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Neu geWétht -
die Mischung machts!

TEAMBILDUNG Die Wahl ist gelaufen, der neue Betriebsrat ist gewahlt. In der
Regel gibt es dann auch Newcomer, die neu in das Team integriert werden
miissen. Das geht leichter, wenn der Betriebsrat systematisch vorgeht.

VON KLAUS DITTRICH, MARION HOUBEN UND JOSEF HOORMANN
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gal wie sich das Gremium im Detail DARUM GEHT ES
zusammensetzt: Der neue Betriebs-
rat kann die anstehenden Aufgaben

und Herausforderungen nur im Team 1. Der Betriebsrat sollte
meistern. Was bedeutet das konkret? Steht zuerst Ziele definieren,
Team fiir: Toll, ein anderer macht‘'s? Team und die er in seiner Amtszeit
Teamarbeit meinen eher, dass sich Menschen erreichen will.
mit ihren unterschiedlichen und individuellen
Fahigkeiten und Eigenschaften in einer gemein- 2. Entscheidend ist,
samen Aufgabe zusammengefunden haben und wer welche Stirken hat
gemeinsam Ziele erreichen mochten. und wie diese weiterent-

wickelt werden kénnen.
Ziele als Leitplanken
3. Statt zu konkurrieren

Teamarbeit kann dann erfolgreich sein, wenn sollten die Mitglieder
die Zusammenarbeit nicht durch Auseinan= kooperativ nach guten
dersetzungen um Rollen und Titigkeitsbe- Lésungen suchen.

reiche behindert ist. Die Klarung von Rollen
und Aufgaben ist deshalb wichtig. Aufgaben
lassen sich aber erst dann beschreiben und
zuteilen, wenn klar ist, wohin die Reise ge-
hen soll. Nichts ist nerviger, als die Unklarheit
dariiber, was {iberhaupt gemacht werden soll,
wohin die Arbeit des Betriebsrates fithren soll.
Unklarheiten in den Zielen der Arbeit kann
ein Team spalten. Eine regelméRige gemeinsa-
me Uberpriifung der vereinbarten Ziele zahlt
sich daher aus. Ziele sind aber keine Aufga-
ben! Wir beobachten in unserer Arbeit mit Be-
triebsrdten, dass haufig von Zielen gesprochen
wird, wenn es eigentlich um die Erledigung
von Aufgaben geht. Wir meinen, dass Ziele be-
schreibbare Veranderungen einer beobachtba-
ren Realitét sind, also Soll-Zustdnde beschrei-
ben, die erreicht werden sollen.! Damit die
gemeinsame Zielerreichung tiberpriifbar bleibt
und so konkret wie moglich ist, bietet sich die
Zielformulierung nach der SMART-Formel an:
Ziele sollten spezifisch, messbar, attraktiv, re-
alistisch und terminiert sein.

Sind die Ziele gekldrt, sollten Aufgaben
beschrieben werden. Wichtig ist es, Aufgaben
zu definieren, die zu den vorhandenen Kom-
petenzen der einzelnen Betriebsrdte passen.
Die Erfahrung zeigt, dass eine nach formaler
Zustandigkeit vollzogene Aufgabenvertei-
lung haufig nicht die gewtinschten Ergebnisse
bringt. Teams sind dann erfolgreich, wenn die
Aufgaben kompetenzbezogen verteilt werden.

Aufgaben und Kompetenzen verteilen

Eine kompetenzbezogene Aufgabenverteilung
setzt voraus, dass intern bekannt ist, welches

1 Vgl. Gellert/Nowak (2010): Ein Praxisbuch fur die Arbeit in und
mit Teams, S. 39.
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Jedes Mitglied im Team
sollte sich mit seinen
Fahigkeiten einbringen
koénnen.

BETRIEBSRATSSEMINARE
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Mitglied iiber welche Kompetenzen verfiigt.
Als Grundsatz gilt: Kompetent sind alle Team-
mitglieder — jede und jeder auf unterschiedli-
che Art und Weise. Jedes Mitglied hat Starken,
die eventuell durch Qualifizierungen noch
starker werden konnen. Der Grundsatz ,,Star-
ken stdrken driickt Wertschatzung aus. Eine
gute Basis fiir ehrliche und offene Zusam-
menarbeit. Wertschédtzung meint nicht, einen
Kuschelkurs zu fahren. Wertschédtzung meint
Wertschopfung und effektive Arbeit. Dieser
Grundsatz hilft auch bei der Rollenkldrung im
Gremium. So ist schnell nachvollziehbar, dass
alte Hasen im Betriebsrat iiber Erfahrungen
verfiigen, die zu Kompetenzen wurden. Um-
gekehrt bringen die Neuen Erfahrungen und
Talente mit, die bisher gefehlt haben.

Eine systematische Qualifizierungsplanung
erfasst vorhandenes Know-how und etleich-
tert das Planen der weiteren Kompetenzent-
wicklung im Gremium. Ein sensibler Blick auf
die Vielfalt der Kompetenzen schafft eine gute
Basis fiir die Aufgabenzuweisung aber auch
die Funktionsvergabe und Rollenverteilung
(Vorsitz, Stellvertretung, Ausschusssprecher,
Ausschussmitglieder etc.).

Kooperation statt Konkurrenz

Kooperatives Verhalten ldsst sich nicht ver-
ordnen. Kooperation findet selbstorganisiert
statt. Sie funktioniert, wenn

- klare Beziehungen und Rollen im Team be-
stehen,

- es Ubereinstimmung in den Zielen und In-
teressen gibt,

- Vertrauen in die Kompetenz der Teammit-
glieder existiert.

Demgegentiber stehen Konkurrenz und Riva-
litat. Konkurrenz ist nach unseren Einblicken
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ein Schliisselthema in der Betriebsrats-Arbeit.
Natiirlich konkurrieren die Vertreterinnen
und Vertreter verschiedener Listen insbeson-
dere bei der Betriebsrats-Wahl miteinander.
Und vermutlich konkurrieren mehr oder we-
niger bewusst auch alte Hasen und Newcomer
oder Méanner und Frauen im Gremium.

Wenn das Team weiterhin produktiv arbei-
ten mochte, gilt es, unfaire Rivalitdten zu ver-
meiden. Wir plddieren fiir einen konstruktiven
Wettbewerb um die Suche nach der besten
Idee oder Methode zum Wohle der Beschaftig-
ten. Umgekehrt sollten Probleme mit unfairem
Verhalten offen thematisiert werden. Eine Dis-
kussion dariiber, wie man miteinander arbei-
ten mochte ist zentral fiir das Arbeitsklima im
Gremium. Fairness und Transparenz fordern
diec Motivation auch im Betricbsrat.

Stimmt die Richtung noch?

Niemand wird gerne kontrolliert — Mitglieder
eines Betriebsrates auch nicht. Viele kontrol-
lieren auch nicht gerne andere. Ein stimmiges
MaR an Kontrolle ist jedoch notwendig, um
den Stand, die Zielerreichung aber auch Uber-
beanspruchungen Einzelner im Blick zu behal-
ten. Kontrolle ist nicht negative Kritik. Gera-
de in konsensorientierten Teams ist Kontrolle
oft ein Tabu, nach dem Motto ,Keine Macht
fiir Niemand“. Kontrolle in einem Betriebs-

»Vertrauenim
Team ist die Basis
flr eine erfolg-
reiche Arbeit im
Betriebsrat.«

JOSEF HOORMANN

rats-Team ist jedoch kein einseitiger Vorgang
sondern meint wechselseitige Riickkopplung
zu Arbeitsergebnissen aber auch zu Verhal-
tensweisen. Feedback zu organisieren gehort
zur stindigen Aufgabe der Betriebsrats-Fiih-
rung. Dabei ist Feedback nicht beschrankt
auf Meldungen iiber Storungen oder Mangel
in der Arbeit, sondern richtet sich ebenso auf
die Anerkennung von personlichen oder kol-
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CHECKLISTE.

Teambildung im Betriebsrat
Die beschriebenen Aspekte sind Bausteine
eines Teamentwicklungsprozesses:

- Ziele definieren

- Aufgaben planen

- Rollen kldren

- Qualifizierungsplan erstellen

- Verabredungen/ Leitbilder zur
Zusammenarbeit treffen

- Feedbackkultur entwickeln

- Teamentwicklung férdern

lektiven Leistungen und Erfolgen. Feedback
ist damit Teil einer Zuwendungskultur. In Zu-
wendungskulturen kann Vertrauen im Team
wachsen. Aus unserer Sicht die Basis einer
erfolgreichen Arbeit als Betriebsrat. Wenn es
darum geht, Stérungen und Arger anzuspre-
chen, empfiehlt sich ein Vorgehen nach einem
einfachen und sehr wirkungsvollen Rezept:
SAG ES

- S = Sichtweise schildern

- A = Auswirkungen beschreiben

- G = Gefiihl benennen

- E = Erfragen (Sicht des Anderen)
- 8§ = Schlussfolgerungen ziehen.

Mit der SAG ES-Methode kann konstruktiv
und nachvollziehbar Feedback gegeben wer=
den. Konstruktives Feedback geben zu kon-
nen, ist ein wichtiger Beitrag zur Teamféhig-
keit. Komplimente machen, iibrigens auch!

Teamfahigkeit und Vielfalt

Alle Gremien wiinschen sich teamféhige Kolle-
ginnen und Kollegen. Doch woran macht sich
Teamfzhigkeit eigentlich fest? Teamfahig ist

- wer auf Rivalitat verzichtet,

- die eigene Arbeit offen legt,

- die Leistungen und Kompetenzen der ande-
ren Teammitglieder anerkennt,

- sich seiner eigenen Kompetenzen bewusst
ist,

- iber die personlichen Interessen und die
kollektiven Ziele des Teams reflektiert und
beide verbindet.
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Teamfdhigkeit ist immer dann gefragt, wenn
verschiedene Charaktere, Altersklassen und
Kulturen aufeinandertreffen. Das ist in Be-
triebsrats-Gremien alltdgliche Praxis; Be-
triebsrdte sind interkulturelle Teams. Das
spiegelt sich etwa in der Kommunikation wie-
der: BegriiBung, Blickkontakt, Umgang mit
Emotionen und Ausdrucksweisen konnen je
nach Herkunft unterschiedlich scin. Hieraus
konnen Stolpersteine fiir die Verstindigung
erwachsen. Wir mochten dafiir sensibilisieren,
Verschiedenheiten und Eigenarten als berei-
chernde Bausteine einer Teamkultur zu sehen.

Teamentwicklung und -erfolg

Das Zusammenwachsen und die gute Zusam-
menarbeit im Betricbsrat kann durch geziclte
Teamentwicklungsaktivititen gefordert wer-
den. Aus unserer Sicht ist Teamentwicklung ein
Gruppenprozess — alle Mitglieder des Teams
sind daran aktiv beteiligt. Nicht sie werden ent-
wickelt, sondern die Art und Weise ihrer Zu-
sammenarbeit. Sie bringen sich dabei mit ithren
individuellen Stirken und ihrer Personlichkeit
ein und bilden aus sich heraus das Team.?
Hilfreich fiir eine Teamentwicklung kann
es sein, mehr als bisher Fragen zu stellen. Das
entschleunigt Prozesse, entschliisselt komplexe
Sachverhalte, schafft Denkrdume und Zeit fiir
gemeinsame Riickkopplung und Verstandigung.
Wer fragt ist neugierig! Das Zusammenwachsen
wird befordert von der Neugierde auf andere
Menschen und Meinungen im Gremium. Zu-
sammenwachsen und Verstdndigung sind die
Grundlage fiir den Erfolg als Betriebsrat.

Wir wiinschen Ihnen und Ihrem neuen Gre-
mium viel Erfolg in der neuen Amtszeit! 4

Klaus Dittrich MSc MA,

" Wirtschaftsmediator,
Akad. PR-Berater, Saarbriicken.
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‘ Marion Houben,
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Dr. Josef Hoormann,
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Wiesbaden.
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2 Seminare zur Arbeitsorganisation und Teamentwicklung
im Betriebsrat erfilllen den Schulungsanspruch i. S.d.
§ 37 Abs. 6 BetrVG.
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