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Es ist ein uraltes Problem in der zwischenmenschlichen Kom-
munikation: Wahrend gute Nachrichten miihelos iibermittelt
werden konnen, steht man bei schlechten Botschaften vor der
Herausforderung: ,Wie sag ich’s meinem Kinde?” Im Berufs-
alltag kdnnen falsche oder missversténdliche Aussagen bzw.
zuriickgehaltene Informationen fatale Auswirkungen haben.

1 Schlechte Nachrichten intelligent iiberbringen

Die Kommunikation guter Nachrichten ist leicht. Der Sender kann an sich
nicht viel verkehrt machen und sich gewiss sein, dass seine Botschaft
Freude, Wohlbefinden und Zufriedenheit beim Empfanger auslost. ,Gute
Nachrichten” im Geschéftsleben sind z. B. eine Beférderung, eine Ge-
haltserhdhung oder die Erteilung oder Ausweitung von Handlungskom-
petenzen. Der positive Gehalt heilt in aller Regel selbst grobe Fehler bei
der Ubermittlung oder iiberstrahlt diese zumindest.

Die , richtige” Ubermittlung weniger guter oder auch ausgesprochen
schlechter Nachrichten gestaltet sich da schon etwas schwieriger. Sollen
sie ohne groBe Umschweife direkt und ,schonungslos” vom Sender an
den Empfanger Ubermittelt werden? Oder soll man sie nicht doch besser
wohldosiert und in mehreren Teilschritten mit méglichst wohlklingenden
Attributen verziert an den Mann bringen? Eine pauschale Antwort fallt
schwer, es kommt eben — wie so oft — darauf an. Was im privaten Bereich
ggf. angebracht ist, kann im Geschéftsleben schadlich sein und umge-
kehrt. Und was im Geschéftsleben in der Situation A gut ist, kann in der
Situation B schon deutlich destruktiv wirken.

Schlechte Neuigkeiten lsen beim Empfanger Unlustgefiihle aus, manch-
mal zusatzlich auch Existenzéngste, Trotz, Verweigerung, Ablehnung oder
sogar offenen Widerstand. Deshalb kommt der Art und Weise der Uber-
mittlung von ,bad news" im beruflichen Umfeld (z. B. Gehaltskiirzung,
Abmahnung, Kompetenzentzug, Kiindigung) eine besondere Bedeutung
zu. Aktuellen Untersuchungen zufolge nehmen Arbeitnehmer negative
Mitteilungen immer haufiger zum Anlass, sich formal zu wehren. Sei es
im Rahmen einer kritischen Stellungnahme zur Abmahnung, in einem an-
waltlichen Schreiben, welches sich gegen eine vorgesehene Gehaltsredu-
zierung wendet oder in einer Klage vor dem ArbG gegen eine ausgespro-
chene Kiindigung.

Es kommt bei der Kommunikation ,schlechter” Nachrichten nicht nur auf
den Inhalt, sondern insbesondere auch auf die eine situationsadaquate
verbale Verpackung” derselben an.

2 Typische Konfliktsituationen

Ein klassisches Konfliktfeld in der Praxis ist die Zusammenarbeit von
Geschafts- oder Personalfiihrung mit dem Betriebs- bzw. Personalrat.

Der Betriebsrat soll Uiber einen bevorstehenden Personalabbau infor-
miert werden. Solche vom Arbeitgeber initiierte Personalanpassungen
sind ebenso schmerzhaft wie unpopuldr. Kein Unternehmen trennt sich
gerne aktiv von Mitarbeitern, schon gar nicht, wenn neben den inter-
nen ,Wellen”, die eine solche MaBnahme regelmaBig schlagt, eine ne-
gative AuBenwirkung zu beftirchten ist.

Die Geschaftsfiihrung ist in einer solchen Situation oftmals der Mei-
nung, dass die Arbeitnehmervertretung — die ja qua Gesetz zur vertrau-
ensvollen Zusammenarbeit mit dem Arbeitgeber zum Wohle des Unter-
nehmens verpflichtet ist — das betreffende Ansinnen mehr oder weniger
vorbehaltlos zu unterstiitzen hat.

Das ist zwar zumindest vom Ansatz her nicht vollkommen falsch, je-
doch sehr einseitig und auf jeden Fall unvollstéandig. Der Betriebsrat ist
selbstredend zur vertrauensvollen Zusammenarbeit mit der Geschéafts-
flihrung verpflichtet. Er hat jedoch gleichzeitig und insbesondere auch
das Wohl und den Schutz der Belegschaft im Auge zu behalten und
verfligt aus diesem Grund (ber umfassende gesetzlich kodifizierte In-
formations-, Beratungs- und Beteiligungsrechte.

Nicht selten ist bei einer geplanten PersonalabbaumaBnahme zu beob-
achten, dass der Arbeitgeber zundchst einmal ,mauert” und keine oder
zumindest nicht alle notwendigen Informationen an den Betriebsrat diber-
mittelt. Dies kann unterschiedliche Ursachen haben, kann gewollt oder
ungewollt sein, fiihrt jedoch de facto dazu, dass sich das Gremium nicht
bzw. nicht rechtzeitig und/oder umfassend genug unterrichtet fiihlt. Ist
der Kommunikationskanal zur Geschaftsfiihrung bzw. zur Personalleitung
grundsatzlich intakt, konnen die aus Sicht der Personalvertretung fehlen-
den Auskiinfte dann relativ problemlos nachtrdglich besorgt werden. Ist er
jedoch nicht (mehr) intakt, entstehen meist starke Konflikte in kiirzester
Zeit. Nun sollte man meinen, dass dies kein uniberwindbares Hindernis
darstellt, hat man es doch auf beiden Seiten mit zivilisierten Menschen zu
tun, denen daran gelegen sein muss, auftretende Probleme konstruktiv
und fiir alle Beteiligten vorteilhaft zu losen.

Die Praxis zeigt jedoch, dass die Parteien nicht selten — z. B. aufgrund ne-
gativer Erfahrungen in der Vergangenheit — sehr schnell die konstruktive
Linie verlassen und recht zeitnah ,scharf schieBen”. Manche Arbeitgeber
lehnen das zusatzliche Informationsbediirfnis des Betriebsrats als unver-
héltnismaBig ab oder geben die erbetenen Informationen nur scheibchen-
weise und zeitverzgert weiter.
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Manche Arbeitnehmervertretungen schalten wiederum unmittelbar einen
Anwalt ein, der dann die eigene Position mehr oder weniger konsens-
orientiert schriftlich an die Geschéftsleitung herantrdgt und bspw. mit
der Androhung einer einstweiligen Verfligung zusatzlich dafiir sorgt, dass
die Kompromissbereitschaft auf der Gegenseite nicht wirklich gefordert
wird.

3 Offener und respektvoller Umgang miteinander

In einer solchen Konfliktsituation heiBt es dann — fiir beiden Seiten —,
einen kiihlen Kopf zu bewahren und den Sachverhalt so sachlich und
emotionsfrei bzw. -arm wie mglich zu verhandeln.

Ubersicht

Do’s and Dont's in schwierigen Situationen

Do’s Dont’s

Arbeitgeber — ,offenes Visier” — — wesentliche Informatio-
besser dem Betriebsrat nen zuriickhalten
auch einmal eine Infor-
mation zu viel als eine
zu wenig geben

— den Betriebs- bzw. Per-
sonalrat als ,Krawall-
macher” 0. A. ansehen

respektvoller Umgang

b — A" sagenund ,B" tun
miteinander

— Zusagen einhalten

Arbeitnehmer- | — Argumente anhoren — Fundamentalopposition
vertretung — Verstandnis fir die be- | — die Kosten- und Ertrags-
trieblichen Notwendig- lage interessiert nicht
keiten aufbringen wirklich
— Mut zu schwierigen Ent- | — aus Unsicherheit nicht
scheidungen handeln bzw. , Zeit
schinden”

Die Geschaftsfiihrung sollte sich vergegenwartigen, dass der Betriebsrat
grundsatzlich kooperationswillig ist, dass jedoch aufgrund einer Mischung
aus Unsicherheit, nicht selten sogar Furcht und — je nach Sachlage/Vorge-
schichte — auch einer gehdrigen Portion Misstrauen ein gesteigertes Infor-
mationsbeduirfnis besteht.

Der Gesetzgeber hat dem Gremium z. B. mit dem BetrVG durchaus ver-
schiedene wirksame Handlungsalternativen eingerdumt, mit denen eine
geplante AbbaumaBnahme — sei sie auch betriebswirtschaftlich noch so
sinnvoll und notwendig — zeitlich hinausgezégert oder ggf. sogar vollstan-
dig bzw. weitgehend verhindert werden kann. Zudem befindet sich die
Arbeitnehmervertretung in einer klassischen , Sandwichposition”: Die
Belegschaft erwartet, dass der beabsichtigte Wegfall von Arbeitsplatzen
verhindert oder zumindest die fiir die Mitarbeiter drohenden negativen
Auswirkungen sptirbar abgemildert werden. Schon allein aus diesem
Grund wird sich die Gegenseite hiten, einen , Kuschelkurs” gegentiber
der Geschaftsfilhrung einzuschlagen. Zudem kann sie so , Kollaborations-
vorwiirfen” 0. A. leichter entgegentreten.

Der Betriebsrat wiederum sollte bei aller verstandlichen grundsétzlichen
Abneigung gegen die MaBnahmen bedenken, dass es letztendlich (fast)
immer betriebswirtschaftlich zwingende Griinde sind (z. B. zu hohe Kos-
ten, zu geringe Ertrdge, mangelhafte Wettbewerbsfahigkeit etc.), welche
die Unternehmensleitung zu einem Personalabbau veranlassen.
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Der Abbau fdllt geringer aus oder kann evtuell sogar ganz vermieden
werden, wenn im Gegenzug bspw. strukturelle Kosten- und/oder Ertrags-
probleme, die zumindest teilweise fir die aktuelle Situation verantwortlich
sind und tiber die bisher keine Einigung erzielt werden konnte, gemein-
sam gelGst werden (etwa der Wegfall oder die Reduzierung tbertariflicher
Zulagen, Ausweitung von Offnungszeiten, Flexibilisierung von Arbeitszei-
ten etc.).

4 Praktische Erfahrungen

Die betriebliche Praxis zeigt es deutlich: Inmer dann, wenn die Parteien in
einer schwierigen Phase sachlich und konstruktiv miteinander reden kén-
nen, gelingt es (meistens), gemeinsam eine fiir beide Seiten ausgewogene
L6sung zu finden.

Die , Salamitaktik” hilft nicht weiter. Zielfiihrend ist eher eine Politik des
,offenen Visiers”, bei der man der Arbeitnehmervertretung im Zweifel
sogar die eine oder andere Zusatzinformation gibt, selbst wenn diese
nicht immer zwingend vom BetrVG vorgeschrieben sein sollte. Solche
MaBnahmen férdern das gegenseitige Vertrauen — und was ist bei der
Planung und Umsetzung einer PersonalreduzierungsmaBnahme wichtiger
als der gegenseitige respektvolle und vertrauensvolle Umgang miteinan-
der?

Gelingt es nicht, diese schwierige Thematik in einem von gegenseitigem
Respekt und konstruktiver Konsensbereitschaft getragenen Klima I3sungs-
orientiert zu erdrtern, besteht die Gefahr, dass sich die Fronten verharten
und der Betriebsrat in einer Art , gefiihlter Notwehr” mit anwaltlicher
Unterstlitzung die an anderer Stelle bereits beschriebenen , schweren
Geschiitze" auffahrt.

Ist die Situation komplett verfahren oder bspw. aus der Vergangenheit
stark belastet, sollte sich der Arbeitgeber bei der Planung und Umsetzung
einer AbbaumaBnahme von einem (externen) Moderator unterstiitzen las-
sen.

Ein Moderator behélt insbesondere auch die Kommunikation mit dem Be-
triebsrat im Auge. Er kann erfahrungsgemaB deutlich einfacher etwaige
kommunikationsbezogene , Altlasten” beseitigen und die Parteien dazu
bewegen, gemeinsam nach vorne zu schauen und die aktuellen Heraus-
forderungen im Konsens zu Idsen. Der Betriebs- bzw. Personalrat steht
einem Moderator erfahrungsgemaR zumindest neutral gegeniiber. Die
der Situation geschuldete anféngliche Neutralitdt wandelt sich dann im
Verlauf der MaBnahme nicht selten in eine stark konstruktiv gepragte
Handlungsorientierung, sobald sich zeigt, dass der externe Kommunika-
tionsexperte nicht nur einseitig die Ziele des Unternehmens durchsetzen
will, sondern dass die berechtigten Interessen der Belegschaft in den wei-
teren Aktivitaten angemessen Berlicksichtigung finden.

5 Fazit

Nicht nur das ,Was", sondern vor allem auch das ,Wie" bei der Uber-
mittlung von Informationen entscheidet tber den weiteren Verlauf der
Zusammenarbeit. Eine gute Kommunikation aller Beteiligten, die insbe-
sondere einen offenen und respektvollen Umgang miteinander erfordert,
ist wichtig. Scheitert dieses Anliegen, kann notfalls ein externer Modera-
tor helfen. Er ist objektiv und I8st eine etwaige Blockadehaltung, die sonst
auf Seiten des Betriebsrats mdglicherweise zur Ausschopfung aller Rechts-
mittel fiihrt. Das wiederum wiirde Zeitverlust bei dringend notwendigen
MaBnahmen bedeuten, Geld verschlingen und Ressourcen binden.



