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Wie man als Betriebsrat 
in wirren Zeiten einen 
kühlen Kopf bewahrt

Ein Beitrag zum Fachtag 
„Mitbestimmung unter Druck“

München, 14. April 2016
von Timm Boßmann
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Jahrgang 1966

lebt in Augsburg

Ausbildung zum Redakteur

Studium der Germanistik, Philosophie & 
Psychologie;  Abschluss: M. A.

früher Leiter Werbung/Marketing bei JOKERS

heute freigestellter Betriebsrat bei 
WELTBILD, Konzernbetriebsrat

Berater für Betriebsräte und Gewerkschaften 
im Bereich Öffentlichkeitsarbeit

Freier Fachjournalist, u. a. für „Arbeitsrecht 
im Betrieb“ und „Computer und Arbeit“
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Teil 1
Betriebliche Erfahrungen: 
Wie Menschen auf Krisen 
am Arbeitsplatz reagieren 
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Solidarität ist eine 
Waffe…?! 

Meine Erfahrung ist leider: unter extremem Druck wenden sich 
Teile der Belegschaft gegen ihre eigene Interessenvertretung 

Gewerkschaft und BR geraten gleichermaßen ins Visier
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Der Betriebsrat 
verschweigt uns 

wichtige 
Informationen. 

Die Gewerkschaft 
macht immer bloß 

Krawall, dadurch wird 
es nur schlimmer.

BR und Gewerkschaft 
setzen sich doch bloß 

für ihre eigenen 
Interessen ein!

Der Betriebsrat 
unternimmt nichts. Die 
müssten mehr für mich 

kämpfen.

Das ist doch bloß ein 
Machtkampf zwischen 
BR und GF.  Und wir 
Mitarbeiter sind die 

Opfer.

Hätte der BR richtig 
gearbeitet, wären wir 

jetzt nicht pleite.

Für die 
Betriebsversammlung 
habe ich keine Zeit – 

ich habe wichtige 
Arbeit.

Wer fleißig gute Arbeit 
leistet, dem passiert 

auch nichts. Hier gibt’s 
genug Faulenzer.

Der Geschäftsführung 
bleibt doch nicht 

anderes übrig – bei 
dem Betriebsrat…

!
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Warum handeln KollegInnen 
gegen ihre eigenen Interessen?

Spaltungsversuche des Arbeitgebers

Individuelle Angst als Ansatzpunkt

KollegInnen und BR-Mitglieder gleichermaßen betroffen
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Verstehen statt 
verurteilen

Nur wenn wir verstehen, wie Angst funktioniert, können wir 
etwas entgegensetzen:

Voraussetzungen und Motivation für solidarisches Handeln 
schaffen
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Teil 2
Psychologischer 

Klärungsversuch: Warum 
sich Menschen in Gefahr 
oft anders verhalten, als 

es eigentlich sinnvoll wäre
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Die 3 Dimensionen der 
Angst

 physiologisch 

 emotional 

 kognitiv
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3 psychologische 
Erklärungsmodelle

 Behaviorismus 

 Tiefenpsychologie 

 Kognitivismus
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Behaviorismus

Grundannahme: Jedes Verhalten ist eine gelernte Reaktion

Durch Konditionierung kann Verhalten gesteuert werden

Lernen am Modell spielt eine entscheidende Rolle

Wir reagieren weniger selbstbestimmt, als wir es gerne würden

11

www.textarbeiter.net© Timm Boßmann 14.04.2016

Tiefenpsycholgie

3 Instanzen: ICH, ES und ÜBER-ICH.

3 Ängste: Realangst, neurotische Angst, moralische Angst

Das Unterbewusstsein bestimmt 2/3 unserer Handlungen

Verdrängung, Projektion oder auch Zwangshandlungen sind 
typische Verhaltensweisen in einer Angst-Situation
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Kognitivismus
Verhalten ist das Produkt von Denkprozessen

Emotionen wie Angst oder Furcht sind das Ergebnis eines 
mehrstufigen Bewertungsprozesses

Angst ist das Ergebnis einer extrem negativen Einschätzung der 
Situation, während Furcht zusätzliche Ressourcen für die Lösung 
eines Problems bereitstellen kann
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Ereignis-
Einschätzung

„Birgt die Situation 
eine Gefahr für 

mich?“

ja

Angst-Erlebnis:  
emotions-orientierte 
Bewältigungsversuche, 

um Belastungs-
Symptome zu lindern

ja

nein
ja

Ressourcen-
Einschätzung

„Verfüge ich über  
Mittel, um die Gefahr 

zu beseitigen?“

„Meine Mittel sind 
untauglich oder nicht 
ausreichend, um die 

Gefahr sicher zu 
beseitigen.“

„Meine Mittel sind 
ausreichend, um 

mich und die Meinen 
effektiv zu schützen.“

Furcht-Erlebnis:  
problem-orientierte 
Bewältigungsversuche, 
um die Situation in den 

Griff zu bekommen

spezielle 
Neubewertung 

Handlung
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Bewältigungs-Strategien 
hängen von der Bewertung ab

Auf Furcht reagieren Menschen mit problemorientiertem 
coping – indem sie z. B. • selbst direkt handeln • Informationen 
suchen • eigene Ressourcen steigern • externe Unterstützung 
suchen oder auch • Handlungen bewusst unterdrücken

Auf Angst reagieren Menschen mit emotionsorientiertem 
coping – Ziel ist in erster Linie der Regulierung der 
auftretenden Emotionen, also eine  intra-psychische Entlastung. 
(Das kann sinnvoll sein, um überhaupt handlungsfähig zu bleiben.)
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Zwangshandlungen:  
an sich sinnlose 

Rituale, die Angst 
reduzieren sollen

Verschiebung von 
negativen Gefühlen auf 
ein Ersatzobjekt, wenn 

Aggressor nicht 
erreichbar

Projektion: eigene, 
negativ empfundene,  
Gefühle auf soziale 

Umgebung verlagern

Regression und 
Fixierung: Rückfall in 

frühe Verhaltensweisen 
und Kapitulation

Reaktionsbildung: ein 
unannehmbarer Impuls 
wird in sein Gegenteil 
verwandelt und fixiert

Rationalisierung: Suche 
nach alternativen 

Schein-Erklärungen

Vermeidung 
angstauslösender 

Situationen

Verleugnung der 
Realität eines 

Gedankens, eines 
Gefühls oder einer 

Situation

Identifikation mit dem 
Angreifer, um Angst 

vor Aggression 
abzuwehren

"
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Teil 3
Was tun: Strukturiert 
handeln, statt panisch 

zu reagieren
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Ereignis-
Einschätzung

„Birgt die Situation 
eine Gefahr für 

mich?“

ja

Angst-Erlebnis:  
emotions-orientierte 
Bewältigungsversuche, 

um Belastungs-
Symptome zu lindern

ja

nein
ja

Ressourcen-
Einschätzung

„Verfüge ich über  
Mittel, um die Gefahr 

zu beseitigen?“

„Meine Mittel sind 
untauglich oder nicht 
ausreichend, um die 

Gefahr sicher zu 
beseitigen.“

„Meine Mittel sind 
ausreichend, um 

mich und die Meinen 
effektiv zu schützen.“

Furcht-Erlebnis:  
problem-orientierte 
Bewältigungsversuche, 
um die Situation in den 

Griff zu bekommen

spezielle 
Neubewertung 

HandlungHandlung
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Was tun?

Voraussetzungen und Anreize für problemorientiertes coping 
schaffen

Wirkungen von Angst erkennen und KollegInnen unterstützen

Ressourcen zur Gefahrenbeseitigung steigern
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1. Ehrlichkeit und Transparenz 

2. Menschen mitnehmen 

3. Konfliktträger positionieren 

4. Positive Ziele und Strategien 

5. Kompetenzen steigern 

6. Unterstützung von außen 

7. Strategische Öffentlichkeitsarbeit
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Ehrlichkeit und 
Transparenz

Vertrauen ist die wichtigste Ressource

regelmäßige und verständliche Information

Hiob-Dilemma auflösen

Neubewertung auslösen
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Menschen mitnehmen 
und gemeinsam handeln

Betroffene zu Beteiligten machen

Gewerkschaftliche Strukturen aufbauen

Handeln kollektiv organisieren

Aufgaben verteilen

Solidarität leben und erleben
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Konfliktträger: Vorkämpfer 
statt Einzelkämpfer

Jeder Konflikt braucht ein Gesicht

Wahrhaftigkeit ist entscheidend

Vorkämpfer, keine Einzelkämpfer.

KonfliktträgerInnen gemeinsam stützen

Freiräume schaffen
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Positive Ziele und eine 
Schritt-für-Schritt-Strategie

Agieren statt reagieren

Ziele mit der SMART-Methode definieren:  
• Spezifisch • Messbar • Attraktiv • Realistisch • Terminierbar

Strategie gemeinsam entwerfen

Reaktionen antizipieren und Gegenmaßnahmen entwickeln
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Kompetenzen im 
Gremium steigern

BR-Mitglieder und VL sind die BotschafterInnen

Aussagen synchronisieren

immer zuerst BR/VL informieren

schulen, schulen, schulen 
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Professionelle 
Unterstützung von außen

Frühzeitig BeraterInnen ins Boot holen

Rollen eindeutig definieren: Berater unterstützen aber sie 
entscheiden nicht

„Krisen-Task-Force“: • Rechtsanwalt • Organizer • Psychologe

Emotionale Unterstützung durch Betriebs-Seelsorger
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Strategische 
Öffentlichkeitsarbeit

Neue Medien nutzen

Bürger-Initiativen 

Kirchen und Sozialverbände

Politik

Professionelle Presse-Arbeit
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Vielen Dank für eure 
Aufmerksamkeit

Strategische Kommunikation für  
Betriebsräte & Gewerkschaften

Timm Boßmann
86153 Augsburg
0173/384 380 3

textarbeiter@web.de
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