AKTUELLES THEMA

B W Text fiir Gestaltungsrahmen fehltill

Starker Personalrat durch Teamcoaching

Auszeit um Effektivitat und Effizienz zu gewinnen

Personalrite bewegen sich immer im Spannungsfeld
zwischen wachsenden Anforderungen in der tdglichen
Arbeit am Arbeitsplatz und der Themenvielfalt und -
komplexitdt, die sie als Gremium bewiltigen miissen.
Dabei haben sie immer ein Problem: Zeit zu haben — fiir
die Interessenvertretungsarbeit und Mitgestaltung der
betrieblichen Regelungen im Sinne »Guter Arbeit«.
Bevor man Gefahr lduft, in der eigenen Dienststelle den
Wald vor lauter Bdumen nicht mehr zu sehen, lohnt es
sich, eine Auszeit zu nehmen, einen Schritt zuriickzutre-
ten.

Wer etwas bewegen will, braucht Klarheit — iiber die
Rolle als Personalrat, die Organisation und Strukturie-
rung der Personalratsarbeit und die Aufgaben und Ziele,
die umgesetzt und erreicht werden sollen. Diese Reflek-
tion und Entscheidungsfindung braucht Zeit und Raum.
Wenn es gleichzeitig darum geht, dass ein Gremium als
Team erfolgreicher werden méchte, miissen diese Uber-
legungen und Entscheidungen von allen getragen wer-
den. Den richtigen Rahmen hierfiir bietet ein Teamcoa-
ching. Anhand eines Praxisbeispiel wird ein Teamcoa-
ching fiir Personalrite erldutert.

I. Etwas bewegen - ein Praxisbeispiel

Etwas bewegen, das wollte auch der Vorsitzende des
Personalrats einer REHA-Klinik. Er stellte immer haufiger
fest, dass Verhandlungen mit der Klinikleitung ins Sto-
cken gerieten und der Personalrat nicht die gewiinsch-
ten Ergebnisse erzielte. Dabei kostete die ganze Inter-
essenvertretungsarbeit viel Energie, es gab zu viel Rei-
bung intern im neunkdpfigen Gremium und konkrete
Diskussions- oder Arbeitsergebnisse konnten nur
schwer und zu selten erzielt werden. Und da gab es
noch seine »emotionale« Stellvertreterin, mit der er
immer weniger zurechtkam.

Er selbst hatte eine sehr positive Erfahrung in
einem Kompetenzcoaching fiir Personalratsvorsitzende®
gemacht und dabei gelernt, konstruktives Feedback zu
geben. Die Verstimmungen mit seiner Stellvertreterin
sind geklart. Mit ihr kann er wieder klar und eindeutig
kommunizieren, die Zusammenarbeit funktioniert.

Nach diesem ersten Schritt in Richtung Verdnderung
und neuer Handlungsfahigkeit war seine Motivation

grof3, ein Coaching fiir das gesamte Gremium zu wagen.
Denn ihm war klar, dass konstruktive Beitrdge von
mehreren Kolleginnen und Kollegen fehlten, sehr wenig
Energie fiir die anstehenden Themen vorhanden war,
die Art und Arbeitsweise des Gremiums aber in direk-
tem Zusammenhang zur Durchsetzungskraft als Interes-
sensvertretung stand. Die Losung konnte aber auch
nicht darin liegen, noch mehr Zeit in die Personalratsar-
beit zu investieren.

Il. Mit Teamcoaching die Basis fiir den Erfolg
legen

Das Gremium griff die |ldee des Teamcoachings iberra-
schend offen auf. Die meisten Personalratsmitglieder
waren froh, dass der Vorsitzende die Situation themati-
sierte und einen Vorschlag prdsentierte. Denn auch sie
hatten die Hoffnung, eine Losung fiir den Spagat zwi-
schen beruflicher Rolle und betriebspolitischer Aufgabe
zu finden, wieder mehr Spaf am Engagement und in
der Zusammenarbeit als Gremium zu haben. Es war
klar, dass sich etwas dndern musste, um trotz zeitlicher
Restriktionen als Personalrat wirkungsvoll arbeiten zu
kdnnen.

Der bewusste und zielgerichtete Einsatz von Coa-
chingmethoden unterstiitzt das Gremium bei der effizi-
enten Erarbeitung von tragfdahigen Losungen. Der Team-
coach ist dabei explizit fiir den Prozess, den Methoden-
einsatz und die Moderation zustdndig. Die Personalrats-
mitglieder konnen sich voll und ganz auf den inhaltli-
chen Austausch und das Miteinander im Team konzen-
trieren. Coaching wdre dann falsch verstanden, wenn
davon ausgegangen wird, dass nur der einen Coach be-
auftragt, der selbst nicht mehr weiter wei3. Ein Coa-
ching in Anspruch zu nehmen, ist kein Zeichen von
Schwéache. Wer nach aufien hin stark sein mdchte, nutzt
das Teamcoaching ganz bewusst. Im Teamcoaching wer-
den Personalrdte explizit dabei unterstiitzt

1 Zu den besonderen Herausforderungen der Fiihrung in Gremien der betriebli-
chen Interessenvertretung siehe Tietel, Betriebsratsvorsitzende als paradoxe
Fiihrungskréafte, in: Haubl/Daser. (Hrsg.), Macht und Psyche in Organisationen,
2007, S. 279 ff.
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— Themen bewusster und schlief3lich auch effizienter
bearbeiten zu kénnen,

— die Perspektive zu wechseln,

— neue ldeen zu generieren,

— wohlwollendes und konstruktives Feedback zu
geben, das die personliche Entwicklung und die Ent-
wicklung als Team fordert,

— spezifische und nachhaltige Losungen zu erarbeiten
und

— die Professionalisierung, Handlungsfahigkeit und
Wirksamkeit als Gremium auszubauen.

Im Teamcoaching wird dariiber hinaus auch der Tat-
sache Rechnung getragen, dass in einem Gremium un-
terschiedliche Persdnlichkeiten, Kompetenzen und Ar-
beitsstile aufeinander treffen. Die Teammitglieder wer-
den darin unterstiitzt, diese Vielfalt zu sehen und anzu-
erkennen und schlieBlich die Unterschiede als Chance
und Starke zu nutzen. Diese Erfahrung machten auch
die Personalrate der REHA-Klinik.

Im Teamcoaching fiir den Personalrat der REHA-KIi-
nik wurden folgende Fragen bearbeitet:

— Wer bringt welche Starken mit und wie kdnnen wir
die Vielfalt besser nutzen?

— Welches Selbstverstandnis haben wir als Personal-
rat?

— Wie konnen wir die Personalratsarbeit besser orga-
nisieren?

Coaching ist moglich als

Einzelcoaching
Teamcoaching
Gruppencoaching
Shadowing?

lll. Erkenne deine Stadrken, dann kannst du sie
wirkungsvoll einsetzen!

Das war zundchst die Herausforderung fiir das Gremium
der REHA-Klinik, denn nur wer sich seine Starken be-
wusst macht, kann sie wirkungsvoll einsetzen. Zu Be-
ginn des Teamcoachings war der Blick noch eher auf
die »Eigenarten« der Kolleginnen und Kollegen im Gre-
mium gerichtet. Umso wichtiger war es, den Fokus ein-
mal bewusst auf die Starken und positiven Beitrdge der
Personalratsmitglieder zu lenken. Dabei war es hilfreich,
auf die in der Literatur vielfach beschriebenen Teamty-
pen bzw. -rollen® zuriickgreifen zu kénnen und zunéchst
einen Input auf Basis wissenschaftlicher Erkenntnisse
zu geben. Durch die theoretische Einfiihrung wurde
eine gute Grundlage geschaffen und die Bereitschaft
des Gremiums geférdert, zu sehen, welche »Typen«
welche Starken in die Personalratsarbeit einbringen.

Im zweiten Schritt stieg die Spannung enorm. Nun
sollte es darum gehen, allen ihre Starken zu zuordnen.
Und weil es in der Anspannung leichter fallt, erfolgte
das Sammeln der Stdrken analog eines Gesprdachs am
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Lagerfeuer. Die Personalratsmitglieder stellten sich vor,
sie saflen nach einem erfolgreichen Tag, an dem sie mit
sich und ihrer Arbeit rundum zufrieden sind, um ein La-
gerfeuer. Alle schauen ins Feuer und duflern sich dabei
tiber die Starken und besonderen Eigenschaften der
Kolleginnen und Kollegen. Eine weitere Aufgabe war es,
dariiber zu sinnieren, welche Stdrke sie als besonders
hilfreich erachten und wovon sie mehr sehen mochten.
Innerhalb kurzer Zeit waren viele positive Eigenschaften
benannt und es entstand ein positives Bild von einem
durchaus starken und durchsetzungsfahigen Team. Die
gleichzeitige Visualisierung durch den Coach sicherte
die Erkenntnisse. Der Blick war wieder auf die im Gre-
mium vorhandenen Ressourcen gerichtet, ein Perspekti-
venwechsel vollzogen und damit die Grundlage geschaf-
fen, mit Zuversicht an die gemeinsame Arbeit zu gehen.

Typische Anlasse fiir ein Teamcoaching

— Neukonstituierung eines Gremiums

— Gemeinsame Positionsbestimmung

— Strategische Schwerpunktsetzung

— Reflektion der Zusammenarbeit
Teamentwicklung

— Klaren von Teamkonflikten

— Motivationsprobleme der Teammitglieder

— Nachfolgemanagement im Gremium

— Integration neuer Mitglieder ins Team

— Zusammenlegung von Gremien z.B. nach einer Fu-
sion

— Weiterentwicklung der Arbeitsstrukturen und -for-
men

im Team und

IV. Biindle die Vielfalt in einem gemeinsamen
Selbstverstdndnis!

Die neue Zuversicht war die Voraussetzung dafiir, tiber
die gemeinsame Haltung und das Verstdndnis als Inter-
essenvertretung zu diskutieren. Diese Kldarung sollte
Orientierung geben fiir die weitere gemeinsame Arbeit,
denn die neun Personalrdte kamen aus unterschiedli-
chen Bereichen des Klinikbetriebes, unterschiedlichen
Berufsgruppen und unterschiedlichen Altersgruppen.
Die internen Diskussionen zur Frage, wie man als Perso-
nalrat Profil gewinnen kdnne und ernstgenommen
wiirde waren in der Vergangenheit eher hitzig verlau-
fen, blieben aber ohne konkretes Ergebnis.

Fiur das Gremium war es deshalb sehr hilfreich, im
Teamcoaching bewusst, strukturiert und unter Anleitung
Uber die jeweils eigene Haltung und das gemeinsame
Selbstverstdandnis als Interessenvertretung zu diskutie-
ren. Denn der Personalrat einer Klinik bewegt sich nicht
nur im Spannungsfeld zwischen Gegenmacht und Co-
Management sondern auch im Spannungsfeld zwischen

2 Gemeint ist die mehrstiindige, teilweise auch mehrtdtige Begleitung eines
Klienten durch seinen Coach. Dabei agiert der Coach mdglichst unauffllig. Ziel
des Shadowing ist es, den Klienten in seinem verhaltensrelevanten Umfeld zu
erleben und ihm anschlieBend Feedback geben zu kénnen.

3 Vgl. Belbin, Management Teams: Why they succeed or fail, 2003.



Starker Personalrat durch Teamcoaching AKTUELLES THEMA

beruflich-sozialer Verantwortung fiir Patienten und poli-
tischer Verantwortung fiir die Beschaftigten.

Deshalb wurde im Teamcoaching einerseits auf be-
kannte Typologien* und andererseits auf Elemente der
organisationalen Aufstellungsarbeit® zuriickgegriffen.
Die Personalratsmitglieder waren aufgefordert, sich in
einem Koordinatenkreuz bei der Rolle zu positionieren,
die der Personalrat ihrer Meinung nach spielen sollte.
Diese aktive und bildhafte Positionierung fiihrte zu eini-
gen Aha-Effekten: Der Einzelne musste seinen Stand-
punkt deutlich machen, es wurde sichtbar, wer sich von
seiner Haltung her in der Nachbarschaft befindet und
die Personalrdte kamen in einen Austausch, wen sie auf
einer anderen Position vermutet hatten und was fiir die
eine und gegen die andere Position spricht. Schlieflich
war sich das Gremium einig, wie hilfreich es ist, dass
verschiedene Haltungen im Gremium reprdsentiert sind
und wie wichtig es ist, nach auBen hin geschlossen, mit
einem gemeinsamen Selbstverstandnis aufzutreten. So
ging es nicht um richtig oder falsch, schlechter oder
besser, sondern es wurde sehr strategisch erarbeitet,
welche Rolle der Personalrat in der kommenden Zeit mit
Blick auf die bestehenden Herausforderungen spielen
mochte. Das Gremium definierte fiir sich eine kritisch-
konstruktive Ausrichtung und sprach dabei auch iber
die grundlegenden Ziele ihrer Arbeit. Dieses Ergebnis
wurde von allen getragen. Es gab eine klare Orientie-
rung fiir das gemeinsame Handeln und es wurden Ziele
zu speziellen Themen und Anforderungen erarbeitet.

V. Nutze effiziente Arbeitstechniken und gestalte
gemeinsam!

Auf der nun erarbeiteten Basis — der gegenseitigen
Wertschdtzung der Starken und der gemeinsamen Ori-
entierung — fiel es dem Personalrat relativ leicht, tber
konkrete Verbesserungen in der eigenen Arbeitsorgani-
sation nachzudenken und neue Vereinbarungen zu tref-
fen. Die Ideensammlung erfolgte ausnahmsweise
schweigend, in einem sogenannten Brainwriting. Der
Vorteil dieser Herangehensweise liegt darin, dass alle
Vorschldge zundchst schriftlich gesammelt und nicht
kommentiert werden. Indem alle sehen kdnnen, was be-
reits an der Wand steht, werden sie zu neuen, weiteren
Einfdllen inspiriert und es werden in der Regel mehr
Ideen generiert als beispielsweise bei einer allgemeinen
Diskussion, wo Beitrdge haufig sofort kommentiert, be-
wertet oder auch zerredet werden. Diese so gewonne-
nen Vorschldge wurden dann nach folgenden Kriterien
gewichtet:

— Ohne grofBen Aufwand umsetzbar.
— Zeit sparen bzw. Zeit fiir inhaltliche Arbeit gewin-
nen.

So zeichneten sich schnell praktikable Mafinahmen
und Instrumente ab, die mehr Effizienz in die Arbeits-
weise des Gremiums bringen wiirden. Das Gremium ver-
standigte sich beispielsweise auf die Einfiihrung einer
priorisierten Themenliste sowie einer Agenda mit Zielde-

finition fiir jedes Thema, einem Zeitfenster fiir die Bear-
beitung sowie verantwortlichem Personalratsmitglied.
Zudem sollte in Zukunft zwar die Sitzung vom Vorsit-
zenden oder seiner Stellvertreterin geleitet werden, die
Moderation der Sitzung sollte aber durch eine weitere
Kollegin oder einen Kollegen erfolgen. Es wurde abge-
macht, die Moderation regelmaBig zu wechseln, damit
alle Mitglieder diese Erfahrung machen und die eigene
Moderationskompetenz weiterentwickeln kdnnen.

Der Personalrat der REHA-Klinik verabredete weiter-
hin, dass bestimmte Themen in kleinen Gruppen bear-
beitet werden und fiir eine Entscheidungsfindung und
Abstimmung im Gremium aufbereitet werden. Die Ein-
richtung dieser Arbeitsgruppen ist erst durch die vorher-
gegangene Aussprache und Klarung des Selbstverstand-
nisses moglich geworden. So konnte das Vertrauen in
die Delegation von Aufgaben an kleinere Arbeitskreise
entstehen.

VI. Mit Teamcoaching die Basis fiir den Erfolg
legen!

Mit dem Teamcoaching wurden die Weichen im Perso-
nalrat der REHA-Klinik neu gestellt. Sehr hilfreich war,
dass die Diskussion im Rahmen des Teamcoachings
stattfinden konnte, dass sie moderiert und inspiriert
wurde, und dass konkrete Verabredungen forciert wur-
den. Das Gremium entwickelt sich nun gemeinsam wei-
ter. Die Personalrdte haben erkannt, dass sie sich
immer wieder neu anndhern und sich auf eine gemein-
same Sicht und Vorgehensweise verstiandigen miissen,
um gemeinsam in eine Richtung zu gehen und Durch-
setzungsstdrke zu beweisen. Wie effizient die Arbeit des
Personalrats der REHA-Klinik schlieBlich sein wird,
hangt dabei in hohem Mafe auch von der gemeinsa-
men Entwicklung als arbeitsfahiges Team ab.

Es lohnt sich, sich Zeit fiir ein Teamcoaching zu
nehmen. So kdnnen nicht nur Arbeitsweisen und -struk-
turen reflektiert werden, sondern auch die Zusammen-
arbeit und das Miteinander im Team. Teamcoaching un-
terstiitzt das Gremium, um Klarheit, Starke und Zusam-
menhalt zu gewinnen. Die Stdrke und Klarheit nach
Innen ist eine wichtige Basis fiir die politische Arbeit
und den Erfolg als betriebliche Interessenvertretung.
Teamcoaching empfiehlt sich nicht nur fiir neue Gremi-
en. Auch die Arbeit bestehender Gremien wird durch
Teamcoachings und eine prozessbegleitende Beratung
optimiert.

In der Regel fiihren die Coaches Vorgesprache mit
allen relevanten Personen und Gruppen und kldren
ihren Auftrag genau. Die Vertraulichkeit bleibt dabei

4 Vgl. hierzu beispielsweise Kotthoff, Betriebsrate und betriebliche Herrschaft.
Eine Typologie von Partizipationsmustern im Industriebetrieb, 1981, S. 249 ff.
und Halker, Betriebsrdte in Rollenkonflikten. Betriebspolitisches Denken zwi-
schen Co-Management und Gegenmacht, 2004, S. 17 ff.

5 Einen umfassenden und fundierten Uberblick zur Aufstellungsarbeit auch im
Team- und Organisationskontext gibt zum Beispiel Daimler, Basics der syste-
mischen Strukturaufstellungen. Eine Anleitung filir Einsteiger und Fortgeschrit-
tene,2008. Sehr anschaulich an einem Beispiel auch Dietz, Kapieren mit dem
Korper. Systemische Aufstellungen im Einzelcoaching, managerSeminare, Aus-
gabe 09/2003.
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stets gewahrt. Bei der Suche nach einem kompetenten
und erfahrenen Coach helfen sicherlich Empfehlungen.
Qualitatskriterien sind aber auch eine abgeschlossene
Ausbildung als Coach, die regelmafige Teilnahme an
Supervisionen und Weiterbildungen und die Mitglied-
schaft in einem Berufsverband®. So bietet beispielswei-
se der dvct” eine Coach Datenbank an, die die Suche
erleichtert. Fiir die Arbeit mit Personalrdten empfiehlt
sich dariiber hinaus eine bestimmte Feldkompetenz,
d.h. Kenntnisse tiber die Struktur, Geschichte und Orga-
nisation der Arbeit von Personalrdten®. Und nicht zuletzt
muss fiir ein erfolgreiches Teamcoaching die Chemie
zwischen Gremium und Coach stimmen.

Teamcoaching ist die Begleitung eines Teams in
einem Entwicklungs- und/oder Veranderungsprozess.
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Teamcoaches begleiten Teams durch strukturiertes
methodisches Vorgehen, das Zusammenhange sicht-
bar macht und losungsorientierte Handlungsoptionen
erdffnet.’

Marion Houben

Expertin fiir Fiihrung, Teamentwicklung und
Arbeitsorganisation im Betriebs- und Personalrat
Schweinfurt
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Zur Qualitdt im Coaching siehe beispielsweise Fischer-Epe, Coaching. Mitein-
ander Ziele erreichen, 2006, S. 235 ff.

Deutscher Verband fiir Coaching und Training e.V.: www.dvct.de.

Hexel, Ist Supervision in Gewerkschaften und fiir Betriebsrdte notig?, Super-
vision 1/2008, , S. 5.

In Anlehnung an Alf-Jdhnig/Hanke/Preu3-Scheuerle, Teamcoaching, 2008, S.
22.



