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2 Der Praktische rhetorik-ratgeber

Fünf Schlüsselkompetenzen für erfolgreiche 
Kommunikation

In der Betriebsratarbeit merken Sie es jeden Tag; Mit guter Gesprächsführung können Sie 
unglaublich viel erreichen. Aber wie schaffen Sie es, souverän aufzutreten, frei zu sprechen 
und andere für Ihre Ideen zu gewinnen? Ob bei Diskussionen im Gremium, bei Geprächen 
mit der Belegschaft, bei der Beratung vor Arbeitskollegen oder bei Debatten mit dem 
Arbeitgeber — hier sind fünf Schlüsselkompetenzen gefragt.

reden — verhandeln — führen — beraten — Konflikte klären

Unser praxisnahes Info-Magazin macht Sie mit allen fünf Kompetenzenfelder vertraut. 
Hier warten wertvolle Tipps, anschauliche Beispiele und nützliche Checklisten auf Sie. 
Und das Beste?! Die Spielregeln des Gesprächsführung kann jeder lernen! Wo und wie? 
In unseren Seminaren können Sie nach Herzenslust ausprobieren, wie Sie als Betriebsrat 
den berühmten Kloß im Hals überwinden, selbstsicher das Wort ergreifen und gekonnt 
den richtigen Ton trefen. Also, stöbern Sie gleich mal ein bisschen in unserem Info-Magazin 
in Sachen Rhetorik und Kommunikation. Denn: Überzeugungskraft, Verhandlungsgeschick 
und Schlagfertigkeit helfen Ihnen in allen Lebenslagen! 
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Eine gute Kommunikation macht Betriebsräte erfolgreicher. Denn egal, ob Sie als Vorsit-
zender, Stellvertreter oder „einfaches“ Betriebsratsmitglied tätig werden: Stets gilt es, 
die eigenen Ideen, Vorstellungen und Standpunkte überzeugend vorzubringen und durch-
zusetzen. Umso wichtiger ist es, sich hierfür das nötige Handwerkszeug anzueignen.  

kaum zu glauben — aber wahr: Weit über 80 Prozent der Zeit für die betriebsratsarbeit wird in 
gespräche investiert. ganz klar, sich mit den rechten und Pflichten gut auszukennen, zu wissen 
„wo es im gesetzbuch steht“ ist das a und o für jeden betriebsrat. ohne Fach- und sachkenntnis 
kann Mitbestimmung nicht funktionieren. Doch mit dem gesetzbuch alleine lässt sich wenig 
bewegen. 

Wie wird aus „Recht haben“ auch „Recht bekommen“? 
Mit guter kommunikation lässt sich eine Menge erreichen. erfahrene betriebsräte wissen: Mit einer 
verbindlichen haltung, klarer sprache, selbstsicherem auftreten und einer konstruktiven gesprächs-
kultur kommt man beim arbeitgeber am ehesten auf augenhöhe. gerade am anfang der amtszeit 
gilt es, sich in Monatsgesprächen, Verhandlungen und arbeitskreisen kennenzulernen, gute bezie-
hungen aufzubauen und natürlich auch seine „Duftmarke“ als Mitarbeitervertreter zu setzen. 
Wem es gelingt, als verlässlicher — durchaus auch kämpferischer — Partner geschätzt und respek-
tiert zu werden, kann für die Mitarbeiter eine Menge herausholen. in all diesen situationen kommt 
es darauf an, die richtigen informationen zu erhalten, den eigenen standpunkt überzeugend dar-
zustellen und mit nachvollziehbaren argumenten aufzuwarten. so werden sie als betriebsrats-
mitglied ernst genommen.

Damit das klappt, braucht man zunächst Wissen über die grundlegenden abläufe in der zwischen-
menschlichen kommunikation. Zudem erfordert es natürlich auch praktische erfahrung, um 
mögliche schwierigkeiten meistern zu können. kaum jemand ist als erfolgreicher kommuni kator, 
redner oder Verhandlungspartner auf die Welt gekommen. Das Vorurteil „reden kann doch jeder“ 
ist eine binsenweisheit. gesprächsführung zielgenau einzusetzen, um informationen vom arbeit-
geber zu erhalten, ist gar nicht so einfach. Die rollenanforderungen an den betriebsrat sind viel-
fältig und über diese muss man sich erst einmal klar werden. 

Die gute Nachricht ist: Diese soft-skills kann auch der betriebsrat lernen. aber er muss es auch 
tun und sich dafür aktiv einsetzten. soziale und kommunikative Fähigkeiten lassen sich stärken und 
entwickeln. erfolgreich verwenden kann man sie jedoch erst, wenn sie einem in Fleisch und blut 
übergegangen sind. Dafür müssen sie immer wieder geübt und trainiert werden. erfolgreich reden 
lernt man nur durch reden! 

BetRieBSRatSaRBeit leBt 
Von KoMMuniKation

Le ichter gesagt a l s  getan
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oft berichten betriebsräte aus der Praxis nach einem arbeitgebergespräch: „Wir hatten uns sehr 
gut auf die Verhandlung vorbereitet. Mit dem ergebnis können wir nicht zufrieden sein, aber: 
Mehr war nicht zu erreichen! Dabei hatten wir die besseren sachargumente, aber die arbeitgeber-
seite ist uns rhetorisch einfach überlegen.“ Das ist kein Wunder, denn neben der größeren erfahrung 
hat sich die arbeitgeberseite diese kompetenz durch viele schulungen und trainings erarbeitet. 
hier gilt es für den betriebsrat spezialwissen dazuzulernen, um gleichzuziehen. 

Umgang mit den Kollegen
„so wie du kommst gegangen, so wirst du auch empfangen“ — Dieser spruch von Johann Wolfgang 
von goethe hat auch heute noch berechtigung. Durch das neue amt verändert sich naturgemäß 
auch das Miteinander im kollegenkreis. Wahrscheinlich kennt man sich schon einige Jahre. Doch seit 
sie im betriebsrat sind, könnte sich die sicht auf ihre Person geändert haben. rechnen sie damit, 
dass ihre kollegen — neben ihren fachlichen Fähigkeiten — immer auch „unseren betriebsrat“ in 
ihnen sehen werden. Um dieser zusätzlichen, offiziellen Funktion gerecht zu werden haben wir zehn 
einfache tipps für den konstruktiven Umgang miteinander: 

1.  gehen sie höflich und respektvoll mit den Menschen um 

2.  suchen sie im gespräch den blickkontakt 

3.  Fassen sie sich selbst kurz 

4.  Fragen sie auf jeden Fall nach, wenn sie etwas nicht verstanden haben 

5.  stellen sie während eines gesprächs viele (sinnvolle) Fragen — Je mehr, desto besser 

6.  Verwenden sie eine klare und bildhafte sprache mit vielen beispielen 

7.  Lassen sie sich nicht unterbrechen 

8.  Lassen sie sich nicht „zuschütten“

9.  konzentrieren sie sich auf die Person 

10.  bemühen sie sich um eine partnerschaftliche einstellung 

Al l er  Anfang i s t  l e i cht -  Prob ieren S i e  es  e infach aus !
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Vorhang auf für Ihren Auftritt!
eine rede oder eine Präsentation halten, im gespräch mit der geschäftsleitung oder einfach  
nur spontan im gremium das Wort ergreifen: es gibt viele situationen, die betriebsräten die 
schweißperlen auf die stirn treiben. Doch hier sind sie nicht allein. aktuelle Umfragen zum thema 
„Was fürchten sie am meisten?“ brachten ein überraschend eindeutiges ergebnis. ganz oben auf 
der Liste steht: „reden in der Öffentlichkeit!“. 

Was hilft gegen Rede-Angst, schlaflose Nächte und Lampenfieber? 
Die meisten haben weiche knie, wenn sie vor anderen reden müssen. selbst in harmlosen situatio-
nen, wie bei einem rendezvous, sind das Lampenfieber und der berühmte kloß im hals typische 
begleiter. Da gibt’s nur eins: Lassen sie sich nicht von ihrer angst ausbremsen. Motivieren sie sich 
mit sätzen wie „ich bin gut vorbereitet!“ oder „ich bin gelassen!“. Denken 
sie an ihren letzten erfolgreichen auftritt und das gute gefühl, das sie 
danach hatten. hilft das alles nichts, dann malen sie sich das schlimmste 
aus. stellen sie sich vor, wie sie sich verhaspeln. Überlegen sie, was  
im schlechtesten Fall passieren könnte: Die Leute lachen. 
Na und?! sie werden mitlachen und dann einfach weiter-
reden. also, alles kein beinbruch!
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Praxis-Tipps: 
So WIRd IhRe Rede eIN eRfoLg!

›  atmen sie fünfmal tief ein und aus

›   Nehmen sie eine gerade, aufrechte haltung ein

›   Lächeln sie: ihr Lächeln landet direkt im herzen ihrer Zuhörer

›  stellen sie sich vor, sie hätten die ersten Worte schon gesagt 

›  seien sie sicher: Niemand weiß, was sie sagen wollten. also merkt auch 
keiner, wenn sie was vergessen

›  Verwenden sie kurze sätze, die jeder gut versteht

›  Machen sie sich klar: Langeweile kommt von „lange“

›  Und: Üben, üben, üben! reden lernt man nur durch reden

ihre aufgabe als

… ReDneR:
frei sprechen, informieren  
und präsentieren!
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die langweiligste Veranstaltung im Betrieb  
ist die Betriebsversammlung?!
Das können sie leicht ändern. Werden sie kreativ. Machen sie die betriebsversammlung zum 
Publikumsmagneten. Nutzen sie die chance, ihr gremium und ihre betriebsratsarbeit ins rampen-
licht zu stellen. 

So geht’s: Volles Haus auf der Betriebsversammlung!

›  Denken sie daran: gut geplant ist halb gewonnen! 

›  ob Flyer oder schwarzes brett: sorgen sie dafür, dass jeder 
im betrieb weiß, wann und wo ihre betriebsversammlung stattfindet 

›  Das beste aussuchen: Überlegen sie, welche themen besonderen anklang  
bei der belegschaft finden 

›  Wecken sie Neugier: entwerfen sie eine einladung, die interesse weckt

›  binden sie alle kollegen ein: Je mehr betriebsräte bei der Vorbereitung und  
Durchführung mitmachen, desto besser wird ihre betriebsversammlung! 

Praxis-Tipps: 
5 TIPPS füR eINe eRfoLgReIche 
BeTRIeBSVeRSAmmLUNg

1.  ernennen sie einen Moderator, der souverän 
und locker durchs Programm führt

2.  sorgen sie für abwechslung: Lassen sie 
mehrere betriebsräte zu Wort kommen

3.  bringen sie es auf den Punkt: Überlegen sie, 
welche erfolge des betriebsrats sie in ihrem 
tätigkeitsbericht besonders hervorheben 
wollen

4.  starten sie kleine „Mitmach-aktionen“: Lassen 
sie das Publikum über wichtige sachfragen 
abstimmen. ganz Mutige können spontanum-
fragen abhalten. sicherer ist es jedoch, einen 
Fragenkatalog vorzubereiten

5.  holen sie sich Unterstützung: Laden sie gäste 
ein, die ihr Fachwissen einbringen und über 
aktuelle themen sprechen

Frage und Antwort 
„Lohnt sich Öffentlichkeitsarbeit für den  

Betriebsrat überhaupt? Die Kollegen wissen  
doch auch so, was ich für sie mache!“

Das ist ein irrtum! Nur wenn sie klar zeigen, was  
der betriebsrat leistet, bekommen sie die verdiente 

anerkennung und die nötige rückendeckung der 
belegschaft. halten sie sich an das bewährte Motto:  
„tue gutes und rede darüber!“ Wie sie das am besten 
anpacken, zeigen wir ihnen in unseren seminaren für  

eine gelungene Öffentlichkeitsarbeit. Mehr dazu  
erfahren sie im internet unter › www.ifb.de
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die hohe Kunst der überzeugungskraft!
ob bei Diskussionen im gremium, in gesprächen mit der belegschaft oder in Verhandlungen mit 
dem arbeitgeber: Diskutieren und argumentieren gehören zum grundhandwerkszeug für jeden 
betriebsrat. Und das beste: Mit den folgenden drei tipps stellen sie die Weichen für einen erfolg-
reichen gesprächs- und Verhandlungsverlauf: 

TIpp 1: Versetzen Sie sich in den anderen! 

›  Fragen sie sich: Was will der andere? kommunikation ist vor allem dann erfolgreich,  
wenn sie adressatengerecht ist

›  bevor sie selber argumentieren, lernen sie erst die gedanken ihres gegenübers kennen:  
Nutzen sie Fragetechniken und die kunst des aktiven Zuhörens 

›  achten sie darauf, dass ihre argumente aus der sicht des anderen schlüssig sind.  
sie selbst sind ja schon überzeugt

TIpp 2: Zeigen Sie Flexibilität bei der Lösungssuche!

›  Legen sie sich nicht schon vor dem gespräch auf eine Lösung fest — das gefährdet  
den Verhandlungserfolg

›  Verlieren sie sich nicht im entweder-oder-Denken. bleiben sie offen für neue ideen 

›  Verabschieden sie sich von dem gedanken, dass Vorteile für den einen immer  
Nachteile für den anderen bringen müssen

TIpp 3: Konzentrieren Sie sich auf Interessen und nicht auf positionen!

›  Denken sie daran: hinter gegensätzlichen Positionen können oft gemeinsame,  
ausgleichbare interessen liegen

›  hinterfragen sie immer zuerst die beweggründe 
hinter der Forderung des anderen. Legen sie 
danach ihre eigenen Motive und interessen dar 

›  argumentieren sie klug: Untermauern sie ihre 
eigenen Forderungen mit den interessen  
der anderen seite!

Praxis-Tipps: 
AchTUNg: dIeSe geSTeN fALLeN NegATIV AUf!

in entscheidenden gesprächssituationen und Verhandlungsphasen 
ist die richtige körpersprache gefragt. Deshalb sollten sie die 
folgenden Negativ-gesten unbedingt vermeiden: 

›   Fehlender blickkontakt, verschränkte arme und grimmiges 
gesicht

›   schlaffe körperhaltung und lascher händedruck

›  Mit gegenständen spielen, an ihrer kleidung zupfen oder mit den 
händen fuchteln 

ihre aufgabe als

… VeRhanDlungSpaRtneR:
diskutieren, argumentieren und überzeugen
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Schlagfertigkeit ist etwas, worauf man 
erst 24 Stunden später kommt!“

Mark twain

Raus mit der Sprache: mit Schlagfertigkeit überzeugen!
sticheleien, Provokationen und angriffe sind in der betriebsratsarbeit an der tagesordnung. 
Natürlich würde jeder gerne schnell, spontan und humorvoll kontern. Leider fallen einem die besten 
antworten meistens erst später ein. Deshalb sollte jeder betriebsrat an seiner schlagfertigkeit 
feilen. als erste hilfe gibt es hier ein kleines schlagfertigkeitstraining! 

Wirksame Schlagfertigkeitstechniken für Betriebsräte

1

2

3

BALL-zURücK-STRATegIe
 „so ein schwachsinn!“ oder „alle hier bezweifeln diesen Unsinn!“ –  
solche anfeindungen können sie am besten mit der  
ball-zurück-strategie entschärfen. Fragen sie einfach nach:

›  können sie das bitte genauer erklären? 

›  Was verstehen sie konkret unter …? 

› Worauf wollen sie da hinaus? 

› Wie lösen sie das Problem?

höRfehLeR-meThode
angriffe können sie auch mit der hörfehler-strategie aushebeln.
tun sie so, als ob sie die attacke nicht verstanden hätten:

›  Wie bitte? 

›  Wie war noch mal ihre Frage?

hUmoR-offeNSIVe
oft ist humor das beste Mittel, um angriffe schlagfertig  
abzuwehren und erhitzte gemüter zu beruhigen. Die folgenden  
konter helfen ihnen in (fast) allen Lebenslagen:

›  glauben sie das tatsächlich? 

›  ich mag ihren humor!

› sie hätten mich mal gestern erleben sollen!

Praxis-Tipps: 
dIe foRmULIeRUNg mAchT’S!

Mit etwas geschick können sie auch 
aggressiven und konfrontativen 
Formulierungen die spitze nehmen:

Lieber nicht! Besser so!

Problem herausforderung

kosten investitionen

Vorwurf hinweis

stur zielorientiert

aggressiv entschlossen

empfindlich einfühlsam

unschlüssig nachdenklich

falsch
nicht ganz 
richtig

nicht erreicht ausbaufähig

es ist zu 
befürchten …

es ist zu 
erwarten …
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So stellen Sie Ihr gremium richtig auf!
kein team kann ohne Führung laufen. Das gilt natürlich auch für den betriebsrat. hier wartet 
allerdings eine besondere herausforderung. Die Frage lautet: Wie funktioniert Führung ohne 
Vorgesetztenfunktion? in der regel haben das betriebsräte nicht gelernt. Deshalb ist es wichtig, 
dass betriebsratsvorsitzende nicht nur ihr Fachwissen, sondern auch ihre Führungsqualitäten 
kontinuierlich ausbauen. 

Der BRV: Erster unter Gleichen
im betriebsrat ist der Vorsitzende erster unter gleichen.  
aber was heißt das? Der betriebsratsvorsitzende …

›   kann jederzeit vom gremium mit einfacher Mehrheit  
abgewählt werden

›  besitzt keine alleinige entscheidungsbefugnis 

› hat keine Disziplinargewalt

Dennoch soll der betriebsratsvorsitzende ein buntgemischtes 
br-team leiten, aufgaben verteilen und für eine starke Mitbestim-
mung im betrieb sorgen. oder anders gesagt: Der betriebsratsvor-
sitzende muss mit mehreren bällen gleichzeitig jonglieren und den 
balanceakt zwischen Führungsaufgaben, der rolle als betriebsrats-
mitglied und der Vertretung der Mitarbeiterinteressen meistern!

Gut zu wissen:  
SchULUNgSANSPRUch

betriebsratsvorsitzende und betriebsräte mit 
besonderen aufgaben haben einen speziellen 
schulungsanspruch. Mehr noch: sie können ihren 
schulungsbedarf nach § 37 abs. 6 betrVg 
einfacher durchsetzen. Denn: auf die begründung 
kommt es an. Worauf sie dabei besonders achten 
müssen? informationen zum schulungsanspruch 
finden sie im internet unter   

› www.ifb.de/schulungsanspruch

!

Kleiner Test: 
LäUfT IN IhRem gRemIUm ALLeS RUNd?

Damit ihr br-team die Mitarbeiterinteressen erfolgreich vertreten kann, sollten sie schwachpunkte 
schnell beheben. Dieser kleine test hilft ihnen dabei:

hat ihr gremium klare Ziele, Prioritäten und spielregeln? Ja Nein

besitzt der brV die nötigen Führungsqualitäten? Ja Nein

sind die aufgaben im br-team richtig verteilt? Ja Nein

Funktioniert der informationsfluss reibungslos? Ja Nein

Werden konflikte schnell und fair gelöst? Ja Nein

Laufen die br-sitzungen effektiv ab? Ja Nein

herrschen offenheit und Wertschätzung im gremium? Ja Nein

tritt der betriebsrat nach außen geschlossen auf? Ja Nein

Wird regelmäßig geprüft, ob das br-team auf kurs liegt? Ja Nein

ihre aufgabe als

… FÜhRungSKRaFt:
Leiten, motivieren und gestalten!
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Praxis-Tipp: 
haben sie alle Fragen beantwortet? Dann machen sie sich 
gleich ans Werk. Überlegen sie, welche drei Punkte sie als 
erstes verbessern wollen. Und: Wenn sie Unterstützung 

brauchen, schauen sie einfach ins internet unter:

› www.ifb.de/brv  hier finden sie viele seminare —  
speziell für „Führungskräfte“ im betriebsrat!

3 Tipps für gute führung im Betriebsrat

TIpp 1: Stellen Sie Spielregeln für Ihr BR-Team auf!

ob „Mensch ärgere Dich nicht!“ oder „Monopoly“: Mit der teamarbeit ist es wie bei einem spiel.  
ohne regeln klappt es nicht. Deshalb sollten sie gemeinsam mit ihrem gremium klare Leitlinien 
festlegen. Überlegen sie:

›  Wie sehen die wichtigsten Ziele für unsere br-arbeit aus?

› Wie verteilen wir die aufgaben im gremium?

› Wie gehen wir mit konflikten im br-team um?

› Wie sorgen wir für effektive betriebsratssitzungen? 

TIpp 2: Schaffen Sie Offenheit und Vertrauen im Gremium!

Führung im betriebsrat funktioniert nur, wenn im gremium offenheit und Vertrauen herrschen.  
Die basis dazu legen sie, wenn sie die folgenden Punkte beherzigen:

›  Meinungsvielfalt schätzen: Fordern und fördern sie toleranz.

›  scheinharmonie verhindern: sprechen sie konflikte offen an — je eher, desto besser!

›  ehrlich sein: sprechen sie regelmäßig über die Zusammenarbeit in ihrem gremium.  
Finden sie gemeinsam heraus, wo noch Verbesserungspotenziale liegen. 

TIpp 3: Holen Sie andere mit ins BR-Boot!

Die Zusammenarbeit mit anderen Funktionsträgern bringt eine enorme entlastung. Deshalb:  
beziehen sie ihren stellvertreter, freigestellte betriebsräte und die sprecher von ausschüssen  
unbedingt mit ein! Denken sie auch daran, andere interessenvertreter mit ins boot zu holen. 
ob Wirtschaftsausschuss, schwerbehindertenvertretung oder Jugend- und auszubildenden-
vertretung: Je besser sie andere gremien einbinden, desto mehr können sie erreichen!

@ 2014 bilder: Manuela kordel,  www.rocketpics.net 



11 Der Praktische rhetorik-ratgeber

Betriebsrat — eine frage der Persönlichkeit!
Der Name betriebsrat zeigt es schon auf den ersten blick: es zählt zu ihren wichtigsten aufgaben, 
ihre kolleginnen und kollegen zu beraten. Natürlich gehört zu einer guten beratung das richtige 
Fachwissen. Doch auch hier helfen ihnen das betriebsverfassungsgesetz oder das arbeitsrecht 
allein nicht weiter. Deshalb lohnt es sich, wenn sie ihre sozialen und kommunikativen kompetenzen 
gezielt trainieren.

So stärken Sie Ihre Persönlichkeit
ob Ärger mit dem Vorgesetzten, krankheit oder kündigung: Wenn Probleme auftauchen, sind sie 
als betriebsrat oft die erste anlaufstelle im betrieb. ihre kolleginnen und kollegen erwarten von 
ihnen, dass sie immer ein offenes ohr für ihre anliegen haben. Und: sie vertrauen darauf, dass sie 
ihnen weiterhelfen können. Um dieser hohen Verantwortung gerecht zu werden, ist es wichtig, 
dass sie ihre Persönlichkeit stärken. Die folgenden tipps helfen ihnen dabei:

›  Sich selbst gut führen 
Der schlüssel, um ihre Persönlichkeit weiterzuentwickeln, ist, dass sie sich selbst gut führen. 
Dabei spannt sich der bogen von der selbstorganisation und der rollenklarheit über das selbst-
vertrauen bis hin zur erhaltung und Pflege der eigenen ressourcen. gehen sie mit gutem beispiel 
voran — das bringt ihnen die nötige anerkennung als betriebsrat und als berater.

›  persönliche Ziele setzen und erreichen 
setzen sie sich ehrgeizige, aber machbare Ziele. schließen sie dann einen Vertrag mit sich selbst. 
Legen sie fest, bis wann sie ihre Ziele erreicht haben werden. Der gewinn für ihre Persönlich-
keitsentwicklung? sie können sich selbst positive erlebnisse schaffen und sich obendrein über 
ihre erfolge freuen.

ihre aufgabe als

… BeRateR:
Unterstützen, Vorbild sein  
und Persönlichkeit zeigen
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›  Versprechen an sich selbst halten 
beweisen sie sich, dass sie ein kompetenter, verlässlicher Mensch sind. geben sie sich selbst 
Versprechen — und halten sie diese auch ein. sie werden sehen: Mit jedem eingelösten Verspre-
chen wächst das Vertrauen in ihre persönliche stärke.

›  Reden und Handeln in Einklang bringen 
achten sie darauf, dass ihre Worte und ihre taten übereinstimmen. kündigen sie nichts an, was 
die eigenen kräfte übersteigt. achten sie darauf, dass sie ihre Worte wahr machen. Das stärkt 
ihre glaubwürdigkeit und natürlich auch ihr selbstvertrauen. 

Berater und Betriebsrat: eine anspruchsvolle doppelrolle 

Damit sie ihre kollegen gut beraten können, sollten sie sich unbedingt klarheit über ihre  
eigene Position verschaffen. Denn: ihre rollen als betriebsrat und berater sind zum teil  
sehr unterschiedlich! 

›  Mitfühlen, aber nicht mitleiden! 
als betriebsrat gehen einem die persönlichen schicksale der kolleginnen und kollegen oft sehr 
nah. Damit sie die bestmögliche beratung und Unterstützung bieten können, müssen sie jedoch 
die nötige Distanz wahren. Die große herausforderung lautet: Mitfühlen, aber nicht mitleiden! 
einerseits müssen sie eine wertschätzende, respektierende haltung aufbauen, um sich in ihren 
gesprächspartner hineinzuversetzen. andererseits müssen sie das Problem des betroffenen 
sachlich betrachten.

Praxis-Tipps: 
AcHTUnG: DIESE GESTEn FALLEn nEGATIV AUF!

in entscheidenden gesprächssituationen und Verhandlungsphasen ist 
die richtige körpersprache gefragt. Deshalb sollten sie die folgenden 
Negativ-gesten unbedingt vermeiden: 

1. Fehlender blickkontakt, verschränkte arme und grimmiges gesicht

2. schlaffe körperhaltung und lascher händedruck

3.  Mit gegenständen spielen, an ihrer kleidung zupfen oder mit den 
händen fuchteln 

@ 2014 bilder: Manuela kordel,  www.rocketpics.net 
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Wenn schon streiten, dann aber richtig! 
Wo Menschen zusammenarbeiten, gibt es auch konflikte. Das war schon immer so — und das wird 
auch immer so bleiben. Doch: eins hat sich in den letzten Jahren grundlegend geändert. Die rolle 
des betriebsrats als konfliktmanager ist deutlich wichtiger geworden. Denn: streitigkeiten am 
arbeitsplatz werden mit immer härteren bandagen ausgetragen. 

Wie entsteht ein Konflikt? 
Zugegeben, konflikte im betrieb und im betriebsrat sieht keiner gerne. Deshalb schauen viele lange 
weg. Das ist menschlich, aber es bringt nichts. im gegenteil: Je länger Unstimmigkeiten unter den 
teppich gekehrt werden, desto schlimmer wird es! Deshalb ist es unerlässlich, dass betriebsräte 
Unstimmigkeiten frühzeitig erkennen, offen ansprechen und fair lösen. aber wie entsteht über-
haupt ein konflikt? hier ein beispiel, das zu einem teufelskreis zwischen einem Vorgesetzten (A) 
und einem Mitarbeiter (B) führt.

Beide haben aus ihrer Sicht recht — und wenn kein Gespräch 
stattfindet, dann hat der Konflikt freie Bahn!

a hat: 
Keine Gehaltserhöhung 

vorgeschlagen

b fühlt: 
Ärger, Frust,  
Enttäuschung

b macht: 
Dienst nach Vorschrift

a sieht: 
sich bestätigt,  

eine Gehaltserhöhung  
wäre nicht verdient

ihre aufgabe als

… KonFliKtManageR:
mut haben, fair bleiben, konstruktiv handeln
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Frage und Antwort   
Woran erkenne ich frühzeitig einen Konflikt? 

typische konfliktsignale sind:  

›   Widerspruch: Unbegründete einwände, Vorwürfe, 
Drohungen, persönliche angriffe oder beleidigungen

›   aufregung: Unruhe, streit, bildung von Fraktionen

›   ausweichen: schweigen, bagatellisieren, ins Lächerliche 
ziehen, auf Nebenschauplätze ausweichen und Unwichtiges 
debattieren 

›   Lustlosigkeit: Unaufmerksamkeit, Desinteresse, Müdigkeit, 
innere emigration 

›   körperliche symptome: Nervosität, stress, erhöhter 
blutdruck, schwächung des immunsystems

Weshalb müssen Konflikte unbedingt gelöst werden?  

1. Konflikte sind störend 
sie unterbrechen den normalen arbeitsablauf, behindern Problemlösungen und verhindern letzt-
endlich das erreichen der gewünschten ergebnisse.  

2. Konflikte wirken belastend 
Die emotionalität von konflikten merkt man den beteiligten an. Wer einen konflikt hat, ist selten 
heiter und entspannt. Meist machen sich konflikte durch Nervosität, gereiztheit oder auch indirekt 
ausgedrückte angst bemerkbar. 

3. Konflikte haben den Drang zur Eskalation
Wenn konflikte nicht rechtzeitig geklärt werden, neigen sie zur eskalation. Dabei geht es um das 
berühmt-berüchtigte „überlaufende Fass“. Je stärker der konflikt, desto emotionaler die situation. 
Zudem suchen die konfliktparteien mehr und mehr nach Verbündeten und schmieden koalitionen. 
Dadurch erweitert sich der kreis der betroffenen immer mehr.

Je eher ein konflikt aktiv geklärt wird, umso größer ist die chance einer guten 
Lösung. sonst können konflikte eskalieren und schließlich als Mobbing enden. 
Mobbing stellt die wohl schlimmste eskalationsstufe von auseinandersetzungen 
am arbeitsplatz dar. Damit es erst gar nicht so weit kommen kann, sind sie als 
betriebsrat gefordert:  

›  greifen sie nur in konflikte ein, wenn sie genau wissen, wie sie vorgehen 
müssen 

›  sorgen sie dafür, dass mindestens ein Mitglied ihres gremiums professionell  
in sachen konfliktmanagement geschult wird  

›  Ziehen sie im Zweifelsfall immer einen konflikt-experten oder Mediator hinzu

Gut zu wissen:   
KoSTeNfReIe KoNfLIKT- hoTLINe 

sie erreichen uns jeden Freitag  
von 9:00 bis 12:00 Uhr 
unter 0 88 41 / 61 12-999

ifb-Kompetenz-Zentrum Konflikt
Weitere informationen finden sie 
im internet unter:  › ifb.de/konflikt

!

Rechtze i ti g  e ingrefen und sch l immeres verh indern

KoNfLIKT

LöSUNg
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Zaubern müsste man können. Dann könnten wir alle unsere Wünsche 
erfüllen, ohne lange argumentieren oder arbeiten zu müssen, im Beruf-
lichen wie im privaten. Können wir aber nicht. Den Betriebsräten hat der 
Gesetzgeber den „kleinen Zauberkasten“ als Handwerkszeug zur Ver-
fügung gestellt: Die Mitbestimmung. Damit kann man zwar auch nicht 
wirklich zaubern, aber gut arbeiten – besonders wenn man die Rhetorik-
tipps von Rolf christiansen kennt. 

Die betriebliche Wirklichkeit stellt heute hohe anforderungen an die Überzeu-
gungsfähigkeit des betriebsrats. Dabei ist nicht nur der arbeitgeber zu überzeu-
gen. auch innerhalb des betriebsrats muss oft hart um eine gemeinsame Position 
gerungen werden. Und wenn ein kompromiss erzielt wurde, müssen auch die 
nachträglichen erklärungen an die belegschaft deren einwänden standhalten.

Nachhaltiges Überzeugen ist weder glückssache noch Zauberei. Wer die wich-
tigsten regeln befolgt, beeinflusst seine Überzeugungspartner langfristig in die 
gewünschte richtung und erzielt so bessere ergebnisse. Die folgenden acht tipps 
haben sich in der Praxis bewährt: 

1. Allerbeste Sachkenntnis mitbringen
Wenn ein argument die eigene Meinung kraftvoll stützen soll, muss es belastbare 
Zahlen und Fakten enthalten. Wer im rahmen des betrieblichen gesundheits-
managements z. b. für eine stärkere beachtung der psychischen belastungen am 
arbeitsplatz werben möchte, braucht Zahlen zum aktuellen stand im betrieb, 
Nachweise über die längerfristigen entwicklungen und Vergleichszahlen aus 
anderen betrieben und branchen, um dem eigenen argument einen referenz-
rahmen zu geben. auch sichere kenntnisse über die rechtliche anspruchsgrund-
lage dürfen nie fehlen. Der sorgsame erwerb der sachkenntnis ist immer der 
erste schritt. argumente ohne sachkenntnis sind wie rhetorik ohne inhalt. 
sie werden als Worthülsen entlarvt.

2. Nachvollziehbar und schlüssig argumentieren
Der gesprächspartner muss verstehen können, was ich genau will und warum. 
eine nachvollziehbare argumentation enthält daher immer eine klare Positionie-
rung in der strittigen Frage und eine begründung, warum die Position vorteilhaft 
ist. Die so entstehende behauptung muss nun mit belegen untermauert werden. 
hier kommen die Zahlen und Fakten aus der sachkenntnis ins spiel. Position, 
gründe und belege müssen so miteinander kombiniert werden, dass sie zu einer 
logischen einheit verschmelzen. hierzu ein beispiel: Der br schlägt vor, die 
psychische belastung im betrieb durch ein besseres auftragsmanagement mit 
den kunden zu erreichen (Vorschlag /Position).  

so überzeugen sie ihre gesprächspartner nachhaltig

Die KRaFt DeS  
guten aRguMentS

Rolf christiansen, 
kommunikationstrainer mit
klassischer gesangsausbildung,
ist Mitautor des buchs
„rhetorik für die erfolgreiche
betriebsratsarbeit“.  
er referiert seit 1998 für das ifb.
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Dadurch können die auftragstermine von anfang an besser erfasst werden und der Druck auf 
die Mitarbeiter sinkt (begründung). Der neue Leiter für das Vertriebsgebiet süd hat das für seine 
Mitarbeiter eingeführt. in seinem bereich empfinden die Mitarbeiter weniger Druck und sind 
weniger krank (beleg).

schlüssig ist die argumentation immer dann, wenn sich die begründung auf die Position bezieht 
und der beleg auf die begründung. allzu oft werden drei elemente miteinander kombiniert, die zwar 
alle mit dem thema zusammenhängen, aber sich nicht schlüssig kombinieren lassen.

3. Unterschiedliche Arten von Argumenten nutzen
es gibt viele arten von argumenten und belegen. Wer mit einer Vielzahl von verschiedenen argu-
menten aufwarten kann, hat es leichter, weil er sich besser auf die gesprächspartner einstellen 
kann. Fünfmal hintereinander die gleiche art von argumenten hat noch niemanden hinter dem ofen 
hervorgelockt. Neben den Fakten und beispielen gibt es gesetze und regeln, Vergleiche und 
referenzen, bilder und Metaphern, alltagsplausibilität und erfahrungswissen, hoffnungen und 
befürchtungen, wissenschaftliche studien und autoritäten, szenarien und Prognosen. Welches 
Überzeugungsmittel wann geeignet ist, hängt weniger vom thema als vom gesprächspartner ab. 
ein gutes argument ist nur eines, das wirkt.

4. Auf andere eingehen und differenziert kommentieren
Vielleicht der wichtigste Punkt dieser Liste ist das „aufeinander eingehen“. Niemand verlässt seinen 
standpunkt gerne. Das ist immer ein schmerzlicher abschiedsprozess. Der kann nur gelingen, 
wenn ich selbst nach und nach einsehen kann, dass meine eigene Position nicht so gut ist. gleich-
zeitig will niemand „verlieren“ oder gar vollständig sein gesicht verlieren. aufgezeigt bekommen, 
dass man komplett falsch gelegen hat, führt eher zu einem inneren Widerstand. Für das Über-
zeugen folgt hieraus klar, dass man seinem gegenüber zeigen muss, was an seiner Position und 
seinen argumenten alles attraktiv ist, und bis zu welchem Punkt die Zustimmung geht. Dadurch ist 
der gesprächspartner eher geneigt, sich auch kritische aspekte anzuhören und diese zu würdigen. 
so können sie die ausführungen des gesprächspartners kritisch kommentieren: Das Verallge-
meinern und die Verhältnismäßigkeit der Position in Frage stellen, die Logik der argumentation 
kritisieren, falsche annahmen und Unterstellungen aufdecken, die Motive anerkennen aber in ihrer 
bedeutung weniger würdigen. kein argument ist per se richtiger und wichtiger als ein anderes. 
es gibt immer die kehrseite der Medaille.
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5. die Interessen des gesprächspartners berücksichtigen
Der Wurm muss dem Fisch schmecken und nicht dem angler, sagt der Volksmund. Damit ist 
gemeint, dass man sich beim argumentieren auf die interessen des gesprächspartners einstellt. 
alles was ihn interessiert, wird als argument taugen. so sind z. b. geschäftsführer im Unternehmen 
dafür da, gewinne zu organisieren. ihr interesse gilt also immer der Frage der Wirtschaftlichkeit 
einer entscheidung. ein betriebsrat, der nur über die „Fürsorgepflicht des arbeitgebers“ oder die 
„Motivation der Mitarbeiter“ argumentiert, verfehlt seinen argumentationspartner. „investition“ 
und „ertrag“ sind die Vokabeln und argumente für das ohr von geschäftsführern.

6. Kompromissbereit sein und entgegenkommen
alles oder nichts ist ein riskantes spiel, insbesondere wenn es um die interessen von hunderten von 
Mitarbeitern geht. kaum ein betriebsrat kann seine Vorstellungen zu 100 Prozent durchsetzen. 
Der austausch von argumenten und das schrittweise entgegenkommen sind ein langsamer Prozess. 
Deswegen müssen neben den argumenten auch die teilschritte des annäherns vorbereitet werden. 
Je eindeutiger der betriebsrat hier die kompromissoptionen vorbereitet hat, desto wirksamer 
kann er für die jeweilige stufe werben. Diese strategie verhindert das schnelle rückfallen auf die 
Minimalposition.

7. Keinen druck ausüben, sondern „Umentscheidungszeit“ geben 
Je umfangreicher das thema ist und je unterschiedlicher die ausgangspositionen waren, desto 
mehr Zeit braucht der gesprächspartner, um sich in der sache „umzuentscheiden“. Druck aus-
zuüben ist für die vertrauensvolle Zusammenarbeit gift. Der eigentliche Mechanismus in der Zeit 
bis zum nächsten gespräch ist sogar der wichtige: Der gesprächspartner verlässt das gespräch 
mit der inneren einstellung „das klingt gar nicht so blöd“. in weiteren gesprächen wird er nun 
Dritte seinerseits mit argumenten konfrontieren. Wenn die reaktion hier positiv ausfällt, gerät der 
Urheber nach einer Weile außer acht. so kann es vorkommen, dass sich der gesprächspartner 
nach zwei Wochen ihrer Position deutlich angenähert hat und auch ihre argumente verwendet. Das 
ist der richtige Zeitpunkt, um die ernte einzufahren und das ergebnis miteinander festzuzurren.

8. gelassen bleiben statt provozieren lassen
Manche auseinandersetzung wird so hart geführt, dass die sachebene aus dem blickfeld gerät 
und sich geschäftsleitung und betriebsrat persönlich angreifen. Das gefährdet die grundlage der 
konstruktiven Zusammenarbeit und die ergebnisse in den sachfragen rücken in weite Ferne. 
Lassen sie sich dazu lieber nicht hinreißen. Der kürzeste Weg zurück zur sache ist der beste: 
knüpfen sie einfach an den letzten sachlichen Punkt an und stellen sie dann eine Frage, die ihren 
gesprächspartner zu einer sachlichen aussage bewegt: „sie hatten eben von den wirtschaftlichen 
risiken unseres Vorschlages gesprochen. Wo genau ist ihnen die sache zu riskant?“

alle tipps sind für sich genommen leicht umzusetzen — wenn man sie isoliert betrachtet. Die 
schwierigkeit im betrieblichen alltag liegt eher darin, sehr schnell zu erkennen, welches Verhalten 
gerade empfehlenswert ist und dann eine schlagfertige sprachliche Form dafür zu finden. Diese 
kompetenz sollten sie in seminaren trainieren. auch der austausch im betriebsrat untereinander 
ist wichtig: so lässt sich jedes Mitglied gezielt nach seinen stärken in der gesprächsführung 
einsetzen. Denn manche Wünsche im betrieb kann die belegschaft so durchsetzen. bei vielen 
themen bleibt nur die kraft des guten arguments.
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Mit der Betriebsversammlung ist es wie mit Weihnachten: Man weiß, 
sie kommt, ist dann aber doch überrascht, dass plötzlich nur noch eine 
Woche Vorbereitungszeit übrig ist. Gerade der Betriebsratsvorsitzende 
spürt die Last der Verantwortung meistens besonders. Was soll ich 
sagen? Wie die Themen präsentieren? Was passiert, wenn ich nicht 
mehr weiter weiß? Dabei ist es eigentlich gar nicht so schwer, aus einer 
faden Veranstaltung ein interessantes und abwechslungsreiches Tref-
fen zu machen. Lernen Sie aus der Erfahrung anderer Gremien, schauen 
Sie sich Methoden ab und lassen Sie sich inspirieren. Das hat auch unser 
fiktiver Vorsitzender Martin B. erfahren.

Martin b. aus köln ist ein alter hase, seit über zehn Jahren betriebsratsvor-
sitzender und mit allen Wassern gewaschen. betriebsversammlungen leitet er 
souverän und mit viel Freude. Doch das war nicht immer so. Mit grausen 
erinnert er sich an seine erste rede vor der belegschaft. seine schweißnassen 
hände in das holz des rednerpults gebohrt, stotterte er sich von einem satz 
zum nächsten. seine betriebsratskollegen saßen schön aufgereiht hinter 
schützenden konferenztischen auf der bühne und lächelten vor glück, dass  
sie nicht an seiner stelle sein mussten. Die geschäftsleitung freute sich hinter 
steinernen Minen über die mäßige selbstdarstellung des betriebsrats. 
Mit  einem gelangweilten klatschen wurde Martin für seinen auftritt belohnt.  
aber, so die resonanz danach, wenigstens die belegten brötchen und der kaffee 
waren gut. Naja, soviel zu den kernkompetenzen des betriebsrats. Martin hat 
aus seiner ersten betriebsversammlung gelernt und im Laufe der Zeit einige 
wesentliche erkenntnisse gewonnen:

Ich muss nicht alles alleine machen.
Jedes Mitglied im gremium hat seine besonderen stärken. Vielleicht gibt es 
jemanden, der gerne moderiert und durch die Versammlung leitet? Denn das 
muss nicht immer der Vorsitzende sein. ein anderer kennt sich mit der technik 
aus und kann tolle infografiken in Power-Point gestalten. ein Dritter ist viel-
leicht ein kreatives organisationstalent.

Ich kann lernen, Reden zu halten.
ein weiteres aha-erlebnis hatte Martin beim besuch eines rhetorik-seminars. 
er lernte dort, eine rede zu halten. Denn man muss gar kein Naturtalent sein. 
Mit den richtigen Werkzeugen, Methoden und techniken ist es eigentlich ganz 
einfach. eine spritzige einleitung, eine gute gliederung der Fakten, ein logischer 
aufbau und ein knalliger abschluss sind tatsächlich machbar. im rhetorikstudio 
hatte er außerdem die Möglichkeit, sich selbst in aktion zu sehen. Und er 
war überrascht: so schlecht, wie er dachte, war er gar nicht. Mit gestärktem 
selbstbewusstsein meisterte er seine nächste rede vor der belegschaft. 

ÜBeRzeugenD auFtReten auF 
DeR BetRieBSVeRSaMMlung

TIPP 1
Wie gut kennen sie die Fähigkeiten 
ihrer betriebsratskollegen? bereiten 
sie sich mit dem gesamten 
gremium gründlich auf die nächste 
Versammlung vor und verteilen sie 
die aufgaben so, dass jedes Mitglied 
etwas zu tun hat. so liegt nicht die 
ganze Verantwortung bei einem — 
und nebenbei präsentieren sie das 
gremium als harmonisches und gut 
funktionierendes team.

TIPP 2
Nutzen sie jede gelegenheit, um 
zu üben. eine sportart lernt 
man auch nicht durch Zuschauen, 
sondern nur durch das tun.

TIPP 3
externe experten geben der 
betriebsversammlung einen 
professionellen touch, die kosten 
dafür sollten aber unbedingt im 
Vorfeld mit dem arbeitgeber 
geklärt werden.

TIPP 4
Überlegen sie immer: Muss ich auf 
Provokationen eingehen oder lächle 
ich sie weg? Muss ich reflexartig 
antworten, um Professionalität zu 
zeigen, oder kann ich durch rück- 
fragen Zeit gewinnen? Muss ich 
immer selbst antworten oder ist es 
nicht sogar viel sinnvoller, manche 
Fragen an spezialisten weiterzuleiten?

TIPP 5
Machen sie sich bewusst, dass  
das image des betriebsrats im 
Wesentlichen durch eine gelungene 
betriebsversammlung geprägt wird. 
belegte schnittchen und kaffee 
können auch dazu gehören. Viel 
entscheidender ist aber, wie 
souverän, authentisch und selbst-
bewusst das gremium und jedes 
einzelne betriebsratsmitglied auf 
der Versammlung auftritt.
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Ich darf Spaß haben.
eine betriebsversammlung ist eine reine Pflichtveranstaltung. Mit dieser inneren haltung 
 organisierte Martin seine ersten Versammlungen. Der erfolg war entsprechend. aber wie kann 
man erwarten, dass der Funke überspringt, wenn gar kein Funke da ist? Wie soll die belegschaft 
von der Veranstaltung begeistert sein, wenn man selbst schon keine Lust hat? Zusammen mit 
seinem gremium überlegte Martin, was bei künftigen Versammlungen anders laufen muss, damit 
das gremium selbst spaß dabei hat. Man beschloss, neue elemente auszuprobieren. beispielsweise 
eine moderierte Diskussion mit den Mitarbeitern. Dazu wurde sogar ein externer Moderator 
engagiert, der schwungvoll und zielstrebig durch das Podiumsgespräch führte. eine junge kollegin 
drehte einen kurzfilm zu einem aktuellen Problem bei der arbeitsplatzgestaltung, der zwischen-
durch gezeigt wurde. Der tätigkeitsbericht wurde von mehreren betriebsratskollegen abwechselnd 
vorgetragen. auch diesmal waren schnittchen und kaffee gut, aber sie standen nicht mehr im 
Mittelpunkt. Der betriebsrat wurde als innovativ, engagiert und motiviert wahrgenommen. 

Ich kann spontan sein.
Martin und seine betriebsversammlungen wurden immer besser. Doch eine sache lastete immer 
noch auf ihm: Die obligatorische Fragerunde am ende der Veranstaltung. Die Unsicherheit, welche 
themen wohl angesprochen werden und der Druck, auf die schnelle gut formulierte und inhaltlich 
richtige antworten geben zu müssen, bereitete ihm nach wie vor bauchschmerzen. bekanntlich ist 
spontanität ja etwas, „was einem 24 stunden später einfällt“. Den spruch kannte er gut. aber auch 
beim thema schlagfertigkeit fand Martin hilfe in einem seminar. Dort lernte er, dass es gar nicht 
so schwer ist, schlagfertig zu sein. Denn auch dies ist eine Frage der technik und der Übung. 

Ich darf stolz auf meine erfolge sein. 
Martin war, wie viele betriebsräte sind: es fiel ihm schwer, die Leistung 
seines gremiums und besonders die eigenen erfolge in den Mittelpunkt der 
betriebsversammlung zu stellen. Doch eigentlich, so wurde ihm bewusst, ist 
genau das sogar seine Pflicht: er muss die arbeit des betriebsrats darstellen 
und darauf verweisen, was das gremium für die belegschaft leistet. erstens 
sollen die kollegen wissen, dass der betriebsrat seine Zeit sinnvoll verbringt. 
Und außerdem haben auch die kollegen im betriebsrat das recht, dass ihre 
oft aufreibende arbeit kommuniziert und gewürdigt wird. so wurde die 
betriebsversammlung für Martin mehr und mehr zu einer Maßnahme der 
Öffentlichkeitsarbeit. „tue gutes und sprich darüber.“ auch so ein klassiker, 
der seine absolute berechtigung hat. 

fAzIT 
Die nächste Betriebsversammlung kommt so sicher wie Weihnachten. Beginnen Sie 
rechtzeitig mit der Vorbereitung, beziehen Sie alle Kollegen des Betriebsrats mit ein, 
sorgen Sie für einen gelungenen Rahmen und eignen Sie sich die nötigen Techniken an,  
um sicher und souverän einen positiven Eindruck zu hinterlassen. Dann wird bei der 
Belegschaft Begeisterung und Interesse für Ihre Arbeit geweckt und sie wird ihren  
Betriebsrat als echte Bereicherung empfinden.

@ 2014 bilder: Manuela kordel, www.rocketpics.net 
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Hinweis: 
Die verwendete maskuline bzw. feminine Sprach-
form dient der leichteren Lesbarkeit und meint 
immer auch das jeweils andere Geschlecht.
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Videos von Teilnehmern und Referenten Service, 
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Ihre ganz persönliche Weiterbildung
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