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Unser Autor Rechtsanwalt Manfred Blaschke ist erfahrener Jurist in ei-
nem großen Unternehmen. Er kennt alle Tricks und Schliche der Be-
triebsräte aus vielen Jahren seiner beruflichen Praxis. In  zahlreichen
Verhandlungen hat er eine Vielzahl von unterschiedlichen Betriebsrats-
typen kennengelernt. 

Darum geht es

Jeder Versuch einer Typologie ist angreifbar. Trotzdem haben sich auch
auf Seiten der Betriebsräte viele typische Verhaltens- und Vorgehens-
weisen herausgebildet, die natürlich eng mit dem Charakter der Men-
schen verbunden sind. In diesem Beitrag ist eine kleine Typologie der
verschiedenen Betriebsräte enthalten. Gleichzeitig gibt Ihnen der Bei-
trag wichtige Tipps zum Umgang mit den verschiedenen Betriebsrats-
typen.
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Betriebsratstypen und Ihre Strategie als
Arbeitgeber

Genauso wie es sehr unterschiedliche Typen von Vorge-
setzten gibt, existieren auch die verschiedensten Typen
von Betriebsräten. Als Arbeitgeber richten Sie sich auf
jeden Geschäftspartner ein. In gleicher Weise müssen
Sie sich auch auf die Zusammenarbeit mit Ihrem Be-
triebsrat vorbereiten und einstimmen.

Beispiel: Der lebenslustige Vorsitzende

Harald T. ist in Ihrem Betrieb Betriebsratsvorsitzen-
der. Es ist bekannt, dass er sehr gesellig ist und gern
im Kreise seiner Kollegen feiert. Sein Lebensmotto
lautet: „Lieber Feste feiern, als feste arbeiten.“

Folge: Diesen Umstand sollten Sie für sich als Ar-
beitgeber nutzen. Vielleicht ergibt sich für Sie die
Gelegenheit, mit Harald T. selbst einmal ein Glas
Bier trinken zu gehen. In der Praxis sind schon häu-
fig in solchen „informellen Runden“ wichtige Ent-
scheidungen vorbereitet und Eckpunkte für Verhand-
lungen besprochen worden.

Gutes Verhältnis zum
Betriebsratsvorsitzenden

Die Praxis zeigt, dass der Betriebsrat als Gremium ganz
besonders stark von der Person des Vorsitzenden geprägt
ist. Oft steht und fällt die gute Zusammenarbeit mit Ih-
rem guten Verhältnis zum Betriebsratsvorsitzenden.

Als Arbeitgeber sind Sie deshalb gut beraten, wenn Sie
sich eingehend mit dem Vorsitzenden, seinem Stellver-
treter und einigen anderen, mit Spezialaufgaben be-
schäftigten Betriebsräten beschäftigen und den persön-
lichen Kontakt suchen. 
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Es ist für Sie als Arbeitgeber wichtig, wenn Sie genau
wissen, wo

■ die Stärken,
■ die Schwächen,
■ die Verletzlichkeiten und
■ die Empfindlichkeiten

Ihrer Betriebsräte liegen. Wie bei Ihren Geschäftspart-
nern ist es auch beim Umgang mit Ihren Betriebsräten
wichtig, dass Sie unternehmerisches Kalkül und strategi-
sches Handeln einsetzen.

In der betrieblichen Praxis haben sich folgende 4 Typen
von Betriebsräten herauskristallisiert: 

■ der sanfte Betriebsrat,
■ der ideologisierte Betriebsrat,
■ der starke Betriebsrat und
■ der partnerschaftliche Betriebsrat.

In den folgenden Kapiteln zeigen wir Ihnen, worauf Sie
sich bei den einzelnen Typen einstellen müssen und wie
Sie Ihren Betriebsrat am besten für Ihre unternehmeri-
schen Ziele gewinnen können.

Der sanfte Betriebsrat: Der Idealfall, aber
nur auf den ersten Blick

Der sanfte Betriebsrat ist auf den ersten Blick der ideale
Betriebsrat für Sie als Arbeitgeber.

Er zeigt sich in der Regel unternehmensloyal und emp-
findet seine Aufgabe oft nur als Ehrenamt. Seine berufli-
che Verantwortung und das Betriebsratsmandat sieht er
nicht selten als Belastung. Dieser Betriebsratstyp legt
sehr viel Wert auf eine angenehme und im Zweifel har-
monische Zusammenarbeit mit Ihnen als Arbeitgeber.
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Beispiel: Auf das Betriebsklima kommt es an

Ihr Betriebsrat ist gutmütig und wenig kritisch. Als
Sie einen Teil Ihrer Produktion stilllegen müssen, in-
formieren Sie den Betriebsrat und legen gleichzeitig
einen Zeitplan für die hierfür erforderlichen Maß-
nahmen vor. Ihr Betriebsrat stimmt Ihnen ohne gro-
ße Vorbehalte zu.

Folge: Auf den ersten Blick mag dieses Ergebnis für
Sie als Arbeitgeber sehr bequem sein. Es birgt aber
die Gefahr, dass in Ihrer Belegschaft Unmut wächst.
Gleichzeitig ist dieses Betriebsklima ein wichtiger
Nährboden für einen späteren, wesentlich radikale-
ren Betriebsratstyp, den Sie sich ersparen sollten.
Achten Sie also auch darauf, dass zumindest gegen-
über Ihrer Belegschaft Verhandlungsergebnisse auch
als Ergebnis eines Prozesses verkauft und nicht ein-
fach ohne Vorbehalte vom Betriebsrat übernommen
werden.

Betriebsratsarbeit wird von diesem Typ häufig als not-
wendige, aber auch lästige Pflicht angesehen. Nicht sel-
ten stammen die Betriebsratsvorsitzenden aus der mitt-
leren Führungsschicht und geben im Zweifel ihrer
beruflichen Aufgabe den Vorrang.

Aus Sorge um ihre berufliche Karriere lassen sich diese
Betriebsratsvorsitzenden nicht freistellen oder überlas-
sen die Freistellung einfach Kollegen. 

Betriebsversammlungen werden vom sanften Betriebsrat
eher ungern abgehalten. Wenn tatsächlich eine Betriebs-
versammlung stattfindet, wird es in der Regel eine „Frie-
de-Freude-Eierkuchen-Veranstaltung“. Sie als als Arbeit-
geber müssen damit rechnen, mehr im Rampenlicht zu
stehen, als Ihnen vielleicht lieb ist.
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Der sanfte Betriebsrat ist nicht ohne
Gefahren

Der sanfte Betriebsrat ist für Sie als Arbeitgeber nur auf
den ersten Blick der ideale Partner. Ein Betriebsrat, der
sich nach der Wahl als schwach und konturlos heraus-
stellt, wird in der Belegschaft meist nicht akzeptiert. 

Oft bilden sich dann, neben dem eigentlichen Betriebsrat,
eigene Gruppierungen in Ihrem Unternehmen, die Sie nur
schwer im Auge behalten können. Dies ist die Folge eines
unsicheren Betriebsrats, der kein eigenes Profil besitzt.

Beispiel: Ein Betriebsrat neben dem Betriebsrat

Infolge von Rationalisierungsmaßnahmen herrscht
in Ihrem Betrieb große Unruhe. Der Betriebsrat hält
sich zurück, und Sie müssen feststellen, dass sich
neben dem Betriebsrat eine neue, radikalere und un-
zufriedene Gruppierung zusammengefunden hat,
die die Stimmung in Ihrem Betrieb anheizt.

Folge: In dieser Situation ist für Sie als Arbeitgeber
größte Vorsicht geboten. Sie sollten es auf gar keinen
Fall zulassen, dass sich eine Gruppierung neben dem
Betriebsrat bildet. Notfalls müssen Sie selbst den Be-
triebsrat über seinen Vorsitzenden darauf aufmerk-
sam machen.

Entscheidungen, die Sie zusammen mit diesem sanften
und allzu schwachen Betriebsrat getroffen haben, wer-
den von Ihren Mitarbeitern nur teilweise oder gar nicht
akzeptiert. Als Arbeitgeber müssen Sie sich also in vielen
Fällen zusätzliche Informationsquellen suchen und die
Stimmungen in Ihrem Unternehmen beobachten.

Als schwierig stellen sich auch immer wieder Verhand-
lungen mit diesem Betriebsratstyp heraus. Sie gestalten
sich oft problembehaftet und langwierig, da ein sanfter
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Betriebsratsvorsitzender seine Leute oft nicht im Griff
hat. Jede Strömung innerhalb dieses Betriebsrats kommt
zu Wort und führt zu einer sehr heterogenen Zu-
sammensetzung dieses Mitbestimmungsorgans. 

Beispiel: Entscheidungen fast unmöglich

Sie wollen unter Zeitdruck eine neue Telefonanlage
installieren. Die hierbei erforderlichen Verhandlun-
gen zum Abschluss einer Betriebsvereinbarung ge-
stalten sich als äußerst schwierig. Im Betriebsrat ha-
ben sich 3 Gruppierungen gebildet. Immer wieder
müssen Sie sich mit den Themen Datenschutz, Leis-
tungs- und Verhaltenskontrollen und Arbeitssicher-
heit beschäftigen. Eine einheitliche Verhandlungs-
taktik ist beim Betriebsrat nicht ersichtlich.

Folge: Eine in vielen Betrieben bekannte Situation ist
hier eingetreten. Dauerthemen bremsen die Ver-
handlungen und führen zu immer wiederkehrenden
Diskussionen. Als Arbeitgeber sollten Sie hier nicht
davor zurückschrecken, die Einigungsstelle anzuru-
fen. Nur so können Sie sicher sein, dass die Verhand-
lungen in einem absehbaren Zeitpunkt zu einem Er-
gebnis kommen.

Auf einen schwachen Betriebsrat können Sie kaum ver-
trauen. Er gibt nicht nur Ihnen nach, sondern auch an-
deren Parteien. Dies aber birgt für Sie eine große Gefahr.
Dieser Typ Betriebsrat kann sein Verhalten quasi über
Nacht ändern. Die Folgen sind für Sie klar: Ohne ersicht-
lichen Grund kann dieser Betriebsrat eine wichtige Ent-
scheidung nachhaltig blockieren.

Ihrer Belegschaft wird nicht entgehen, was für einen
sanften Betriebsrat sie gewählt hat. Nicht zu Unrecht
werden Ihre Mitarbeiter sich fragen, ob nicht bei einem
weniger kompromissbetonten Verhalten des Betriebsrats
mehr zu erreichen gewesen wäre. Auch hier sind die Fol-
gen für Sie als Arbeitgeber fatal:
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■ Ihre Belegschaft ist unzufrieden, und

■ der zu kompromissbereite Betriebsrat wird unter
Druck gesetzt, sodass

■ Sie bereits abgeschlossene Verhandlungen wieder
aufnehmen müssen. 

Sanfter Betriebsrat: Ihre richtige Strategie
als Arbeitgeber

Der sanfte Betriebsrat kann Ihnen als Arbeitgeber mehr
Probleme bereiten, als Ihnen lieb ist. Besonders proble-
matisch ist die fehlende Akzeptanz dieses Betriebsrats-
typs in Ihrer Belegschaft.

Als Arbeitgeber sollten Sie nämlich immer bedenken,
dass Ihr Betriebsrat ein entscheidender Meinungsma-
cher und Multiplikator in Ihrem Betrieb ist. Wird er von
der Belegschaft anerkannt, wird er auch harte unterneh-
merische Entscheidungen mittragen und entsprechend
innerhalb der Belegschaft durchsetzen.

Bei Ihrer Strategie im Umgang mit diesem Typ Betriebs-
rat sollten Sie folgende Empfehlungen berücksichtigen:

■ Argumente schaffen

Geben Sie dem sanften Betriebsrat immer ausreichend
Argumente zur Hand, damit er seine Position gegenüber
Dritten überzeugend vertreten kann. 

■ Verantwortung nur im Ausnahmefall

Übertragen Sie diesem Betriebsratstyp nur im Ausnah-
mefall echte Verantwortung. Er wird im Regelfall nur für
eine Wahlperiode im Amt sein. Deshalb sind Ihre Inves-
titionen nur von kurzer Dauer.

Betriebsräte-Typologie B42 I 007
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■ Eigene Kandidaten schmieden

Bauen Sie eigene Kandidaten dieses Betriebsrats auf.
Formbare und ehrgeizige Kandidaten können mit der
Dauer der Amtszeit mit ihrer Aufgabe wachsen. Lassen
Sie also keine Gelegenheit aus, deren Selbstvertrauen zu
stärken und in der Betriebsöffentlichkeit hervorzuheben.

Der ideologisierte Betriebsrat: Ärger ist
vorprogrammiert

Der ideologisierte Betriebsrat als Typ steht den gewerk-
schaftlichen Ideen sehr nahe. Bei Verhandlungen ist ihm
häufig seine eigene oder die Ideologie der Gewerkschaft
wichtiger als das Wohl Ihres Unternehmens. Natürlich
wird dieser Betriebsratstyp nie seine wahren Absichten
zugeben. 

Für Sie als Arbeitgeber ist er in der täglichen Zusam-
menarbeit eine besonders harte Nuss. Die gewerkschaft-
lichen Ziele stehen bei ihm im Vordergrund, und meist
kennt er sehr genau seine Rechte aus dem Betriebsver-
fassungsgesetz und Tarifvertrag.

Beispiel: Zähes Ringen ist Pflicht

Ihre Verhandlungen zur Einführung eines neuen
Software-Systems sind ins Stocken geraten. Der
Betriebsrat hat sich am Thema Arbeitssicherheit
festgebissen und möchte mit Ihnen zusätzlich eine
grundsätzliche Vereinbarung zum Thema „Arbeits-
sicherheit“ abschließen.

Folge: Wenn Sie die Verhandlungen zu einem Ab-
schluss führen wollen, müssen Sie sich mit Ihrem Be-
triebsrat arrangieren. Speziell Arbeitssicherheit ist für
ideologisierte Betriebsräte ein lieb gewonnenes Thema
zur Aushandlung grundsätzlicher Fragen geworden. 
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Als Arbeitgeber sind Sie in den Augen dieses Betriebsrats
ein eiskalter Ausbeuter, der nur seinen Profit im Sinn hat.
Die Mitarbeiter sind Ihre schutzlosen Opfer und der Be-
trieb damit die Fortsetzung des Klassenkampfs. 

Häufig operiert dieser Betriebsratstyp im Tandem mit
seiner Gewerkschaft. Er wird versuchen – natürlich mit
massiver Unterstützung der Gewerkschaft, – vorzeigbare
Treffer zu landen, um sich und seine Arbeit beispiels-
weise in einer der Gewerkschaftszeitungen öffentlich-
keitswirksam verkaufen zu können.

Dieser Typ Betriebsrat neigt dazu, seine Erfolge groß zu
feiern. Dass dabei Mitarbeiterinteressen auf der Strecke
bleiben, stört ihn nicht weiter. Die Politik steht für ihn
im Vordergrund, und andere Interessen haben sich
unterzuordnen. Klar, dass dabei Ihre Interessen als Ar-
beitgeber und das Wohl des Unternehmens ebenfalls auf
der Strecke bleiben.

Ideologisierter Betriebsrat: Ihre Strategie
als Arbeitgeber

Auch beim ideologisierten Betriebsrat sollten Sie sich
von vornherein mit einer eigenen Strategie bewaffnen.
Dieser Betriebsratstyp wird immer wieder versuchen, Sie
in Grundsatzdiskussionen zu verwickeln. Deshalb soll-
ten Sie folgende Strategie-Punkte immer im Auge behal-
ten.

■ Sachlichkeit anstreben

Lassen Sie sich nicht auf lange Diskussionen ein. Statt
zu Lösungen kann es viel eher zur Eskalation kommen.
Stellen Sie dabei immer wieder auf Ihr Unternehmen ab
und regeln Sie die konkreten Punkte, die Ihre Mitarbei-
ter angehen. Je sachlicher Ihre Argumentation ist, desto
besser. Legen Sie Fakten auf den Tisch, die als Verhand-
lungsgrundlage dienen. Je mehr Fakten Sie vorlegen,

Betriebsräte-Typologie B42 I 009
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umso eher wird sich auch dieser Betriebsratstyp an die-
sen Fakten orientieren müssen.

Gehen Sie immer bestens vorbereitet in die Verhandlun-
gen mit diesem Typ Betriebsrat. Sie werden schnell fest-
stellen, dass der ideologisierte Betriebsrat in der Regel
sehr gut vorbereitet ist, nicht zuletzt dank der Hilfe der
Gewerkschaften.

■ Offensive ergreifen

Passivität im Umgang mit diesem Betriebsratstyp ist fehl
am Platze. Suchen Sie das Gespräch mit dem Betriebs-
rat. Nichts ist für Sie als Arbeitgeber schlechter als ein
Zustand der Sprachlosigkeit. Gleiches gilt auch für Ihre
Informationspolitik. Lassen Sie sich von diesem Typ Be-
triebsrat nicht vorwerfen, dass Sie ihn zu spät oder nur
unzureichend informiert hätten. 

Beispiel: Information im Überfluss

Zur Optimierung der Wartung und Fehlerbeseiti-
gung der in Ihrem Betrieb eingesetzten PCs wollen
Sie eine neue Software einsetzen. Mit dieser Soft-
ware soll es bestimmten Administratoren ermöglicht
werden, die PCs ferngesteuert zu warten und zu kon-
trollieren. 

Folge: Bei einem ideologisierten Betriebsrat dürfen Sie
sich schon jetzt auf ein zähes Ringen einstellen. Gera-
de bei Software, die Leistungs- und Verhaltenskontrol-
len ermöglicht, ist der Betriebsrat besonders sensibili-
siert. Deshalb ist für Sie eine optimale Vorbereitung
der Verhandlungen Pflicht. Hierzu gehört neben der
ausführlichen Beschreibung der zum Einsatz kom-
menden Software auch Ihr eigenes organisatorisches
Nutzungskonzept. Hierin müssen Sie die einzelnen
Arbeitsschritte beschreiben, wie Sie diese Software in
Ihrem Betrieb einsetzen wollen und welche Folgen
hierbei – auch personeller Art – auftreten können.
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Gerade bei Ihrer Informationspolitik sollten Sie darauf
achten, dass die Entwicklung von Maßnahmen für Ihren
Betriebsrat transparent sind. Heimlichkeiten und verspä-
tete Informationen schwächen Ihre Verhandlungsposi-
tion als Arbeitgeber empfindlich.

■ 4-Augen-Gespräch suchen

Eine in der Praxis bewährte Strategie bei diesem Typ Be-
triebsrat ist das 4-Augen-Gespäch. Schwierige Themen
sollten Sie in einem solchen Gespräch mit Ihrem Be-
triebsratsvorsitzenden vorbereiten. 

TIPP

Steigen Sie in ein solches 4-Augen-Gespräch am bes-
ten mit einem privaten Thema ein. Selbst Fragen
nach dem letzten Urlaubsziel haben hier manchmal
schon das Eis brechen lassen. Es wird für Ihren Ge-
sprächspartner nach diesem Einstieg schwierig, auf
seinen dogmatischen Weg wieder zurückzufinden. Je
persönlicher Sie auf diesen Typ Betriebsrat eingehen,
desto größer ist Ihre Chance, dass er von seinem
klassischen Feindbild abweicht. 

■ Zugeständnisse helfen weiter

Auch der ideologisierte Betriebsrat braucht manchmal
eine Streicheleinheit. Wichtig ist für ihn vor allem die
Teilnahme an Betriebsrats-Seminaren. Je mehr Sie ihn
an Seminaren teilnehmen lassen, in denen es um techni-
sche oder sicherheitsrelevante Themen geht, desto mehr
wächst auch die Kompetenz des Betriebsrats in diesen
Sachfragen. 

Auch hierbei ist natürlich entscheidend, dass Sie den
persönlichen Kontakt zu den einzelnen Betriebsratsmit-
gliedern pflegen.
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■ Grenzen aufzeigen

Auch dem ideologisierten Betriebsrat müssen Sie von
Zeit zu Zeit seine Grenzen aufzeigen. Sie müssen immer
wieder klar machen, wer die Personal- und Unterneh-
menspolitik macht. 

Auf diese Weise verhindern Sie, dass Sie mit Ihren
Unternehmensinteressen in die Defensive geraten. Des-
halb gilt für Sie, dass Sie bereits den Anfängen wehren
sollten. 

■ Gesicht des Betriebsrats wahren

Führen Sie Ihren Betriebsrat nie vor. Achten Sie darauf,
dass er sein Gesicht immer wahren kann. Sie dürfen nie
vergessen, dass Sie auch in Zukunft mit denselben Per-
sonen am Verhandlungstisch zusammensitzen.

Der starke Betriebsrat: Ein schwieriger
Partner

Ein starker Betriebsrat weiß genau, was er will. Er ver-
fügt zudem über einen großen Rückhalt in Ihrer Beleg-
schaft und ist nicht zuletzt deshalb eine echte Heraus-
forderung für Sie als Arbeitgeber. 

Bei diesem Typ Betriebsrat müssen Sie immer auf eine
sachliche Argumentation gefasst sein. Selbstverständlich
ist dieser Betriebsrat immer bestens auf Verhandlungen
vorbereitet. Stimmungsmache und plumpe Agitation
sind ihm fremd.

Der starke Betriebsrat kennt sich nur zu gut in den ein-
schlägigen Gesetzen aus, und diese wird er im Zweifel
nie missachten.
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TIPP

Bei diesem Betriebsratstyp sollten Sie unbedingt die
Finger von irgendwelchen Tricks lassen. Er ist im
Zweifel immer ausschließlich an sauberen und da-
mit gesetzlich vertretbaren Lösungen interessiert.
Zweifelhafte Regelungen und Absprachen gehören
in gar keinem Fall zu seinem Repertoire. Sollten Sie
es als Arbeitgeber dennoch versuchen, werden Sie
sehr schnell auf Granit beißen und sich selbst den
Weg zu vernünftigen Lösungen verbauen. Zudem
verlieren Sie in den Augen dieses Betriebsrats an
Glaubwürdigkeit. Ein Verlust, der Sie teuer zu stehen
kommen kann.

Starker Betriebsrat: Ihre Strategien als
Arbeitgeber

Ihr Vorteil bei der Zusammenarbeit mit einem starken
Betriebsrat ist seine Berechenbarkeit. Er arbeitet häufig
nach bestimmten Verhaltens- und Vorgehensmustern.
Sein Vorsitzender ist von seinen Betriebsrats-Kollegen
anerkannt oder aber so einflussreich und machtbewusst,
dass andere Betriebsräte ihre eigene Meinung der ver-
meintlichen Gruppenmeinung unterordnen. 

■ Wichtigster Gesprächspartner: Der Vorsitzende

Sind Sie sich als Arbeitgeber mit dem Betriebsratsvorsit-
zenden einig, haben Sie damit auch die Probleme gegen-
über dem gesamten Betriebsrat vom Tisch. In Ihren
informellen 4-Augen-Gesprächen mit dem Betriebsrats-
vorsitzenden sollten Sie eine ungezwungene Offenheit
an den Tag legen. Aber Vorsicht! Dabei sollten Sie nie
den Fehler begehen, zu persönlich zu werden. Ihr Be-
triebsratsvorsitzender würde dies sofort als Schwäche
ansehen. 
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■ Vorgespräche suchen

Stehen in Ihrem Betrieb wichtige Neuerungen oder
Maßnahmen an, sollten Sie unbedingt Vorgespräche su-
chen. Solche informellen, aber auch formellen Vorge-
spräche können dazu dienen, die Verhandlungspositio-
nen abzuklopfen und Lösungswege laut durchzudenken,
ohne im Verhandlungsstress zu sein.

Beispiel: Informeller Weg manchmal effektiver

In Ihrem Betrieb haben Sie umfangreiche Änderun-
gen vor. Im Zuge einer Rationalisierungsmaßnahme
müssen wichtige Arbeitsgebiete zusammengelegt
und so gestrafft werden.

Folge: Es ist zu erwarten, dass Sie mit Ihrem Be-
triebsrat in Verhandlungen über einen Interessen-
ausgleich und Sozialplan eintreten müssen. Vor dem
offiziellen Verhandlungstermin empfiehlt sich ein
vorbereitendes Gespräch mit bestimmten Vertretern
des Betriebsrats. Investieren Sie einen halben oder
ganzen Arbeitstag. Positiv hat sich oft eine Verle-
gung an einen externen Ort bewährt. Sollten die
Fronten zwischen Ihnen und dem Betriebsrat verhär-
tet sein, können Sie sich auf einen externen Modera-
tor einigen, der den vorbereitenden Termin zu mode-
rieren hätte.

Aber Vorsicht! Sie sollten diese Vorgespräche nie mit den
späteren Verhandlungsrunden verwechseln. Der Betriebs-
rat oder sein Vorsitzender werden sich in keinem Fall auf
diese Vorgespräche festnageln lassen. 

■ Optimal vorbereitet

Ein starker Betriebsrat erwartet auch immer einen starken
Verhandlungspartner. Ihre gute Vorbereitung auf Gesprä-
che und Verhandlungen mit diesem Betriebsrat sollte des-
halb für Sie Pflicht sein. Andernfalls wird er Sie immer
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wieder überrumpeln. Überlegen Sie sich kurz vor jedem
Termin, welche Vor- und Nachteile Ihren Mitarbeitern
durch die jeweiligen Maßnahmen entstehen. Versuchen
Sie, jeden Nachteil durch einen Vorteil zu entkräften.

■ Sachlichkeit ist Ihr Trumpf

Sachlichkeit sollte in jedem Fall Ihre Verhandlungsmaxi-
me sein. Der starke und selbstbewusste Betriebsrat ist
durchaus der Typ, der bei überzeugender Argumentation
auch einmal nachgibt und einen Kompromiss schließt.

Sie selbst sollten nicht zu schnell nachgeben. Der starke
Betriebsrat wird jede Situation suchen, um Stärke zu zei-
gen. Er liebt das Muskelspiel, und Sie sollten sich als Ar-
beitgeber auch darauf einlassen. Hat er bei Ihnen allzu
oft leichtes Spiel, wird er Ihnen die Grenzen aufzeigen
und nicht Sie ihm.

Stellen Sie sich also auf langwierige Verhandlungen ein
und kalkulieren Sie diese unbedingt beim Zeitplan für
Ihre Maßnahmen ein. Es schwächt Ihre Verhandlungs-
position als Arbeitgeber ungemein, wenn Sie unter Zeit-
druck Verhandlungen zu Ende bringen müssen.

Beispiel: Die bestellte Telefonanlage

In Ihrem Betrieb ist schon seit langem eine neue Te-
lefonanlage erforderlich. Zum 01.01. haben Sie des-
halb eine neue Telefonanlage bei einer bekannten
Firma fest bestellt. Ihre Verhandlungen mit dem Be-
triebsrat begannen erst Anfang November.

Folge: Ihre Verhandlungsposition als Arbeitgeber ist
von Beginn an schlecht. Sie stehen unter Zeitdruck,
und diesen Umstand wird der Betriebsrat natürlich
für sich ausnutzen. Machen Sie sich darauf gefasst,
mit einer Reihe von Forderungen konfrontiert zu
werden. Ohne den Zeitdruck wäre Ihre Position als
Arbeitgeber wesentlich vorteilhafter gewesen.

Betriebsräte-Typologie B42 I 015
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■ Respekt zeigen

Zeigen Sie dem starken und selbstbewussten Betriebsrat,
dass Sie ihn respektieren. Behandeln Sie ihn wie alle an-
deren wichtigen Geschäftspartner. Geben Sie ihm das
Gefühl, quasi mitverantwortlich für die Entscheidungen
der Geschäftsleitung zu sein. 

Gönnen Sie dem starken und selbstbewussten Betriebs-
rat seinen Auftritt auf den Betriebsversammlungen. Hier
hat er seine Chance zur Selbstdarstellung und kann so
seine Wiederwahl vorbereiten. Für Sie als Arbeitgeber ist
es notwendig, dass Sie zu den Betriebsversammlungen
gut vorbereitet erscheinen. Versuchen Sie deshalb unbe-
dingt auszuloten, welche Themen der Betriebsrat dort
aufgreifen will. Notfalls müssen Sie den Betriebsrat vor
der Betriebsöffentlichkeit bremsen, damit er nicht über
das Ziel hinausschießt.

■ Falschspielen vermeiden

Spielen Sie niemals falsch mit einem selbstbewussten
Betriebsrat. Sie verlieren Ihre Verhandlungsposition,
und der Betriebsrat würde Ihr Verhalten als deutliches
Zeichen Ihrer Schwäche behandeln.

Spätestens bei der nächsten wichtigen Angelegenheit
wird er Sie blockieren, und Sie können sicher sein, dass
er weiß, wie dies zu machen ist.

Der echte Partner: Der Ideal-Fall für Ihren
Betrieb

Der echte Partner unter den Betriebsräten ist leider im-
mer noch die große Ausnahme. Dieser Typ von Betriebs-
rat ist vernünftig und setzt das, was im Betriebsverfas-
sungsgesetz gefordert wird, nämlich die „vertrauensvolle
Zusammenarbeit zum Wohl der Mitarbeiter und des
Unternehmens“ tagtäglich in der Praxis um.
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Mit den Gewerkschaften hat dieser Typ von Betriebsrat
meist wenig oder nur distanziert zu tun. Er orientiert
sich an den unternehmensbezogenen Sachentscheidun-
gen und den Interessen der davon betroffenen Mitarbei-
ter.

Als echter Partner kann er sich in die betriebswirtschaft-
lichen Notwendigkeiten hineindenken und diese Ihren
Mitarbeitern gegenüber transparent machen. Trotz sei-
ner partnerschaftlichen Grundeinstellung folgt er nicht
blindlings Ihren Vorgaben und Entscheidungen. Dieser
Typ von Betriebsrat sieht sich selbst als kritisch kon-
struktiven Partner, der die Mitarbeiter-Interessen zu ver-
treten und deutlich zu machen hat.

Partnerschaftlicher Betriebsrat: Ihre
Strategie als Arbeitgeber

Auch die Zusammenarbeit mit einem partnerschaft-
lichen Betriebsrat klappt nicht automatisch. Als Arbeit-
geber sind Sie gefordert, diesen Ideal-Zustand zu pflegen
und einige wichtige Punkte zu berücksichtigen.

Ziel Ihrer Zusammenarbeit mit diesem Betriebsrat muss
es sein, dass Sie trotz unterschiedlicher Interessenlagen
eine ausgewogene Lösung finden. Diese Form der Zu-
sammenarbeit ist eher sachlich-nüchtern und orientiert
sich an wichtigen Forderungen.

■ Kommunikation und Information pflegen

Als Arbeitgeber müssen Sie Ihre Regelungsvorstellun-
gen und wirtschaftlichen Maßnahmen aktiv und offen in
Ihre Belegschaft hinein kommunizieren. Nur wenn Sie
es zulassen, dass unterschiedliche Vorstellungen und
Meinungen offen in Ihrer Firma diskutiert werden, wird
sich die gesamte Belegschaft auch aktiv an der Mei-
nungsbildung beteiligen. Dabei entsteht für Sie als Ar-
beitgeber der Effekt, dass alle Mitarbeiter Ihrer Firma
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das Gefühl bekommen, auf das Ergebnis Einfluss ge-
nommen zu haben.

Wichtig ist dabei vor allem, dass durch Ihre offene Infor-
mationspolitik die Kommunikation auf allen Ebenen des
Betriebs gepflegt wird. Verabredungen, die Sie mit dem
Betriebsrat treffen, werden damit auch für Ihre Beleg-
schaft sichtbar. Das sind die Erfolge des partnerschaftli-
chen Betriebsrats. Gleichzeitig sind dies aber auch seine
Gestaltungseinflüsse, die er vor der Belegschaft vertreten
muss.

■ Kompetenz der Betriebsräte sichern

Konstruktiver Dialog und kooperative Zusammenarbeit
brauchen auf beiden Seiten kompetente Partner. Kompe-
tente Partner werden Sie als Arbeitgeber nur dann fin-
den, wenn Sie vorher in der Belegschaft Ansehen und
Attraktivität der Betriebsratstätigkeit gepflegt haben.
Natürlich müssen Sie als Arbeitgeber dann auch dazu
bereit sein, die Weiterbildung und Qualifizierung der Be-
triebsräte zu fördern.

Beispiel: Versprechen müssen gehalten werden

Zu Beginn seiner Amtszeit haben Sie dem neuen Be-
triebsratsvorsitzenden einen großzügigen Umgang
mit Weiter- und Fortbildungsmaßnahmen für den
Betriebsrat zugesagt. 

Folge: An der von Ihnen abgegebenen Zusage müs-
sen Sie sich als Arbeitgeber messen lassen. Es geht
dabei auch um Ihre Glaubwürdigkeit. Bedenken Sie,
dass diese Weiterbildungsmaßnahmen die Kompe-
tenz des Betriebsrats sichern. Ein in der Sache kom-
petenter Betriebsrat wird schneller Entscheidungen
treffen, als ein Betriebsrat, der sich zum Teil erst mit
externer Hilfe kompetent machen muss.
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■ Ansehen des Betriebsrats stärken

Als Arbeitgeber dürfen Sie den Betriebsrat nicht als lästi-
ges Übel sehen. Arbeitgeber, die den Betriebsrat immer
nur als lästiges Übel dargestellt haben, dürfen sich nicht
wundern, wenn am Ende die Mitarbeiter in den Betriebs-
rat gewählt werden, die dem Bild des „lästigen Übels“
auch tatsächlich gerecht werden.

Sorgen Sie dafür, dass auch gute und motivierte Mitar-
beiter in den Betriebsrat gewählt werden. Das Amt des
Betriebsrats darf nicht als Karriere-Knick gesehen wer-
den. Denken Sie daran, rechtzeitig ein positives Image
der Betriebsratsarbeit aufzubauen. Nur dann haben Sie
die Chance, Mitarbeiter mit Weiterentwicklungspoten-
zial für die Betriebsratstätigkeit zu gewinnen. Sie brau-
chen gute und erfolgreiche Mitarbeiter in Ihrem Be-
triebsrat. Solche Mitarbeiter haben positive Erfahrungen
mit dem betrieblichen Führungssystem gemacht und
werden es deshalb auch in den Betriebsrat transportie-
ren. Mit diesem Grundvertrauen in Sie und Ihr Unter-
nehmen werden diese Betriebsräte konstruktive Rege-
lungen erarbeiten, die vom Konsens getragen sind.

■ Glaubwürdigkeit schafft Vertrauen

Grundpfeiler einer wirklich konstruktiven Zusammenar-
beit zwischen Ihnen und dem partnerschaftlichen Be-
triebsrat sind Glaubwürdigkeit und Vertrauen.

Als Arbeitgeber müssen Sie hier Zeichen setzen und ak-
tiv sein. Machen Sie dem Betriebsrat klar, dass Sie die
Interessen der Belegschaft wirklich ernst nehmen. 

Beispiel: Fairness siegt immer

Ihr Betrieb ist zur Zeit in einer schwierigen wirt-
schaftlichen Lage. Sie müssen dringend Kosten spa-
ren, um das wirtschaftliche Überleben des Unterneh-
mens zu sichern. Deshalb wenden Sie sich an den 
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Betriebsrat, um über die Möglichkeit eines Entgelt-
verzichts zu diskutieren.

Folge: In diesem Fall steht Ihre eigene Glaubwürdig-
keit auf dem Prüfstand. Ein Arbeitgeber, der seinen
Mitarbeitern die Notwendigkeit von Entgeltverzicht
erklärt, sich selbst aber gleichzeitig spürbare Ein-
kommenserhöhungen verordnet, verliert automa-
tisch das Vertrauen seiner Mitarbeiter. Nur dann,
wenn Sie sich selbst auch einen Gehaltserhöhungs-
stopp verordnen, können Sie Ihre eigene Glaubwür-
digkeit unter Beweis stellen.

Selbstverständlich müssen Sie, um Ihre Glaubwürdig-
keit zu beweisen, unterzeichnete Betriebsvereinbarun-
gen einhalten. Wer Verträge schließt, um sie später zu
vergessen, wird automatisch unglaubwürdig. Das bedeu-
tet für Sie als Arbeitgeber auch, dass Sie die Nichteinhal-
tung der Vereinbarungen auch von sich aus aufdecken
müssen.

■ Standards und Leitbilder schaffen

Schaffen Sie in Ihrem Betrieb klare Standards und Leit-
bilder. Achten Sie darauf, dass die Vorgaben auch gelebt
und eingehalten werden. Als Arbeitgeber sollten Sie von
sich aus daran denken, dass die von Ihnen gewünschten
Standards auch eingehalten werden und eine bestimmte
Qualität sichergestellt ist. 

Decken Sie als Arbeitgeber selbst Defizite in Ihrem Füh-
rungssystem auf und sorgen Sie mit zielgerichteten
Maßnahmen dafür, dass Ihre Leitbilder, Ihre Standards
und geschlossenen Vereinbarungen auch eingehalten
werden.
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