuellen und kiinftigen Anforderungen der BR-Arbeit vorzubereiten. Aus-
gegangen wird dabei von einem Anforderungsprofil, das fiir das einzelne BR-
Mitglied bzw. fiir bestimmte Funktionen und Stellen im BR angefertigt wurde
(siehe S.30f)

Das von dem Anforderungsprofil abgeleitete Qualifikationsprofil wird mit dem
aktuellen Eignungsprofil verglichen, das ein BR-Mitglied aufweist und daraus
wird der Schulungs- und Entwicklungsbedarf ermittelt. Die Bedarfsanalyse be-
rlicksichtigt dabei nicht nur die fachliche Qualifikation, sondern auch die Wer-
tehaltung und die Sozialkompetenz, die fur die Mitarbeit im BR erforderlich sind.
Um auch kiinftige Anforderungen zu beriicksichtigen, sind die Entwicklungs-
maBnahmen fiir BR-Mitglieder auch an den Ergebnissen der Visions- bzw. Leit-
bildentwicklung zu orientieren (siehe S. 30).

Gibt es im BR anspruchsvolle Funktionen und Rollen, die langerfristige
EntwicklungsmaBBnahmen erforderlich machen, ist es fiir eine Fiihrungs-
kraft auch von Bedeutung, das Entwicklungspotenzial der BR-Mitglieder

einzuschitzen. Eine friihzeitige Einschitzung des Entwicklungspotenzials
von Mitgliedern hilft, rechtzeitig mit FordermaBnahmen zu beginnen und
Positionen mit geeigneten Kollegen zu besetzen. Das gilt besonders fiir
den Aufbau der eigenen Nachfolge.
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Entwicklung der Teammitglieder

Nach osb-international

Anforderungsprofil

Qualifikations
L) profil

Stelle ﬂ
W ° Aufgaben
i - Zicle, Ergebnisse Qualifikations
(7N + Messkriterien "
o - Kompetenzen -licke
.%
| Rolle

¢ Erwartungen

Zukunft/Strategie

Qualifizierung der
Teammitglieder

FordermaBnahmen angesichts sichtbarer Defizite

Werden bei einzelnen BR-Mitgliedern Demotivierung, fachliche oder soziale

Defizite sichtbar, missen die Ursachen hierfir gesucht werden, um passende

FordermaBnahmen anbieten zu kdnnen. Ursachen kdonnen in folgenden Be-

reichen liegen:

»  Wissen (Hat das Mitglied die erforderliche Information? Hat es sie auch ver-
standen?)

»  Wollen (Was hindert das Mitglied daran, erfolgreich zu sein? Ist es motiviert?
Was demotiviert es?)

»  Kénnen (Ist das Mitglied ausgebildet? Hat es auch ausreichend Erfahrung in
der Umsetzung?)

» Durfen (sind die erforderlichen Kompetenzen ubertragen? Traut sich das
Mitglied eigenstandig/kollektiv zu handeln?)

Ist mit den obigen Fragen keine Ursache identifiziert worden, ist zu fragen, ob
das Problem etwa auf versteckte Konflikte oder schwierige Teambeziehungen
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zuriick zuftihren ist. In diesem Fall wire allerdings Konfliktkldrung (s. S. 54 f.,
Teil 1) bzw. Teamentwicklung (s. S. 71) angesagt und keine auf die einzelne Per-
son zielende MaBnahme.

Die Planung von EntwicklungsmaBnahmen
Um den Qualifikationsbedarf zu erfiillen und Defizite zu beheben, sind ausge-
hend vom Anforderungsprofil EntwicklungsmaBnahmen zu planen.

Welche Anforderungen stellt die Funktion an die/den Kandidatin?
»  Wissen, Kenntnisse

» Fahigkeiten, Fertigkeiten

» Haltung und Werte

Welches Eignungsprofil ist erforderlich, wie ist das Qualifikationsprofil zu er-
werben?
»  Welches Eignungsprofil soll ein kiinftiges BR-Mitglied mitbringen?
»  Welche Qualifikationen und Kompetenzen sind
- in der Mitarbeit und Arbeitsgesprachen zu entwickeln/lernen
- durch Wissenserwerb zu erlernen (durch Studium von Unterlagen,
Literatur)?
- durch QualifizierungsmaBnahmen (in Kursen, Ausbildungen ...) zu er-
werben?

Voraussetzung flr erfolgreiche MaBnahmen zur Entwicklung der Teammit-
glieder ist, dass die einzelnen BR-Mitglieder sich selbst als mitverantwortlich fiir
den Erfolg der BR-Arbeit verstehen und sich aktiv an der Gestaltung und Durch-
fliihrung der EntwicklungsmaBnahmen beteiligen.

Feedbackprozesse organisieren

Die Zufriedenheit und Leistungsfahigkeit im Team ist abhdngig davon, wie rasch
es gelingt, aus Erfolgen und Misserfolgen zu lernen. Voraussetzung dafiir ist,
dass Uber Wahrnehmungen und Beobachtungen offen geredet werden kann
und konstruktive Riickmeldungen 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 Regelmafig-
keit bzw. anlassbezogen zur Durchfiihrung kommen. Zu bedenken ist, dass
Rickmeldungen ein heikles Thema darstellen. Einerseits sind sich Feedbackgeber
oft nicht sicher, wie offen sie tatsachlich sein kdnnen und ob Kritik Gberhaupt
ernst genommen wird. Andererseits muss der Feedbacknehmer gewartig sein,
hin und wieder auch kritische Riickmeldungen zu bekommen. In diesem Zusam-
menhang besteht dann auch die Erwartung, dass reagiert wird. Sei es, dass be-
stehende Zustdnde gut begriindet oder auch, dass die notwendigen Verbesse-
rungen rasch eingeleitet werden.

Feedbackprozesse im BR

Lernprozess

Fuhrung BR-Mitglied

SIS s

Betrlebsratsteam

Beschiftigte

Das Feedback der Beschaftigten zur BR-Arbeit

Riickmeldungen kdnnen sowohl im Gesprach eingeholt werden, als auch in gro-
Beren Abstanden Uber Fragebdgen bzw. tiber ein Formular auf der BR-Homepage
eingeholt werden.
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Werden die Anliegen der Beschaftigten in der erwarteten Form vom BR ver-
treten?

Ist die Information durch den BR ausreichend?

Bekomme ich fiir meine individuellen Fragen zur Arbeitsplatzsituation
schnell und unkompliziert Beratung?

Bietet der BR genug Mdéglichkeiten zur Beteiligung?

Bemiiht sich der BR um eine positive, kollegiale Atmosphare im Betrieb?
Setzt sich der BR fiir solidarische, faire Lésungen ein?

Feedback der BR-Mitglieder zur Fiihrungskraft

Feedback von BR-Mitgliedern zur Fihrungskraft wird anlassbezogen bezie-
hungsweise im Laufe der Gesprache zur individuellen Arbeitsvereinbarung (sie-
he Seite 35) eingeholt. Die Fiihrungskraft kann Feedback in ihre Richtung for-
dern, indem sie selbst nachfragt und ermuntert. Sie sollte auBerdem mit gutem
Beispiel vorangehen, indem sie selbst konstruktiv Feedback gibt, sodass Feed-
backprozesse insgesamt als produktiv und sinnvoll empfunden werden.

»

»

»

»

»

»

»

»

»

»

Sehe ich mich mit meinen Kompetenzen und Qualifikationen gut eingesetzt?
Wurden mit mir klare Ziele und Erfolgskriterien vereinbart?

Fihle ich mich als BR-Mitglieder bei meiner Aufgabenerledigung optimal
gefordert?

Ist die Arbeitsteilung im Team fair und aufgabengerecht?

Sorgt die Fiihrungskraft fiir breite Information, eine offene Interaktion und
sachliche Problemlésung?

Sehe ich mich in die Entscheidungsbildung ausreichend eingebunden?
Werden Leistungen gelobt und anerkannt?

Fordert die Fiihrungskraft die konstruktive Zusammenarbeit und den Zu-
sammenhalt im Team?

Sorgt die Flihrung dafiir, dass neuen Herausforderungen rasch und effektiv
begegnet werden kann?

Vertritt die Flihrung die im Team vereinbarten Positionen nach aul3en?

Feedback der Fiihrungskraft fiir die BR-Mitglieder
Das Feedback flr die BR-Mitglieder soll konstruktiv sein, d.h. nicht die Fehler-
suche oder Schuldzuweisungen stehen im Vordergrund, sondern die gemein-



same Suche nach Lésungen. Das Gespréch beginnt mit einer positiven Riickmel-

dung und endet auch positiv, indem die Ergebnisse des Gesprachs zusammen-

gefasst werden.

» Werden die vom BR-Mitglied Gbernommenen Aufgaben in der vereinbarten
Qualitat und Termintreue ausgefiihrt?

» Verlduft die Zusammenarbeit im Rahmen der vereinbarten Arbeitsteilung?

» Beteiligt sich das BR-Mitglied an der Meinungsbildung mit eigenen Ideen
und Beitragen?

» Trdgt das BR-Mitglied zum Zusammenhalt und zu einer positiven Atmo-
sphére im Team bei?

» Engagiert sich das BR-Mitglied in der Kommunikation und Kontaktpflege
mit den Beschaftigten?

Feedback fiir die BR-Mitglieder kann im Rahmen der individuellen Arbeitsver-
einbarungen vereinbart sein. Es kann aber auch anlassbezogen erfolgen. In die-
sem Fall sollte es rechtzeitig passieren. Warte nicht, bis Du aus mehreren Griin-
den richtig argerlich auf deinen Kollegen bist. Klar muss auch sein, dass Feed-
back 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 sieht schnell nach Verurteilung
aus und wird berechtigt abgewehrt. Es darf auch nicht davon ausgegangen
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 Lésungsfindung zu be-
teiligen ist.

Feedback der BR-Mitglieder zur BR-Arbeit

» Werden unsere Zielsetzungen von allen Teammitgliedern geteilt und offen-
siv unterstiitzt?

» Haben alle Teammitglieder Aufgaben Gbernommen und besitzen sie auch
ausreichende Kompetenzen zur ihrer selbstandigen Ausfiihrung?

»  Sind unsere Zustandigkeiten und Ablaufe klar und zweckmaBig organisiert?

» @ibt es in unserem Team Bereitschaft zu umfassender Information und po-
sitiver Offenheit?
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» Herrscht in der Gruppe hohes gegenseitiges Vertrauen?

» Sind wir in der Lage, auch starke Meinungsverschiedenheiten positiv zu 16-
sen?

» Gehen unsere Anstrengungen dahin, eine klare Strategie zu erarbeiten.

» Haben wir eine von allen akzeptierte strategische Ausrichtung unsere BR-
Arbeit?

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 fiir
jedes BR-Mitglied die Méglichkeit gibt, eine Standortbestimmung zu allen rele-
vanten Themen der Zusammenarbeit vorzunehmen.

Das auf diese Weise erzielte Ergebnis darf nicht Anlass flr Schuldzuweisungen
werden, sondern soll dazu dienen, kollektive Lernprozesse einzuleiten.

Die eigene Fiihrungskompetenz entwickeln

Flhrungsfahigkeiten sind nicht angeboren, sie miissen entwickelt und trainiert
werden. Denn nur die kompetente Erflllung der Aufgaben, der Einsatz der
Flihrungswerkzeuge, sowie die eigene Rollenklarheit garantieren eine hohe
Flhrungsqualitdt im Team. Ist die Qualifikation vorhanden, ist zu ihrer Weiter-
entwicklung eine aktive Auseinandersetzung mit den im Alltag entstehenden
Flhrungsfragen erforderlich, um an den neuen Herausforderungen weiter zu
wachsen.

So gesehen ist die Ubernahme einer Fiihrungsfunktion gleichzeitig die Auf-
nahme eines Lernprozesses. Unterstltzend dafiir ist die Organisation von Feed-
backprozessen zur Fiihrungsfunktion (Siehe S. 84 f). Allerdings: es ist nicht
selbstverstandlich, dass Fihrungskréafte sich als Lernende begreifen. Fiihrung
geht namlich gerne mit dem Nimbus einher, dass alles bereits gewusst und ge-
konnt wird. Das Zugestandnis, noch etwas lernen zu missen, wird dann gerne
als Eingestandnis eigenen Unvermdgens interpretiert. Doch weil Flihrung eine
anspruchsvolle Funktion darstellt, hort das Lernen fiir Fiihrungskréafte 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 Fiihrungsrolle kann konflikt-
haft verlaufen, weil die Mitglieder nun einen der ihren in der Rolle des/der Vor-
sitzenden anders erleben als vorher als Mitglied und ihm/ihr den gr6Beren Ein-
fluss in der Leitungsposition nicht so schnell zubilligen. Fiir die neue Fiihrungs-
kraft entsteht also die wichtige Aufgabe, sich zuallererst im Team Anerkennung
und Vertrauen zu erwerben.

Im weiteren Verlauf steht die Flihrungskraft vor der Aufgabe, ihren eigenen, an
ihren Starken und der gegebenen Teamsituation orientierten Flhrungsstil zu
entwickeln. Dazu ist es wichtig, traditionelle Flihrungskonzepte und Vorbilder,
die im Betriebe anzutreffen sind, genau zu sondieren und vieles davon lber Bord
zu werfen, weil eine dem Kollegialorgan des BR angemessene Rolle zu finden ist.
Sind alte Fihrungsmodelle mit den drei K's ,kommandieren, kontrollieren und
korrigieren" zu charakterisieren (3-K-Fiihrungsstil), beginnen die Leitbegriffe fir
eine neue und teamorientierte Fiihrung mit den drei ,F's": ,Fordern, Férdern 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 Ziellibereinstimmung im Team. Werden die Zielvorstellungen geteilt, ist
auch Motivation flr 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 Fiihrungskraft
auch die Aufgabe des Forderns Gbernehmen. 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 Weiterbildungsmdglichkeiten.

3. Feedbacken: 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 kénnen sowohl in allen Richtungen unter den BR-Mitgliedern
ausgetauscht, als auch von Seiten der Beschaftigten eingeholt werden (siehe
Feedbackprozesse organisieren” S. 84)
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Ein an den drei F's orientiertes Flihrungsverstandnis macht sichtbar, dass die
Flhrungskraft Gber Fihrungswissen und -techniken hinaus weit reichende sozi-
ale und kommunikative Kompetenzen entwickeln muss. Mitarbeiter achten sehr
genau darauf, wie konsequent etwa vom Vorsitzenden Vereinbarungen zur Sit-
zungsgestaltung wahrgenommen werden. Ob der Vorsitzende ausreden l&sst,
wie lange seine Diskussionsbeitrage ausfallen usw. Mit Sicherheit achten sie
auch darauf, ob er andere Leistungen anerkennt oder ob ihm nichts recht ist,
was er nicht selbst gemacht hat. Fiihrung wird nicht nur beobachtet, sondern
hat auch eine Vorbildwirkung - im Positiven wie auch im Schlechten.

Zusammenfassend soll noch einmal festgehalten werden, woran gute Fih-
rungskrafte zu erkennen sind:

Gute Fiihrungskrafte

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

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

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

» stltzen sich auf die Starken, die sie selbst und ihre Kollegen haben. Men-
schen engagieren sich dann, wenn ihre Starken optimal zu den Aufgaben
passen und sie ihre Ideen in die Arbeit einbringen kénnen.

»  wissen, dass sie alles tun missen, um Vertrauen in ihre Fiihrung und in das
von ihnen geflihrte Team zu gewinnen und zu erhalten. Dazu brauchen sie
personliche Integritat und eine Haltung der Wertschdtzung.

» gehenan Situationen positiv und konstruktiv heran. Es gilt auch in schwie-
rigen Situationen, die vorhandenen Chancen zu nutzen und nicht in Pessi-
mismus zu verfallen.

(Nach Graf-Gotz, F/Glatz, H.: 2007)



Wahrend vielerorts noch der alte 3-K-Fiihrungsstil anzutreffen ist und der koo-
perative 3-F-Stil noch nicht wirklich Uberall Einzug gehalten hat, wird in der
neueren Fihrungsliteratur bereits ein weiterer, noch moderner Stil vorgestellt.
Dieser Stil beschrédnkt sich nicht auf die Betrachtung der Beziehung der Fiih-
rungsperson zu den Teammitgliedern, sondern hat das Beziehungsgeflecht der
ganzen Organisation sowohl im Innern als auch nach AuBen im Auge. Damit
wird flr das Verstandnis von Flihrung ein theoretischer Ansatz herangezogen,
der unter dem Titel ,,systemisches Denken" bekannt wurde.

Die Stichworte, die zur Charakterisierung dieses neuen Stils herangezogen wer-
den, heiBen Kontext, Kultur und Krafte. Es handelt sich also ebenfalls um einen
3-K-Stil, allerdings um einen der neueren Art (neuer 3-K-Fiihrungsstil,).

Die Begriffe ,Kultur", ,Kontext" und ,Krdfte" bezeichnen nicht das geforderte
Flihrungsverhalten wie das bei den Leitbegriffen der Vorgangerstile der Fall ist,
sondern verweisen auf Betrachtungsformen bzw. auf Verstdndnishorizonte von
Flihrungsfragen.

Kontext meint die Notwendigkeit, Flihrungsphdnomene in ihrer Vernetztheit zu
sehen. Bedeutsam ist diese Sichtweise etwa bei der Betrachtung von Stérungen.
Eine Storung lasst sich nach diesem Konzept nicht kausal-logisch betrachten,
um zum Beispiel eine Person als Urheberln zu identifizieren. Eine Stérung wird
vielmehr als Symptom der Organisation gesehen, das nicht durch Eliminierung
von ,Schuldigen” beseitigt werden kann, weil es von mehreren Seiten her be-
dingt ist.

Das Stichwort ,Kultur” soll daran erinnern, dass Flihrungspersonen ihren Sinn
fur die Kultur einer Organisation, in der ihre Werte und ihre Geschichte/-en
aufgehoben sind, zu stdrken haben. Zentral sind Fragen nach dem ,WIE" Wie
wird in der Organisation gehandelt, wie miteinander umgegangen etc.

Das Stichwort ,Krafte" soll aufmerksam machen, dass eine QOrganisation als
komplexes Kraftefeld zu betrachten ist, in dem viele informelle Prozesse stattfin-
den und Flhrungskrafte weniger mit formaler Autoritat als durch Férderung der
Krafte der Selbstorganisation und der Selbstverantwortung erreichen kdnnen.
Der stetige Wandel der Flihrungskonzepte macht sichtbar, dass die Theoriebil-
dung zum Thema Fihrung im Fluss ist. Wenn hier auch immer wieder neue
Moden und Konzepte entstehen: Die Richtung des Wandels macht uns deutlich,
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dass der psychosozialen Kompetenz als auch - wie zuletzt mit dem neuen 3-K-
Stil beschrieben - dem Wissen um Gesamtzusammenhange ein immer groBerer
Stellenwert zugeschrieben wird. Diese Feststellung hat fur die Fiihrung im BR
eine umso groBere Bedeutung als hier keine hierarchisch strukturierte Organi-
sation, sondern ein Team zu flhren ist, in dem es stark um Zusammenhalt und
Vertrauen, persdnlichen Kontakt und liberzeugtes Engagement geht.

Wissen um Gesamtzusammenhénge bendtigt nicht unbedingt eine theoretische
Vorbildung. Es entsteht vor allem durch unvoreingenommene Reflexion betrieb-
licher Vorgange und Uber das Nachzeichnen von Wirkungsgefiigen, wie sie im
Unternehmen zu beobachten sind. Psychosoziale Kompetenz hingegen ist eine
Frage der Personlichkeitsbildung. Hier sind Kenntnisse der Gruppendynamik
oder der Motivation hilfreich, aber das eigentliche Lernen findet im personlichen
Kontakt und in der Selbsterfahrung statt. Da es oft schwer ist, die daflr erfor-
derliche Offenheit und das notwendige Vertrauen intern, im eigenen Team zu
finden, ist es gut, auch externe Angebote zu nutzen, wie sie in der gewerkschaft-
lichen Bildungsarbeit und ihm Rahmen des Kursprogramms der Arbeiterkammer
gemacht werden. Sehr empfehlenswert ist die Teilnahme an einschldgigen Coa-
chingprogrammen.

Nimm Dir jetzt zum Abschluss noch Zeit, deine eigenen Fiihrungsstarken
und -schwdchen zu erkunden, zu untersuchen, wo du deine Prioritdten
setzt und wo sich die von dir nachrangig behandelten Fiihrungsbereiche
befinden. Gehe dafiir die Satze der folgenden Checkliste durch und mache

dir Haken iiberall dort, wo du deine Stirken siehst und Anforderungen
von dir erfiillt werden. Mach einen offenen Kreis dort, wo du Schwachen
und unerfiillte Anforderungen in deiner Fiihrungsarbeit erkennst. Uber-
lege dir im Anschluss an diese Aufgabe, was du bewusst fortfiihren moch-
test und wo du gerne Verdnderungsschritte setzen mochtest.
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Checkliste: Umsetzung meiner
-} Fihrungsaufgaben im BR

—> Organisation gestalten und auf kiinftige Herausforderungen vorbereiten

»

»

»

»

»

Sind die Werte und die grundsatzlichen Aufgabenstellungen des BR geklart
und werden sie von den Teammitgliedern unterstiitzt? (,Die Mission und
Werte klaren" S. 53)

Gibt es die Vision eines idealen BR und sind die Wege dahin definiert?
(,Werkzeuge der Analyse und Strategieplanung” S. 54)

Hat der BR in Auseinandersetzung mit der betrieblichen Situation eine er-
folgreiche strategische Positionierung gefunden? (,Werkzeuge der Analyse
und Strategieplanung" S. 54 f.)

Der Aufbau funktionierender Netzwerke sichert den Informationsaustausch
und die Stirkung des BR (,Netzwerke entwickeln" S. 69)

Es gibt ausreichend Bereitschaft zu Veranderungen und laufende Anpas-
sungen an verdanderte Anforderungen. (,Potenziale und Strategien entwi-
ckeln" S. 66)

-> Aufgaben und Ziele erfiillen

»

»

»

»

»

»

Die von den Arbeitnenmerinnen an den BR gerichteten Anforderungen sind
bekannt (,Feedbackprozesse organisieren” S. 84).

Unsere Aufgabenstellungen orientieren sich an externen und internen Ent-
wicklungen und sind Ergebnis der Auseinandersetzung mit unseren wich-
tigen Umfeldern (,Werkzeuge der Analyse und Strategieentwicklung S. 54).

Die Aufgaben und Zielstellungen der BR-Arbeit sind geklart (,Aufgaben-
felder der Flihrung” S. 44, Teil 1, ,Ziele setzen" S. 33, ,Werkzeuge der Analyse
und Strategieentwicklung", S. 54).

Meine Kolleginnen im BR haben Aufgaben zur eigenverantwortlichen Erledi-
gung Ubertragen bekommen und haben auch die dafir erforderlichen Kom-
petenzen (Aufgaben delegieren S. 40).

Die Beteiligung der Beschaftigten an der Meinungs- und Willensbildung im
BR ist gesichert. (,Feedbackprozesse organisieren” S. 84, ,Die Entwicklung
von Netzwerken" S. 69)

Die Einrichtung verschiedener Kommunikations- und Informationsprozesse
schafft einen kontinuierlichen Kontakt zu den Beschéaftigten (,Feedbackpro-
zesse organisieren” S. 84)



-> Mitarbeiterlnnen fiihren, Ziele vereinbaren

»

»

»

»

Meine Kolleginnen im BR wissen (iber die Ziele unserer Arbeit und die an
sie gerichteten Anforderungen genau Bescheid (,Funktionen beschreiben,
Anforderungen feststellen" S. 30, ,Ziele vereinbaren” S. 38).

Meine BR-Mitglieder sind hoch motiviert (,Teamfiihrung/Motivation" S. 82)
Gute Ideen und Engagement werden von mir unmittelbar anerkannt. (,Team-
flihrung und Motivation" S. 82 ,Feedback geben" S. 84).

Ich gebe an meine BR-Mitglieder alle erforderlichen Informationen sofort
weiter (,Die BR-Sitzung als zentrales Fiihrungsinstrument nutzen” S. 7).

-> Das Team entwickeln, die Zusammenarbeit gestalten

»

»

»

»

»

»

»

»

Ich spreche Kolleginnen auf Grund ihrer sozialen Kompetenzen, ihrer Kennt-
nisse und ihrer Engagements fiir die Mitarbeit im BR an. (,Die Teammit-
glieder fordern”, S. 82)

Wir sind ein gutes Team, in dem sich jeder Einzelne wohl fiihlt. (,Das Team
entwickeln" S. 71)

Meine Teammitglieder sind mit meiner Art des Fiihrens zufrieden. (,Die Rolle
der Teamfiihrung” S. 30, Teil 1 ,Die BR-Sitzung als zentrales Fiihrungsinstru-
ment nutzen" S. 7, ,Feedbackprozesse organisieren” S. 84, ,Die Entwicklung
der eigenen Fiihrungskompetenz” S. 88)

Meine BR-Mitglieder sind in Entscheidungsprozesse voll integriert. (,Ver-
schiedene Fihrungsstile” S. 88 f., ,Die BR-Sitzung als zentrales Flihrungs-
instrument nutzen" S. 7, Entscheidungsprozesse durchfiihren” S. 14)

Meine BR-Mitglieder beteiligen sich bei Sitzungen aktiv. (,Die BR-Sitzung als
zentrales Fihrungsinstrument nutzen" S. 7)

Als Vorsitzender sorge ich daflr, dass die Starken meiner BR-Mitglieder ent-
wickelt werden (,Die Rolle der Fiihrungskraft als Coach” S. 40, Teil 1, ,Die
Teammitglieder fordern” S. 82, ,Individuelle Arbeitsvereinbarung mit BR-
Mitgliedern treffen" S. 35)

Es gibt eine Arbeitsteilung, die alle Mitglieder des BRs einbezieht. (,Funkti-
onen und Abl3ufe einrichten” S. 24, ,Aufgaben delegieren" S. 40)
Verbesserungen in unserer Zusammenarbeit haben einen hohen Stellenwert.
(Das Team entwickeln" S. 71)

95



Checkliste: Umsetzung meiner
:} Fihrungsaufgaben im BR

» Die Kommunikation und Zusammenarbeit im BR verlauft konstruktiv und
engagiert. (,Fiihren ist Kommunikation®”, S. 50, Teil 1), ,Die BR-Sitzung als
zentrales Flihrungsinstrument nutzen” S. 7)

» Konflikte werden sofort aufgegriffen und unter Beteiligung aller Betrof-
fenen konstruktiv geklart. (,Die Fiihrungskraft als Konfliktmanagerin” S. 54,
Teil 1, ,Konfliktgesprache fiihren”, S. 47)

—> Sich selbst fithren und entwickeln

» Als Fiihrungskraft nenme ich meine Fiihrungsaufgaben voll wahr. (,Auf-
gabenfelder der Fihrung" S. 44, Teil 1, ,Die eigene Fihrungskompetenz
entwickeln" S. 88)

» Meine Rolle als Fiihrungskraft ist geklart und wird im Team auch anerkannt.
(,Wichtige Rollen der Fiihrung im Betriebsrat" S. 30, Teil 1, ,Feedbackpro-
zesse organisieren” S. 84)

» Ich gebe ausreichend Rickmeldungen zur Mitarbeit und kann auch Kritik in
annehmbarer Form Gben. (Individuelle Arbeitsvereinbarungen mit BR-Mitglie-
dern"S. 35, ,Feedback geben” S. 45, ,Feedbackprozesse organisieren” S. 84)

» Ich bin an den Meinungen und Ideen meiner BR-Mitglieder sehr interessiert.
(,Fuihren ist Kommunikation" S 50, Teil 1, ,Partizipative Problemlésungs- und
Entscheidungsprozesse moderieren” S. 21)

» Die Rolle eines Zuhérers zu tibernehmen fallt mir nicht schwer. (, Fiihren ist
Kommunikation" S. 50, Teil 1, ,Aktiv zuhdren" S. 43)

»  Konflikte im Team nehme ich sofort wahr und kann sie auch zur Zufrieden-
heit aller Beteiligten lésen. (,Fihren ist Kommunikation" S. 50, Teil 1, ,Kon-
fliktgesprache fihren", S. 54, Teil 1)

»  Flr Kritik von Seiten meiner BR-Mitglieder bin ich stets offen. (,Feedback
geben” S. 45, ,Feedbackprozesse organisieren”, S. 84)

Falls du bei der Durchsicht der Checklist auf Satze stoBt, die du mit Nein

beantwortet hast, findest du jeweils in der Klammer Hinweise auf Aus-
fithrungen, in denen du dir Anregungen holen kannst.
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9.1

O

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

Konkret habe ich folgendes Ziel:

Ob ich mein Ziel erreicht habe, kann ich messen, indem ich:

Mdgliche Hindernisse fiir die Erreichung der angestrebten Ziele sind:

Um Hindernisse bei der Erreichung zu tGberwinden und um Unterstiitzung und
Hilfe fiir die Erfiillung meines Vertrages zu erreichen, werde ich ...

Erreicht haben mochte ich mein Ziel am:

Die personlichen Veranderungen, die ich mit diesem Vertrag anstrebe, kdnnen
andere daran erkennen, dass

Ort: Datum: Unterschrift:
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Zu dieser Skriptenreihe gibt es flir Gewerkschaftsmitglieder die Mdglichkeit, ei-
nen kostenlosen Fernlehrgang zu absolvieren. Fiir die Anmeldung zum Fernlehr-
gang gibt es zwei Moglichkeiten:

entweder (ibers Internet unter www.voegb.at/fernlehrgang

oder telefonisch unter 01/534 44-39235 Dw.

Fernlehrgang - so funktioniert's

Bei dieser Skriptenreihe befinden sich Fragen am Ende der Skripten, die zur Ab-
solvierung des Fernlehrgangs durchzuarbeiten sind. Die Antworten auf diese
Fragen kénnen entweder per E-Mail oder per Post an den VOGB (Verband Oster-
reichischer Gewerkschaftlicher Bildung) geschickt werden:

E-Mail: bildung@oegb.at

Adresse: Fernlehrgang des Osterreichischen Gewerkschaftsbundes
Johann-Bohm-Platz 1
1020 Wien

Die Antworten werden von den Autorlnnen korrigiert und an die Absenderlnnen
retourniert, daher bitte unbedingt Namen und Adresse/E-Mail-Adresse angeben.

Wenn alle Fragen einer Skriptenreihe entsprechend beantwortet wurden, wird
ein Zertifikat fir die Absolvierung des Fernlehrgangs ausgestellt und per Post
zugeschickt.

Die Fragen zu diesem Skriptum befinden sich auf Seite 103

Viel Erfolg!



Allgemeine Fragen

Wir ersuchen dich, folgende Fragen zu beantworten:

= Welche Fiihrungsstile kennst du?

- Was sind wichtige Rollen der Fiihrung im Betriebsrat

- Welche Aufgabenfelder der Flihrung sind im BR zu unterscheiden?

- Welche Werkzeuge der Fiihrung sind im BR anwendbar?
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