Ohne geht es nicht!

Filhrung im Betriebsrat handeln & gestalten

Gute Fiihrung im Betriebsrat

Der Betriebsrat kann dem Phanomen der Fiihrung nicht ausweichen. Entscheidend ist lediglich, ob die-
se bewusst oder unbewusst, gezielt oder chaotisch, zum Guten oder zum Schlechten erfolgt. Dr. Axel
Esser zeigt auf, was eine gute Filhrung ausmacht und wie man sie als einen bewussten, zielgerichteten,
sozialen Hebel einsetzen kann, um Ziele im aligemeinen Interesse der Beschiftigten zu verwirklichen.

der Betriebsrédte in der neuen

Amtszeit zu meistern, braucht
es fahige, engagierte und mutige Per-
sonlichkeiten. Zu erwarten ist, dass
sich in den kommenden vier Jahren Be-
triebsratsgremien tiberall in Deutsch-
land mit Herausforderungen, aber auch
umfangreichen Zumutungen auseinan-
dersetzen miissen. Die Nachwirkungen
der Weltfinanzkrise, aber auch der
~ganz normale Wahnsinn®“ der globalen
Wirtschaft werden in den Unternehmen
zu vielfdltigen Verdnderungen und Be-
drohungen der Interessen der Arbeit-
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nehmer fiihren. Die Entwicklungen wer-
den auch Chancen bereithalten, die
nicht iibersehen werden diirfen. Mit an-
deren Worten: Eine ganze Amtszeit
voller Bewahrungsproben steht dem
Gremium bevor.

Anforderungen dieser Art wird ein
Betriebsrat nur dann erfolgreich meis-
tern, wenn zwei Bedingungen erfiillt
sind:
> Erstens muss das Gremium ein klu-

ges, vorausschauendes, strategisches

und systematisches Vorgehen an den

Tag legen.
> Zweitens sollten an der Spitze des

Gremiums und der Ausschisse die

Menschen positioniert werden, die

nicht nur ihren Job gut machen kon-

nen oder durchsetzungsstark sind,
sondem auch zu guter Menschen-
fiihrung und Orientierung in der Sa-
che — also Fithrung — in der Lage sind.

Fiihrung im Betriebsrat?
Gibt es tatsdchlich eine Notwendigkeit,

Becpen:

iiber Fiihrung im Betriebsrat zu spre-
chen? Ist es iiberhaupt legitim, in ei-
nem Betriebsrat Fiihrung zu beanspru-
chen? SchlieBlich ist der Betriebsrat
ein demokratisch gewahltes Gremium,
in dem jedes Mitglied die gleichen
Rechte hat. Sicherlich gibt es einige be-
sondere Aufgaben und Befugnisse des
Vorsitzenden, die sich aus §§ 26 ff. Be-
trVG ergeben. Dort heiBt es aber auch
ausdriicklich, dass der Vorsitzende den
Betriebsrat nur im Rahmen der gefass-
ten Beschliisse vertritt. Somit fragt
sich, ob beispielsweise der Vorsitzende
tiberhaupt fiihren darf oder ob er sich
darauf beschranken muss, die Angele-
genheiten und Beschlisse des Gremi-
ums moglichst gut zu verwalten.

Fir eine erfolgreiche Betriebsratsar-
beit muss die Frage der Fiihrung be-
wusst und transparent behandelt wer-
den. Ein Gremium, das sich der Beant-
wortung der Filhrungsfrage verweigert,
ist in Gefahr, dass spontane Krafte ei-
nen Selbstlauf erzeugen, den keiner
will. Zur Kldrung soll dieser Beitrag eine
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Hilfestellung leisten.

Starke Fiihrung, schwache
Fithrung

Real kann man dem Phd@nomen der
Fiihrung nicht ausweichen. Denn Tatsa-
che ist, dass in jeder sozialen Gruppe
in irgendeiner Weise Fithrung stattfin-
det. Offen bleibt nur, ob diese bewusst
oder unbewusst, gezielt oder chao-
tisch, zum Guten oder zum Schlechten
erfolgt.

Selbst in einem basisdemokrati-
schen Betriebsrat, in dem alle gleich
sind und niemand irgendwelche Son-
derrechte und Positionen innehaben
soll, haben diejenigen, die sich diesem
Motto besonders verpflichtet fiihlen,
die Fiihrung ibernommen. Auch in eij-
nem unmotivierten, chaotischen oder
frustrierten Gremium halten Einzelne
das Ruder in ihrer Hand - als negative
Stimmungsmacher.

Stellen wir uns vor: Wir haben als Vor-
sitzende eine gute Verwalterin der Be-
triebsratsarbeit, die ordnungsgemaR

»Wenn man so will, ist Fiihrung
im Betriebsrat ein bewusster,
zielgerichteter, sozialer Hebel, um
Ziele im allgemeinen Interesse der
Beschiftigten zu verwirklichen.“

zur Betriebsratssitzung einladt, die Pro-
tokolle rechtssicher fiihrt und gut ge-
fiihrte Handakten vorweisen kann. Ist
es das, was erfolgreiche Betriebsratsar-
beit im Kern ausmacht? Ware das nicht
nur die solide Basis, auf der die ,eigent-
liche“ erfolgreiche Betriebsratsarbeit
aufzubauen hat, wenn beispielsweise
ein Sozialplan verhandelt werden muss?
Stellen wir uns weiter vor: Ein nicht
freigestelltes Betriebsratsmitglied wird
von seinem Vorgesetzten schikaniert
und regelméaBig unter dem Vorwand be-
trieblicher Notwendigkeiten daran ge-
hindert, an den Betriebsratssitzungen
teilzunehmen. Der Vorsitzende hat ein
erstes erfolgloses Gesprach mit die-
sem Vorgesetzten gefiihrt, flihlt sich
aber nun ,befangen”, eine weiterge-
hende Konfrontation mit dem Arbeitge-
ber zu fiihren, weil er mit dem Betref-
fenden friiher gemeinsam die Schul-
bank gedriickt hat. In welche Richtung
wird ein Gremium bei einem solchen
Verhalten eines Vorsitzenden gefiihrt?
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Die leidvolle Erfahrung der mangelnden
betrieblichen Durchsetzungskraft eines
oder einer ,schwachen Vorsitzenden®
spricht dafiir, dass eine bestimmte
Qualitat des Verhaltens und der Einstel-
lungen erforderlich ist, wenn jemand
den Vorsitz iibernehmen méchte bzw.
soll. Die Wahl von Kompromiss- oder
Verlegenheitskandidaten ist meist eine
schlechte Wahl. - Es gibt zum Gliick
Ausnahmen, die iiber sich hinauswach-
sen; die Regel ist es allerdings nicht.

Berechtigte Zweifel an der Fiihrungs-
qualitdt bestehen leider auch dann,
wenn bei den Interessenten fiir die ein-
zelnen Positionen die Befriedigung von
Macht und Ego erkennbar im Vorder-
grund stehen.

Die Notwendigkeit fiir Fiihrung im
Betriebsrat ergibt sich allein auch aus
der Tatsache, dass die Mitglieder des
Gremiums so unterschiedlich sind. Die
beruflich erworbenen Kompetenzen
sind beispielsweise oft extrem ver-
schieden - etwa die Fahigkeit, sich
schriftlich auszudriicken, ein Konflikt-
gesprach zu fiihren oder eine Rede
auf einer Betriebsver-
sammlung zu halten.
Da sind die Maglich-
keiten, Betriebsrats-
mitglieder zu koor-
dinieren, von denen
einige am Anfang, an-
dere am Ende ihrer
Berufstétigkeit ste-
hen, die aus ihren Ab-
teilungen sehr unter-
schiedliche Erfahrungen einbringen,
von denen manche im Schichtdienst,
andere in der Verwaltung arbeiten.

Fiihrung oder Herrschaft

Ist Fiihrung im Betriebsrat iiberhaupt
legitim? Einige bezweifeln das. Das
Wort ,,Fiihrung” hat sogar fiir manche -
historisch bedingt — ein Geschméckle,
Zudem gibt es in den Betrieben ausrei-
chend schlechte Erfahrungen mit auto-
ritdren sowie selbstverliebten Vorge-
setzten. Insofern ist eine gewisse Skep-
sis gegeniiber Betriebsratsmitgliedern,
die iiberzeugt sind, dass nur sie den
anderen den richtigen Weg weisen
kdnnten, vielleicht nicht ganz unbe-
griindet. Als Uberreaktion gegen sol-
che vermeintlichen Herrschaftsan-
spriiche lehnen manche jedoch gene-
rell ab, dass jemand im Gremium
Fiihrung wahrnimmt.

Noch problematischer sind die unbe-
wussten Formen der Ablehnung von

Fiihrung. Die zeigen sich zum Beispiel
in der Zuriickhaltung von eigenem En-
gagement: Man lasst sich nur zu den
Betriebsratssitzungen sehen, ldsst den
Vorsitzenden im Ubrigen alleine
ackern, und verweigert jede praktische
Beteiligung mit dem Totschlagargu-
ment: ,Du bist doch der Vorsitzende!“
Hier schldgt die gesunde Skepsis in
Selbstbehinderung um.
Unstrukturierte Betriebsratsgremien
haben es oft schwer, gute Arbeit zu
leisten. Je groBer die Gruppe, umso
stéarker ist die Tendenz, sich persdnlich
nicht verantwortlich zu fiihlen und sich
zuriick zu halten. Weil die Menschen
sehr individuelle Stile haben, etwa
beim Denken sowie bei der Art, mit
Problemen umzugehen, kénnen diese
Unterschiede zu gegenseitiger L&h-
mung fiihren. Obwohl man eigentlich
ein gleichberechtigtes Miteinander an-
strebt, kommt manchmal nicht mehr
als ein demokratisches Gewusel her-
aus, weil sich niemand dem Vorwurf
aussetzen will, dominieren zu wollen.
Es ist daher wichtig, zwischen Fiihrung
und Herrschaft zu unterscheiden.
> Herrschaft wird aus dem Motiv der
Kontrolle iiber andere Menschen ange-
strebt. Tats#chlich entspringt dieses
Kontrollbediirfnis egoistischen Bestre-
bungen (z.B. Macht, Eitelkeit, Ruhm)
oder persénlichen Angsten. Je nach-
dem, ob wir es mit der autoritdren
Steuerung durch einen selbstbewussten
Durchsetzer oder etwa mit der charis-
matischen Lenkung eines Heilsbringers
und Blenders zu tun haben, sieht das
wHerrschaftsgebiet” natiirlich unter-
schiedlich aus. Machtgeliiste, Domi-
nanz oder Geltungssucht der ,Fiih-
rungskraft® sind die treibenden Krifte.
> Fiihrung ist dagegen die verantwortli-
che und engagierte Einflussnahme auf
eine soziale Gruppe im Sinne gemein-
samer ldeale und zum Zweck der Ver-
wirklichung gemeinsamer Ziele. Per-
sonliche Interessen der Fiihrungsper-
son sind auch beteiligt (z.B. Wunsch
nach personlicher Anerkennung, Stolz
iiber Erfolge), aber sie werden nicht
zum Dreh- und Angelpunkt aller Akti-
vitdten. Gute Fihrung will nicht domi-
nieren oder herrschen, sondern gestal-
ten und lenken.

Fiihrung und Management

Ein zweites Missverstandnis ist aus-
zurdumen, namlich die Gleichsetzung
von Fiihrung mit guter Organisierung
der Gremienarbeit. Beides hdngt zu-
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Wichtige Aspekte fiir eine
gute Fuhrung im Betriebsrat

> Zielorientierung

> Persdnliche Handlungskompetenz

> Menschenorientierung

> Organisationsfreude

> Konflikt- und Durchsetzungs-
fahigkeit

> Lernwille

> Integritat

sammen, ist aber nicht identisch.

Hervorragende Arbeitsorganisation
sowie Multitaskingfahigkeiten gehdren
zum Bereich des guten Managements
der Betriebsratsarbeit. Die Fahigkeit,
dem Gremium nach einer Niederlage
wieder glaubhaft Zuversicht einzu-
floBen oder etwa zwei zerstrittene Be-
triebsratsmitglieder auf ein gemeinsa-
mes Ziel hin auszurichten, wiirde
Fiihrungskompetenz offenbaren.

Fiir eine gute Fiihrung ist wahrschein-
lich das Modell des guten Bergfiihrers
besonders anschaulich. Ein guter Berg-
fiihrer kennt die Gegend, die Berge, die
unterschiedlichen Pfade, deren Gefah-
ren und Schdnheiten. Er wird vor dem
Start fiir eine gute Ausstattung und fiir
ausreichenden Proviant gesorgt haben,
das Tempo der Leistungsfahigkeit sei-
ner Schiitzlinge anpassen, rechtzeitig
Pausen einlegen. Im Augenblick der Ge-
fahr oder bei einem Unfall wird er mit
Besonnenheit und Ubersicht agieren. Er
wird aber weder alle Riicksdcke selbst
tragen, noch iiber jeden Schritt seiner
Begleiter wachen. Andererseits wird er
offen fiir Vorschldge und Extratouren
sein, wenn Interesse und Kondition der
Wandergruppe das hergeben und das
Berghiittenziel am Abend dabei nicht
auBer Reichweite gerét.

Gute Fiihrung im Betriebsrat

Fithrung im Betriebsrat bedeutet als
ersten Schritt, persénliche Verantwor-
tung dafiir zu iibernehmen, dass das
Gremium die Interessen und Rechte
der Arbeitnehmer im Betrieb wirkungs-
voll unterstiitzt und verwirklicht.
Fiihrung heiBt in diesem Zusammen-
hang insbesondere, dass man sich
nicht nur persdnlich bemiiht, sondern
gezielt auf die soziale Gruppe ,Be-

triebsrat” Einfluss nimmt, in dem ge-
meinsamen Sinne erfolgreich tatig zu
werden.

Wer eine Fiihrungsrolle im Betriebs-
rat einnehmen mochte, versucht seine
Fahigkeiten gezielt einzusetzen, um da-
mit den anderen Mitgliedern des Gre-
miums zu ermdglichen, gut zusammen-
zuwirken und ihre Krafte und Fahigkei-
ten moglichst umfassend fiir die
Interessen der Belegschaft zu biindeln.
Wenn man so will, ist Fiihrung im Be-
triebsrat ein bewusster, zielgerichteter,
sozialer Hebel, um Ziele im allgemeinen
Interesse der Beschéftigten zu verwirk-
lichen.

Blicken wir kurz in die Gegenrich-
tung. Korrumpierte sowie feige Be-
triebsratsvorsitzende sind extreme
Auspréagungen von ,Fiihrungsperso-
nen®, die niemand braucht. Spriiche-
klopfer sind ebenfalls unbrauchbar:
Wasser predigen und Wein saufen, das
ist der Untergang von Glaubwiirdigkeit
und Wirksamkeit eines jeden Gremi-
ums. Egozentrische Machtmenschen
dréngen sich zwar vor, sind aber meist

wenig daran interessiert, das Gremium
zu einem gleichberechtigten sozialen
Ganzen zusammenzuschweiBen. Ein
gutmiitiger Kompromisskandidat? Auch
eine schwache Personlichkeit fiihrt,
vorausgesetzt, die anderen sind noch
schwicher oder noch weniger moti-
viert. Es fragt sich nur: Wohin geht die
Fahrt? Man darf nicht vergessen, dass
ein im Wesen dngstlicher oder eitler
Betriebsratsvorsitzender seinerseits
gefiihrt wird, ndmlich durch die Ge-
schiaftsleitung.

Nach diesem Blick fragt sich: Wer
darf, wer kann, wer sollte fiilhren? Es
verlangt niemand, dass Betriebsratsmit-
glieder Helden sind. Gerade deshalb
sollten die exponierten Positionen im
Betriebsrat (vor allem: Vorsitz, Stellver-
tretung, Sprecher im Wirtschaftsaus-
schuss) mit Menschen besetzt werden,
welche die entsprechenden Vorausset-
zungen haben oder zumindest eine
deutliche Bereitschaft erkennen lassen,
sie in die Richtung von guter Fiihrung zu
entwickeln. Die Kompetenz zum Fiihren
féllt nicht notwendigerweise mit be-
stimmten Funktionen zusammen. Die
Praxis zeigt, dass es zur Not auch mit-
tels ,informeller Fiihrer* geht - die
sprichwortlichen grauen Eminenzen.

Anforderungen an die Fiihrungs-
persénlichkeiten im Betriebsrat

Fiihrung findet durch konkrete Men-
schen statt. Die Charaktereigenschaf-
ten einer Fiihrungspersonlichkeit far-
ben den Stil und die Richtung ihrer
Fiihrung. Wem das harmonische Mit-
einander wichtig ist, der wird anders
Einfluss nehmen als jemand, dem das
sachliche und juristische Fundament
der Gremienarbeit besonders am Her-
zen liegt. Fiihrung wird demzufolge im-
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mer etwas Individuelles bleiben. Solan-
ge es nicht zu personlicher Herrschaft
mutieren will, wird gute Fiihrung nie-
mals eine Einmannshow sein. Einige
allgemein giiltige Erfordernisse fiir gute
Fiihrung gibt es bei aller Individualitat
aber schon (vgl. den Infokasten auf der
Seite 31).

Zielorientierung

Die Fiihrungspersonlichkeit sollte eine
klare Vorstellung davon haben, wohin
»die Reise“ geht bzw. gehen soll. Ziel-
klarheit und Zielstrebigkeit sind hierbei
wohl die wichtigsten Eigenschaften.
Zielorientierung heiBt dabei nicht, den
anderen die eigene Auffassung liberzu-
stiilpen, sondern zielstrebig zu sein, um
gemeinsame Ziele zu entwickeln. ,Be-
denkentrager” sind sicher wertvolle Ge-
fahrenaufspiirer fiir das Gremium. Aber
Fiihrungspersdnlichkeiten? Fiir gute
Fiihrung bedarf es wohl eines deutli-
chen Ubergewichts an Zuversicht und
Optimismus, so dass Ziele auch bei
groBeren Schwierigkeiten erreicht wer-
den kdnnen.

Personliche Handlungskompetenz

Ein fiihrendes Betriebsratsmitglied soll-
te fachlich versiert sein und sich stets
auf dem Laufenden halten. Das meint
nicht Allwissenheit, sondern bedeutet
iberdurchschnittliches Know-how in
zumindest ein, zwei Bereichen. Wer sei-
ne personlichen Belange im Griff hat
und seine eigene Arbeit gut organisie-
ren kann, diirfte eher in der Lage sein,
andere anzuleiten und die Tatigkeit ei-
nes Gremiums zu koordinieren als ein
liebenswerter Chaot. Die persdnliche
Handlungskompetenz sollte Problem-
losen, Projektmanagement und gutes
Zeitmanagement einschlieBen.

Menschenorientierung

Der Sinn jeder Betriebsratstétigkeit
liegt darin, die Rechte und Schutzinter-
essen von Menschen im Arbeitsleben
zu vertreten. Diese Prioritét gilt auch fiir
die interne Struktur des Gremiums. Wer

Anzeige

Spezialisiert und praxisnah.

: BR Anwadlte
Netzwerk fiir Arbeitnehmerrechte
www.br-anwaelte.de
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fiihren will, muss gerne mit Menschen
umgehen! Es muss einem Freude berei-
ten, andere zu motivieren, sie zu for-
dern, aber auch iiber ihre selbst gesetz-
ten Grenzen hinaus zu fordern. Wer im
Betriebsrat fiihren will, muss andere
~wachsen“ lassen. Das heiBt, man muss
anderen Moglichkeiten zum Engage-
ment, zur Kompetenzerweiterung und
zu eigenen Erfolgen bieten. Soziale
Fiihrung bedeutet, ein attraktives Klima
zu schaffen, in dem es fiir die anderen
Sinn macht, sich persdnlich zu engagie-
ren. Wichtige Elemente einer Fiihrung,
die andere teilhaben ldsst, sind person-
liche Wertschatzung, Feed-back und so-
lidarische Kritik.

Organisationsfreude

Die Kunst als Fiihrungskraft besteht
darin, die anderen anzuregen, sich so
einzubringen, damit sich die gemeinsa-
men Anstrengungen am Ende zu einer
beachtlichen Leistung addieren. Dazu
gehort etwa, zum richtigen Zeitpunkt
die richtigen Fragen zu stellen. Wichtig
sind kluges Delegieren, Verantwortung
weiterzureichen, dabei Hilfsangebote
zu machen und bei Bedarf Vieraugen-
gesprdche zu fiihren. In der Betriebs-
ratssitzung sollte gute Fiihrung die An-
deren dazu ,einladen®, gemeinsam
iiber die Losung von Problemen nach-
zudenken. Die eigenen Fragen und Vor-
schldge sollten geeignet sein, zu moti-
vieren, sich fiir attraktive, klare und
iiberschaubare Aktivitdten zu engagie-
ren. Wichtig ist der Zuschnitt der Tatig-
keitsfelder. Es gilt, attraktive Aufgaben-
gebiete fiir jedes Mitglied zu schaffen.
Jeder muss Lust haben, seine Rolle
auszufiillen, die Selbstbewusstsein und
soziale Anerkennung fordert.

Konflikt- und Durchsetzungs-
fahigkeit

Eine wirksame Fiihrungskraft braucht
die Fahigkeit, Konflikte und Gegensitze
auszuhalten und auszutragen. Das gilt
sowohl nach auBen als auch nach innen.
Hierzu zéhlen insbesondere: Uberzeu-
gungsarbeit leisten, unliebsame Ent-
scheidungen vertreten, nicht auf hal-
bem Weg stehen bleiben, Unentschlos-
senheit im Gremium {iberwinden, keine
faulen Kompromisse eingehen. Wichtig
ist ferner die Fahigkeit zur Verséhnung
sowie zur Aufnahme sachlicher Bezie-
hungen nach dem Ende einer Auseinan-
dersetzung. Misserfolge nicht als per-
sonliche Niederlage, sondern als Lehre
fiir zukiinftige Herausforderungen zu
begreifen, macht eine Fihrungsperson

zum Vorbild fiir andere.

Lernwille

Eine Fiihrungsperson sollte es als zwin-
gend erforderlich ansehen, immer wei-
ter an sich zu arbeiten. Hilfreich ist da-
bei die Bereitschaft, aus eigenen Feh-
lern zu lernen und auch ansonsten
wissbegierig zu sein. Eine gute
Fiihrungskraft darf nicht selbstverliebt
in den eigenen Fahigkeiten und Erfol-
gen schwelgen, sondern muss stets
selbstkritisch bleiben. Wer aus Selbst-
zufriedenheit oder Miidigkeit die Fahig-
keit zur eigenen Weiterentwicklung ein-
biiBt, verliert auch die Kompetenz, an-
dere zu Zielen zu fiihren. Wenn andere
aufnahmebereit sein sollen, muss man
selbst ein Vorbild sein und fiir ihre
Ideen und Vorschldge ein offenes Ohr
haben.

Integritat

Integritdt bedeutet, dass eine Stimmig-
keit zwischen dem gegeben ist, was die
Person denkt, was sie sagt und was sie
tut. Sie zeigt durch Taten, dass das in
sie gesetzte Vertrauen berechtigt ist.
Auch iiber einen ldngeren Zeitraum
oder bei widrigen Umstéanden bleibt sie
ihren Prinzipien erkennbar treu. Veran-
derungen ihrer Meinung zu bestimmten
Sachverhalten wird sie nachvollziehbar
und transparent mitteilen. Was die
Fiihrungsperson im Betriebsrat von an-
deren verlangt, verlangt sie auch sich
selbst ab.

Fiihren und gefiihrt werden

Der fahigste Bergfiihrer steht auf verlo-
renem Posten, wenn niemand Lust auf
Berge hat. Das Wesen der guten
Fiihrung besteht darin, die richtigen
Ziele auszumachen, die aktuell ange-
messenen Prioritdten zu setzen und
die Betriebsratsmitglieder zu motivie-
ren und anzuleiten, auf dem richtigen
Pfad zu gehen. Ein Betriebsratsgremi-
um, das gute Fiihrung wertschétzt,
kann nutzbringende Strukturen auf-
bauen, wird die Verantwortung intern
optimal verteilen und entwickelt damit
beste Voraussetzungen fir eine erfolg-
reiche Interessenvertretung. Deshalb
miissen sich einige jeweils berufen
fuhlen bzw. berufen werden, die
Fiihrungsrolle zu iibernehmen. Und die
Mitglieder des Gremiums tun gut dar-
an, sich dieser Filhrung anzuvertrauen.
SchlieBlich wollen sie doch die Berg-
spitze erreichen und dort die Aussicht
genieBen. W



