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Resilient
mit Krisen umgehen

In vielen Branchen werden derzeit massiv Stellen abgebaut. Das ist fiir
Betriebsrite eine extrem hohe Belastung auch psychischer Art. Wie gelingt es
den Gremien, mit dieser Situation umzugehen und handlungsfihig zu bleiben?

VON SIMONE HOCKE UND ERHARD TIETEL
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as Thema »Resilienz im Betriebs-

rat« wurde von uns bereits mehr-

fach in der AiB aufgegriffen.! Wir

haben uns hierbei an den bekann-
ten Resilienz-Schutzfaktoren orientiert: Akzep-
tanz, Optimismus, Selbstwirksamkeit, Verant-
wortung, Netzwerk- und Losungsorientierung
sowie Zukunftsplanung (siche Kasten). Dies
sind Fahigkeiten, Denk- und Verhaltensmuster,
die helfen, mit belastenden Situationen umzu-
gehen und gesund zu bleiben.

Stellenabbau im Rahmen
der Transformation

Heute werden wir mit der Resilienzbrille auf
die besonders belastende Situation des Perso-
nalabbaus im Kontext von Reorganisations-
prozessen blicken. Wie kann ein Betriebs-
ratsgremium angesichts der Herausforderung
eines massiven Personalabbaus im Sinne der
Beschaftigten agieren, handlungsfahig bleiben
und mit den enormen Belastungen resilient
umgehen? Um dieser Frage nachzugehen, be-
trachten wir zunédchst die Herausforderung
des Personalabbaus fiir den Betriebsrat und
zeichnen dann Ansétze der resilienten Bewdl-
tigung dieser schwierigen Situation nach.

In vielen Branchen findet gegenwartig ein
massiver Stellenabbau statt. Bei manchen Au-
tomobil-Zulieferern sind iiber 30% der beste-
henden Arbeitspldtze vom Wegfall bedroht, die
Beschiftigten sorgen sich um den Verlust ihrer
Jobs und um tiefe Einbriiche in ihre Lebens-
perspektive. Zwar gibt es auch jene Beschéftig-
te, die den technischen Neuerungen mit Neu-
gierde und Elan begegnen, aber gerade die
langjéhrig Beschiftigten befiirchten den sozia-
len Absturz und die drohende Altersarmut.
Wer will sie, die einst als gut ausgebildeten
Facharbeiterinnen und -arbeiter sozusagen die
Avantgarde der Industriebeschéftigten bilde-
ten, heute noch haben? Alles wird digital, In-
dustrie 4.0 ist fiir sie keine Zukunftshoffnung,
sondern eher ein Schreckgespenst. Seit Jahren
schon beobachten sie in ihrer Firma das An-
wachsen der indirekten Bereiche und die Zu-
nahme junger Studierter in den Biiros — zuneh-
mend auch in den produktionsnahen
Bereichen. Auch wenn sie — gerade auch auf
Anraten ihrer Interessenvertretung - bereit
sind, sich weiterzubilden und sich fiir die kiinf-
tigen Anforderungen der »Transformation« zu
qualifizieren, ist ihnen nicht geheuer, wenn das

1 »Resilienz in Betriebsratsgremien, AiB 9/2019, »Der Blick
nach vorng, AiB 5/2020, »Vom Klagen ins Handeln kommeng,
AiB 2/2021.
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DARUM GEHT ES

1. Als Betriebsrat auch bei
belastenden Situationen
handlungsfahig bleiben.

2. Resilienzfahigkeit
im Gremium ist dafiir
eine Basis.

3. Die gute Nachricht:

Resilienz kann erlernt
werden.

GUT ZU WISSEN

Der Begriff der Resilienz
kommt aus der Physik
und beschreibt die
Beschaffenheit eines
Materials als einen
Zustand der Elastizitat
und Spannkraft.
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Management vollmundig die Neuaufstellung
der Firma preist: » Wir miissen jetzt schmerzli-
che Entscheidungen hinnehmen, wir sind aber
fir den Weltmarkt gut geriistet und werden
bald wieder ganz vorne mitspielen!« Kein
Grund also, den Kopf in den Sand zu stecken?

Das passiert mit den Beschaftigten

Die psychologische Forschung hat herausge-
funden, dass Menschen bei schmerzlichen
Verlusten verschiedene Reaktionen zeigen, die
grob in vier Phasen eingeteilt werden konnen.
Dies kann man auch bei massiv drohendem
Arbeitsplatzverlust beobachten und es erklart
ein Stiick weit, warum Beschiftigte manchmal
nicht so einfach fiir Gegenwehr zu mobilisie-
ren sind. Betriebsrite sollten dies wissen, um
sich auf die Stimmung unter den Beschiftigten
einstellen zu konnen:

» Phase 1: Nicht-Wahrhaben-Wollen.

Die Pliane des Unternehmens werden erst
einmal gar nicht an sich herangelassen. Es
kommt zu einer Art von »Gefiihlsschock«.
Die drohenden Entwicklungen werden ge-
leugnet und die eigenen Gefiihle konnen
nicht wahrgenommen werden. Manche
hoffen, dass es sie schon nicht treffen wird.
Es herrscht eine »Kopf in den Sand«-Stim-
mung, die Informationen des Betriebsrats
kommen nur wenig an.

» Phase 2: Aufbrechende Emotionen.

Nach einer gewissen Zeit brechen sich die
Gefiihle bahn: Beschaftigte schwanken zwi-
schen Angst, Wut, Vorwiirfen, Schuldsuche
und Resignation. Da Geschéftsfiithrungen
hierauf meist nicht reagieren, bleibt es Auf-
gabe des Betriebsrats, sich diesen Gefiihlen
in Einzelgesprdachen und in der betriebli-
chen Offentlichkeit zu stellen. Ihre Aufgabe
ist es, diese Gefiihle zu verstehen und den
Kolleg:innen nicht nur politisch, sondern
auch emotional beizustehen. Auch wenn sie
es nicht duRern, wird dies von den Beschaf-
tigten sehr wohl wahrgenommen!

» Phase 3: Der Ernst der Lage wird erkannt.
Hier geht es darum, die Betroffenen dabei
zu unterstiitzen, die unabwendbare Realitét
wahrzunehmen und sich ihr zu stellen. Zeigt
der Betriebsrat im Betrieb Présenz und steht
fiir Gespréache zur Verfiigung, hilft dies Be-
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schiftigten dabei, die eigenen Gefiihle ein
Stiick weit in den Griff zu kriegen, die Ver-
danderungen zu verstehen und Unumgéngli-
ches ein Stiick weit zu akzeptieren. Diese
Phase ist wichtig, denn sie schafft Raum fiir
die vierte Phase.

» Phase 4: Neuorientierung.
Jetzt erst hat man Herz, Seele und Kopf zu-
mindest wieder ein wenig frei und kann sich
auf das besinnen, was man kann. Man kann
iiberlegen, wie man sich weiterqualifizieren
will und {iber berufliche Perspektiven nach-
denken.

Diese Phasen laufen natiirlich nie rein ab, sie
finden nicht tiberall zeitgleich statt, manche
Kolleginnen und Kollegen durchlaufen diesen
Zyklus mehrmals, manche bleiben in einer
Phase verbittert hdangen und sehen auch im
Betriebsrat einen Siindenbock.

Worst Case auch fiir den Betriebsrat

Erleben zu miissen, dass Kolleginnen und Kol-
legen in die Arbeitslosigkeit entlassen werden,
gehort auch fiir Betriebsrédte zu den einschnei-
dendsten Erfahrungen ihrer Amtszeit. Immer
wieder sind sie mit den Gefiihlen konfrontiert,
die bei den Beschiftigten durch den drohen-
den Verlust ihrer Lebensperspektive ausgelOst
werden: mit Existenzéngsten, Verzweiflung
und Tranenausbriichen, wenn ein altgedien-
ter Kollege weinend im Betriebsratsbiiro sitzt
und nicht weill, wie er sein Haus abbezah-
len und die Ausbildung seiner Kinder weiter
finanzieren soll. Oder wenn die langjdhrige
Kollegin verzweifelt um die eigene Alterssiche-
rung ringt und die Mitfinanzierung des Alten-
heimplatzes der Eltern gefdhrdet ist. Auch im
Gremium liegen bei kaum einem Thema die
Nerven so blank. Zu den Gefiihlen der Beleg-
schaft kommen die eigenen Reaktionen: die
Ratlosigkeit und Beschdmung, seinen Kolle-
gen nur begrenzt helfen zu konnen und bei
Betriebsdnderungen nur begrenzte Handlungs-
moglichkeiten zu haben. Dies kann zu tiefen
Erschiitterungen der Selbstwirksamkeit eines
Gremiums fiihren. Nicht zuletzt bleibt man
auf der eigenen Wut sitzen, da man sich als
Betriebsrat veranlasst sieht, die schmerzlichen
Entscheidungen mit Blick auf die Zukunft des
Standorts ein Stiick weit vertreten zu miissen.
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GUT ZU WISSEN

»Sechs Denkhiite« von Edward de Bono

Bei dieser Methode werden zu einem be-
stimmten Thema/Problem verschiedene
Denkhiite »aufgesetzt«. Dies kann mit farbi-
gen Huten oder metaphorisch geschehen. Je-
der Hut geht eine Runde durch das Gremium,
in der ausschlieRlich aus dieser Perspektive
gesprochen wird. Danach kommt der nichste
Hut dran. Die Hiite:

Der weifle Hut: analytisches Denken:

Der weiRe Hut steht dafiir, Informationen
zusammenzutragen, ohne sie zu werten.
Berichtet wird von Zahlen, Daten, Fakten zur
aktuellen Situation. Dieser Hut wird haufig zu
Beginn aufgesetzt, um einen Uberblick iiber
die Sachlage zu bekommen.

Der rote Hut: emotionales Denken:

Mit dem roten Hut kdnnen alle vorhandenen
Gefuihle zum Ausdruck gebracht werden: Sor-
ge, Trauer, Enttduschung, Wut und Ohnmacht.
Alles Diffuse, alles Gefiihlsm&Rige hat Raum
und braucht nicht erkladrt oder begriindet
werden. Es darf einfach sein.

Der schwarze Hut: kritisches Denken:

Der schwarze Hut symbolisiert das Suchen
von negativen Aspekten des Problems. Dazu
gehoren Bedenken, Zweifel, Risiken, also alle

Wie konnen Betriebsridte den von
Entlassung Bedrohten politisch,
sozial und emotional zur Seite stehen?

Zundchst einmal stellt sich die Frage, ob der
Stellenabbau nicht abgewendet, stark einge-
schrinkt oder sozialvertraglich gestaltet wer-
den kann. Hierfiir sind Betriebsrdte — und vor
allem ihre Gewerkschaften — gut gewappnet:
von harten Verhandlungen bis hin zu Mobili-
sierungsaktionen und lokalen Biindnissen, um
den Arbeitgeber doch noch zum Einlenken
zu bringen. Die Vielfalt von Gestaltungsmog-
lichkeiten und deren Erfolge zeigen aktuell
die Beispiele des Betriebsrate-Preises 2021,
beispielsweise die Preistrdagerprojekte »Fabrik
der Zukunft« bei Hauni, die Rekommunalisie-
rung des Klinikums Peine oder die erfolgreiche
Aktion »Mondays for Jobs« der Kolleg:innen

sachlichen Argumente, die gegen ein Vorha-
ben oder eine Entscheidung sprechen oder das
destruktive Ausmal verdeutlichen.

Der gelbe Hut: optimistisches Denken:

Der gelbe Hut steht fiir Optimismus. Nur
positive Aspekte, Vorteile und Chancen
werden gesucht und zum Ausdruck gebracht.
Ziel ist aber auch, realistische Hoffnungen und
erstrebenswerte Ziele zu formulieren.

Der griine Hut: kreatives,

assoziatives Denken:

Mit dem griinen Hut wird es innovativ, kreati-
ve ldeen und Alternativen werden entwickelt.
Es darf alles formuliert werden, was zu neuen
Ideen und Ansatzen fuihrt, unabhéngig davon,
wie verriickt oder unrealistisch es ist. Bewer-

tet sollte hier noch nicht werden.

Der blaue Hut: ordnendes,

moderierendes Denken:

Der blaue Hut steht fiir Einordnen, Sortieren
und fiir den Uberblick tiber den Gesamtpro-
zess. Meist hat der oder die Moderator:in
wahrend der unterschiedlichen Runden diesen
Hut auf. Er kann aber am Ende zum Zusam-
menfassen der Ergebnisse und zur Planung
des weiteren Vorgehens auch von allen Betei-
ligten aufgesetzt werden.

von WMF (www.bund-verlag.de/betriebsrat/
deutscher-betriebsraete-preis). Mit Blick auf
die Resilienzfaktoren sind hier Optimismus,
Netzwerk-, Losungs- und Zukunftsorientie-
rung gefragt. Dieser politische Einsatz fiir die
Beschiftigten kostet viel Kraft und Durchhal-
tevermogen. Zugleich wirken aber noch wei-
tere Phianomene, die nicht zu unterschitzen
sind, weil sie die soziale und emotionale Be-
gleitung der Beschiftigten beeinflussen.

Betriebsrite: Opfer, Tater und
Uberlebende

Im Falle einschneidender Ereignisse wie ei-
nem gréBeren Personalabbau kann man aus
Sicht der Wissenschaft drei Positionen unter-
scheiden, die auf Betriebsrite iibertragen wer-
den konnen:
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Das Jahr 2022 ist das Jahr der reguldren Betriebsratswahlen.
Durch die neuen Anderungen der Wahlordnung im BetrVG ste-
hen nun auch Wahlvorstande vor scheinbar unlésbaren Auf-
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gaben. Insbesondere die neue Form der Stimmabgabe und die
von Amts wegen zu beriicksichtigende Handlungen des Wahl-
vorstands machen eine Schulungin der Thematik der Betriebs-

ratswahlen mehr als erforderlich!
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VERANSTALTUNGS-
TIPP

Kompetenzen fiir solche
Beratungsgesprache zur
Neuorientierung in der
Krise kénnen im Zertifi-
kat »Arbeitsbezogene
Beratung« an der Univer-
sitat Bremen ausgebaut
werden. Mehr Infos unter
www.uni-bremen.de/
mabo/studium/arbeits
bezogene-beratung

die Opfer: Betriebsrite haben an der Erfah-
rung der Opfer, also der Entlassenen, teil.
Sie verlieren geschatzte und iiber Jahre ver-
traute Arbeitskolleginnen und -kollegen. Sie
stehen ihnen bei, leiden mit ihnen und sie
miissen die Gefiihle und Vorhaltungen der
Entlassenen genauso aushalten wie die ei-
gene Ohnmacht, wenig machen zu konnen.
die Tater: Betriebsrdte sind an Verhand-
lungs- und Durchfiihrungsprozessen betei-
ligt. Selbst wenn man gut verhandelt hat,
fithlt man sich mitschuldig und beschémt,
dass man nicht mehr erreichen konnte und
den Abbau nicht verhindern kann.

die Uberlebenden: Betriebsrite gehoren zu
denen, die an Bord bleiben. Die psychologi-
sche Forschung hat gezeigt, dass diejenigen,
die von einer Entlassungswelle selbst nicht
betroffen waren und ihrer Tatigkeit wei-
ter nachgehen konnen, unter einer Art von
»Uberlebensschuld« - so der Fachbegriff —
leiden (was héufig zu einem Produktivitédtsab-
fall fiihrt). Als Betriebsrat hat man in gewis-
ser Weise eine doppelte Uberlebensschuld,
bekommt man doch oft genug vorgehalten,
dass man gut reden konne, weil man iiber
einen besonderen Kiindigungsschutz verfiigt.

Diese dreifache Betroffenheit fiihrt bei Betriebs-
rdten zu psychischen und sozialen Belastungen.
Eigene Belastungen erschweren jedoch die ad-
dquate Begleitung der Kollegen und Kollegin-
nen erheblich. Daher ist ein wichtiger Schritt,
die dreifache Betroffenheit mit ihren Tiicken
zu verstehen und zu akzeptieren. Moglich wird
dies durch gemeinsames Besprechen der Positi-
onen und der jeweiligen Gefiihle im Gremium.
Zur methodischen Unterstiitzung bieten sich
die »Sechs Denkhiite« von Edward de Bono an,
weil damit alle Facetten transparent werden:
Fakten, Gefiihle, Kritisches, Optimistisches und
Ideen (siehe dazu Kasten »Gut zu Wissen«). Es
kann Akzeptanz fiir die Krisensituation und die
entstandenen Gefiihle entstehen. Zugleich wird
Optimismus und Losungsorientierung aktiviert
und die eigene Handlungsfihigkeit erhalten
oder wiederhergestellt.

Eine solche Reflexionsphase im Gremium
ist quasi die resiliente Grundlage, um fiir die
Sorgen der verunsicherten Kollegen im Betrieb
da zu sein, die Kraft fiir aktives Zuhoren zu
haben und dabei mitfiihlend, aber nicht mitlei-
dend zu sein. Mitleidend versinken beide Ge-
sprachspartner im Tal der Trédnen oder werden
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KURZ UND KNAPP

Resilienz im Betriebsrat

Akzeptanz: Annehmen kénnen, was nicht
zu andern ist. Akzeptieren, dass nicht alle
Probleme gel6st werden kdnnen, die Res-
sourcen der Einzelnen und des Gremiums
begrenzt sind und dass Gefiihle auch in der
Betriebsratsarbeit eine groRe Rolle spielen.
Optimismus: Sich nicht im gemeinsamen
Klagen und in »Worst Case«-Szenarien
verlieren, sondern den Blick auf die eigenen
Gestaltungsmoglichkeiten richten und zu-
versichtlich denken. Gerade in belastenden
Situationen sollten im Gremium die kleinen
taglichen Freuden kultiviert werden.
Selbstwirksamkeit: Der gemeinsame Glau-
be an die Fahigkeiten und Kompetenzen des
Gremiums, an die eigene Gestaltungsfihig-
keit und daran, Probleme bewidltigen und
I6sen zu kénnen. Sich nicht als Opfer der
Situation fithlen, sondern Gestaltungsspiel-
raume erkennen und nutzen.
Verantwortung: Gemeinsam Verantwor-
tung fiir das Handeln des Betriebsrats
tbernehmen und diese nicht an Vorsitz und
Stellvertretung abgeben.
Netzwerkorientierung: Den Betriebsrat
im unternehmensweiten Netzwerk gut
verankern, Biindnispartner gewinnen und
Beziehungen aufbauen. Dariiber hinaus
gewerkschaftliche, branchenweite, regiona-
le und politische Netzwerke gestalten bzw.
nutzen, um in Problemzeiten ein Unterstut-
zungssystem und Verbiindete zu haben.
Losungsorientierung: Im Fokus des Den-
kens und Handelns steht die Lésung des
Problems, nicht die Suche nach Schuldigen.
Méglichkeiten werden gemeinsam ausge-
lotet, Alternativen entwickelt und auch
kreative Wege beschritten.
Zukunftsplanung: Der Betriebsrat hat eine
gemeinsame Vision, setzt sich Ziele und
legt Prioritaten fest. Diese Aktivitdten sind
zukunftsgerichtet, planvoll, reflektiert und
werden tatkraftig umgesetzt.

rasend vor Wut, aber Unterstiitzung und res-
sourcenorientierte Stiarkung kann nicht statt-
finden. Ziel solcher Gespréche ist es, die Be-
troffenen auf dem Weg durch die oben
genannten Phasen zu begleiten. Wahrschein-
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lich wird dies nicht in einem Gesprach gelin-
gen, aber jedes Gesprach ist ein Schritt, denn
wenn die Betroffenen Unterstiitzung suchen,
ist dies schon ein Baustein einer resilienten Be-
wiltigung. Wenn Gefiihle und der Ernst der
Lage akzeptiert sind, kann langsam der Weg
zur Neuorientierung geebnet werden. Nicht
selten dhneln diese Gesprédche dann einem Be-
rufsweg-Coaching: mogliche Weiterbildungen
werden abgewogen, verschiittete Traume her-
vorgeholt und neue Perspektiven entwickelt.

Umgang im Gremium mit Ungewissheit
und Verunsicherung

Nicht nur die Beschiftigten, sondern auch
das Betriebsratsgremium muss mit der Unge-
wissheit und Unsicherheit iiber die Zukunft
umgehen. Ein Kennzeichen von Krisen ist der
ungewisse Ausgang. Was macht es mit den Be-
triebsratsmitgliedern, dass die Auswirkungen
der Transformation im Unternehmen nicht
wirklich absehbar sind - und Reorganisationen
fast schon zum Alltag werden? Auch Betriebs-
réten ist haufig nicht klar, welches Wissen, wel-
che Qualifikationen und welche Arbeitsweisen
die Beschiftigten in fiinf oder in zehn Jahren
brauchen werden. Und wie geht das Gremium
mit den widerspriichlichen Anforderungen der
Transformation um? Haufig verstehen nur we-
nige im Gremium die arbeitspolitischen und
strategischen Dimensionen der Transformation
sowie moglicher Gestaltungskonzepte. Eine ver-
standliche, jedoch riickwarts gewandte Reakti-
on ist dann: »Kiimmern wir uns doch um das,
was wir kennen und verstehen.« Die Kantine,
Parkplédtze oder Schichtpldne werden dann zu
hart umké@mpften Gegenstdnden in den Sitzun-
gen. Dabei konnten die Zugehorigkeit und die
Beziehungen im Betriebsrat eine hilfreiche so-
ziale Ressource in der Krisenbewiltigung sein.

Resilienz lernen und stédrken

Die Herausforderungen und Erwartungen an
Betriebsrite sind in Transformationsprozessen
vielfaltig und widerspriichlich. Betriebsratsgre-
mien miissen sich hier in einem »vielbeinigen«
Spagat iiben. Resilienzfahigkeit im Gremium
ist dafiir eine Basis. Die gute Nachricht ist: Re-
silienz kann erlernt und gestarkt werden. Dies
setzt an unterschiedlichen Ressourcen, an der
Kultivierung von forderlichen Haltungen und
an konkreten MalBnahmen an. Dazu gehort:
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sich selbst in zukunftsfdhigen Themen und
Skills zu qualifizieren

alternative Losungsvorschldge erarbeiten,
argumentieren und vertreten zu konnen
sich auf die eigenen Machtressourcen zu
besinnen und weitere zu erschlieRen, sich
also nicht der Ohnmacht hinzugeben

der Erosion rechtlicher und sozialer
Regelungen Grenzen zu setzen, ggf. zu
mobilisieren und Druck zu erzeugen
Verantwortung fiir die Kldarung und
Moderation unterschiedlicher Interessen
zu tibernehmen

den eigenen Politikstil in Richtung
Partizipation zu veréndern — Verantwortung
zu teilen und zu iibernehmen

die Transformation zugleich aufgeschlossen
und kritisch zu begleiten

Widerstdnde in den eigenen Reihen ernst
zu nehmen, zu erkunden und zu bearbeiten
Selbstwirksamkeit durch begrenzte und
iiberschaubare Aktionen und Mallnahmen
zu erhalten

RegelméRige Reflexionsphasen: Wo stehen
wir, wo stehe ich? Wie gehen wir mit den
Erwartungen, Anforderungen und dem
Druck von allen Seiten um? Wie gehen
wir mit den Angsten und Vorwiirfen der
Kolleginnen und Kollegen um?

Akzeptanz von Ungewissheit und
Unsicherheit sowie der eigenen Emotionen
Losungs- und zukunftsorientierter Umgang
mit Konflikten im Gremium

Unterstiitzung zu suchen und zu nutzen

Damit dies gelingen kann und das Gremium
sich in einen resilienten Umgang mit dem
»vielbeinigen Spagat« iibt, bediirfen Gremien
tragfahiger Netzwerke und externer Unter-
stiitzung. Ein guter Gewerkschaftssekretar,
eine gute Gewerkschaftssekretdrin helfen hier
schon ungemein, regelméRige kollegiale Bera-
tung, Coaching, Supervision und Teamklausu-
ren sind eine sinnvolle Ergédnzung. <

Dr. Simone Hocke,
Universitat Bremen.
s.hocke@uni-bremen.de

Prof. Dr. Erhard Tietel,
Universitat Bremen.
e.tietel@uni-bremen.de
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