Hans Bockler
Stiftung =

NACHFOLGEPLANUNG
UND UBERGANGSGESTALTUNG
IM BETRIEBSRAT

Vorgehensweisen und Einflussgroen

Jens Maylandt



Dieser Band erscheint als 448. Band der Reihe Study der Hans-Bockler-
Stiftung. Die Reihe Study fiithrt mit fortlaufender Zahlung die Buchreihe
yedition Hans-Bockler-Stiftung® in elektronischer Form weiter.



Hans Bockler
Stiftung =

eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee

NACHFOLGEPLANUNG
UND UBERGANGSGESTALTUNG
IM BETRIEBSRAT

Vorgehensweisen und Einflussgroen

Jens Maylandt



Autor

Jens Maylandt (Diplom-Sozialwissenschaftler) ist wissenschaftlicher Mit-
arbeiter an der Technischen Universitat Dortmund, Zentrale Wissenschaft-
liche Einrichtung Sozialforschungsstelle. Dort gehort er dem Forschungs-
bereich Arbeit und Gesundheit an. In der laufenden Wahlperiode ist er Mit-
glied des Personalrates der wissenschaftlich und kinstlerisch Beschaftigten.

© 2020 by Hans-Bockler-Stiftung
Georg-Glock-Strafle 18, 40474 Disseldorf
www.boeckler.de

»Nachfolgeplanung und Ubergangsgestaltung im Betriebsrat“ von Jens
Maylandt ist lizenziert unter Creative Commons Attribution 4.0 (BY).
Diese Lizenz erlaubt unter Voraussetzung der Namensnennung des Urhebers
die Bearbeitung, Vervielfiltigung und Verbreitung des Materials in jedem
Format oder Medium fiir beliebige Zwecke, auch kommerziell.

(Lizenztext: https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/de/legalcode)

Die Bedingungen der Creative-Commons-Lizenz gelten nur fiir Original-
material. Die Wiederverwendung von Material aus anderen Quellen (gekenn-
zeichnet mit Quellenangabe) wie z. B. von Schaubildern, Abbildungen, Fotos
und Textausziigen erfordert ggf. weitere Nutzungsgenehmigungen durch
den jeweiligen Rechteinhaber.

Satz: DOPPELPUNKT, Stuttgart
Lektorat: Julia Silberer, Oldenburg

ISBN: 978-3-86593-364-5


http://www.boeckler.de
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/de/legalcode

INHALT

Vorwort

Zusammenfassung

1 Einleitung

2 Der Generationswechsel im Betriebsrat als Thema
der Mitbestimmungsforschung

2.1

2.2
2.3

Forschungskonjunkturen und Analyseperspektiven
der Mitbestimmungsforschung

Der Betriebsrat als soziales Gebilde

Forschungs- und Entwicklungsprojekte zum Genera-
tionswechsel im Betriebsrat

3 Methodisches Vorgehen

3.1
3.2
3.3
3.4
35

Feldzugang

Forschungsdesign und Modifikationen
Interviewinhalte

Auswertung

Beschreibung des Samples

4 Betriebsratsfallstudien

4.1

4.2
4.3
4.4
4.5
4.6

4.7

Fallstudie 1: Selbsthilfeverein fur Menschen mit
Behinderung

Fallstudie 2: Klinikverbund

Fallstudie 3: Psychiatrisches Klinikum

Fallstudie 4: Zustell- und Logistikdienstleister
Fallstudie 5: Chemiekonzern

Fallstudie 6: Regionalverband eines Wohlfahrts-
verbands

Fallstudie 7: Gewerkschaftliche Bildungsstatte

10

12

14

14
17

25

30
30
30
32
34
34

37

37
58
72
81
102

108
124



Nachfolgeplanung und Ubergangsgestaltung im Betriebsrat

5 Ubergreifende Interpretation 141
5.1 Einordnung der Nachfolgeplanung und Ubergangs-
gestaltung 141
5.2  Einfliisse auf Betriebsratshandeln im Ubergangs-
prozess 150
6 Schlussfolgerung und Ausblick 161
Literatur 164

Abbildungsverzeichnis

Abbildung 1: Heuristisches Modell zu Einflussfaktoren auf
Betriebsratshandeln im Ubergangsprozess 151

Tabellenverzeichnis

Tabelle 1: Untersuchungssample 35



VORWORT

Wie wirkt sich der demografische Wandel auf die Arbeit von Betriebsraten
aus? Gibt es noch geniigend Beschiftigte, die fiir den Betriebsrat kandidieren
wollen? Nicht nur politischen Parteien und Verbinden fillt es schwerer, en-
gagierten Nachwuchs zu gewinnen. Betriebsrite stehen vor dhnlichen Her-
ausforderungen. Ob die betriebliche Mitbestimmung in Deutschland weiter-
hin gut funktioniert, hiangt auch von erfolgreichen Nachfolgeprozessen ab.
Natiirlich missen Kandidat*innen im Betrieb gewahlt werden. Ein Assess-
ment-Center fiir die Nachfolge kann es daher nicht geben.

Allerdings kénnen aktive Betriebsrit*innen den Nachfolgeprozess mitge-
stalten. Sie konnen dafir sorgen, dass sich mogliche Kandidat*innen recht-
zeitig und systematisch mit den Anforderungen an die Betriebsratsarbeit
beschiftigen. Anders als gerne behauptet, geht es dabei nicht nur um den de-
mografischen Wandel. Dass Belegschaften altern und der Pool an jiingeren
Kandidat*innen kleiner wird, ist nur ein Aspekt. Auch Berufskarrieren und
damit die Erwartungen an ein Engagement fiir die Mitbestimmung im Be-
trieb dndern sich. Jiingere Beschiftigte mochten nach einer Zeit im Betriebs-
rat im Unternehmen weiter aufsteigen. Manchen erscheint der Betriebsrat
dabei womoglich auch als willkommenes Sprungbrett auf die nichste Stufe.
Das mag fiir traditionsbewusste Betriebsrat*innen zu sehr nach Karrierismus
klingen. Doch es ist ein legitimes Motiv, das auch in Nachfolgeprozessen be-
ricksichtigt werden kann und sollte.

Betriebsrat ist nicht gleich Betriebsrat. Die Gremien haben unterschiedli-
che Grofen und agieren im Umfeld verschiedener Branchen. Will man mehr
Giber die Ubergangsprozesse erfahren, die sich vor und nach dem Wechsel im
Vorsitz eines Betriebsrats ereignen, muss man hinter die Kulissen schauen
und die Sichtweisen der Betriebsrit*innen in die Analysen einbeziehen. Ein
grofler Betriebsrat bereitet sich vorzeitig mit tatkriftiger Unterstiitzung der
Gewerkschaft auf den Stabwechsel vor, teilweise auch mit Unterstiitzung der
Unternehmensleitung. Die komplett freigestellten Betriebsrit*innen wigen
Kompetenzprofile und politische Rahmenbedingungen im Zuge ihrer Pla-
nungen ab. Ein kleiner Betriebsrat, der seine Freistellung auf bis zu fiinf Per-
sonen aufteilt, die dann Berufs- und Betriebsratsarbeit teils nur schwer mitei-
nander vereinbaren kénnen, hat hingegen ganz andere PlanungsmafSstibe.
Die Heterogenitit der Ubergangsprozesse, die sich in der betrieblichen Wirk-
lichkeit finden lassen, wollen wir in diesem Band nachzeichnen und dabei
die Einflussfaktoren auf den Verlauf des Generationswechsels herausarbeiten.



Nachfolgeplanung und Ubergangsgestaltung im Betriebsrat

Das Institut fiir Gerontologie beschiftigt sich seit seiner Griindung mit
dem demografischen Wandel in der Arbeitswelt, vorrangig mit Ubergingen
in die Nacherwerbsphase sowie deren sozialpolitischen Rahmenbedingun-
gen und Konsequenzen. Auch Betriebsrite haben Einfluss darauf, wie solche
Uberginge fiir die Beschiftigten gestaltet werden. Ubergangsprozesse in den
Betriebsriten selbst waren hingegen bislang nur am Rande ein Thema fiir das
Institut. Die Sozialforschungsstelle wiederum beschiftigt sich seit langem da-
mit, wie Betriebsrate den wirtschaftlichen und sozialen Wandel in Deutsch-
land beeinflussen und selbst gestaltend tatig werden. Es war daher eine gliick-
liche Figung, dass beide Institutionen zusammengefunden haben, um sich
fir ein Projekt mit Nachfolgeprozessen in Betriebsriten zu befassen. Wir be-
trachten das als einen weiteren Baustein in einer Reihe von Projekten und In-
itiativen, die sich in den letzten Jahren mit dem Generationswechsel in Be-
triebsriten befasst haben. Wir wollen auf diesem wichtigen Themenfeld auch
weiterhin aktiv sein, gemeinsam mit unseren Partnern aus Wissenschaft und
Praxis.

Alle Krisen der jingeren Zeit haben gezeigt, wie wichtig Mitbestimmung
fir die Stabilitdt, aber auch Anpassungsfahigkeit von Unternehmen ist. Den
Beschiftigten gibt diese Errungenschaft gerade in unsicheren Zeiten mehr Si-
cherheit,wasauchdie Arbeitszufriedenheiterhoht. Arbeitnehmer*innenrechte
sind kein Feigenblatt, sondern gehoren zum Selbstverstindnis einer aufge-
klarten, demokratischen und modernen Gesellschaft. Aber Rechte ohne sozi-
ale Basis sind hohl. Wie Betriebsrite auch in Zukunft engagierte Mitglieder
finden, die sich fiir die Interessen und Rechte der Beschaftigten einsetzen, ist
eine eminent wichtige Frage. Wir wollen sie auch weiter stellen und Antwor-
ten darauf finden. Vor allem aber mdchten wir Wege in die Praxis bahnen,
denn letztlich liefern die Betriebsrite selbst die Antworten. Wir kénnen
Schritte hin zu einer systematischen Nachfolgeplanung skizzieren, wir kon-
nen inspirieren und hoffen, dass uns das an der ein oder anderen Stelle auch
gelingt.

Wir danken der Hans-Bockler-Stiftung fiir die Forderung dieses For-
schungsprojektes und hier insbesondere Stefan Lucking und Amanda Wit-
kowski, die das Projekt betreut und begleitet haben. Unser Dank gilt auch
den Mitgliedern des Projektbeirats, der unser Vorhaben duferst konstruktiv
begleitet und wichtige Anstofe fiir das Untersuchungsdesign und die Inter-
pretation der Ergebnisse gegeben hat. Zum Gelingen des Projektes haben
auch unsere studentischen Mitarbeiterinnen Birthe Schildknecht und Chris-
tine Best einen groflen Teil beigetragen. Sie haben bei den aufwendigen Erhe-
bungen geholfen und sich engagiert in die Diskussionen des Projektteams



eingebracht. Birthe Schildknecht hat die Forschungsarbeit zudem durch eine
sorgfaltige Transkription der Interviews unterstitzt.

Last, but not least, wollen wir ganz besonders den Betriebsrat*innen dan-
ken, die an dieser Studie teilgenommen haben. Sie haben sich trotz ihres en-
gen terminlichen Budgets viel Zeit fiir die Gespriche genommen und uns so
einen wichtigen Einblick in ihre alltdgliche Praxis gewihrt. Wir hoffen, ih-
nen mit den hier prasentierten Ergebnissen einen kleinen Teil zuriickgeben
zu konnen.

Jens Maylandt
Sozialforschungsstelle der TU Dortmund

Prof. Dr. Christoph Striinck
Direktor des Instituts fiir Gerontologie der TU Dortmund



ZUSAMMENFASSUNG

Der demografische Wandel erfasst seit einigen Jahren auch die Betriebsrite in
Deutschland. Eine Vielzahl lange amtierender Betriebsrat*innen, darunter
langjahrige Vorsitzende, verlassen die Gremien und neue Mitglieder nehmen
ihre Platze ein. Diese Entwicklung wird mindestens die niachsten zehn Jahre
anhalten. Forschungsergebnisse zeigen zudem, dass Betriebsratskarrieren zu-
nehmend nicht erst mit dem Renteneintritt enden werden, sondern die Aus-
libung des Betriebsratsmandats in Zukunft weniger die Endstation als viel-
mehr eine Zwischenstufe der beruflichen Karriere darstellen wird. Es wird
also mit einer steigenden Fluktuation in den Betriebsriten zu rechnen sein.
Dies wirft die Frage auf, wie es Betriebsriten — vor allem in Bezug auf wichti-
ge Positionen wie den Vorsitz — gelingen kann, die Nachfolgeplanung und
den Ubergang in die neue Position zu gestalten.

Die Mitbestimmungsforschung hat den Betriebsrat bis zu Beginn der
2000er Jahre vorwiegend mit Blick auf seine institutionellen Funktionen als
zentrales Organ der betrieblichen Mitbestimmung analysiert. Um gremienin-
terne Vorginge wie die Nachfolgeplanung und Ubergangsgestaltung unter-
suchen zu konnen, ist ein Perspektivwechsel in Richtung der Binnenstruktu-
ren und -funktionsweisen der Betriebsrite notwendig. Neuere Arbeiten
nehmen sich dieser Herausforderung an und konzentrieren sich beziiglich
des Nachfolgeprozesses besonders auf die Beziehung zwischen Betriebsrats-
vorsitz und dessen designierter Nachfolge. Die vorliegende Studie zeichnet
die Nachfolgeprozesse in sieben Betriebsratsfallstudien detailliert nach und
untersucht die Einschitzungen und Orientierungsmuster sowohl der schei-
denden und der designierten neuen Vorsitzenden als auch jene der Betriebs-
ratsmitglieder aus Gremien unterschiedlicher Groen und unterschiedlicher
Branchen.

Es zeigt sich, dass die Nachfolgeplanung und Ubergangsgestaltung in den
Gremien hochst unterschiedlich verlduft. Mal endet der Prozess weitestge-
hend nach der Thematisierung des anstehenden Generationswechsels, mal
verlduft er vorwiegend intuitiv und konzentriert auf den Vorsitz und die desi-
gnierte Nachfolge. Eine systematische Anwendung einschliagiger Instrumen-
te des Wissensmanagements ist nicht zu beobachten. Es dominieren der in-
tensive Austausch und Phasen des Learning by Doing.

Die Unterschiedlichkeit der vorgefundenen Prozesse bei der Nachfolge-
planung und Ubergangsgestaltung kann zu einem Teil mit dem Wirken un-
terschiedlicher Einflussfaktoren erklirt werden. Diese lassen sich in institu-



tionelle, betriebliche sowie personale und gruppendynamische Faktoren
unterteilen.

Um Betriebsrite bei der Bewaltigung des Generationswechsels passgenau
zu unterstitzen, sollten Gewerkschaften, Bildungsanbieter und Beratungs-
dienstleister ermitteln, welche Einflussfaktoren den Kontext des jeweiligen
Gremiums pragen, und diese entsprechend berticksichtigen. Ferner sollten
die zu entwickelnden Unterstiitzungsformate beteiligungsorientiert angelegt
sein, Transparenz Uber unterschiedliche Erwartungshaltungen und Zielset-
zungen herstellen und in einem reflexiv ausgerichteten Prozess eine gemein-
same Sichtweise der Beteiligten auf Ausgestaltung und Zielsetzung des Uber-
gangsprozesses schaffen.



1 EINLEITUNG

Die demografische Entwicklung erfasst neben den Betrieben als Ganzes auch
die Betriebsrite in Deutschland. Ein Generationswechsel in den Gremien
und damit auch in zentralen Positionen wie dem Vorsitz und der Stellvertre-
tung ist bereits im Gange und wird in den nichsten Wahlperioden andauern.
Laut Trendreport Betriebsratswahlen der Hans-Bockler-Stiftung (Demir et al.
2018) sind etwa 62 Prozent der Betriebsrat*innen 46 Jahre und élter, knapp
6 Prozent sind alter als 60 Jahre und bestreiten damit ihre letzte volle Amts-
periode vor dem Renteneintritt. Gleichzeitig traten 41 Prozent der 2018 ge-
wihlten Betriebsrat*innen ihre erste Amtszeit an. Im Jahr 2014 lag dieser
Wert bei 36 Prozent (Greifenstein/KifSler/Lange 2017). Die deutschen Be-
triebsrate befinden sich also mitten in einem anhaltenden Generationswech-
sel. Demgegentiber war die Fluktuation in den Betriebsriten bisher gering
und die Gremienmitglieder haben lange Amtszeiten vorzuweisen (Greifens-
tein/KifSler/Lange 2014).

Somit stellt sich die Situation dar, dass mit dem Generationswechsel kon-
tinuierliche personelle Strukturen in den Betriebsratsgremien — auch den
Vorsitz betreffend — aufbrechen. Es stellt sich die Frage, wie die Betriebsrate
damit umgehen und wie sie es schaffen, den Wissens- und Kompetenztrans-
fer so zu gestalten, dass sie die Betriebsratsarbeit in gewohnter Qualitit (oder
auch besser) fortsetzen konnen. Hierzu mussen die Gremien den Generati-
onswechsel rechtzeitig zum Thema machen, neue Mitglieder fir das Gremi-
um bzw. amtierende Mitglieder fiir frei werdende Posten wie den Vorsitz
ausmachen und im Rahmen eines Nachfolge- bzw. Ubergangsprozesses auf
ihre neuen Aufgaben vorbereiten. Diese Herausforderung wird auch von der
Wissenschaft und den Gewerkschaften aufgegriffen. Das Magazin Mitbestim-
mung der Hans-Bockler-Stiftung machte den Generationswechsel in den Fe-
bruarausgaben der Jahre 2017 und 2018 zum Schwerpunktthema. Ausfiihr-
lich wurde berichtet, wie ausgewihlte Betriebsrite den Generationswechsel
erfolgreich angegangen sind. In der Mitbestimmungsforschung ausgewiese-
ne Wissenschaftler wie Erhard Tietel erginzten die Praxisbeispiele um Analy-
sen, die die im Prozess des Generationswechsels liegenden Schwierigkeiten
und Herausforderungen aufzeigen. Insbesondere die Beziehung zwischen
scheidenden Vorsitzenden und ihren designierten Nachfolger*innen stand
hier im Zentrum.

An dieser Stelle setzt das von der Hans-Bockler-Stiftung geforderte For-
schungsprojekt ,Nachfolgeplanung und Ubergangsgestaltung im Betriebs-



1 Einleitung

rat“ an, dessen Ergebnisse die vorliegende Studie prasentiert. Das Projekt

wurde in der Zeit von Januar 2018 bis August 2019 von der Forschungsgesell-

schaft fir Gerontologie e. V./Institut fiir Gerontologie an der TU Dortmund

und der Sozialforschungsstelle Dortmund, Zentrale Wissenschaftliche Ein-

richtung der TU Dortmund durchgefiihrt. Die zentralen Fragestellungen des

Projektes lauten:

- Wie erleben und bewiltigen Betriebsratsgremien Nachfolgeprozesse und
wie gestalten sie den Ubergang im Generationswechsel?

- Welche Faktoren wirken auf das Handeln der Betriebsrite wihrend der
Nachfolgeplanung und Ubergangsgestaltung ein?

Hierzu wurden in sieben Betriebsratsgremien — sofern dies zeitlich moglich
war, vor der Betriebsratswahl 2018, in jedem Fall aber nach der Wahl - Inter-
views mit den ehemaligen Vorsitzenden und ihren Nachfolger*innen sowie
Gruppeninterviews mit Betriebsratsmitgliedern gefiihrt. Bei der Auswahl der
untersuchten Betriebsratsgremien wurde sichergestellt, dass diese unter-
schiedlich grof sind, verschiedenen Branchen angehéren und eine unter-
schiedlich ausgeprigte Nihe zur Gewerkschaft aufweisen.

Zur Eroffnung dieser Studie vermittelt Kapitel 2 einen schematischen
Uberblick iiber Forschungskonjunkturen und Analyseperspektiven der Mit-
bestimmungsforschung seit der zweiten Hilfte des vergangenen Jahrhun-
derts und wendet sich dann neueren Arbeiten zu, die sich analytisch mit den
Binnenstrukturen von Betriebsriten und deren sozialen Funktionsmechanis-
men befassen. Komplettiert wird der Forschungstuberblick mit Veréffentli-
chungen aus Forschungs- und Entwicklungsprojekten, die sich explizit mit
dem Generationswechsel in Betriebsriten befassen. Kapitel 3 widmet sich
dem methodischen Vorgehen des Projektes, erginzt um eine synoptische
Darstellung der ausgewihlten Betriebsratsgremien anhand zentraler Struk-
turparameter. Kapitel 4 umfasst die ausfihrliche Darstellung und Interpreta-
tion der einzelnen Betriebsratsfallstudien, bevor dann in Kapitel § eine iber-
greifende Interpretation der Fallstudienbefunde erfolgt. Den Anfang hierbei
macht eine Einordnung der Befunde im Lichte zentraler Komponenten des
Nachfolgeplanungs- und Ubergangsgestaltungsprozesses. Hieran anschlie-
Bend werden identifizierte Einflussfaktoren auf das Betriebsratshandeln wih-
rend der Nachfolgeplanung und Ubergangsgestaltung vorgestellt und an-
hand der einzelnen Fallstudien illustriert. Kapitel 6 rundet die Studie mit
Schlussfolgerungen und einem Ausblick auf die Herausforderungen ab, die
sich aus den Forschungsergebnissen ableiten lassen.



2 DER GENERATIONSWECHSEL IM BETRIEBSRAT
ALS THEMA DER MITBESTIMMUNGSFORSCHUNG

Um den Bezug des in dieser Studie behandelten Forschungsthemas zur Mit-
bestimmungsforschung herauszuarbeiten, zeichnet dieses Kapitel zunachst
die zentralen Forschungskonjunkturen und Analyseperspektiven der letzten
60 Jahre nach (Kapitel 2.1). In der Folge werden Veréffentlichungen behan-
delt, die sich analytisch mit dem Betriebsrat als soziales Gebilde auseinander-
setzen (Kapitel 2.2). AbschlieSend stehen auf Forschungs- und Entwicklungs-
projekten basierende Arbeiten im Fokus, die den Generationswechsel in
Betriebsriten thematisieren (Kapitel 2.3).

2.1 Forschungskonjunkturen und Analyseperspektiven der Mit-
bestimmungsforschung

Im Wesentlichen lassen sich die dominierenden Forschungskonjunkturen
und Analyseperspektiven von den 1950er Jahren bis zum Beginn der 2000er
Jahre anhand zweier einschligiger Bilanzierungen der (empirischen) Mit-
bestimmungsforschung skizzieren: Greifenstein/Kifler (2010) sowie Kotthoff
(2013).

Ralph Greifenstein und Leo Kiffler (2010) verstehen unter ,Mitbestim-
mungsforschung® die wissenschaftliche Behandlung von Mitbestimmung im
Unternehmen (Aufsichtsrat), im Betrieb (Betriebsrat) und am Arbeitsplatz
(Arbeitsgruppe). Fur die hier vorgenommene Standortbestimmung steht die
Mitbestimmung im Betrieb durch den Betriebsrat im Mittelpunkt des Inter-
esses.

Wihrend nach der weitreichenden Novellierung des Betriebsverfassungs-
gesetzes (1972) und dem Erlass des Mitbestimmungsgesetzes (1976) die Un-
ternehmensmitbestimmung im Aufsichtsrat im Fokus der wissenschaftlichen
Betrachtungen stand (Greifenstein/Kifler 2010, S.37), ist seit den 1990er Jah-
ren der Betriebsrat der Hauptgegenstand der Forschung (Greifenstein/KifSler
2010, S.89; Kotthoff 2013, S.324). Die Mitbestimmungsforschung konzent-
riert sich Gber den gesamten Betrachtungszeitraum vorwiegend auf die ge-
werbliche Wirtschaft und hierbei vor allem auf den industriellen Sektor, auf
die Metall- und Elektroindustrie (Greifenstein/KifSler 2010, S.41; ebd., S.90).
Der Gesundheitssektor und die Sozialwirtschaft sind — zumindest, was die
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von Greifenstein und Kifler betrachteten Studien und Projekte betrifft —
kaum Gegenstand der Forschung zur betrieblichen Mitbestimmung,.

In frihen Studien der 1950er und 1960er Jahre waren die Einstellung der
Bevolkerung und der Arbeitenden zu Gewerkschaften und Mitbestimmung
das artikulierte Erkenntnisinteresse (Greifenstein/KifSler 2010, S.37f.). Ab
Ende der 1960er Jahre konstatieren Greifenstein und KifSler (2010, S.37f.)
eine Zunahme betriebswirtschaftlicher Organisationsforschung, welche die
Mitbestimmung im Allgemeinen und den Betriebsrat im Besonderen als be-
deutende Komponenten organisationaler Prozesse in den Blick nimmt.

Ein wesentlicher Bestandteil der empirischen Mitbestimmungsforschung
waren institutionenkundliche Analysen, die sich bis in die 1980er Jahre unter
anderem mit der Effizienz der Mitbestimmungsinstitutionen Betriebsrat und
Aufsichtsrat auf betrieblicher und Unternehmensebene, aber auch verallge-
meinert auf den Produktionsstandort Deutschland beschiftigten (Greifens-
tein/Kifler 2010, S.151). Hierbei kamen auch 6konometrische Analysen zum
Zusammenhang zwischen dem Vorhandensein eines Betriebsrats und der
6konomischen Performance eines Unternehmens zur Anwendung. Auch auf
Untersuchungsgegenstinde wie Personalfluktuation und Innovationsfihig-
keit wurde dieses Vorgehen angewendet (vgl. Kotthoff 2013, S.327).

In den 1990er und 2000er Jahren wurden die klassischen institutionen-
kundlichen Ansitze unter anderem genutzt, um Aspekte wie die Uber-
tragung des westdeutschen Mitbestimmungssystems auf die neuen Bundes-
linder im Rahmen des Institutionentransfers nach der Wiedervereinigung zu
analysieren, die Einrichtung Europdischer Betriebsrate zu untersuchen und
die Kompatibilitit der institutionalisierten Mitbestimmung mit den Ge-
setzmifligkeiten der New Economy auszuloten (Greifenstein/KifSler 2010,
S.87f.). Neben den klassischen institutionenkundlichen Analysen gewannen
Untersuchungen an Bedeutung, welche die Mitbestimmungsinstitutionen
nicht zum alleinigen Untersuchungsgegenstand nahmen, sondern die Mitbe-
stimmung bezogen auf tibergreifende Themen und Fragestellungen (Globali-
sierung, Innovationsfahigkeit, Arbeits- und Gesundheitsschutz, betriebliche
Bundnisse fiir Arbeit etc.) erforschten (Greifenstein/KifSler 2010, S. 88).

Unter der Uberschrift ,,Industrial-Relations-Forschung® befasste sich ab
den 1990er Jahren die Mehrzahl der Studien mit den Interaktionsmustern
zwischen Betriebsrat, Management, Belegschaft und Gewerkschaft (Kotthoff
2013, S.330). Markante Ergebnisse waren Typologien (z.B. Kotthoff 1994
und Miller-Jentsch/Seitz 1998), die unterschiedliche Ausformungen dieser
Interaktionsmuster veranschaulichten (vgl. Kotthoff 2013, S.330). Neben der
Kategorisierung der Interaktionsmuster war ein weiteres Erkenntnisinteresse,
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so Greifenstein und Kifller (2010, S.102), die Chancen und Grenzen bei der
Durchsetzung der Arbeitnehmer*inneninteressen vor dem Hintergrund der
variierenden Handlungskontexte der Betriebsrite zu analysieren.

Etliche Arbeiten befassten sich damit, die Rolle der Mitbestimmung bei
der Bewaltigung unterschiedlicher Herausforderungen im Zuge des arbeits-
weltlichen Wandels zu untersuchen. Greifenstein und KifSler (2010, S.102)
nennen diesbeztiglich unter anderem die Stichworter Wirtschaftskrise (2009),
Kostensenkungsprogramme, Restrukturierung, atypische und prekire Be-
schiftigungsverhiltnisse, erodierende Stammbelegschaften und eine zuneh-
mende Heterogenitit der zu vertretenden Beschaftigtengruppen. Als weitere
Herausforderung, diesmal explizit fiir den Betriebsrat als Mitbestimmungsor-
gan, gilt die zunehmende Verbetrieblichung kollektiver Vereinbarungen —
also die tarifvertragliche Vereinbarung, die konkrete Ausformung ausgehan-
delter Rahmenbedingungen auf Ebene des Betriebs zu gestalten (Kotthoff
2013, S.329; Greifenstein/KifSler 2010, S. 102).

Ein weiterer Forschungsschwerpunkt lag im hier zugrundeliegenden
Zeitraum im Verhiltnis zwischen Betriebsrat und bestimmten Beschiftigten-
gruppen, insbesondere den hochqualifizierten Angestellten aus der New Eco-
nomy, denen nachgesagt wurde, individuelle Verhandlungen mit dem Ar-
beitgeber der institutionalisierten Interessenvertretung durch den Betriebsrat
vorzuziehen (Kotthoff 2013, S.330).

Erginzend zu den Bilanzen von Greifenstein/KiSler (2010) und Kotthoff
(2013) ist die Arbeit von Martens und Dechmann (2018) zu nennen, die
ebenfalls als bilanzierend einzuordnen ist. Martens und Dechmann postulie-
ren die Notwendigkeit einer ganzheitlichen Betrachtung betrieblichen und
Uberbetrieblichen Geschehens. Insbesondere betonen sie den Wandel der Ar-
beitswelt und arbeitspolitische Antworten seitens der Gewerkschaften im
Verbund mit den Akteur*innen der Interessenvertretung, wobei sie entgegen
dem wissenschaftlichen Trend zur Fokussierung auf den Betriebsrat die
gleichgewichtige Bedeutung des Aufsichtsrats betonen.

Dieser kurze Uberblick iber Forschungskonjunkturen und Schwer-
punktthemen konzentrierte sich auf die Frage, aus welchen Perspektiven und
anhand welcher Fragestellungen der Betriebsrat analytisch behandelt wurde.
Unter bewusster Ausblendung konkreter Ergebnisse und etwaiger Kontro-
versen kristallisiert sich eine vorwiegend funktionale Perspektive auf den Be-
triebsrat heraus: Seine generelle Akzeptanz und Effizienz wurde untersucht,
seine moglichen Beitrige zur Bewiltigung des Wandels der Arbeitswelt aus-
gelotet, seine Interaktion mit Arbeitgeber, Belegschaft und Gewerkschaft ka-
tegorisiert und seine Schutz- und Gestaltungsmoéglichkeiten mit Bezug auf
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einzelne Beschiftigtengruppen (z.B. in eigener Sache kimpfende Hochquali-
fizierte) diskutiert. Mit Blick auf das Thema dieser Studie — die Nachfolgepla-
nung und Ubergangsgestaltung im Betriebsrat — bleibt festzuhalten, dass das
Innenleben des Betriebsrats, die Orientierungsmuster seiner Mitglieder, das
Agendasetting des Gremiums und hiermit verbundene Aushandlungsprozes-
se vor dem Hintergrund konkreter Machtstrukturen allem Anschein nach
(noch) kein prominenter Gegenstand der Forschung waren. Kotthoff sieht
hierin am Ende seiner Bilanz ein Forschungsdesiderat (Kotthoft 2013, S.334).

2.2 Der Betriebsrat als soziales Gebilde

Im Folgenden soll auf Arbeiten eingegangen werden, die den Betriebsrat und
seine Binnenstruktur — durchaus verbunden mit unterschiedlichen Fragestel-
lungen - als soziales Gebilde analysiert haben. Auch wenn in diesem Ab-
schnitt die Betriebsratsmitglieder und die Binnenstruktur von Betriebsriten
im Zentrum stehen sollen, werden zu Beginn (gewissermaf§en als Hinfiih-
rung zur ,,Binnenperspektive®) zwei Arbeiten behandelt, die sich mit den in-
stitutionellen Funktionen und der Problematik ihrer Wahrnehmung ausein-
andersetzen. Wie spiter gezeigt wird, wirken institutionelle Faktoren nicht
unwesentlich auf das Betriebsratshandeln im Prozess der Nachfolgeplanung
und Ubergangsgestaltung ein.

Friedrich Furstenberg (1958) kennzeichnet den Betriebsrat als Grenzins-
titution, welche mit dreierlei Aufgaben konfrontiert ist: erstens die Interes-
sen unterschiedlicher Belegschaftsgruppen gleichgewichtig zu vertreten (Re-
prisentationsproblem), zweitens mit vergleichsweise schwachen Rechten
ausgestattet die Beschaftigteninteressen gegentiber dem Arbeitgeber wir-
kungsvoll zu vertreten, aber gleichzeitig im Rahmen der vertrauensvollen
Zusammenarbeit das Betriebswohl im Blick zu haben (Integrationsproblem),
und drittens mit der Gewerkschaft als Gberbetriebliche Beschiftigteninteres-
senvertretung trotz weitgehender institutioneller Unabhangigkeit im Span-
nungsfeld zwischen notwendiger sowie gewiinschter Kooperation und teil-
weiser Konkurrenz zu interagieren (Solidarititsproblem).

Erhard Tietel (2006 und 2008) greift Fiirstenbergs Uberlegungen auf und
entwirft das triadische Schema der betrieblichen Arbeitsbeziehungen (Tietel
2006, S.23). Auch Tietel sieht die Belegschaft, die Geschiftsleitung und die
Gewerkschaft als institutionell begrindete, mafgebliche Interaktionspartner
des Betriebsrats. Er erweitert Fiirstenbergs Uberlegungen dahingehend, dass
er vier Beziehungsdreiecke herausarbeitet: Betriebsrat — Geschiftsleitung —
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Gewerkschaft; Betriebsrat — Gewerkschaft — Belegschaft; Betriebsrat — Ge-
schiftsleitung — Belegschaft sowie Geschiftsleitung — Belegschaft — Gewerk-
schaft. In jedem der Bezichungsdreiecke ist der Betriebsrat mit unter-
schiedlichen Interessenkonstellationen konfrontiert. Das triadische Bezie-
hungsgeflecht fithrt dazu, dass jede Triadenbeziehung einen der vier Akteure
ausschliet und dessen MutmafSungen tber den Inhalt der Interaktion der
verbleibenden Akteure spitere triadische Interaktionen beeinflussen kann
(vgl. Tietel 2006, S.23). Fir den Betriebsrat besonders relevant ist, dass er —
insbesondere im Beziehungsdreieck mit der Geschiftsfithrung und der Beleg-
schaft — einerseits im systembedingten Konflikt zwischen Kapital und Arbeit
die Beschiftigteninteressen zu vertreten, aber andererseits laut gesetzlichem
Auftrag im Sinne des Betriebswohls zu handeln hat (vgl. Tietel 2006, S.27).

Mit dem Wandel der Arbeitswelt seit dem Beginn der 2000er Jahre haben
die triadischen Beziehungen eine neue Prigung erhalten: Geschiftsleitungen
beziehen (z.B. bei Restrukturierungsmafinahmen) die Betriebsrite sehr eng
ein, wodurch die Gefahr besteht, dass der Betriebsrat als ,,Co-Manager® (Mil-
ler-Jentsch/Seitz 1998) bei der Belegschaft den Eindruck erweckt, mit der
Geschiftsfiihrung gemeinsame Sache zu machen (vgl. Tietel 2008, S.8f.).
Zudem haben sich Belegschaftsstruktur und Interessen einzelner Beschiftig-
tengruppen ausdifferenziert, so dass der Betriebsrat sich mit unterschied-
lichen Interessenlagen, aber auch einer tendenziellen Entfremdung der
Hochqualifizierten auseinandersetzen muss, die ihre Interessen eigenstindig
vertreten mochten und vom Betriebsrat erwirkte Schutzregelungen fiir ent-
behrlich halten (Tietel 2008, S.9fL.). Beziiglich der Beziehungen zu den Ge-
werkschaften stellt Tietel (2008, S.11) fest, dass zum einen die Bindung
schwicher geworden ist, weil die Intensitit der Betreuung kleiner und mittel-
grofSer Betriebe durch die Gewerkschaften abgenommen hat und die gewerk-
schaftliche Prisenz im Betrieb in Form aktiver Vertrauenskorper merklich
ausdiinnt. Zum anderen hat sich das Aufgabenspektrum des Betriebsrats um
einen Teil ehemals originir gewerkschaftlicher Obliegenheiten erweitert, in-
dem die konkrete Ausformung kollektiver Aushandlungsergebnisse auf tarif-
licher Ebene verbetrieblicht wurde.

Tietel (2006) nimmt hinsichtlich der oben skizzierten Trends die Empfin-
dungen der Betriebsriat*innen bei der alltiglichen Bewiltigung der aktuellen
Herausforderungen in den Blick. Sein Erkenntnisinteresse gilt unter ande-
rem der Wahrnehmung der verinderten Beziehungen in den Triaden durch
die Betriebsrat*innen, ihren ,,inneren Bilder[n]* [Hervorhebung im Origi-
nal] von der Betriebsratsarbeit und der Betriebsratsrolle“ (Tietel 2006, S.14)
sowie der ,Binnendifferenzierung in den Betriebsratsgremien® (Tietel 2006,
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S.14). Hierunter fasst er z.B. das Verhaltnis zwischen freigestellten und den
anderen Mitgliedern des Gremiums sowie das Vorhandensein verschiedener
Listen, aber auch (quer zu moglicher Listenzugehorigkeit) divergierender In-
teressen und politischer Dogmen (vgl. Tietel 2006, S. 13 £.).

Wihrend Tietel (2006) wie Furstenberg (1958) die Stellung des Betriebs-
rats als Ganzes im Interaktionsgeflecht zwischen dem Gremium, der Beleg-
schaft und der Gewerkschaft behandelt, wendet er diesen Rahmen in einer
folgenden Arbeit (Tietel 2012) auf die Rolle der Betriebsratsvorsitzenden an,
die als ,,paradoxe Fihrungskraft® Gber die oben genannten Interaktionspart-
ner hinaus auch zu ihrem Gremium in einem besonderen Verhaltnis stehen.
Vorsitzende sind ,,Gleiche[] unter Gleichen® (Tietel 2012, S.239), da ihnen
qua Gesetz keinerlei Weisungsrecht zusteht. Gleichwohl sind sie erste
Ansprechpartner®innen in simtlichen triadischen Interaktionen. Hier stehen
sie oft vor der Schwierigkeit, dass von ihnen erwartet wird, fir den Betriebs-
rat zu sprechen, obwohl sie theoretisch nur mit dem Gremium abgestimmte
Positionen vertreten darfen. Das Gremium wiederum erwartet vom Vorsitz
angefihrt zu werden, betrachtet dessen Handeln gleichwohl kritisch und ver-
weist darauf, dass allein das Gremium im Zuge seiner Beschlussfassung das
Handeln des Betriebsrats bestimmt.

Auch Hermann Kotthoff (2012) lenkt den analytischen Blick auf das Be-
triebsratsmitglied, wenn er den in der Vergangenheit lange geltenden Grund-
satz ,Einmal Betriebsrat — immer Betriebsrat® (Kotthoft 2012) infrage stellt.
Er behandelt die privilegierte und gleichzeitig oft undankbare Position der
freigestellten Betriebsrit*innen im Allgemeinen und der Vorsitzenden im
Besonderen und kommt zu ahnlichen Schlussfolgerungen wie Tietel.
Dartiber hinaus geht Kotthoft auf die sich (teilweise) verindernde Rolle
Betriebsrit*in ein. Unter anderem stellt er fest, dass sich verstirkt Hochquali-
fizierte im Betriebsrat engagieren. Diese sehen die Betriebsratstitigkeit nicht
als Betdtigungsfeld bis zur Rente, sondern als Zwischenstation innerhalb der
Karriere. Hierauf bezugnehmend wirft Kotthoff die Frage auf, wie man die-
sem veranderten Rollenverstindnis Rechnung tragen kann, und fordert Lo-
sungen, welche die Betriebsratszugehdrigkeit als Kompetenzerweiterung und
somit als eine Stufe der Karriereleiter definieren, die aufSerhalb des Gremi-
ums fortgesetzt wird.

Hier setzen Tietel und Hocke (2015) an, wenn sie fragen, warum langjah-
rige Betriebsratsmitglieder aus dem Gremium ausscheiden, um sich neuen
beruflichen Herausforderungen zu widmen, welche Optionen sie in diesem
Zusammenhang haben und wie sie ihre personlich-berufliche Prigung durch
die Betriebsratsarbeit mit ihrem neuen Titigkeitsfeld vereinbaren bzw. von



Nachfolgeplanung und Ubergangsgestaltung im Betriebsrat

ihr profitieren kénnen. Den Betriebsrat nicht (nur) als ,interessenpolitische
Reprasentanz der Beschaftigten, sondern zugleich als Sozialisationsinstanz
fur die Betriebsratsmitglieder” (Tietel/Hocke 2015, S.23) zu sehen, stellt fir
Tietel und Hocke eine Perspektiverweiterung in der Mitbestimmungsfor-
schung dar. Als Entwicklungstrends, die auch den Ausstieg aus der Betriebs-
ratskarriere begiinstigen kdnnen, markieren sie unter anderem: die ,,Erosion
der betriebsritlich-gewerkschaftlichen Normalbiografie“ (mannlich, Fachar-
beiter, Vollzeit, unbefristet) (Tietel/Hocke 2015, S.31); die Veranderung der
Betriebsratsrolle (z.B. stirkere Einbindung in Restrukturierungsmafinah-
men, nachlassende Bindung zur Gewerkschaft und zum Betriebsratsamt,
Teilfreistellung als Option, die berufliche Entwicklung parallel zur Betriebs-
ratsarbeit voranzubringen, neue Interaktionskultur durch hoheren Anteil
Hochqualifizierter in den Betriebsrat, steigende fachliche Anforderungen im
Sinne eines Allroundtalents); ,Weiterbildung von Betriebsrit/inn/en® (zu-
nehmende fachliche Qualifizierung, die auch auf auferbetriebsritliche Tatig-
keiten vorbereiten) (Tietel/Hocke 2015, S.37); und die ,Sozialisation im
Betriebsrat“ (Aneignung weitgehender Kenntnisse iiber den Betrieb und Ent-
wicklung eines gesteigerten Verantwortungsgefithls gegentber Mitarbei-
ter*innen und dem Betrieb als Ganzen) (Tietel/Hocke 2015, S.39).

Das Erkenntnisinteresse der bis hierhin umrissenen Arbeiten galt im Gro-
fen und Ganzen den sozialen Rollen im Betriebsrat, insbesondere dem Vor-
sitz, und den mit ihnen einhergehenden Handlungen sowie rollenspezifi-
schen Chancen und Schwierigkeiten. Demgegentber beschiftigten sich die
im Folgenden vorgestellten Veréffentlichungen explizit mit der Nachfolge-
planung und Ubergangsgestaltung oder diesem Prozess sehr nahe stehenden
Aspekten wie dem Wissensmanagement im Betriebsrat. In etlichen Fillen ge-
schieht dies auch unter der Uberschrift ,Generationswechsel“. Entsprechend
werden die Werke haufig mit statistischen Daten zum demografischen Wan-
del in Betriebsriten eingeleitet (vgl. z.B. Prott 2014; Greifenstein 2014; Fre-
richs 2015; IG Metall Vorstand 2017; Massolle/Niewerth 2017). Jene Datenla-
ge, die insbesondere durch den Trendreport Mitbestimmung (Greifenstein/
Kifler/Lange 2017; Demir et al. 2018) und die Analysen des Deutschen Insti-
tuts der Wirtschaft Koln (Stettes 2015; Kestermann/Lesch/Stettes 2018) darge-
legt wurde, ist wahrscheinlich ein wesentlicher Grund fiir die zunehmende
Behandlung der Nachfolgeplanung im Betriebsrat.

Marion Houben beschiftigt sich bereits 2011 mit dem Generationswech-
sel im Betriebsrat. Sie geht nicht auf Zahlen zur Uberalterung im Betriebsrat
ein, sondern nihert sich der Problematik anhand eines Fallbeispiels, zeigt die
Schwierigkeiten auf, die mit einem nahenden Generationswechsel einherge-
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hen kénnen, und macht Vorschlage, wie man diese mittels Teamcoaching fir
Betriebsratsgremien 16sen kann (vgl. Houben 2011). Durch Teamcoaching
sollen sich Betriebsratsgremien insbesondere tber ihre eigene Situation (an-
stehende Fluktuation, Kompetenzportfolio, strategische Ausrichtung usw.)
und daraus abzuleitende Handlungsschritte klar werden. Besonders die Be-
teiligung aller Betriebsratsmitglieder, indem der Vorsitz Aufgaben delegiert,
ist fiir Houben (2011) eine wichtige Bedingung fiir einen gelungenen Gene-
rationswechsel.

Jurgen Prott (2013) betrachtet die Nachfolgeproblematik aus der Pers-
pektive der gewerkschaftlichen Betriebspolitik. Er beschaftigt sich mit der all-
gemeinen Einstellung zum Ehrenamt, um dann auf der betrieblichen Ebene
den Betriebsrat und den Vertrauensleutekorper zu behandeln. In einer quali-
tativen Studie im Organisationsbereich der IG BCE ermittelt Prott beziglich
der Nachwuchsplanung zwei Typen von Betriebsrit*innen, welche die Anti-
poden einer Skala mit dazwischenliegenden Mischformen bilden: den betei-
ligungsbewussten Nachwuchsplaner und den gleichgiiltigen Routinier (Prott
2013, S.226f.). Eine durch den ersten Typ symbolisierte, potenzialtrichtige
Nachwuchsplanung zeichnet sich fiir Prott insbesondere durch ein betei-
ligungsorientiertes Handeln aus. Als vielversprechende Strategie fihrt er die
Einbeziehung von Mitarbeiter*innen gemif z.B. §28a BetrVG in die Be-
triebsratsarbeit an (vgl. Prott 2013, S.225). Die Jugend- und Auszubildenden-
vertretung (JAV) und den Vertrauensleutekorper sieht Prott als natdrliche
Sozialisierungsinstanzen fiir kiinftige Betriebsratsmitglieder. Folglich miisse
gewerkschaftliche Betriebspolitik den Vertrauensleuten mehr Beachtung
schenken (Prott 2013). In einem Beitrag fiir das Magazin Mitbestimmung der
Hans-Bockler-Stiftung erginzt Prott, dass ein Platzhirschgebaren langjahriger
Vorsitzender und Rinkespiele unter den Freigestellten potenziell Interessier-
te von einer Kandidatur fir den Betriebsrat abhalten konnten (Prott 2014).
Fiir die Behandlung der Nachfolgeplanung und Ubergangsgestaltung im Be-
triebsrat ist Protts Arbeit von wesentlicher Bedeutung, da er — mit besonde-
rem Fokus auf die Beteiligungsorientierung — mehrdimensionale soziale Pro-
zesse in Betriebsratsgremien beziiglich der Nachwuchsplanung (Wirkung
gewerkschaftlicher Strukturen, individuelle Machtinteressen, Cliquenbil-
dung etc.) (Prott 2013, S.224 f.) nachzeichnet und in der oben aufgeftihrten
Typenbildung verdichtet.

Ralph Greifenstein (2014) zieht auf dem Wissenschaft-Praxis-Dialog
»Laufbahngestaltung von Betriebsratsmitgliedern® im Herbst 2014 Schluss-
folgerungen aus seinen Arbeiten zu den Ergebnissen der Betriebsratswahlen
2014 (Greifenstein/Kiffler/Lange 2014) und zur Reprisentanz von Belegschaf-
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ten durch Betriebsrite (Greifenstein/KifSler 2014). Er fordert, bei der Nach-
wuchsrekrutierung darauf zu achten, dass neue Betriebsratsmitglieder aus
unterschiedlichen Unternehmensbereichen kommen, um so die Reprasen-
tanz der Belegschaft durch den Betriebsrat zu erhéhen. Ferner gelte es, eine
Balance zwischen den Modellen ,,Betriebsrat*in auf Lebenszeit* und ,,Lebens
abschnittsbetriebsrat*in“ zu finden. Letztere Variante sei geeignet, um Ho-
herqualifizierte fiir die Mitarbeit im Betriebsrat zu gewinnen. AufSerdem
wirbt Greifenstein fir mehr Frauen im Amt des Vorsitzes, denn dies wiirde
dazu fihren, dass mehr Frauen eine Kandidatur fir den Betriebsrat erwégen.
Letztlich sollten die Gremien bei der Rekrutierung auch nicht in Gewerk-
schaften organisierte Belegschaftsmitglieder berticksichtigen — auch wenn
diese eher konsensual gegentiber der Geschaftsfithrung orientiert seien.

Melanie Frerichs (2015) zeigt am Beispiel des Seminars ,,GBR 2020 des
Gesamtbetriebsrats der Evonik AG (vgl. auch Tornau 2017) auf, welche Ele-
mente fir die Nachwuchsplanung im Betriebsrat wesentlich sind. So miisse
der Nachfolgeprozess rechtzeitig angegangen werden. Sobald man geeignete
Kandidat*innen (z. B. fir den Vorsitz) gefunden habe, miissten diese systema-
tisch (z. B. durch Mentoring- oder Tandemprogramme) an ihre neue Aufgabe
herangefiihrt werden. Generell empfiehlt Frerichs (2015), die Betriebsratsar-
beit inhaltlich interessant zu gestalten, um eine Mitgliedschaft im Betriebsrat
auch fiir Hochqualifizierte attraktiv zu machen.

Mit einem zentralen Aspekt der Nachfolgeplanung und Ubergangsgestal-
tung, dem Wissenstransfer, befassen sich Virgillito et al. (2015). Anhand qua-
litativer Interviews und einer quantitativen Befragung von Betriebsrit*innen
wollen sie Einflussgroffen auf den Wissenstransfer in Betriebsratsgremien er-
mitteln. Sie merken an, dass die Nachfolgeplanung in der Regel von den
(scheidenden) Vorsitzenden und einigen wenigen erfahrenen Betriebsrats-
mitgliedern durchgefiihrt und damit kein beteiligungsorientierter Ansatz
verfolgt werde. Sie stellen fest, dass die Hindernisse fiir einen Wissenstransfer
nach der Betriebsgrofle variieren. Wichtig erscheint den Autor*innen, dass
ausgeschiedene Betriebsrit*innen und Vertrauensleute den Kontakt zu ihren
ehemaligen Gremien halten und ihr Wissen auch nach dem Ausscheiden
noch weitergeben. Die Gewerkschaft sollte sich verstirkt einbringen, um den
Wissenstransfer in den Betriebsratsgremien zu forcieren.

Der Wissenstransfer wird auch von Britta Bertermann (2015) themati-
siert. Sie untersucht systematische Ansitze zur Implementierung von Wis-
sensmanagement im Allgemeinen und die praktische Umsetzung der Hand-
lungshilfe ,Werkzeugkasten fiir einen erfolgreichen Wissensaustausch in
Betriebs- und Personalriten® (Forschungsgesellschaft fir Gerontologie e.V./
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Zentrum fir HochschulBildung 2016) im Besonderen. Dabei stellt sie fest,
dass die Umsetzung eines systematischen Wissensmanagements in Betriebs-
und Personalriten erschwert wird durch hierarchische Strukturen im Gremi-
um und eine auf wenige Personen konzentrierte Arbeitsteilung, zunehmen-
de Arbeitsverdichtung, Konflikte zwischen unterschiedlichen Lagern im
Gremium, nicht vorhandene oder kurzfristige Nachfolgeplanung und feh-
lendes Bewusstsein fiir die Notwendigkeit von Wissensmanagement sowie
fehlende Kompetenzen beziiglich Auswahl und Durchfithrung vorhandener
Wissensmanagementinstrumente (Bertermann 2015, S.8). Die Empirie fir
Bertermanns Analysen bilden Gremienworkshops zur Einfithrung von Wis-
sensmanagement, Seminarangebote zum Thema seitens der Gewerkschaften
sowie ein Mentoringprojekt. Sie kommt zu dem Ergebnis, dass Interessen-
vertreter*innen durch Wissensmanagement insbesondere die Professionali-
sierung ihrer Arbeit anstreben. Den Zusammenhang zwischen dem Generati-
onswechsel und Wissensmanagement sehen die Betriebs- und Personal-
rit*innen allenfalls mittelbar. Der gewerkschaftlichen Bildungsarbeit kommt
eine zentrale Unterstiitzungsfunktion bei der Implementierung von Wissens-
management zu, wobei es komplementire Ansitze zu forcieren gilt, bei
denen Gremien (z.B. mit Unterstiitzung externer Beratung) eigenverantwort-
lich ihren Wissenstransfer verbessern. Als Gegenstand des Wissensmanage-
ments sehen die betrieblichen Akteur*innen weniger das Faktenwissen wie
z.B. Gesetze, sondern konzentrieren sich auf praktisches, oft betriebsbezoge-
nes Handlungswissen. Restimierend empfiehlt Bertermann, Interessenvertre-
tungen stirker fiir die Notwendigkeit von Wissensmanagement zu sensibili-
sieren, auf Multiplikatoren (z. B. Gewerkschaftsakteur*innen) zu setzen sowie
die bisher gemachten Erfahrungen zu biindeln und in zu schaffenden Netz-
werken zu reflektieren und auszubauen (vgl. Bertermann 2015, S.93f.).

Julia Massolle und Claudia Niewerth (2017) widmen sich den Themen
Wissensmanagement und Nachfolgeplanung im Betriebsrat, indem sie Bei-
spiele guter Praxis vorstellen, nimlich Projekte, die fiir den Deutschen Be-
triebsritepreis eingereicht wurden. Die prisentierten Beispiele zeigen, dass in
Grofbetrieben mit entsprechend groflen Betriebsratsgremien und der damit
einhergehenden Zahl von Freistellungen eine systematische Nachfolgepla-
nung umgesetzt werden kann. Insbesondere gilt dies dann, wenn der Arbeit-
geber dem Betriebsrat wohlgesonnen ist und (oft im wohlverstandenen Ei-
geninteresse) die Nachfolgeplanung durch zusitzliche Freistellungen fir
angehende Funktionstriger*innen oder die Kosteniibernahme fiir entspre-
chende Seminare unterstitzt. Massolle und Niewerth resiimieren, dass auf-
grund der sich wandelnden Arbeitswelt (Digitalisierung etc.) die Weitergabe
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von Erfahrungswissen zwar eine zentrale Komponente des Wissenstransfers
sein sollte, mit mindestens gleicher Bedeutung aber auch der fortlaufende
Aufbau von aktuellem Fachwissen und die Herausbildung tberfachlicher
Kompetenzen angestrebt werden sollen.

Im Februar 2017 wihlte das Magazin Mitbestimmung der Hans-Bockler-
Stiftung den Generationswechsel im Betriebsrat als Titelthema. Joachim F.
Tornau (2017) berichtet iiber das Projekt ,GBR 2020 des Gesamtbetriebsra-
tes (GBR) der Evonik AG (vgl. auch Frerichs 2015). Im Sinne eines Beispiels
guter Praxis wird dargestellt, wie sich der Vorsitzende des GBR friihzeitig mit
dem Wechsel im Vorsitz beschaftigte und einen systematischen Nachfolge-
prozess initiierte, dessen Herzstiick das Projekt ,,GBR 2020“ war, das man in
Kooperation mit der IG BCE durchfiihrte. Im Rahmen des Projektes wurden
potenzialtrachtige Mitglieder des GBR zum einen inhaltlich geschult (z.B. in
Arbeitsrecht, Verhandlungsfithrung, Kommunikationstechniken und Gestal-
tung der Betriebsratsarbeit). Zum anderen spielte das intensive Sichkennen-
lernen und Vernetzen eine wesentliche Rolle. Der Bericht verdeutlicht, wie
Betriebsrite einen systematischen Nachfolgeprozess durchfithren kénnen,
und zwar auf Basis einer nachhaltig institutionalisierten Mitbestimmungs-
kultur eines GrofSkonzerns aufgrund professioneller Strukturen und ent-
sprechender Ressourcenausstattung sowie der Unterstiitzung des durch die
Montanmitbestimmung gepragten Arbeitgebers (z.B. in Form von Kosten-
tibernahme fiir die Seminarreihe und vorzeitigen Freistellungen potenzieller
Nachfolgekandidat*innen). Hier steht nicht das Ob, sondern das Wie im Vor-
dergrund der Uberlegungen. Dass hier eine andere Ausgangsposition als z.B.
bei kleinen und mittleren Unternehmen anzutreffen ist, werden die spater
vorgestellten Fallstudien veranschaulichen.

Auch Erhard Tietel (2017) schreibt in der Februarausgabe der Mitbestim-
mung zum Nachfolgeprozess in Betriebsriten. Er konzentriert sich auf das
Verhaltnis zwischen scheidenden Vorsitzenden und designierten Nachfol-
ger*innen. Einleitend stellt er fest, dass mit dem anstehenden Generations-
wechsel in etlichen Gremien auch ein politischer Paradigmenwechsel statt-
finden wird. Kampferprobte, im sozialdemokratisch-gewerkschaftlichen
Lager sozialisierte (ehemalige) Facharbeiter*innen werden zunehmend
durch ,aus dem Angestelltenmilieu stammende, betriebsbezogene und prag-
matisch orientierte Kolleginnen und Kollegen® (Tietel 2017, S.22) abgeldst.
Diese unterschiedlichen paradigmatischen Ausrichtungen sind eine Quelle
fir Spannungen im Nachfolgeprozess. Dariiber hinaus treten hiufig Konflik-
te auf, weil der scheidende Vorsitz nicht (wirklich) von seinem Amt loslassen
kann und man als designierte Nachfolge Probleme bei der Ubernahme der
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neuen Rolle hat, weil man es nicht schafft, sich nach auflen, aber insbesonde-
re innerlich von der alten Rollenverteilung zu 1osen. Tietel vergleicht das mit
der Ubergabe des Hofes in der Landwirtschaft, bei der der alte Bauer auch
nach der offiziellen Ubergabe noch tatkriftig mitmischt und der Jungbauer
Schwierigkeiten hat, seinen eigenen Stil zu entwickeln (Tietel 2017, S.22).
Doch der Nachfolgeprozess findet nicht nur zwischen den vermeintlichen
Protagonist*innen Abtretende*r und Nachfolgende*r statt. Auch das Gremi-
um ist maf§geblich in den Nachfolgeprozess involviert. Mit dem sich abzeich-
nenden Wandel der Machtstrukturen im Betriebsrat konnen sich Loyalititen
ins Gegenteil verkehren und einzelne Mitglieder des Gremiums konnen ver-
suchen, mit Macht in der neuen Rangordnung aufzusteigen. Diese gremien-
internen Prozesse machen es den designierten bzw. neuen Vorsitzenden
noch einmal schwerer, sich in ihrer neuen Rolle einzufinden (vgl. Tietel
2017, 24f.). Abschliefend verweist Tietel auf das von ihm und Simone Hocke
durchgefiihrte Projeke ,,Spurwechsel®, in dem ein komplexes Beratungsset-
ting entwickelt wurde, durch das sowohl scheidende Vorsitzende als auch de-
signierte Nachfolger*innen ihre eigenen Wiinsche und Vorstellungen klaren
und mit dem Gremium diskutieren kénnen (vgl. auch Hocke 2018 und
Hocke/Neuhof 2018).

Werner Feldes (2019) widmet sich dem Wissenstransfer in Betriebsrats-
gremien. Wissensmanagement sei in einer sich stetig wandelnden Arbeits-
welt entscheidend fiir eine funktionierende Interessenvertretung. Die Identi-
fikation von Wissen, der Wissenserwerb, die Wissensentwicklung, der
Wissenstransfer, die Wissensanwendung und die Konservierung von Wissen
sind fiir Feldes die zentralen Bestandteile eines Wissensmanagements, das als
eine Art Querschnittsthema in die Betriebsratsarbeit integriert werden soll-
te — unter anderem, um einem ,,brain drain“ (Feldes 2019, S.310) beim Aus-
scheiden wichtiger Wissenstriager*innen vorzubeugen.

2.3 Forschungs- und Entwicklungsprojekte zum Generations-
wechsel im Betriebsrat

Die im Folgenden vorgestellten Publikationen basieren auf Forschungs- und
Entwicklungsprojekten zum Thema Generationswechsel im Betriebsrat und
weisen (abweichend zur analytischen Tendenz der bisher betrachteten Arbei-
ten) einen expliziten Anwendungs- und Entwicklungsanspruch auf.

Aus dem Projekt ,,Wissenstransfer von ausscheidenden Interessenvertre-
tungsmitgliedern® ist der bereits erwihnte ,, Werkzeugkasten fiir einen erfolg-
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reichen Wissensaustausch in Betriebs- und Personalriten” (Forschungsgesell-
schaft fir Gerontologie e.V./Zentrum fiir HochschulBildung 2016)
entstanden. Wissensmanagement in Betriebs- und Personalraten dient der Si-
cherung von Erfahrungswissen, ist ein wichtiger Bestandteil der Einarbei-
tung neuer Mitglieder und ermoglicht eine zielgerichtete Nutzung des im
Gremium bzw. bei den einzelnen Mitgliedern vorhandenen Wissens (ebd.,
S.4). Der Werkzeugkasten enthilt die Bausteine ,Erfassung des Ist-Zustan-
des“, ,Wissen identifizieren®, ,,Wissen erwerben®, ,,Wissen dokumentieren
und speichern®, ,Wissen kommunizieren und verteilen sowie ,,Wissen neu
entwickeln“. Zu jedem Baustein werden Vorgehensweisen bzw. Instrumente
beschrieben, Erlduterungen zur Anwendung gegeben und Literatur- und In-
ternetquellen zu bereits vorhandenen und teils kostenfrei nutzbaren Tools
aufgefihrt. Es wird einleitend darauf hingewiesen, dass die vorgestellten Ins-
trumente an den jeweiligen Kontext angepasst werden mussen, in dem sich
das anwendende Gremium bewegt. Wesentliche Parameter sind die Grofie
des Gremiums (und damit des Betriebes), die internen Strukturen des Gremi-
ums und die betrieblichen Rahmenbedingungen (ebd.). Die Bedeutung die-
ses Fingerzeigs auch fiir die gesamte Nachfolgeplanung und Ubergangsge-
staltung ist — wie die Interpretation der Empirie der vorliegenden Studie
unterstreichen wird — nicht zu unterschatzen.

Der Vorstand der IG Metall (2017) prasentiert in der Broschiire ,,Praxis-
tipps fiir den Generationenwechsel“ die praktisch aufbereiteten Ergebnisse
des Projektes ,Personalentwicklung und Personalplanung im Betriebsrat®
(PEPP). Vor dem Hintergrund des Ausscheidens von 30.000 Betriebsratsmit-
gliedern bis 2030 (IG Metall Vorstand 2017, S.7) sei eine professionelle Perso-
nalentwicklung aus Sicht der Gewerkschaft unerlisslich. Die Broschiire ent-
halt eine Anleitung fiir eine ,,operative und strategische Personalplanung des
Betriebsrates“ (IG Metall Vorstand 2017, S. 8), unterteilt in die Felder ,,Perso-
nalbestandsplanung®, ,Personalbedarfsplanung®, ,Personalgewinnungspla-
nung®, ,Personalentwicklungsplanung® und ,Personaleinsatzplanung® (IG
Metall Vorstand 2017; vgl. auch Molitor 2017). Wichtig sei es zunichst, den
Generationswechsel auf unterschiedlichen Ebenen zu thematisieren. Durch
Altersstrukturanalysen sollten anstehende Ubergangssituationen friihzeitig
identifiziert werden, um ein Nachfolgemanagement einzuleiten. Ein zentra-
ler Bestandteil des Nachfolgemanagements ist der Wissenstransfer, der von
einer systematischen Personalentwicklung und Bildungsplanung flankiert
werden sollte. Wesentliche Voraussetzungen einer erfolgreichen Nachwuchs-
gewinnung sind Transparenz der Betriebsratsarbeit und eine Beteiligungsori-
entierung. Potenziellen Kandidat*innen sollte die Moglichkeit gegeben wer-

26



2 Der Generationswechsel im Betriebsrat als Thema der Mitbestimmungsforschung

den, einen Eindruck von der Vielfalt der Betriebsratsarbeit zu erhalten (z.B.
durch Praktika im Betriebsrat oder Schnupperseminare). Um auch fir kinf-
tige Ubergangsprozesse geriistet zu sein, sollte eine kontinuierliche Personal-
entwicklung ein Querschnittsthema der Betriebsratsarbeit werden. Die Bro-
schiire gibt konkrete Hilfen (z.B. fiir eine Altersstrukturanalyse oder eine
Kompetenzmatrix) und verweist auf andere verfiigbare Handlungshilfen.
Der Nutzung gewerkschaftlicher Strukturen (Vertrauensleutekdrper, Orts-
vorstand, Geschiftsstellen der IG Metall) fir die beschriebenen Prozesse gilt
(natirlich) ein Hauptaugenmerk.

Otto et al. (2018) entwickelten in dem Projekt ,,Systematische und nach-
haltige Betriebsratsarbeit in KMU —,Unser BR kann mehr* sechs Handlungs-
felder fir eine systematische und nachhaltige Betriebsratsarbeit in kleinen
und mittelgrofen Unternehmen. Die Handlungsfelder wurden analytisch
hergeleitet und die aufgefithrten Empfehlungen in mehreren Beratungspro-
jekten mit Betriebsraten aus KMU getestet und weiterentwickelt. Ein Hand-
lungsfeld lautet ,Qualifizierung und Nachwuchsgewinnung® (Otto et al.
2018, S.28fF.). Mit Blick auf Qualifizierung und Wissenstransfer wird emp-
fohlen, dass die Betriebsratsleitung die Entwicklung der einzelnen Mitglieder
im Blick behilt. Die einzelnen Mitglieder sollten thematische Gebiete erhal-
ten, auf denen sie sich fortbilden, um das erworbene Wissen in der Betriebs-
ratsarbeit anzuwenden und in Wissensblocken im Rahmen der Betriebsrats-
sitzungen mit den anderen Mitgliedern zu teilen. Die Wissenstibergabe von
Ausscheidenden sollte frithzeitig organisiert werden. Eine weitere Empfeh-
lung lautet, die betriebliche Kompetenzentwicklung mit jener im Betriebsrat
zu verkniipfen. Auch ein Ausstieg aus dem Betriebsrat sollte systematisch
zum Vorteil des ausscheidenden Mitglieds unterstiitzt werden (Otto et al.
2018, S.28fL.). Hinsichtlich der Nachwuchsgewinnung wird eine aktive In-
formationspolitik seitens des Betriebsrats empfohlen. Zum Beispiel sollte
sich der Betriebsrat den Auszubildenden vorstellen und Mitarbeiter*innen
die Moglichkeit bieten, in den Betriebsrat hineinzuschnuppern, indem sie als
sachkundige Arbeitnehmer*innen gemif § 28 BetrVG hinzugezogen wer-
den. Sinnvoll wire, interessierten Kandidat*innen auf Infotreffen die Be-
triebsratsarbeit zu erliutern. Explizit sollte die Moglichkeit eines Engage-
ments als ,,Betriebsrat auf Zeit“ eingeriumt werden, um die Attraktivitit des
Amtes zu erhohen (Otto et al. 2018, S.29).

Aus dem bereits am Ende von Kapitel 2.2 erwdhnten Projekt ,,Spurwech-
sel“ gingen zwei Verdffentlichungen hervor, deren erste ein Manual zur Be-
rufswegs- und Ubergangsberatung darstellt (Hocke 2018). Im Kontext der
vorliegenden Studie sind insbesondere die Ausfihrungen zur individuellen
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Ubergangsberatung (vgl. Hocke 2018, S.49 ff.) und zur Gruppenberatung zur
Ubergangsgestaltung in Gremien (vgl. Hocke 2018, S.82ff.) interessant. In
der individuellen Ubergangsberatung stehen ein Reflexionsprozess und dar-
auf aufbauende Entscheidungen im Zentrum. So geht es zunichst darum,
sich fiir den Ubergang zu entscheiden. Dann werden die eigenen Kompeten-
zen, aber auch die sozialen Strukturen und Rollen innerhalb des Gremiums
behandelt, um konkrete Schritte fiir die Ubergangsgestaltung zu skizzieren.
In den Gruppenworkshops steht ebenfalls ein (diesmal kollektiver) Reflexi-
onsprozess im Zentrum. Es gilt, ein gemeinsames Verstandnis der Sozial-
struktur des Gremiums zu entwickeln, inklusive der Erwartungen der einzel-
nen Teilnehmenden an die Entwicklung des Gremiums als Ganzes, aber auch
beztglich der eigenen Rolle im Entwicklungsprozess.

Die zweite Verdffentlichung aus dem Projekt ,,Spurwechsel“ (Hocke/
Neuhof 2018) erweitert den Anwendungsradius tber die Beratung von Gre-
mienmitgliedern und Gremien hinaus und skizziert die Strukturen eines
Ubergangsmanagements, das mit den Gewerkschaften und externen Bil-
dungsanbietern zwei wichtige tberbetriebliche Akteure integriert. Mit den
einzelnen Akteur*innen — neben den Gewerkschaften und Bildungsanbie-
tern nattirlich auch die Betriebsratsgremien und ihre Mitglieder — wurden
Handlungsanleitungen erarbeitet, wie Unterstiitzungsangebote fiir Uber-
gangsprozesse in die jeweiligen Informations- und Serviceportfolios der
Akteur*innen implementiert werden kénnen. Es geht also um nicht weniger
als die Etablierung einer inner- und dberbetrieblichen Unterstiitzungsstruk-
tur fiir Ubergangsprozesse in Betriebs- und Personalriten. Aus jeweils ak-
teursspezifischer Perspektive sollen Unterstiitzungsangebote fiir die Hand-
lungsfelder ,Kommunizieren, Sensibilisieren, Enttabuisieren®, ,Nachwuchs
fordern und Nachfolge planen®, ,Kompetenzen erfassen, dokumentieren
und anerkennen® sowie ,berufliche Perspektiven entwickeln und planen®
(Hocke/Neuhof 2018, S. 93) aufgebaut und vernetzt werden. Das fiir die vor-
liegende Studie zentrale Element des Projekts ,Spurwechsel® ist sicherlich
die individuelle und kollektive Reflexion sozialer Binnenbeziehungen in Be-
triebsratsgremien und daraus entwickelte Handlungspline.

Dieser kurze Uberblick tiber die Forschungslandschaft macht deutlich,
dass die Fixierung auf funktional-institutionelle Aspekte des Betriebsratshan-
delns zu Beginn der 2000er Jahre um Perspektiven erweitert wurde, welche
die sozialen Beziehungen innerhalb des Gremiums zum Gegenstand hatten.
Auch der Generationswechsel im Betriebsrat wurde in etlichen Arbeiten be-
handelt. Hierbei ging es vor allem darum, Vorschlige zur Gestaltung dieses
Prozesses zu machen. Die vorliegende Studie mdchte den Fokus auf die Un-
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tersuchung des Prozesses der Nachfolgeplanung und Ubergangsgestaltung
im Betriebsrat setzen. Zum einen sollen unterschiedliche Verlaufe und Aus-
pragungen dieser Prozesse herausgearbeitet werden. Zum anderen sollen Er-
klarungen fiir diese Unterschiedlichkeit skizziert werden. Dazu wird ein heu-
ristisches Modell eingefiihrt, das Einflussfaktoren auf das Betriebsratshandeln
in der Nachfolgeplanung und Ubergangsgestaltung benennt und drei Kate-
gorien zuordnet.
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3 METHODISCHES VORGEHEN

Bevor in Kapitel 4 die empirischen Ergebnisse des Projektes vorgestellt wer-
den, erfolgt an dieser Stelle die Erliuterung des methodischen Vorgehens:
des Feldzugangs, der Auswahl der Fille, des Forschungsdesigns sowie der da-
mit erhobenen Inhalte und ihrer Auswertung. AbschlieSend wird das Samp-
le anhand zentraler Strukturparameter beschrieben und tabellarisch zusam-
mengefasst.

3.1 Feldzugang

Grundlage der vorliegenden Studie sind insgesamt sieben Fallstudien zu finf
Betriebsraten, einem Gesamtbetriebsrat (GBR) und einem Unternehmensbe-
triebsrat (UBR). Bei sechs der untersuchten Gremien (den Betriebsraten und
dem Gesamtbetriebsrat) wurde nach der Betriebsratswahl 2018 der Vorsitz
neu besetzt bzw. in der jingeren Vergangenheit ein Wechsel im Vorsitz voll-
zogen. Der untersuchte Unternehmensbetriebsrat steht erst bei der nichsten
oder tbernichsten Wahl vor der Frage der Neubesetzung des Vorsitzes,
bekundete aber grofes Interesse, die bisher erfolgten Uberlegungen einzu-
bringen.

Die Akquise der Gremien erfolgte mittels einer Rund-E-Mail der Hans-
Bockler-Stiftung tber einen an Betriebsrite gerichteten Verteiler. Zudem
informierten die Mitglieder des Projektbeirates ihnen bekannte Betriebs-
rit*innen und warben fir eine Teilnahme an dem Projekt. Auch die Projekt-
nehmer kontaktierten aus vorherigen Kooperationen bekannte Betriebsrite
und baten Gremien, auf die die oben genannten Voraussetzungen zutrafen,
um eine Teilnahme. Zwei der untersuchten Gremien meldeten sich auf-
grund der E-Mail der Hans-Bockler-Stiftung, zwei Gremien kamen auf Ver-
mittlung eines Beiratsmitglieds in das Sample und drei Gremien konnten
von den Projektnehmern akquiriert werden.

3.2 Forschungsdesign und Modifikationen
Das vor dem Eintritt ins Feld entworfene Erhebungskonzept sah vor, die Er-

hebungen zu zwei Zeitpunkten durchzufiihren: einmal vor und einmal nach
der Betriebsratswahl 2018. Zum ersten Erhebungszeitpunkt waren Inter-
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views mit den amtierenden Vorsitzenden, je ein weiteres mit den designier-
ten Nachfolger*innen sowie ein Gruppeninterview bzw. eine Gruppen-
diskussion mit mindestens drei Gremienmitgliedern vorgesehen. Bei der
zweiten Erhebung nach der Wahl sollten entsprechend die neuen Vorsitzen-
den, die ehemaligen Vorsitzenden und mindestens drei Mitglieder der neuen
Gremien in der Gruppe interviewt werden. In den Fallen, in denen der
Wechsel im Vorsitz nicht mit der Wahl einherging, wurden Vorsitzende und
designierte Nachfolger*innen erneut interviewt, wobei der Fokus auf den
Entwicklungen seit der Wahl lag.

Erwartungsgemaf§ liefs sich das vorgesehene Forschungsdesign nicht un-
eingeschrinkt umsetzen. Dies betrifft insbesondere die Erhebungen vor der
Wahl. Bei zwei der sieben Fallstudien konnten alle sechs avisierten Inter-
views durchgefiihrt werden. In einer weiteren Fallstudie fiel das Gruppenin-
terview bei der Erhebung vor der Wahl aufgrund terminlicher Schwierigkei-
ten aus. In einem weiteren Fall waren vor der Wahl Erhebungen terminiert,
aufgrund unvorhergesehener Umstinde lief sich vor der Wahl aber nur die
Gruppendiskussion realisieren. Die nach der Wahl angesetzten Interviews
fanden hingegen planmifig statt. In den drei verbleibenden Fallstudien wa-
ren nur die Erhebungen nach der Wahl umsetzbar (diese allerdings kom-
plett), da der Kontakt zu den Gremien erst kurz vor bzw. nach der Wahl zu-
stande kam. Die Entscheidung, diese Gremien dennoch ins Sample
aufzunehmen, liegt wesentlich darin begriindet, dass nach der Wahl eine Re-
konstruktion des gesamten Prozesses der Nachfolgeplanung und Ubergangs-
gestaltung moglich war und somit der Informationsverlust lediglich den Ver-
gleich der Angaben vor und nach der Wahl betrifft.

Die beschriebenen Modifikationen im Forschungsdesign bei einzelnen
Fallstudien waren demnach insbesondere terminlichen Schwierigkeiten ge-
schuldet. Das Projekt startete unmittelbar vor der Betriebsratswahl 2018, so
dass die Zeit fir die Gewinnung bereitwilliger Gremien von Beginn an
knapp bemessen war. Die Terminfindung in Anschluss an die Klarung der
Teilnahme gestaltete sich insofern herausfordernd, dass immerhin ein Tag
gefunden werden musste, an dem sowohl der amtierende Vorsitz und seine
designierte Nachfolge als auch mindestens drei Gremienmitglieder zur Ver-
fugung stehen wiirden. Gerade fiir die Gruppendiskussion war es schwierig,
nicht freigestellte Betriebsratsmitglieder fiir die Erhebung zu gewinnen.
Nach der Wahl hingegen, als die organisatorischen Mihen rund um die
Wahl abgeschlossen waren, stellte sich die Terminfindung wesentlicher leich-
ter dar, wodurch mit einer Ausnahme alle der vorgesehenen Interviews reali-
siert werden konnten.
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3.3 Interviewinhalte

Die Interviewleitfiden fiir die amtierenden und designierten Vorsitzenden
vor der Wahl waren hinsichtlich folgender Themenkomplexe identisch: An-
gaben zur Person, das Betriebsratsgremium als Ganzes und eigene Arbeitsge-
biete, Rekonstruktion des bisherigen Ubergangsprozesses, ,Sozialfigur®
Betriebsratsvorsitzende®r (insbesondere fiir die Amtsfithrung wichtige Eigen-
schaften), Amterwechsel im Betriebsrat (mogliche bisher miterlebte Wechsel,
mogliche latente Mechanismen bei der Nachfolgeregelung), Einfluss exter-
ner Akteure auf den Betriebsrat im Allgemeinen und den Nachfolgeprozess
im Besonderen sowie abschlieffende Bemerkungen. Auf die scheidenden
Vorsitzenden zugeschnitten war die Frage nach dem personlichen Befinden
beztglich des baldigen Ausscheidens als Vorsitzende*r. Die designierten Vor-
sitzenden wurden exklusiv auf die Wahrnehmung der eigenen Rolle (im Be-
triebsrat allgemein und im Ubergabeprozess) und die Wahrnehmung der
Rolle als amtierende Vorsitzende (im Betriebsrat allgemein und im Uberga-
beprozess) angesprochen.

Das Gruppeninterview startete nach einer Einfihrung, in der sich die
Diskutant*innen vorstellten und ihre Rolle im Gremium beschrieben, mit ei-
ner stimulierenden Einstiegsfrage. Die Einstiegsfrage sollte den Diskurs ent-
fachen und dazu anregen, das Gremium zu charakterisieren sowie seine sozi-
ale Verfasstheit und seine wesentlichen Funktionsweisen zur Sprache zu
bringen. In der folgenden Frage (oder besser Erzahlaufforderung) ging es um
die Rekonstruktion des bisherigen Ubergangsprozesses seitens der Teilneh-
menden. Auch Vergleiche mit moglicherweise in der Vergangenheit stattge-
fundenen Wechseln im Vorsitz des Gremiums wurden thematisiert. Exma-
nente Nachfragen (vgl. Bohnsack 2003, S.3801t.) galten Aspekten, die fiir die
Forschungsfragestellung relevant, aber nicht Thema der Diskussion waren.
Dies konnten sein: Rekonstruktion des Auswahlprozesses und der Auswahl-
kriterien, Benennen relevanter Akteur*innen im Gremium und Beschrei-
bung ihrer jeweiligen Rolle, Schilderung fritherer Amtsiibergaben, im Gre-
mium herrschende Auffassungen dartiber, wie eine Amtsiibergabe von-
stattengehen sollte (Wer hat ein natirliches Vorzugsrecht? Was qualifiziert
fir den Vorsitz?), Personalplanung in einem Wahlgremium, Konfliktsituatio-
nen (im Ubergabeprozess), Zuschreibung bestimmter personlicher Dispositi-
onen zur Rolle als Betriebsratsvorsitzende*r sowie die hiermit korrespondie-
rende Bedeutung von Alter, Geschlecht und Qualifikation.

Die Interviewleitfaden fiir die zweite Erhebung wichen im Detail vonein-
ander ab, da sie Beziige zu den Inhalten der ersten Erhebung beinhalteten,
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insbesondere nachtrigliche Verstindnisfragen. Auch hier galten aber im
Grundsatz die identischen Fragenkomplexe.

Bei der Befragung der Amtsinhaber*innen und neuen bzw. immer noch
designierten Nachfolger*innen wihrend der Wahlperiode 2014-2018 waren
unterschiedliche Voraussetzungen anzutreffen. Drei ehemalige Vorsitzende
waren zum Interviewzeitpunkt aus dem Gremium ausgeschieden, wobei
zwei dieser Personen zum ersten Erhebungszeitpunkt nicht interviewt wer-
den konnten. Zwei Vorsitzende waren noch im Gremium und hatten auch
noch ihr Amt inne, wihrend eine ehemalige Vorsitzende dem Gremium als
ordentliches Mitglied angehort. Auf diese besonderen Konstellationen wird
spater bei der Darstellung der Fallstudien noch eingegangen. Thematisiert
wurden die Betriebsratswahl 2018, das Betriebsratsgremium nach der Wahl,
die Rekonstruktion des bisherigen Ubergangsprozesses sowie der Einfluss ex-
terner Akteur*innen auf den Betriebsrat im Allgemeinen und den Nachfolge-
prozess im Besonderen. Die ausgeschiedenen oder absehbar ausscheidenden
Vorsitzenden wurden zudem nach ihrem personlichen Befinden beziglich
des (baldigen) Ausscheidens als Vorsitzende*r befragt. In simtliche Erhebun-
gen nach der Wahl wurden als neue Themenkomplexe die Beziehung zum
Arbeitgeber bzw. die betriebliche Sozialordnung sowie die Frage nach der
Beteiligung der Belegschaft an der Betriebsratsarbeit im Allgemeinen und der
Nachfolgeplanung im Besonderen aufgenommen. Die Bedeutung dieser As-
pekte gewann in einigen Interviews vor der Wahl an Virulenz, so dass ent-
schieden wurde, sie in allen Fallstudien zu behandeln.

Im Gegensatz zum ersten Gruppeninterview wurden bei der Erhebung
nach der Wahl mehrere Fragen gestellt, um das Gesprich gezielter auf die in-
teressierenden Aspekte zu lenken. Auch in die Gruppengespriche fanden die
neu aufgenommenen Themenkomplexe (Beziehung zum Arbeitgeber bzw.
die betriebliche Sozialordnung sowie die Frage nach der Beteiligung der Be-
legschaft an der Betriebsratsarbeit im Allgemeinen und die Nachfolge-
planung im Besonderen) Eingang. Im Zentrum der Gespriche standen die
Beschreibung und Kommentierung der Betriebsratswahl sowie die Rekon-
struktion und Bewertung des Ubergangsprozesses bis zum Zeitpunkt des Ge-
sprachs. Explizit wurde zum zweiten Erhebungszeitpunkt auch nach der Be-
deutung Externer wie Gewerkschaften und Berater*innen fiir das Gremium
und insbesondere den Ubergangsprozess gefragt. Auch die Gruppeninter-
views nach der Wahl wurden sehr fallspezifisch mit Blick auf die Inhalte der
Interviews zum ersten Erhebungszeitpunkt gestaltet.
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3.4 Auswertung

In einem ersten Schritt wurde auf Basis der Transkripte fiir jedes Interview
eine Kurzzusammenfassung erstellt. Aus den Kurzzusammenfassungen der
Interviews wurde dann pro Fallstudie eine Fallzusammenfassung abgeleitet.
Dieses Vorgehen war erforderlich, um die teils sehr komplexen Zusammen-
hange zu verstehen, welche den einzelnen Prozessen zugrunde lagen, bzw.
gezielt Verstindnisfragen an die Interviewpartner*innen zu richten.

Im Folgenden wurden aus allen Interviews Kategorien abstrahiert und
die jeweiligen Auspragungen erhoben. Dies geschah in Form eines integrier-
ten Vorgehens, bei dem zum einen die Themenblocke der Interviewleitfaden
als Kategorien dienten und zum anderen weitere Kategorien induktiv gewon-
nen wurden (vgl. Kuckartz 2016, S.83). Nach einem ersten Durchgang des
Materials wurde ein heuristisches Modell entwickelt, das dem Zweck diente,
die Kategorienbildung zu optimieren und ein konsistentes Kategoriengertist
zu erstellen.

3.5 Beschreibung des Samples

Die untersuchten Betriebsratsgremien variieren insbesondere beziiglich ihrer
GrofBe und der Branche, in der der jeweilige Betrieb ansassig ist. Das Sample
ist gepragt durch Betriebe aus dem Gesundheits- und Sozialsektor, dem vier
der sieben untersuchten Gremien angehdren. Die drei verbleibenden Gremi-
en stammen aus den Bereichen Logistik/Zustelldienste, Chemie und Erwach-
senenbildung. Das kleinste Gremium hat fiinf Mitglieder und damit keine
feste Freistellung. Das groffte Gremium, ein Gesamtbetriebsrat, hat 35 Mit-
glieder, wobei die Freistellungen in den ortlichen Gremien festgelegt wer-
den, alle Gesamtbetriebsratsmitglieder aber Gber eine Freistellung verfiigen.
In den Betrieben aus dem Gesundheits- und Sozialsektor ist ein Frauen-
anteil von mindestens 75 Prozent anzutreffen, der sich allerdings nicht in den
Betriebsratsgremien wiederfinden lasst. Lediglich im kleinsten Gremium
sind die Frauen gemif ihrem Anteil an der Belegschaft reprisentiert. In vier
der sieben untersuchten Gremien war zum Ende der Wahlperiode 2014-2018
eine Frau Betriebsratsvorsitzende. In einem dieser Fille folgte ebenfalls eine
Frau als neue Vorsitzende. In einem weiteren Gremium steht der Wechsel
noch aus und es ist noch nicht entschieden, ob der Vorsitz von einer Frau
oder einem Mann iibernommen werden wird. In zwei Fillen folgte ein Mann
der Vorsitzenden nach. In den verbleibenden drei Gremien wurde bzw. wird
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der Vorsitz sowohl in der Wahlperiode 2014-2018 als auch in der folgenden
von einem Mann gehalten.

Wie aus den spiteren Analysen hervorgehen wird, weisen die untersuch-
ten Gremien eine unterschiedlich starke Verbindung zur Gewerkschaft auf.
Der Anteil der Gewerkschaftsmitglieder in den Gremien variiert zwischen 44
und 100 Prozent.

Diese kurze Beschreibung des Samples zeigt, dass die vorliegende Studie
sich hinsichtlich des Untersuchungsgegenstandes maflgeblich von der Mehr-
zahl der bisher erfolgten empirischen Untersuchungen unterscheidet, welche
sich vorwiegend auf Gremien aus industriellen Groflbetrieben konzentriert
haben (vgl. Kapitel 2).

Tabelle 1 bildet das Sample hinsichtlich wesentlicher Strukturmerkmale
ab.
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4 BETRIEBSRATSFALLSTUDIEN

Als Basis fiir die in Kapitel 5 folgende Interpretation des empirischen Mate-
rials erfolgt an dieser Stelle eine ausfiihrliche Darlegung der Fallstudien.
Dadurch soll die Komplexitit und Vielschichtigkeit der einzelnen Fille auf-
gezeigt werden, die in der Interpretation der Ergebnisse infolge der Kom-
plexititsreduktion so nicht abgebildet werden kann. Neben den ,Sachinfor-
mationen®, z. B. Giber den Ausgang der Betriebsratswahl, stehen vor allem die
Wahrnehmung und Interpretation einzelner Sachverhalte und Prozesse sei-
tens der befragten Personen im Vordergrund. Deshalb sind die Fallstudien
keine Erzdhlungen ,aus einem Guss“, sondern vielmehr eine Darstellung un-
terschiedlicher Deutungen und Meinungsbilder.

4.1 Fallstudie 1: Selbsthilfeverein fiir Menschen mit Behinderung

Der in der ersten Fallstudie betrachtete Gemeinschaftsbetrieb unter dem
Dach eines Selbsthilfevereins fiir Menschen mit Behinderung erbringt
Dienstleistungen im Sozialen, insbesondere fiir Menschen mit Behinderung.
Er besteht aus vier verschiedenen Unternehmen, von denen eines mit der
Rechtsform Verein den Bereich stationares betreutes Wohnen, ein weiteres
als gemeinniitzige GmbH (gGmbH) ambulante Betreuung im Alltag, das
dritte wieder als Verein rechtliche Betreuung und das vierte als GmbH
Haustechnik und Hausmeisterdienste abdeckt. Die vier Unternehmen stellen
einen gemeinsamen Betrieb dar und alle Beschiftigten werden somit durch
einen Betriebsrat vertreten. Es gelten aber unterschiedliche Tarif- und Entgel-
tregelungen. Die beiden Vereine zahlen in Anlehnung an den Tarifvertrag
fir den Offentlichen Dienst, die GmbHs tun dies nicht. Im Jahr 2014 be-
schiftigte der gemeinsame Betrieb 652 Mitarbeiter. Da die Mitarbeiterzahl
2018 auf 811 stieg, wurde der Betriebsrat um zwei auf 13 Mitglieder erwei-
tert. Im Jahr 2018 waren 616 (76%) der 811 Beschiftigten Frauen. Fir 2014
liegen keine Angaben vor.

Der Betriebsrat hatte 2014 elf Mitglieder, seit 2018 sind es 13. Jeweils acht
Mitglieder (2014: 73 9%, 2018: 62%) sind Frauen. Sowohl 2014 als auch 2018
standen dem Gremium zwei Freistellungen zu. Zu Beginn der Amtsperiode
2014 wurde eine Freistellung von einem Mann und eine von einer Frau wahr-
genommen. Die Frau schied wihrend der Amtsperiode krankheitsbedingt
aus dem Gremium aus, woraufhin ein Mann die Freistellung ibernahm, auf-

37



Nachfolgeplanung und Ubergangsgestaltung im Betriebsrat

grund dessen Teilzeitbeschiftigung allerdings nur zu 50 Prozent. Zu Beginn
der Amtsperiode 2018-2022 wurden beide Freistellungen, diesmal jeweils zu
100 Prozent von Mannern gehalten. Das Gremium wurde bei beiden betrach-
teten Wahlen per Personenwahl bestimme.

Das Gremium hatte 2014 ein Durchschnittsalter von 45 Jahren. Das altes-
te Mitglied war 58 Jahre alt, die beiden jingsten Mitglieder 28 Jahre. Im Jahr
2018 betrug das Durchschnittsalter 48,9 Jahre, das alteste Mitglied war 62 Jah-
re und das jiingste 30 Jahre alt. Die Gremienzugehoérigkeit betrug 2014 im
Durchschnitt 7,6 Jahre. Die lingste Mitgliedschaftsdauer betrug 27 Jahre.
Funf Mitglieder geh6rten 2014 dem Gremium zum ersten Mal an, zwei Mit-
glieder gingen in ihre zweite Amtsperiode. Die verbleibenden vier Mitglieder
waren also mindestens in der dritten Periode aktiv. Im Jahr 2018 betrug die
Gremienzugehorigkeit im Schnitt nur noch 5,5 Jahre. Das dienstalteste Mit-
glied brachte es auf 28 Jahre Zugehorigkeit. Es gab finf Neueintritte und
weitere finf Mitglieder traten ihre zweite Amtszeit an. Im Jahr 2014 geh6rten
acht von elf Mitgliedern (73 %) der Gewerkschaft an, 2018 sank dieser Anteil
bei acht von 13 Mitgliedern auf 62 Prozent.

Die interviewten Personen

Interviewt wurden fiir die Fallstudie der Vorsitzende, sein designierter Nach-
folger und drei Gremienmitglieder. Herr Schulze' ist 62 Jahre alt, arbeitet seit
1988 bei dem Selbsthilfeverein, seit 1990 ist er im Betriebsrat und wurde
gleich zum stellvertretenden Vorsitzenden gewihlt. Bis 2010 hat er sich mit
der damaligen Vorsitzenden, welche er bereits aus der Ausbildung kannte,
den ,Vorsitz geteilt®. Seit 2010 ist er Vorsitzender mit kompletter Freistel-
lung. Er war auch bei vorherigen Arbeitgebern im sozialen Bereich in der
Mitarbeitervertretung aktiv. Herr Schulze erhielt bei der Wahl 2018 die meis-
ten Stimmen und wurde vom Gremium zum Vorsitzenden in Komplettfrei-
stellung gewihlt.

Herr Berger ist 32 Jahre alt, hat zwei Studienginge, darunter einige Semes-
ter Jura bis kurz vor dem Examen, abgebrochen und ist iber einen Nebenjob
zur Festanstellung bei dem Gemeinschaftsbetrieb gelangt. Eine Berufsausbil-
dung hat er nicht absolviert. Er ist seit 2014 Betriebsratsmitglied, seit 2016 ist
er stellvertretender Vorsitzender und mit 30 Wochenstunden freigestellt. Sei-

1 Da es sich um anonymisierte Fallstudien handelt, sind alle Namen frei erfunden. Dies gilt auch fir

die folgenden Fallstudien.
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ne Vorgingerin im Amt des stellvertretenden Vorsitzes war erkrankt und
wird vermutlich nicht zuriickkommen. Zur Kandidatur bewog ihn maf3geb-
lich die Aufforderung eines Kollegen: ,,Lass dich doch mal aufstellen, da sind
so viele alte Sacke im BR.“ Vorher hatte er sich nicht besonders fiir Mitbe-
stimmung, Betriebsrat und Gewerkschaften interessiert. Nach dem Ausschei-
den der ehemaligen zweiten Vorsitzenden stellte sich die Frage nach der
Ubernahme des stellvertretenden Vorsitzes und der Freistellung, und die
Wahl fiel auf Herrn Berger. Er erhielt bei der Wahl 2018 gemeinsam mit ei-
nem anderen Mitglied (Herrn Forster) die zweitmeisten Stimmen. Er wurde
in einer Stichwahl gegen Herrn Forster und Frau Hansen zum zweiten Vor-
sitzenden gewihlt. Er bekam einen Aufstockungsvertrag fiir die Zeit seiner
Betriebsratsarbeit und ist nun vollzeitbeschiftigt und komplett fiir die Be-
triebsratsarbeit freigestellt. Seit Herr Berger als ,,Kronprinz® (Wahl zum zwei-
ten Vorsitzenden, Freistellung) bekannt ist, hat sich das Verhiltnis zwischen
dem Gremium und ihm in seiner Wahrnehmung nicht geindert. Er nimmt
allerdings wahr, dass das Interesse der Geschiftsfithrung an seiner Person seit-
dem gestiegen ist, z. B. in Form verstirkter Kontrolle seiner Stundenzettel.

Frau Hansen ist in der Offentlichkeitsarbeit beschaftigt und in der zweiten
Amtsperiode im Betriebsrat. Sie war in der letzten Amtsperiode im Betriebs-
ausschuss, der in dieser Periode bisher ausgesetzt wurde. Aktuell ist sie im
Personalausschuss vertreten. Zudem kiimmert sie sich um die Offentlich-
keitsarbeit des Gremiums. Sie hat fiir den Betriebsrat kandidiert, weil es sie
genervt habe, wie die Geschiftsfithrung mit den Beschiftigten umgeht. Sie
selbst ist immer wieder befristet weiterbeschaftigt worden, bis schliefSlich kei-
ne weitere Befristung moéglich war und sie unbefristet angestellt wurde.
Dann hat sie beschlossen: ,,So, ihr Schweine, so wie ihr mit mir umgeht, das
reicht mir jetzt. Jetzt gehe ich in den Betriebsrat bei der nichsten Wahl
[lacht]®. Ferner habe sie teils kritisch gesehen, ,wie Herr Schulze mit allem
umgegangen ist“, und etwas bewirken wollen.

Herr Kruse ist seit 2016 im Betrieb und arbeitet in einem Hort als persén-
licher Assistent. Mit der Arbeit mochte er sein Zweitstudium finanzieren. Er
ist Historiker und will nun das Freelancertum hinter sich lassen. Er wurde
2018 als Nachriicker in den Betriebsrat gewihlt, hat aber bisher an jeder Sit-
zung teilgenommen. Ausschlaggebend fiir seine Kandidatur sei ,eine Art Er-
weckungserlebnis“ gewesen. Ihm sei die Teilnahme an einer Belegschaftsver-
sammlung mit der Begriindung, er miisse arbeiten, verwehrt worden. Seine
Kolleg*innen hingegen zeigten iiberhaupt kein Interesse an der Belegschafts-
versammlung bzw. hitten gefragt, ob sie dort hinmiissten. Durch sein Enga-
gement im Gremium will er auch mehr Aufmerksamkeit fiir den Betriebsrat
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schaffen. Anfangs habe er (wie Frau Hansen) gedacht, dass Herr Schulze wie
ein Patriarch agiert. Im Laufe der Zeit habe er aber mitbekommen, dass Herr
Schulze auch eine Menge von dem aufnimmt, was andere sagen.

Herr Forster ist seit 13 Jahren padagogischer Mitarbeiter im Bereich Woh-
nen. Seit sieben Jahren betreut er die Auszubildenden. Er hat bisher zweimal
als Wahlvorstand fungiert. Im Zuge dieser Tatigkeit sei ihm die Wichtigkeit
der Beschiftigteninteressenvertretung bewusst geworden. Sein Beschluss, fir
die Wahl 2018 zu kandidieren, sei auf breite Zustimmung im Kollegium ge-
stofen. Er ist nun stellvertretender Schriftfiihrer, Mitglied im Personalaus-
schuss, im Arbeitssicherheitsausschuss und der Arbeitsgruppe zu Tarifrege-
lungen. Wie Frau Hansen kandidierte er bei der konstituierenden Sitzung
gegen Herrn Berger fiir den stellvertretenden Vorsitz. Er ist der Meinung,
hinsichtlich Herrn Schulzes Ausscheiden missten frithzeitig Nachfolger*in-
nen ausgewahlt und ausgebildet werden. Ferner sei Herr Berger zwar, gerade
in rechtlichen Dingen, sehr kompetent, aber sonst manchmal etwas undiplo-
matisch. Herr Forster findet, als Betriebsrat*in muss man auch diplomatisch
sein und den Betriebsfrieden im Blick haben. Er hatte es befurwortet, die
Freistellungen auf mehrere Personen aufzuteilen. Zudem hitte er sich eine
Frau als Vorsitzende oder stellvertretende Vorsitzende gewitinscht. Wichtig
sind ihm die Gesundheit der Mitarbeiter*innen und die Tarifpolitik. Bei den
beiden ersten Team-Tagen des Gremiums ist ihm schnell klar geworden, dass
das Mandat des Betriebsrats eng auf den Betrieb an sich begrenzt ist und Re-
gelungen wie das Teilhabegesetz dem Einfluss des Betriebsrats entzogen sind.

Die Situation nach der Betriebsratswahl 2018

Aufgrund der gestiegenen Beschaftigtenzahl wuchs das Gremium von elf auf
13 Platze an. Die Wahlbeteiligung lag bei (laut Herrn Schulze betriebsibli-
chen) 25-30 Prozent. Herr Schulze erhielt die meisten Stimmen und wurde
auch zum Vorsitzenden gewihlt. Herr Berger belegte gemeinsam mit Herrn
Forster den zweiten Platz und wurde vom Gremium zum stellvertretenden
Vorsitzenden gewihlt. Herr Schulze und Herr Berger sind jeweils mit einer
vollen Stelle freigestellt. Herr Berger fand es tberraschend, dass ein neues
Mitglied und ein Mitglied, das erst eine Legislatur hinter sich habe, sich aus
dem Stand um den stellvertretenden Vorsitz beworben hatten. Auf ihn wirk-
te das ein wenig irritierend, weil es den Anschein vermittelt habe, dass man
die Arbeit, die er macht, ohne groe Vorerfahrung erledigen kénne. Herr
Berger hat die Kandidaturen zunichst als Ambition auf den Vorsitz nach
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Herrn Schulzes Ausscheiden interpretiert. In einem spateren Gesprach mit
den Kandidat*innen sei ihm aber versichert worden, es sei diesen lediglich
um den stellvertretenden Vorsitz gegangen, um Verantwortung zu iberneh-
men. Sie wiirden auch lediglich eine Teilfreistellung anstreben.

Der Betriebsrat 2014-2018 war gepragt vom Bereich Wohnen, dem altes-
ten im Gemeinschaftsunternehmen. Im Jahr 2018 sind vier neue Mitglieder
ins Gremium gewahlt worden. Diese neuen Mitglieder stammen (vorwie-
gend) aus der gGmbH fiir ambulante Betreuung im Alltag, der ehemals zwei,
nun insgesamt finf Betriebsratsmitglieder stellt. Ein Grund hierfir kénnte
laut Herrn Schulze sein, dass die gGmbH einen Beschiftigtenzuwachs ver-
zeichnete und nun mehr Mitarbeiter*innen als der Verein fiir den Bereich
Wohnen hat. AufSerdem ist nach der Wahl ein relativ kleiner Bereich (40 von
850 Mitarbeiter*innen) uberproportional im Gremium vertreten. Nach
Herrn Bergers Interpretation ist der Hintergrund, dass dieses Sachgebiet ei-
nen Wechsel in der Leitung hatte und mit der , Tarifsituation” unzufrieden
sei. Dies habe man tiber den Betriebsrat angehen wollen. Durch die (ange-
nommene) hohe Zahl von Stimmenabgaben in dem betreffenden Sachgebiet
bei einer insgesamt geringen Wahlbeteiligung sei das vorliegende Ergebnis
zustande gekommen. Die eigentliche Uberraschung ist fiir Herrn Schulze,
dass zwei langjahrige Mitglieder — eine von ihnen Grindungsmitglied und
die andere seit vier Wahlperioden im Betriebsrat — nach der Wahl nur noch
Nachriickerinnen sind.

Fur Herrn Schulze ist ein prigendes Element seines Arbeitsstils das ,Lais-
ser-faire“. Er lasst bewusst viele Dinge laufen. Seines Erachtens verlieren ver-
meintliche ,Riesenprobleme® mit der Zeit ihre Brisanz. Laufen lassen ist fiir
ihn auch das Prinzip im Umgang mit den Mitgliedern des Betriebsrats, de-
nen er eigene Erfahrungen erméglichen und ihnen nicht seine Losungswege
aufdriicken mochte.

Herr Berger versucht in Diskussionen moderierend zu wirken, bezeich-
net sich aber gleichzeitig als ,Sturkopf®, der seine Meinung durchsetzen
mochte. Diskussionen seien aus seiner Sicht wichtig, um Entscheidungen
herbeizufiihren. Er reagiere schon einmal emotional (,HB-Mannchen®), be-
ruhige sich dann aber auch schnell wieder.

Die grobe Arbeitsteilung besteht laut Herrn Schulze darin, dass er eher
die informellen Kontakte zum Arbeitgeber Gibernimmt, da er den Betrieb
und die leitenden Angestellten schon lange kennt. Herr Berger tibernimmt
als ,abgebrochener Jurastudent® den ganzen ,arbeitsrechtlichen Kram*®. Herr
Schulze versucht ihm zu vermitteln, dass er den Hintergrund seiner Kommu-
nikationspartner beachten solle, um deren Verhalten zu verstehen. Herr Ber-
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ger sieht die unterschiedlichen Herangehensweisen genauso wie Herr Schul-
ze und betont, dass er im Gegensatz zu Herrn Schulze, der die Dinge gerne
unterhalb der formalen Ebene (z.B. bei einer Zigarette) klart, den schriftli-
chen Austausch bevorzugt. Er mochte Vorginge aktenkundig machen, um
sich auf bestimmte Aussagen berufen zu koénnen. Ferner ist ihm wichtig, be-
stimmte Bereiche selbstindig bearbeiten zu konnen, und er nimmt fiir sich
in Anspruch, sich auch eigene Arbeitsstrukturen zu schaffen. Dies habe er
mit Herrn Schulze erst ausdiskutieren missen, jetzt klappe es aber.

Nachdem Herr Berger neu in der Freistellung war, war Herr Schulze im-
mer noch geneigt, sich alle Vorginge zeigen zu lassen und diese genau zu
prifen. Herr Berger habe Herrn Schulze aber klargemacht, dass er dadurch
fast so viel Arbeit hat wie vorher als Einzelkimpfer. Das habe Herr Schulze
eingesehen. Im Gegensatz zu frither bleibe er jetzt auch zuhause, wenn er
krank ist, und hat keine Angst, dass der Betriebsrat ohne ihn nicht lauft.

Vor der Wahl wurde der Grofiteil der Arbeit von den Freigestellten, also
Herrn Berger und Herrn Schulze, erledigt. Dienstags tagte der Betriebsaus-
schuss und donnerstags fand die Sitzung statt. Es gab zwar thematische Ar-
beitsgruppen, aber es war fiir die Nichtfreigestellten schwierig, hierfiir Zeit
zu finden. Das Gremium findet sich mindestens einmal im Jahr zu sogenann-
ten Team-Tagen zusammen. Diese werden von einem Universititsprofessor,
aber auch der zustindigen Arbeitnehmerkammer durchgefihrt. Bei den
Team-Tagen geht es darum, das Selbstverstindnis des Gremiums und seine
Zielsetzungen zu bestimmen. Auflerdem sollen die definierten Zielstellun-
gen in konkrete Arbeitsstrukturen und -ziele ibersetzt werden.

Herr Berger schitzt das Gremium der Wahlperiode 20142018 als nicht
konfliktfreudig ein. Kritik, z. B. an Herrn Schulzes ,,Fithrungsstil“, sei vorwie-
gend hinter vorgehaltener Hand gedufert worden. Frau Hansen meint, das
Klima im Betriebsrat sei zu Beginn der Amtsperiode 2014 wesentlich schlech-
ter gewesen als in der laufenden Periode. Nachdem sie selbst und andere da-
mals neue Mitglieder das Betriebsrite-1-Seminar absolviert hatten, seien sie
Herrn Schulze ziemlich auf die Nerven gegangen, weil sie immer ein Vorge-
hen streng gemaf$ Betriebsverfassungsgesetz anmahnten. Heute weif§ sie, dass
dies nicht immer hundertprozentig moglich ist. Das Hinterfragen der einge-
schliffenen Routinen habe auch etwas gebracht. Zum Beispiel fanden zu Be-
ginn der Amtsperiode keine Betriebsratssitzungen statt, wihrend Herr Schul-
ze im Urlaub war. Auf Nachfrage bei der Arbeitnehmerkammer habe man
dann erfahren, dass der Betriebsrat auch ohne den Vorsitzenden tagen und
gultige Beschliisse fassen kann. In der Folge ist auch der Zweiwochentakt der
Sitzungen auf wochentlich umgestellt worden und die Sitzungen dauerten
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langer. Herr Schulze habe sich als lernfihig erwiesen. Die jahrlichen Team-
Tage und eine Supervision trugen nach Frau Hansens Einschitzung ebenfalls
sehr zur Verbesserung des Klimas bei.

Im Arbeitsalltag hangt zu Beginn der neuen Amtsperiode immer noch
viel an den Freigestellten, stellt Herr Schulze fest. Er und Herr Berger haben
jeweils 39 Wochenstunden fiir die Betriebsratsarbeit und deshalb sei diese
Arbeitskonzentration fiir Herrn Schulze auch in Ordnung: ,,Gegenleistungs-
freien Lohn will ich hier ja auch nicht kriegen.“ Durch die Arbeitsgruppen,
die im Nachgang zu den Team-Tagen zu Beginn der Amtsperiode gegriindet
wurden, hat sich aber die Arbeitsstruktur des Gremiums durchaus veran-
dert. Die Gruppen organisieren sich autonom und protokollieren ihre Er-
gebnisse nach einem einheitlichen Verfahren. Im Anschluss an die Sitzun-
gen tagen nun die Arbeitsgruppen, wofiir deren Mitglieder freigestellt sind.
Diese Regelung macht die Freistellung nach Bedarf fiir alle Beteiligten plan-
barer. Einen Betriebsausschuss gibt es momentan nicht. Herr Berger hatte
wahrend Herrn Schulzes Urlaub initiiert, dass der Betriebsausschuss erst ein-
mal ruht. Grund hierfiir war, dass die meiste durch den Ausschuss zu erledi-
gende Arbeit bereits im Vorfeld durch Herrn Schulze und Herrn Berger ge-
leistet wurde. Stattdessen gibt es nun einen Personalausschuss, welcher
bereits vor der Betriebsratssitzung die Beschliisse zu den Personalfillen her-
beifiihrt.

Herr Berger hat auch in der laufenden Wahlperiode 2018-2022 festge-
stellt, dass die Gremienarbeit nach dem Besuch der Betriebsrate-1-Seminare
durch die Neumitglieder formalistischer geworden ist. Die Leute hitten eine
Woche bei ver.di gesessen und seien dann ,mit einer roten Fahne“ wiederge-
kommen. Diesen Schwung konne man aber auch nutzen und man habe auch
versucht, die positiven Anregungen aufzunehmen. Einige Dinge habe man
auch relativieren konnen. Grundsatzlich sehe er aber eine Divergenz zwi-
schen der Betriebsratsarbeit, wie Herr Schulze und er sie machen, und den
Vorstellungen der Neumitglieder. Man misse nun gemeinsam in die Arbeit
hineinkommen, um sich anzuniahern. Kurz nach der Wahl fanden zwei
Team-Tage aufSerhalb des Betriebs unter Leitung der Arbeitnehmerkammer
statt. Beim ersten Tag ging es um Teamfindung und am zweiten um Arbeits-
planung. In der Folge wurden dann, wie bereits erwdhnt, zahlreiche Arbeits-
gruppen gebildet. Herr Berger merkt an, dass Herr Schulze und er nachge-
fragt hatten, welche Mitglieder bestimmte Zustindigkeiten im Gremium
tibernehmen wollen. Da sei es plotzlich ganz still gewesen.

Herr Schulze glaubt, dass das formalistische Vorgehen in Zukunft
zwangsldufig zunehmen wird. Seine Ausrichtung, bevor man einen Brief
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schreibt, erst das personliche Gesprach mit der Leitung zu suchen, sei sehr
voraussetzungsvoll. Herr Schulze und der noch amtierende Geschaftsfihrer
haben fast zeitgleich im Betrieb angefangen und sich ein enges Vertrauens-
verhaltnis erarbeitet. Die Kinder der beiden haben wihrend der Verhandlun-
gen gemeinsam im Vorzimmer gespielt. Auch der Geschiftsfithrer wird bald
ausscheiden und mit seinem Nachfolger sei eine Weiterfiihrung der Zusam-
menarbeit auf die eben geschilderte Art und Weise nicht moglich.

Herr Schulze meint, er sei insgesamt gelassener geworden. So achtet er
darauf, die wochentliche Arbeitszeit einzuhalten und keine Uberstunden auf-
zubauen. Diese Gelassenheit gilt auch fiir die alltdgliche Betriebsratsarbeit.
Wihrend er aufgrund seiner Erfahrung wisse, dass stindig ,,neue Saue durchs
Dorf getrieben wiirden“ und die Vorginge, so dringend sie auch erschienen,
immer eine gewisse Zeit brauchten, bis sie abgeschlossen sind, wiirden die
neuen Mitglieder oft eine groe Ungeduld an den Tag legen: ,Und wir ma-
chen jetzt sofort Weltrevolution und morgen sind wir fertig damit!“ Er stellt
aber auch fest, dass manche Einwinde der neuen Mitglieder durchaus ge-
rechtfertigt seien.

Eine zentrale Herausforderung fiir den Betriebsrat in der laufenden Amts-
periode wird laut Herrn Berger sein, fiir den Gemeinschaftsbetrieb, bei dem
einzelne Segmente mit unterschiedlichen Tarif- und Entlohnungssystemen
einen gemeinsamen Betrieb bilden, auf Betreiben der Geschiftsfiihrung ein
einheitliches, komplexes Lohnsystem zu entwickeln. Aufferdem soll die Ver-
netzung mit der Gewerkschaft verstirkt werden (sieche Abschnitt Die Rolle
der Gewerkschatt).

Die Stimmung im neuen Gremium ist generell gut und man lacht immer
noch, so Herr Schulze. Es sind aber auch Spannungsfelder aufgetreten, die im
Wesentlichen darin begriindet sind, dass (wie oben dargelegt) neue und be-
reits lainger dem Gremium angehoérige Mitglieder die Betriebsratsarbeit hin-
sichtlich des Formalisierungsgrades unterschiedlich auslegen.

Herr Berger stellt im neuen Gremium eine zunehmende Fraktionierung
fest, was ihm im vorigen Gremium so nicht aufgefallen ist. Die Gruppenbil-
dungen zeigten sich eher ,nonverbal®. Es werde gegen Antrige gestimmt,
nur weil bestimmte Leute sie gestellt hitten. In Einzelgesprichen bekomme
er auch etliche ,Listereien® mit. Herr Schulze und er versuchten, ,alle unter
einen Hut“ zu bringen. Man habe aber noch keinen Ansatz gefunden, die
Gruppenbildung zu thematisieren. Auch bei den Team-Tagen sei das Thema
nicht angesprochen worden, weil es hier erst einmal ums Kennenlernen und
die grobe Arbeitsteilung ging. Generell sei es — sowohl fir Herrn Schulze
und ihn als auch fiir die Moderatoren der Team-Tage — eine ,unmogliche
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Tat®, 13 Piadagogen unter einen Hut zu bekommen. Da misse man schon
mit etwas ,,Gottvertrauen® herangehen.

Fur Herrn Forster sind die Fraktionsbildungen manchmal ziemlich an-
strengend und Herr Kruse fiel bei der ersten Betriebsversammlung nach der
Wahl auf, dass auf einer Seite die alteingesessenen Mitglieder und auf der an-
deren die neugewéhlten safSen. Herr Forster gibt zu bedenken, dass das Gre-
mium Beschaftigte aus den unterschiedlichen Bereichen umfasst und die
Hilfte der Mitglieder neu im Gremium ist. Man miisse sich nun erst einmal
finden und sehen, wie die anderen so ticken. Herrn Forster und Herrn Kruse
ist aufgefallen, dass sich auch unter den alteingesessenen Mitgliedern einige
nicht griin sind. Dies merke man am Augenverdrehen bei Redebeitrigen ein-
zelner Mitglieder. Fiir Herrn Forster ist es aber wichtig, dass das Gremium
zusammenfindet und einen ,,Arbeitskonsens* bildet, denn ein guter Betriebs-
rat sollte geschlossen auftreten.

Das Betriebsklima

Das Betriebsklima im Gemeinschaftsbetrieb bewertet Herr Schulze alles in al-
lem als positiv. Auf einer Skala von 1 (,,ganz mies*) bis 10 (,,super toll“) wiir-
de er es bei 5 bis 7 einordnen. Er glaubt aber durchaus, dass andere Betriebs-
ratsmitglieder hier zu einer anderen Einschatzung gelangen kénnten. Fiir ein
respektvolles Betriebsklima spreche aus Herrn Schulzes Sicht, dass der ge-
meinsame Betrieb eine geringe Fluktuation bei den Mitarbeitenden aufweise.
Die Mitarbeitenden kimen meistens auf den Betriebsrat zu, wenn es Problem
gibe: ,Keiner kommt hierher, um mir zu erzihlen, wie toll letzte Woche das
Gesprich mit dem Vorgesetzten gelaufen ist.“ In den Gesprachen kritisieren
die Mitarbeiter*innen fehlende Wertschitzung und Hilfsmittel. Es haben
sich auch die Rahmenbedingungen geindert. Zum Anfang von Herrn Schul-
zes Betriebsratstatigkeit gab es ca. 200-250 Mitarbeitende, heute sind es
knapp unter 900: ,Das ist nicht mehr der familidre Betrieb mit Papa Ge-
schiftsfihrer und Mutter Fachbereichsleiterin.“ Grundsatzlich solle man sich
von der Vorstellung verabschieden, Arbeitgeber im Sozialwesen seien auch
sozial; sie wiirden sich da nicht von anderen Arbeitgebern unterscheiden.
Auf dem Papier, so Herr Berger, bringe der Arbeitgeber den Mitarbei-
ter*innen eine hohe Wertschitzung entgegen (,Ach, unsere Mitarbeiter sind
das Kapital unserer Firma“), was ,dann aber nicht unbedingt mit Leben ge-
fullt ist“. Die Mitarbeitenden gingen gerne zur Arbeit, was aber nach Herrn
Bergers Uberzeugung an dem Umgang mit den Klient*innen liegt und nicht
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an der Behandlung durch den Arbeitgeber: ,Die gehen nicht zur Arbeit, die
besuchen ihren Willi. Und sagen dann: ,Die Arbeit mit dem Willi, die ist
schon, aber die Dienstbesprechung [...], die ist total schei... [lacht].“ Zum
Beispiel sei die Personalleiterin sehr speziell und es sei fir die Beschiftigten
wie auch den Betriebsrat sehr schwer, an Informationen, z. B. zum Stand von
Arbeitszeitkonten, zu kommen.

Frau Hansen findet das Klima in der Belegschaft angenehm, was auch ein
Grund fiir die geringe Fluktuation sei. Allerdings agiere die Fithrung nicht
besonders mitarbeiter*innenorientiert. Es gebe zwar wohlklingende Leitlini-
en zum Umgang mit den Beschiftigten im Internet, aber die dort formulier-
te Wertschitzung treffe sie im Alltag nicht an. Zum Beispiel habe sich der
Arbeitgeber wihrend des heiffen Sommers 2018 geweigert, kostenlos Mine-
ralwasser fiir die Mitarbeiter*innen zur Verfiigung zu stellen. Herr Forster
wirft in der Gruppendiskussion relativierend ein, dass in den einzelnen Berei-
chen das Betriebsklima gut sei und er personlich noch nie grofen Arger mit
seiner Bereichsleitung und der Geschiftsfithrung gehabt habe. Diese Beob-
achtung habe er in mehreren Bereichen gemacht, in die er aufgrund der Be-
treuung der Auszubildenden Einblick hat. Auch Herr Kruse bestatigt dies
und beruft sich auf seine Einsitze in unterschiedlichen Kitas. Dort sei das Kli-
ma jeweils verschieden gewesen. Er selbst habe wenig Kontakt zu anderen
Mitarbeiter*innen aus den anderen Bereichen; die Kontakte seien hauptsich-
lich durch die Betriebsratsarbeit aufgebaut worden. Ferner gibt Herr Forster
zu bedenken, dass man aufgrund des Gemeinschaftsbetriebs vier Betriebe in
einem sei.

Das Verhiltnis zwischen Betriebsrat und Arbeitgeber

Insgesamt beurteilen Frau Hansen, Herr Forster und Herr Kruse den Arbeit-
geber als festgefahren und teilweise unstrukturiert. Die einzelnen Bereiche
wiirden aneinander vorbeiarbeiten. Auf Neuerungen wie das Bundesteilha-
begesetz reagiere man zogerlich und wolle blof nicht in der Offentlichkeit
auffallen. Frau Hansen glaubt, eine Personalplanung gebe es nicht, es werde
ausschliefSlich ad hoc reagiert. Der Betriebsrat werde jedenfalls nicht Gber
Grundsitze der Personalplanung informiert. Herr Kruse war ohne triftigen
Grund lange Zeit nur befristet beschaftigt, bevor er letztendlich mit anwaltli-
cher Hilfe entfristet wurde. Seine Kolleg*innen hatten als Grund fir die aus-
bleibende Entfristung seine Mitgliedschaft im Betriebsrat vermutet. Generell
misste der Arbeitgeber viel mehr (z.B. in Richtung betrieblichen Gesund-
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heitsmanagements und betrieblicher Altersvorsorge) tun, um sich auch fir
neue Fachkrafte attraktiver zu machen.

Das Verhaltnis zwischen Betriebsrat und altem Geschaftsfithrer be-
schreibt Herr Schulze als vertrauensvolle Zusammenarbeit. Man habe sich
auch mit dem Arbeitgeber bis aufs Messer streiten kdnnen, sei aber doch im-
mer zu Losungen gekommen. Seit 1996 war das Sozialwesen verstirkt von
Einsparungen betroffen. Wenn diesbeziiglich neue Anforderungen von der
Behorde kamen, haben Betriebsrat und Geschaftsfithrer nach Moglichkeiten
gesucht, die Einschnitte abzufedern: ,Da haben wir Abende und Nichte
drangesessen, da haben wir jede einzelne Stelle angegucke: ,Muss die jetzt
wirklich sofort wiederbesetzt werden oder konnen wir das drei Monate her-
ausschieben?* Mit solchen Sachen haben wir da gearbeitet.“ Mit dem neuen
Geschiftsfihrer sei dies nicht mehr moglich. Diesen muss man haufig auf
Mitbestimmungstatbestinde hinweisen und die Beteiligung des Betriebsrats
erkimpfen. Thm wurde bereits einmal vom Betriebsrat der § 87 BetrVG, in
dem die Mitbestimmungsrechte aufgefiihrt sind, ausgedruckt und mit der
Bitte, ,er mdge doch da gelegentlich mal ein Auge drauf werfen®, auf den
Schreibtisch gelegt. Aus Herrn Schulzes Sicht haben Herr Berger und der
neue Geschiftsfithrer aber einiges gemeinsam, z.B. die Fixierung auf formal
korrekte Ablaufe, weshalb Herr Schulze glaubt, dass die beiden mit der Zeit
eine Arbeitsebene finden werden.

Der neue Geschiftsfithrer will, so empfindet es Herr Berger, sein Profil
schirfen — auch gegentiber dem Betriebsrat. Er spiele nun den harten Mann;
allerdings im Rahmen eines Piadagogikbetriebes. Er sei kein Choleriker. Herr
Berger erldutert die Verdnderungen im Umgang zwischen Arbeitgeber und
Betriebsrat am Beispiel der Einfithrung einer neuen Entgeltordnung. Dieses
Projekt sei Anfang 2018 dem Betriebsrat kommuniziert worden. Dann habe
der Betriebsrat ein halbes Jahr um einen Termin gebeten, um sich diesbeziig-
lich an einen Tisch zu setzen. Dieser Termin wurde von der Geschaftsfiih-
rung erst kurz vor der avisierten Einfihrung zum 1. Januar 2019 in Aussicht
gestellt. Der Arbeitgeber wolle, dass der Betriebsrat noch schnell Ja sagt ,zu
einer Sache, zu der man nicht Ja sagen kann, weil sie entsprechend scheifSe
ist, wie wir es erwartet haben®. Dies sei eine Verschleppungstaktik, um den
Betriebsrat unter Zugzwang zu setzen: ,, Weil, wenn wir jetzt nicht rechtzeitig
Ja sagen, ist klar, konnen die sich vor die Kollegen stellen und sagen: ,Euer
Betriebsrat hat das verhindert. Und wenn man jetzt Ja sagt, dann hat man so-
was unterschrieben, was man weder vor sich selber, noch vor anderen vertre-
ten kann.“ Insgesamt werde man zwar zu den meisten Angelegenheiten ge-
hort, aber im Prinzip seien diese schon vorher entschieden. Gerade nach der
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Wahl versuche der Arbeitgeber auszutesten, wie weit er mit dem neuen Gre-
mium gehen konne. Herr Berger gibt zu bedenken, dass die nicht immer
konsistenten Entscheidungen des Gremiums den Arbeitgeber in seiner Vor-
gehensweise bestatigen kénnten.

Laut Frau Hansen ist der Betriebsrat unbequemer geworden. So versage
man z.B. auch einmal einer vorgelegten Eingruppierung die Zustimmung;
diesbeziiglich laufe gerade ein Verfahren vor dem Arbeitsgericht. Herrn
Schulzes Vorgehensweise, gewisse Dinge auf dem kurzen Dienstweg mit der
Geschiftsfiihrung direkt zu kliren, sei vielleicht in den 1990er Jahren noch
addquat gewesen. Fir Herrn Forster ist es wichtig, mit dem Arbeitgeber auch
im personlichen Gesprich zu sein. Man dirfe aber nicht der Neigung von
Geschiftsfiihrer*innen nachgeben, gewisse Dinge bei einem Bier regeln zu
wollen. Er selbst pflege einen vertrauensvollen Umgang mit seinem Chef, der
zwar auch manchmal vom Betriebsrat genervt sei, sich aber immer fir die
Meinung seiner Mitarbeiter*innen interessiere.

Unterschiedliche Vorstellungen iiber die Nachfolgeplanung

Als gute*r Betriebsratsvorsitzende*r sollte man laut Herrn Schulze fundiertes
Wissen iber rechtliche Zusammenhinge haben und tber eine ausgepragte
Kommunikationsfahigkeit verfigen. Herr Schulze ist z.B. der Ansicht, dass
man mit dem Gegeniiber, auch der Geschaftsfithrung, erst reden sollte, bevor
man in den schriftlichen Austausch tritt. Ferner ist ein gewisses Standing vor
dem Gremium wichtig. Auch die Fihigkeit, Dinge einfach mal laufen zu
lassen (Laisser-faire), sollte man als Vorsitzende*r haben. Das Alter und ins-
besondere die damit einhergehende Erfahrung sind wichtig fir eine*n
Betriebsratsvorsitzende*n, da hiermit Gelassenheit einhergeht, die es einem
ermogliche, iber den Dingen zu stehen.

Aus Herrn Bergers Sicht braucht man als Betriebsratsvorsitzende*r vor al-
lem Frustrationstoleranz. Wenn man eine gute Idee hat, muss man diese so-
wohl gegeniiber dem Gremium als auch gegentiber dem Arbeitgeber durch-
setzen. Ferner sollte man als Vorsitzende*r nicht voreingenommen und fiir
alle Mitarbeiter*innen ansprechbar sein sowie Personen und entsprechende
personliche Attribuierungen von Inhalten trennen kénnen. Letztlich ist auch
ein langer Atem gefragt, da Vorginge sehr lange Zeit brauchen, bis sie abge-
schlossen sind. Generell glaubt Herr Berger, dass Merkmale wie Geschlecht,
Alter, Betriebszugehorigkeit und Qualifikation eine Rolle bei der Auswahl
kunftiger Betriebsratsvorsitzender spielen. In seinem Fall trefte dies alles aber
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nicht zu: Er ist ein 32-jahriger Mann ohne Berufsausbildung, der vor seiner
Wahl in den Betriebsrat innerhalb des Betriebs nicht sonderlich bekannt war.
Als Vorsitzende*r hat man nach Herrn Bergers Einschitzung groen Einfluss
darauf, wer auf den Posten nachfolgt — dies unter anderem, weil man eine
Stellvertretung haben mochte, mit der eine gute Zusammenarbeit moglich
ist. Letztlich sei es aber das Gremium, das Vorsitz und Stellvertretung be-
stimmt.

Dass sich das Gremium mit der Zeit nach seinem Ausscheiden befassen
muss, ist Herrn Schulze das erste Mal richtig bewusst geworden, als er etwa
Anfang 2017 durch eine Rentenauskuntft erfuhr, dass er aufgrund der soge-
nannten 63er-Regelung am 1. November 2019 in Rente gehen kann, also zu
Beginn der kommenden Legislaturperiode. Seinen vor langer Zeit erfolgten
eigenen Ubergang vom Stellvertreterposten auf den Vorsitz bezeichnet Herr
Schulze als nicht geplant. Da er aber als Stellvertreter mit der damaligen Vor-
sitzenden sehr eng zusammengearbeitet hat und auch befreundet war, ist der
Ubergang en passant verlaufen. Er fiihlte sich in der Verantwortung, den
Vorsitz zu tibernehmen (,Man kann nicht jahrelang trainieren und beim Ma-
rathon kneifen). Herr Berger habe wihrend der Amtsperiode 2014-2018
den stellvertretenden Vorsitz von einer Kollegin tibernommen, die krank-
heitsbedingt ausscheiden musste, und sei so bereits in die Vorsitzendenarbeit
hineingewachsen. In Abwesenheit von Herrn Schulze habe er den Vorsitz be-
reits allein gestemmt. Unter dem Vorbehalt, dass beide in den Betriebsrat
und dann vom Gremium in den Vorsitz gewihlt werden, m6chte Herr Schul-
ze in seinen verbleibenden 1,5 Jahren Herrn Berger systematisch an sein neu-
es Amt heranfiihren. Er selbst will als Vorsitzender ausscheiden. Insbesonde-
re strebt er an, mit der Zeit immer mehr Aufgaben an Herrn Berger
abzugeben. Herr Schulze plant, sich nach und nach aus dem operativen Ge-
schift zuriickzuziehen und als graue Eminenz im Hintergrund zu wirken. So
will er das Amt des Schwerbehindertenvertreters nicht weiterfithren und
auch nicht mehr dem Arbeits- und Sicherheitsausschuss angehoren. Er will
sich nur noch anlassbezogen ins Tagesgeschift einmischen, auf einer Meta-
ebene das Geschehen betrachten und fiir Fragen zur Verfigung stehen. Zum
Betrieb will Herr Schulze auch nach seinem Renteneintritt weiter Kontakt
halten, und zwar sowohl zum Betriebsratals auch zu einigen Bewohner*innen,
die er schon lange kennt und die er bei Freizeitaktivititen begleiten will.

Beziiglich der Ubergabe hat es schon Coachings seitens der Arbeitneh-
merkammer gegeben, bei denen Aufgaben und Zustindigkeiten systema-
tisch zugeordnet wurden. Die hieraus hervorgegangenen Regelungen sind
allerdings wieder in Vergessenheit geraten. Herr Schulze plant, fir den weite-
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ren Ubergangsprozess die Beratung der Arbeitnehmerkammer erneut in An-
spruch zu nehmen. Ein von der hiesigen Universitit angebotener Einjahres-
kurs fir Betriebsrit*innen, der neben arbeitsrechtlichen Grundlagen auch
Teambildung und Organisation der Betriebsratsarbeit zum Gegenstand hat
und den Herr Schulze als ,,Grundausbildung fir Betriebsrate® bezeichnet,
hat ihm vor seinem Amtsantritt sehr geholfen. Auch Herr Berger absolvierte
diesen Kurs, als er innerhalb der Wahlperiode 2014-2018 den stellvertreten-
den Vorsitz ibernahm. Die Nachfolge im Betriebsratsvorsitz war auch The-
ma bei einer von der Universitit geleiteten Coaching-Runde fir Betriebs-
und Personalratsvorsitzende aus Betrieben der Region, an der Herr Schulze
teilgenommen hat. Hier gehe es nicht um ein fachlich-rechtliches Coaching,
sondern es stiinden eher psychologische Aspekte der Problemlosungen im
Vordergrund. Auferhalb von Coachings, Beratung und Kursen will er mit
Herrn Berger gemeinsam erortern, was er ihm noch weitergeben muss, da
dies ein Teamprozess sei und er die Inhalte nicht alleine bestimmen kénne.

Der wihrend der ersten Erhebung angesprochene intendierte Ubergangs-
prozess hat, so Herr Schulze im Interview nach der Wahl, noch keine Fort-
schritte gemacht. Herr Schulze riumt auch ein, dass er den Ubergangsprozess
womoglich unbewusst etwas verschleppt, weil ihm der Gedanke an den Aus-
stieg aus der Betriebsratsarbeit doch ein wenig beangstigt. Nach der Wahl
hatten erst einmal der Findungsprozess sowie die Umsetzung der auf den
Team-Tagen vorgeschlagenen Arbeitsgruppen und Themen im Vordergrund
gestanden. Wihrend der beiden Team-Tage zu Beginn der Amtsperiode sei
das Thema Nachfolgeplanung nur am Rande ,aufgeploppt®. Es habe es sich
darum gedreht, wie es mit dem Vorsitz weitergeht und wie die freiwerdende
Freistellung nach Herrn Schulzes Ausscheiden verteilt werden soll.

Herr Berger und Herr Schulze wollten an einem Coaching in Sachen
Ubergabe des Vorsitzes teilnehmen, doch das Gremium hat dies abgelehnt,
weil dieser Schritt den Ausgang der Vorsitzendenwahl schon vorweggenom-
men hitte. Dadurch werde der Ubergangsprozess nicht leichter, obwohl Herr
Berger das Argument des Gremiums durchaus nachvollziehen kann. Das
Spannungsfeld zwischen einem strukturierten Ubergang und Achtung der
demokratischen Wahl stellt den Betriebsrat aus Sicht von Herrn Berger vor
ein Dilemma. Um die Planungen ergebnisoffen anzugehen, miisse man sie
entweder im grof8en Stil auf das ganze Gremium bezogen betreiben oder es
ganz sein lassen. Das Thema Nachfolgeplanung sollte im Rahmen einer Su-
pervision oder eines Team-Tags explizit angesprochen werden. Dies wiirde
die Gelegenheit bieten, im gesamten Gremium ,mit offenen Karten, viel-
leicht auch mal miteinander® zu spielen.
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In Herrn Bergers Wahrnehmung fanden erste Elemente einer Ubergangs-
gestaltung bereits statt, seit er die Freistellung tbernommen hat, allerdings
nicht als solche intendiert. Er hatte bereits als Schriftfihrer fungiert und als
zweiter Vorsitzender viel von Herrn Schulzes Arbeit mitbekommen. Fiir den
Beginn der Amtsperiode 2018 glaubt Herr Berger, dass er zielgerichtet die
Dinge ausfindig machen misse, bei deren Bearbeitung er Probleme habe und
noch intensivere Einarbeitung durch Herrn Schulze benétige. Dafiir hilt er
einen Tag pro Woche fiir wiinschenswert und angemessen. Er will kiinftig
nicht alle althergebrachten Strukturen komplett dndern, sieht aber, wie es
auch Herr Schulze selbst einriumt, an einigen Stellen Optimierungsbedarf,
z.B. bei Papier- und Digitalablage. Diese Anderungen will er aber erst nach
Herrn Schulzes Abgang angehen, um ihn in seinem letzten Jahr nicht zu ,,ar-
gern®. Er hat kurz nach der Wahl sein erstes Seminar fiir Betriebsratsvorsit-
zende absolviert und analysiert im Lichte der Seminarinhalte die Arbeitsab-
laufe im Gremium mit der Zielsetzung der Optimierung. Sollte Herr Berger
vom Gremium nach Herrn Schulzes Austritt als Vorsitzender gewéhlt wer-
den, wiinscht er sich eine 100-prozentige Freistellung und jemanden an sei-
ner Seite, am liebsten eine Frau, da im Betrieb tiberwiegend Frauen arbeiten.
Er hat sich aber noch keine Gedanken gemacht, wie er eine mogliche zweite
Vorsitzende einarbeiten will.

Herr Berger fiihlt sich etwa ein halbes Jahr nach der Wahl besser auf die
Ubernahme des Vorsitzes vorbereitet als beim ersten Erhebungszeitpunkt vor
der Wahl. Der Ubergang sei ein Prozess, der weniger geplant als vielmehr als
Bestandteil des Arbeitsalltags stattfindet: ,,Wir haben quasi jeden Tag irgend-
welche Ubergabegespriche, wo man dann nochmal sagt: ,Ich sehe das so, ich
sehe das so, hilf du mir da nochmal weiter, wie hast du das bisher gemacht,
wie koénnte man es noch machen?* Da sind wir ganz gut im Austausch.“ Auf-
grund von Urlaub und Krankheit seitens Herrn Schulze in diesem Jahr hat
Herr Berger als stellvertretender Vorsitzender bereits zeitweise die Geschafte
des Betriebsrats geleitet, was fiir ihn ebenfalls eine gute Vorbereitung auf die
Amtsiibernahme darstellt.

Herr Schulze geht davon aus, dass Herr Berger nach seinem Ausscheiden
zum Vorsitzenden gewihlt wird (,Da bin ich mir zu 99 Komma noch was
Prozent sicher, dass das neue Gremium ihn dann auch zum Vorsitzenden
wahlen wird“). Frau Hansen und Herr Forster, die Interesse an einer Freistel-
lung und Verantwortungstibernahme signalisiert haben, wiirden nach seiner
Einschitzung nicht den Vorsitz, sondern allenfalls die Stellvertretung anvi-
sieren. Der Wahlausgang und die Gegenkandidaturen um den stellvertreten-
den Vorsitz haben Herrn Berger dahingehend verunsichert, dass die Freistel-
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lung im Betriebsrat in seiner personlichen Lebensplanung eine zentrale Rolle
spielt. Er plant fiir die nichsten vier bis acht Jahre, sollte er gewahlt werden,
als freigestellter Betriebsrat zu fungieren. Er hat fiir die kommenden vier Jah-
re eine Aufstockung auf eine volle Stelle erhalten, die aber an die Freistellung
fir den Betriebsrat gekoppelt ist.

In der Gruppendiskussion beklagen Frau Hansen, Herr Kruse und Herr
Forster unisono, dass der Ubergangsprozess, wie er bisher gehandhabt werde,
nur auf Herrn Berger bezogen sei. Fir sie sei es nicht zwangslaufig so, dass
man als stellvertretende*r Vorsitzende*r das Amt als Vorsitzende*r iiberneh-
me. Auch ein ordentliches Mitglied kdnne sich bei entsprechender Unter-
stitzung hierauf vorbereiten. Man miisse nun die Frage klaren, ob die Stell-
vertretung automatisch den Vorsitz ibernehmen oder ob dies ein offener
Prozess sein solle. Herr Forster findet zudem, man hatte die Freistellungen
auch aufteilen kénnen (einmal 1009%, zweimal 50%). Es sei wichtig gewesen,
so Herr Forster, dass Frau Hansen und er durch ihre Kandidatur fur den stell-
vertretenden Vorsitz deutlich gemacht hétten, dass es auch eine andere Sicht-
weise beztiglich der Nachfolge als die von Herrn Schulze und Herrn Berger
gibt. So gebe es keine ,,untergrindige Opposition®.

Far Herrn Forster und Frau Hansen kidme eine Komplettfreistellung
nicht infrage, weil sie, zumindest teilweise, weiterhin ihrem Beruf nachgehen
wollen. Herr Schulze gibt an, dass er fiir die Betriebsratsarbeit seinen Lieb-
lingsberuf aufgegeben hat. Herr Berger ist im Gegensatz zu seinen Kolleg*in-
nen kein gelernter Padagoge, sondern Quereinsteiger. Deshalb falle ihm der
Schritt in die Freistellung nicht so schwer wie anderen, die mit Herzblut an
ihrer Titigkeit hingen.

Herr Schulze gesteht ein, er habe die Frage des Wissensmanagements —
sowie die der Ubergangsplanung insgesamt — ein wenig vor sich hergescho-
ben. Weder durch ihn noch aus dem Gremium heraus ist das Thema ,,Wis-
sensweitergabe“ bisher angerissen worden. Mit dem ganzen Gremium will
Herr Schulze dies auch nicht behandeln. Es gebe Leute darin, die sich 20 Jah-
re lang nicht dafiir interessiert hitten, wie er arbeite. Im Herbst/Winter 2018
misse man sich diesem Thema spitestens widmen. Insgesamt miissen er und
Herr Berger sich noch Beratung fiir den Ubergangsprozess holen, und da ge-
hére die Weitergabe von Wissen dazu. Eine Moglichkeit der Wissensweiter-
gabe, die Herrn Schulze spontan einfillt, konnte das gemeinsame Durchge-
hen der bisherigen Betriebsvereinbarungen sein. Hier kénnte Herr Schulze
den jeweiligen Kontext erldutern und so Ziele und Interessenkonstellationen
erkliren. Dafiir miisste man sich dann in etwa einen halben Tag in der Wo-
che blocken.
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Prozess- und Arbeitsablaufe des Betriebsrats sind aber nicht standardisiert
und dokumentiert. Herr Schulze agiert eher aus dem Bauch heraus. Er gibt
Herrn Berger schon heute Einblicke in seine langjahrige Erfahrung mit einzel-
nen Mitarbeiter*innen und Leitungskriften sowie Tipps, wie man mit be-
stimmten Personen am besten umgeht. Herr Schulze protokolliert simtliche
Gespriche mit Kolleg*innen, und diese vertraulichen Protokolle sind fiir die
Betriebsratsmitglieder einsehbar. Es gibt aber auch vertrauliche Gespriche
mit teils zutiefst privaten Inhalten, die Herr Schulze niemandem weitergibrt,
auch wenn dies im Gremium teilweise kritisch gesehen wird. Solche Inhalte
kann er auch Herrn Berger nicht weitergeben. Hier bestehe Vertrauensschutz.

Herr Schulze hat ihm, so Herr Berger, sehr viele Informationen tber die
Organisation des Betriebs und vor allem informelle Dinge wie die Verhiltnis-
se der Menschen zueinander vermittelt: ,WeifSt eigentlich, der mit dem, da-
her“. Die Hard Facts konne er sich selbst erarbeiten, etwa indem er sich den
Etat ansehe und Bucher lese; Gesetzestexte brauche ihm ohnehin niemand
aufzubereiten. Es seien die ,unterschwelligen Tone®, die wichtig sind und in
dieser Beziehung vermittle Herr Schulze ihm sehr viel. Eine Einfithrung in
Herrn Schulzes Netzwerke mochte Herr Berger nicht. Er will seine eigene
Rolle finden. So will er als gewahlter stellvertretender Vorsitzender des Be-
triebsrats auftreten und nicht als ,,Kumpel aus alten Tagen®. Gleichwohl gibt
es Personen in der Leitung, mit denen er auch mal Dinge informell vorbe-
sprechen kann. Dies sind aber Dinge mit geringem Konfliktpotenzial wie An-
schaffung von Biichern fiir den Betriebsrat. Bei Themen, die Wirkung auf das
Kollegium hitten, bevorzugt er den formalen Weg.

Es gibt laut Herrn Schulze durchaus Beschiftigte, die sich fir die Ent-
wicklung im Betriebsrat interessieren. Auf der letzten Betriebsversammlung
waren etwas Uber 100 Mitarbeitende zugegen, was Herr Schulze als gut ein-
stuft. Ob seine anstehende Verrentung und der damit einhergehende Wech-
sel im Vorsitz in der Belegschaft bekannt sind, weifs Herr Schulze nicht ge-
nau, obwohl Herr Berger immer sage, Herr Schulze wiirde jedem von seiner
anstehenden Verrentung erzihlen. Er glaubt, es dringt so langsam durch. Auf
der letzten Betriebsversammlung hat das Thema aber noch keine Erwidhnung
gefunden. Herr Schulze kénne sich vorstellen, nach dem vollzogenen Wech-
sel im Vorsitz die Belegschaft hiertiber durch eine Betriebsversammlung zu
informieren und sich bei dieser Gelegenheit auch zu verabschieden.

Herr Berger, der auch nicht wahrgenommen hat, dass der anstehende
Wechsel im Vorsitz des Betriebsrats die Beschiftigten umtreibt, meint, die
Belegschaft wiirde viel zu wenig in die Betriebsratsarbeit einbezogen. Man
nutzt zwar die Moglichkeit, ,,sachverstindige Mitarbeiter” als Ansprechperso-
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nen einzubeziehen, aber die Riickkoppelung zwischen Betriebsrat und Beleg-
schaft verlaufe nur sehr sporadisch und es gebe von beiden Seiten wenig
Engagement. Man habe versucht, durch eine offene Gestaltung von Beleg-
schaftsversammlungen mit Stehtischen und ,Raum fiir Fragen und Diskussi-
onen® mit der Belegschaft enger ins Gesprach zu kommen, aber von 100 Teil-
nehmenden seien gerade mal vier an die Stehtische gekommen. Auch ein
Bogen, der zur anonymen Mitteilung von Wiinschen und Sorgen ausgelegt
wurde, habe keine Resonanz gefunden; ebenso wenig ein Onlineformular
auf der Homepage. Man miisse vielleicht generell mehr tber die Ergebnisse
der Arbeit des Betriebsrats informieren — auch, wenn diese nicht immer
schon seien. So wurde ein Infoblatt entworfen, auf dem der Betriebsrat der
Belegschaft mitteilte, dass man sich um eine Kostenbeteiligung des Arbeitge-
bers fiir das Fitnessstudio bemiiht habe, was dieser aber abgelehnt habe. Das
Gremium, so Herrn Bergers Einschitzung, steht einer Offnung gegeniiber
den Beschiftigten positiv gegeniiber.

In der Gruppendiskussion wird erneut auf die dezentrale Struktur des Ge-
meinschaftsbetriebs hingewiesen und geschlussfolgert, dass die Wahrneh-
mung des Betriebsrats in den einzelnen Betriebsteilen unterschiedlich ist. In
diesem Zusammenhang sei es gut, dass der Betriebsrat nun nicht mehr zu
90 Prozent aus Vertretern des Fachbereichs Wohnen besteht, sondern dieser
Anteil auf 50 Prozent gesunken ist.

Die Rolle der Gewerkschaft

In den Interviews vor der Wahl erkliaren sowohl Herr Schulze als auch Herr
Berger, dass die Gewerkschaft (in diesem Fall ver.di) keine praktische Rolle
spielt. Es habe vereinzelt Kontakte gegeben, z. B. wegen tarifvertraglicher Fra-
gen, aber von einer echten Zusammenarbeit konne keine Rede sein. Als
Hauptgrund hierfir wird der geringe Organisationsgrad im Betrieb gesehen.
Herr Berger hat diesbeziiglich auch ein schlechtes Gewissen, Leistungen der
Gewerkschaft in Anspruch zu nehmen. Auch sei die Erreichbarkeit der Ge-
werkschaft im Vergleich zur Arbeitnehmerkammer eher schlecht.

Bisher haben sich sowohl Arbeitgeber als auch Betriebsrat ,.als Insel auf-
gefiithrt®, sagt Herr Berger. Die Geschaftsfiihrung hatte keinen intensiven
Kontakt zu anderen Trigern und auch der Betriebsrat hat keine Vernetzung
mit anderen Gremien gesucht. Nun will der Betriebsrat dies aber in Angriff
nehmen. Die gesetzlichen Rahmenbedingungen fiir die Triger der Freien
Wohlfahrtspflege werden sich, insbesondere durch das Bundesteilhabegesetz,
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andern. Deshalb will der Betriebsrat sein Handeln starker mit anderen koor-
dinieren. Hierzu sei die Gewerkschaft ein gutes Forum fiir die Kontaktauf-
nahme und den Austausch.

Der Kontakt mit den lokalen Gewerkschaftsvertreter*innen hat sich seit
der ersten Erhebung etwas intensiviert, so Herr Schulze im Interview nach
der Wahl. Man habe momentan Meinungsverschiedenheiten mit dem Ar-
beitgeber beziiglich Eingruppierungsfragen. Die Gewerkschaftssekretirin,
friher stellvertretende Vorsitzende eines anderen Wohlfahrtsverbandes und
dadurch mit Herrn Schulze bekannt, habe Unterstiitzung in der Sache ange-
boten. Dies sei aber eher auf der unverbindlichen Ebene des Austausches an-
zusiedeln. Dass die Gewerkschaft einen Haustarif aushandeln wiirde, sei an-
gesichts des geringen Organisationsgrades nahezu ausgeschlossen. Der
chemalige ver.di-Sekretir habe diese Situation einmal so kommentiert: ,Der
ADAC schleppt dich auch nicht ab, wenn du nicht im Club bist.“ Es gibt ge-
werkschaftliche Treffen der Betriebsrate der Sozialtrager in der Region. Bis-
her hat man an diesen Treffen nie teilgenommen. Nun hat man am letzten
Treffen teilgenommen und werde das nachste Treffen ausrichten.

Wichtiger als die Gewerkschaft, so Herr Schulze im Interview vor der
Wahl, sei die Beratung durch die Arbeitnehmerkammer und den bereits er-
wihnten Universitatsprofessor. Mit diesem hat man sich z.B. mit dem The-
ma ,Betriebsratsstrategie“ auseinandergesetzt. An der Abteilung Mitbestim-
mung der Arbeitnehmerkammer schatzen Herr Schulze und Herr Berger, im
Gegensatz zur Gewerkschaft, die gute Erreichbarkeit. Die Ansprechpersonen
sind sofort verfigbar oder rufen innerhalb einer Stunde zurick. Die Bera-
tung der Arbeitnehmerkammer wird zumeist genutzt, um abzukliren, ob
weitergehende Schritte wie das Einschalten einer anwaltlichen Vertretung
notwendig bzw. aussichtsreich sind. Die Beratungen durch den Universitats-
professor und die Rechtsvertretung versteht Herr Berger hingegen als Dienst-
leistungen, die man bezahlt und von der man entsprechende Qualitit erwar-
tet. Die Zusammenarbeit mit der Arbeitnehmerkammer wird, so Herr
Schulze im zweiten Interview, sicher weitergehen. Bei den Team-Tagen zu
Anfang der Amtsperiode seien auch die neuen Mitglieder von der Durchfiih-
rung durch die Arbeitnehmerkammer iiberzeugt gewesen.

Die stirkere Hinwendung zur Gewerkschaft hat, laut Herrn Berger im In-
terview nach der Wahl, keine wesentlichen Verinderungen im Verhiltnis zur
zustindigen Arbeitnehmerkammer nach sich gezogen. Seitens der Gewerk-
schaft erhilt man nun Beratung und Unterstiitzung in tariflichen Fragen, was
die Arbeitnehmerkammer, die fir Beratung in arbeitsrechtlichen Fragen zu-
stindig ist, zuvor ,etwas widerwillig fiir uns mitbearbeitet” hat.
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Fazit

Vor der Betriebsratswahl 2018 war bereits eine Nachfolgeplanung zumindest
in dem Sinne angegangen worden, dass fir Herrn Schulze und Herrn Berger
klar war, dass Herr Berger nach Herrn Schulzes Renteneintritt Betriebsrats-
vorsitzender werden soll. Es wurden Beratungen eingeholt und Coachings
durchgefiihrt. Gleichwohl wurde die Ubergangsgestaltung im Betriebs-
ratsalltag nicht aktiv und strukturiert angegangen.

Mit der Betriebsratswahl inderten sich die Vorzeichen fiir den Uber-
gangsprozess. Die neue — von Herrn Schulze und Herrn Berger so nicht er-
wartete — Gremienzusammensetzung hatte kritische Stimmen beziiglich des
geplanten Ubergangs von Herrn Schulze auf Herrn Berger hervorgebracht.
Zum einen begiinstigt die angewandte Personenwahl tiberraschende Wahler-
gebnisse, zum anderen sorgt die dezentrale Struktur des Betriebs dafiir, dass
,»Teiloffentlichkeiten entstehen, deren jeweilige Befindlichkeiten durch den
Betriebsrat nicht immer antizipiert werden kénnen, wenn die jeweiligen
Teilbereiche nicht entsprechend im Gremium reprisentiert sind.

Es treten in der Fallstudie zwei unterschiedliche Interpretationsmuster
beztglich der Nachfolge im Amt des Betriebsratsvorsitzes zutage. Wahrend
Herr Schulze und Herr Berger es fiir dringend noétig halten, dass man als
kinftige*r Betriebsratsvorsitzende*r iber Erfahrung in der Gremienarbeit
verfigt und sich im Optimalfall vom Stellvertretungsposten aus auf die Amts-
tibernahme vorbereiten kann, vertreten Frau Hansen und Herr Forster die
Auffassung, auch neue Gremienmitglieder kimen fiir den Vorsitz infrage,
wenn sie nur die richtige Qualifizierung bekimen. Das Unverstindnis der je-
weils anderen Sichtweise sorgt fiir entsprechende Befindlichkeiten, insbeson-
dere zwischen Herrn Berger auf der einen sowie Frau Hansen und Herrn
Forster auf der anderen Seite. Herr Berger sicht seine bisherige Arbeit und die
dadurch gesammelte Erfahrung nicht wertgeschitzt, weil Frau Hansen und
Herr Forster der Meinung sind, sie konnten diese Aufgaben nach einer Ein-
stiegsqualifizierung ebenfalls verrichten. Frau Hansen und Herr Forster hin-
gegen fihlen sich vor vollendete Tatsachen gestellt, weil Herr Berger wie
selbstverstindlich als der designierte neue Betriebsratsvorsitzende gehandelt
wird. Sowohl Herr Berger als auch Frau Hansen befiirworten, die Nachfolge-
frage bei den nichsten Team-Tagen mit externer Moderation zu behandeln.
Hier wire es wichtig, dass die gerade aufgezeigten Interpretationsmuster ex-
pliziert und vom Gremium diskutiert werden, um zu einer gemeinsamen
Sichtweise oder zumindest gegenseitigem Verstindnis fir die unterschiedli-
chen Positionen zu gelangen.
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Obwohl der Betriebsrat im Vergleich zu den anderen Fallstudien-Be-
triebsraten auf ein beachtliches Unterstiitzungsangebot seitens der Arbeit-
nehmerkammer und der Universitit zurtickgreifen kann, attestieren sowohl
Herr Schulze als auch Herr Berger, dass der Ubergangsprozess noch stockt
bzw. noch nicht richtig angegangen wurde. Herr Schulze sieht hier die
Schuld auch ein wenig bei sich selbst, weil er merkt, dass es ihm schwerfall,
vom Amt loszulassen. Die externe Beratung spielt, insbesondere fir Herrn
Schulze, eine wesentliche Rolle fiir den Ubergabeprozess. Beziiglich nahezu
aller in den Interviews angesprochenen Probleme und Herausforderungen
will er sich Beratung holen. Es ist zu vermuten, dass die bisher erhaltene Be-
ratung zwar durchaus die Reflexion der Ubergabesituation durch Herrn
Schulze und Herrn Berger stimuliert hat, es aber nicht vermochte, einen Bei-
trag dazu zu leisten, dass die Nachfolgeplanung in das alltigliche Betriebs-
ratsgeschaft integriert werden konnte.

Auch die unterschiedlichen Stile in Sachen Betriebsratsarbeit der Herren
Schulze und Berger konnten sich auf die Nachfolgeplanung und Ubergangs-
gestaltung ausgewirkt haben. Herr Schulze hat, auch aufgrund seiner lang-
jahrigen Betriebszugehorigkeit, eine Herangehensweise herausgebildet, die
auf eine Behandlung von Problemen mit dem Arbeitgeber unterhalb der for-
malen Ebene ausgelegt ist, z. B. bei einer Zigarette. Herr Berger bevorzugt in-
des die eher formale Kommunikation zwischen Betriebsrat und Arbeitgeber.
Herrn Schulzes Stil war eng mit der Arbeitgeber-Betriebsrat-Konstellation
verbunden, welche den Betrieb lange Zeit prigte. Dazu ist zu beriicksichti-
gen, dass neben Herrn Schulze auch dessen langjihriger Verhandlungspart-
ner, der Geschiftsfihrer, ausscheiden wird, und dass allgemein angenom-
men wird, dass der Betriebsrat mit der neuen Geschiftsfithrung eher formal
interagieren wird missen. Daher ist bei der Ubergangsgestaltung auf einen
Kommunikationsstil zwischen Betriebsrat und Arbeitgeber abzuzielen, den
Herr Schulze bisher so nie vollzogen hat. Auch wenn Herr Berger die forma-
le Kommunikation mit dem Arbeitgeber bevorzugt, sind die Informationen,
die ihm Herr Schulze zur informellen Struktur des Betriebes und der darin
wirkenden Beziehungsgeflechte geben kann, sehr wichtig. Hieran ansetzend
missen Herr Schulze und seine (unter Einbeziehung des Gremiums) desig-
nierte Nachfolge mit Blick auf die neue Geschiftsfithrung eine neue Kommu-
nikationsausrichtung des Betriebsrats entwickeln.

Die Gewerkschaft spielt in dem beschriebenen Fall, zumindest bis zur
letzten Betriebsratswahl, eine untergeordnete Rolle. Diese ist vermutlich
dem geringen Organisationsgrad im Betrieb und auch dem Desinteresse des
Betriebsrates an der Gewerkschaft geschuldet. Zudem ist mit der Arbeitneh-
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merkammer eine bundeslandspezifische Besonderheit zu beobachten. Die
Arbeitnehmerkammer bietet zwar keine Beratung in tariflichen Fragen,
nimmt sich aber auch Themen wie der Teamentwicklung und Strategiepla-
nung im Betriebsrat an. Da die Arbeitnehmerkammer offensichtlich einen
besseren Service als die Gewerkschaft bieten kann, ist sie im eben geschilder-
ten Fall die erste Wahl fiir den Betriebsrat. Dieser will sich zwar wieder der
Gewerkschaft anndhern, dies aber mit Blick auf Fragen des Tarifrechts und
nicht mit Blick auf eine Unterstiitzung bei der Nachfolgeplanung und Uber-
gangsgestaltung,.

Die Besonderheit des Sozialsektors zeigt sich im geschilderten Fall auf
zweierlei Weise. Zum einen kommt auch hier die verbreitete Vorgehenswei-
se zum Tragen, unterschiedliche Betriebe mit unterschiedlichen Rechtsfor-
men, wie sie fir das jeweilige Arbeitsgebiet opportun sind, unter einem Dach
anzusiedeln —was zu der oben beschriebenen Bildung von Teil6ffentlichkei-
ten fithren kann. Zum anderen ist eine Hingabe zum Beruf zu beobachten,
welche — zum gegenwirtigen Zeitpunkt bei Frau Hansen und Herrn Fors-
ter — einer Vollfreistellung entgegensteht. Herr Berger hingegen, der keinen
Sozialberuf erlernt hat, gibt die Vollfreistellung als sein erklartes Ziel an.

4.2 Fallstudie 2: Klinikverbund

Die Fallstudie 2 hat einen aus zwei Hiusern bestehenden Klinikverbund zum
Gegenstand. Er hat die Rechtsform einer gemeinniitzigen GmbH, deren Ge-
sellschafter mit jeweils etwa 25 Prozent der Landkreis, die Kirche sowie die
beiden Gemeinden sind, in denen die beiden Kliniken ihren Standort haben.
Bis zur Fusion im Jahr 2001 waren die beiden Krankenhiuser eigenstindig
und die Mitarbeiter wurden von den Personalraten der Stadte, kurz vor der
Fusion von eigenen Personalriten vertreten. Die Finanzierung und der Fort-
bestand der Kliniken sind regelmifiger Bestandteil der kommunalpoliti-
schen Diskussion.

Der Klinikverbund beschiftigte zu Beginn der Betriebsratsperiode 2014
2018 ca. 700 Mitarbeiter*innen, zu Beginn der laufenden Periode sind es 751.
Der Frauenanteil liegt konstant bei 90 Prozent. Der Betriebsrat hatte in der
Amtsperiode 2014-2018 elf Mitglieder (ca. 1,75 Freistellungen)?, in der lau-

2 Die Angaben zur Amtsperiode 2014-2018 bezichen sich auf die Zusammensetzung des Gremiums
zum Ende der Legislatur. Wahrend der Wahlperiode haben Austritte stattgefunden.
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fenden Periode 2018-2022 sind es 13 Mitglieder (1,83 Freistellungen). Zu-
dem hat das Gremium eine vom Arbeitgeber gestellte Sekretarin, weshalb es
als Entgegenkommen seine ihm zustehenden Freistellungen bisher nicht
komplett ausnutzt. In der Wahlperiode 20142018 waren sieben von elf
Mitgliedern Frauen, in der laufenden Periode sind acht Mitglieder Frauen
bei einer Gesamtstirke von mittlerweile 13 Mitgliedern. Die Freistellungen
wurden 2014-2018 von zwei Frauen wahrgenommen, nun werden zwei Frei-
stellungen von Frauen und eine von einem Mann gehalten. In beiden Perio-
den sind vorwiegend in der Pflege beschiftigte Personen sowie der Pflege na-
hestehende Berufe (z.B. Labor) im Gremium vertreten. Neben einem Arzt ist
in der Amtszeit 2014-2018 noch ein Mitarbeiter aus der Telefonzentrale or-
dentliches Mitglied, in der laufenden Periode ein Mitarbeiter aus der Speise-
versorgung. Das alteste Mitglied des Gremiums 2014-2018 war zu Beginn der
Legislatur 61 Jahre alt, das jungste 40 Jahre. Der Altersdurchschnitt betrug
52 Jahre. Zu Beginn der laufenden Periode ist das jingste Mitglied 42 Jahre
alt und das Alteste 61 Jahre. Der Altersdurchschnitt liegt weiterhin bei 52 Jah-
ren. Unter den elf ordentlichen Betriebsratsmitgliedern der Wirkungsperio-
de 2014-2018 waren vier ,,Griindungsmitglieder®, die dem Gremium seit
2001 angehdren, sowie drei ,Neulinge“. Jeweils zwei weitere Mitglieder ge-
horten dem Gremium seit der Periode 2006-2010 bzw. 2010-2014 an. Die
durchschnittliche Mitgliedszeit lag bei ca. sieben Jahren. Sechs der 13 Mit-
glieder des momentan aktiven Betriebsratsgremiums wurden 2018 erstmals
in den Betriebsrat gewiahlt, und die neue Vorsitzende, Frau Schmidg, ist das
letzte verbliebende Griindungsmitglied. Jeweils drei Mitglieder befinden sich
nun in ihrer zweiten bzw. dritten Amtszeit. Die durchschnittliche Mitglieds-
zeit betrdgt nun nur noch etwas mehr als vier Jahre.

Seit 2006 stehen Frau Bergmann (bis Mérz 2018 Vorsitzende, dann Stell-
vertreterin bis zum Renteneintritt im September 2018) und Frau Schmidt
(bis Marz 2018 stellvertretende Vorsitzende, dann Vorsitzende) dem Betriebs-
rat vor. Im Vorfeld der Betriebsratswahlen 2018 gab es einen Konflikt zwi-
schen Frau Schmidt und Frau Bergmann dartiber, wer zu Beginn der Wahl-
periode 2018-2022 den Vorsitz tbernimmt. Frau Bergmann wollte als
Vorsitzende ausscheiden und Frau Schmidt die Periode bereits als Vorsitzen-
de beginnen. Man einigte sich schlielich darauf, dass Frau Schmidt Vorsit-
zende und Frau Bergmann Stellvertreterin wird.

3 Die Angaben zur Amtsperiode 2018-2022 bezichen sich auf die Zeit nach Ausscheiden der ehemali-

gen Betriebsratsvorsitzenden.
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Die Wahlbeteiligung der Betriebsratswahl mit einer Liste mit 28 Kan-
didat*innen betrug 48 Prozent, was Frau Schmidt als passabel einstuft. Frau
Schmidt erhielt die meisten Stimmen und konnte ihren Stimmanteil gegen-
Gber 2014 steigern. Dies ist ihr sehr wichtig, da das Wahlergebnis ein Prif-
stein sei, wie sie als Betriebsritin von den Kolleg*innen wahrgenommen wer-
de. Frau Bergmann erhielt die viertmeisten Stimmen; bemerkt dazu, sie habe
allerdings auch keinen Wahlkampf gemacht. Bei der konstituierenden Sit-
zung wurde Frau Schmidt zur Vorsitzenden und Frau Bergmann zur stellver-
tretenden Vorsitzenden gewihlt. Fir die Zeit nach Frau Bergmanns Aus-
scheiden wurde Herr Neuhaus, ein Chirurg, zum Stellvertreter mit einer
50-Prozent-Freistellung gewihlt. Eine weitere 50-Prozent-Freistellung ging
an Frau Lange, die erstmals in den Betriebsrat gewahlt wurde. Um die letzt-
lich an Frau Lange vergebene Freistellung gab es eine Stichwahl, bei der das
langjahrige Mitglied Frau Hoffmann Frau Lange unterlag. Frau Hoffmann
verlief§ daraufhin das Gremium.

Anstelle der Nachriicker*innen aus der letzten Periode wurden sechs
komplett neue Mitglieder in den Betriebsrat gewahlt. Dies liege aber laut
Frau Bergmann nicht an einer Unzufriedenheit mit der Arbeit des letzten
Gremiums, sondern daran, dass die neuen Kandidat*innen im Krankenhaus
sehr bekannt seien. Zum Zeitpunkt der zweiten Erhebung befanden sich das
Gremium und insbesondere die Freigestellten noch in einer Findungsphase.

Die interviewten Personen

Frau Bergmann ist seit 1980 als Krankenschwester in einem der beiden Kran-
kenhauser titig. Im Jahr 1999 wurde sie zu einer Kandidatur fir den Perso-
nalrat der fir die Klinik zustindigen Stadt animiert und war bis zur Fusion
der beiden Krankenhiduser im Personalrat titig. Zu Beginn ihrer Karriere als
Interessenvertreterin kannte sie sich noch nicht mit Interessenvertretung und
Mitbestimmung aus. Die Personalratsvorsitzende ermunterte sie, der Ge-
werkschaft (OTV) beizutreten. Das Seminar ,, Willkommen in der OTV* habe
ihr den Blick darauf geoffnet, wofiir Gewerkschaften und Personalrite da
sind. Seitdem engagiert sie sich in der Gewerkschaft — mittlerweile bei ver.di,
in welche die OTV integriert wurde — und ist heute bis zur Bundesebene ak-
tiv. In den ersten Betriebsrat des neugegriindeten Klinikverbundes wurde sie
im Jahr 2002 als Nachriickerin gewihl, leitete aber den Wirtschaftsausschuss.
Zur Betriebsratswahl 2006 kandidierte eine Liste, die sich als Opposition zur
amtierenden Vorsitzenden verstand. Frau Bergmann bekam von den Initiato-
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ren dieser Liste den ersten Listenplatz und den spiteren Vorsitz angeboten.
Sie wurde dann auch zur Vorsitzenden in Freistellung gewihlt. Stellvertrete-
rin wurde Frau Schmidt, womit das bis September 2018 aktive Fihrungsduo
Bergmann/Schmidt seinen Anfang nahm. Thren , Fihrungsstil“ als Betriebs-
ratsvorsitzende beschreibt Frau Bergmann als ,nicht Top-down®. Sie mochte
alle einbeziehen. Deshalb miisse man bei der Entscheidungsfindung auch
mal einige Schleifen drehen, anstatt den geraden Weg zu gehen. Sie hat sich
fur die Wahlperiode 2018-2022 bis zu ihrem Ausscheiden vorgenommen,
dem neuen Gremium bei seiner Findung zu helfen. Sie will sich dafir einset-
zen, dass die Freistellungen nicht an Gremienmitglieder gehen, die nicht in-
trinsisch motiviert sind, sondern die Freistellung fiir personliche Zwecke wie
Beschiftigungssicherung oder Vermeidung von Schicht- und Wochenend-
diensten nutzen wollen. Nach ihrem anvisierten Ausscheiden im Herbst
2018 werde sie die Betriebsratsarbeit sicher vermissen, bleibe aber gewerk-
schaftlich und kommunalpolitisch aktiv. Im Betriebsrat will sie nur noch in
Erscheinung treten, wenn man sich mit Fragen an sie wendet.

Frau Schmidt, 56 Jahre alt, begann 1983 in einer der beiden damals noch
eigenstindigen Kliniken als Krankenschwester zu arbeiten. Mitte der 1980er
Jahre wurde sie von der Pflegedienstleitung animiert, fiir den Personalrat der
zustindigen Stadt zu kandidieren und wurde Ersatzmitglied. Kurz vor der
Fusion der beiden Kliniken bekam das Krankenhaus, in dem sie arbeitet, ei-
nen eigenen Personalrat, dem Frau Schmidt auch angehoérte. Frau Bergmann
wurde in der zweiten Amtsperiode Vorsitzende des nach der Fusion gegriin-
deten Betriebsrats in Vollfreistellung und Frau Schmidt Stellvertreterin in
Teilfreistellung. Seit 2008 ist auch sie komplett freigestellt. Sie hat dies als Ab-
gang in eine ,isolierte Position“ empfunden. Der Kontakt zu ihrer ehemali-
gen Station, deren Stationsleitung sie innehatte, brach recht schnell ab; so ist
sie z.B. nicht mehr zu den obligatorischen Feierlichkeiten eingeladen wor-
den. Thre thematischen Schwerpunkte in der Betriebsratsarbeit sind die Kon-
trolle der Dienstplane, Arbeitsschutz und Arbeitssicherheit sowie Suchtpri-
vention (Ansprechpartnerin fir Suchtfragen). Grundsatzlich seien ,,Abldufe
und Strukturen ihr Ding®. Ferner sei sie zur Mediatorin ausgebildet, was ihr
in der Vergangenheit geholfen habe, durch Analyse der Kommunikations-
prozesse Missverstindnisse auszuraumen. Frau Schmidt glaubt, im Gegensatz
zu Frau Bergmann eher einen moderierenden Stil zu verfolgen. Deshalb miis-
se sie als Vorsitzende aufpassen, dass dies nicht von einzelnen Gremienmit-
gliedern und dem Arbeitgeber ausgenutzt werde. Sie hat sich fiir die Legisla-
turperiode 2018-2022 vorgenommen, alle Gremienmitglieder stirker in die
Betriebsratsarbeit einzubinden. Hierzu soll es festgelegte Gruppenarbeitspha-
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sen am Sitzungstag geben. Ferner sollen neu aufgegriffene Themen zu Ende
verfolgt werden. Frau Bergmann habe hier haufig den Faden verloren.

Frau Bergmann und Frau Schmidt betonen (unabhingig voneinander),
dass sie ein gutes Team (gewesen) sind. Frau Bergmann meint, sie beide hat-
ten auf Augenhohe agiert, und auch in der ersten Gruppendiskussion wird
das Duo als ,der Vorsitz“ bezeichnet. Frau Schmidt gibt an, dass sie durch
den Austausch mit anderen Betriebsrit*innen gemerkt hat, mehr Einfluss als
andere stellvertretende Vorsitzende gehabt zu haben.

Sowohl Frau Bergmann als auch Frau Schmidt nehmen ihren eigenen
yFuhrungsstil“ als partizipativ wahr, wihrend die jeweils andere eher be-
stimmend statt moderierend agiere. Die Betriebsratsmitglieder geben in der
zweiten Gruppendiskussion zu Protokoll, dass die neue Vorsitzende, Frau
Schmidt, die Sitzungen ,straighter” leitet und das Gremium mehr mit-
nimmt.

Frau Schmidt berichtet, dass sie — im Gegensatz zur Vergangenheit, in der
Frau Bergmann und sie viel Arbeit an sich gezogen haben — nun das Gremi-
um auffordert, sich inhaltlich auf die sitzungsrelevanten Themenkomplexe
vorzubereiten (z.B. das Thema Kiindigungen). Damit will sie dem Gremium
vermitteln, dass fir Entscheidungen des Betriebsrats nicht das personliche
Gerechtigkeitsempfinden, sondern das Betriebsverfassungsgesetz mafigeblich
ist.

Die Situation nach der Betriebsratswahl 2018

Die Sitzungen des Betriebsrats des Klinikverbundes finden alle 14 Tage statt.
In den Wochen dazwischen tagt der Betriebsausschuss. Es existiert ein Wirt-
schaftsausschuss, der nach Gibereinstimmender Meinung nicht optimal funk-
tioniert, weil der Arbeitgeber Informationen zurtickhilt bzw. zu spit vorlegt.
Insgesamt wurde in der Vergangenheit — und auch zu Beginn der aktuellen
Wahlperiode bis zu Frau Bergmanns Ausscheiden — die meiste Arbeit von
den beiden freigestellten Vorsitzenden verrichtet. Die Mitglieder des Be-
triebsausschusses sind etwas aktiver als die anderen ordentlichen Mitglieder.
Fur die Mitglieder ohne Freistellung ist es schwierig, sich in dem von ihnen
gewinschten Mafe in die Betriebsratsarbeit einzubringen. Als Ersatzmitglied
ist es aufgrund der unregelmifigen Sitzungsteilnahme schwer, die Funkti-
onsweisen des Betriebsrats richtig nachzuvollziehen. Positiv wurde diesbe-
ziiglich angemerkt, dass alle Neumitglieder und die Nachriicker*innen eine
Betriebsrite-1-Schulung erhalten haben.
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Direkt im Anschluss an die Wahl verlief die Betriebsratsarbeit im Wesent-
lichen wie in den vorangegangenen Perioden: Den Grofteil erledigten Frau
Schmidt und Frau Bergmann. Seit Frau Bergmanns Ausscheiden ist die Ar-
beit erst einmal so aufgeteilt, dass Herr Neuhaus und Frau Lange jeweils an
zwei Tagen das Betriebsratsbiiro besetzen. Frau Lange soll sich mit dem Ar-
beitsschutz befassen und Herr Neuhaus mit Datenschutz. Dazu wird er fir
den Betriebsrat eine Ausbildung zum Datenschutzbeauftragten machen.
Frau Schmidt wird neben der Gesamtorganisation der Betriebsratsarbeit wei-
ter die Dienstplane kontrollieren. Seitens der Mitglieder, die sich in der zwei-
ten Gruppendiskussion ohne Beisein von Frau Schmidt und Frau Bergmann
dufSern, wird gemutmaft, dass es kiinftig eine andere Aufgabenteilung als
zwischen Frau Schmidt und Frau Bergmann geben muss, die aber erst noch
gefunden werden miisste.

Sowohl Frau Schmidt als auch Herr Neuhaus betonen, dass auch die
nicht freigestellten Mitglieder nun starker in die Betriebsratsarbeit eingebun-
den werden sollten. Doch fithre es immer wieder zu Arger, wenn - relativ
spontan — anlassbezogene Freistellungen fiir die Betriebsratsarbeit eingefor-
dert werden. Frau Schmidt méchte deshalb fest terminierte Arbeitsgruppen
am Sitzungstag einfiihren. Bisher funktioniert dies allenfalls in Ansitzen.

Ein von Unklarheiten geprigter Ubergangsprozess

Der Prozess des Ubergangs von Frau Bergmann zu Frau Schmidt begann zu
Beginn der Wahlperiode 2014-2018, als Frau Bergmann ankiindigte, fir die
nichste Wahlperiode nicht mehr komplett zur Verfigung zu stehen. Aller-
dings wurde bis Ende 2017 im Gremium nicht dartber gesprochen, wer zu
Beginn der Wahlperiode 2018 den Vorsitz tibernehmen und ob und in wel-
chem Umfang Frau Bergmann eine Freistellung fir die Betriebsratsarbeit er-
halten soll, allenfalls gab es Gespriche am Rande und auf dem Parkplatz.

Frau Bergmann hat zu Beginn der Wahlperiode 2014-2018 ihren Renten-
bescheid erhalten und daraufhin bekanntgegeben, dass sie wenige Monate
nach Beginn der nichsten Wahlperiode ausscheiden werde. Frau Bergmann
selbst dufert, sie habe der betreffenden Zeit von Mirz bis September 2018 zu-
nichst entspannt gegentbergestanden, habe dann aber beim Gedanken, kei-
ne Freistellung fiir die Betriebsratsarbeit zu erhalten und somit ,wieder ans
Bett“ zu mussen, kalte Fifle bekommen. Deshalb habe sie sich entschlossen,
doch noch einmal fiir den Vorsitz zu kandidieren und insbesondere die Frei-
stellung in Anspruch zu nehmen.
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Frau Schmidt hatte bei den letzten Wahlen immer die meisten Stimmen
bekommen und wurde von Kolleg*innen kritisiert, weil sie dennoch nicht
fir den Vorsitz kandidierte. Sie habe in der Vergangenheit an dieser Stelle
immer darauf verwiesen, dass die Wahl des Vorsitzes durch das Betriebsrats-
gremium erfolge und dass die Arbeitsteilung mit Frau Bergmann als Vorsit-
zender immer gut funktioniert habe. Fir die Wahlperiode 2018-2022 ist sie
aber davon ausgegangen, dass sie den Vorsitz ibernehmen wird. Entspre-
chend irritiert war sie, als Frau Bergmann bekannt gab, als Vorsitzende noch
nicht ausscheiden zu wollen. Offensichtlich hat es dem Gremium gegeniiber
keine eindeutige Informationspolitik beziiglich der jeweiligen Ambitionen
gegeben.

Frau Schmidt ist im Frithjahr 2018 — wegen Gesprachen mit Kolleg*innen,
aber auch im Zuge der Anfrage des Projektes ,Nachfolgeplanung und Uber-
gangsgestaltung im Betriebsrat“ — auf Frau Bergmann zugegangen und hat
ihr unterbreitet, dass sie das Amt der Vorsitzenden tibernehmen will, wenn
sie erneut die meisten Stimmen erhilt. Ein Einvernehmen konnte in diesem
Gesprich noch nicht erzielt werden. Kurze Zeit spiter sei Frau Bergmann auf
sie zugekommen und habe verkiindet, ihr den Vorsitz bereits zu Beginn der
Wahlperiode iiberlassen zu wollen.

In der zweiten Gruppendiskussion, in Abwesenheit von Frau Bergmann
und Frau Schmidt, wird vom Gremium die Intransparenz des Ubergangspro-
zesses kritisch beurteilt. So habe Frau Bergmann ihre Pline beziiglich ihres
Ausscheidens des Ofteren geindert. Frau Bergmann und Frau Schmidt seien
sich iberhaupt nicht einig gewesen, wie es weitergehen soll. Dies habe auch
die Betriebsratssitzungen belastet. Die nun gefundene Losung von Frau
Schmidt und Frau Bergmann sei zwar unter Hinzuziehung einiger weniger
Kolleg*innen, letztlich aber hauptsichlich bilateral ausgehandelt worden.

Neben der Wahl von Vorsitz und Stellvertretung wird auch die Vergabe
der Freistellungen thematisiert. Herr Neuhaus, der mittlerweile zu 50 Pro-
zent freigestellt ist, deutete bereits in der ersten Gruppendiskussion vor der
Wahl an, dass er zur Ubernahme einer Teilfreistellung bereit sei.

Eine Kampfabstimmung gab es um die verbleibende Teilfreistellung von
50 Prozent. Es traten an Frau Hoffmann, die bereits dem letzten Gremium
angehorte, und Frau Lange, die erstmals in den Betriebsrat gewdhlt wurde.
Frau Lange konnte die Abstimmung fir sich entscheiden. Frau Hoffmann
trat aus Enttauschung aus dem Betriebsrat zuriick. Dieser Vorgang wird in
den einzelnen Gesprachen durchaus unterschiedlich geschildert und die Am-
bitionen von Frau Lange und Frau Hoffmann unterschiedlich interpretiert.
Unter anderem wird iiber eine bereits vor der Wahl eingeplante Freistellung
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mit Blick auf ein Stellvertretungsmodell in der Abteilung und personliches
Interesse an der Freistellung mit Blick auf Arbeitszeitregelungen gemutmaft.

Frau Schmidt berichtet, dass Frau Lange fiir ihre Wahl insbesondere mit
ihrer Fachkenntnis im Bereich Arbeitsschutz und Arbeitssicherheit (sie hat
Gesundheitswissenschaften studiert) geworben hat. Frau Hoffmann habe be-
tont, dass sie gut mit Fithrungskriften zurechtkomme. Das Gremium habe
Frau Langes Ausfithrungen dann fir Gberzeugender gehalten. Fir die erst-
mals ins Gremium gewihlten Mitglieder ist es, wie in der zweiten Gruppen-
diskussion deutlich wird, teilweise schwierig gewesen, die Wahlen bei der
konstituierenden Sitzung vollumfanglich zu verstehen.

Angesprochen auf die Planung der Nachfolgeprozesse (Vorsitz, stellver-
tretender Vorsitz und Freistellungen) zeichnet sich alles in allem eher ein
kritisches Bild. Frau Bergmann wollte wihrend ihrer kurzen Zeit als stell-
vertretende Vorsitzende in der laufenden Amtsperiode unterstiitzend beim
Ubergang in die Zeit nach ihrem Ausscheiden wirken. Jedoch sei dieses Un-
terstiitzungsangebot nicht angenommen worden. Sie hatte bereits zu ihrer
Zeit als Vorsitzende immer darauf verwiesen, wie wichtig die Vernetzung
mit der Gewerkschaft und der Lokalpolitik fiir den Betriebsrat eines kommu-
nal betriebenen Klinikverbundes ist. Dies sei von den anderen Gremienmit-
gliedern nach ihrer Wahrnehmung aber nicht sonderlich ernst genommen
worden. Rickblickend hitte es Frau Bergmann fir sinnvoll gehalten, wenn
der designierte stellvertretende Vorsitzende bereits zu Beginn der Periode
eine Freistellung erhalten hatte.

Frau Schmidt glaubt, dass Frau Bergmann, insbesondere im Tarifrecht,
iber Wissen verfiigt, das sie selbst in dieser Form noch nicht hat. Generell
findet sie aber, dass aufgrund der langjihrigen Zusammenarbeit ein kontinu-
ierlicher Wissensaustausch stattgefunden hat. Sie hat auch nach deren Aus-
scheiden weiter Kontakt zu Frau Bergmann, welche angeboten hatte, dass
Frau Schmidst sie bei Fragen anrufen konne und sie auch als geladene Exper-
tin ins Gremium kommen wiirde. Uber dieses Angebot ist Frau Schmidt
froh, da sich einige Wissenslticken erst im Laufe der Arbeit offenbaren wer-
den.

Frau Schmidt hebt hervor, dass alle Neumitglieder und Nachriicker*innen
eine Betriebsrite-1-Schulung erhalten haben bzw. erhalten werden. Bereits
im ersten Interview richtet sie den Blick auf die nachsten Amtsperioden und
ihr eigenes Ausscheiden nach der nichsten Periode. Sie will einen Fahrplan
erstellen, welches Mitglied welche Qualifizierung benétigt. Diesen Prozess
wollte sie aber erst nach Frau Bergmanns Ausscheiden einleiten, da vorher
noch alles nach Frau Bergmanns Strukturen laufen wiirde. Im zweiten Inter-
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view ordnet sie die laufende Periode als Phase ein, in der Herr Neuhaus ent-
scheiden konne, ob er in die Vollfreistellung gehen wolle. Eine dauerhafte
Verbindung von Betriebsrats- und Berufsarbeit halt sie auf Dauer nicht fir
leistbar. Ferner hat sie einige jingere Mitglieder im Blick, die sie sich in ver-
antwortungsvollen Positionen vorstellen kann. Sie will anstoffen, dass die de-
signierten Vorsitzenden wie Stellvertreter*innen fir die Periode 2026-2030
bereits in der Periode 2022-2026 eine Teilfreistellung bekommen, um sich
mit der alltdglichen Betriebsratsarbeit vertraut zu machen.

In der ersten Gruppendiskussion klingt Kritik daran an, dass die Frage
nach dem stellvertretenden Vorsitz und weiteren Freistellungen fir die
Wahlperiode 2018-2022 erst wihrend eben dieser Gruppendiskussion, also
eine Woche vor der Betriebsratswahl, begonnen wurde. In der Gruppendis-
kussion nach der Wahl wird mehrfach angemerke, dass die Freistellungen fiir
Herrn Neuhaus und Frau Lange bereits zu Beginn der Wahlperiode hitten
vergeben werden sollen und nicht erst nach Frau Bergmanns Ausscheiden.
Auflerdem wird kritisch angemerkt, dass Frau Bergmann ihr eigenes Ablage-
system (Akten und EDV) gehabt und es entgegen friherer Ankindigungen
keine Ubergabe oder Einfithrung gegeben habe.

Das Selbstverstandnis als Betriebsrat

Grundsitzlich sieht Frau Bergmann die Funktion des Betriebsrats darin, da-
fur zu sorgen, dass es den Mitarbeitenden gut geht und Arbeitsmenge und
Arbeitsplitze so gestaltet sind, dass die Arbeit gut ausgefithrt werden kann.
Als Betriebsrat im Gesundheitswesen misse man aber immer die wirtschaftli-
che Situation der Klinik und damit verbundene Restriktionen, vor allem fi-
nanzieller Art, berticksichtigen. Mit dem Betriebsverfassungsgesetz konne
man den gesamten Betrieb lahmlegen. Stattdessen gehe es aber darum, das
Maximale fir die Mitarbeitenden herauszuholen, ohne den Fortbestand der
Klinik zu gefahrden.

Frau Schmidt meint, der Betriebsrat miisse die Mitarbeitenden gegen-
tber der Geschiftsfithrung vertreten und dort auch Anliegen und Beschwer-
den vortragen, die man als Einzelne*r aus Furcht vor Nachteilen nicht per-
sonlich vortragen wiirde. Als Betriebsrat*in misse man dann auch damit
leben, mal etwas auf die Finger zu kriegen. Ferner sei der Arbeits- und Ge-
sundheitsschutz eine wichtige Aufgabe. Hier gelte es nicht nur, die Verhalt-
nispravention, sondern auch die Verhaltenspriavention im Blick zu haben.
Wie Frau Bergmann meint auch sie, dass man die Zwinge, denen der Arbeit-
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geber ausgesetzt ist (Geldnot, Personalmangel) berticksichtigen muss und
ihm gegeniber kritisch, aber wohlwollend mitgestaltend auftreten sollte.
Der Betriebsrat misse nicht immer auf Krawall gebiirstet sein, und es mache
ja auch die Betriebsratsarbeit aus, dass man mitgestalten und dazu beitragen
kann, dass etwas gut wird.

Explizit angesprochen wird das Selbstverstindnis als Betriebsrat in der
zweiten Gruppendiskussion. Hier wird ausgefithrt, der Betriebsrat solle die
Interessen der Mitarbeitenden vertreten, aber auch eine Vermittlungsinstanz
zwischen Arbeitnehmer*innen und Arbeitgeber sein. Auch gehe es darum,
einer zunehmenden Verschlechterung der allgemeinen Arbeitsbedingungen
entgegenzuwirken. Dies sollte man nicht nur beklagen, sondern aktiv als Be-
triebsrat etwas dagegen tun.

Herr Neuhaus sieht die Funktion des Betriebsrats darin, Mitarbeitenden
zu Rechten zu verhelfen, die sie aus Angst um ihren Arbeitsplatz nicht per-
sonlich der Geschaftsfiihrung gegeniiber geltend machen wiirden. Ferner
gehe es darum, im Betrieb (z. B. durch Betriebsvereinbarungen) eine gewisse
Ordnung zu etablieren. Der Betriebsrat solle auch Briicken zwischen Be-
schaftigtengruppen von den Reinigungskriften bis zu den Arzt*innen schla-
gen. Allerdings musse der Betriebsrat, wie es schon Frau Bergmann und
Frau Schmidt betont haben, auch die wirtschaftlichen Zwange bertcksichti-
gen, die dem Arbeitgeber auferlegt seien. Man miisse Kompromisse finden,
die alle Seiten zufriedenstellten und letztlich das System funktionieren lie-
Ben. Herr Neuhaus aufSert dariiber hinaus, dass fiir ihn nur eine 50-Prozent-
Freistellung infrage komme, da er ja Medizin studiert habe, um als Arzt zu
arbeiten. Aufferdem sei er mit noch nicht 50 Jahren zu jung, um sich kom-
plett auf den Betriebsrat zu fokussieren. Sollte er nach der Betriebsratsarbeit
in den Beruf zurtickkehren missen, wire es schwierig, sich wieder hineinzu-
finden. Frau Schmidt, die dieses Thema offenbar noch nicht mit Herrn Neu-
haus besprochen hat, geht davon aus, dass dieser in der Zeit der Teilfreistel-
lung nun fir sich prift, ob eine Vollfreistellung fiir ihn infrage kime. Ein
dauerhaftes Nebeneinander von Berufs- und Betriebsratsarbeit ist aus ihrer
Sicht nicht zu leisten. Dies habe sie selbst wahrend ihrer Teilfreistellung ge-
merkt.

Das Verhiltnis zwischen Betriebsrat und Arbeitgeber

Frau Bergmann sieht das Verhiltnis zwischen Betriebsrat und Arbeitgeber
auf einer Skala von 1 (,alles optimal®) bis 10 (,gezielte Sabotage des Betriebs-
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rats“) bei 6 bis 7, also durchaus kritisch. Der Arbeitgeber versuche immer erst
einmal, den Betriebsrat aus allem rauszuhalten; vermutlich, so Frau Berg-
mann, weil der Geschaftsfihrer aus dem kirchlichen Bereich komme, wo es
andere Formen der Interessenvertretung als das Betriebsverfassungsgesetz
gibt. Es gab in der vergangenen Periode deswegen auch Einigungsstellenver-
fahren. Wenn der Betriebsrat bestimmte Auswiichse wie Freizeitverzicht bei
Personalknappheit nicht verhindern kann (,Die Leute lassen es ja mit sich
machen®), sollte der Betriebsrat dafiir sorgen, dass dies durch Extravergu-
tungen fir den Arbeitgeber teuer werde. Sie hilt der Geschaftsfihrung
allerdings zugute, dass es schwierig sei, bei stindiger Geldknappheit arbeit-
nehmer*innenfreundlich zu agieren.

Frau Schmidt konstatiert, der Betriebsrat sei der Geschaftsfiihrung ein
notwendiges Ubel. Diese miisse immer wieder daran erinnert werden, Mitbe-
stimmungstatbestinde einzuhalten. Aufgrund der stindigen Geldnot und
der Schwierigkeiten bei der Personalsuche bringe sie aber ein gewisses Ver-
standnis fur diverse Verzogerungen auf. Die aktuelle Geschaftsfiihrung zeige
sich aber — im Gegensatz zur vorherigen, die durch die Trigheit im ,alten® 6f-
fentlichen Dienst geprigt gewesen sei — durchaus kooperativ.

In der zweiten Gruppendiskussion berichten Herr Neuhaus und Frau
Lange, dass nicht zwangsldufig von der Geschaftsfiihrung, aber von ,anderen
Seiten® gefordert wiirde, der Betriebsrat solle Verantwortung fir die (negati-
ven) Folgen seiner Forderungen tbernehmen. Ferner werde verlautbart, der
Betriebsrat mache den Betrieb durch seine Forderungen ziher. Weitere Au-
Rerungen gingen in die Richtung, dass der Betriebsrat Arbeitszeit ,,verbren-
ne“ und gegen alles sei, aber keine Verantwortung tibernehme.

Herr Neuhaus ordnet sich und Frau Schmidt als eher besonnene Typen
ein. Die Geschiftsfiihrung werde es mit den beiden aber nicht leichter haben
als zuvor mit Frau Bergmann. Ein Diskussionsteilnehmer merke kritisch an,
der Ton der Geschiftsfithrung gegeniiber sei nach Frau Bergmanns Ausschei-
den versohnlicher geworden. Er vermutet, Frau Bergmann — kurz vor der
Rente stehend — habe sich mehr durchzudriicken getraut, als das jemand in-
mitten der Berufsbiografie tun wiirde. Frau Lange erwidert, der Ton sei nicht
versohnlicher, nur klarer geworden. Laut Frau Lange hatte Frau Bergmann
bei der Geschaftsfihrung aufgrund ihrer politischen Verbindungen zur Stadt
und zum Landkreis ein derart hohes Gewicht. Der aktuelle Betriebsrat werde
demgegeniiber, so Frau Lange, auch Gewicht erlangen, aber wegen einer kla-
ren Argumentation.
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Die Rolle der Gewerkschaften

Mit ver.di und dem Marburger Bund sind zwei Gewerkschaften im Betrieb
und im Betriebsrat vertreten. Alle Mitglieder des Gremiums aus der Amtspe-
riode 2014-2018 waren Mitglied einer Gewerkschaft. Im aktuellen amtieren-
den Gremium sind es elf von 13 Mitgliedern. Trotz zweier im Betriebsrat ak-
tiver Gewerkschaften gibt es eine Personlichkeitswahl und auch in der
alltaglichen Arbeit gibt es keine Fraktionsbildungen.

Die gewerkschaftlichen Aktivititen konzentrieren sich stark auf Frau
Bergmann. Diese ist bei ver.di bis zur Bundesebene aktiv. Das Gremium pro-
fitiert insbesondere von den Informationen, die es durch den engen Kontake
Frau Bergmanns zur Gewerkschaft erhilt. Auch der Austausch mit anderen
Gremien aus dem Gesundheitswesen wird durch die Gewerkschaftsarbeit for-
ciert. Bei Tarifauseinandersetzungen misse aber die Trennung zwischen Ge-
werkschaft und Betriebsrat betont werden. Der Belegschaft sei hiufig nicht
klar, dass der Betriebsrat kein Verhandlungsmandat hat, und mache diesen
fur aus ihrer Sicht ,schlechte® Verhandlungsergebnisse verantwortlich. Frau
Bergmann vermutet, dass die Gewerkschaftsarbeit nach ihrem Ausscheiden
brockeln wird. Frau Schmidt konne und wolle nicht dasselbe Herzblut in
diese Angelegenheit stecken, wie Frau Bergmann es getan habe. Dies gebe sie
auch unumwunden zu. Frau Bergmann ist es aber wichtig, dass auch in Zu-
kunft, auch ohne grofSe Streikaktionen, klar ist, dass der Klinikverbund ein
ver.di-Betrieb ist.

Frau Schmidt und einige weitere Gremienmitglieder sind ebenfalls in der
Gewerkschaft, aber eher auf lokaler Ebene aktiv. Frau Schmidt hatte sich ent-
schlossen, die Gewerkschaftsarbeit im groffen Stile Frau Bergmann zu tber-
lassen. Fir die Zeit nach Frau Bergmanns Ausscheiden kindigte sie im ersten
Interview an, den Betrieb an sich wieder starker ins Zentrum ricken zu
wollen. Zudem habe sie am Beispiel Frau Bergmanns gesehen, wie sehr ein
aktives Gewerkschaftsengagement die zeitlichen Ressourcen fiir die Betriebs-
ratsarbeit vor Ort beschrinke. Generell solle die Betriebsrats- und Gewerk-
schaftsarbeit unterscheidbar werden, indem Gewerkschaftsposten und Be-
triebsratsvorsitz entkoppelt werden. Deshalb will sie die Leitung der ver.
di-Betriebsgruppe, die sie noch innehat, einer Kollegin tiberantworten. Die
Gewerkschaft sei aber fiir den Betriebsrat wegen der Informationspolitik und
der Netzwerkpflege nach wie vor wichtig. Frau Schmidt besucht derzeit eine
von ver.di angebotene Weiterbildung zur Fachkraft fiir TVOD (Tarifvertrag
fir den offentlichen Dienst). Ihre dort erworbenen Kenntnisse wolle sie als
Multiplikatorin ins Gremium tragen.
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Neben der Gewerkschaft weist insbesondere Frau Bergmann auf die Be-
deutung der Lokalpolitik und der nationalen Gesundheitspolitik hin. Letzte-
re musse man verstehen, um das Arbeitgeberhandeln nachvollziehen und an-
gemessen agieren zu konnen. Die Lokalpolitik sei wichtig, weil hier im
Ernstfall iber den Fortbestand der Klinik entschieden werde. Frau Berg-
mann, die selbst kommunalpolitisch aktiv ist, hatte in der Vergangenheit
dazu beigetragen, dass der Fortbestand der Klinik im Koalitionsvertrag der
starksten Ratsfraktionen verankert wurde. Dartiber hinaus seien personliche
Kontakte zu Entscheidungstriger*innen in den Stadten sowie im Kreis wich-
tig, um den Interessen der Klinik und ihrer Beschiftigten Gehor zu verschaf-
fen. Frau Bergmann habe dies vor ihrem Ausscheiden dem Gremium noch
einmal deutlich gemacht.

Fazit

Die Fallstudie zeigt, wie sich Intransparenz und mikropolitische Konflikte
auf die Nachfolgeplanung und den Ubergangsprozess auswirken. Frau
Bergmann und Frau Schmidt hatten gegensitzliche Ambitionen, was die
Ubernahme des Vorsitzes in der Amtsperiode 2018-2022 betrifft. Diese
Kontroverse wurde nur punktuell und ausschlieflich zwischen den beiden
Protagonistinnen ausgetragen. Zwischen kurzen Phasen, in denen es Streit
tiber die Ubernahme des Vorsitzes gab, war das Thema weitestgehend mit
einem Moratorium belegt. Das Gremium war tber die Positionen von Frau
Bergmann und Frau Schmidt weitestgehend im Unklaren. Eine gremienin-
terne Diskussion des Ubergangsprozesses entfaltete sich erst wahrend der
ersten Gruppendiskussion im Rahmen des Projektes ,,Nachfolgeplanung
und Ubergangsgestaltung im Betriebsrat, das diesem Beitrag zugrunde
liegt.

Frau Bergmann und Frau Schmidt schitzen einerseits ihre langjahrige
Zusammenarbeit. Andererseits scheinen beide eine Konkurrenzsituation
wahrgenommen zu haben. Beide betrachten den Arbeitsstil und die Beweg-
grinde fiir den Anspruch auf den Vorsitz der Kontrahentin kritisch. Auch
bei der Vergabe des Stellvertretungspostens und insbesondere der Freistel-
lungen spielen mikropolitische Auseinandersetzungen eine Rolle. In einem
von Personalknappheit gezeichneten Sektor wie dem Gesundheitswesen
sind Freistellungen haufig sehr eng mit der Personalplanung verflochten
und (mogliche) Vertretungsregelungen werden trotz der Unsicherheit der
Wahl Bestandteil der mittelfristigen Personalplanung.
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Die spezifischen Rahmenbedingungen und das oft anzutreffende beruf-
liche Selbstverstaindnis im Gesundheitswesen wirken — wenn auch in ge-
ringem Mafe — auf die Betriebsratsarbeit im Allgemeinen und die Nachfolge-
planung im Besonderen ein. Frau Bergmann sieht einen uber die Betriebs-
ratsarbeit an sich hinausgehenden Einsatz als unerlasslich an, um den Fortbe-
stand der Klinik zu gewihrleisten. Dies zeigt sich in ihrem gewerkschaftli-
chen und lokalpolitischen Engagement. Dieses wird von Frau Schmidt, aber
auch anderen Gremienmitgliedern kritisch gesehen, weil sie deswegen haufig
nicht vor Ort gewesen ist. Hier zeigt sich ein Unterschied in einem sonst ge-
teilten Selbstverstindnis beziiglich der Betriebsratsarbeit, das im Wesentli-
chen die Vertretung der Beschiftigteninteressen und das Eintreten fir gute
Arbeitsbedingungen bei gleichzeitiger Berticksichtigung der Arbeitgeberinte-
ressen im stetigem Rationalisierungsdruck ausgesetzten Gesundheitswesen
beinhaltet. Das Verhiltnis des Betriebsrats zum Arbeitgeber und das Auftre-
ten des Vorsitzes gegeniiber der Geschiftsfiihrung spielt fiir den Ubergangs-
prozess nur eine marginale Rolle. Frau Bergmann wird ein resoluteres Auf-
treten bescheinigt, wihrend Frau Schmidt, Herr Neuhaus und Frau Lange
einen eher ausgleichenden Kurs vertreten. In der Diskussion um die Posten-
besetzung spielt dieser Punkt aber keine wesentliche Rolle. Das Berufsethos
kann sich auf die Nachfolgeplanung dergestalt auswirken, dass (wie hier bei
dem Chirurgen Herrn Neuhaus) der Ubergang in die Vollfreistellung kri-
tisch gesehen wird: Herr Neuhaus fasst seine Arbeit im Wortsinne als Beru-
fung auf und mochte sie nicht fiir die Betriebsratsarbeit (komplett) opfern.
Ferner besteht die Sorge, wihrend einer Vollfreistellung den Anschluss an
die fachliche Entwicklung zu verlieren, was die Rickkehr in den Job er-
schweren wiirde.

Der Ubergangsprozess vollzog sich ausschlieflich im ,Mikrokosmos“ des
Betriebsrats. Externe Instanzen wie die Gewerkschaft oder Berater*innen
spielen offenbar keine Rolle. Auch der Arbeitgeber zeigt — abgesehen von der
Sorge, Frau Bergmann bei nicht ibernommener Freistellung wieder in den
Dienstbetrieb integrieren zu miissen — kein grofles Interesse an der Nachfol-
geplanung des Gremiums. Frau Bergmann nahm zwar an einer periodisch
stattfindenden Gesprachsrunde von Betriebsratsvorsitzenden teil, die ein Pro-
fessor einer nahegelegenen Universitit organisiert, spricht aber keine Einflis-
se derselben auf ihr Handeln im Ubergangsprozess an.

Moglicherweise hitte der Ubergangsprozess strukturierter angegangen
werden konnen, wenn sich insbesondere Frau Bergmann und Frau Schmidt
einem transparenten Vorgehen verschrieben hitten. Bei einer offenen Dis-
kussion im Gremium tber die zukinftige personelle Struktur vorbehaltlich
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des Wahlergebnisses wire es eventuell moglich gewesen, die aufgetretenen
Konflikte im Vorfeld kanalisiert auszutragen und Kompromisse zu finden.

4.3 Fallstudie 3: Psychiatrisches Klinikum

In der dritten Fallstudie wird der Betriebsrat eines psychiatrischen Klinikums
betrachtet. Bei beiden Erhebungsterminen standen fiir die Interviews mit
den Vorsitzenden der letzten beiden Amtsperioden und die Gruppeninter-
views nur sehr knappe Zeitfenster zur Verfiigung. Daher féllt die nun folgen-
de Beschreibung (wie auch die der Fallstudie S, bei der die Erhebungen unter
dhnlichen zeitlichen Bedingungen stattfanden) weniger umfangreich aus, als
dies bei den anderen Fallstudien der Fall ist.

Das Klinikum ist dezentral angelegt und hat mehrere Standorte. Im Jahr
2014 hatte es 244 Beschiftigte, wobei drei Viertel der Beschaftigten Frauen
waren; 2018 stieg die Beschiftigtenzahl auf 275 bei einem Frauenanteil von
78 Prozent. Der Betriebsrat des psychiatrischen Klinikums wird durch eine
Personenwahl bestimmt. Als wesentlichen Vorteil der Personenwahl nennt
die ehemalige Vorsitzende die Vermeidung von Fraktionsbildungen. Ferner
ist es aus ihrer Sicht positiv, dass in einem kleinen Betrieb wie dem Klini-
kum, wo sich die meisten Mitarbeitenden personlich kennen, direkt gewdhlt
werden kann, von wem sich diese vertreten lassen mochten. Ein vermeintli-
cher Nachteil sei, dass eine gewisse Planbarkeit der Gremienzusammenset-
zung im Gegensatz zur Listenwahl nicht gegeben ist. Das Gremium reprisen-
tiert die verschiedenen Standorte und Berufsgruppen. Es besteht seit 2014 aus
neun Mitgliedern, zuvor waren es sieben. In der Wahlperiode 2014-2018 be-
stand ein Drittel der Betriebsratsmitglieder aus Frauen, der Anteil erhéhte
sich nach der Wahl 2018 auf 44 Prozent. Das Durchschnittsalter des Gremi-
ums betrug jeweils zu Beginn der Wahlperiode 2014-2018 und der laufenden
Periode 53 Jahre. Im 2014 gewihlten Betriebsrat ist eine durchschnittliche
Gremienzugehorigkeit von sechs Jahren zu verzeichnen, 2018 gab es einen
Anstieg auf sieben Jahre. Der Anteil der Gewerkschaftsmitglieder sank von
56 Prozent in der abgelaufenen Amtszeit auf 44 Prozent beim aktuellen Gre-
mium. Man hat gemaf§ Betriebsverfassungsgesetz seit 2018 eine Freistellung.
Die Freistellung wird traditionell auf mehrere Mitglieder aufgeteilt. Die Vor-
sitzende in der Periode 2014-2018 und drei weitere Mitglieder waren mit je-
weils 20 Prozent freigestellt. Zum Ende der Legislatur gab die Vorsitzende
ihre Freistellung ab und ein anderes Mitglied stockte die Freistellung auf. Im
2018 gewahlten Gremium haben der Vorsitzende und ein weiteres Mitglied
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eine 30-Prozent-Freistellung, zwei weitere Mitglieder sind zu 20 Prozent fir
die Betriebsratsarbeit freigestellt.

Es hat mit der Betriebsratswahl 2018 einen Wechsel im Vorsitz gegeben.
Die ehemalige Vorsitzende kiindigte zum Ende der letzten Amtsperiode ihren
Riickzugswunsch an. Es gab einen potenziellen Kandidaten fiir die Nachfolge,
der dann spater auch gewihlt wurde, sich aber im Vorfeld bis zur konstituie-
renden Sitzung des neuen Gremiums offenliefs, ob er den Vorsitz ibernimmt.
Bei der Betriebsratswahl 2018 wurden alle Gremienmitglieder aus der voran-
gegangenen Wahlperiode wiedergewihlt. Fir die altersbedingt nicht mehr
angetretenen Mitglieder wurden die ersten beiden Nachriicker*innen aus der
Legislatur 2014-2018 als ordentliche Mitglieder gewihlt.

Das Gremium operiert in hohem Mafse arbeitsteilig. Die Sitzungen sind
von Problemfillen und fortlaufenden Tagesordnungspunkten wie Betriebs-
vereinbarungen geprigt. Seit dieser Amtsperiode gibt es auch wieder einen
Betriebsausschuss. Sowohl im Gremium der Periode 2014-2018 als auch im
aktuellen Gremium waren bzw. sind ehemalige Vorsitzende vertreten. So ist
die 2018 aus dem Vorsitz ausgeschiedene Frau Busch nun stellvertretende
Vorsitzende.

Die interviewten Personen

Frau Busch ist seit 25 Jahren in der Verwaltung des Klinikums titig. Sie lief§
sich bei der Wahl 2014 zur Ubernahme des Vorsitzes iiberreden. Urspriing-
lich wollte sie den Vorsitz nur vortibergehend tibernehmen, behielt ihn dann
aber uber die gesamte Wahlperiode. Sie erhielt bei der Wahl 2014 die zweit-
meisten und bei der Wahl 2018 die meisten Stimmen. Wihrend ihrer Amts-
zeit als Vorsitzende litt sie unter der Doppelbelastung aus ihrer Arbeit als
Teamleiterin in der Verwaltung und der Betriebsratsarbeit. Dies lag zum ei-
nen an der zeitlichen Belastung: Die 20 Prozent Freistellung hatten fiir die
Arbeit als Vorsitzende nicht ausgereicht, bei einer hoheren Freistellung hatte
sie aber ihren Posten als Teamleiterin verloren. Zum anderen nahm sie einen
Rollenkonflikt wahr, da sie sowohl in leitender Funktion in der Verwaltung
als auch als Betriebsratsvorsitzende der Geschaftsfihrung und den Mitarbei-
tenden gegentibertreten musste. Auflerdem hatte sie hdufig ein schlechtes Ge-
fuhl, wenn sie der Geschiftsfithrung Betriebsratsentscheidungen tibermitteln
musste, die sie bei der Abstimmung nicht mitgetragen hatte. Entsprechend
wohler fiihlt sie sich nun in ihrer neuen Rolle, bei der sie, ihrem Naturell ent-
sprechend, aus der zweiten Reihe agieren kann.
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Der neue Vorsitzende, Herr Brinkmann, arbeitet seit 2011 als Psychologe
im psychiatrischen Klinikum. Bereits 2007 war er dort ein Jahr im Rahmen
seiner Fortbildung zum Psychotherapeuten titig. Seit 2014 gehort er dem Be-
triebsrat an. In seiner ersten Amtsperiode hatte er keine Freistellung. Mit sei-
nem Engagement im Betriebsrat mochte er den Mitarbeitenden Arbeitsbe-
dingungen verschaffen, unter denen sie ihre verantwortungsvolle Arbeit zum
Wohle der Patient*innen und ohne Schaden fiir die eigene Gesundheit
durchfithren kénnen. In mehreren Zusammenhangen sorgt er sich darum,
dass seine fiir den Betriebsrat aufgebrachte Zeit nicht adiquat bei der
Patient*innenbetreuung kompensiert werden konnte. Deshalb nahm er als
nichtfreigestelltes Mitglied kaum an Fortbildungen teil und zbgerte auch bei
der Ubernahme des Vorsitzes und der damit aus seiner Sicht notwendiger-
weise einhergehenden Freistellung. Fiir ihn war klar, diese nur in Anspruch
zu nehmen, wenn arbeitgeberseitig die notigen Vorkehrungen beziiglich der
Patient*innenversorgung getroffen wiirden. Generell sieht er sich momentan
in einer beruflichen Findungsphase. In einer Sabbatzeit will er fir sich er-
griinden, ob und wie er die parallele Arbeit im Beruf und als Betriebsrat ge-
stalten will. Ferner stellt sich ihm die Frage, ob er als Psychologe in die Selb-
standigkeit wechseln méchte. Die an dem Gruppeninterview teilnehmenden
Mitglieder loben Herrn Brinkmanns Arbeitsweise als Vorsitzender. Er gehe
sehr systematisch und analytisch an Problemstellungen heran, was auf seine
berufliche Titigkeit als Psychologe zurtickgefithre wird.

Die Situation nach der Betriebsratswahl 2018

Fir den neuen Vorsitzenden verlief die erste Zeit nach der Wahl recht turbu-
lent. Aufgrund krankheits- und urlaubsbedingter Fehlzeiten war er oft auf
sich alleine gestellt und konnte nicht, wie erhofft, eine gewisse Zeit fur die in-
haltliche Einarbeitung aufwenden, wie z. B. das Lesen von Gesetzen. Dies war
aus Herrn Brinkmanns Sicht kein gelungener Ubergang. Mittlerweile kann
er aber seine 30-Prozent-Freistellung nutzen, um am Mittwochvormittag erst
Formalititen wie die Sitzungsvorbereitung zu erledigen und sich dann nach-
mittags der inhaltlichen Arbeit zu widmen. Die erste Zeit nach der Wahl
wurde fiir das Gremium und insbesondere den neuen Vorsitzenden dadurch
erschwert, dass direkt komplexe Problemstellungen und Entscheidungserfor-
dernisse zu bearbeiten waren wie Verinderungen in der Nachtwachenrege-
lung, Wochenendrufbereitschaft in der Pflege und Kiindigungen in der Pro-
bezeit.
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Ubergang ohne explizite Planung

Ein intendierter und systematischer Ubergangsprozess fand nicht statt. Die
Bestimmung des Vorsitzes ist traditionell der konstituierenden Sitzung vor-
behalten. Herr Brinkmann gab im Vorfeld lediglich bekannt, dass er eine
Kandidatur nicht ausschliee bzw. erwige. Die scheidende Vorsitzende wie
das Gremium hielten es fir denkbar bis wahrscheinlich, dass Herr Brink-
mann fiir den Vorsitz kandidiert, sahen aber im Zusammenhang mit der
Wahl so viele Unsicherheiten, dass die Einleitung eines Ubergangsprozesses
vor der Wahl aufSerhalb des Vorstellbaren lag. Gleichwohl sprechen die Teil-
nehmenden an der Gruppendiskussion nach der Wahl von einem Ergebnis,
das alle erwartet haben. Herr Brinkmann selbst ist der Ansicht, dass in klei-
nen Betrieben wie dem Klinikum eine geplante Betriebsratskarriere nicht
moglich ist. Dafiir stehe der eigentliche Beruf zu stark im Zentrum; die Be-
triebsratsarbeit verlauft nebenbei. Herrn Brinkmann wurde zwar zumeist auf
scherzhafte Art und Weise signalisiert, dass man sich seine Kandidatur wiin-
sche, die Nachfolge hat das Gremium aber offenbar nie mit direktem Bezug
auf ihn thematisiert. Die Belegschaft wurde an Uberlegungen zur Nachfolge
im Betriebsratsvorsitz nicht beteiligt. Laut Herrn Brinkmann sei dies eine
gremieninterne Angelegenheit. Er sieht das Erfordernis, sich fiir die Uber-
nahme des Vorsitzes spezifisches Fachwissen anzueignen, was er durch eigen-
stindiges Gesetzes- und Literaturstudium sowie durch Fortbildungen erlan-
gen mochte. Den Kompetenztransfer von der scheidenden Vorsitzenden und
anderen erfahrenen Mitgliedern sieht er eher im Bereich der formalen Ar-
beitsroutinen, was in Form kontinuierlicher Unterstitzung auch erst seit der
Amtsibernahme geschehe. Zum Ende der Wahlperiode hat er sich aber be-
reits (z.B. im Internet) mit Anforderungen an einen Betriebsratsvorsitzenden
beschaftigt.

Auch wenn die Planbarkeit der Gremien- und Funktionsbesetzung von
allen Beteiligten stark angezweifelt wird, operiert Herr Brinkmann in seiner
Funktion als Vorsitzender mit einem Bildungsplan, der ausdriicklich zum
Ziel hat, das Gremium auf die Wahlperiode 2022-2026 vorzubereiten, in der
weitere erfahrene Mitglieder aus dem Gremium ausscheiden werden. Im Zu-
sammenhang mit dem Bildungsplan geht Herr Brinkmann davon aus, dass
die Besetzung des Gremiums (von altersbedingten Rickziigen abgesehen) re-
lativ konstant bleiben wird.

Das Gremium beurteilt das Wirken von Frau Busch und Herrn Brink-
mann in ihren jeweiligen Rollen in der Amtsperiode 2014-2018 sowie zu Be-
ginn der neuen Wirkungsperiode durchweg positiv. Frau Buschs Verzicht auf
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den Vorsitz haben einige Gremienmitgliedern erwartet, wahrend andere
tberrascht waren. Fiir ihren Rickzug wird Verstandnis geduflert. Das Gremi-
um hatte wahrgenommen, dass die Doppelbelastung aus Vorsitz und der
Teamleitertitigkeit in der Verwaltung Frau Busch stark beanspruchte. Herr
Brinkmann wird vor der Wahl als Hoffnungsschimmer dargestellt, und seine
Wahl wird vom Gremium begriif§t. An Frau Busch werden ihre sachliche Art
und ihre profunden Kenntnisse der Verwaltungsvorginge geschatzt; Herrn
Brinkmanns besondere Stirken werden in der Erfassung von Inhalten und
der verstandlichen und zielgerichteten Formulierung komplexer Sachverhal-
te gesehen. Die Ausfiihrungen zum Ubergangsprozess seitens des Gremiums
sind sparlich. Man hatte die Hoffnung, dass Herr Brinkmann sich zum Vor-
sitzenden wihlen lasst, und gab ihm dies mehr oder weniger direkt bzw.
scherzhaft zu verstehen. Auf ein Bekenntnis seitens Herrn Brinkmann zu ei-
ner Kandidatur wurde aber nicht hingewirkt. Dass die Personalentscheidun-
gen erst bei der konstituierenden Sitzung fallen, hat auch das Gremium inter-
nalisiert.

Die Besetzung des Vorsitzes wird als das grofite Problem des Gremiums
beschrieben. Kaum ein Vorsitzender hat bisher eine gesamte Legislatur
durchgehalten, nur eine Vorsitzende absolvierte zwei aufeinanderfolgende
Wahlperioden. Am liebsten hitte man einen rollierenden Vorsitz eingefiihrt,
was aber nach dem Betriebsverfassungsgesetz nur moglich ist, wenn der je-
weilige Vorsitzende zurtickeritt. Das Thema Vorsitz ist wahrend der Wahl-
perioden kein Thema. Einzig in der konstituierenden Sitzung wird hierzu
explizit gesprochen. Im Vorfeld bestehen zwar Hoffnungen, wie in Herrn
Brinkmanns Fall, dass sich ein Gremienmitglied wihlen ldsst bzw. man selbst
nicht gewihlt wird, dies ist aber nicht Gegenstand des Diskurses im Gremi-
um. Aspekte wie die von Herrn Brinkmann angestofSene Weiterbildungspla-
nung werden hingegen als wichtige Planungsinstrumente begrift. In der
Gruppendiskussion nach der Wahl wird die ,,Furcht vorm Vorsitz“ damit be-
griindet, dass das Gremium eher aus Teamplayer*innen denn aus ,Frontsiu-
en“ besteht und generell der Betriebsrat als Betitigungsfeld neben der eigent-
lichen Berufsarbeit angesehen wird. Diese wolle niemand zugunsten des
Betriebsrats aufgeben, weshalb die mit dem Vorsitz assoziierte Zunahme an
zeitlicher Beanspruchung abschreckend wirke. Eine ehemalige Vorsitzende
merkt an, dass sie aktuell nicht fiir den Vorsitz kandidieren will, weil sie an
einem Standort arbeitet, der relativ weit vom Haupthaus entfernt ist, und sie
als Vorsitzende haufig im Haupthaus sein masste.

Der nun amtierende Vorsitzende, seine Vorgingerin und die Teilneh-
menden an der Gruppendiskussion betonen unisono, dass fir sie ihre beruf-
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liche Tatigkeit im Zentrum steht. Die Betriebsratsarbeit erfolge daneben.
Griinde hierfir sind die Identifikation mit dem ausgetibten Beruf, die Sorge
um die Kompensation der freistellungsbedingten Ausfélle zu Ungunsten der
Patient*innen und die Angst, die angestammte Tatigkeit nicht mehr ausiiben
zu konnen, falls der Arbeitgeber aufgrund der Freistellung eine andere Tatig-
keit zuweisen sollte. Die Identifikation mit dem ausgetibten Beruf kommt
insbesondere in der Gruppendiskussion zur Sprache (,Ich meine, wir sind ja
alle angetreten, weil wir die Arbeit gern tun. [...] Hier sind schon Leute, die
ihre Arbeit mit Herz tun. Und irgendwie ist der Verzicht [...] also ich wiirde
nicht auf die Idee kommen®). Herr Brinkmann konkretisiert dies auf das
Patient*innenwohl. Eine héhere Freistellung im Zuge der Ubernahme des
Vorsitzes, so sagte er im Interview vor der Wahl, kime fir ihn nur infrage,
wenn sein Ausfall so kompensiert wiirde, dass keine Einschnitte bei der
Patient*innenbetreuung erfolgen. In diesem Zusammenhang war fiir ihn
selbstverstandlich, dass er seine Ambitionen im Vorfeld mit seiner Vorgesetz-
ten besprechen miisste. Auch nach der Wahl tiberwiegt bei einer Freistellung
von 30 Prozent seine Titigkeit als Psychologe. Gleichwohl zog er vor der
Wahl in Erwigung, im Falle einer hoheren Freistellung eine andere Tatigkeit
auszutiben, die sich besser mit der Betriebsratsarbeit vereinbaren lasst. Wah-
rend hier neben der Verbundenheit mit dem Beruf insbesondere die Sorge
um das Patient*innenwohl im Vordergrund steht, findet Frau Busch es hin-
gegen erstaunlich, dass nicht mehr Betriebsratsmitglieder aus dem Pflegebe-
reich aufgrund der immer hérter werdenden Arbeitsbedingungen (unter an-
derem gewalttitige Patient*innen) in die Freistellung drangen.

Frau Busch, die in der Verwaltung titig ist, treibt eher der Rollenkonflikt
um, dem sie sich insbesondere im Umgang mit dem Arbeitgeber ausgesetzt
fuhlt, da sie der Geschaftsfihrung einerseits als Teamleiterin gewissermafSen
zuarbeitet und ihr andererseits als Betriebsritin bei Verhandlungen gegen-
tibersteht. Die Teamleitungstitigkeit in der Verwaltung will sie keinesfalls
zugunsten einer hoheren Freistellung aufgeben.

Neben der Verbundenheit mit dem Beruf, die fiir die Beteiligten gegen
eine hohe Freistellung spricht, wirke sich das Berufsethos der sozialen Berufe
auch auf die interne Diskussionskultur des Gremiums und den Verhand-
lungsstil gegeniiber dem Arbeitgeber aus. Man sei eher an Ausgleich und
Konsens orientiert. Eine Teilnehmerin an der Gruppendiskussion vor der
Wahl wirft hierzu ein, dass auch die weibliche Prigung des Gremiums fir
eine Konsensorientierung sorge.
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Die Beziehung zwischen Betriebsrat und Arbeitgeber

Diese insbesondere auf das Berufsethos zuriickgefithrte Konsensorientierung
scheint das Gremium in der Vergangenheit allerdings nicht immer domi-
niert zu haben. Vor zwei Amtsperioden (der genaue Zeitraum lasst sich auf
Basis der Angaben nicht exakt benennen) war das Verhaltnis zum Arbeit-
geber sehr gespannt, es gab Eskalationen und Einigungsstellenverfahren. Der
direkte Austausch wurde teils verweigert oder war taktisch gepragt und emo-
tional gefithrt. Ein Grund hierfir seien persdnliche Dissonanzen zwischen
Betriebsratsmitgliedern und Teilen der Geschaftsfiihrung gewesen. Betriebs-
rit*innen seien an der Ausiibung ihrer Tatigkeit gehindert worden. Mittler-
weile ist das Verhiltnis zum Arbeitgeber wesentlich entspannter. Dies wird
auf personelle Verinderungen auf beiden Seiten zurtickgefiihrt und auf Ar-
beitgeberseite mit einer ,personlichen Reifung® begriindet. Ferner habe es
eine Mediation gegeben. Trotz aller Entspannung wird betont, dass der Ar-
beitgeber das Gremium nach wie vor eher als Hemmschuh denn als Partner
auf der Suche nach Losungen auffasst. So missen Mitbestimmungstatbestin-
de haufig — auch mit anwaltlicher Hilfe — als solche klargestellt werden. Auch
auf Seiten des Betriebsrats haben sich personelle Verinderungen auf das Ver-
haltnis zum Arbeitgeber ausgewirkt. Sowohl Frau Busch 2014 als auch jiingst
Herr Brinkmann 2018 traten ihre Amtszeit mit dem Ziel an, die Verhandlun-
gen zu versachlichen. Nach Einschatzung des Gremiums tun und taten sie
dies auch erfolgreich. In den Interviews duffern beide ihre Auffassung von der
Konfliktpartnerschaft: Trotz inhaltlich kontroverser Standpunkte misse es
eine Arbeitsebene geben, eine sachliche Gesprachsfithrung sei wichtig und
am Ende des Gespriches miisse man sich in die Augen sehen kénnen.

In der Gruppendiskussion vor der Wahl werden die konfliktgeladene Pe-
riode und ihre Wirkung auf den Status quo durchaus kontrovers diskutiert.
Eine Position besagt, der Konflikt hitte dem Betriebsrat Kontur verschafft
und den Boden fiir das mittlerweile zufriedenstellende Verhaltnis mit dem
Arbeitgeber bereitet. Der entgegengesetzte Standpunkt lautet, man habe in
der besagten Zeit auch nicht mehr erreicht als gegenwirtig. Dafir sei aber
eine Menge Porzellan zerschlagen und teilweise auch das Vertrauen der Be-
schaftigten in den Betriebsrat beeintrachtigt worden. Die Beteiligten stellen
die Frage, ob Herr Brinkmann auch in einem konfliktgeprigten Klima, wie
es damals zwischen Betriebsrat und Arbeitgeber herrschte, den Vorsitz tiber-
nommen hitte. Vermutlich hitte er dies nicht getan, lautet eine Interpretati-
on. Ein anderer Diskussionsteilnehmer konnte sich aber auch vorstellen, dass
Herrn Brinkmann die Uberwindung dieses Klimas gerade gereizt hitte. So-
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wohl Frau Busch als auch Herr Brinkmann werden von den anderen Gremi-
enmitgliedern als ausgleichende Charaktere beschrieben.

Das Gremium wird seit langer Zeit von einem Anwalt betreut, der als sehr
wichtig fiir die Konfliktaustragung beschrieben wird. Er wird immer dann
eingeschaltet, wenn es um formal korrektes Vorgehen und rechtlich ausgewo-
gene Formulierungen geht. Ein grofer Vorteil der langjahrigen Zusammenar-
beit sei, dass der Anwalt das Gremium, aber vor allem auch den Arbeitgeber
gut einschitzen konne. Zudem findet eine jahrliche Supervision statt.

Die Rolle der Gewerkschaft

Die Gewerkschaft spielt fiir das alltdgliche Betriebsratshandeln so gut wie kei-
ne Rolle. Man nimmt zwar Informationen der Gewerkschaft wie diverse
Newsletter auf und hat auch schon Anfragen beim zustindigen Gewerk-
schaftssekretir gestellt, aber eine direkte Beziehung besteht nicht. Als ein
Grund fir die Ferne zur Gewerkschaft wird der geringe Organisationsgrad
im Betrieb gesehen. Man sei aufgrund der geringen Grofse kein Vorzeigebe-
trieb, mit dem die Gewerkschaft Imagewerbung betreiben kann. In der Grup-
pendiskussion nach der Wahl betonen einige Teilnehmende die Bedeutung,
welche die Gewerkschaft fir sie hat. Diese Bedeutung besteht eher in der all-
gemeinen Funktion der Wahrung der Arbeitnehmer*innenrechte als in der
Unterstiitzung der konkreten Betriebsratsarbeit.

Fazit

Die Besonderheit des in dieser Fallstudie behandelten Betriebsrats ist sicher-
lich die allgemeine Scheu vor der Ubernahme des Vorsitzes. Die Diskussion
hiertiber wird wahrend der Amtsperiode weitestgehend ausgeblendet und
entfaltet sich erst in der konstituierenden Sitzung nach der Wahl. Dieses Pro-
zedere wirke sich bisher nicht auf die Qualitit der Betriebsratsarbeit aus, weil
das Gremium hochgradig arbeitsteilig operiert. Einige ehemalige Vorsitzen-
de gehéren dem Gremium nach wie vor an, ohne sich in den Vordergrund zu
stellen. Dem Gremium bleibt so wichtiges Erfahrungswissen erhalten.

Die Arbeitsteilung im Betriebsrat korrespondiert mit der Verteilung der
Freistellung, die mehrere Teilfreistellungen und keine Vollfreistellung bein-
haltet. Der Vorsitzende ist mit gerade einmal 30 Prozent freigestellt. Die Ab-
neigung gegen eine Vollfreistellung ist vermutlich zu groffen Teilen durch
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das im Gesundheitswesen vorherrschende Berufsethos zu erkliren. Die Be-
triebsratsmitglieder aus dem medizinisch-pflegerischen Bereich identifizieren
sich massiv mit ihrem Beruf und kdnnen sich nicht vorstellen, diesen zuguns-
ten der Komplettfreistellung fiir den Betriebsrat aufzugeben. Dartiber hinaus
ist auch die Sorge der Beteiligten um das Patient*innenwohl ein ausschlagge-
bender Grund fiir die Zuriickhaltung bei der Ubernahme von Freistellungen.
Es besteht (insbesondere bei Herrn Brinkmann) die Sorge, dass die aufgrund
der Freistellung entfallende Arbeitsleistung nicht addquat substituiert wer-
den kann. Bei Herrn Brinkmann strahlt das Berufsethos auch auf eine dritte
Weise auf seine Betriebsratstatigkeit aus: Seine Motivation, Betriebsrat zu
sein, liegt wesentlich darin begriindet, Arbeitsbedingungen zu schaffen, die
es den Beschaftigten ermoglichen, ihre verantwortungsvolle Arbeit zum
Wohle der Patient*innen zu leisten.

Die Beziehung zum Arbeitgeber wirkt sich allenfalls mittelbar auf den
hier beobachteten Ubergangsprozess aus, spielt aber fiir die Ausrichtung des
Gremiums und damit fiir die Bereitschaft designierter Vorsitzender, einem
derart ausgerichteten Gremium vorzustehen, durchaus eine Rolle. Bezogen
auf die fritheren, teils intensiven Konflikte mit dem Arbeitgeber bestehen
zwei Interpretationslinien im Gremium. Die eine besagt, die Konflikte hatten
den Betriebsrat gestarke; die gegenlaufige Position lautet, so sei Porzellan zer-
schlagen worden. Sowohl Frau Busch als auch Herr Brinkmann erkldren,
dass sie einen ausgleichenden, wertschatzenden Verhandlungsstil gegeniiber
dem Arbeitgeber bevorzugen. Ob die beiden sich als Vorsitzende zur Verfi-
gung gestellt hitten, wenn das Gremium von ihnen ein aggressiveres Auftre-
ten gegeniiber dem Arbeitgeber gewtinscht hitte, ist fraglich.

Jenes besonnene Auftreten wird als wichtige personliche Disposition fiir
die Amtsausfithrung gewertet. Dass Herr Brinkmann sich offensichtlich auch
ohne systematische Ubergangsplanung relativ gut in seine neue Position hin-
einfinden konnte, liegt wahrscheinlich auch in seiner berufsbedingten struk-
turierten und analytischen Arbeitsweise begriindet. Frau Busch hingegen be-
lastete es, die Doppelrolle der Teamleiterin in der Verwaltung und der
Betriebsritin in Fihrungsverantwortung auszufiillen. Fiir sie ist die Stellver-
tretendenposition wesentlich angenehmer, weil sie auch hier im Sinne der
Beschiftigten wirken kann, ohne die Beschlusse des Betriebsrats dem Arbeit-
geber als verantwortliche Ansprechperson erliutern zu missen.

Auch die Betriebsform scheint sich (wenn auch in schwacher Weise) auf
den Ubergangsprozess auswirken zu konnen. Eine ehemalige Vorsitzende be-
grindet die Ablehnung einer erneuten Ubernahme des Vorsitzes damit, dass
sie an einem weit vom Hauptsitz entfernten Standort beschaftigt ist.
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Externe Unterstiitzung bekommt das Gremium von einem Anwalt, den
man bei Bedarf hinzuzieht, insbesondere wenn Meinungsunterschiede mit
dem Arbeitgeber nicht auf dem Verhandlungswege ausraumbar erscheinen.
Fir die notwendige Qualifizierung der Betriebsratsmitglieder wihlt man den
Anbieter bedarfsorientiert. Die Gewerkschaft wird zwar als wichtige Garan-
tin fir die Wahrung der Arbeitnehmerrechte angesehen, einen regelmifigen
Kontakt mit der ortlichen Gewerkschaftsvertretung gibt es aber nicht.

Offensichtlich ist es dem betrachteten Gremium gelungen, sein Funktio-
nieren unter wechselnden Vorsitzenden auch ohne strukturierten, personen-
bezogenen Ubergangsprozess zu gewihrleisten; dies unter anderem, weil die
ehemaligen Vorsitzenden weiter in der Gremienarbeit aktiv sind. Ferner ist
Herr Brinkmann bestrebt, die Qualifizierung der Mitglieder dhnlich breit an-
zulegen wie die Freistellungen. So wird sich zur nichsten Wahl vermutlich
wieder kein*e Kandidat®in mit entsprechendem Vorlauf aufbauen lassen,
aber die Person, auf welche die Wahl letztendlich fallt, wird tber eine
Grundqualifizierung und Erfahrung in der Betriebsratsarbeit verfigen.

4.4 Fallstudie 4: Zustell- und Logistikdienstleister

Gegenstand dieser Fallstudie ist der Betriebsrat einer Niederlassung eines Zu-
stell- und Logistikdienstleisters. Zum Zeitpunkt der Betriebsratswahl 2014
waren 2.082 Mitarbeiter*innen beschiftigt (bei einem Frauenanteil von
45%); zum Zeitpunkt der Betriebsratswahl 2018 hatte sich die Zahl der
Mitarbeiter*innen auf 2.073 reduziert (bei einem Frauenanteil von 44%). Die
Niederlassung ist eine Flichenniederlassung, die neben einem Hauptstand-
ort mehrere kleinere Standorte in der naheren Umgebung unterhilt.

Das Betriebsratsgremium zihlte sowohl in der Amtsperiode 2014-2018
als auch in der laufenden Wahlperiode 19 Mitglieder, wobei der Frauenanteil
von 37 Prozent im Zeitraum 2014-2018 auf aktuell 47 Prozent stieg. In bei-
den in Rede stehenden Amtsperioden konnte der Betriebsrat sechs Freistel-
lungen vergeben, von denen jeweils zwei von Frauen wahrgenommen wur-
den. Im Betrieb sind mit ver.di und der Kommunikationsgewerkschaft DPV
(DPVKOM) zwei (konkurrierende) Gewerkschaften aktiv. Die DPVKOM
konnte bei den Betriebsratswahlen 2014 und 2018 jeweils zwei Sitze gewin-
nen, erhielt aber keine Freistellung. Im Jahr 2014 wurde eine reine Listen-
wahl durchgefiihrt, wihrend es 2018 im Angestelltenbereich eine Listenwahl
und im Beamtenbereich (fir den die DPVKOM keine Liste aufstellte) eine
Personenwahl gab. Zu Beginn der Amtsperiode 2014-2018 waren die beiden
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altesten Mitglieder 59 Jahre und das jingste Mitglied (der mittlerweile Vor-
sitzende, Herr Wegener) 27 Jahre alt. Das Durchschnittsalter des Gremiums
betrug zu diesem Zeitpunke 47 Jahre. Zu Beginn der nun laufenden Periode
ist das dlteste Mitglied 61 und das jingste (Herr Wegener) 31 Jahre alt. Das
Durchschnittsalter ist auf 49 Jahre angestiegen. In der Zeit zwischen 2014
und 2018 waren acht ,,Griindungsmitglieder®, die seit 1995 dem Betriebsrat
angehoren, im Gremium vertreten. Zwei Mitglieder gingen 2014 in ihre drit-
te Wirkungsperiode und ein Mitglied gehorte dem Betriebsrat zum zweiten
Male an. Komplettiert wurde das Gremium durch sieben Personen, die erst-
mals in den Betriebsrat gewihlt wurden. Die durchschnittliche Gremienzu-
gehorigkeit lag bei ca. zehn Jahren. Im aktuellen Gremium sind nur noch
drei ,,Grindungsmitglieder” vertreten. Zwei befinden sich immerhin schon
in der vierten Amtsperiode, zwei traten ihre dritte Periode als Betriebsrat*in
an und sechs Mitglieder wurden zum zweiten Mal in den Betriebsrat ge-
wihlt. Finf ordentliche Betriebsrat*innen begannen 2018 ihre erste Amtspe-
riode. Die durchschnittliche Gremienzugehdrigkeit liegt zu diesem Zeit-
punkt bei etwa sieben Jahren.

Bei der Betriebsratswahl 2018 wurde Herr Wegener zum neuen Vorsit-
zenden des Betriebsrats gewiahlt. Er folgte Herrn Kriiger nach, der dem Be-
triebsrat zwar seit seiner Griindung 1995/1996 angehorte, aber erst in der
Amtsperiode 2014-2018 zum Vorsitzenden gewihlt wurde. Herr Kriger
warb bei dem Gremium schon 2016 dafiir, Herrn Wegener als seinen Nach-
folger aufzubauen. Nach dem Ausscheiden der ehemaligen stellvertretenden
Vorsitzenden im Jahr 2016 wurde Herr Wegener stellvertretender Vorsitzen-
der und seitdem von Herrn Kriiger auf die Ubernahme des Vorsitzes vorbe-
reitet. Um Herrn Wegener die Moglichkeit zu geben, als amtierender Vorsit-
zender fiir die Betriebsratswahl und spiter in der konstituierenden Sitzung
des Gremiums fiir den Vorsitz zu kandidieren, trat Herr Kriiger im Februar
2018 aus dem Betriebsrat aus. Bis zum Ende der Wahlperiode wurde Herr
Wegener zum Vorsitzenden und Frau Schneider zur Stellvertreterin gewihlt.

Die interviewten Personen

Herr Kriiger ist 63 Jahre alt und arbeitet seit 1980 im Unternehmen. Er ist Sei-
teneinsteiger und war im Zustelldienst und spater im Innendienst aktiv. Seit
1995 ist er freigestellter Betriebsrat. Acht Jahre nach dem Gang in die Freistel-
lung wurde er zweiter Vorsitzender. Der amtierende zweite Vorsitzende
schied aus dem Gremium aus und Herr Kriiger trat ,gut vorbereitet” seine

82



4 Betriebsratsfallstudien

Nachfolge an. Bei der Wahl 2014 16ste er die langjahrige Vorsitzende ab und
wurde Vorsitzender des Gremiums. Seine ,Karriere in der Interessenvertre-
tung ist aus seinem gewerkschaftlichen Engagement hervorgegangen. Herr
Kriger berichtet, dass es damals tiblich gewesen sei, gleichzeitig zum Arbeits-
vertrag die Beitrittserklirung zur Gewerkschaft zu unterschreiben. Die Orga-
nisationsquote habe 100 Prozent betragen; auch die Vorgesetzten seien in der
Gewerkschaft gewesen. Die kleinste Einheit innerhalb der gewerkschaftli-
chen Reprisentanz im Unternehmen sei die Amtsgruppe gewesen. Herr Kru-
ger war Vorsitzender einer Amtsgruppe und spiter einer Ortsverwaltung.

Herr Wegener ist im Jahr 2006 durch ein Einstiegsqualifizierungsjahr
(EQJ)* zum Unternehmen gekommen. Im Anschluss an die EQJ-Maffnahme
absolvierte er seine Ausbildung. Nach dem ersten Ausbildungsjahr hat er sich
fur die Wahl zur Jugend- und Auszubildendenvertretung (JAV) aufstellen las-
sen. Er ist als Ersatzmitglied gewihlt, nach dem Ausstieg der damaligen Vor-
sitzenden nachgertickt und direkt zum Vorsitzenden gewahlt worden. Insge-
samt finf Jahre war er in der JAV aktiv. Danach war er ca. 1,5 Jahre in der
Zustellung titig. Im Jahr 2014 wurde er in den Betriebsrat gewihlt und ging
direkt in die Freistellung. Dies habe fiir ihn eine groffe Umstellung im Ver-
gleich zum Zustelldienst bedeutet: ,Friher hat man immer gesagt bekom-
men, was man tun und lassen soll, und auf einmal heifst es, selbststindig
arbeiten.“ Nach einem Jahr habe er sich dann in der neuen Tatigkeit zurecht-
gefunden.

Im Jahr 2015 gab es in dem Unternehmen einen groffen Streik, bei dem
Herr Wegener die Arbeitskampfleitung tibernahm. Hierdurch hat er am
Standort Bekanntheit erlangt und ihm wurde von mehreren Seiten zugetra-
gen, dass man sich ihn als neuen Betriebsratsvorsitzenden vorstellen konne.
Auf einer Klausurtagung im Jahr 2016 sei er dem Betriebsrat von Herrn Kri-
ger als potenzieller Nachfolger vorgestellt und vom Gremium akzeptiert wor-
den.

Frau Schneider ist stellvertretende Vorsitzende des Betriebsrats. Neben ih-
rer Zustandigkeit fir den Betriebsteil, in dem sie vor der Vollfreistellung be-
schiftigt war, bearbeitet sie als Querschnittsthemen die Beschwerdestelle
(Streitfille bei Beurteilungen) und Gefihrdungsbeurteilungen. Sie war acht
Jahre lang Ersatzmitglied, ist seit vier Jahren ordentliches Mitglied und hat
sein Juli 2017 offiziell eine Freistellung. Aufgrund eines Abkommens mit

4 Bei EQJ-Manahmen handelt es sich um Langzeitpraktika fiir Jugendliche, die Schwierigkeiten
haben, eine Ausbildungsstelle zu finden. Die Maffnahme kann von der Arbeitsagentur gefordert werden.

Ziel ist der Ubergang in eine Berufsausbildung.
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dem Arbeitgeber ist sie aber schon seit Marz 2017 freigestellt. Sie hatte eine
unbefristete halbe Stelle, durch ihre Freistellung hat sie nun auf eine ganze
Stelle aufgestocke. Thre ,Mentorin“ war die langjahrige stellvertretende Vor-
sitzende, deren Positionen (Freistellung, stellvertretender Vorsitz) sie nun
mit der Ubernahme des stellvertretenden Vorsitzes komplett eingenommen
hat. Der ausschlaggebende Punkt fiir ihre Entscheidung fir die Freistellung
war der bereits oben erwahnte Streik 2015, in dessen Zentrum die Ausgrin-
dung eines Betriebsteils in Form einer eigenstindigen GmbH stand. Frau
Schneider war gemeinsam mit Herrn Wegener mit der Arbeitskampfleitung
betraut.

Sie betont, wie entscheidend Teamarbeit fir das Gremium ist. Ferner ist
es ihr wichtig, die Arbeitsbedingungen und Sorgen der Mitarbeiter*innen ge-
nau zu kennen. Aus diesem Grund besucht sie regelméfig Arbeitsplatze und
begleitet z.B. auch Zusteller*innen bei ihrer Tour. Gewerkschaftlich ist sie
im ver.di-Fachbereich Logistik engagiert. Gegentiber der DPVKOM, der kon-
kurrierenden Gewerkschaft im Unternehmen, ist sie kritisch eingestellt. Die-
se agiere unprofessionell (,schulen ihre Leute nicht gut“) und versuche mit
der Verbreitung von Halbwahrheiten Aufmerksamkeit zu erregen.

Frau Fischer befindet sich in ihrer zweiten Amtsperiode als Betriebsritin
und ist freigestelltes Mitglied. Sie betreut ebenfalls einen Betriebsteil, als
Querschnittsthema bearbeitet sie die Tarifpolitik. Ein Zuordnungstarifver-
trag sieht vor, dass das Gremium eine weitere Freistellung erhilt, welche aber
durch eine Frau wahrgenommen werden muss. Diese Freistellung ging dann
an Frau Fischer (,hatten sie halt leider keine Auswahlmoglichkeiten). Ne-
ben der Betriebsratsarbeit ist sie bis auf Bundesebene gewerkschaftlich aktiv
und gilt als zentrales Bindeglied zur Gewerkschaft ver.di. Ferner ist sie der
kreative Kopf des Gremiums und tibernimmt die Visualisierung (Flipcharts
etc.), z.B. bei Belegschaftsversammlungen. Der DPVKOM gegeniiber ist Frau
Fischer sehr konfrontativ eingestellt.

Herr Lindemann betreut als freigestellter Betriebsrat einen Betriebsteil
und eines seiner Querschnittsthemen ist die Gefahrdungsbeurteilung. Er
zahlt zu den ,Urgewichsen® des Gremiums und geht in ca. drei Jahren in
Rente. Den Ubergabeprozess von Herrn Kriiger zu Herrn Wegener ordnet er
im Lichte seiner langjihrigen Erfahrung ein und betont, dass Herr Wege-
ner — wie auch die anderen neu in die Freistellung gewihlten Gremienmit-
glieder — seinen eigenen Stil finden miisse und auch Fehler gemacht werden
dirften. Sein Steckenpferd ist die Arbeitsgestaltung und insbesondere der vo-
rausschauende Umgang mit der voranschreitenden Automatisierung und Di-
gitalisierung. Er pladiert dafiir, die sich abzeichnenden Verinderungen frih-
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zeitig arbeitsorganisatorisch so abzufedern, dass Entlassungen vermieden
werden konnen. Beztglich der Konkurrenzgewerkschaft rit er zu einem be-
sonnenen Umgang. Er widerspricht den beiden anderen Diskutantinnen, die
der DPVKOM eine schlechte Qualifizierung ihrer Betriebsrit*innen unter-
stellen. Er zieht den Vergleich zur AfD im politischen Raum und empfiehlt,
der DPVKOM nicht zu viel Aufmerksamkeit zu schenken, weil sie dadurch
nur aufgewertet wiirde.

Herr Krause ist seit 27 Jahren im Unternehmen und hat 26 Jahre lang Pa-
kete zugestellt. Er bestreitet nun seine zweite Wahlperiode als Betriebsrat
und ist seit einem Monat zu 100 Prozent freigestellt. Er betreut zwei Betriebs-
teile, darunter die Abteilung, in der er vor der Freistellung gearbeitet hat und
die ihm sehr am Herzen liegt. Im Moment sei er viel vor Ort, um sich den
Leuten vorzustellen und sein Gesicht als Betriebsrat bekannt zu machen.

Die Situation nach der Betriebsratswahl 2018

Zur Vorbereitung der Betriebsratssitzungen gibt es einen Betriebsausschuss.
Die freigestellten Mitglieder betreuen jeweils einzelne Bereiche der Nieder-
lassung und bestimmte Querschnittsthemen (z. B. Tarifpolitik oder Arbeits-
schutz). Dem Gremium ist es wichtig, ein ,Betriebsrat zum Anfassen® zu
sein, weshalb die jeweils betreuenden Betriebsrit*innen ihre Betriebsteile re-
gelmifig besuchen sollen: ,Ein BR sollte wissen, wie der Betrieb funktio-
niert.“

Die Zustindigkeit der Freigestellten fiir die einzelnen Bereiche soll in der
laufenden Amtsperiode modifiziert werden, so duflern sich Herr Wegener im
Interview und die Teilnehmenden an der zweiten Gruppendiskussion. Bisher
treffen die zustindigen Freigestellten relativ autonom Vereinbarungen mit
den entsprechenden Abteilungsleiter*innen. Kinftig sollen die Probleme in
den Bereichen zunichst im Gremium besprochen werden und die zustindi-
gen Freigestellten in den Verhandlungen mit den Abteilungsleiter*innen die
im Gremium abgestimmte Position vertreten. Diese Verinderung will man
aber erst umsetzen, wenn zur Mitte der Periode Herr Lindemann und ein
weiteres langjahriges Mitglied ausgeschieden sind. Diesen wolle man so weit-
reichende Veranderungen ersparen.

Insbesondere Frau Schneider betont, dass das ,, Wir-Gefiihl“ im Betriebs-
rat gestarkt werden soll. Dies bedeute auch, dass die nicht freigestellten or-
dentlichen Mitglieder mehr Aufgaben tbernehmen sollten. Auch Herr
Wegener betont das ,, Wir-Gefiithl“. Im Gegensatz zu Herrn Kriiger und insbe-
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sondere seiner Vorgingerin, die teilweise sehr dominant gewesen seien, sei
fur ihn der Vorsitz ein Teil des Gremiums. Um die Gremienmitglieder auf
verstarkte Verantwortungsiibernahme vorzubereiten, sollen diese zum einen
durch die klassischen Betriebsrit*innenseminare qualifiziert werden und
zum anderen Praktika in den einzelnen Betriebsteilen des Standorts absolvie-
ren, um deren Funktionsweisen besser zu verstehen. Letzteres ist mit dem Ar-
beitgeber so verabredet worden.

In der ersten Gruppendiskussion spricht Herr Lindemann die zunehmen-
de Automatisierung der Prozesse in der Niederlassung an. Hier misse der Be-
triebsrat Vorkehrungen treffen, um die Mitarbeiter*innen vor den Folgen der
Rationalisierung zu schiitzen. Wann und in welchem Ausmaf§ eine tiefgrei-
fende Automatisierung Einzug hilt, wird unterschiedlich beurteilt. Herr Lin-
demann vermutet, dass dies sehr schnell gehen werde, wihrend Frau Schnei-
der und Frau Fischer die Automatisierungsszenarien eher fiir Zukunftsmusik
halten.

Das Gremium lege seit der Wahl grofSen Wert darauf, alles formal korrekt
zu erledigen, berichtet Frau Schneider. Man wolle sich nicht angreifbar ma-
chen. Im Moment bestehe zwar nicht die Gefahr, dass der Arbeitgeber aktiv
nach Formfehlern suche, aber das konne sich auch andern. Man konne wie-
der in eine Situation wie beim Durchsetzungsstreik 2015 kommen, und dann
sei es wichtig, dass alle Beschliisse formal korrekt seien. Fiir Frau Fischer und
Herrn Krause ist momentan die Frage der Immobilienkapazitit zentral. Das
Zustellaufkommen sei so hoch, dass die aktuellen Immobilienbestinde nicht
ausreichten. So gibt es Umziige, Erweiterungen und Ahnliches, was der Mit-
bestimmung unterworfen und damit Thema fiir den Betriebsrat ist. Herr
Krause ist in dem von ihm zu betreuenden Bereich damit konfrontiert, dass
der Arbeitgeber einen gemeinsamen Betrieb zwischen einer Abteilung des
Betriebs und der ausgegriindeten GmbH errichten will, deren Griindung der
zentrale Konfliktpunkt beim Streik 2015 war. Dass nun unter einem Dach
zwei Tarifvertrige — der Haustarifvertrag und der Tarifvertrag fur Speditio-
nen und Logistik — gelten sollen, sorgt fiir Unruhe in der Belegschaft. Herr
Krause wird sowohl von Beschiftigten des Betriebs als auch von solchen der
ausgegrindeten GmbH angesprochen, obwohl diese einen eigenen Betriebs-
rat hat.

Der Betriebsrat der Niederlassung wurde in der Wahlperiode 2014-2018
von der damaligen stellvertretenden Vorsitzenden im Gesamtbetriebsrat
(GBR) vertreten und Herr Kriiger war Ersatzmitglied. In der laufenden Peri-
ode wird Frau Fischer Mitglied des GBR sein, wihrend Frau Schneider und
Herr Wegener als Ersatzmitglieder agieren.
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Insbesondere der GBR ist fiir den ortlichen Betriebsrat eine Erleichte-
rung, geben Frau Schneider und Herr Krause an. Hier werden niederlas-
sungsiibergreifende Gesamtbetriebsvereinbarungen ausgehandelt, welche
Expertisen verlangen, die in den 6rtlichen Gremien nicht ohne weiteres vor-
handen sind. Berihrungen mit dem Konzernbetriebsrat (KBR) sind hinge-
gen selten.

Auch Herr Wegener ist der Auffassung, dass das dreigliedrige Interessen-
vertretungssystem die Arbeit der ortlichen Betriebsrite nicht komplizierter
macht. Viele GBR- und KBR-Mitglieder kennt er noch aus seiner Zeit in der
Jugend- und Auszubildendenvertretung oder aus Gewerkschaftszusammen-
hangen. Ferner gebe es Betriebsratsarbeitskreise, in denen die ortlichen Gre-
mien an der Entwicklung der Gesamtbetriebs- oder Konzernbetriebsverein-
barungen beteiligt werden.

Grundsitzlich sieht Herr Kriiger eine systematische Nachfolgeplanung
als ein zweischneidiges Schwert. Zwar sei es wichtig, dass Betriebsratsvorsit-
zende iber Erfahrung verfiigen. Wiirde alle vier Jahre ein vollig neuer Vor-
sitz gewihlt werden, wiirde man es dem Arbeitgeber viel zu leicht machen.
Andererseits handele es sich um ein Wahlamt, und ein regelmafiger Wechsel
im Amt des Vorsitzes konne eine lihmende Routine und eine zu starke
Machtkonzentration verhindern.

Er selbst hat in der Wahlperiode vor seinem Amtsantritt von der damali-
gen Vorsitzenden keine Unterstiitzung in Form einer Nachfolgeplanung
oder Ubergangsgestaltung erfahren. Die ehemalige Vorsitzende hatte zwar
mehrfach angekiindigt, vor Ablauf der Wahlperiode zuriickzutreten, dann
aber ihre Amtszeit bis zum Ende wahrgenommen. Herr Kriiger trat das Vor-
sitzendenamt trotzdem gut vorbereitet an. Die damalige Vorsitzende war auf-
grund eines politischen Mandats sehr haufig abwesend, weshalb er als Stell-
vertreter den Vorsitz de facto ausiibte. Er sei in dieser Zeit auch von vielen
schon als Vorsitzender wahrgenommen worden. Seine Erfahrungen hinsiche-
lich der nicht erfolgten Ubergangsgestaltung haben Herrn Kriiger dazu ver-
anlasst, frihzeitig die Positionierung Herrn Wegeners in Angriff zu nehmen.
Er selbst hatte zu Beginn seiner Betriebsratstitigkeit ebenfalls einen ,Zichva-
ter (den ehemaligen Personalratsvorsitzenden).

Herr Kriiger betont, dass die Betriebsratsmitgliedschaft und der Vorsitz
Wahldmter sind. Er hat immer damit gerechnet, wieder ,an die Schippe® zu
miissen, und habe auch dem Gremium kommuniziert, dass man nicht per se
von einer personellen Kontinuitit ausgehen sollte. In diesem Zusammen-
hang kritisiert Herr Krtiger, dass aufgrund der gewerkschaftlichen Gremien-
struktur am Standort eine Betriebsratsmitgliedschaft vorbehaltlos bis zur
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Rente moglich sei (,der war immer Betriebsrat, [...] der bleibt da drin, bis er
in Rente geht®). Eine zu lange Amtszeit als Betriebsratsvorsitzende*r konnte
auch mit Machtmissbrauch einhergehen. Zur Veranschaulichung berichtet
Herr Kriiger, dass der GBR vor einigen Jahren durchgesetzt hat, dass alle Be-
triebsratsvorsitzenden einen Dienstwagen bekommen, weil in Fliachennie-
derlassungen generell Dienstwagen fiir Betriebsrat*innen benétigt wiirden,
damit nicht der eigene Pkw genutzt werden muss. Dieses Erfordernis sei in
den Verhandlungen des GBR mit dem Arbeitgeber so umgedeutet worden,
dass sich die Betriebsratsvorsitzenden mit Luxuslimousinen ausstatten lie-
Ben. Herr Kriger selbst habe das kleinstmdgliche Modell (einen Golf) ge-
wihlt.

Ein von langer Hand geplanter Nachfolgeprozess

Die Beteiligten datieren den Beginn des Nachfolge- bzw. Ubergangsprozesses
von Herrn Kriiger auf Herrn Wegener unterschiedlich, bestimmte Zeitpunk-
te nehmen aber in allen Schilderungen eine wesentliche Bedeutung ein (so
z.B. der Beginn der Wahlperiode 2014-2018, als Herr Kriger bekanntgab,
zur Betriebsratswahl 2018 nicht mehr anzutreten). Im Jahr 2015 machte Herr
Wegener als Arbeitskampfleiter auf sich aufmerksam. Im Folgejahr schied die
damalige stellvertretende Vorsitzende in den Ruhestand aus und Herr Wege-
ner wurde zu ihrem Nachfolger gewahlt, was ihn in eine natiirliche ,Kron-
prinzenposition® brachte. Auf den Klausurtagungen der ver.di-Liste 2016
und 2017 ging es um die kiinftige Aufstellung des Gremiums; Herr Kriiger
konnte eine Verjingung in den Freistellungen durchsetzen und Herrn Wege-
ner fiir die Ubernahme des Vorsitzes positionieren.

Fur die Teilnehmenden an der ersten Gruppendiskussion begann der
Nachfolgeprozess zu Beginn der Amtsperiode 2014-2018. Zu diesem Zeit-
punke war klar, dass Herr Kriiger zur Amtsperiode 2018-2022 nicht mehr an-
treten wird. Da die damals stellvertretende Vorsitzende bereits 2016 in den
passiven Teil der Altersteilzeit wechselte, habe sich in diesem Jahr die Frage
nach der Neubesetzung des stellvertretenden Vorsitzes und der Verteilung
der Freistellungen gestellt. Durch die Wahl Herrn Wegeners zum zweiten
Vorsitzenden und die Vergabe der Freistellung an Frau Schneider habe sich
Herr Kriiger mit seinem Wunsch nach Verjiingung in den verantwortungs-
trachtigen Funktionen durchgesetzt. Wihrend der Betriebsratsklausur 2017
wurde konkret die Nachfolge im Vorsitz diskutiert und Herr Wegener ein-
hellig als potenzieller Vorsitzender benannt. Fiir das Gremium sei klar gewe-
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sen — so Frau Schneider, Frau Fischer und Herr Lindemann — dass Herr
Wegener den Posten tibernehmen soll, da er von Beginn an sehr eng mit
Herrn Kriiger zusammengearbeitet hat. Herr Lindemann stellt fest, dass Herr
Krager Herrn Wegener wihrend der Wahlperiode 2014-2018 aufgebaut
habe. Auch dessen Tatigkeit in der Jugend- und Auszubildendenvertretung
habe Herrn Wegener in gewisser Weise fiir die Ubernahme des Vorsitzes qua-
lifiziert.

Auch aus Herrn Kriigers Sicht hat der Nachfolgeprozess bereits zu Be-
ginn der Amtsperiode 2014-2018 begonnen. Da er zum Zeitpunkt der Uber-
nahme des Vorsitzes schon etwas alter war, habe ihn die Frage umgetrieben,
was passieren wiirde, wenn er aus gesundheitlichen Griinden pausieren oder
ganz ausscheiden muss. In der zweiten Klausur des Betriebsrats in der vergan-
genen Amtsperiode 2016, an der auch die Ortsvereinsvorsitzenden teilnah-
men, hatte Herr Krtiger die Frage nach den Freistellungen mit Blick auf die
nichste Amtsperiode gestellt. Die Vorsitzenden der Ortsvereine wollten diese
Entscheidung lieber aufschieben. Herr Kriiger konnte aber mit Unterstit-
zung seiner damaligen Stellvertreterin durchsetzen, dass das Thema bespro-
chen und letztlich eine Verjingung vollzogen wurde. Der damaligen stellver-
tretenden Vorsitzenden war es in diesem Zusammenhang wichtig, den
Frauenanteil im Betriebsrat sicherzustellen.

Als sich zur Mitte der Amtsperiode nach Ausscheiden der ehemaligen
Stellvertreterin die Frage nach der Neubesetzung stellte, strebten auch zwei
iltere Mitglieder diesen Posten an — unter anderem, weil sie Angst gehabt
hatten, zurtick in den Betrieb zu mussen. Doch Herr Kriger konnte sich mit
seiner Position, dass eine Wahl Herrn Wegeners die Weichen fiir die Zukunft
stelle, durchsetzen. Auch mit Blick auf weitere Freistellungen (z.B. Frau
Schneider) konnte man das Gremium verjingen. Herr Kriiger hat seinen
Plan, Herrn Wegener als neuen Vorsitzenden zu positionieren, erst mit den
Freigestellten und dann mit dem gesamten Gremium diskutiert. Es habe kei-
ner groffen Uberzeugungsarbeit bedurft. Herr Wegener sei, auch aufgrund
seiner Aktivititen in der Jugend- und Auszubildendenvertretung, als natirli-
cher Nachfolger akzeptiert und dann 2018 auch gewihlt worden, so Herr
Kriger.

Herr Wegener berichtet, dass der ,echte Kontakt zu Herrn Kriiger be-
gann, nachdem Herr Wegener sich in der konstituierenden Sitzung 2014 bei
der Wahl der Freistellungen gegen zwei Gegenkandidat*innen durchgesetzt
hatte. Vorher nahm er Herrn Kriiger als ,Phantom* und , Arbeitstier” wahr,
das man kaum zu Gesicht bekam. Herr Kriiger habe sich nach besagter Wahl
gefreut und Herrn Wegener gesagt, es sei alles so gelaufen, wie er sich das vor-
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gestellt habe. Von da an arbeiteten die beiden taglich zusammen. Als eigent-
lichen Beginn der Nachfolgeplanung datiert Herr Wegener den Streik 2015.
Da habe er mit Frau Schneider den Arbeitskampf am Standort ,,gerocke“. Bei
der Klausur des Betriebsrats 2016 ging es um die personelle Zukunft, da bis
zu sieben Mitglieder vor oder wihrend der nichsten Wahlperiode ausschei-
den wiirden. Beim Thema ,,Vorsitz“ habe ein ordentliches Mitglied Herrn
Wegeners Namen in die Runde geworfen und weitere Mitglieder hétten sich
fir ihn ausgesprochen. Im Jahr 2016 habe Herr Wegener als stellvertretender
Vorsitzender immer mehr Aufgaben Gbernommen. Auch der Arbeitgeber sei
tber die Plane, Herrn Wegener fiir den Vorsitz ab 2018 zu positionieren, in-
formiert gewesen und habe im Vorfeld auch seinerseits seinen diesbeztgli-
chen Wunsch signalisiert.

In der zweiten Gruppendiskussion berichten Frau Schneider und Herr
Krause, dass die Nachfolgeplanung ,offiziell“ bei der Betriebsratsklausur
2017 angesprochen wurde. Herr Kriiger habe die (ver.di-)Betriebsrat*innen
gefragt, wen man sich als Nachfolger*in vorstellen kénne, und alle hitten
sich fir Herrn Wegener ausgesprochen. Herr Krause gibt zu Protokoll, dass
er kurzzeitig an der Eignung Herrn Wegeners gezweifelt hat, weil dieser
noch so jung war und tber wenig Erfahrung verfugte. Diese Zweifel habe er
aber auch nur etwa einen Tag lang gehabt. Beruhigt habe ihn, dass unter den
Freigestellten noch erfahrene Mitglieder seien, die Herrn Wegener unterstit-
zen konnten.

Unisono betonen Frau Schneider, Herr Krause und Herr Wegener, dass
Herr Kriiger seinen Abgang bestens vorbereitet hat. So habe er dem Arbeitge-
ber die Pline fiir den neuen Betriebsrat mitgeteilt und (erfolgreich) dafiir ge-
worben, dass der Arbeitgeber dem jungen Betriebsrat (auch aus Eigeninteres-
se) Zeit zum Lernen einriumt. Sicherlich auch zum Ubergangsprozess
gehort, dass Herr Kriiger vor dem Ende der Wahlperiode zurtickerat, um
Herrn Wegener als Betriebsratsvorsitzenden in die Wahl ziehen zu lassen
bzw. ihn zu positionieren, wie Herr Kriiger es ausdrickt. Dem Gremium nur
als ordentliches Mitglied weiterhin anzugehoren, sei keine Option fir Herrn
Kriiger gewesen. Dazu sei er zu dominant, und kontroverse Diskussionen wi-
ren nicht gut fir den jungen Vorsitzenden Herrn Wegener gewesen.

Bereits wihrend der Wahlperiode 2014-2018 besuchte Herr Wegener als
designierter Vorsitzender eine Seminarreihe fiir Betriebsratsvorsitzende, die
vom Bildungstriger ,Arbeit und Leben“ und der Ruhr-Universitit Bochum
unter Mitwirkung eines Rechtsanwalts angeboten wurde. Herr Kriiger er-
klart, dies sei notig gewesen, da Herr Wegener aus der Zustellung komme,
deshalb zwar nicht dumm sei, aber zu den 6konomischen Grundlagen noch
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keinen Bezug hitte. Behandelt wurden laut Herrn Wegener die Module
»Fuhren-Leiten-Delegieren®, ,Handlungsmoglichkeiten und Strategien des
Betriebsrats bei Umstrukturierung und Reorganisation®, ,Von der Strategie
zur Kennzahl®, ,Recht haben und Recht durchsetzen®, ,,Offentlichkeitsar-
beit“ und ,Strategisches Personalmanagement®. Der Arbeitgeber hat das Stu-
dium bezahlt, da Herr Kriiger ihm klargemacht habe, dass er auf diesem
Wege einen gut vorbereiteten Betriebsratsvorsitzenden als Verhandlungspart-
ner bekommt.

Die Wissens- bzw. Kompetenziibertragung zwischen Herrn Kriager und
Herrn Wegener fand in Form enger Zusammenarbeit und vieler Einzelge-
sprache statt. Herr Kriger berichtet, dass er Herrn Wegener, seit dieser 2016
stellvertretender Vorsitzender wurde, an allen Entscheidungen teilhaben
lie. Er habe alles, was tber seinen Tisch ging, mit Herrn Wegener bespro-
chen und ihm erklart, warum er welche Entscheidung getroffen hat. Da-
durch wollte er thm vermitteln, wie er ticke: ,,Das Wissen, was ich in meinem
Kopf trage, habe ich versucht ihm riiberzubringen in Einzelgesprichen. [...]
Die ganzen Dinge hat er einfach zwei Jahre, indem er nebenhergelaufen ist,
gelernt.”

Herr Wegener berichtet ebenfalls von den intensiven Gesprichen. Er
habe eher ein personliches denn ein fachliches Coaching erhalten. Man habe
gemeinsam philosophiert. Insbesondere hat er mitgenommen, die Dinge
niichtern zu betrachten und sich auch in den Arbeitgeber hineinzuversetzen,
um Arbeitnehmer*innen- und Arbeitgebersichtweisen zu integrieren. Teils
gegensitzliche Ansichten hatten Herr Wegener und Herr Kriiger laut Herrn
Wegener beim Thema ,Fithren“. Hier habe Herr Kriiger manchmal Herrn
Wegeners Ideen abgeblockt, was dieser so hinnahm und sich vornahm, diese
Ansitze spater einfach auszuprobieren.

Far Herrn Wegener war das Learning by Doing ganz entscheidend. In
seiner Zeit in der Jugend- und Auszubildendenvertretung musste er sich vie-
le Dinge selbstindig aneignen. Diese Disziplin habe er aufbringen konnen,
weil ihn das Thema so interessierte: ,,Und dann setzt man sich auch auf den
Hosenboden und saugt alle Informationen auf.“

Herr Kriiger stattete Herrn Wegener, nachdem dieser den stellvertreten-
den Vorsitz ibernommen hatte, mit immer weitergehenden Kompetenzen
aus (,Er hat gesagt: ,Ich lege mich jetzt zurtiick und du machst das*).

Fir Herrn Kriiger ist die systematische Ablage von Wissen nur bei forma-
len Dingen moglich. So ist im Ablagesystem des Betriebsrats alles zu den Ent-
scheidungen der letzten zehn Jahre aufbewahrt. Gleiches gelte fiir gehaltene
Reden und themenspezifische Textbausteine fiir Schreiben an den Arbeitge-
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ber. Personliche Netzwerke, so Herr Kriiger, sind nur schwer bzw. gar nicht
weiterzugeben. Diese begriinden sich auf Vertrauen, das aus langjahrigen Be-
ziechungen erwichst. Er selbst hatte solche Kontakte sowohl in der Konzern-
zentrale als auch in der Niederlassung. Herr Wegener musse sich sein Netz-
werk selbst aufbauen und tue dies bereits. Unter anderem habe er ,einen
guten Draht® zur Personalchefin. Herr Kriiger riet Herrn Wegener, sich ge-
nau zu uberlegen, was er wem anvertraut. Herr Wegener musse in dieser Be-
ziehung aber seine eigenen Erfahrungen machen. Vorschlage fiir die Netz-
werkbildung seien schwer zu geben.

Zum Wissensaustausch im Gremium berichtet Herr Wegener von den
Burobesprechungen der Freigestellten, bei denen neue Entwicklungen ausge-
tauscht werden. Er vergleicht dies mit momentan gefragten Management-
konzepten wie Agiles Management, Scrum oder dem Managementzirkel. Im
Rahmen der Birobesprechungen solle auch die Wirkung neuer Manahmen
diskutiert werden. Ein tiglicher, kurzer Wissensaustausch ist Herrn Wegener
sehr wichtig, damit alle auf dem neuesten Stand sind.

Frau Schneider berichtet in der zweiten Gruppendiskussion, dass ihre
wichtigsten Wissensquellen ihre Netzwerke sind: Gewerkschaftsgremien,
Treffen der Betriebsratsvorsitzenden im Konzern auf regionaler und Bundes-
ebene, Betriebsrat*innen aus unterschiedlichen Branchen, die sie bei Semina-
ren kennengelernt hat, usw.

Fur Herrn Krause ist die Hauptwissensquelle das Internet (,Doktor Goog-
le“). Zwar nutzt auch er den Austausch mit erfahrenen Kolleg*innen, um an
Informationen gelangen, aber einige Dinge will er auch selbst von Grund auf
aufarbeiten. Daflir besucht er die Internetseiten der Gewerkschaft, arbeitet
sich aber manchmal auch durch originére Gesetzestexte.

Herr Kriiger steht nach eigenen Angaben auch nach seinem Ausscheiden
noch in Kontakt mit Herrn Wegener und Frau Schneider. Diese haben auch
noch das Bedirfnis, sich auszutauschen. Herr Kriiger hat ihnen angeboten,
ihn jederzeit anrufen zu kénnen, méchte aber nicht von sich aus auf das Gre-
mium zukommen. In komplizierten Angelegenheiten machen Herr Wege-
ner und Frau Schneider von diesem Angebot Gebrauch. Letztlich ist Herr
Kriiger aber froh, dass sie ihn nicht haufig anrufen. Er empfand es als Aner-
kennung seiner Leistung, dass ihn Herr Wegener nach seiner ersten erfolg-
reich bestrittenen Belegschaftsversammlung und Frau Schneider, nachdem
sie erstmals eine Betriebsratssitzung geleitet hat, anriefen und sich fiir sein
Coaching bedankten.

Als Betriebsratsvorsitzende*r miisse man laut Herrn Kriiger Menschlich-
keit mitbringen, Ziele definieren kénnen und geradlinig sein, aber auch an-
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dere Menschen beobachten und einschitzen konnen. All dies bringe Herr
Wegener mit. Zudem habe er die Fihigkeit, Menschen mitzunehmen. Dies
mache vieles einfacher, als wenn man ausschlieflich mit Argumenten tber-
zeugen muss. Herr Wegener strahle etwas Sympathisches, Menschliches aus,
weshalb er bei anderen gut ankomme. Das habe Herr Kriiger frih gemerke.
Er hat Herrn Wegener einmal in einem Betriebsteil vor 50 Leuten auftreten
lassen und alle seien sofort bei ihm gewesen und hitten ihm zugehdrt. Da
gebe es andere Betriebsrit*innen, die dies auch nach 20 Jahren noch nicht be-
herrschten.

Fur Herrn Wegeners Entscheidung, den Vorsitz zu ibernehmen, war die
Akzeptanz seitens seiner Frau wesentlich, mit der er zwei kleine Kinder hat.
Sie habe ihn aber in seinem Vorhaben bestirkt, da der Vorsitz ja immer sein
Ziel gewesen sei. Herr Wegener hatte auch Interesse an einem von der Hans-
Bockler-Stiftung angebotenen Studium fiir Gewerkschafter*innen (Ziel: Vor-
bereitung auf eine Tatigkeit als Gewerkschaftssekretdr*in). Hier habe seine
Frau allerdings ihr Veto eingelegt, da er dann kaum noch zuhause gewesen
wire. Schon die Zeit in der Gesamt-JAV war mit vielen Reisen verbunden.
Auflerdem ist das Amt kaum in der regelmifligen wochentlichen Arbeitszeit
von 38,5 Stunden zu bewiltigen.

Als Vorsitzender werde Herr Wegener nun von Arbeitgeberseite anders
wahrgenommen und erhalte eine andere Wertschitzung als zuvor als ,nur®
freigestelltes Betriebsratsmitglied. Ein wenig Sorge hatte er eher hinsichtlich
des Betriebsratsgremiums, nimlich dass die dlteren Gremienmitglieder gegen
den neuen jungen Vorsitzenden ,quertanzen® kdnnten. Dies sei aber weitest-
gehend ausgeblieben. Einem langjahrigen Mitglied habe er in einem Ge-
sprach klargemacht, dass individuelles Taktieren zugunsten eines einheitli-
chen Auftretens des Betriebsrats aufgegeben werden muss. Nachdem er dem
Mitglied seine Unterstiitzung bei der Bewerbung um eine Freistellung zuge-
sichert habe, sei die Angelegenheit erledigt gewesen.

Die Rolle der Gewerkschaften

Da die gewerkschaftlichen Betriebsgruppen und Ortsvereine die Kandi-
dat*innen fir den Betriebsrat benennen, achtet man darauf, welche Personen
sich hier (z.B. in den einzelnen Betriebsteilen) potenzialtrichtig hervortun,
berichtet Herr Kriger. Ein Ort hierfiir seien die Vertrauensleute-Versamm-
lungen. Hat man aussichtsreiche Leute identifiziert, fithrt man Gespriche
mit den Vorsitzenden der Betriebsgruppen und Ortsvereine, um dafiir zu
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werben, diese Personen fir den Betriebsrat zu nominieren. In den Gespra-
chen mit den Personen selbst versucht man auszuloten, ob sie sich die Be-
triebsratsarbeit vorstellen konnten und auch bereit waren, in die Freistellung
zu gehen.

Gute Betriebsratsvorsitzende mussen, so Herr Wegener, vor allem Sozial-
kompetenz haben. Dies ist wichtig fiir den Umgang mit dem Arbeitgeber,
der Belegschaft und auch den internen Dialog im Betriebsratsgremium. Sa-
chinhalte konne man lernen, nicht aber, wie man sich verkauft oder denkt.
Wer den Betriebsratsvorsitz bekleidet, sollte ferner wissen, in welche Rolle er
sich begibt. Insbesondere komme es darauf an, Konflikte mit dem Arbeitge-
ber nicht personlich zu nehmen und als Folge darauf aus Frust zu handeln.
Dies sei etwas, was viele Betriebsrat*innen nicht beherrschen und was auch
in den Diskussionen unter den Freigestellten immer wieder zutage kommt.
Haufig wird danach gestrebt, personliche Meinungen als Betriebsratsmei-
nung zu deklarieren, obwohl dies nicht angemessen sei.

Das Geschlecht spielt bei der Kandidat*innensuche fiir den Betriebsrat
laut Herrn Kriiger eine untergeordnete Rolle. Lediglich, wenn bei der Listen-
aufstellung die Frauenquote anders nicht erfiillt wird, werde schon einmal
eine Frau einem eigentlich als ,besser” eingestuften Mann vorgezogen.

Herr Wegener berichtet indes von den Gleichstellungsbemthungen, die
von der Gewerkschaft im Allgemeinen und der ehemaligen stellvertretenden
Vorsitzenden vorangetrieben wurden, die auch in entsprechenden Gewerk-
schaftsgremien aktiv war. Bei der Aufstellung der Listen hat es entsprechende
Vorgaben der Gewerkschaft gegeben. Herrn Wegener ist es wichtig, dass man
den Gleichstellungsgedanken auch lebt und nicht nur die Listen entspre-
chend bestiickt, um den Vorgaben der Gewerkschaft gerecht zu werden. Dies
sei aber gerade fir dltere Kolleg*innen noch ein Problem. Jedenfalls ist aus
seiner Sicht die Fihrungskonstellation Mann/Frau genau richtig. Dies sei bei
ihm und Frau Schneider so und sei auch schon bei Herrn Kriiger und dessen
Stellvertreterin so gewesen. Frauen brichten Empathie ein, wiahrend Manner
cher sachlich seien. Dieses Zusammenspiel passe perfekt.

In der Niederlassung sind mit ver.di und der Kommunikationsgewerk-
schaft DPV (DPVKOM) zwei Gewerkschaften vertreten. Wahrend die DPV-
KOM eher eine untergeordnete Rolle zu spielen scheint, wirkt ver.di durch-
aus priagend auf die Zusammensetzung und die Arbeit des Betriebsrats. Wie
Herr Kriiger berichtet, war es zu der Zeit, als er seinen Dienst begann, iblich,
dass man mit dem Arbeitsvertrag den Aufnahmeantrag fiir die Gewerkschaft
unterschreibt. Aus dieser historischen Gewerkschaftsstirke lasst sich laut
Herrn Kriger auch die Gremienstruktur erklaren, welche Einfluss auf das be-
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triebliche Geschehen und den Betriebsrat ausiibt: Vier Ortsvereine und drei
Betriebsgruppen sind unter anderem in die Aufstellung der ver.di-Liste fir
die Betriebsratswahl eingebunden. Die Betriebsgruppen sind in einzelnen
Betriebsteilen der Niederlassung angesiedelt. Die Ortsvereine umfassen geo-
graphisch abgegrenzte Gebiete, in denen die Niederlassung tiber den Haupt-
standort hinaus aktiv ist. In den Ortsvereinen sind Vertreter*innen der ansas-
sigen Unternehmen aus dem ver.di-Fachbereich Postdienste, Speditionen
und Logistik, aber auch z. B. Jugendliche und Senior*innen aktiv. Herr Wege-
ner bestatigt auf Nachfrage, dass aufgrund dieser Struktur z.B. eine Spediti-
on, die in einem Ortsverein vertreten ist, Einfluss auf die Zusammensetzung
der ver.di-Liste bei der in dieser Fallstudie betrachteten Niederlassung hat. Je-
der der Ortsvereine und der Betriebsgruppen hat Anspruch auf eine bestimm-
te Anzahl von Platzen auf der ver.di-Liste fiir die Betriebsratswahl. Die An-
zahl der Listenplitze pro Ortsverein bzw. Betriebsgruppe wird nach dem
d’Hondtschen Verfahren vergeben. Laut Herrn Kriiger konzentriert sich die
Macht der Ortsvereine insbesondere bei den Vorsitzenden.

Herr Kriger, Herr Wegener und die Teilnehmenden an der zweiten
Gruppendiskussion sehen diese Gremienstruktur und deren Einflussnahme
auf den Betriebsrat durchaus kritisch. Herr Kriiger betont, dass durch das
Vorschlagsrecht der Ortsverbiande und Betriebsgruppen nicht unbedingt die
geeignetsten Mitarbeiter*innen fiir den Betriebsrat kandidieren wiirden, son-
dern auch jene, die die Gunst der jeweiligen Gremienvorstinde geniefSen.
Hierdurch werde auch die Nachfolgeplanung etwas komplizierter. Die
Listenaufstellung ist langwierig und erfordert zehn bis 15 Treffen vor den
Wahlen. Auch Herr Wegener gibt an, dass die Listenaufstellung aufgrund der
Gremienstruktur sehr ,politisch® sei. Ferner ist sich Herr Wegener sicher,
dass er nicht zum Betriebsratsvorsitzenden gewihlt worden wire, wenn die
Gewerkschaft etwas dagegen gehabt hatte. Herr Wegener und Frau Schneider
berichten, dass eine Fusion einzelner Betriebsgruppen angestrebt werde. Da-
von erhofft man sich eine bessere Abstimmung; auch bei der Aufstellung der
ver.di-Liste fiir die Betriebsratswahl (Herr Wegener: ,Weil: Zu viele kleine
Koche verderben den Brei).

Neben der Macht der lokalen Gewerkschaftsgremien wird auch die Ein-
flussnahme der Gewerkschaft allgemein thematisiert. Laut Herrn Kriiger re-
giere die Gewerkschaft bis in die ortlichen Betriebsrite hinein, damit diese
die ,offiziellen® ver.di-Forderungen ibernehmen. Allerdings war und ist
man - durch die ehemalige stellvertretende Vorsitzende und nun durch Frau
Fischer — gut in den Gewerkschaftsstrukturen vertreten und habe auch Ein-
fluss auf Entscheidungen.

95



Nachfolgeplanung und Ubergangsgestaltung im Betriebsrat

Trotz der kritischen Beurteilung einiger Aspekte der Zusammenarbeit
mit der Gewerkschaft wird ver.di als duf8erst wichtig fiir den Betriebsrat ange-
sehen. Durch die gewerkschaftlichen Netzwerke erhilt man frihzeitig wich-
tige Informationen, die man als Betriebsrat ohne Gewerkschaftsanbindung
so nicht erhalten wiirde. Der Betriebsrat profitiert davon, dass alle Mitglieder
der ver.di-Liste in Gewerkschaftsgremien vertreten sind, so Frau Schneider.

Fur Herrn Wegener sind Betriebsrat und Gewerkschaften ,,zwei Seiten ei-
ner Medaille“. Ferner ist die Gewerkschaft kein externer Akteur: ,Es gibt
nicht die Gewerkschaft. Weil: Die Gewerkschaft bin ich.“

Laut Herrn Kriiger unterstiitzt ver.di die Betriebsratsgremien bei der
Nachfolgeplanung z.B. durch Altersstrukturanalysen. Dies macht die Ge-
werkschaft schon seit etwa zehn Jahren. In den letzten Jahren habe aber der
Druck zugenommen (,,Erstmalig 2018 war da richtig Druck im Kessel). Ein
Abgesandter von verd.di hat dem Betriebsrat eine auf das Gremium bezogene
Altersstrukturanalyse vorgestellt und Empfehlungen abgegeben, wie das Gre-
mium bestimmte Parameter erfillen kann (,Ihr misstet eigentlich zwei
Frauen im Alter von soundsoviel haben, drei Manner im Alter von [soundso-
viel]“).

Der Einfluss der Gewerkschaftsstrukturen auf das Betriebsratshandeln
zeigt sich auch in der Konkurrenz zwischen ver.di und der DPVKOM. Uniso-
no bescheinigen alle Befragten ver.di-Betriebsrit*innen den DPVKOM-
Betriebsrit*innen, dass diese im Betriebsratsalltag kaum auffallen und ihnen
bei inhaltlichen Fragen die Kompetenz fehlt. Lediglich zu Wahlzeiten wiir-
den sie sich bemerkbar machen, z.B. durch Verteilen von Wahlwerbung.
Herr Kriiger berichtet, dass die DPVKOM in einer Amtsperiode eine Freistel-
lung erhalten hat. Dies sei fiir den Betriebsrat hart gewesen, da der Inhaber
der Freistellung sehr wenig Aktivitit gezeigt habe.

In der zweiten Gruppendiskussion betont Herr Krause, dass trotz der an-
gesprochenen Differenzen und des aus Sicht der ver.di-Fraktion dilettanti-
schen Verhaltens der DPVKOM die Gremienmitglieder beider Gewerkschaf-
ten hinsichtlich der Vertretung der Mitarbeiter*inneninteressen an einem
Strang ziehen. Im alltiglichen Betriebsratsgeschift sei es auch so, dass die
meisten Entscheidungen einstimmig fallen und nicht 17:2 lauten.

Die Nachfolgeplanung wurde ausschlieflich innerhalb der ver.di-Liste
vorgenommen. Ein Vorteil der Existenz der DPVKOM sei allerdings, wie
Herr Kriger betont, dass sie eine Listenwahl erforderlich macht, wodurch
die ver.di-Betriebsrit*innen die Zusammensetzung des Gremiums besser
steuern konnen.
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Das Betriebsklima

In den Einzelinterviews wie in der zweiten Gruppendiskussion wird die Ein-
schitzung vertreten, dass ein allgemeines Betriebsklima fir die gesamte Nie-
derlassung kaum einzuschitzen ist. Das Klima variiert von Betriebsteil zu Be-
triebsteil und hingt mafigeblich von den jeweiligen Fihrungskriften ab.
Manche Fihrungskrifte hitten eine hohe Sozialkompetenz und andere sig-
nalisierten den Mitarbeiter*innen: ,Ich bin der Chef, und du bist da unten
der kleine Arbeiter®, wie es Herr Wegener ausfihrt. Diese Diskrepanz im
Fuhrungsverhalten veranschaulichen Frau Fischer und Herr Krause an ihren
jeweiligen Betreuungsbereichen. Frau Fischer berichtet, an dem von ihr be-
treuten Zustellstitzpunkt werde viel mit den Mitarbeiter*innen gesprochen,
Dinge zurtickgekoppelt. Bei neuen Ideen ,,von oben® wiirde vor der Umset-
zung eine Einschdtzung der Beschaftigten eingeholt. So lieen sich immer
Kompromisse finden. Herr Krause berichtet im Kontrast hierzu, dass in sei-
nem Betreuungsbereich den Mitarbeiter*innen Dinge vorgegeben wiirden,
ohne zu erklaren, welche Vorteile man sich davon verspricht. Dies sorge fir
schlechte Stimmung. Frau Schneider stellt in der zweiten Gruppendiskussi-
on fest, dass der Arbeitgeber von ,ganz oben“ einen neuen Weg gehe: Die
Mitarbeiter*innen sollen wieder mehr im Fokus stehen. Es soll mehr geredet
und Missstinde ausfindig gemacht werden. Dies falle einigen nachgeordne-
ten Fihrungskriften allerdings noch schwer. Frau Schneider vermutet, dass
hinter diesem Vorgehen das Ziel steht, dass die Mitarbeitenden sich wieder
stirker mit dem Unternehmen identifizieren.

Der neugewadhlte Betriebsrat im Findungsprozess

Die aktuellen Betriebsratsmitglieder konstatieren in den Interviews bzw. der
Gruppendiskussion nach der Wahl, dass das Gremium momentan noch in ei-
nem Findungsprozess ist. Gerade neue Mitglieder (insbesondere neu in die
Freistellung gewihlte) sind mit einer ganz neuen Rolle konfrontiert, so Herr
Krause. Als Betriebsrit*in hat man einen neuen Platz in der betrieblichen Hi-
erarchie. Man werde von Kolleg*innen auf Missstinde angesprochen und
rede direkt mit Fihrungskriften iiber Probleme im jeweiligen Betriebsteil.
Insbesondere Frau Schneider betont mehrfach, dass das ,,Wir“ fur das
Gremium entscheidend sei. Alle 19 Mitglieder sollten sich als vollwertige
Betriebsrat*innen fiithlen. Sie sollen sich an vom Betriebsrat beschlossenen
Handlungsgrundsitzen orientieren anstatt auf eigene Faust (im jeweiligen
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Betreuungsbereich) zu agieren. Hieran miussten sich gerade die ilteren
Kolleg*innen noch gewohnen.

Frau Schneider geht auf die Einbindung des Gremiums durch Herrn Kri-
gers Vorgangerin ein. Diese habe kaum Partizipation zugelassen. Unter die-
sem Gesichtspunkt hitten sich die Kommunikationsstrukturen im Gremium
schon mit der Amtsitbernahme durch Herrn Kriiger wesentlich geandert.
Dessen ,,Fithrungsstil sei nahe an der Perfektion gewesen. Er habe immer ge-
wusst, wo er die Leute abholen muss. Auch Herr Krause bestétigt den guten
yFuhrungsstil“ Herrn Kriigers. Der Unterschied zu Herrn Wegener sei, dass
Letzterer das Gremium starker einbindet, mehr zuhort, auch auf andere Mei-
nungen eingeht und sich tiberzeugen lasst. Herr Kriiger hingegen habe zu-
meist auf seiner Meinung bestanden. Er sei eine extrem starke Personlichkeit
gewesen und wenn ,irgendwas [nicht stimmte], oder es war dann irgendwie
zu laut, oder irgendwas war, dann gab es einen Wums und es war Schicht im
Schacht. Dann war aber Ruhe®.

Auch Herr Wegener beschreibt den Unterschied zwischen sich und
Herrn Kriiger. Herr Kriiger sei sehr dominant gewesen. Fir Herrn Wegener
hingegen ist der Vorsitz ein Teil des Gremiums. Ihm ist wichtig, und das
habe man auf der ersten Klausurtagung nach der Wahl besprochen, dass es
nicht nur die Freigestellten gibt, sondern 19 Betriebsrit*innen, die alle ge-
maf dem Betriebsverfassungsgesetz agieren konnen.

In beiden Gruppendiskussionen wird betont, dass man ein ,Betriebsrat
zum Anfassen sein will. Dafiir sei zum einen wichtig, zu wissen, wie die je-
weiligen Betriebsteile funktionierten. Herr Kriiger betont, dass Betriebsrat*in-
nen sich immer noch der Belegschaft zugehorig fithlen und nicht angesichts
des Bedeutungszuwachses gegentiber dem Arbeitgeber abheben sollten. Herr
Wegener sieht als eine Aufgabe des Betriebsratsvorsitzes die Integration der
Beschiftigten- und Arbeitgebersicht. Ferner diirfe man Auseinandersetzun-
gen mit dem Arbeitgeber nicht persénlich nehmen, sondern sollte Gber den
Dingen stehen. Bei der Konfliktaustragung sollte die Sache im Vordergrund
stehen und nicht der Wunsch, es dem Arbeitgeber heimzuzahlen.

Die Beziehung zwischen Betriebsrat und Arbeitgeber
Herr Kriger erldutert, dass Probleme in den Betriebsteilen zwischen den
Betriebsleiter*innen und den Freigestellten des Betriebsrats besprochen wer-

den. Probleme, die auf dieser Ebene nicht gelost werden konnen, werden im
Gesprich zwischen Betriebsratsvorsitzenden und Niederlassungsleitung eror-
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tert, z. B. im wochentlichen Jour fixe und in den Monatsgesprichen. Alles in
allem gebe es eine ,gute Zusammenarbeit zwischen Niederlassungsleitung
und Betriebsrat zum Wohle der Beschaftigten®. Beide Seiten stiinden unter
Druck, tibergeordnete Vorgaben zu beachten: der Arbeitgeber die Vorgaben
des Konzerns und der Betriebsrat jene der Gewerkschaft. Herr Wegener sehe
durchaus, dass die Niederlassungsleitung nicht autonom agieren kann und
Vorgaben des Konzerns umsetzen muss, die sie selbst nicht befiirwortet.
Hierzu gebe es dann auch Konflikte mit dem Betriebsrat. Das Vertrauensver-
haltnis werde dadurch aber nicht gefihrdet. Dem jeweiligen Druck hitten
sich Betriebsrat und Arbeitgeber am Standort auch schon gemeinsam wider-
setzt und auf den Standort zugeschnittene Entscheidungen getroften.

Herr Wegener sieht die Beziehung des neu gewihlten Betriebsrats zum
Arbeitgeber noch in der Findungsphase. Die Beziehung zur Niederlassungs-
leitung sei aber bereits vertrauensvoll. Diese informiere im Vertrauen tber
viele geplante Neuerungen vorab. Auch in beiden Gruppendiskussionen
wird das Verhaltnis zum Arbeitgeber als wertschdtzend auf Augenhéhe (Frau
Schneider, Frau Fischer) oder respektvoll (Herr Krause) beschrieben. Proble-
me werden haufig auf direktem Wege ausgeraumt. Taktieren, so Frau Schnei-
der, sei nicht notig.

Auf Frau Schneider wirke der Streik aus dem Jahr 2015 nach wie vor pri-
gend. Das aufgrund dieses Streiks damals schlechte Klima zwischen Betriebs-
rat und Arbeitgeber fiihrt sie zweimal als mahnendes Beispiel an, dass sich
das momentan gute Verhiltnis zum Arbeitgeber auch dndern kénnte. Aus
diesem Grund ist das neue Gremium z. B. bestrebt, alle Vorginge formal ab-
solut korrekt zu bearbeiten.

Auch nach Herrn Kriigers Ruickeritt aus dem Betriebsrat hat der Arbeitge-
ber Herrn Kriiger weiter als Betriebsrat ,laufen lassen®. Dies fithrt Herr Kri-
ger auf die gute Zusammenarbeit zwischen Arbeitgeber und Betriebsrat zu-
rick. Seine Ricktrittsentscheidung hat Herr Kriiger dem Arbeitgeber
gegeniber damit begriindet, dass der neue Vorsitzende gut vorbereitet in die
neue Amtsperiode starten soll, wovon auch der Arbeitgeber profitiere. Diese
Argumentation sei seitens des Arbeitgebers nachvollzogen worden.

Die Rolle der Belegschaft bei der Nachfolgeplanung
Zur Frage des Einbeziehens der Belegschaft in die Nachfolgeplanung duflern

sich Herr Kriiger sowie Frau Schneider und Herr Krause. Die Antworten las-
sen darauf schlieen, dass es keinen unmittelbaren Einbezug der Belegschaft
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gab. Vielmehr geht es in den Antworten um den Konkretisierungsgrad der
Kommunikation des geplanten Vorgehens an die Beschiftigten. Alle drei Be-
fragten geben an, dass es keine Mitteilung im Sinne von ,Herr Wegener wird
der neue Vorsitzende“ geben konne, da es sich ja um ein Wahlamt handelt.
Die Belegschaft, die bei einem anstehenden Wechsel im Vorsitz durchaus
neugierig sei, konne jedoch anhand der Reihung der Kandidaten auf den Lis-
ten und der ausfithrlicheren Beschreibung der Inhaber der ersten Listenplat-
ze gut erkennen, wer fiir hohere Aufgaben vorgesehen ist. Herr Krause gibt
an, dass iber den Beschluss der ver.di-Liste, Herrn Wegener zum Vorsitzen-
den zu wihlen, nicht mit der Belegschaft gesprochen wurde. Frau Schneider
halt dem entgegen, dass sie in ihrer Betriebsgruppe durchaus kommuniziert
hat, dass Herr Kriiger abtreten wird und die ver.di-Liste Herrn Wegener fiir
den ,richtigen“ Nachfolger halt. Sie fiigt hinzu, dass es bei Teilen der Beleg-
schaft auch an Wissen tber die Institution Betriebsrat fehlt. So werde in eini-
gen Mitarbeiter*innenkreisen angenommen, Betriebsrat sei ein Beruf wie je-
der andere in der Niederlassung, den man bis zur Rente ausiibt. Ein weiteres
Problem sei die Kommunikation mit den etlichen nichtdeutschsprachigen
Mitarbeiter*innen. Dies sei auch ein Grund fir die Wahlbeteiligung von
L»hur“ etwa 50 Prozent.

Fazit

Das Betriebsratshandeln allgemein und auch im Nachfolge- und Ubergangs-
prozess findet in einem gefestigten institutionalisierten Rahmen statt. Hierbei
ist insbesondere der Einfluss der Gewerkschaft zu nennen, der sowohl tber
die betriebsiibergreifende Ebene als auch durch die ortlichen Gremien (die
Betriebsgruppen und Ortsvereine, in denen auch Betriebsexterne vertreten
sind) zur Geltung kommt. Die Nachfolgeplanung ist nicht dem Betriebsrats-
gremium allein vorbehalten, sondern wird durch das Vorschlagsrecht der 6rt-
lichen Gewerkschaftsgremien mafgeblich gepragt. Herr Kriiger musste sein
Vorhaben, Herrn Wegener als seinen Nachfolger in Stellung zu bringen, so-
wohl innerhalb des Betriebsrats (bzw. der dort dominierenden ver.di-Liste) als
auch in den Betriebsgruppen und Ortsvereinen der Gewerkschaft durchset-
zen. Das Vorschlagsrecht der ortlichen Gewerkschaftsgremien begiinstigt zu-
dem, dass neben fachlicher und personlicher Eignung auch die Stellung ein-
zelner Kandidat*innen in den Gremien zur Auswahlentscheidung fiihrt.
Ferner klingt an, dass aufferdem die Gewerkschaftsspitze durchaus Einfluss
auf die Nachfolgeplanung nimmt. Herr Wegener bemerke, dass er gegen den
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Willen der Gewerkschaft nicht Betriebsratsvorsitzender geworden wire. Die
Gewerkschaft nimmt auch mittels der von ihr geforderten Beriicksichtigung
von Frauen Einfluss auf die Nachfolgeplanung des Betriebsrats. Die ehemalige
stellvertretende Vorsitzende hatte sich hierfiir sowohl im Gremium selbst als
auch im Rahmen ihrer Funktiondrinnentitigkeit in der Gewerkschaft einge-
setzt. Eine tarifvertraglich festgelegte Zusatzfreistellung fiir eine Frau hatte
zur Folge, dass mit Frau Fischer eine ambitionierte Nachwuchsbetriebsritin
das Gremium bereichert. Die Existenz einer Konkurrenzgewerkschaft, der
DPVKOM, bedeutet fiir die ver.di-Liste einerseits einen stirkeren Wahlkampf-
aufwand, hat aber andererseits zur Folge, dass eine Listenwahl durchgefiihrt
wird, wodurch man wesentlich stirker die Zusammensetzung des kinftigen
Gremiums steuern kann, als dies bei einer Personenwahl der Fall ware.

Besonderen Einfluss auf den stattgefundenen Nachfolgeplanungs- und
Ubergangsprozess nahm auch die personliche Einstellung und das entspre-
chende Agieren des ehemaligen Vorsitzenden, Herrn Kriiger. Thm war — auch
vor dem Hintergrund eigener gemischter Erfahrungen — daran gelegen, seine
Nachfolge friihzeitig zu planen und einen entsprechenden Ubergangsprozess
einzuleiten. Herr Kriiger wihlte bei Letzterem ein Vorgehen, das im Wesent-
lichen einer Tandemlésung entspricht. Ausgehend von den tagesaktuellen
Vorgingen erlauterte er Herrn Wegener seine Vorgehensweisen und vor al-
lem seine dahinterstehenden Uberzeugungen hinsichtlich guter Betriebsrats-
arbeit. Herr Wegener konnte gerade von diesem ,,Philosophieren® sehr profi-
tieren und seine eigenen Handlungsgrundsitze entwickeln. Dabei war das
Ergebnis dieser engen Zusammenarbeit nicht eine komplette Ubernahme
von Herrn Krigers Ansatz durch Herrn Wegener. So praktiziert dieser einen
weitaus partizipativeren ,Fithrungsstil und mochte individuelles Taktieren
einzelner Betriebsrat*innen durch ein moglichst transparentes ganzheitliches
Agieren des Betriebsrats ersetzen.

Herr Wegener wurde zum Betriebsratsvorsitzenden gewahlt, obwohl er
erst Anfang 30 ist und es erfahrene potenzielle Nachfolger*innen gab. Auf-
grund seines Engagements in der Jugend- und Auszubildendenvertretung
sowie in der Gewerkschaft (Arbeitskampfleitung am Standort) hatte er trotz
seines vergleichsweise jungen Alters Erfahrung in der Interessenvertretungs-
politik vorzuweisen. Ein weiterer ausschlaggebender Faktor dafir, dass er
tiber ein Jahr vor der Wahl als designierter Vorsitzender gehandelt wurde,
war seine Personlichkeit — vor allem seine Fihigkeit, auf Menschen zuzuge-
hen, und sein partizipativer Ansatz in der Betriebsratsarbeit.

Die Betriebsstruktur der Niederlassung und die Eingebundenheit in ei-
nen weltweit agierenden Konzern wirken sich ebenfalls auf das Handeln des
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Betriebsrats aus. Dem Betriebsrat ist es generell wichtig, durch seine Zu-
sammensetzung die gesamte Belegschaft zu reprisentieren. Dies erfordert
ausgefeilte Rekrutierungsstrategien hinsichtlich neuer Betriebsratsmitglie-
der. Auch die Vorgaben hoherer Ebenen — der Konzernspitze fiir die Nieder-
lassungsleitung und der Gewerkschaftsspitze fur den Betriebsrat — wirken
sich auf das alltdgliche Handeln aus, da hierdurch auch personelle Entschei-
dungen berihrt sein konnen.

Das Verhaltnis des Betriebsrats zum Arbeitgeber hat einen positiven Ein-
fluss auf das Betriebsratshandeln im Ubergangsprozess. Vermutlich auch auf-
grund einer institutionalisierten Mitbestimmungskultur kommt der Arbeit-
geber dem Betriebsrat weit entgegen, indem er bereitwillig die Kosten fiir
Weiterbildungsaktivititen ibernimmt, die auf den Vorsitz vorbereiten, und
dem Betriebsrat auch mit grofSziigigen Freistellungsregelungen entgegen-
kommt. Der Arbeitgeber war iiber Herrn Kriigers Planungen informiert und
unterstiitzte diese. Auch das alltagliche Wirken des Betriebsrats wird vom Ar-
beitgeber unterstiitzt.

4.5 Fallstudie 5: Chemiekonzern

Diese Fallstudie behandelt den Gesamtbetriebsrat (GBR) eines Chemiekon-
zerns. Grundlage dieses Kapitels sind ein Telefoninterview mit dem neuen
Vorsitzenden des Gremiums sowie ein Gruppeninterview mit drei Mitglie-
dern des GBR bzw. dessen Gesamtbetriebsausschusses. Aufgrund zeitlicher
Restriktionen hatten beide Interviews nur eine Dauer von etwa 30 Minuten,
so dass (dhnlich wie bei Fallstudie 3) die Ausfihrungen merklich kirzer sind
als bei den anderen Fallstudien.

Der international agierende Chemiekonzern hat in Deutschland
23 Standorte mit etwa 23.000 Beschaftigten, von denen ca. ein Viertel Frauen
sind. Im Jahr 2017 hatte der GBR 36 Mitglieder, neun davon sind Frauen,
womit der Frauenanteil im Gremium dem in der Gesamtbelegschaft ent-
spricht. In der vorangegangenen Amtsperiode betrug der Frauenanteil
32 Prozent. Das Durchschnittsalter betrdgt zu Beginn der laufenden Periode
49 Jahre und die durchschnittliche Gremienzugehoérigkeit 13 Jahre. Die Al-
tersangaben und die Dauer der Gremienzugehorigkeit liegen nur fiir das ak-
tuelle Gremium vor. Seit November 2017 hat das Gremium in Person von
Herrn Sonnenschein einen neuen Vorsitzenden. Bei der GBR-Wahl 2017 gab
es einen personellen Umbruch. Zwei Drittel der Sitze wurden neu vergeben.
Dies geschah vorwiegend vor dem Hintergrund altersbedingter Austritte.
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Der GBR ist fiir die standortiibergreifenden Regelungen wie Gesamtbe-
triebsvereinbarungen zustindig. Das Gremium ist bestrebt, ein einheitliches
Vorgehen bei den Entscheidungen zu koordinieren, die an den Standorten
getroffen werden. Der GBR tagt alle zwei Monate. Die Sitzungen werden
vom Gesamtbetriebsausschuss vorbereitet. Die meiste Arbeit findet in den
Ausschissen statt. Die einzelnen Themen kénnten der Gremiengrofie und
der Komplexitit der Inhalte wegen gar nicht komplett in den Sitzungen des
GBR bearbeitet werden. Ferner sei der zweimonatige Abstand zwischen den
Sitzungen zu grofs, um zeitkritische Themen addquat bearbeiten zu konnen,
so Herr Sonnenschein.

Der neue Vorsitzende

Der seit 2017 amtierende Vorsitzende des GBR, Herr Sonnenschein, ist ge-
lernter Industriekaufmann und hat sich tber ein Abendstudium zum Be-
triebswirt weiterqualifiziert. Er war bei dem Mischkonzern, aus dem spater
der Chemiekonzern hervorging, Jugendvertreter und arbeitete sechs Jahre im
Personalwesen, durchaus auch in Arbeitgeberfunktion. Im Jahr 1996 kandi-
dierte er das erste Mal fiir den Betriebsrat. Im Jahr 2001 wurde Herr Sonnen-
schein Vorsitzender des Betriebsrats des Konzernteils, in dem er beschiftige
war, 2002 dann Vorsitzender des GBR.

Nachdem der Konzern in zwei Sparten aufgeteilt worden war, kam Herr
Sonnenschein in die Chemiesparte und sollte im Personalwesen den inter-
nen Arbeitsmarkt betreuen. Im Jahr 2006 kandidierte Herr Sonnenschein
dort fiir den Betriebsrat und wurde wegen seiner Vorerfahrung direkt zum
zweiten Vorsitzenden gewahlt. Zwei Jahre spater, nachdem der damalige
Vorsitzende ausgeschieden war, wurde Herr Sonnenschein sein Nachfolger.
Seitdem ist er auch im GBR.

Der GBR ist, so alle Interviewten, seit dem Wechsel im Vorsitz noch in
der Findungsphase. Dies liege neben dem Wechsel im Vorsitz insbesondere
auch daran, dass das Gremium zu zwei Dritteln aus neuen Mitgliedern be-
steht. Laut Herrn Sonnenschein wollten viele neue Mitglieder grundlegende
Verianderungen einfiihren. Hierbei kdnne er nicht uneingeschrankt mitge-
hen, weil er aus langjahriger Erfahrung wisse, wie solche Gremien funktio-
nieren. Er lasse zwar ,viel Leine“ bei den Diskussionen, musse aber, wenn
Zeitdruck besteht, auch mal ,die Zigel anziehen®. Sein ,Fihrungsstil“ sei
partizipativer angelegt, als es bei seinem Vorginger der Fall war. Dies tue der
Diskussionskultur im Gremium gut.
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Findungsprozesse im neugewdhlten Gremium

Die Teilnehmenden am Gruppeninterview betonen, dass sich die jingere
Betriebsrat*innengeneration eine*n moderierende*n Vorsitzende*n anstelle
der klassischen ,,Basta-Methode“ wiinscht. Dies sei nach dem Amtsantritt von
Herrn Sonnenschein aber noch nicht immer der Fall. Gleichwohl wird die
Auffassung vertreten, dass man bei bestimmten Angelegenheiten der Ge-
schiftsfiihrung des Gremiums auch ein gewisses Vertrauen entgegenbringen
misse. Dies sei im GBR nicht ganz einfach, weil hier etliche ,,Alphatiere® ver-
sammelt seien. Fir die einzelnen Mitglieder sei es nicht immer leicht, das
Vertrauen der anderen zu gewinnen. Dies liege unter anderem daran, dass
man nur alle zwei Monate zur Sitzung zusammenkommt. Die Vertrauensbil-
dung falle in den Ausschiissen des GBR leichter.

Um die Geschlossenheit des GBR zu starken, werde es eine Klausur des
Gesamtbetriebsausschusses geben. Hier solle es um Transparenz gehen und
darum, dass das neue Gremium seinen eigenen Weg findet. Dies sei auch des-
halb notwendig, weil man manchmal den Eindruck habe, dass sich der Ar-
beitgeber die Findungsphase des GBR zunutze macht und versucht, ihn mit
einer Vielzahl von Vorlagen ,zu tiberrumpeln®.

Der Nachfolgeprozess

Laut Herrn Sonnenschein begann der GBR in der Zeit um 2015/2016, sich ak-
tiv mit dem Generationswechsel zu befassen, denn der Vorsitzende, beide
Stellvertreter*innen und der gesamte Gesamtbetriebsausschuss standen vor
dem Ausscheiden. Die Wechsel in den wichtigen Positionen im Gremium
sollten noch in der letzten Amtsperiode der Inhaber*innen vollzogen werden.
Im Dezember 2016 sei festgelegt worden, dass Herr Sonnenschein den Vorsitz
tbernimmt. Er sei aufgrund seiner Erfahrung als Betriebsrat und seines politi-
schen Hintergrunds als kiinftiger Vorsitzender auserkoren worden. Vor seiner
Wahl im November 2017 fungierte er als stellvertretender Vorsitzender.

Im Gruppeninterview wird dieser Planungsprozess so geschildert, als
wire er maflgeblich von dem damaligen GBR-Vorsitzenden und dessen
Stellvertreter*innen vollzogen worden. Dem Gremium wurde die Entschei-
dung als Vorschlag prasentiert, mit dem es sich dann einverstanden zeigte.
Eine Teilnehmerin merkt an, dass es bei der Neubesetzung des Vorsitzes
nicht ausschlieflich auf deren Kompetenz, sondern auch auf weitere Kon-
textfaktoren wie die riumliche Nahe zur Konzernzentrale ankommt.
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Herr Sonnenschein berichtet bezogen auf den GBR von einem geplanten
Ubergangsprozess. Sein Vorganger habe ihn in die ,Amtsgeheimnisse® einge-
weiht, was nicht selbstverstindlich sei. Seinem Amtsantritt folgte bewusst
eine Phase als Stellvertreter. Zudem trat der Vorsitzende vor Ablauf der
Amtsperiode zurtck. Die Zeit als Stellvertreter bezeichnet er als ,Schaulau-
fen“. In dieser Phase sei es fiir ihn manchmal schwer gewesen, Konflikte mit
dem Vorsitzenden zu vermeiden. Aus Loyalitat ihm gegentiber habe er aller-
dings versucht, Meinungsverschiedenheiten nicht vor dem Gremium auszu-
tragen, sondern eher defensiv in bilateralen Gesprachen.

In Kooperation mit der Industriegewerkschaft Bergbau, Chemie, Energie
(IG BCE) wurde ein Projekt fiir GBR-Mitglieder mit lingerfristiger Perspekti-
ve und Nachriicker*innen eingesetzt, das die Teilnehmenden auf fithrende
Positionen im GBR vorbereiten sollte. Die Seminare im Rahmen des Projek-
tes behandelten unter anderem Verhandlungstechniken, kaufmannisches
Wissen und Teamprozesse. Nach Herrn Sonnenscheins Erinnerung wurden
mehrere Module (unter anderem juristische Grundlagen, Teambuilding, Bi-
lanzen, Rechnungslegung und Verhandlungsfithrung) absolviert. Die psy-
chologischen Aspekte des Rollenwechsels vom stellvertretenden Vorsitz oder
ordentlichen Betriebsratsmitglied zum Vorsitz hitten aus Herrn Sonnen-
scheins heutiger Sicht ausfithrlicher thematisiert werden kénnen. Insgesamt
ordnet er das Projekt als ,,Besohlung mit allen betriebsratsrelevanten The-
men*“ ein.

Im Gruppengesprich sah man den nachhaltigen Effekt des Projektes dar-
in, dass sich die Teilnehmenden durch das Seminar besser, auch personlich,
kennengelernt hitten. Dies sei die Basis dafiir gewesen, dass man in der Folge
Standortinteressen hintanstellen und gemeinsame GBR-Strategien ent-
wickeln konnte. Ein Teilnehmer war besonders von einem Unterprojekt an-
getan, das er als Bestandteil des Seminars in seinem Ortlichen Betriebsrat
durchfiihrte. Hierbei wurde ein Kompetenzmodell fir kiinftige Betriebsrats-
vorsitzende erarbeitet, was die Moglichkeit zum Feedback und einer Qualifi-
zierungsplanung eroffnete. Ein solches Kompetenzmodell sehen die Gruppe
ninterviewteilnehmer*innen als gutes Instrument zur Personalentwicklung
im Betriebsrat. Es wird allerdings gefragt, ob sich alle Betriebsratsmitglieder
einer solchen Prozedur unterziehen wiirden. Allerdings geht man davon aus,
dass ambitionierte Betriebsrit*innen dieses Modell durchaus als Chance se-
hen kénnten.
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Nachfolgeprozesse in ortlichen Betriebsraten

Eine Gesprichsteilnehmerin berichtet, dass sie den Vorsitz ihres ortlichen Be-
triebsrats 2016 tibernahm, ihr Vorganger aber noch bis 2018 dem Gremium
angehorte. Es sei ihr schwergefallen, in dieser Zeit Verinderungen herbeizu-
fihren. Thr Vorgénger sei vom Arbeitgeber und vom Gremium noch als Vor-
sitzender wahrgenommen worden. Er habe sich auch héufig im Stile eines
Vorsitzenden im Gremium présentiert. Eine eigentlich im Vorfeld anvisierte
Ubergabe fand aus ihrer Sicht nicht statt. Sie habe sich einige Dinge von ih-
rem Vorginger abgeschaut, andere wiederum nicht. Nach dem endgiltigen
Ausscheiden sei ihr Vorganger noch beratend tatig, was sie im Gegensatz zu
der Zeit, als er noch im Betriebsrat aktiv war, jetzt als sehr angenehm empfin-
det.

Ein weiterer Betriebsratsvorsitzender berichtet, sein Vorginger habe bis
zu seinem Ausscheiden alles in den Hinden gehalten. Er selbst hatte sich
zwar innerlich auf die Amtsiibernahme vorbereiten kdnnen, eine systemati-
sche Ubergabe fand aber nicht statt. Mit einem weiteren potenziellen Kandi-
daten fiir den Vorsitz hatte er sich im Vorfeld darauf geeinigt, dass er den
Vorsitz tibernehmen werde. Der damalige Vorsitzende informierte das Gre-
mium dariiber. In der Ubergangsphase habe er bereits versucht, Neuerungen
einzufiithren, habe aber gesehen, dass dies nicht méglich war, und deshalb be-
schlossen, dies erst nach Amtsantritt anzugehen. In der ersten Zeit als Vorsit-
zender habe er sich Autoritit bzw. das Vertrauen des Gremiums verschaffen
missen. Einige Mitglieder hitten seine Autoritit angezweifelt. Er habe aber
mit Verweis auf die Geschiftsordnung seinen mittelbaren Durchsetzungsan-
spruch deutlich machen kénnen.

Der dritte Gesprachsteilnehmer hat den Vorsitz vor Ablauf der Wahlperi-
ode ibernommen. Sein Vorganger habe den Wunsch gedufSert, als letzter der
scheidenden Vorsitzenden aus den ortlichen Betriebsriten abzutreten. Er be-
reut im Nachhinein, hierauf eingegangen zu sein. Seine erste Zeit als Vorsit-
zender war dann nimlich von der nahenden Betriebsratswahl Giberschattet,
was ihm aufgrund der allgemeinen Nervositit Schwierigkeiten machte, sich
als Vorsitzender zu finden.

Die Rolle der Gewerkschaft

Der Einfluss der Gewerkschaft auf den GBR wird von Herrn Sonnenschein
als hoch bezeichnet, wobei umgekehrt auch die Betriebsrate im Konzern auf
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die Gewerkschaft Einfluss austiben wiirden. Der GBR lasse sich aber nicht
von der Gewerkschaft in sein Handeln hineinregieren, auch nicht bei der
Wahl von Vorsitzenden. Vielmehr gehe es um die gute Zusammenarbeit, wie
z.B. im oben beschriebenen Projekt.

Fazit

Es zeigt sich, dass die Uberginge im Vorsitz, sowohl auf értlicher Ebene als
auch im GBR, im Vorfeld thematisiert und auch festgelegt wurden. Uberra-
schende Wahlausgange hat es offensichtlich nicht gegeben. Die Planungen
der Ubergabe scheinen sich eher in kleinen Zirkeln vollzogen zu haben.

Die Beziehungen zwischen designierten Vorsitzenden zu ihren Vor-
ganger*innen und zum Gremium werden prominent thematisiert. Im Fall des
GBR-Vorsitzes gab es eine Ubergangsphase, die von Herrn Sonnenschein als
wertvoll beschrieben wird, weil er von seinem Vorganger in ungewohnlich of-
fener Art und Weise in die ,Amtsgeheimnisse eingeweiht wurde. Die Teil-
nehmenden am Gruppeninterview berichten von den Ubergangsprozessen,
die ihrer Amtsiibernahme vorausgingen. Diese wurden als wenig bis gar nicht
strukturiert beschrieben. Im Gegensatz zum ehemaligen Vorsitzenden des
GBR hatten die lokalen Vorsitzenden offenbar grofere Probleme, vom Amt
loszulassen. Entweder behaupteten sie, auch wenn sie nur noch als normales
Mitglied dem Gremium angehoérten, ihren Fihrungsanspruch oder hielten
bis zum Austritt aus dem Betriebsrat als Vorsitzende die Zigel in der Hand.

Mehrfach wird das Thema Vertrauen angesprochen. Neue Vorsitzende
missen sich das Vertrauen (zugespitzt: die Gefolgschaft) des Gremiums erar-
beiten. Dies kann umso besser gelingen, wenn die betreffenden Personen
sich schon im Vorfeld (z.B. durch die Leitung von Ausschiissen) profilieren
konnen. Dieses Legitimationsproblem wurde in diesem Fall noch dadurch
gesteigert, dass das GBR-Gremium viele neue Mitglieder mit neuen Vorstel-
lungen bekam, die auch die Rolle des Vorsitzes betrafen. Zur Vertrauensbil-
dung hat das mit der Gewerkschaft durchgefiihrte Projekt beigetragen, in
dem sich die Teilnehmenden zum einen personlich kennenlernten. Zum an-
deren konnte - so nahmen es die Gesprachspartner*innen des Gruppeninter-
views wahr — eine gemeinsame GBR-Perspektive entwickelt und gleichzeitig
ein Agieren im GBR eingedimmt werden, das iberwiegend im Sinne des ei-
genen Standortes war.

Wie bei einem Groffkonzern zu vermuten, hat die Gewerkschaft (hier die
IG BCE) einen merklichen Einfluss auf den GBR und die ortlichen Gremien.
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Samtliche Mitglieder des GBR sind auch in der Gewerkschaft. Die Bedeutung
der Gewerkschaft zeigt sich z.B. in dem Projekt zur Qualifizierung neuer
Gesamtbetriebsrat*innen. Hier standen allerdings eher allgemeine Betriebs-
ratskompetenzen auf der Agenda. Der Ubergangsprozess und die verschiede-
nen Rollenwechsel, die mit weitreichenden Veranderungen in den zentralen
Positionen einhergehen, sollten in Zukunft als Themenblocke ein stirkeres
Gewicht bekommen. Allerdings beinhaltete das Seminar auch von den Teil-
nehmenden durchzufiihrende Projekte, in denen unter anderem ein Kompe-
tenzmodell fiir Betriebsratsvorsitzende entworfen wurde.

Der Prozess der Planung war auf GBR-Ebene durchaus professionell.
Allerdings scheint es, als wurden die Gremien — sowohl auf GBR-Ebene als
auch auf ortlicher Ebene — bei der Diskussion um den Vorsitz nicht intensiv
einbezogen.

4.6 Fallstudie 6: Regionalverband eines Wohlfahrtsverbands

Fallstudie 6 behandelt den Unternehmensbetriebsrat (UBR) des Regionalver-
bandes eines national agierenden Wohlfahrtverbandes. Dieser umfasst tiber
50 Einrichtungen aus den Bereichen Erwachsenen- und Jugendhilfe (darun-
ter Wohn- und Pflegeheime sowie Kindertagesstatten). Die Zahl der Beschaf-
tigten belief sich auf 1.763 im Jahr 2014 und auf 2.199 im Jahr 2018. In bei-
den Jahren betrug der Frauenanteil 85 Prozent. Es existieren 15 Betriebsrite.
Die elf dem Verband angehérigen Wohn- und Pflegeheime haben jeweils ei-
nen eigenen Betriebsrat. Je ein weiterer Betriebsrat ist zustindig fiir die Ge-
schiftsfelder Jugendhilfe und Sozialpsychiatrie, Kindertagesstitten, Ge-
schiftsstelle und die ausgegriindete Kiichengesellschaft. Jeder Betriebsrat
entsendet zwei Mitglieder in den UBR. Gemif § 3 BetrVG (Regelung abwei-
chender Vertretungsstrukturen durch Tarifvertrag) werden die Beschaftigten
der 2005/2006 ausgegriindeten Reinigungsgesellschaft durch den Betriebsrat
der Geschiftsstelle des Regionalverbandes vertreten. Hier wurde befiirchtet,
dass die Beschaftigten nicht imstande sind, einen eigenen Betriebsrat zu wih-
len. Hitte die Reinigungsgesellschaft einen eigenen Betriebsrat gewahlt, wire
das in Rede stehende Gremium ein Gesamtbetriebsrat. Der UBR hat aber
laut Tarifvertrag die gleichen Rechte wie ein Gesamtbetriebsrat.

Der UBR hat 30 Mitglieder, von denen 22 (73%) im Jahr 2014 und 24
(809%) im Jahr 2018 Frauen sind. In der Amtsperiode 2014-2018 hatten vier
UBR-Mitglieder eine Freistellung, eine davon wurde von einer Frau einge-
nommen. In der laufenden Wahlperiode sind vier von insgesamt finf Perso-
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nen, die eine Freistellung innehaben, Frauen. Zu Beginn der Amtsperiode
2014-2018 war das élteste Mitglied 63 und das jingste 22 Jahre alt. Der Al-
tersdurchschnitt betrug 47,6 Jahre. Zu Beginn der laufenden Periode ist das
ilteste Mitglied 63 Jahre und das jingste 26 Jahre alt. Der Altersschnitt be-
trigt 46,1 Jahre. Zu Beginn der Amtsperiode 2014 konnten zwei Mitglieder
auf eine 20-jahrige Gremienzugehorigkeit zurtickblicken, wahrend acht Mit-
glieder ihre erste Amtsperiode antraten. Die durchschnittliche Gremienzuge-
horigkeit betrug 5,9 Jahre. Zu Beginn der laufenden Periode ist die Betriebs-
ratszugehorigkeit der beiden dienstiltesten Mitglieder auf 24 Jahre
angewachsen, wihrend es erneut acht Neueintritte zu verzeichnen gab. Die
durchschnittliche Gremienzugehorigkeit stieg leicht auf 6,1 Jahre.

In der Wahlperiode 2014 gehérten 23 von 29 Mitgliedern des Gremiums
(79%) der Gewerkschaft an. In der laufenden Periode sind es 25 von 30 und
damit 83 Prozent. Bis auf den Betriebsrat fiir die Kindertagesstitten, fiir den
es 2018 erstmals eine Listenwahl gab, werden die anderen Betriebsrat*innen
durch Personenwahl bestimmt. Die Entsendung der Mitglieder des UBR er-
folgt durch Beschluss der 6rtlichen Gremien.

Die interviewten Personen

Frau Meier, Vorsitzende des UBR, ist 60 Jahre alt und seit 1979 mit einer an-
derthalbjdhrigen Unterbrechung wegen Kinderziehung bei dem Regional-
verband beschiftigt. Sie ist gelernte Erzieherin, hat aber etliche Zusatzqualifi-
kationen erlangt. Bis zu ihrer Komplettfreistellung fiir den Betriebsrat im
Jahr 1997 arbeitete sie im Bereich der Jugendhilfe. Vor der Komplettfreistel-
lung war sie zu 50 Prozent in ihrem Beruf titig. In den Betriebsrat wurde sie
erstmals 1980/1981 gewihlt, 2006 dann zur Vorsitzenden des UBR. Politisch
sozialisiert wurde sie bei der Sozialistischen Jugend Deutschlands — Die Fal-
ken. Hierauf fiihrt sie ihren inneren Drang zurtick, gegen Ungerechtigkeit
anzugehen und sich im Betriebsrat zu engagieren. Bei ihrer Tatigkeit fiir den
lokalen Betriebsrat ,Jugendhilfe und Sozialpsychiatrie® ist sie meistens mit
Einzelfallmafnahmen, insbesondere Befristungen nach dem Teilzeit- und
Befristungsgesetz, sowie der Kontrolle der Dienstpline befasst. Auf UBR-Ebe-
ne ist sie vorwiegend in Arbeits- und Steuerungsgruppen (z.B. Arbeits- und
Gesundheitsschutz, Digitalisierung, Innovationslabor) titig. Ferner ist sie eh-
renamtlich in der Gewerkschaft aktiv. Hierfur stehen ihr laut einem Tarifver-
trag acht Tage im Jahr Freistellung zu. Sie hat aber mit dem Arbeitgeber zu-
satzliche Freistellungen vereinbart. Insgesamt nimmt die Gewerkschaftsarbeit
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sehr viel Zeit in Anspruch. Grundsatzlich bevorzugt sie bei Problemen das
personliche Gesprich, was aufgrund der riumlichen Nihe zu den Leitungs-
personen auch meistens moglich ist. Im Jahr 2024 wird Frau Meier in Rente
gehen. Somit hitte sie noch anderthalb Amtsperioden vor sich. Ob sie fiir die
ersten beiden Jahre der Amtsperiode 2022-2026 noch einmal als Vorsitzende
antreten wolle, kdnne sie noch nicht sagen, tendiere aber dagegen.

Herr Krimer, stellvertretender Vorsitzender des UBR, ist gelernter Koch
und arbeitet seit 2001 beim Regionalverband. Seit 2007 ist er Betriebsleiter
(vergleichbar mit der Position eines Kiichenchefs) in der Kiiche eines Wohn-
und Pflegeheims des Regionalverbandes. Im Jahr 2005 wurde der Kiichenbe-
reich in eine separate Gesellschaft ausgegriindet. Herr Kramer war bereits vor
der Ausgliederung in einem ortlichen Betriebsrat Nachriicker. Im Jahr 2010
grindete die Kiichengesellschaft ihren eigenen Betriebsrat. Zuvor bestand
die Regelung, dass das (externe) Kiichenpersonal durch die 6rtlichen Be-
triebsrite der Einrichtungen betreut wird. Anlass fir die Grindung des eige-
nen Betriebsrats war, dass bei den 6rtlichen Gremien pflegerische und pada-
gogische Themen im Vordergrund stehen und die doch sehr speziellen
Kiichenthemen nicht angemessen aufgegriffen wurden. In der ersten Amts-
periode war Herr Kramer ordentliches Mitglied und iibernahm die Funktion
des Schriftfihrers. Nach der Wahl 2014 wurde er vom Gremium zum stell-
vertretenden Vorsitzenden gewéhlt. Im Jahr 2017 erfolgte eine vorgezogene
Wahl, bei der das Gremium und Posten innerhalb des Gremiums aber eins
zu eins bestitigt wurden. Als stellvertretender Vorsitzender wurde Herr Kra-
mer in den UBR entsandt. Seit Dezember 2017 ist er Mitglied des Gesamtaus-
schusses und seit Ende Mai 2018 stellvertretender Vorsitzender des UBR.
Sein Selbstverstandnis als Betriebsrat ist, zum Schutze der Mitarbeiter*innen
tber die Einhaltung der geltenden Gesetze zu wachen und dazu beizutragen,
dass die Mitarbeiter*innen die ihnen zustehenden Rechte wahrnehmen und
keiner Willkiir ausgesetzt sind.

Frau Stock kommt aus dem Kitabereich, der 25 Einrichtungen mit 392
wahlberechtigten Mitarbeiter*innen umfasst. Der Arbeitgeber hatte bereits im
Vorfeld aufgrund der sich abzeichnenden steigenden Beschiftigtenzahl einem
elfkopfigen Gremium zugestimmt. Frau Stock ist insgesamt 39 Jahre beim
Wohlfahrtsverband beschiftigt. Mitte der 1980er Jahre wurde der Kreisver-
band, in dem sie beschiftigt war, in den Regionalverband integriert. Arbeitsge-
richtlich wurde festgestellt, dass die vier aus dem ehemaligen Kreisverband in-
tegrierten Kitas keinen eigenen Betriebsrat wihlen dirfen, sondern in den
Zustandigkeitsbereich des Betriebsrats fiir Kindertagesstitten des Regionalver-
bandes fallen. Frau Stock ist seit etwa 30 Jahren Betriebsratin und in der vier-
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ten Amtsperiode Betriebsratsvorsitzende. Dem UBR gehort sie nach eigener
Schitzung zwischen 15 und 18 Jahren an und ist im Arbeitsschutzausschuss
und im Fachausschuss Gesundheit aktiv. In der letzten Amtsperiode war sie
auch im Wirtschaftsausschuss titig, hat diese Position aber in der konstituie-
renden Sitzung der laufenden Wirkungsperiode abgegeben. Die Griinde seien
Uberlastung und der Wunsch, dass neue Kolleg*innen an die UBR-Aufgaben
herangefithrt werden kénnen. Sie selbst wird 2022 ausscheiden und zwei wei-
tere langjahrige Mitglieder (darunter die stellvertretende Vorsitzende) werden
2020 das Gremium verlassen. Man mdsse also fiir Nachwuchs sorgen.

Frau Kraft ist seit 1989 als Betreuungsfachkraft in einer sozialpsychiatri-
schen Wohneinrichtung des Wohlfahrtsverbandes titig und gehort seit ca.
20 Jahren dem Betriebsrat ,,Jugendhilfe und Sozialpsychiatrie® an, der frither
eigenstandiger Betriebsrat fir den Bereich Erziehungshilfe und Sozialpsychi-
atrie war, aber im Zuge der Zusammenlegung der Fachbereiche vor vier Jah-
ren fusionierte. Im Gesamtausschuss des UBR arbeitet sie seit 2012 mit, seit
2014 ist sie mit 19,25 Stunden freigestellt. Im 6rtlichen Betriebsrat, im UBR
und auch im Geschaftsfihrenden Ausschuss (GA) hat sie die Schriftfithrung
inne. Sie ist im Ausschuss Gesundheit aktiv und ist auch aktives Gewerk-
schaftsmitglied.

Frau Pilz kommt aus dem Ortlichen Betriebsrat eines Wohn- und Pflege-
heims und ist seit 3,5 Jahren beim Regionalverband beschaftigt. Sie bezeich-
net sich selbst, vor allem bezogen auf den Betriebsrat, als ,,jiingeres Brot®. Der
Wohlfahrtsverband ist ihr erster Arbeitgeber mit einem Betriebsrat. Kurz
nachdem sie eingestellt worden war, gab es in ihrem 6rtlichen Gremium
Neuwahlen, zu denen sie sich als Kandidatin aufstellen lie}. Auch das nach
der Neuwahl konstituierte Gremium ,zerschlug® sich nach einigen Wochen,
und es gab erneut Neuwahlen. Aus der konstituierenden Sitzung nach dieser
Wahl ging sie als Vorsitzende hervor, weshalb sie nun auch dem UBR ange-
hort. Sie arbeitet in unterschiedlichen Gremien mit, unter anderem im Trans-
parenzausschuss und im Fachausschuss Hauswirtschaft/Okologie, der die
Hausmeisterdienste — ihren Tatigkeitsbereich im Wohn- und Pflegeheim —
abdeckt. Mit der Freistellung fiir den Betriebsrat ging fiir sie eine Aufsto-
ckung einher. Aus Frau Meiers Sicht bringt Frau Pilz gute Voraussetzungen
mit, um Vorsitzende des UBR zu werden.

Herr Stegner arbeitet seit 1992 als Pflegefachkraft in einem Wohn- und
Pflegeheim. Seit 20 Jahren leistet er Betriebsratsarbeit. Sein letztes Gremium
ist bis auf ihn geschlossen zuriickgetreten, weshalb es Neuwahlen gab und er
aus der anschliefenden konstituierenden Sitzung vor sechs Monaten als Vor-
sitzender hervorging.
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Unternehmensbetriebsrat und lokale Betriebsrate

Der UBR behandelt alle Regelungen, die einrichtungsiibergreifend Anwen-
dung finden, wie z.B. Arbeitszeitmodelle und Softwarel6sungen. Das UBR-
Gremium profitiert dabei von der riumlichen Nahe zur Geschaftsfihrung
(weine Treppe runter), welche fiir die ortlichen Betriebsrite so nicht gegeben
ist. Ahnlich dem Betriebsausschuss bei lokalen Betriebsraten und dem Ge-
samtbetriebsausschuss bei Gesamtbetriebsraten verfiigt der UBR tber einen
Geschiftsfiihrenden Ausschuss, der die Vorginge fiir die Beschlussfassung in
der UBR-Sitzung aufbereitet.

Der UBR verfiigt gemif§ einer Betriebsvereinbarung tber bis zu 4,5 Frei-
stellungen. Diese Freistellungen kdénnen auch fir die lokale Betriebsrats-
arbeit genutzt werden und werden dann von den 4,5 Freistellungen fiir
den UBR abgezogen. Aufgrund der Grofle zweier ortlicher Betriebsrate und
damit verbundenen zwei neuen lokalen Freistellungen verfiigt der UBR
momentan iber insgesamt 2,5 Freistellungen. Die 2,5 Freistellungen laut
Betriebsvereinbarung werden unter den Mitgliedern des neunkopfigen Ge-
schiftsfiihrenden Ausschusses des UBR aufgeteilt (einmal 100%, zweimal
50%, zweimal 25%). Der Arbeitgeber ist diesbeziiglich sehr grofSzigig und
entgegenkommend eingestellt. Obwohl es fiir den gesamten Wohlfahrtsver-
band keinen Konzernbetriebsrat gibt, fithrt Frau Meier aus, sind die einzel-
nen Betriebsrite landesweit sehr gut.

Die lokalen Betriebsrite

Der lokale Betriebsrat der Kiichen-Tochtergesellschaft, dessen stellvertreten-
der Vorsitzender Herr Krimer ist, musste 2017 neu gewéhlt werden, da auf-
grund des Ausscheidens zweier Mitglieder die vorgeschriebene Gremien-
grofle nicht mehr erreicht wurde. Man hat den Prozess taktisch so angelegt,
dass die Neuwahl ins letzte Jahr der Amtszeit fiel und somit die nichste
Wahl erst 2022 stattfinden muss. Da die Betriebe der Kiichengesellschaft de-
zentral angesiedelt sind, bedeutet die Wahl fiir alle Beteiligten einen hohen
Organisationsaufwand. Der Ausgang der Wahl war nicht iiberraschend. Die
Wahlbeteiligung lag bei ca. 50 Prozent, was Herr Kramer auf die dezentrale
Struktur der GmbH zurtickfiihrt. Vorsitz und Stellvertretung blieben un-
verandert, und auch der Betriebsausschuss ist weitestgehend gleich besetzt.
Innerhalb des Gremiums laufe es harmonisch, es gebe keine Gruppenbil-
dung.
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Die Betriebsratswahlen im Bereich der Kitas, die bereits im Oktober statt-
gefunden hatten, wurden laut Frau Stock durch Mitglieder des Betriebsrats
gerichtlich angefochten und infolgedessen wiederholt. Grund hierfiir waren
von Frau Stock nicht naher benannte Fehler des Wahlvorstands. Vermutlich
waren dies keine vorsatzlichen oder massiven Verstofle, da die Richterin
kommentiert habe, 90 Prozent aller Betriebsratswahlen konnten angefochten
werden, da das komplizierte ,,Wahlrecht“ Fehler geradezu provoziere. Das
Ergebnis nach der erneuten Wahl dhnelte jenem der ersten Wahl. Durch An-
stieg der Beschaftigtenzahl ist aus dem Neuner- ein Elfergremium geworden,
was Frau Stock als positiven Aspekt des insgesamt aber unerfreulichen Pro-
zesses beschreibt. In der Belegschaft sorgten die Vorginge fiir Unverstindnis.
Auf der ersten Belegschaftsversammlung nach der wiederholten Wahl konn-
ten den Beschaftigten die Zusammenhinge allerdings erlautert werden und
es habe keine Nachfragen mehr gegeben. Nach der Wahl gibt es im Betriebs-
rat zwei Gruppierungen. Frau Stock mdchte nicht von gegnerischen Parteien
sprechen, sieht aber durchaus den Bedarf, zu einer besseren Zusammenarbeit
zu gelangen. Dies will man erst alleine probieren, sich notfalls aber externe
Unterstiitzung besorgen.

Im ortlichen Betriebsrat ,Jugendhilfe und Sozialpsychiatrie®, dem Frau
Meier und Frau Kraft angehoren, wurde der bis dato amtierende Vorsitzende
auf der konstituierenden Sitzung nicht wiedergewihlt und hat auch seine
Freistellung verloren. Dieser Ausgang der internen Wahlen beziiglich Vorsitz
und Freistellungen war fiir Frau Meier vollig Gberraschend. Sie vermutet im
Interview, dass es Absprachen gegeben haben konnte. Sie hat dem Gremium
kommuniziert, dass sie die Vorgehensweise nicht fair findet. Die Stimmung
im Gremium seit der Wahl beschreibt sie als ,mies“. Frau Kraft erlautert in
der Gruppendiskussion, dem ehemaligen und nun nicht wiedergewihlten
Vorsitzenden habe dieses Ereignis stark zugesetzt. Sie weif$ nicht, ob er Be-
triebsrat bleiben wird. Auf einem Klausurtag versuchte das Gremium, die
Vorgange aufzuarbeiten, was aber aus Sicht von Frau Kraft nicht vollstindig
gelang. Sie selbst kennt nur die Einschitzung weniger Mitglieder zum Ge-
schehen. Moglicherweise misse eine externe Moderation fiir den weiteren
Aufarbeitungsprozess engagiert werden. Der ehemalige Vorsitzende hatte
fest damit gerechnet, wieder Vorsitzender zu werden und dann aufgrund ei-
ner Freistellung zumindest etwas dem harten Arbeitsalltag zu entkommen.
Er ist bereits tiber 60 Jahre alt und die Arbeit in der Jugendhilfe sei wirklich
belastend, wie Frau Meier, die frither mit dem Kollegen zusammengearbeitet
hat, bestitigen kann. ,Aber das so abhingig zu machen von den Betriebsrats-
wahlen war nicht klug.”
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In dem Betriebsrat des Wohn- und Pflegeheims, in dem Frau Pilz beschif-
tigt und als Betriebsritin titig ist, steht zeitnah eine erneute Wahl (die dritte
ihrer Amtszeit) an. Aus dem Finfergremium ist eine Kollegin ausgestiegen,
was die Neuwahl erforderlich macht. Die Neuwahl will sie mit ihren verblie-
benen Gremienkolleg*innen nach ihrem Sommerurlaub angehen. Generell
sei es in ihrem Haus schwierig, Leute fir die Mitarbeit im Betriebsrat oder im
Wahlvorstand zu begeistern, weshalb sie sich auch nicht sicher ist, ob tber-
haupt finf Betriebsrit*innen zusammenkommen. Momentan erledigt man
die Arbeit zu dritt, da neben der ausgestiegenen Kollegin eine weitere auf-
grund von Elternzeit nicht zur Verfigung steht. Die obligatorischen Termine
wie die Monatsgesprache mit dem Vorgesetzten werden weiterhin wahrge-
nommen. Die Beziehung zur Einrichtungsleitung ist alles in allem friedlich,
auch wenn man im ,kleinen Rahmen“ ab und an mal aneckt. Frau Meier er-
ganzt, in diesem Pflegeheim (dem jingsten im Regionalverband) ist es sehr
schwer gewesen, einen Betriebsrat zu installieren. Die Fihrungskrifte sind
sehr arbeitnehmer*innenorientiert, so dass den Beschiftigten die Notwendig-
keit eines Betriebsrates nicht wirklich bewusst gewesen ist. Das letztendlich
doch gewihlte Finfergremium hatte dann immer mit Abgingen (Schwan-
gerschaften etc.) zu kimpfen. Die Neuwahlen waren also der verlorengegan-
genen Mitgliederstirke und keinen internen Streitigkeiten geschuldet.

Herr Stegner berichtet, dass die vorgezogenen Wahlen zum Betriebsrat
des Wohn- und Pflegeheims, in dem er beschaftigt ist, ,,glatt“ gelaufen sind.
Die Wahlbeteiligung betrug tiberraschenderweise tiber 80 Prozent. Er selbst
ist das élteste Betriebsratsmitglied, jingere gibt es vor allem unter den Nach-
riickenden.

Die Beziehung zwischen Betriebsrat und Arbeitgeber

Das Verhiltnis zwischen dem UBR und dem Arbeitgeber — der stellvertreten-
de Geschaftsfithrer war 20 Jahre lang UBR-Vorsitzender - ist laut Frau Meier
gut. Natirlich gebe es die fir eine Konfliktpartnerschaft typischen Uneinig-
keiten, aber im Grunde genommen komme man gut miteinander zurecht.
UBR und Geschiftsfiihrung haben gemeinsam einen Wahlaufruf zur Be-
triebsratswahl initiiert. Auch bei politischen Aktionen des Wohlfahrtsver-
bandes, wie z.B. Veranstaltungen gegen Rechtsextremismus, arbeitet man
Hand in Hand.

Nach Frau Krafts Einschitzung ist das Verhaltnis zwischen dem UBR und
dem Arbeitgeber dhnlich konstruktiv wie bei ihrem lokalen Betriebsrat. Al-
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lerdings sei dies vor vier bis finf Jahren anders gewesen. Nach schwierigen
Tarifverhandlungen, in denen die Gewerkschaft aus Arbeitgebersicht unver-
haltnismafig hohe Forderungen stellte, war die Situation auch in Bezug auf
die betriebliche Interessenvertretung vollig verhartet. Mittlerweile sind die
Emotionen aus den Diskussionen entschwunden und man begegnet einan-
der wieder sachlich. Frau Stock erginzt, das Gremium ist anerkannt. Der Ar-
beitgeber versuche auch auflerhalb der offiziellen Anlédsse, Dinge mit Frau
Meier vor- oder nachzubesprechen und bemithe sich, komplexe Entscheidun-
gen ausfithrlich zu erklaren.

Fur die ortlichen Betriebsrite ist das Verhiltnis zu den ortlichen Ein-
richtungsleitungen laut Frau Meier manchmal schwierig: Bei den Pflegeein-
richtungen agieren die Einrichtungsleitungen als Arbeitgeber, konnen also
Beschlussvorlagen fiir den Betriebsrat einreichen oder Kiindigungen aus-
sprechen. Im Bereich Kitas ist dies anders. Dort fiihrt der Betriebsrat zwar Ge-
sprache mit den Einrichtungsleitungen. Gesprichspartnerin in der Arbeitge-
bereigenschaft ist aber die Geschaftsfeldleitung. Von den 6rtlichen Leitungen
kommt regelmifig Kritik, wenn die Teilnahme an Betriebsratsaktivititen
den Dienstplan durcheinanderbringt. Hiufiges Konfliktthema ist die Frage,
ob bestimmte Neuerungen mitbestimmungspflichtig sind. Hier wiirden oft
Dinge ohne Beteiligung des Betriebsrates eingefiithrt, obwohl sie mitbestim-
mungspflichtig sind. Die Geschiftsfeldleitung weist die ortlichen Leitungen
auch des Ofteren darauf hin, dass der Betriebsrat im Recht ist. Es sei lobend
zu erwihnen, dass der Arbeitgeber (Geschiftsfithrung des Regionalverban-
des) mittlerweile dafiir sorgt, dass Leitungskrifte Schulungen zum Betriebs-
verfassungsgesetz bekommen. Gerichtsverfahren brauchten lokale Betriebs-
rite und der UBR bisher nicht anzustrengen. Es wurde immer ,,nachgeliefert®.

Herr Kramer erlautert im Interview, dass der Betriebsrat der Kiichen-
GmbH von Betriebsleiter*innen der einzelnen Kiichen dominiert ist und die
eigentlichen Kichenbeschiftigten gar nicht im Gremium vertreten sind. Die
Kiichenleitungen im Gremium fassten sich aber durchaus als Arbeitneh-
mer*innen auf. Aufferdem sei es gut, wenn man als Kachenleiter*in durch
die Betriebsratsarbeit die Arbeitnehmer*innenrechte kennt. Das Verhaltnis
des Betriebsrats der Kiichen-GmbH zum Arbeitgeber sei dahingehend beson-
ders, als man sich mit dem Wohlfahrtsverband kaum streitet, dafiir aber mit
einer weiteren Anteilseignerin (einer externen Firma) aneckt, deren eigener
Betriebsrat eher arbeitgeberorientiert sei. Gegentiber dieser Anteilseignerin
miisse man mit Nachdruck auf seine Betriebsratsrechte bestehen. Vorlagebe-
rechtigt und damit Ansprechpartner fiir den Betriebsrat sind der Geschifts-
fuhrer des Wohlfahrtsverbands und der Prokurist der externen Firma. Aller-
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dings ist ein Mitarbeiter der externen Firma zwischengeschaltet, der in
Beraterfunktion so etwas wie ein unterer Gebietsleiter ist. An diesen soll sich
der Betriebsrat wenden, bevor er an den Geschaftsfithrer oder den Prokuris-
ten herantritt. Herr Krimer duf8ert die Vermutung, dass sein zusatzliches En-
gagement im UBR der externen Firma auch deshalb missfalle, weil man dort
versuche, den Betriebsrat ,,dumm zu halten“. Durch die UBR-Arbeit erfahre
er viel vom Geschehen in den anderen Betrieben des Regionalverbands und
deren Betriebsraten, was er fir die Arbeit im ortlichen Betriebsrat verwenden
kann.

Im Bereich Jugendhilfe und Sozialpsychiatrie nimmt die Geschaftsfeldlei-
tung anstelle der Einrichtungsleitungen die Arbeitgeberfunktion wahr. Das
Verhaltnis zu den Einrichtungsleitungen ist ,spannend“ und héufig muss
man an die Geschaftsfeldleitung herantreten, welche auch fir die Kitas zu-
standig ist, so Frau Kraft. Die Zusammenarbeit mit dem Arbeitgeber sei aber
alles in allem konstruktiv.

Die Zusammenarbeit zwischen dem Betriebsrat des Wohn- und Pflege-
heims, dem Frau Pilz angehdrt, und der Einrichtungsleitung in Arbeitgeber-
funktion lauft gut. Der Heimleiter war friher Pflegedienstleiter und Mitbe-
griinder des Betriebsrats. Er ist also mit den ,Spielregeln vertraut, so dass
sich vieles auf dem kurzen Dienstweg regeln lasst. Es sei aber auch ein komi-
sches Gefiihl, den ehemaligen Betriebsratskollegen nun als Chef zu erleben,
z.B. in Mitarbeiter*innengesprachen.

Herr Stegner ordnet das Verhaltnis seines o6rtlichen Betriebsrats eines
Wohn- und Pflegeheims zum Arbeitgeber als ,angespannt® ein. Prinzipiell
erfahre die Mitarbeiter*innenvertretung bei dem Wohlfahrtsverband aber
eine hohe Akzeptanz, welche implizit auch von den ortlichen Leitungen ge-
fordert werde.

Die Beziehung zwischen Betriebsrdaten und Belegschaft

Die Akzeptanz der 6rtlichen Gremien bei den Beschaftigten ist, so Frau Mei-
er, durchaus differenziert zu bewerten. Der Betriebsrat der Kindertagesstitten
erfahre z.B. eine hohe Akzeptanz, was sich unter anderem an der regen Teil-
nahme an der Betriebsversammlung zeige.

Herr Kramer schatzt, dass der Betriebsrat der Kiichen-GmbH ebenfalls
eine hohe Akzeptanz bei der Belegschaft hat. Dies merkt er daran, dass der
Betriebsrat haufig angefragt wird und es nach Aktivititen des Betriebsrats
(Betriebsversammlungen, Mitarbeiter*innengesprache) verbreitet positive

116



4 Betriebsratsfallstudien

Rickmeldungen gibt. Der Betriebsrat der Kiichen-GmbH bezieht die Be-
schiftigten bei seiner Aktivititenplanung mit ein: ,Also, ich denke mal, wir
horen ganz gut in die Belegschaft hinein und nehmen so Stimmungen und
so weiter auf und versuchen das auch umzulenken®. So setzt man sich auf-
grund der Schwierigkeiten, neues Personal zu finden, bei der Geschiftsfiih-
rung dafir ein, durch ein besseres Arbeitsumfeld den Arbeitgeber attraktiver
zu machen. Der Kontakt zur Belegschaft laufe neben dem Betriebsrat an sich
auch aber die gewerkschaftlichen Strukturen bei der Kichen-GmbH (,Wir
haben ja auch noch dieses zweite Medium, dass wir noch gewerkschaftlich
miteinander organisiert sind, irgendwie®).

Der UBR ist daran interessiert, den Beschiftigten gegeniiber Transparenz
zu demonstrieren, was z.B. mittels eines Infoblattes zu seiner Arbeit ge-
schieht. Einmal im Jahr findet eine Betriebsritekonferenz unter Beteiligung
aller Betriebsrate und der Geschiftsfiihrung statt, deren zentrales Ergebnis
ein etwa 40-seitiger Gesamtbetriebsratsbericht ist, in welchem jeder Betriebs-
rat seine Arbeit im abgelaufenen Jahr darstellt.

Der Nachfolgeprozess

Im Jahr 2024 werde sie in Rente gehen, berichtet Frau Meier, und habe somit
noch anderthalb Amtsperioden vor sich. Ob sie fiir die ersten beiden Jahre
der Amtsperiode 2022-2026 noch einmal als Vorsitzende antreten will, kann
sie noch nicht sagen, tendiert aber dagegen. In der Vergangenheit habe es be-
reits zwei personenscharfe Nachfolgeplanungen gegeben, die aber gescheitert
seien: Vor etwa zwei Jahren hat Frau Meier das Thema ,,Nachfolge® erstmals
im UBR angesprochen. Ein Kollege aus dem Altenpflegebereich erklirte sei-
ne Bereitschaft, Vorsitzender des UBR zu werden, und besuchte mit Einver-
stindnis des Arbeitgebers eine Fortbildungsreihe der Gewerkschatft ver.di fir
(ehrenamtliche) Fihrungskrifte, welche auch Frau Meier absolviert hatte. Im
Jahr 2017 entschied sich der Kollege aber fiir eine berufliche Weiterentwick-
lung und gegen den UBR. Es wurde in der Folge ein weiterer Kollege aus
dem Bereich der Altenpflege gefunden, der zur Ubernahme des UBR-Vorsit-
zes bereit war (aufgrund seiner Grofe soll der Bereich der Altenpflege mog-
lichst den kiinftigen UBR-Vorsitzenden stellen). Dieser Kollege wurde dann
aber nicht in den ortlichen Betriebsrat gewéhlt. Mit Herrn Krimer hat der
UBR nun einen stellvertretenden Vorsitzenden mit Ambitionen auf den Vor-
sitz gewahlt. Problematisch ist hier aus Frau Meiers Sicht, dass Herr Krimer
nicht aus dem Wohlfahrtsverband, sondern der Gesellschaft fir Kiichen-
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dienste stammt, was dazu fithren konnte, dass er nicht die Akzeptanz der Ge-
schiftsfiihrung findet. Auflerdem ist er wegen seines beruflichen Hinter-
grunds als Koch nicht so sehr mit den Kernthemen der Erziehungs- und
Pflegeberufe vertraut. Frau Meier hat zwei Kandidatinnen im Blick, die eben-
falls die Bereitschaft zur Ubernahme von Verantwortung gezeigt hitten.
Hierbei geht sie naher auf Frau Pilz ein. Diese sei sehr taff, reagiere in Gespra-
chen sehr Gberlegt und genieffe auch schon eine gewisse Akzeptanz bei der
Geschiftsfiihrung. Wenn Frau Pilz bei den Monatsgesprichen mit der Ge-
schiftsfiihrung ein Thema anspricht, sei das Gegentber sehr aufmerksam.
Auflerdem ist Frau Pilz Mitglied der Tariftkommission und zeigt sich auch
hier sehr engagiert.

Frau Meier sieht es durchaus als Herausforderung, mit diesem die Nach-
folge betreffenden Zwiespalt umzugehen. Herr Krimer betrachte sich als
Kandidat fiir die Ubernahme des Vorsitzes, wohingegen sie momentan einen
erweiterten Kreis von moglichen Vorsitzenden sieht. Sollte Herr Kramer Vor-
sitzender des UBR werden, miusste er sich in die Bereiche der Altenpflege und
Jugendbhilfe eben einarbeiten.

Bevor sie das Thema Nachfolge im Rahmen einer Klausur bespricht, will
Frau Meier erst mit den drei méglichen Kandidat*innen alleine sprechen.
Zudem will sie die Einschitzung einiger erfahrener Kolleg*innen aus dem
GA einholen. Ihr ist es sehr wichtig, dass alle mit dem einzuleitenden Nach-
folgeprozess zufrieden sind und sich niemand ausgebootet fihlt. Es ist ihr
Wunsch, dass ihr*e Nachfolger*in zuvor die Stellvertretung ibernimmt.
Grundsitzlich sollten Interessent*innen am Amt des UBR-Vorsitzes keine
Angst vor ihren groffen FufSstapfen haben, sondern ihr eigenes Profil ent-
wickeln.

Konkrete Formen, wie sie die Ubergabe an ihre spatere Nachfolge regeln
will, hat Frau Meier bisher noch nicht sondiert. Momentan liegt das Haupt-
augenmerk auf der Entwicklung des Gremiums als Ganzes. Zum Beispiel
werden im UBR Listen gefithrt, wer wann ausscheidet (oder auszuscheiden
gedenkt), um frithzeitig die Nachfolge zu diskutieren. Im letzten Jahr gab es
ein bundesweites Seminar des Wohlfahrtsverbandes fir Betriebsrat*innen
zum Thema Nachfolgemanagement, bei dem ein Handwerkskoffer mit Inst-
rumenten prasentiert wurde. Die Seminarinhalte hat Frau Meier an die ortli-
chen Betriebsrite weitergegeben. Aus den Interviews und der Gruppendis-
kussion ging allerdings nicht hervor, dass der Handwerkskoffer bereits
genutzt wurde.

Im Jahr 2017 begann Frau Meier, mit den Mitgliedern des GA Einzelge-
spriche (sogenannte Feedbackgespriche) zu fithren. Dies will sie auch 2019
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weiterverfolgen, da es neue Mitglieder im GA gibt. Themen der Gesprache
sind Starken und Schwichen, aber auch die Frage nach Ambitionen, sich
stirker einzubringen und evtl. auch Amter wie den Vorsitz zu iibernehmen.

TIhr Vorganger im Betriebsrat hat Frau Meier einen Ordner tibergeben, in
dem er ihr alle wesentlichen Informationen, auch wichtige Kontakte, zusam-
mengestellt hatte. Diesen Ordner hat sie oft genutzt. Die Weitergabe von
,»Orga-Sachen® und Kontakten ist auch fiir sie eine wichtige Komponente des
anstehenden Ubergabeprozesses.

In den ortlichen Betriebsraten wird das Thema Nachfolge laut Frau Mei-
er nur selten aktiv angegangen und wenn, auch nur betriebsratsintern disku-
tiert. Lediglich einige Mitglieder aus dem GA des UBR wurden durch die
Diskussion im UBR motiviert, das Thema auch auf der ortlichen Ebene zu
behandeln.

Herr Krimer begriindet seinen Status als moglicher kinftiger UBR-Vor-
sitzender damit, dass er 6fter — auch gegeniiber der Geschaftsfiihrung, z. B. im
Monatsgesprich — den Mund aufmacht und andere UBR-Mitglieder sich be-
ziglich des Vorsitzes nicht in den Vordergrund dringen wollten. Er hat gro-
Ben Respekt vor dem Amt, sowohl vor der Verantwortung als auch den dafir
benoétigten Kompetenzen (frei reden, Verhandlungen mit der Geschiftsfiih-
rung). Herr Krimer glaubt, dass er noch Qualifizierung im Bereich Rhetorik
benotigt. Interne Unterstiitzung in diesem Bereich konnte darin bestehen,
dass Frau Meier ihm im Monatsgesprach eigene Parts gibt. Wegen der relativ
langen Ubergangsphase von ca. sechs Jahren konne er sich ausreichend auf
das mogliche neue Amt vorbereiten. Eine Schwierigkeit beziiglich der Akzep-
tanz seiner Person seitens der Geschiftsfithrung sieht auch er darin, dass er zu
einer Tochtergesellschaft und nicht zum Hauptunternehmen gehort. In der
Gruppendiskussion betont Herr Krimer, dass fiir den Nachfolgeprozess eine
offene Kommunikation wichtig ist. Er verweist auf die Wahlen beim Be-
triebsrat ,,Jugendhilfe und Sozialpsychiatrie®, dessen Gremium den Vorsit-
zenden entgegen dessen eigener Erwartung nicht wiedergewihlt hat. Dies sei
far ihn der ,worst case“.

Herr Stegner bezeichnet Frau Meier und ihren Vorginger als grofle Per-
sonlichkeiten, weshalb er sich nur schwer vorstellen kann, das Amt des UBR-
Vorsitzenden zu tibernehmen. Frau Pilz bezieht sich wie Herr Kramer auf die
Wahl beim Betriebsrat ,,Jugendhilfe und Sozialpsychiatrie” und schlieft dar-
aus, dass bei einer Wahl ,alles und nichts“ passieren kann. Uber die Zukunft
des GA sei bereits im kleinen Kreise gesprochen worden, da in absehbarer
Zeit erfahrene Mitglieder ausscheiden. Um den UBR zu leiten, muss man aus
Sicht von Frau Pilz schon einige Jahre im Gremium mitgearbeitet haben, um
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den Arbeitsalltag im Vorsitz mitzubekommen. Thre personliche Zukunft im
GA kénne sie nicht einschitzen. Sie wirde sich fir eine*n designierte*n
Vorsitzende*n eine ,klassische® Einarbeitung wiinschen (mitlaufen lassen,
tber die Schulter gucken lassen, anleiten, zeigen). Fir Frau Stock ware es
wichtig, dass potenzialtrichtige Kolleg*innen selbstindig Aufgaben bearbei-
ten, die Ergebnisse aber durch erfahrene Mitglieder priifen lassen. Auch das
Einbinden in offizielle Anlédsse wie Personalgespriche oder Redebeitrige auf
der Belegschaftsversammlung gehorten zur Vorbereitung.

Der Wissenstransfer beruht vor allem auf Lernen durch Teilnahme. Den
neuen Mitgliedern im UBR zeigt Frau Meier das Ablagesystem sowie dhnlich
wichtige Dinge fiir die UBR-Arbeit und nimmt sie zu Gesprachen mit der
Geschiftsfiihrung mit. Die Monatsgesprache mit der Geschaftsfihrung fithre
ohnehin der gesamte UBR. Frau Meier hat die Absicht, Herrn Kriamer, aber
auch anderen UBR-Mitgliedern vieles iiber die internen Ablaufe mitzugeben.
Hierbei gehe es um ,Rituale® beim Umgang zwischen Geschaftsfithrung und
UBR und vor allem auch darum, wie einzelne Personlichkeiten auf der Ar-
beitgeberseite so ,ticken®. Diese Termine werden vor- und nachbesprochen.
Bereits im Vorfeld kindigt Frau Meier an, was sie wie ansprechen will und
mit welchen Reaktionen der Arbeitgeberseite sie rechnet. Es sei wichtig, ein
Gespr fiir Menschen und Situationen zu vermitteln. Als Betriebsrat*in miis-
se man sich auch in das Gegenuber hineinversetzen und Empathie aufbrin-
gen konnen.

Herr Krimer profitiert nach eigener Einschatzung sehr von der Zusam-
menarbeit mit Frau Meier, indem er ihr Vorgehen (z.B. in Gespriachen mit
der Geschaftsfithrung) beobachtet und ihre vielfiltigen Erklarungen auf-
nimmt. Unter anderem habe er gelernt, sich in andere hineinzuversetzen und
auch deren Standpunkt zu verstehen. Er sauge alles, was er in der alltdglichen
Zusammenarbeit mitbekomme, auf ,,wie ein Schwamm®. Frau Meier achtet
aber nach Herrn Kramers Beobachtung darauf, dass alle Mitglieder in die Ge-
spriche mit der Geschiftsfithrung einbezogen werden und dass jeder verant-
wortungsvolle Aufgabengebiete bekommt. Dass man das notwendige Wissen
fir die Ubernahme des Vorsitzes in Datenbanken oder Checklisten festhalten
kann, glaubt er jedoch nicht.

Frau Meier will die UBR-Mitglieder auch an ihre beruflichen Netzwerke
heranfihren. Einen Kollegen aus dem Bereich Altenpflege nimmt sie z.B.
mit zu einer regionalen ver.di-Arbeitsgruppe Altenpflege, Herrn Kriamer hin-
gegen zu Treffen mit dem Betriebsrat eines regionalen Automobilherstellers,
zu dem gute Kontakte bestehen. Auch am vierteljahrlichen Betriebsritefrih-
stiick der SPD hat Herr Krimer schon teilgenommen. Beziglich der Weiter-
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gabe von Frau Meiers Netzwerken glaubt auch Herr Kramer, dass dies teils
durch seine Teilnahme an den Gesprachen mit dem Arbeitgeber geschieht,
aber auch dadurch, dass Frau Meier ihn zu diversen Betriebsrat*innenzusam
menkiinften mitnimmt. Die personlichen Beziehungen, die Frau Meier zu
Teilen der Arbeitgeberseite aufgrund ihrer langen Betriebszugehorigkeit pfle-
ge (z.B. duze sie sich mit dem Geschaftsfihrer), lieen sich aber kaum auf
ihn abertragen.

Frau Meier pladiert fir eine grofftmogliche Offenheit bei der Kommuni-
kation der Nachfolgepline, insbesondere im UBR selbst. Der Geschiftsfiih-
rung gegeniiber ist sie zuriickhaltend, weil die Planung der Nachfolge Sache
des UBR sei. Der Belegschaft gegeniiber hitten es die ortlichen Betriebsrite
aufgrund der raumlichen Nihe zu den Beschaftigten leichter, Planungen di-
rekt weiterzugeben. Fir den UBR wird sie zum gegebenen Zeitpunkt tber
die Mitteilungsorgane (,,UB-Konkret®, Betriebsratsbericht) von den Plinen
beztiglich der Nachfolge berichten. Es verstoffe gegen Frau Meiers Demokra-
tieverstandnis, eine einzelne Kandidatur bei der Wahl iiber die MafSen zu pu-
shen, fithrt sie in der Gruppendiskussion aus. Trotzdem werde irgendwann —
von Seiten des GA, aber auch der Gewerkschaft — erwartet, eine*n de-
signierte*n Vorsitzende*n zu benennen. Dann muss der Prozess aber soweit
gediehen sein, dass das Gremium dahintersteht. Trotzdem soll man Respekt
vor der Wahl haben und auch als Vorsitzende*r damit rechnen, nicht wieder-
gewihlt zu werden.

Nach Frau Meiers Einschitzung kann sie als Vorsitzende die Nachfolge
bis zu einem gewissen Grad steuern. So kann sie sich durch den designierten
Vorsitz bei offiziellen Anlédssen vertreten lassen, so dass die Geschiftsfihrung
entsprechende Signale erhilt. Man konne auch im direkten Gesprach andeu-
ten, dass die Stellvertretung des Vorsitzes den Vorsitz tibernehmen soll und
man seitens der Geschiftsfithrung eine entsprechend respektvolle Behand-
lung erwartet. Herr Kramer berichtet, ein Grofteil der Kolleg*innen wisse
bereits, dass er sich vorstellen kann, den UBR-Vorsitz zu tibernehmen. Dies
zu kommunizieren sei wichtig, damit die Kolleg*innen Verstindnis daftr
aufbringen, dass er so viele Verpflichtungen fiir den UBR tbernimmt.

Die Dauer der Zugehorigkeit zum Betrieb bzw. zum Betriebsrat ist aus
Frau Meiers Sicht eine wesentliche Voraussetzung fiir das Amt als Vor-
sitzende*r. Damit korreliert zwangslaufig auch das Alter. Als Zwanzigjahrige*r
habe man es schwerer, sich Akzeptanz zu verschaffen. Ausgehend von sich
selbst merkt sie an, dass auch der berufliche Hintergrund eine Rolle spielt.
Als Erzieherin ist sie in Gesprichsfithrung geschult worden, was ihr nun bei
Gesprichen mit der Geschiftsfithrung zugutekommt. Jingere Kolleg*innen,
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die von Berufs wegen weniger rhetorisch beschlagen sind, wiirden von der
Geschiftsfiihrung eher herablassend behandelt. Frauen haben es nach Frau
Meiers Einschatzung auch bei ihrem Wohlfahrtsverband schwer, in Spitzen-
positionen zu gelangen. Immerhin seien aber zehn der fiinfzehn Betriebsrats-
vorsitzenden weiblich. In dem Wohlfahrtsverband ist es als UBR-Vorsitzen-
de*r generell wichtig, iber den Tellerrand des eigenen Betriebs zu blicken
und auch gewerkschaftlich und gesellschaftspolitisch aktiv zu sein.

Wirde er zum UBR-Vorsitzenden gewihlt, wiirde er nicht ,,propagandis-
tisch® agieren, so Herr Krimer. Er wiirde sich dann als ,,Oberbetriebsrat® se-
hen, der eine Sache reprisentiert und ausgleichend wirken muss. Auch die
Organisation der Betriebsratsarbeit und die Delegation von Aufgaben sind
aus seiner Sicht eine benoétigte Fahigkeit von Vorsitzenden. Dies ist auch im
UBR notwendig, auch wenn die Mitglieder zumeist erfahrene Betriebs-
rit*innen sind. Ein Mindestmaf$ an Fihrung sei auch hier notwendig. Er ver-
weist in diesem Zusammenhang darauf, dass auch Frau Meier ab und an das
Gremium zur Ordnung rufen muss, um die Tagesordnung in einer vertretba-
ren Zeit durchzubekommen.

Die Rolle der Gewerkschaft

Frau Meier ist ehrenamtlich bis zur Bundesebene in der Gewerkschaft aktiv.
Hierfiir stehen ihr laut einem Tarifvertrag acht Tage Freistellung im Jahr zu.
Die einzige im Unternehmen vertretene Gewerkschatft ist ver.di und der Re-
gionalverband sei sehr geprigt von dieser Verbindung. Ein Grund fiir diese
enge Beziehung zur Gewerkschaft sei, dass man mit ver.di vor zehn Jahren ei-
nen Haustarifvertrag erkimpft hat. Man habe auch einen sehr guten Betreu-
ungssekretar.

Fiur Herrn Kramer hat die Gewerkschaft als ,starker Partner im Hinter-
grund“ erhebliche Bedeutung. Man erhilt seitens der Gewerkschaft rechtli-
chen Beistand und viele Informationen. Der zustindige Gewerkschaftssekre-
tar ist gut erreichbar und kann weiterhelfen, wenn der Betriebsrat sich nicht
sicher ist, wie er bestimmte Handlungen durchfiihren soll: ,,Ohne Gewerk-
schaft wire das, glaube ich, sehr viel schwieriger, die tigliche Arbeit.“ Er
selbst ist Gewerkschafter und wirbt auch bei seinen Kolleg*innen fiir den Bei-
tritt zur Gewerkschaft. Die Gewerkschaftsmitgliedschaft sei wegen der Tarif-
funktion und des Rechtsbeistands im Konfliktfall mit dem Arbeitgeber eine
sehr wichtige Sache.
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Fazit

Ein standortibergreifendes Gremium, dessen Mitglieder von den ortlichen
Betriebsriten entsendet werden, muss bei seiner Nachfolgeplanung den un-
gewissen Ausgang der Wahlen auf der 6rtlichen Ebene einkalkulieren. Ein
Kandidat, der als potenzieller Nachfolger von Frau Meier gehandelt wurde,
hat den Wiedereinzug in den lokalen Betriebsrat verpasst und konnte somit
auch nicht mehr im UBR aktiv sein. Aus den Berichten der einzelnen UBR-
Mitglieder iiber angefochtene Wahlen, Neuwahlen wihrend der Wahlperio-
de wegen Unterschreitens der Mindestgremiengrofe oder die iiberraschende
Nichtwiederwahl inklusive Verwehrung einer erneuten Freistellung fiir den
bisher amtierenden Vorsitzenden zeigen, dass in den ortlichen Gremien ein
hohes Fluktuationspotenzial liegt, welches sich auch auf die Nachfolgepla-
nung im UBR auswirken kann. Bilaterale und gruppendynamische Konflikte
sowohl auf der UBR-Ebene als auch in den ortlichen Betriebsraten konnen
unmittelbare Folgen fiir die Nachfolgeplanung im UBR haben. Frau Meiers
Ansatz, das Gremium moglichst als Ganzes zu entwickeln, konnte die Folgen
tberraschender Entwicklungen auf lokaler Ebene abmildern, da mehrere
Personen potenziell den Vorsitz tibernehmen konnten. Dieser Ansatz sollte
moglicherweise (noch) stirker in den Vordergrund geriickt werden.

Im vorliegenden Fall wirken sich auch die Branche (hier der Sozialsektor)
und der Betriebsaufbau des Regionalverbandes auf die Nachfolgeplanung im
UBR aus. Bedenken gegen Herrn Kramer als kiinftigen Vorsitzenden liegen —
sowohl bei ihm selbst als auch bei der amtierenden Vorsitzenden - darin be-
grindet, dass Herr Krimer in keinem der Kernbereiche des Wohlfahrtsver-
bands arbeitet, was zu einer mangelnden Akzeptanz seitens des Arbeitgebers
fiuhren konne. Aufferdem wird Fachwissen in den Bereichen Erziehung und
Pflege als essenziell fiir einen UBR-Vorsitzenden angesehen.

Der Wohlfahrtsverband besitzt nach den Eindriicken aus der Fallstudie
eine arbeitnehmer*innenfreundliche und prinzipiell auch interessenvertre-
tungs- und gewerkschaftsaffine Unternehmenskultur. Die liegt unter ande-
rem in der Tradition des Verbandes und seinen Wurzeln in der Arbeiter*in-
nenbewegung begriindet. Gerade auf Fihrungsebene hat die Beschiftig-
teninteressenvertretung einen hohen Stellenwert, was sich auch darin zeigt,
dass ortliche Leitungen von hoherer Ebene zurechtgewiesen werden, wenn
sie die Rechte des Betriebsrats nicht beachten. Ferner waren einige Fihrungs-
krafte des Regionalverbands zuvor selbst im Betriebsrat bzw. im UBR aktiv.
Diese Fihrungskrifte bringen den Interessenvertretungsorganen von Haus
aus eine hohe Wertschatzung entgegen. Die Betriebsratsarbeit im Allgemei-
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nen und die die Nachfolgeplanung im Besonderen werden seitens des Arbeit-
gebers nicht erschwert, sondern eher unterstitzt.

Die Gewerkschaft spielt eine bedeutende Rolle, auch wenn sie nicht in
die Nachfolgeplanung involviert ist. Spatestens seit dem Streik 2009 ist die
Gewerkschaft ein enger Partner des Betriebsrats. Der Streik zeigte dem Gre-
mium, dass auch ein mitarbeiter*innenorientierter Arbeitgeber konfliktori-
entiert auftreten kann. Aufferdem scheint auch eine gute ,,Performance® in
der Tarifpolitik — z. B. als Mitglied der Tariftkommission wie im Fall von Frau
Pilz - fir eine spitere Kandidatur fiir den Betriebsratsvorsitz zu qualifizieren.

Der Nachfolgeprozess, der gemessen an dem avisierten Amtswechsel noch
relativ am Anfang steht, ist noch durch ein relativ inkonsistentes Bild gepragt.
In den Gesprachen werden zwei Szenarien hinsichtlich der Nachfolgeplanung
genannt. Herr Krimer wurde zum zweiten Vorsitzenden gewéhlt, was offen-
kundig - sowohl er selbst, wie auch Frau Meier und Teile des GA sehen ihn als
Anwarter auf den Vorsitz - eine ,,Kronprinzenrolle® suggeriert. Gleichzeitig
hat Frau Meier in Frau Pilz ein potenzialtrachtiges UBR-Mitglied identifiziert,
dem sie aufgrund seines Auftretens im Gremium und gegeniiber dem Arbeit-
geber den Vorsitz zutraut. Bisher scheint die Variante, dass Herr Kramer als
zweiter Vorsitzender erster Anwarter auf den Vorsitz ist, von Herrn Kramer
selbst und dem Gremium als gegeben angenommen zu werden. Frau Meier
hat mittlerweile Zweifel, ob dies die beste Losung ist. Zum einen sicht sie
Schwierigkeiten, weil Herr Krimer nicht beim Wohlfahrtsverband selbst, son-
dern bei einer ausgegliederten GmbH beschaftigt ist. Des Weiteren sicht sie
ihn als mitunter zu aufbrausend an. Ihre Zweifel beztglich des eingeschlage-
nen Weges verstirken sich dadurch, dass sie in Frau Pilz eine mindestens
gleichwertige Option ausgemacht hat. Diese zweite Option wurde allerdings
noch nicht transparent kommuniziert. Auch Frau Pilz selbst weifl offenbar
noch nichts von Frau Meiers Einschitzungen ihre Person betreffend. Hier
wird eine mikropolitische Gemengelage offenbar, die moglichst bald in ein
transparentes Verfahren iiberfiihrt werden sollte. Fiir Frau Meier wird es dar-
aufankommen, diesichverfestigende Assoziation des Stellvertreter*innenamtes
mit der ,Kronprinzenschaft® hinsichtlich des Vorsitzes aufzuweichen, um
eine breit angelegte Diskussion Giber ihre Nachfolge zu er6ffnen.

4.7 Fallstudie 7: Gewerkschaftliche Bildungsstatte

Die siebte und letzte Fallstudie behandelt den Betriebsrat einer gewerkschaft-
lichen Bildungsstitte. Als Tendenzbetrieb gilt fir sie kein Tarifvertrag. Ent-
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sprechende Regelungen sind in den , Allgemeinen Anstellungsbedingungen*
geregelt, die der Betriebsrat mit der Arbeitgeberin aushandelt. Hier wird z. B.
die wochentliche Arbeitszeit von 35 Stunden festgelegt. Die genaue Ausle-
gung der Rahmenregelungen findet dann zwischen den 6rtlichen Betriebsra-
ten und den jeweiligen Leitungen statt. Im Jahr 2014 hatte die gewerkschaft-
liche Bildungsstitte 98 Beschiftigte, darunter 63 Frauen (64%). Im Jahr 2018
waren es 100 Beschaftigte und der Frauenanteil betrug 61 Prozent.

Der hier betrachtete Betriebsrat hat finf Mitglieder, von denen in der
Wahlperiode 2014-2018 zwei Frauen waren. Zu Beginn der Wahlperiode
2018-2022 gehoren ihm drei Frauen am. Das Durchschnittsalter lag zu Be-
ginn der Wahlperiode 2014-2018 bei 50,2 Jahren. Ein Mitglied hatte 2014 be-
reits eine Gremienzugehorigkeit von zwolf Jahren vorzuweisen, ein weiteres
ist seit acht Jahren im Betriebsrat, zwei Mitglieder blickten auf eine vierjahri-
ge Mitgliedschaft zurtck. Ein Mitglied wurde 2014 erstmals in das Gremium
gewahlt. Hieraus ergibt sich eine durchschnittliche Gremienzugehérigkeit
von §,6 Jahren. Zu Beginn der Amtsperiode 2018 betrug das Durchschnittsal-
ter 47,6 Jahre. Bis auf den neuen Vorsitzenden, der dem Gremium seit 2010
angehort, treten alle Mitglieder ihre erste Amtsperiode an. Das Gremium
wurde sowohl 2014 als auch 2018 per Personenwahl bestimmt.

Die interviewten Personen

Frau Miiller ist 62 Jahre alt, arbeitet seit 40 Jahren als Verwaltungskraft in der
gewerkschaftlichen Bildungsstitte und war von den 1990er Jahren bis 2018
im Betriebsrat aktiv. Von 2006 bis 2018 war sie Betriebsratsvorsitzende. Thr
Ruhestand steht kurz bevor. Sie gehdrt dem Betriebsrat nicht mehr an, fun-
giert aber als dessen Verwaltungsassistenz. An ihrer Arbeitgeberin schitzt sie,
dass sie sich wirkungsvoll fiir verbesserte Bedingungen fiir Arbeitneh-
mer*innen einsetzt. Sie selbst war wihrend ihrer Ausbildung schon Mitglied
der Jugend- und Auszubildendenvertretung. Durch ihren Wechsel zur Ge-
werkschaft konnte sie ihr gesellschaftspolitisches Engagement, das sich zuvor
auf die Freizeit beschrankt hatte, auch hauptamtlich ausfiihren.

Herr Kuntze arbeitet seit 2006 im Betrieb, gehort seit 2010 dem Betriebsrat
an und ist seit 2018 amtierender Vorsitzender. Er absolvierte eine Ausbildung
zum Industriemechaniker bei einem Automobilhersteller und war in dieser
Zeit Vorsitzender der Jugend- und Auszubildendenvertretung. Das anschlie-
Bende Studium hat er nicht abgeschlossen und arbeitet seitdem an mehreren
Stationen in der gewerkschaftlichen Bildungsarbeit. Als er in den Betriebsrat
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gewihlt wurde, hat es bereits einen Generationswechsel gegeben. Er wurde
als einer von drei Personen aus dem padagogischen Bereich vom damaligen
Betriebsrat angesprochen, ob er kandidieren mochte. Frau Miller habe ihm
und den anderen neuen Mitgliedern das Ankommen im Betriebsrat leicht ge-
macht, und er habe gut in die Betriebsratsarbeit hineinwachsen kénnen. Bei
seiner Betriebsratsarbeit profitiert er davon, dass er an der gewerkschaftlichen
Bildungsstitte Seminare fiir Betriebsrat*innen gibt. Herr Kuntze ist als Vor-
sitzender noch in verschiedenen Ausschtissen aktiv.

Frau Vogel ist 54 Jahre alt, stellvertretende Vorsitzende des Betriebsrats
und arbeitet im AudioVisuellen Zentrum der gewerkschaftlichen Bildungs-
statte. Hier werden unter anderem Filme fir die Bildungsarbeit hergestellt.
Auflerdem unterstiitzt man Vertrauensleute, Senior*innenkreise und weitere
gewerkschaftliche Gremien durch Beratung und die Anfertigung von Fil-
men. Sie wurde von einem mittlerweile ausgeschiedenen Betriebsratsmit-
glied auf eine Kandidatur bei der Betriebsratswahl 2018 angesprochen, und
da man sich nicht nur darauf verlassen konne, dass die anderen die Arbeit
machen, habe sie sich zur Kandidatur entschlossen. Sie findet, der ehemalige
Betriebsrat hat sehr gute Arbeit geleistet.

Herr Roth (40 Jahre) ist in der Haustechnik, insbesondere in der Veran-
staltungstechnik beschaftigt. Er wurde 2018 zum ersten Mal in den Betriebs-
rat gewdhlt. Er sei von Kolleg*innen gefragt worden, ob er fiir den Betriebsrat
kandidieren wolle.

Frau Gerlach ist 60 Jahre alt und arbeitet seit 1995 in der gewerkschaftli-
chen Bildungsstitte, momentan am Empfang. Vorher war sie Beikochin,
konnte diese Arbeit aber aus gesundheitlichen Griinden nicht weiter aus-
tben. In der Wahlperiode 2014-2018 war sie Ersatzmitglied im Betriebsrat
und ist Schwerbehindertenvertreterin. In dieser Rolle hat sie in der letzten
Periode den Betriebsratssitzungen bereits beigewohnt, allerdings nur mit
Stimmrecht, wenn sie als Ersatzmitglied teilnahm. Sie wird erneut zur Wahl
zur Schwerbehindertenvertretung antreten, was dann aber, wie im Betriebs-
rat, ihre letzte Amtsperiode werde.

Die aktuelle Situation
Durch einen Umzug, so Frau Miiller, war der Betriebsrat in der jiingeren Ver-
gangenheit mit einer Reduzierung von Arbeitsplitzen konfrontiert. In der

Gruppendiskussion betont auch Frau Gerlach die ,Personalfrage®. Es habe
eine Reduzierung des Personalbestandes gegeben, aber die Arbeit sei nicht
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entsprechend weniger geworden. Auch die Verinderungen der Arbeitsinhal-
te seien Thema im Betriebsrat. Frau Vogel erginzt, durch die Arbeitsverdich-
tung gebe es einen erhohten Krankenstand. Dies stehe, wie Arbeits- und Ge-
sundheitsschutz allgemein, auf der Agenda des Betriebsrates. Frau Vogel gibt
zu bedenken, dass das neue Gremium hierzu aber mehr Expertise braucht.
Ein ehemaliges Betriebsratsmitglied, das sehr bewandert in Sachen Arbeits-
schutz sei, arbeite auf Basis einer geringen Freistellung als sachkundiger Ar-
beitnehmer dem Betriebsrat immer noch ein wenig zu. Herr Roth erginzt, da
man unterschiedliche Beschaftigtengruppen (padagogischer Bereich, Kiiche,
Haustechnik, Verwaltung) im Haus hat, ergeben sich auch unterschiedliche
Anforderungen im Arbeits- und Gesundheitsschutz, die zu berticksichtigen
sind. Laut Frau Vogel ist ein weiteres Thema, das man sich gesetzt hat, eine
stirkere und transparente Kommunikation mit den Beschiftigten. Beispiels-
weise gebe man mittlerweile einen Newsletter heraus.

Die Betriebsratssitzungen, so Herr Roth, verlaufen vergleichsweise weni-
ger ,formell“. Man fithre auf den Tagesordnungen aus, was zu besprechen ist
und welche Beschliisse gefasst werden miissen. ,,So, wie es sein muss.“ Bei
dem Seminar, das er vor kurzem besucht hat, seien wesentlich formellere Ta-
gesordnungen ,gebastelt” worden.

Auf einer Klausursitzung kurz nach der Wahl habe der Betriebsrat ver-
sucht, sich Strukturen zu geben, z.B. wer fiir welche Bereiche im Haus zu-
stindig ist, um dort fiir die Kolleg*innen ansprechbar zu sein. Dies miisse
sich nun erst einmal einspielen. Haufig fehle die Zeit, bestimmte Dinge vor-
anzubringen. Frau Vogel merkt fiir sich selbst, dass ihre Stunden rapide nach
oben gegangen sind, seit sie im Betriebsrat ist. Es macht ihr aber auch Spaf,
ihre Projekte voranzubringen. Sie und die anderen neuen Mitglieder brauch-
ten aber noch Basiswissen, weshalb man einen Schulungsplan erstellt habe.
Donnerstags vor der Betriebsratssitzung hat der Betriebsrat von 9.00 bis
12.00 Uhr eine Sprechstunde, welche auch gut angenommen werde. Diese
fest fur die Betriebsratsarbeit freigehaltene Zeit ermdgliche es, auch Formali-
taten zu erledigen, wenn keine Beratungen stattfinden. Sonst verlaufe die Be-
triebsratsarbeit eher zwischen Tir und Angel. Herr Roth glaubt, dass man
insgesamt noch nicht so weit ist, in festen Strukturen zu arbeiten. Grundsatz-
lich halte man mindestens zwei Betriebsratsklausuren pro Jahr ab.

Herr Kuntze verweist auf die Rechtsprechung, welche dahin tendiere,
dass allen Betriebsratsmitgliedern eine Freistellung von 20 bis 30 Prozent der
wochentlichen Arbeitszeit zusteht. Fir ihn selbst wurde mit der Arbeitgebe-
rin ausgehandelt, dass die Zahl der von ihm durchzufithrenden Seminare auf
die Hilfte reduziert wird. Dies komme ihm eher entgegen als eine pauschale
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Freistellung von 50 Prozent, da sich mit der nun gefundenen Lésung sein
Anteil an Biroarbeitszeit erhoht und er die Betriebsratsarbeit besser integrie-
ren kann. Diese Losung sei aber vorerst zur Probe eingesetzt, um Erfahrun-
gen zu sammeln. Laut Betriebsverfassungsgesetz stehe dies dem Gremium
nicht per se zu, aber der Betriebsrat sei von der Hausleitung gewollt und man
wolle auch, dass er gute Arbeit machen kann, erklart Frau Miller. Wenn
Herr Kuntze im Seminar sei, konne er sich nur ausnahmsweise (wenn das Se-
minar im Team geleitet wiirde) fir Betriebsratsangelegenheiten ausklinken.
Dies sei bei Frau Miller anders gewesen. Sie habe als Verwaltungsmitarbeite-
rin viele Dinge zwischendurch erledigen konnen.

Die Teilnehmenden an der Gruppendiskussion betonen unisono, dass sie
einen grofSen Teil der Betriebsratsarbeit in Eigenorganisation mit ihrer ei-
gentlichen Arbeit in Einklang bringen missen. Dies sei oft schwierig und
man reize die flexible Arbeitszeit maximal aus. Bestimmte feststehende Ter-
mine wie die Betriebsratssitzungen werden der Schulleitung und den Team-
leitungen vierteljahrlich mitgeteilt, damit diese dies bei der Einsatzplanung
berticksichtigen konnen. Frau Vogel merke an, dass die anlassbezogenen Frei-
stellungen fir den Betriebsrat im Kichenbereich (Frau Gerlachs ehemaliger
Arbeitsort) und in der Haustechnik (Herr Roth) ein Problem sind, weil kaum
Kompensationskapazitat besteht. Herr Roth kann z.B. nicht an den Betriebs-
ratssitzungen teilnehmen, wenn er zeitgleich die technische Infrastruktur fir
Veranstaltungen gewihrleisten muss.

Das Selbstverstandnis als Betriebsrat

Hauptaufgabe des Betriebsrats ist es laut Frau Miiller, die Interessen der Be-
schiftigten zu vertreten; denn von ihnen ist man gewahlt worden. Betriebs-
ratsarbeit sei Ehrenamtsarbeit. ,Das heift, dem muss man auch zur Ehre ge-
reichen.“ Als Betriebsrit*in ist man natlrlich Ansprechpartner fir die
Arbeitgeberin, aber zuvorderst fiir die Beschaftigten. Man musse immer das
»Kollektiv® im Blick haben. Einige Beschiftigte sihen den Betriebsrat als
Stellvertretung, die ihre individuellen Interessen durchzusetzen habe (,Ich
mochte mehr Uberstunden machen. Ich brauche die Kohle. Ich habe ge-
baut®). Hier miisse man darauf beharren, dass es Vereinbarungen gibt, die
auch zum Schutz der Gesundheit der Beschiftigten getroffen wurden. An-
dersherum muss man auch Einzelprobleme darauthin iiberprifen, ob ein Re-
gelungsbedarf fiir die Gesamtheit besteht und ggf. Verhandlungen mit der
Arbeitgeberin aufnehmen. Fir Frau Miiller sind der Arbeits- und Gesund-
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heitsschutz sowie Schichtsysteme und Teilzeitregelungen wichtige Regelung-
saspekte. Deshalb gibt es z.B. eine Betriebsvereinbarung Arbeitszeit, die be-
sonders auf die Belange von Teilzeitkriften eingeht. Bei der Aushandlung
haben Bildungsreferenten aus dem eigenen Haus unterstiitzen konnen, die
Beispiele aus anderen Betrieben vorstellten.

Auch Herr Kuntze sieht seine Aufgabe in erster Linie in der Vertretung
der Interessen der Beschiftigten. Erst dann kommt fiir ihn das Unterneh-
mensinteresse, wenn es mit den Beschéftigteninteressen im Einklang liegt. Er
fuhrt ebenfalls an, dass der Betriebsrat sich nicht vorbehaltlos fiir die Interes-
sen der Beschiftigten einsetzen kann, insoweit diese Interessen schadlich fir
die eigene Gesundheit sind. Er berichtet von einer Kollegin, die darum gebe-
ten hat, Dauernachtschicht zu arbeiten, worauthin Herr Kuntze mit Verweis
auf die Gesundheitsrisiken die Unterstiitzung des Betriebsrates versagt hat.
Als Vorsitzende*r, so Herr Kuntze, muss man die Entscheidung des Gremi-
ums vertreten, auch wenn die eigene Position bei einer Abstimmung keine
Mehrheit erhilt. Als Betriebsratsvorsitzende*r sei man eine*r unter vielen
Gleichen, wenn auch mit einem breiteren Aufgabenspektrum. Ansonsten
habe das Gremium nach demokratischen Prinzipien zu funktionieren, was
man als Vorsitzende*r gewahrleisten miisse.

Frau Vogel und Herr Roth betonen, dass man als Betriebsrat die rechtli-
chen Funktionen auszufiillen hat. Dartiber hinaus verfige der Betriebsrat
tiber einen groflen Gestaltungsspielraum. Weil bis auf Herrn Kuntze und
Frau Gerlach alle Mitglieder neu im Gremium sind, musse man diesen Ge-
staltungsspielraum noch ausloten.

Frau Gerlach fiihrt als Beispiel fir die Bedeutung der Interessenvertre-
tung die Umzugsmafinahme an, die fir einige Beschiftigtengruppen mit ei-
ner Neugestaltung der Arbeit und auch der Frage nach Stellenabbau verbun-
den war.

Die Beziehung zwischen Betriebsrat und Arbeitgeber

Obgleich die Arbeitgeberin die den Beschaftigteninteressen verpflichtete Ge-
werkschatft ist, sei ein Betriebsrat als ,,Gegenpart® zur Arbeitgeberin notig, so
Frau Miller. Auch wenn es solidarischer und kollegialer als in der freien
Wirtschaft zugehe, brauche es den Betriebsrat, insbesondere als Kontrollins-
tanz hinsichtlich der Einhaltung von Absprachen und Betriebsvereinbarun-
gen. Diese Einschdtzungen bestitigen alle Interviewteilnehmenden. In der
gewerkschaftlichen Bildungsstitte triten wie in ,normalen® Betrieben Kon-
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flikte mit der Arbeitgeberin bzw. dem Arbeitgeber auf. Frau Gerlach berich-
tet, dass sie auf Seminaren erstaunt gefragt wurde, ob die Bildungsstatte tat-
sachlich einen Betriebsrat hat. Sie habe geantwortet: ,Ja, Gott sei Dank! Da
wird auch aufs Geld geguckt, aufs Personal geguckt.“ Die Beschiftigten seien
Angestellte der Gewerkschaft und arbeiteten genauso ,wie ihr da draufSen®.
In den Verhandlungen mit der Arbeitgeberin sei es aber durchaus ein Vor-
teil, wenn man auf grundlegende gewerkschaftliche Positionen verweisen
konne, die dann auch im eigenen Haus bertcksichtigt werden sollten, so
Frau Miller. Herr Kuntze weist auf eingeschrankte Rechte des Betriebsrats ei-
nes Tendenzbetriebes hin. So darf in Tendenzbetrieben kein Wirtschaftsaus-
schuss gebildet werden.

Aus Frau Gerlachs Sicht ist die Schulleitung ,,menschlich“, und dartber
konne man froh sein. Der Schulleiter habe es am liebsten, wenn der Betriebs-
rat Probleme zuerst mit den Abteilungsleitungen regelt. Er habe viel um die
Ohren. Er notiere sich zwar die Anliegen des Betriebsrats, aber es dauere im-
mer, bis er auf sie eingeht: ,Wenn die Leitung was geregelt haben will, dann
muss das vorgestern gewesen sein und nicht heute oder morgen. Und wenn
der Betriebsrat was regeln will, dann wird das immer hinausgeschoben. Im-
mer hinausgeschoben. Und das ist das, was uns argert.“ Aber: ,Also, wie ge-
sagt, Leitung hatten wir Schlimmere treffen kdnnen. Im Groffen und Ganzen
verstehen wir uns mit der Leitung.”

Generell sei es ein gewisses Problem, dass man auch mit dem Schulleiter
einen kollegialen Umgang auf Augenhoéhe pflege und die Fronten deshalb
nicht klar definiert seien, findet Herr Kuntze. Er konne zu seinem Schulleiter
auch schon mal ,, Arschloch® sagen, ohne Konsequenzen fiirchten zu miissen.
Andererseits sorge der kollegiale Umgang auch dafiir, dass man sich als Be-
triebsrat nicht ,,bis ins Tiefste verkimpft“, weil man ja einem Kollegen gegen-
ubersteht.

Der Kampf gegen die Arbeitsverdichtung, die es auch in der gewerk-
schaftlichen Bildungsstitte gebe, ist laut Herrn Kuntze fiir den Betriebsrat
auch deshalb schwer, weil gerade die padagogischen Mitarbeiter*innen ,,poli-
tische Uberzeugungstiter® sind, fiir die die Arbeitszeit nachrangig ist, ,und
dann verkimpfst du dich dafiir irgendwas als Betriebsrat in der Zusammenar-
beit oder der Auseinandersetzung mit dem Arbeitgeber, und deine Kollegin-
nen und Kollegen schaffen im Hintergrund schon mal Fakten, die dich dann
ins Leere laufen lassen oder so [lacht]“.

In der praktischen Arbeit sei es fiir den Betriebsrat gut, dass man in einem
»Laden® arbeitet, der Seminare zu Mitbestimmung abhilt und in dem viele
Expert*innen fiir einzelne Regelungstatbestinde beschiftigt sind, findet Frau
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Miller. Das Gremium profitiere davon, sich Ratschlige auf dem kurzen
Dienstweg besorgen zu konnen. Herr Roth verweist in der Gruppendiskussi-
on auf den Vorsitzenden, Herrn Kuntze, der Seminare fiir Betriebsrat*innen
gibt, und von dessen Wissen der Betriebsrat natirlich profitiere. Frau Ger-
lach erganzt, dass man sich in Sachen Arbeits- und Gesundheitsschutz an ein
chemaliges Betriebsratsmitglied wenden kann. Frau Vogel gibt zu bedenken,
dass das Einholen von Sachverstand im eigenen Hause nicht ganz einfach ist.
Schlieflich sei man in vielen Bereichen zur Verschwiegenheit und zur ver-
trauensvollen Zusammenarbeit mit der Arbeitgeberin verpflichtet, so dass
man im Zuge von Nachfragen bei hausinternen Experten etliche Informatio-
nen gar nicht nennen dirfe. Aber um sich diese Informationen anzueignen,
besuche man die Grundlagenseminare.

Man hat sich frith entschieden, in der Bildungsstitte einen Vertrauens-
leutekorper zu installieren, berichtet Frau Miller. Neben den padagogisch
Beschaftigten stamme die Mehrzahl der Arbeitnehmer*innen aus dem Haus-
betrieb. Bei diesen Beschiftigten, die im Gegensatz zum padagogischen Per-
sonal aus der naheren Umgebung rekrutiert werden, konne man nicht da-
von ausgehen, dass sie eine ,,gewerkschaftliche Vorbildung mitbringen. Die
Seminarteilnehmenden achteten aber sehr wohl darauf, wie die Arbeit in
der Bildungsstitte organisiert sei und wie die Beschiftigten sich duflerten.
Die Vertrauensleute sollen gewerkschaftliche Werte in der Belegschaft ver-
ankern.

Der Nachfolgeprozess

Frau Miller war bereits stellvertretende Vorsitzende des Betriebsrats, als sich
abzeichnete, dass ihr Vorganger bald ausscheiden wird. Relativ schnell sei
dann entschieden worden, dass sie die Nachfolge antreten solle. Der damali-
ge Vorsitzende habe sie an die Hand genommen und zu Gesprachen und
Verhandlungen mit der Hausleitung und dem Gewerkschaftsvorstand mitge-
nommen, was sehr hilfreich fiir sie gewesen sei.

Bei der Gewerkschaft, so Frau Miiller, gibt es kaum Mitarbeiter*in-
nenfluktuation; Kindigungen seitens der Arbeitgeberin gebe es faktisch
nicht und das Haus verlasse nur, wer in einem anderen Bereich der Gewerk-
schaft arbeiten oder auflerhalb der Gewerkschaft Karriere machen will. Dies
habe zur Folge, dass es etwa alle 30 Jahre Einstellungs- und altersbedingte
Ausscheidungswellen gibt, was auch den Betriebsrat betrifft. Man sei deshalb
bestrebt gewesen, frithzeitig neue Mitglieder zu gewinnen. Gremienmitglie-
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der, die kurz vor dem Ausscheiden standen, hatten das Gremium vor Renten-
eintritt verlassen, um neuen Mitgliedern frihzeitig Platz zu machen und
gleichzeitig noch als ,,sachkundige Arbeitnehmer® dem Gremium zur Verfi-
gung zu stehen.

Fur die nun laufende Periode, in der drei der finf Mitglieder Neu-
einsteiger*innen sind, habe man darauf geachtet, dass die beiden Mitglieder,
die im letzten Gremium vertreten waren und wegen ihres Alters dem Gremi-
um auch noch einige Zeit zur Verfiigung stehen, wiedergewahlt werden und
die Mitglieder, die kurz vor dem Ausscheiden aus dem Betrieb stehen, nicht
mehr antreten. Letzteres gilt auch fiir Frau Miller selbst. Sie wurde allerdings
nach ihrem Ausscheiden Verwaltungsassistenz des Betriebsrates und ist des-
halb als Protokollantin noch bei den Sitzungen anwesend. So konne sie auch
immer noch ihren ,Senf* dazugeben. Frau Miillers Rollenwechsel von der
Vorsitzenden zur Assistentin wird von Frau Vogel, Frau Gerlach und Herrn
Roth als Zeichen menschlicher Stirke gelobt. Frau Miller fithre routiniert
das Protokoll und kénne wihrend der Sitzung auch Verfahrensfragen und
die Genese einzelner Vorginge erldutern. Sie dringe sich dabei nicht in den
Vordergrund oder versuche, Beschliisse in eine bestimmte Richtung zu len-
ken. Viele Beschiftigte wiirden sich mit Problemen immer noch an Frau
Miiller wenden, weil dies noch so in den Kopfen sei. Frau Miller vermittele
dann aber an das amtierende Gremium weiter.

Was den Ubergangsprozess von sich auf Herrn Kuntze betrifft, glaubt
Frau Miiller, dass dieser wesentlich unaufwendiger zu hindeln ist, als es da-
mals zwischen ihr und ihrem Vorginger der Fall war. Viel habe ihr gezeigt
werden und in vieles habe sie sich einarbeiten missen. Herr Kuntze habe
durch seine Tatigkeit als Bildungsreferent, zustindig fiir Betriebsrit*in-
nenschulungen, ein profundes inhaltliches Wissen, das er auf die eigene Ar-
beit anwenden konne. Der Ubergangsprozess konzentriere sich eher auf Or-
ganisatorisches wie das Ablagesystem. Aufferdem erkundige sich Herr Kuntze
ab und an bei ihr, wie frithere Entscheidungen zustande gekommen sind und
welche Intentionen der Betriebsrat verfolgt hat.

Frau Vogel, Frau Gerlach und Herr Roth halten die Wahl von Herrn
Kuntze zum Betriebsratsvorsitzenden fiir den richtigen Weg. Er sei als Einzi-
ger ordentliches Mitglied des letzten Gremiums gewesen und verfiige so tiber
die meisten Kenntnisse uber die operative Betriebsratsarbeit. Frau Vogel
glaubt, dass Herr Kuntze gerade jetzt zum Beginn der Amtsperiode sehr viel
Arbeit in den Betriebsrat investieren muss: ,Ich beneide ihn immer noch
nicht um diesen Vorsitz [...]. Und dann eben noch mit so vielen Greenhor-
nern auf einmal.“ Da gebe es schon ein ,,Ungleichgewicht von der Belastung
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her®. Die neuen Mitglieder seien auch belastet, aber hitten halt einen gerin-
geren ,,Output®.

Herr Kuntze spricht beztglich des Zeitraums 2014-2018 von einem na-
tarlichen Prozess. Irgendwie sei klar gewesen, dass er den Vorsitz tibernimmt.
Es sei nie offiziell Gber die Nachfolgeregelung gesprochen worden, aber in al-
len Gesprachen sei mitgeschwungen, dass er der nichste Vorsitzende werden
soll. Dies sei auch der Belegschaft schon ein Stiick weit so kommuniziert wor-
den. ,Also, es konnte gar keine andere Entwicklung geben. Und von daher
war es auch nie so richtig ein Thema, dass wir uns da mal hingesetzt hitten
und gesagt hatten: ,Was heiflt das in der Konsequenz oder so?* Aber im End-
effekt war das das Logischste, was passieren musste.“ Er und Frau Gerlach,
die in der Periode 2014-2018 Nachriickerin war, hitten ber den Vorsitz ge-
sprochen: ,Dann war das im Endeffekt so, dass wir uns in die Augen gegucke
haben und nach allen Uberlegungen, hin und her, war dann klar, dass wenn
die Neuwahlen sind, 2018, und ich wiedergewihlt werde, dass das Gremium
halt relativ neubesetzt ist und ich dann wahrscheinlich nicht drum rumkom-
men werde, diese Krone des Betriebsratsvorsitzes zu ibernehmen.“

Einen strukturierten, auf vorher definierte Inhalte bezogenen Wissen-
stransfer kann Frau Miiller als solchen nicht feststellen. Es sei vielmehr ein
Austausch von Erfahrungen, eine gemeinsame Erdrterung bestimmter Sach-
verhalte. Das Thema Wissenstransfer sei vor der Wahl durchaus im Gremium
besprochen worden. Dass sie nun als Verwaltungsassistenz fiir den Betriebs-
rat titig sei, konne man als Wissenstransfer bezeichnen, weil sie fir Fragen
zur Verfiigung stehe und auch organisatorische Vorgange quasi im laufenden
Betrieb erlautern konne. Nattrlich ist es, so Herr Kuntze, momentan sehr be-
quem, dass man, wenn man eine Frage hat, bei Frau Miller vorbeigehen
kann. Dies werde sich nach Frau Miillers Ausscheiden andern. Auch Frau Vo-
gel ist froh, dass Frau Miiller dem Gremium noch als Verwaltungsassistenz
zur Verfiigung steht: ,,Sie ist im Moment so unser Brain.“ Generell ist sie
froh, dass die ehemaligen Betriebsratsmitglieder noch nicht ganz abgewan-
dert sind, sondern immer noch fiir Fragen zur Verfigung stehen. Weil Frau
Muiller stindig verfligbar sei, habe man bisher auch noch nicht ernsthaft dar-
tiber nachgedacht, welches Wissen noch transferiert werden muss. Herr
Kuntze ist sich aber sicher, dass hierzu noch ein Austausch stattfinden wird.
Allerdings kdnne man auch nicht alle Eventualititen prognostizieren und es
werde ein Restrisiko bleiben, dass einmal bestimmtes Wissen fehlen wird.

Was man nur schwer tibertragen kann, so Frau Miiller, ist die personliche
Haltung bzw. Einstellung. Dies bedeutet fiir sie, bei der Betriebsratsarbeit
auch immer tbergeordnete gewerkschaftliche Positionen zu beachten. Ferner
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dirfe sie sich weder von der Arbeitgeberin den Schneid abkaufen noch sich
von einzelnen Beschiftigten vereinnahmen lassen. Herr Kuntze bedauert, dass
mit Frau Miller auch ein bestimmter Arbeitnehmer*innentypus den Betrieb
verlassen wird. Frau Miller habe Entscheidungen der Arbeitgeberin, mit de-
nen sie nicht einverstanden gewesen sei, immer vernehmbar kritisiert. Thr sei-
en Aspekte wie autonomes Arbeiten wichtig gewesen. Sicher sei ihre Haltung
auch durch ihr gewerkschaftliches Engagement entwickelt und gestarkt wor-
den. Heute sei durch den ,Hype des neoliberalen Wandels“ ein weitaus unkri-
tischerer Arbeitnehmer*innentypus entstanden, auch — wenn auch vielleicht
nicht so ausgepragt wie in der freien Wirtschaft - bei der Gewerkschaft.

Herr Kuntze betont, er konnte sich in den vorangegangenen Amtsperio-
den mit den Aufgaben eines Betriebsratsvorsitzenden vertraut machen. Bei
Urlaub oder Krankheit Frau Millers oblag ihm die Geschaftsfiihrung. Zu-
dem wisse er durch seine Tatigkeit als Bildungsreferent tiber die formalen Re-
geln der Geschiftsfihrung im Betriebsrat Bescheid. Das Wissen, iiber das
Frau Miiller verfiigt und das er nicht besitzt, berichtet Herr Kuntze, ist histo-
rischer Art. Frau Miiller sei seit den 1970er Jahren in der gewerkschaftlichen
Bildungsstitte beschiftigt und kenne alle Entwicklungsstringe von Themen
und damit verbundenen Personen. Dieses ,,Geschichtsbuch® bekomme man
nicht ersetzt. Es sei bei Personalangelegenheiten schon einmal interessant zu
fragen, wie ein*e Kolleg*in zum Betrieb gekommen ist oder wie in der Ver-
gangenheit in dhnlichen Fillen verfahren wurde. Hierzu habe man aber ein
gutes Archiv, in dem man die entsprechenden Dokumente vorfindet.

Frau Miiller ist sich sicher, dass Herr Kuntze ein sehr gutes Standing im
Haus hat (z.B. beim Kiichenpersonal, weil er ein guter Esser sei) und sie ihn
nicht an vermeintliche Netzwerke heranfithren muss. Was die Netzwerke be-
trifft, so Herr Kuntze, ist er in den meisten Kreisen, in denen Frau Miiller ein-
gebunden ist, ebenfalls aktiv. Dies gelte fiir die Betriebsratsarbeit, aber auch
fur die Gewerkschaftsarbeit allgemein sowie zivilgesellschaftliches Engage-
ment, z. B. gegen Rassismus. Alles in allem glaubt Herr Kuntze nicht, dass der
Betriebsrat nach Frau Miillers Ausscheiden von wichtigen Netzwerken abge-
schnitten sein wird.

Angesprochen darauf, wie sie sich einen gelungenen Ubergangsprozess
beziglich Herrn Kuntzes Nachfolge vorstellen, antworten Frau Vogel und
Frau Gerlach, dass ,Mitlaufen® und ,Learning by Doing* ihre Devise ist und
auch die entsprechenden Schulungen wichtig sind. Frau Vogel meint, wenn
sich das Gremium einig ist, wer den Vorsitz ibernehmen soll, kann man eine
Menge an Vorbereitungen treffen, damit die betreffende Person nicht ins kal-
te Wasser fallt.
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Frau Gerlach bemerkt, der stellvertretende Vorsitzende ist immer etwas
niher am Vorsitzenden dran und bekommt mehr von dessen Aufgabenbe-
reich mit als die anderen Mitglieder. Frau Vogel entgegnet, man kann auch
andere ordentliche Mitglieder an den Vorsitz heranfithren, wenn man sie zu
den entsprechenden Schulungen schickt und ihnen Aufgaben aus dem Be-
reich des Vorsitzes ibertragt. Allerdings komme ein neu gewahltes Mitglied
aus ihrer Sicht nicht in Betracht. Sie sehe bei sich selbst, wie viel Neues auf ei-
nen zukomme und auf wie viele formelle Dinge man zu achten habe.

Herr Kuntze betont, dass er das Amt des Vorsitzenden nur fir eine abseh-
bare Zeit ausiiben will. Er wolle gar nicht unbedingt an vorderster Stelle ste-
hen, sondern konne sich auch vorstellen, aus der zweiten Reihe zuzuarbeiten.
Er sei oft spontan und aufbrausend, was fir eine*n Vorsitzende*n nicht im-
mer gut sei. Nach einer moglichen Abgabe des Vorsitzes wiirde Herr Kuntze
gerne im Gremium bleiben, unter anderem, weil er ein gutes Standing in der
Belegschaft und bei den Wahlen auch die meisten Stimmen bekommen habe.
Jetzt misse man aber erst einmal die Zeit iberbriicken, bis die anderen Mit-
glieder ihre Grundlagenbildung erhalten und theoretisch den Vorsitz tber-
nehmen koénnten. Er konne sich z.B. Frau Vogel als seine Nachfolgerin vor-
stellen. Diese arbeite sehr strukturiert und zeige sich in Verhandlungen ruhig
und sachlich: ,Die bleibt sachlich, ist da schon reflektiert und auch eine, wenn
du der eine Aufgabe gibst, die sich dann da reinwiihlt, reinbeift, reinwiihlt,
das ernst nimmt. Das gilt fiir die anderen auch, ja, aber sie hat da auch schon
durchaus so [...] Fihrungsqualititen, wo ich sage: ,Respekt, das kriege ich so
nicht hin.* Er will mit allen Gremienmitgliedern tiber die Nachfolgefrage
sprechen und denkt, das konne man in ein bis zwei Jahren anstofSen und dann
auch die weiteren Qualifizierungsmaffnahmen in Gang setzen.

Bei den regelmifigen Klausuren des Betriebsrates wahrend der Wahlperi-
ode 2014-2018, fiihrt Frau Miiller aus, hat man sich mit dem nahenden Ge-
nerationswechsel beschiftigt. Man habe sich zum Ziel gesetzt, jingere Beleg-
schaftsmitglieder, die auch eine Weile in der Interessenvertretung wirken
konnten, fir den Betriebsrat zu gewinnen (,,den Kollegen, der dann auch ein
Jahr spater geht, den braucht man nicht mehr anzusprechen®). Ferner habe
man darauf geachtet, dass alle Sparten des Hauses im Betriebsrat vertreten
sind. Zum einen sollten sich alle Beschiftigten vertreten fithlen. Zum ande-
ren seien Betriebsrat*innen auch immer Experten, was den eigenen Arbeits-
bereich angeht. Man habe dann frithzeitig gezielt Kolleg*innen angespro-
chen, ob sie sich vorstellen konnten, fir den Betriebsrat zu kandidieren — dies
ist sehr wichtig, wie Frau Miiller betont, denn ,man kann nicht sagen, jetzt
hangt der Wahlaushang, jetzt sucht mal Kandidaten®. Hierbei sei es fiir den
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Betriebsrat entscheidend gewesen, dass sich die potenziellen Kandidat*innen
mit der Betriebsratsfunktion identifizieren. Es konne nicht darum gehen, die
beliebtesten Kolleg*innen auszuwédhlen. Neben der Bereitschaft, sich in ei-
nen neuen Tatigkeitskomplex einzuarbeiten, misse auch die personliche Si-
tuation beachtet werden. Personen, die aufgrund von Kindererziechung oder
der Pflege Angehoriger stark belastet sind, konne man nicht auch noch ,mit
Betriebsratsarbeit zuballern“. Auch Personen, die aufgrund ihrer Tatigkeit
haufig auffer Haus sind, kimen nicht in Betracht. Neben der personlichen
Ansprache potenzieller Kandidat*innen habe man auch in den einzelnen
Sparten die Belegschaften animiert zu Gberlegen, wer sich aus ihrer Sicht gut
als Betriebsrat*in eignen konnte. Entsprechende Personen sollten dann auch
von ihren Kolleg*innen zur Kandidatur animiert werden. Es sei wichtig, dass
die Betriebsratsmitglieder in ihrem Bereich Akzeptanz erfahren. Schlieflich
missten sie sich aus der alltdglichen Arbeit herausfiltern, was zu Missstim-
mungen fiithren konnte. AufSerdem sollten die Beschiftigten das Gefiihl ha-
ben, dass ihr*e Spartenbetriebsrit*in auch ihre Interessen vertritt. Die Vertei-
lung der Betriebsrat*innen tber die Sparten habe man fir die Periode
2018-2022 gut hinbekommen.

Wire Herr Kuntze nicht in den Betriebsrat gewihlt worden, hitte das
Gremium ein Problem gehabt, mutmafit Frau Miller. Es gebe halt das Risi-
ko, dass die*der designierte Vorsitzende nicht ins Gremium oder vom Gremi-
um nicht in den Vorsitz gewahlt wird. Allerdings kénne man hier im Vorfeld
Mafinahmen ergreifen. So lieBe sich z.B. die Stimmung in der Belegschaft
aufnehmen. Da bekomme sie einiges mit. Auch konne man dafir sorgen,
dass die Wahl nicht in Urlaubszeiten (z.B. den Osterferien) stattfindet. Auch
die Kandidat*innen selbst sollten sich in der Belegschaft zeigen und das Ge-
sprich suchen. Ferner habe Frau Miiller Gesprache gefithrt, wenn ein Bereich
zwei Kandidat*innen platzieren wollte, und darauf hingewiesen, dass durch
das Splitten der Stimmen moglicherweise beide am Ende hinten runterfal-
len. Die Uberlegungen zur Akzeptanz in der Belegschaft solle man freilich
schon anstellen, bevor man die Kandidat*innen benenne. Hierbei sei auch zu
beachten, dass eine bestimmte Person, die in der Kiiche akzeptiert sei, viel-
leicht weniger Anklang in der Verwaltung finden konnte.

Die Beziehung zwischen Betriebsrat und Belegschaft

Frau Gerlach schitzt den Bekanntheitsgrad des Betriebsrats als sehr hoch ein:
»Das weif§ jeder, wer im Betriebsrat ist.“ Aufgrund der Gberschaubaren Gro-
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e des Betriebs kennen die Betriebsrit*innen die meisten Beschiftigten per-
sonlich (Herr Roth: ,,Gut, bei den Madels in der Kiiche ist mein Namensge-
dachtnis nicht so gut, aber sonst wiirde ich wirklich fast sagen, dass ich hier
jeden mit Namen kenne®). Neben den obligatorischen Belegschaftsversamm-
lungen gibt der Betriebsrat mittlerweile einen Newsletter heraus und ver-
sucht, durch die Festlegung von Zustindigkeitsbereichen fiir die einzelnen
Hausbereiche die personliche Kommunikation mit den Beschiftigten auszu-
bauen, berichtet Frau Vogel. Dariiber hinaus erhofft man sich auch Impulse
und Anregungen fiir die Betriebsratsarbeit, erganzt Frau Gerlach.

Die Betriebsversammlungen versucht man etwas aufzulockern, berichten
Frau Vogel und Frau Gerlach: Nach dem Bericht, auf welche zu bearbeiten-
den Themen der Betriebsrat sich auf der letzten Klausur festgelegt hat, wur-
den die Beschiftigten gebeten, diese Arbeitsgebiete mittels der Vergabe von
Klebepunkten zu gewichten. Der Betriebsrat will, so Herr Kuntze, den Be-
schiftigten nicht vorgefertigte Losungen prisentieren, sondern die Beschaf-
tigten als einen Bestandteil des Problemlésungsprozesses auffassen, ,weil an-
sonsten habe ich die Situation, ich regele was und dann kriegen sie das
Ergebnis vor den Kopf geknallt und dann heif§t es halt entweder super oder
scheifle. Wenn ich die Leute aber an dem Prozess beteilige, dann wissen sie
auch, warum das Ergebnis so [ist], wie es ist, oder wie es zustande kommt
[...], und sie konnen sich mit diesem Ergebnis nochmal ganz anders da iden-
tifizieren, wie ein Mensch, der Stellvertreterpolitik oder sonst etwas, da fir
sie gemacht hat. Das ist eigentlich so auch das, mein Anspruch an so eine Ar-
beit.“

Frau Vogel merkt an, dass ihr Betriebsrat gegeniiber anderen Gremien in
Sachen Kommunikation mit der Belegschaft sicher einen Vorteil hat, weil
man Uber die Kompetenzen von Pidagog*innen verfugt, weiff, wie man Fil-
me macht und auch andere Inszenierungen auf die Beine stellt: ,Da wiirde
ich jetzt sagen, dass man, wenn man das mit irgendeiner Stahlbude ver-
gleicht, als Betriebsratsgremium, da haben wir natirlich einen anderen Wis-
sensschatz.“

Die Rolle der Gewerkschaft

Fur Frau Mller hat die Gewerkschaft als schiitzende Gemeinschaft und Ori-
entierung gebende Wertevermittlungsinstanz eine herausragende Bedeu-
tung. Frau Miller sei in der Gewerkschaft sozialisiert worden und fihle sich
verpflichtet, deren Werte zu leben. Das bedeute fiir sie, dass neben der Durch-
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setzung des Betriebsverfassungsgesetzes auch die Durchsetzung gewerkschaft-
licher Werte fiir ihre Betriebsratsarbeit essenziell sei. So gelte es, Werte wie
Solidaritat und Toleranz zu verteidigen und deren Befolgung auch bei der
Belegschaft einzufordern. Natiirlich, so Frau Miiller weiter, gibt es neben den
Grundwerten auch innerhalb der Gewerkschaft unterschiedliche Einstellun-
gen und Haltungen zu bestimmten Themen. Dort misse man sich dann sei-
ne eigene Position suchen.

Fir Herrn Kuntze bedeutet ,,Gewerkschaftsarbeit, halt nicht nur hier im
Haus einen guten Job zu machen, sondern es heifSt halt auch, dartiber hinaus
Engagement zu zeigen“. SchliefSlich verlange man auch von den Mitgliedern,
dass sie sich ehrenamtlich fiir die Gewerkschaft engagieren. Herr Kuntze
macht eine Verinderung in der Einstellung der Beschiftigten zur Gewerk-
schaft aus: Friher (dazu zahlt er auch seine Generation) habe die Gewerk-
schaft immer im Mittelpunkt gestanden. Arbeitszeit, Familie und Freunde
seien zweitrangig gewesen. Dies habe sich mittlerweile geandert und jiingere
Kolleg*innen legten mehr Wert auf die Vereinbarkeit von Familie und Beruf.
Und auch er merke fir sich, ,dass ich dann an der ein oder anderen Stelle
vielleicht nicht mehr nur so unterwegs bin nach dem Motto: ,Ich liebe die
Gewerkschaft, sie ist mein Leben.

Herr Kuntze weiff nicht, ob die die Gewerkschaft Angebote zur Nachfol-
gegestaltung in Betriebsriten vorhalt, und auch das PEPP-Projekt der IG Me-
tall ist ihm nicht bekannt. Er wiirde das Thema im Vorsitzendenprogramm
vermuten, weif§ aber nicht, ob es da behandelt wird. Er selbst gibt vorwie-
gend Seminare fiir neue Betriebsrit*innen, bei denen andere Themen der
praktischen Betriebsratsarbeit behandelt werden. Die Neugewihlten wiirden
auch noch nicht an den Ausstieg denken.

Er berichtet abschliefend von dem Betrieb, in dem er gelernt hat. Dort
habe der Betriebsratsvorsitzende nach 35 Jahren Amtszeit seinen Nachfolger
ohne Riicksprache mit dem Gremium bestimmt. Dies habe fiir solche Turbu-
lenzen gesorgt, dass im Betriebsrat mittlerweile sieben Listen einer Gewerk-
schaft vertreten sind, deren Streitigkeiten auch Jahre nach dem Wechsel im
Vorsitz das Betriebsratsgeschift prigen wiirden.

Fazit
Die Nachfolgeplanung im Gremium nahm nach Einschitzung der Beteilig-

ten einen zwangsldufigen Verlauf. Herr Kuntze war als stellvertretender Vor-
sitzender mit der einschlagigsten Gremienerfahrung der folgerichtige Kandi-
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dat fiir den Vorsitz. Schon in den vergangenen Perioden war der Betriebsrat
bestrebt, eine Gremienzusammensetzung zu erreichen, die es ermoglicht, po-
tenzielle Kandidat*innen fiir den Vorsitz an ihre Aufgabe heranzufiithren.
Dies gelang unter anderem dadurch, dass kurz vor dem Renteneintritt ste-
hende Mitglieder vorzeitig aus dem Gremium ausschieden und Platz fiir Jin-
gere machten, denen sie aber noch mit Rat zur Seite standen. Durch eine
frihzeitige Ansprache neuer Kandidat*innen fiir den Betriebsrat und den en-
gen Austausch mit den Beschiftigten konnte man erreichen, dass das Gremi-
um planungsgemaf§ besetzt wurde. Hierbei war vor allem die mittlerweile
ausgeschiedene Vorsitzende aktiv, die aufgrund ihrer langen Dienstzeit zum
yInventar® der Bildungsstitte gehort. Dank ihres Gespiirs fiir Menschen und
Stimmungen in den einzelnen Betriebsbereichen konnte sie ,,Uberraschun-
gen® bei der Wahl vorbeugen.

Der Einfluss der Gewerkschaft ist in diesem Fallbeispiel einer gewerk-
schaftlichen Bildungsstatte in vielfacher Hinsicht unverkennbar. Er korreliert
stark mit anderen Einflussfaktoren, die in den anderen Fallstudien separat be-
handelt wurden. Zum Beispiel ist Herrn Kuntzes berufliche Tatigkeit als Bil-
dungsreferent fir Betriebsratsschulungen pragend fiir sein Agieren als Vorsit-
zender. Die Gewerkschaft fungiert in diesem Fall auch als Arbeitgeberin. Zwar
bleiben die tiblichen Konflikte zwischen Betriebsrat und Arbeitgeberin bzw.
Arbeitgeber auch in der gewerkschaftlichen Bildungsstatte nicht aus, aber ins-
gesamt wird dem Betriebsrat mit grofem Wohlwollen begegnet, was sich un-
ter anderem in den grofziigigen Freistellungsregelungen fir die Vorsitzenden
zeigt. Letztlich sind auch gewerkschaftliche Werte, insbesondere bei Frau Miil-
ler und Herrn Kuntze, priagend fir das Selbstverstindnis des Betriebsrats. Die-
ses wertebasierte Handeln geht tiber die Ausgestaltung der Interessenvertre-
tung an sich hinaus und zeigt sich auch in der Verpflichtung gegeniber
Werten wie Toleranz und Vielfalt. Diese Werte spielen auch bei der Rekrutie-
rung neuer Kandidat*innen fiir den Betriebsrat eine wesentliche Rolle.

Auch die Beschaffenheit des Betriebs wirkt sich durchaus auf das Betriebs-
ratshandeln im Ubergangsgestaltungsprozess aus. Der Betriebsrat ist bestrebt,
samtliche Bereiche des Hauses abzubilden, und arbeitet vor den Wahlen auf
eine entsprechende Listenstruktur hin. Hierbei hat auch die Beziehung des
Betriebsrats zur Belegschaft eine Bedeutung. Der Betrieb ist mit etwa 100 Be-
schiftigten durchaus familidr gepragt und die meisten Beschéftigten sind den
Betriebsratsmitgliedern personlich bekannt. So kann durch personliche An-
sprache einzelner Bereiche erreicht werden, dass sie sich auf eine*n
Kandidat*en aus ihrer Mitte einigen und diese*n dann mit ihren Stimmen
auch sicher ins Gremium bringen.
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Die individuellen Dispositionen der Protagonist*innen wirken mafSgeb-
lich auf das Handeln des Gremiums im Nachfolgeprozess ein. Bezogen auf
den neuen Vorsitzenden Herrn Kuntze lasst sich feststellen, dass die Mi-
schung aus seiner Gremienerfahrung, seinem guten Standing in der Beleg-
schaft und seiner beruflichen Qualifikation ihn zum natiirlichen designierten
Vorsitzenden gemacht haben. Frau Miiller hat den Ubergangsprozess durch
ihre Entscheidung, vom Amt der Vorsitzenden ins dritte Glied zu riicken
und nun als Verwaltungsassistenz des Betriebsrats zu fungieren, maf§geblich
unterstiitzt. Durch diesen sicher ungewohnlichen Schritt, fir den sie bei ih-
rem ehemaligen Gremium Hochachtung genieft, konnte Frau Miller den
Ubergangsprozess mit Rat und Tat unterstiitzen. Gleichzeitig konnten da-
durch die Plitze im Gremium von Mitgliedern besetzt werden, die (bis auf
Frau Gerlach) dem Gremium noch lingere Zeit zur Verfigung stehen. Dies
konnte sich erneut auszeichnen, wenn Herr Kuntze (wie angekindigt) in der
folgenden oder der darauffolgenden Wahlperiode den Vorsitz zugunsten ei-
ner normalen ordentlichen Mitgliedschaft abgeben wird. Bis dahin kénnte
sich beispielsweise die stellvertretende Vorsitzende Frau Vogel mit den Amts-
geschiften vertraut machen und zumindest in der ersten Zeit noch von der
Unterstiitzung durch Frau Miller profitieren.
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Die fallstudieniibergreifende Interpretation besteht aus zwei Teilen. Zuerst
werden die in den Fallstudien thematisierten Prozesse dahingehend einge-
ordnet, welche Elemente der Nachfolgeplanung und Ubergangsgestaltung in
welchem Ausmaff zum Tragen kamen bzw. kommen. In einem zweiten
Schritt wird ein heuristisches Modell zu Einflussfaktoren auf Betriebsratshan-
deln im Ubergangsprozess vorgestellt und die einzelnen Einflussfaktoren an
den Fallstudien gespiegelt.

5.1 Einordnung der Nachfolgeplanung und Ubergangsgestaltung

Einleitend ist an dieser Stelle zu betonen, dass die folgende Einordnung kei-
ne Bewertung hinsichtlich des Erfolgs der stattgefundenen Prozesse dar-
stellt bzw. darstellen kann. Zum einen war das Untersuchungsdesign so an-
gelegt, dass die zweite (und in manchen Fallen die erste) Erhebung kurz
nach den Betriebsratswahlen stattfand. Es ware vermessen, nach einem
solch kurzen Zeitraum seit dem Wechsel im Vorsitz eine Erfolgsbewertung
vornehmen zu wollen. Aufferdem existieren keine allgemein geteilten Kri-
terien fiir eine summative Evaluation mit dem Ziel einer Bewertung des Er-
folgs der stattgefundenen Mafinahmen. Die moéglichen Kriterien fir eine
Erfolgsmessung sind vielschichtig. Sie konnen sich auf die Binnenfunkti-
onsweise des Gremiums beziehen, sollten aber auch das funktionale Han-
deln des Betriebsrats gemifd seinen institutionellen Grundlagen einbezie-
hen. Ein solcher Kriterienkatalog muss noch entwickelt werden. Dies sollte
in Zusammenarbeit mit den zentralen Akteur*innen der betrieblichen Mit-
bestimmung geschehen.

Eine detaillierte Beschreibung einzelner Elemente beinhaltet die Bro-
schiire ,Nachfolgemanagement und Personalentwicklung im Betriebsrat.
Praxistipps fir den Generationswechsel“ der IG Metall (IG Metall Vorstand
2017). Dargestellt wird die Handhabung des Generationswechsels in Be-
triebsriten anhand eines Schemas fir operative und strategische Personal-
planung im Betriebsrat (IG Metall Vorstand 2017, S.8), welche die Kompo-
nenten ,Personalbestandsplanung®, ,Personalbedarfsplanung®, ,Personal-
gewinnungsplanung®, ,Personalentwicklungsplanung® und ,Personalein-
satzplanung® beinhaltet. In Anlehnung an die Broschtre der IG Metall lassen
sich vier relativ allgemeine Elemente der Nachfolgeplanung und Ubergangs-
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gestaltung herausfiltern, die im Folgenden auf die Fallstudien angewendet

werden. Hierbei handelt es sich um:

- die Identifizierung anstehender Ubergangssituationen und die Themati-
sierung des Generationswechsels,

- die Gewinnung von Kandidat*innen fiir wichtige Positionen wie den
Vorsitz, aber auch allgemein fir den Betriebsrat,

- die Gestaltung des Nachfolgeprozesses und

- den Wissenstransfer.

In Fallstudie 1, die den Betriebsrat eines Selbsthilfevereins fir Menschen mit
Behinderung zum Gegenstand hat, wurde der anstehende Wechsel im Vor-
sitz etwa ein Jahr vor der Betriebsratswahl 2018 zum Thema. Der Vorsitzende
wollte bis zum Renteneintritt im Gremium bleiben und auch als Vorsitzen-
der abtreten. Die Diskussion des anstehenden Ubergangs wurde vorwiegend
zwischen dem Vorsitzenden und seinem Stellvertreter gefihrt. Der stellver-
tretende Vorsitzende nahm die Rolle des designierten Vorsitzenden ein. Fir
den Betriebsrat als Ganzes wurden keine Anstrengungen hinsichtlich der Ge-
winnung neuer Mitglieder unternommen. Die Wahl ergab eine Umstruktu-
rierung des Gremiums. Neue Mitglieder, die ihre Kandidatur nicht mit dem
bestehenden Gremium besprochen hatten, zogen in den Betriebsrat ein. Der
Entschluss, fiir die Betriebsratswahl zu kandidieren, erfolgte zumeist aus eige-
nem Antrieb oder durch Ermunterung durch Kolleg*innen. Eine Ansprache
potenzieller Kandidat*innen durch den Betriebsrat unterblieb offenbar. Es
wurden verschiedene Maffnahmen ergriffen, um den Nachfolgeprozess zu ge-
stalten. Dieser blieb weitestgehend eine Angelegenheit zwischen dem schei-
denden Vorsitzenden und seinem designierten Nachfolger. Man nahm Coa-
chings und Beratungen hinsichtlich der Ubergangsgestaltung in Anspruch.
Allerdings wurden die dort erarbeiteten MafSnahmen nicht nachhaltig in die
Betriebsratspraxis integriert, wie die beiden selbst einriumen. Die Gestaltung
des Nachfolgeprozesses wurde nach der Wahl von neuen Gremienmitglie-
dern prinzipiell in Zweifel gezogen und dem Vorsitzenden und seinem desi-
gnierten Nachfolger wurde die Zustimmung zu einer weiteren Coaching-
mafinahme verwehrt. Der Wissenstransfer umfasste im Wesentlichen
Lerneffekte bei der Zusammenarbeit und die Weitergabe von Wissen tiber
die ,informelle Betriebsstruktur®. Die ordentlichen Gremienmitglieder er-
hielten die obligatorischen Schulungen. Bei den regelmifig stattfindenden
Betriebsratsklausuren waren Ubergangsgestaltung und Wissenstransfer nur
Randthemen. Die Notwendigkeit einer Ubergangsgestaltung wurde also
durchaus gesehen, und es wurden auch Maffnahmen eingeleitet. Allerdings
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beschrinkten sich diese vorwiegend auf den Vorsitzenden und seinen Stell-
vertreter. Eine stirkere Einbindung des Gremiums hitte moglicherweise die
nach der Wahl auftretenden Irritationen mindern kénnen. Ein gezieltes Rec-
ruiting oder zumindest ein ,Hineinhoren® in die Belegschaft hatte die Mog-
lichkeit er6ffnet, mit den neuen Kandidat*innen ins Gesprich zu kommen
und tber die Pline zur Nachfolgegestaltung zu informieren. Die Behebung
der vom designierten Vorsitzenden selbst erkannten Defizite bei der Kom-
munikation mit der Belegschaft stellt eine zentrale Herausforderung fiir den
Betriebsrat in der laufenden Wahlperiode dar.

Ahnlich wie im vorangegangenen Fall begann die Wahrnehmung der an-
stehenden Ubergangssituation beim Betriebsrat eines Klinikverbundes (Fall-
studie 2) mit einer Rentenauskunft fiir die amtierende Vorsitzende tiber den
moglichen Renteneintritt im Herbst 2018. Das Thema Ubergangsgestaltung
wurde aber nicht kontinuierlich behandelt. Aufferdem herrschte lange Zeit
im Gremium keine Klarheit dartiber, wann die Vorsitzende ausscheiden
mochte. Es entbrannte in der Folge ein Konflikt zwischen der amtierenden
Vorsitzenden und ihrer designierten Nachfolgerin dariiber, wer von beiden
zu Beginn der neuen Wahlperiode den Vorsitz tibernimmt. Dieser Konflike
schien eine — vor allem das Gremium einbeziehende — Planung des Uber-
gangsprozesses weitestgehend zu verhindern. Die stellvertretende Vorsitzende
war als neue Vorsitzende gesetzt, zentral war lediglich die Frage, wann sie das
Amt ibernehmen soll. Zwei weitere Mitglieder sollten nach Willen des Gre-
miums in der nichsten Wahlperiode mehr Verantwortung tiibernehmen. Ei-
nes der beiden wurde spiter auch zum stellvertretenden Vorsitzenden in
50-Prozent-Freistellung gewahlt. Das andere unterlag in der Abstimmung um
die Freistellung einer neu ins Gremium gewihlten Kandidatin. Die Gestal-
tung des Ubergangsprozesses zwischen der scheidenden Vorsitzenden und ih-
rer Nachfolgerin wurde von beiden Protagonistinnen wie auch vom Gremi-
um kaum thematisiert. Dies scheint auch z.T. nachvollziehbar, weil die
beiden seit langer Zeit als Duo dem Betriebsrat vorstanden und die designier-
te Nachfolgerin die Vorsitzende in Abwesenheitszeiten des Ofteren vertrat.
Der Wissenstransfer im Gremium beschrinkte sich vor der Wahl auf die obli-
gatorischen Seminare und das Lernen im Arbeitsalltag. Die seit dem Spatsom-
mer 2018 amtierende neue Vorsitzende hat sich vorgenommen, das gesamte
Gremium starker in die Arbeit einzubinden und alle Mitglieder intensiver an
der inhaltlichen Vorbereitung von Betriebsratsentschliissen zu beteiligen. Re-
sumierend lésst sich festhalten, dass die Intransparenz iber die Plane zur Be-
setzung des Vorsitzes nach der Wahl 2018 einer strukturierten Nachfolge- und
Ubergangsplanung (nicht nur bezogen auf den Vorsitz) nicht férderlich war.
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Im Betriebsrat des psychiatrischen Klinikums, der Gegenstand von Fall-
studie 3 war, wurde der anstehende Wechsel im Vorsitz zum Thema, als die
Amtsinhaberin wihrend der abgelaufenen Periode ankiindigte, zwar nach
der nichsten Wahl weiter dem Gremium angehoren, aber nicht mehr den
Vorsitz einnehmen zu wollen. Allerdings war dieser Umstand kein zentrales
Thema der Diskussionen im Gremium. Auch in der Vergangenheit wurde
die Besetzung des Vorsitzes erst in der konstituierenden Sitzung konkret und
offiziell thematisiert. Wihrend der abgelaufenen Wahlperiode war der anste-
hende Wechsel im Vorsitz allenfalls Gesprachsthema auferhalb der Sitzun-
gen, z. B. auf dem Parkplatz. Ein systematisches Bemuhen, eine*n Kandidat*en
fir den Vorsitz zu finden, gab es nicht. Dem mittlerweile amtierenden Vor-
sitzenden wurde lediglich verklausuliert und oft scherzhaft signalisiert, dass
das Gremium seine Kandidatur begriifien wiirde. Das Gremium blieb bis auf
altersbedingte Abginge, die durch die Nachricker*innen aus der letzten
Wahlperiode kompensiert wurden, identisch. Entsprechend der Verlagerung
der Personalentscheidung auf die konstituierende Sitzung blieb eine aktive
Gestaltung des Nachfolgeprozesses aus. Gleiches gilt zwangslaufig auch fir
einen systematischen Wissenstransfer. Der frithere designierte und nun am-
tierende Vorsitzende kiindigte allerdings an, einen Bildungsplan mit Blick
auf die nichste Amtsperiode 2022-2026 erstellen zu wollen. Zwar ist ein
strukturierter Ubergangsprozess hinsichtlich des Vorsitzes weitestgehend
ausgeblieben. Dennoch ist das Gremium in seiner Funktionsweise weniger
abhingig von einem die Betriebsratsarbeit dominierenden Vorsitz, als dies
bei vielen anderen Gremien der Fall ist. Dies verdankt sich der ausgeprigten
Arbeitsteilung dieses Betriebsrates, die sich in der Verteilung der Teilfreistel-
lung widerspiegelt. Aufferdem sind im Gremium mehrere ehemalige Vorsit-
zende vertreten, die ihre Erfahrung in den Betriebsratsalltag einbringen. Die-
se Fallstudie zeigte grobe Konturen eines Modells der Relativierung des
Vorsitzes zugunsten einer arbeitsteiligen Ausrichtung des Betriebsrats.
Konsequenterweise miisste sich hieran auch die kiinftige Rekrutierung und
Begleitung neuer Betriebsratsmitglieder orientieren. Dank diesem breitge-
streuten Kompetenzniveau im Gremium koénnte die Ubergangsplanung hin-
sichtlich des Vorsitzes im Vergleich zu anderen Gremien auch in Zukunft in
den Hintergrund riicken. Wichtig ist dann allerdings, dass sich das Gremium
als Ganzes kontinuierlich so weiterentwickelt, dass auf der konstituierenden
Sitzung eine Vielzahl potenzieller Kandidat*innen vorhanden ist, die die
Amtsgeschifte ,spontan® iibernehmen kdnnten.

Im Betriebsrat der Niederlassung eines Zustell- und Logistikdienstleiters
(Fallstudie 4) wurde der anstehende Generationswechsel zur Mitte der abge-

144



5 Ubergreifende Interpretation

laufenen Wahlperiode thematisiert und die Ubergangsgestaltung eingeleitet.
Zu diesem Zeitpunkt schied die stellvertretende Vorsitzende aus und es war
klar, dass der Vorsitzende zur nichsten Wahl nicht mehr antritt. Der Vorsit-
zende setzte sich fortan fiir die Verjingung des Gremiums ein. Dies bedeute-
te auch, dieses Vorhaben bei den einflussreichen Betriebs- und Ortsgruppen
der Gewerkschaft durchzusetzen, die ein institutionalisiertes Mitwirkungs-
recht bei der Aufstellung der ver.di-Liste fiir die Betriebsratswahl besitzen.
Die Suche nach neuen Kandidat*innen fiir den Betriebsrat findet fortlaufend
statt. Man achtet auf Beschaftigte, die sich bei Belegschaftsversammlungen
konstruktiv zu Wort melden und sondiert auch im Vertrauensleutekorper
potenzielle Betriebsrat*innen. Mit den potenziellen Kandidat*innen und den
zustindigen gewerkschaftlichen Betriebsgruppen werden Gespriche hin-
sichtlich einer Kandidatur fiir die nichste Wahl gefithrt. Die Auswahl des de-
signierten Nachfolgers wurde wesentlich vom damals amtierenden Vorsit-
zenden getroffen und fand die breite Zustimmung des Gremiums. Auch die
mittlerweile zweite Vorsitzende wurde frithzeitig durch die Ubernahme ei-
ner Vollfreistellung auf ihr heutiges Amt vorbereitet. Der Nachfolgeprozess
beztiglich des Vorsitzes startete mit der Wahl des damals designierten Vorsit-
zenden zum stellvertretenden Vorsitzenden. Kern des Prozesses war eine in-
tensive Zusammenarbeit zwischen Vorsitzendem und Stellvertreter, wobei
die Diskussion aktueller Themen und Beschlisse, aber auch allgemeine, ,,phi-
losophische“ Diskurse iiber das Wesen der Betriebsratsarbeit im Zentrum
standen. Zur fachlichen Vorbereitung besuchte der designierte Vorsitzende
eine Seminarreihe. Auflerdem trat der ehemalige Vorsitzende vor Ablauf der
Wahlperiode 2014-2018 aus dem Betriebsrat aus, um seinem damaligen Stell-
vertreter die Moglichkeit zu geben, als Vorsitzender fiir die nichste Wahl zu
kandidieren. Dem Wissenstransfer im Gremium dient ein Archiv mit allen
offiziellen Dokumenten wie Betriebsvereinbarungen, aber auch Muster-
schreiben zu einzelnen Regelungstatbestinden. Das entscheidende Instru-
ment des Wissenstransfers war aber der intensive Austausch zwischen dem
damaligen Vorsitzenden und seinem Nachfolger. Dieser Prozess war maf-
geblich durch den ehemaligen Vorsitzenden geprigt, der eine solche Uberga-
be bei seinem Wechsel in den Vorsitz vermisst hatte und dies nun besser ma-
chen wollte. Insbesondere der Austausch zwischen ihm und seinem
Nachfolger zu Grundsitzen der Betriebsratsarbeit dirften dazu beitragen,
dass auch der neue Vorsitzende, der sich ohnehin als Primus inter Pares ver-
steht, dhnlich ambitioniert an die Weiterentwicklung des Gremiums heran-
geht. Sicherlich hat auch die gewerkschaftliche Gremienstruktur dazu ge-
fuhrt, dass die Nachfolgeplanung frithzeitig angegangen wurde.
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Der Generationswechsel im Gesamtbetriebsrat eines Chemiekonzerns
(Fallstudie 5) wurde zur Mitte der abgelaufenen Wahlperiode eindringlich
thematisiert. Der damalige Vorsitzende trieb die Nachfolgeplanung wesent-
lich an. Der designierte Vorsitzende wurde mafsgeblich vom mittlerweile
(vorzeitig) ausgeschiedenen Vorsitzenden ausgewahlt, wobei die Entschei-
dung auf breite Unterstiitzung des Gremiums traf. Der Gesamtbetriebsrat
legt Wert auf eine breit angelegte Kompetenzentwicklung der Mitglieder. So
kann als ein zentraler Bestandteil des Nachfolgeprozesses (bezogen auf das
gesamte Gremium) eine Seminarreihe fiir potenzialtrichtige Gesamtbetriebs-
ratsmitglieder angesehen werden, die in Kooperation mit der Gewerkschaft
organisiert wurde. In dieser Seminarreihe wurden neben tberwiegend in-
haltlichen Aspekten auch Kompetenzprofile fiir kiinftige Betriebsratsvorsit-
zende und Modelle zur Kompetenzerfassung erarbeitet. Sie trug auflerdem
dazu bei, dass sich die neuen Gesamtbetriebsratsmitglieder personlich besser
kennenlernten und das so entstandene Zusammengehorigkeitsgefiihl dabei
half, eine gemeinsame Sichtweise tiber die Zielsetzungen des Gremiums zu
entwickeln. Der Ubergangsprozess beziiglich des Vorsitzes war von dem in-
tensiven und offenen Austausch zwischen dem ehemaligen Vorsitzenden
und seinem damals designierten Nachfolger geprigt. Auferdem verfiige der
nun amtierende Vorsitzende iber reichhaltige Erfahrung als Betriebsratsvor-
sitzender und stellvertretender Vorsitzender des Gesamtbetriebsrats. Der
Wissenstransfer erfolgte vorwiegend durch den bilateralen Austausch zwi-
schen Vorsitzendem und designiertem Nachfolger. Die angesprochene Semi-
narreihe kann als strukturierte Vermittlung expliziten Wissens interpretiert
werden. Optimierungspotenzial konnte hier — ausgehend von den aufgrund
von Zeitmangel kurzgehaltenen Interviews — darin bestehen, dass das Gremi-
um als Ganzes noch stirker in die Nachfolgeplanung einbezogen wird. Au-
Berdem wire zu erwigen, bei einer erneuten Auflage der Seminarreihe den
Ubergangsprozess expliziter zu beriicksichtigen, z.B. den Rollenwechsel von
Stellvertreter*in bzw. ordentlichem Mitglied zur/zum Vorsitzenden.

Der spatestens 2026 anstehende Generationswechsel im Vorsitz des Un-
ternehmensbetriebsrats des Regionalverbandes eines national agierenden
Wohlfahrtsverbandes (Fallstudie 6) ist bereits seit 2016 Gegenstand der Dis-
kussion im Gremium. Zu diesem Zeitpunkt begannen auch die Rekrutie-
rungsbemiithungen hinsichtlich einer potenziellen Nachfolge. Der damals
gefundene Interessent nahm an einer Seminarreihe teil, die ihn auf die Uber-
nahme des Vorsitzes vorbereiten sollte. Allerdings entschied er sich zu ei-
nem spiteren Zeitpunkt zu Ungunsten des Betriebsrats fiir eine Karriere in
seinem Berufsfeld und kam somit nicht mehr fiir die Ubernahme des Vorsit-
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zes infrage. In der Folge wurde ein weiterer Kandidat identifiziert, der dann
aber die Wiederwahl in den ortlichen Betriebsrat verpasste. Momentan wird
der stellvertretende Vorsitzende als ,,Kronprinz mit Ambitionen auf den
Vorsitz gehandelt. Die Vorsitzende des Gremiums wiirde die Kandida-
t*innensuche aber gerne weiter offenhalten, da sie noch weitere potenzialt-
richtige Gremienmitglieder fiir geeignet halt. Hierzu will sie in naher Zu-
kunft mit dem Gremium sprechen, sich aber vorher noch mit Personen des
Vertrauens austauschen. Was die Gestaltung des Nachfolgeprozesses betrifft,
arbeitet die Vorsitzende insbesondere an der Entwicklung des Gremiums als
Ganzes. Ein wichtiges Instrument hierbei sind Feedbackgespriche, in denen
Starken, Schwichen und Ambitionen der einzelnen Mitglieder thematisiert
werden. Ferner ist sie bemiiht, alle Gremienmitglieder in unregelmifigen
Abstinden an Gesprachen mit dem Arbeitgeber teilnehmen zu lassen. Diese
Gespriche werden vor- und nachbesprochen. Die Vorsitzende fithrt zudem
verschiedene Gremienmitglieder, unter anderem ihren Stellvertreter, in ihre
Netzwerke ein. Der Wissenstransfer besteht im Wesentlichen im Lernen
durch Teilhabe an den Aktivitdten der Vorsitzenden. Neue Mitglieder fiihrt
diese zudem in das Ablagesystem ein. Die von der Vorsitzenden zeitig ange-
gangene Nachfolgeplanung erméglicht es ihr, die Entwicklung des gesam-
ten Gremiums voranzutreiben und damit mehr als eine*n potenzielle*n
Kandidat*en fiir den Vorsitz zu erhalten. Es bleibt auch noch geniigend
Zeit, die Kandidat*innensuche zu erweitern. Allerdings sollte die Situation,
dass sich der stellvertretende Vorsitzende als designierter Nachfolger wahr-
nimmt, wihrend die Vorsitzende den Nachfolgeprozess gerne offener gestal-
ten wirde, moglichst bald in Einzelgesprichen und im Gremium geklart
werden.

Der in Fallstudie 7 untersuchte Betriebsrat einer gewerkschaftlichen Bil-
dungsstitte hat den Generationswechsel fortlaufend im Blick. Aufgrund der
geringen Fluktuation in der Belegschaft gibt es auch im Betriebsrat Ein- und
Austrittswellen, auf die der Betriebsrat mit einer frithzeitigen Kandidat*in-
nensuche reagiert. Es hat sich zur getibten Praxis entwickelt, dass Gre-
mienmitglieder, die kurz vor dem Ruhestand stehen, den Betriebsrat vorzeitig
verlassen und die Neumitglieder von auffen unterstitzen. Die Recruiting-
Bemithungen beziehen sich insbesondere auf neue Gremienmitglieder. Die
neuen Vorsitzenden hitten sich zumeist ,natiirlich® herausgeschilt, wie es
auch bei der letzten Wahl war, nach der das einzige Mitglied mit langjdhriger
Erfahrung als ordentliches Gremienmitglied zum Vorsitzenden gewihlt wur-
de. Neue Kandidat*innen fiir den Betriebsrat werden rechtzeitig vor dem
Ausscheiden aktueller Gremienmitglieder sondiert. Die Vorsitzende nennt
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Kriterien, die dafiir ausschlaggebend sind, ob jemand als Kandidat*in in Fra-
ge kommt. Hierzu zihlen das Eintreten fir gewerkschaftliche Werte, eine
konstante Priasenz im Betrieb und die Motivation, sich im Betriebsrat zu en-
gagieren. Zudem wird eine Reprisentanz der einzelnen Fachbereiche im Be-
triebsrat angestrebt. Hierzu gibt es Gesprache sowohl mit Einzelpersonen als
auch mit den Bereichen als Ganzes. Dadurch mochte man nach Moglichkeit
erreichen, dass sich jeder Bereich auf eine*n Kandidat*en einigt und damit
seinen Stimmen das entsprechende Gewicht gibt. Da kein Betriebsratsmit-
glied in Vollfreistellung ist, haben die einzelnen Mitglieder zudem die Mog-
lichkeit, im Arbeitsalltag die Stimmung in der Belegschaft aufzunehmen. Ob-
wohl die ehemalige Vorsitzende dem Gremium nicht mehr angehért, ist der
Ubergangsprozess noch im Gange. Auch sie verlief das Gremium vor ihrem
Renteneintritt und arbeitet nun wieder als Verwaltungskraft — und zwar als
Assistenz des Betriebsrats. So steht sie weiterhin fiir Fragen zur Verfiigung
und kann auch wihrend der Sitzungen, die sie protokolliert, Auskunft zu
Verfahrensfragen geben. Der Wissenstransfer zwischen der ausgeschiedenen
Vorsitzenden und ihrem Nachfolger beinhaltet vorwiegend implizites Wis-
sen beziiglich historischer Vorginge und sozialer Beziehungsgeflechte im Be-
trieb. Mit dem expliziten Wissen, insbesondere den rechtlichen Grundlagen,
ist der amtierende Vorsitzende als Bildungsreferent fiir Betriebsrat*innen-
seminare bestens vertraut. In diesem Fall zeigt sich, wie sich ein kleines Gre-
mium mit gerade einmal fiinf Mitgliedern pragmatisch, aber systematisch
mit dem Generationswechsel befassen kann. Gerade beim Rekrutieren neuer
Kandidat*innen ist es von Vorteil, dass die Betriebsrat*innen nahezu alle Be-
schiftigten personlich kennen. Was den Wissenstransfer betrifft, ist nattrlich
der besondere Charakter eines Betriebsrats einer gewerkschaftlichen Bil-
dungsstitte zu beachten. Ein derart ausgepragtes berufsbedingtes Vorwissen,
wie es der neue Vorsitzende hat, dirfte eher die Ausnahme sein.

Die Betrachtung der Nachfolgeplanung und Ubergangsgestaltung der
untersuchten Gremien zeigt, dass die Notwendigkeit, solche Prozesse einzu-
leiten, in allen Gremien erkannt und thematisiert wurde. Zumeist ging die
Thematisierung eines anstehenden Wechsels von der Vorsitzenden aus. Teils
wurde die Nachfolgeplanung stark auf den neu zu besetzenden Vorsitz kon-
zentriert, teils wurde (auch) die Entwicklung des Gremiums als Ganzes ange-
strebt. Bei der Kandidat*innensuche unterscheiden sich Gremien, die sich
auf die Besetzung zentraler Positionen innerhalb des Betriebsrats konzentrie-
ren, und jene, die bestrebt sind, auch neue Kandidat*innen fir die Betriebs-
ratswahl aus der Belegschaft zu rekrutieren. Dies gelingt den Gremien, die
gut in der Belegschaft verankert sind, besonders gut. Bei der Gestaltung des
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Nachfolge- bzw. Ubergangsprozesses dominiert das Learning by Doing, ver-
bunden mit einem engen Austausch zwischen Amtsinhaber*in und
Nachfolger*in. Auch der Wissenstransfer beztiglich impliziten Wissens ba-
siert nahezu ausschlieflich auf dem Austausch. Die Erlangung expliziten
Wissens, vor allem beziglich rechtlicher Grundlagen, wird durch die Teil-
nahme an Seminaren angestrebt. Eine bewusste Anwendung einschlagiger
Wissensmanagementinstrumente ist nicht zu beobachten. Christine Best
(2019) stellt hinsichtlich des Wissenstransfers in Betriebsratsgremien fest,
dass insbesondere solche Vorgehensweisen zur Anwendung kommen, die
sich ohne groffen Mehraufwand in den Arbeitsalltag der Betriebsrit*innen
integrieren lassen. Beispielhaft nennt sie unter anderem den fortwihrenden
Austausch zwischen Wissenstrager*in und Wissensnehmer*in.’

Der scheidende Vorsitzende und sein Nachfolger aus Fallstudie 1 nah-
men Beratungen und Coachings in Anspruch, die auf die Gestaltung des
Ubergangsprozesses abzielten. Allerdings konnten die Inhalte kaum in den
Betriebsratsalltag integriert werden. Hier ist es angezeigt, Formate zu entwi-
ckeln, die stirker auf die Integration des Gelernten ins Alltagshandeln ab-
zielen. Letztlich lasst sich feststellen, dass Transparenz und Beteiligungsori-
entierung — insbesondere bezogen auf das Gremium - wichtig sind, um
Missverstindnisse und daraus resultierende Konflikte zu vermeiden. Fall-
studie 2 zeigt, dass allgemeine Unwissenheit beziiglich der Ausstiegs- und
Nachfolgeplanung einen strukturierten Ubergangsprozess u. U. gar nicht
erst entstehen lisst. Fallstudie 1 illustriert, wie ein begonnener Ubergangs-
prozess ins Stocken geraten kann, wenn dieser nach einer Neuzusammen-
setzung des Gremiums infrage gestellt wird. Hier ist von Beginn an ein in-
tensiver gremieninterner Austausch tber Vorstellungen und Ambitionen
einzelner Mitglieder zu empfehlen. Insgesamt ist zu konstatieren, dass sich
die Gremien - insbesondere die Vorsitzenden — der Notwendigkeit der
Nachplanung und Ubergangsgestaltung bewusst sind und in der Folge hiu-
fig intuitiv, aber in weiten Teilen produktiv und dem Kontext angemessen
handeln. Entfalten liefe sich dieses Potenzial durch Unterstitzungsange-
bote (z.B. seitens Gewerkschaften), die insbesondere Transparenz und

5 Christine Best, mittlerweile wissenschaftliche Mitarbeiterin an der Sozialforschungsstelle Dortmund,
unterstiitzte als wissenschaftliche Hilfskraft das Projekt ,Nachfolgeplanung und Ubergangsgestaltung im
Betriebsrat“ und fertigte auf Basis der Empirie ihre Masterarbeit an. Die Arbeit ist in der Reihe ,,Beitrage

aus der Forschung® der Sozialforschungsstelle online erschienen.
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Reflexivitdt ins Zentrum stellen. Weiterer Forschung bedarf es diesbe-
zuiglich zu der Frage, wie die Sensibilitat aller Akteur*innen der betriebli-
chen Mitbestimmung fiir die Nachfolgeplanung und Ubergangsgestaltung
erhoht werden kann. Dies gilt insbesondere mit Blick auf (auch in dieser
Studie behandelte) Betriebsrite, die eine Ferne zu gewerkschaftlichen Gre-
mien aufweisen.

5.2 Einfliisse auf Betriebsratshandeln im Ubergangsprozess

Nachdem in den Fallstudien (Kapitel 4) und auch der vorangegangenen Ein-
ordnung der Nachfolgeplanungen und Ubergangsgestaltungen (Kapitel 5.1)
zum Ausdruck kam, wie unterschiedlich die jeweiligen Prozesse gelagert
sind, soll nun der Versuch unternommen werden, diese Unterschiedlichkeit
(zumindest teilweise) durch das Wirken unterschiedlicher Einflussfaktoren
zu erklaren. Bereits wiahrend der Erhebung verfestigte sich der Eindruck, dass
gewisse Einflisse die angetroffenen Handlungskonstellationen unterschied-
lich stark pragen. An dieser Stelle wird ein heuristisches Modell zur systema-
tischen Auseinandersetzung mit den unterschiedlichen Einfliissen vorge-
schlagen.

Zunichst erschien es zu Systematisierungszwecken und zur Reduktion
von Komplexitit addquat, die aufgesptrten Einflussfaktoren drei - sicherlich
nicht unabhingigen — Kategorien zuzuordnen. In den Fallstudien fanden
sich Hinweise darauf, dass Gbergeordnete institutionelle Einflisse auf das
Handeln der Gremien beispielsweise von der Gesetzgebung, Gewerkschaf-
ten, der Politik oder auch berufsspezifischen Normen und Werten ausgehen.
Auch die Verfasstheit und die Sozialstruktur des Betriebes, in dem das Gremi-
um wirkt, scheinen sich auf die Prozesse im Gremium (wie z.B. die Nachfol-
geplanung) auszuwirken. Hier spielt beispielsweise eine Rolle, ob ein Betrieb
aus mehreren dezentralen Betriebsteilen besteht, aber auch, wie die Bezie-
hung zwischen dem Betriebsrat und dem Arbeitgeber und die zwischen Be-
triebsrat und Belegschaft beschaffen ist. Letztlich sind viele der beobachteten
Entwicklungen auf die agierenden Individuen und ihre Personlichkeiten so-
wie gruppendynamische Prozesse zurtickzufithren. Abbildung 1 veranschau-
licht diese Uberlegungen.

Beginnend mit den institutionellen Einflissen sollen im Folgenden die
mit dem heuristischen Modell eingefiihrten Einflussfaktoren auf die Fallstu-
dien angewendet werden.
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Abbildung 1

Heuristisches Modell zu Einflussfaktoren auf Betriebsratshandeln im Ubergangs-
prozess
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gruppen-
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Quelle: Eigene Darstellung

5.2.1 Institutionelle Einfliisse

Fasst man die betriebliche Mitbestimmung mit dem Betriebsverfassungsge-
setz als mafSgebliches Regelwerk als Institution auf, zeigt sich deren Einfluss
insbesondere bei den Betriebsraten in Fallstudie 4 und Fallstudie 5 (Zustell-
und Logistikdienstleister und Chemiekonzern), aber auch bei dem Regional-
verband eines Wohlfahrtsverbandes, behandelt in Fallstudie 6. Hier ist die be-
triebliche Mitbestimmung fest institutionalisiert und der Arbeitgeber hat ein
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Interesse an einem funktionierenden Betriebsrat, was sich auch in der Unter-
stitzung beim Nachfolgeprozess zeigt, z. B. durch zusitzliche Freistellungsan-
teile. Hier besteht natiirlich eine Uberlappung mit dem spiter unter ,Verfasst-
heit und Sozialstruktur der Betriebe“ zu behandelnden Faktor der Beziehung
zwischen Betriebsrat und Arbeitgeber, welcher allerdings mehr Facetten hat
als die Anerkennung und Forderung des Betriebsrats als Verhandlungspartner
auf Augenhohe. Bei Fallstudie 3 (dem Betriebsrat eines psychiatrischen Klini-
kums) wirkt das Betriebsverfassungsgesetz als reglementierende Kraft auf die
Nachfolgeplanung ein. Der Betriebsrat wiirde gern ein Modell des rollieren-
den Vorsitzes anwenden, um das ungeliebte Amt des Vorsitzes in regelmafsi-
gen Abstanden an ein anderes Betriebsratsmitglied abzugeben. Dieses Vorge-
hen lasst das Betriebsverfassungsgesetz allerdings nicht zu.

Auch von der Gewerkschaft gehen Einflisse auf die Nachfolgeplanung
und Ubergangsgestaltung aus. Der stirkste Einfluss ist in Fallstudie 4 zu er-
kennen, wo die Gewerkschaft (in Form ihrer lokalen Gremienstruktur) maf-
geblich an der Aufstellung der ver.di-Liste und der Besetzung der zentralen
Amter im Gremium beteiligt ist und dariiber hinaus von der Zentralebene
die Umsetzung gewerkschaftlicher Leitlinien fordert. In Fallstudie 7, der ge-
werkschaftlichen Bildungsstatte, ist die Gewerkschaft zudem in arbeitgeben-
der Funktion. Zentral sind hier die gewerkschaftlichen Werte, die dem Vor-
sitzenden und seiner Vorgingerin als ,moralischer Kompass“, auch bei der
Nachfolgeplanung, gelten. Bei Fallstudie 4 und Fallstudie 6 gewannen Be-
triebsratsmitglieder im Zuge von Tarifauseinandersetzungen an Bekanntheit
und Anerkennung. In ersterem Fall empfahl sich der mittlerweile amtieren-
de Vorsitzende durch die Arbeitskampfleitung fiir hohere Aufgaben im Be-
triebsrat. In Fallstudie 4 und Fallstudie 5 schaltete sich die Gewerkschaft auch
in die Nachfolgeplanung ein. Bei dem Zustell- und Logistikdienstleister wur-
den Altersstrukturanalysen und entsprechende Empfehlungen zur Gremien-
besetzung vorgestellt. Im Fall des Chemiekonzerns veranstaltete die IG BCE
eine Seminarreihe fiir ambitionierte Mitglieder des Gesamtbetriebsrats, die
neben der Vermittlung von Fachinhalten auch Kompetenzmanagement und
Vertrauensbildung zum Gegenstand hatte. Im Fall des Klinikverbunds (Fall-
studie 2) wurde das gewerkschaftliche Engagement der ehemaligen Vorsit-
zenden ambivalent beurteilt. Einerseits wurden die Informationen und Netz-
werke, die hieraus resultierten, als hilfreich beschrieben. Andererseits wurde
kritisch angemerkt, dass die Vorsitzende aufgrund ihrer gewerkschaftlichen
Aktivititen haufig auler Haus war und ihre Arbeitskraft fir den Betriebsrat
fehlte. In den restlichen Fillen dienen die Gewerkschaftsstrukturen vorwie-
gend der Informationsbeschaffung und Vernetzung.
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Branchentypische Normen und Werte (Berufsethos) wirken sich beson-
ders stark in den betrachteten Betriebsriten aus dem Gesundheits- und Wohl-
fahrtssektor auf die Nachfolgeplanung aus. An erster Stelle ist hier zu nen-
nen, dass aus Verbundenheit zum Beruf eine Vollfreistellung fir den
Betriebsrat zumeist abgelehnt wird. Im Fall des psychiatrischen Klinikums
(Fallstudie 3) wirkt sich auch die vollstindige Kompensation freistellungsbe-
dingter Vakanzen in der Patient*innenbetreuung auf die Bereitschaft aus, in
eine Teilfreistellung zu gehen. Ebenfalls werden an verschiedener Stelle fir
Sozialberufe typische Merkmale wie eine konsensorientierte Debattenkultur
und Expertise im Umgang mit Menschen hervorgehoben. Beim Betriebsrats-
vorsitzenden des psychiatrischen Klinikums strahlen berufsspezifische Werte
(Erhalt der Gesundheit) exemplarisch auf das Selbstverstindnis als Betriebs-
rat aus: Die Mitarbeitenden sollen ihre verantwortungsvolle Arbeit qualitativ
gut und nicht auf Kosten der eigenen Gesundheit bewaltigen kénnen. Im
Fall des Regionalverbandes eines Wohlfahrtsverbands (Fallstudie 6) ist der
branchenexterne Beruf des Kochs eines potenziellen Vorsitzkandidaten ein
mogliches Hindernis. Bei der gewerkschaftlichen Bildungsstitte (Fallstu-
die 7) ist die berufliche Tatigkeit des neuen Vorsitzenden, der als Bildungsre-
ferent Betriebsrat*innenschulungen durchfiihrt, natiirlich von hohem Nut-
zen fir seine Betriebsratstatigkeit. Auch wenn es sich hier sicher um einen
Sonderfall handelt, ist es durchaus vorstellbar, dass sich eine durch den Beruf
erlangte Expertise (z.B. in Rechtsfragen) auch in anderen Fallen auf die
Nachfolgeplanung auswirkt.

In mehreren Fallstudien wurde deutlich, dass im Gesundheits- und Wohl-
fahrtsbereich die Politik unmittelbaren Einfluss auf die Arbeit der Beschaftig-
ten hat und auch die Agenden der Betriebsrate mitbestimmt (z.B. in Form
von gesetzlichen Neuerungen wie etwa das Bundesteilhabegesetz oder das
jungste Urteil des Bundesverfassungsgerichtes zur Fixierung psychisch Kran-
ker). Im Fall des Klinikverbundes (Fallstudie 2) ist der Fortbestand des Be-
triebs regelmiRiger Gegenstand der lokalpolitischen Diskussion und die ehe-
malige Vorsitzende ist kommunalpolitisch aktiv. Méglicherweise kann die
Bereitschaft, sich politisch einzubringen, kinftig auch bei der Nachfolgepla-
nung an Bedeutung gewinnen. Die scheidende Vorsitzende betont vehement
die Bedeutung der Vernetzung mit der Lokalpolitik.

Der Einfluss externer Berater*innen ist besonders deutlich im Fall des
Selbsthilfevereins fiir Menschen mit Behinderung (Fallstudie 1). Der Vor-
sitzende und sein designierter Nachfolger haben ein enges Verhiltnis zur
Arbeitnehmerkammer. Man hat diverse Coachings, auch von anderen An-
bietenden, durchlaufen, teils mit Bezug auf Nachfolgeplanung und Uber-
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gangsgestaltung, auch wenn dies bisher nicht zu einer systematischen Uber-
gangsgestaltung gefiihrt hat. Bezogen auf konkrete Problemstellungen zur
Nachfolgegestaltung und Ubergangsplanung wird des Ofteren darauf ver-
wiesen, dass man sich hierzu externe Beratung einholen misse. Im Fall des
Chemiekonzerns (Fallstudie §) hat der neue Vorsitzende eine Seminarreihe
besucht, die ihn auf die neue Tatigkeit vorbereiten sollte. Zwei Gremien ko-
operieren mit einem Anwalt und zwei weitere lassen Supervisionen/Team-
Tage durch Externe durchfithren, bei denen die Nachfolgeplanung aber
nicht im Zentrum steht.

5.2.2 Verfasstheit und Sozialstruktur der Betriebe

Neben den institutionellen Einfliissen haben auch Verfasstheit und Sozial-
struktur der Betriebe einen Einfluss auf die Nachfolgeplanung. Die in diesem
Zusammenhang wesentlichen Faktoren sind etwa die Betriebsgrofse, Be-
triebsform und Personalstruktur, aber auch die Beziehungen zwischen Be-
triebsrat und Arbeitgeber bzw. der Belegschaft sowie das Betriebsklima.

Die untersuchten Gremien sind bestrebt, unterschiedliche Berufsgrup-
pen oder Standorte im Gremium vertreten zu haben. Vor allem bei kleineren
Gremien kann sich dieser angestrebte Proporz auf die Nachfolgeplanung aus-
wirken. Gerade in den Betrieben der Fallstudie 1 und der Fallstudie 6 ist ein
fir das Sozialwesen nicht untypischer Betriebsaufbau aus mehreren Einzel-
sparten, z.T. mit unterschiedlicher Rechtsform, zu beobachten. Hieraus re-
sultieren teils unterschiedliche Bediirfnisse der Beschaftigten. Bei dem Ge-
samtbetriebsrat des Chemiekonzerns aus Fallstudie 5 spielen auch die
Aspekte der Standortkonkurrenz und die Nihe der Gremienmitglieder zum
Hauptstandort durchaus eine Rolle fiir den Nachfolgeprozess. Vom Vorsitz,
aber auch von den anderen Mitgliedern wird erwartet, Standortinteressen der
Gesamtperspektive unterzuordnen. Ferner wird angemerkt, dass der*die Vor-
sitzende des Gremiums nicht allzu weit vom Hauptstandort entfernt sitzen
sollte. Bei den untersuchten Betrieben im Gesundheitswesen (vor allem Fall-
studie 2 und Fallstudie 3), die iiber mehrere, teils breitflachig verteilte Stand-
orte verfiigen, stellt sich die logistische Frage, wie man ohne eine (wie oben
ausgefiihrt aber nicht unbedingt angestrebte) Vollfreistellung die notige Pra-
senz in allen Betriebsteilen gewahrleisten kann. Im Fall des Regionalverban-
des eines Wohlfahrtsverbands (Fallstudie 6) zeigt sich, wie sich eine Betriebs-
struktur, die zahlreiche kleine ortliche Betriebsrite hervorbringt, auf die
Nachfolgeplanung des Unternehmensbetriebsrates auswirken kann: Verlie-

154



5 Ubergreifende Interpretation

ren potenzielle Nachfolger*innen auf lokaler Ebene unerwartet eine Wahl,
konnen sie auch ihre Ambitionen beziiglich des Unternehmensbetriebsrats
nicht umsetzen. Ahnliches gilt fiir den Selbsthilfeverein fiir Menschen mit
Behinderung (Fallstudie 1), wo die einzelnen Betriebsteile relativ autonom
agieren und so die Zusammensetzung des Betriebsrats aufgrund der unklaren
Mobilisierungsprognose fiir einzelne Bereiche im Vorfeld schwer einzuschét-
zen ist. Bei der letzten Wahl erhielt das Gremium unerwartet eine neue Zu-
sammensetzung, was unter anderem zur Folge hatte, dass der eingeleitete
Ubergangsprozess infrage gestellt wurde.

Dass die Beziehung zwischen dem Betriebsrat und dem Arbeitgeber das
Betriebsratshandeln mafSgeblich beeinflusst, hat die Mitbestimmungsfor-
schung nachhaltig belegt (vgl. Kapitel 2). Die durchgefiihrten Fallstudien le-
gen nahe, dass dies auch auf die Nachfolgeplanung und Ubergangsgestaltung
zutrifft. Bei den drei grofiten betrachteten Gremien (Fallstudie 4, Fallstudie 5
und Fallstudie 6) unterstitzt der Arbeitgeber die Betriebsratsarbeit wohlwol-
lend und kommt den Gremien auch bei der Nachfolgeplanung entgegen.
Dies geschieht in Form der Kosteniibernahme fiir Seminarreihen, vorgezoge-
ner Freistellung und der Unterstiitzung betriebsinterner Praktika. Im Fall des
Regionalverbandes eines Wohlfahrtsverbandes (Fallstudie 6) waren zwei
Fahrungskrafte in Arbeitgeberfunktion frither im Betriebsrat bzw. Unterneh-
mensbetriebsrat aktiv; einer von ihnen war Vorsitzender. Dies fithrt zu einem
betriebsratszugewandten Arbeitgeberverhalten.

In den kleineren Gremien sind die Beziehungen zum Arbeitgeber eher
konfliktbeladen. Der Stil der Auseinandersetzung mit dem Arbeitgeber spielt
hier durchaus eine Rolle in der Nachfolgeplanung. Wichtige Fragen beziig-
lich der Eignung fiir den Vorsitz sind, wie durchsetzungsfahig eine Person ist
(Fallstudie 2) und ob ein eher konfliktorientierter oder ein auf Ausgleich be-
dachter Verhandlungsstil verfolgt werden sollte. Hier scheint ein diplomati-
scher Stil Oberhand zu gewinnen. Dieser sachlich-diplomatische Stil ist beim
neuen Vorsitzenden des in Fallstudie 3 betrachteten Betriebsrats eines psych-
iatrischen Klinikums in der Personlichkeit verankert, so dass fraglich ist, ob
er den Vorsitz auch itbernommen hatte, wenn von ithm ein konfrontatives
Auftreten gegentiber dem Arbeitgeber erwartet worden wire.

Auch die Beziehung des Betriebsrats zur Belegschaft kann sich auf die
Nachfolgeplanung auswirken. Im Fall der gewerkschaftlichen Bildungsstatte
(Fallstudie 7) ist der Betriebsrat gut in der Belegschaft verankert. So konnte
man im Vorfeld der Wahl die Liste der Kandidierenden fiir die Personenwahl
systematisch aufbauen. Der Betriebsrat kann Stimmungen in der Belegschaft
ausloten und auch einzelne Beschaftigte und Bereiche in Fragen der Kandida-
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tur fiir die Betriebsratswahl beraten. So bleibt das demokratische Prinzip der
Wahl erhalten, gleichwohl hat der Betriebsrat durch seine enge Bindung zur
Belegschaft eine gewisse Planungssicherheit. In den anderen Fallen ist eine
systematische Einbeziehung der Beschiftigten in diesem MafSe nicht zu beob-
achten. Nichtsdestoweniger erkliaren die meisten Betriebsrat*innen, stirker
mit der Belegschaft kommunizieren zu wollen. Lediglich der Vorsitzende des
Betriebsrats des psychiatrischen Klinikums (Fallstudie 3) gibt an, die Nachfol-
geplanung sei ein rein betriebsratsinternes Thema. Die Zurtickhaltung bei
der Kommunikation beztiglich der Nachfolgeplanung wird allgemein damit
begriindet, dass man der Wahl nicht vorgreifen wolle.

In Fallstudie 1 deutet sich an, dass auch eine gewisse Unzufriedenheit mit
dem Betriebsklima durchaus Auswirkungen auf den Betriebsrat haben kann.
Eine der Interviewten entschloss sich aus diesem Grund, bei der Betriebsrats-
wahl zu kandidieren. Ferner losten Unstimmigkeiten hinsichtlich eines neu-
en Entgeltsystems in einem Betriebsteil einen Mobilisierungseffekt bei der
Wahl aus, was zu der weiter oben schon beschriebenen relativ neuen Zusam-
mensetzung des Gremiums fihrte.

5.2.3 Personale/gruppendynamische Faktoren

Die Personlichkeit einzelner Akteur*innen spielt in allen untersuchten Gre-
mien eine zentrale Rolle. Thematisiert wurden vor allem die personlichen Ei-
genschaften der scheidenden Vorsitzenden und der ihnen potenziell Nach-
folgenden.

Hervorzuheben ist beziiglich der scheidenden Vorsitzenden die Bereit-
schaft, vor dem Eintritt in die Rente oder sogar im Laufe der letzten Wahlpe-
riode den Vorsitz und die Mitgliedschaft im Betriebsrat aufzugeben, und so
die von Erhard Tietel (2017) beschriebene Konstellation aus nicht abtretungs-
willigem Vorsitz und nicht antretungswilliger Nachfolge gar nicht erst ent-
stehen zu lassen. Dies ist in den Fallstudien zu dem Zustell- und Logistik-
dienstleister (Fallstudie 4), dem Chemiekonzern (Fallstudie 5) und der
gewerkschaftlichen Bildungsstitte (Fallstudie 7) zu beobachten. Die ehemali-
ge Vorsitzende des Betriebsrats der gewerkschaftlichen Bildungsstitte gab
ihre Betriebsratsmitgliedschaft auf und wechselte stattdessen zur Assistenz
des Betriebsrats, als welche sie diesen weiter unterstiitzen konnte, ohne ein
Mandat innezuhaben. Somit konnte der Ubergangsprozess in die erste Wir-
kungsperiode des neuen Vorsitzenden ausgedehnt werden. Zu der Bereit-
schaft, rechtzeitig abzutreten, kommt in den genannten Fillen noch die akti-
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ve Vorbereitung der Nachfolger*innen auf das neue Amt durch umfang-
reichen Austausch tber alle relevanten Themen hinzu. Hingegen zeigt sich
in Fallstudie 1, dass der Ubergabeprozess auch deshalb nicht so recht voran-
kommt, weil der Vorsitzende, wie er selbst einraumt, die notigen Aktivititen
aufschiebt, da er sich mit seinem nahenden Ausscheiden noch nicht richtig
abfinden kann. Auch in Fallstudie 2 tut sich die scheidende Vorsitzende
schwer, ihr Amt vor dem Renteneintritt abzugeben. Die Unsicherheit dari-
ber, wer zu Beginn der neuen Wahlperiode den Vorsitz ibernimmt, bremst
die Einleitung eines Ubergangsprozesses.

Bei den potenziell Nachfolgenden scheint es vor allem darauf anzukom-
men, wie deren Personlichkeit bei der Belegschaft und beim Arbeitgeber an-
genommen wird. Dem neuen Vorsitzenden aus Fallstudie 4 wird konstatiert,
er habe eine einnehmende Art, mit anderen Menschen umzugehen, was zu
einer unmittelbaren Akzeptanz bei Belegschaft und Arbeitgeber gefithre
habe. Die Vorsitzende des Unternehmensbetriebsrats des Regionalverbandes
eines Wohlfahrtsverbandes (Fallstudie 6) sieht bei ihrem designierten Nach-
folger noch Entwicklungsbedarf, was sein teils aufbrausendes Temperament
in Verhandlungen mit dem Arbeitgeber betrifft, wihrend sie bei einem ande-
ren Gremienmitglied, das aus ihrer Sicht ebenfalls fir den Vorsitz infrage
kidme, gerade dessen sachliches Auftreten in Verhandlungssituationen positiv
hervorhebt. In Fallstudie 1, dem Betriebsrat eines Selbsthilfevereins fiir Men-
schen mit Behinderung, sind die unterschiedlichen Herangehensweisen in
Sachen Formalismus ein fortlaufender Diskussionsgegenstand und prigen
den Ubergangsprozess nicht unerheblich. Im neu gewihlten Gremium wird
die wahrgenommene ,radikale“ Art des designierten Vorsitzenden gegen-
tiber dem Arbeitgeber von einem neuen Mitglied, das sich um den stellvertre-
tenden Vorsitz bewarb, teils kritisch gesehen, weil dieses Mitglied einen dip-
lomatischeren Umgang mit dem Arbeitgeber priferiert. Im Fall des
psychiatrischen Klinikums (Fallstudie 3) tritt die Vorsitzende nicht zur Wie-
derwahl an, weil ihr die zeitliche Belastung zu hoch ist und sie der Rollen-
konflikt — einerseits Fithrungskraft mit Weisungsbefugnis und andererseits
Betriebsratsvorsitzende zu sein — belastet. Da ihr die Wiederwahl allem Ver-
nehmen nach sicher gewesen wire, kann auch der Umgang mit den Belastun-
gen, die im Amt der Vorsitzenden liegen, als ein auf den Nachfolgeprozess
einwirkender Faktor in Betracht gezogen werden.

Zu vermuten ist, dass auch personliche Rivalititen einen Ubergangspro-
zess blockieren kdnnen. Solche sind in unseren Fallstudien allerdings nur an-
satzweise und andeutungshaft zutage getreten. Im Fall des Klinikverbunds
(Fallstudie 2) sind die ausgeschiedene und die neue Vorsitzende seit vielen
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Jahren ein Duo an der Spitze des Betriebsrats, das abgesehen von Nickeligkei-
ten alles in allem immer gut zurechtkam. Dennoch scheint in den Interviews
eine latente Konkurrenzsituation durch, in der sich beide als die geeignete
kommende Vorsitzende sehen, was moglicherweise dazu beigetragen hat,
dass der Ubergangsprozess sich nicht entfalten konnte. Bei dem Unterneh-
mensbetriebsrat aus Fallstudie 6 konnen personliche Rivalititen auf Ebene
der ortlichen Betriebsrite vermutet werden, was sich in der Anfechtung der
Wahl vor Gericht oder der Giberraschend unterbliebenen Wiederwahl eines
langjahrigen Vorsitzenden zeigt. Da sich ein Unternehmensbetriebsrat aus
von den ortlichen Betriebsraten entsandten Mitgliedern zusammensetzt, ha-
ben personliche Rivalititen auf o6rtlicher Ebene auch Einfluss auf die Nach-
folgeplanung des iibergeordneten Vertretungsgremiums.

Das Alter oder genauer gesagt die Dauer der Gremienzugehdrigkeit spielt
in allen Fallen eine Rolle. Meist wird die Erfahrung als Voraussetzung fiir die
Ausiibung des Vorsitzes angesehen, in anderen Fallen ist sie Gegenstand der
Diskussion. Im Fall der gewerkschaftlichen Bildungsstitte (Fallstudie 7) ist
die Dauer der Gremienzugehorigkeit der zentrale Faktor, da auffer dem neu-
en Vorsitzenden nur eine frithere Nachriickerin und Neumitglieder im neu
gewihlten Betriebsrat vertreten sind. Des Ofteren wird betont, dass man als
kinftige*r Vorsitzende*r eine Zeit als Stellvertreter*in verbracht haben sollte.
Die Konstellation, dass die frithere Stellvertretung den Vorsitz tibernimmt
bzw. ibernehmen soll, ist in allen Fallen aufler in Fallstudie 3 anzutreffen:
Im Fall des psychiatrischen Klinikums gentgte dem neuen Vorsitzenden eine
Legislaturperiode, um als geeignet fiir den Vorsitz angesehen zu werden.
Hier iberwogen offensichtlich seine strukturierte Arbeitsweise und insbeson-
dere die Bereitschaft, den Vorsitz zu ibernehmen, den Erfahrungsaspekt. Im
Fall des Zustell- und Logistikdienstleisters (Fallstudie 4) iibernimmt ein rela-
tiv junges Mitglied den Vorsitz. Dies wird mit seiner personlichen Eignung,
aber auch seiner Erfahrung in der Jugend- und Auszubildendenvertretung
und dem nahenden Ausscheiden der anderen infrage kommenden Mitglie-
der begriindet.

Bei dem Zustell- und Logistikdienstleister (Fallstudie 4) wird insbesonde-
re seitens der Gewerkschaft und der mittlerweile ausgeschiedenen ehemali-
gen stellvertretenden Vorsitzenden auf eine angemessene Berticksichtigung
von Frauen im Betriebsrat geachtet. Ein Tarifvertrag sieht zudem eine zusitz-
liche Freistellung vor, wenn diese durch eine Frau eingenommen wird. An-
sonsten ist ein Einfluss des Geschlechts auf die Nachfolgeplanung mit dem
angewandten methodischen Instrumentarium nicht naher zu beziffern. Es
wird allerdings mehrfach ein hoherer Frauenanteil im Gremium gewiinscht
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und vereinzelt wird auf die winschenswerte Kombination Mann/Frau (tat-
sachlich in dieser Reihenfolge) in Vorsitz und Stellvertretung hingewiesen.

Latente, teils situationsabhangige Gruppenbildungen innerhalb des Gre-
miums sind in den Fillen des Selbsthilfevereins fiir Menschen mit Behinde-
rung (Fallstudie 1) und des Klinikverbunds (Fallstudie 2) zu vermuten. In
beiden Fillen begehrten Neumitglieder Freistellungen bzw. bewarben sich
um den stellvertretenden Vorsitz. Gerade in kleinen Betriebsraten, die durch
Personenwahl ermittelt werden, besteht die Moglichkeit, dass (wie in Fallstu-
die 1) mit einem guten Wahlergebnis ausgestattete Neumitglieder bestehen-
de Nachfolgeplanungen infrage stellen und Mafnahmen wie einem Uber-
gangscoaching fir den Vorsitzenden und seinen Wunschnachfolger die
Zustimmung verwehren.

Ein weiterer Einflussfaktor ist in Vermutungen zu sehen, einzelne Gremi-
enmitglieder instrumentalisierten die Betriebsratsarbeit fiir personliche Zwe-
cke. Die Arbeit als Betriebsrat bedeutet, einen mehr oder weniger groffen Teil
der Arbeitszeit fiir Belange des Betriebsrats statt fiir die berufliche Tatigkeit
einzusetzen. Spekulationen dartber, ob sich einzelne Personen durch eine
Freistellung mogliche personliche Vorteile erhoffen, konnen sich auf die
Nachfolgeplanung auswirken. So kann es bei der Vergabe von Freistellungen
zu einer Verwehrung derselben durch das Gremium kommen, wenn (ver-
meintlich) bekannt ist, dass ein*e Kandidat*in bereits vor der Wahl Planun-
gen auf Basis der Inanspruchnahme der sichergeglaubten Freistellung unter-
nommen hat. Auch Aufstockungen und Reduzierungen der Arbeitszeit, bei
denen die Freistellung fiir den Betriebsrat eine Rolle spielen kénnten, sind
Anlass zur Spekulation.

Letztlich soll noch ein Einflussfaktor angedeutet werden, der sich in ei-
nem Fall recht deutlich beobachten lief, vermutlich aber auch in weiteren
Gremien eine Rolle spielt, ohne dass dies im Rahmen der Erhebungen expli-
zit zutage getreten ist. Es handelt sich um mit der Zeit tradierte und instituti-
onalisierte Routinen und Vorgehensweisen eines Gremiums beziiglich diver-
ser Teilaspekte des Betriebsratsgeschifts. Der Betriebsrat des psychiatrischen
Klinikums (Fallstudie 3) thematisiert die Vergabe des Vorsitzes traditionell
erst auf der konstituierenden Sitzung. Im Vorfeld verbleibt es bei Andeutun-
gen und Interpretationen von Gesten und Aussagen. Folglich findet auch kei-
ne Nachfolgeplanung und Ubergangsgestaltung bezogen auf eine Person
statt. Diese Routine mag dadurch begriindet sein, dass sich die Verantwor-
tung und gewissermafSen auch die Macht im Gremium auf mehrere Schul-
tern verteilt. Man habe im Gremium keine ,Rampensiue® und arbeite lieber
in der zweiten Reihe, wird dieses Vorgehen begriindet. Der neue Vorsitzende
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arbeitet allerdings schon in Form eines Weiterbildungsplans an der Vorberei-
tung der Wahlperiode 2022-2026. Es stellt sich die Frage, wie das Gremium
reagiert, sollte der neue Vorsitzende die Nachfolgeplanung mit entsprechen-
dem Vorlauf vor der konstituierenden Sitzung zum Thema machen. Mogli-
cherweise wird die handlungsprigende Kraft dieser gelebten Praxis ihn aber
auch letztlich davon abhalten.

Die Ausfithrungen haben gezeigt, dass das Betriebsratshandeln im Pro-
zess der Nachfolgeplanung und Ubergangsgestaltung durch etliche Einfliisse
gepragt werden kann. Die hier ermittelten Einflisse entfalten sich in den ein-
zelnen Fillen unterschiedlich stark. Es wurde deutlich, dass das Agieren der
Betriebsrite einen vielschichtigen Prozess darstellt, der aus mehreren Pers-
pektiven untersucht werden muss.
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6 SCHLUSSFOLGERUNG UND AUSBLICK

Anschliefend an das letzte Kapitel lasst sich konstatieren, dass es sich beim
Betriebsratshandeln bei der Nachfolgeplanung und Ubergangsgestaltung um
einen mehrdimensionalen Prozess handelt, den man nur dann umfassend
analysieren kann, wenn man die in der Mitbestimmungsforschung lange do-
minierende Konzentration auf das Handeln der Gremien im Rahmen ihrer
institutionell verankerten Funktion uberwindet und sich einer breiteren Per-
spektive bedient. In den letzten Jahren sind vermehrt Arbeiten zu verzeich-
nen, die die orthodoxe Betrachtungsweise erweitern und sich dabei auch mit
dem Generationswechsel in Betriebsriten befassen. Hierbei sind zuvorderst
die Arbeiten von Erhard Tietel und Simone Hocke sowie Jurgen Prott zu
nennen (vgl. Kapitel 2). Erhard Tietel befasst sich insbesondere mit der Bezie-
hung zwischen scheidendem Vorsitz und seiner designierten Nachfolge und
zeigt die Schwierigkeiten auf, die in dem Prozess der Ubergabe entstehen
konnen. Die Bedeutung der durch Tietel eingefiihrten Perspektive wird
durch diese Studie unterstrichen. Bei der Betrachtung der personalen und
gruppendynamischen Einflussfaktoren lieSen sich die von Tietel beschriebe-
nen Phinomene deutlich erkennen. Jirgen Prott zielt neben gremieninter-
nen Prozessen (bei denen er insbesondere die ,Machtversessenheit einge-
fleischter Betriebsratsmitglieder aufgreift) auf die Betriebsperspektive und
pladiert fiir ein beteiligungsorientiertes Vorgehen bei der Nachfolgeplanung.
Die in dieser Studie in Form eines heuristischen Modells vorgeschlagene
Mehrperspektivenbetrachtung des Betriebsratshandelns kntpft an diese An-
sdtze an, um Betriebsratshandeln moglichst umfassend zu erklaren.

Die vorgestellten Fallstudien verdeutlichen, dass es fiir die Nachfolgepla-
nung und Ubergangsgestaltung kein einheitliches Prozessmodell gibt und
die beobachteten Prozesse als solche in unterschiedlichem Mafle intendiert
bzw. bewusst geplant waren. Dennoch liefen sich diese Prozesse in Anleh-
nung an eine Broschiire der IG Metall zum Thema Nachfolgemanagement
und Personalentwicklung (IG Metall Vorstand 2017) in vier Komponenten
unterteilen: die Identifizierung anstehender Ubergangssituationen und die
Thematisierung des Generationswechsels; die Gewinnung von Kandidat*in-
nen fiir wichtige Positionen wie den Vorsitz, aber auch allgemein fiir den Be-
triebsrat; die Gestaltung des Nachfolgeprozesses und schliefSlich der Wissen-
stransfer (vgl. Kapitel 5.1).

Die Thematisierung des Generationswechsels sowie die Rekrutierung
und Benennung von Kandidat*innen wurde in allen Gremien vollzogen.
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Diese Phasen waren zumeist von den Vorsitzenden geprigt. Die Gestaltung
des Nachfolgeprozesses und der Wissenstransfer beliefen sich zumeist auf
Qualifizierungen durch Seminare und Coachings, die hauptsichlich fachli-
che Inhalte vermittelten, aber z.T. auch den Ubergangsprozess an sich zum
Gegenstand hatten. Eine Anwendung einschligiger Instrumente des Wis-
sensmanagements war nicht zu beobachten.

Auch wenn es im Rahmen dieser Studie (wie zu Beginn von Kapitel §
ausgefithrt) nicht moglich war, Aussagen zum Erfolg der MaSnahmen zu
treffen, scheint der intensive Austausch zwischen scheidenden und nachfol-
genden Vorsitzenden und das gemeinsame Wahrnehmen von Terminen
(z.B. mit dem Arbeitgeber) eine besondere potenzialtrichtige Herangehens-
weise zu sein. In den Fallen, in denen der Prozess der Nachfolgegestaltung
nicht oder nur zégerlich verlief, sind die Griinde hierfir z. T. in den Phasen
davor zu suchen. In einem Fall war lange Zeit unklar, wann sich der Wechsel
im Vorsitz vollziehen wiirde. Die Klarung dieser Frage erfolgte erst kurz vor
der Betriebsratswahl, so dass die Zeit fiir die Einleitung eines strukturierten
Nachfolgeprozesses schlicht nicht mehr vorhanden war. In einem weiteren
Fall haben neu ins Gremium eingezogene Mitglieder die in der Wahlperiode
2014-2018 festgelegten Planungen zur Nachfolge im Vorsitz nach der Wahl
infrage gestellt. Ein weiteres Gremium folgte einem Modell, nach dem die
Position des Vorsitzes durch eine Arbeitsteilung relativiert wurde, die sich
auch in der Verteilung der Freistellungen widerspiegelte. Hier liegt die Her-
ausforderung in einer breiten Qualifizierung des gesamten Gremiums, um
sich bei der Vergabe des — in diesem Fall ungeliebten — Vorsitzes nicht auf
eine Person versteifen zu miissen. Das Beispiel des kleinsten, gerade funf Per-
sonen umfassenden Betriebsrats zeigte auf, wie wichtig die Verankerung des
Betriebsrats in der Belegschaft und die Einbeziehung der Belegschaft in die
Planungen des Betriebsrats sind. Hier konnte (in der Vergangenheit) durch
umsichtiges Sondieren eine ausgewogene Zusammensetzung des Gremiums
und personelle Kontinuitit mit entsprechenden Entwicklungsperspektiven
der einzelnen Mitglieder gewihrleistet werden.

Mithilfe eines heuristischen Modells (vgl. Kapitel 5.2), das Einflisse auf
das Betriebsratshandeln bei der Nachfolgeplanung und Ubergangsgestal-
tung in institutionelle, betriebliche sowie personale und gruppendynami-
sche Einflussfaktoren unterteilt, konnten Erklarungsansitze fiir den unter-
schiedlichen Verlauf der in den Fallstudien beobachteten Prozesse skizziert
werden. Die Nachfolgeplanung und Ubergangsgestaltung wird demnach -
in jeweils unterschiedlicher Stirke — von einem Biindel an Einflussfaktoren
geformt.
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6 Schlussfolgerung und A

Hieraus ergeben sich neben Anregungen fiir weitere Forschung auch In-
formationen fiir Akteur*innen, die Betriebsrite bei der Nachfolgeplanung
und Ubergangsgestaltung unterstiitzen. Fir eine passgenaue Unterstiitzung
sollten die Prozesse in ihrer Mehrdimensionalitt erfasst und gestaltet wer-
den. Sinnvoll scheint, dabei auf Beratungs- und Unterstiitzungsformate zu
setzen, die Transparenz herstellen, das gesamte Gremium einbeziehen und
eine reflexive Erarbeitung einer geteilten Sichtweise des Ubergangsprozesses
fordern. Diesbeziglich sei auf das Manual von Simone Hocke (Hocke 2018)
verwiesen, das sich zwar vorwiegend auf die individuelle Laufbahngestaltung
von Betriebsratsmitgliedern (ausdricklich auch aufferhalb des Betriebsrats)
konzentriert, aber auch Verdnderungen innerhalb des Gremiums aufgreift.
Die rote Linie ihres Konzeptes ist die Schaffung von Transparenz beziiglich
unterschiedlicher Zielstellungen und Erwartungen und darauf aufbauend
die Entwicklung einer gemeinsamen Sichtweise. Die Fallstudien und vor
allem die Einzel- und Gruppeninterviews haben gezeigt, dass die Betriebs-
rit*innen tber die Fahigkeit und Bereitschaft zur reflexiven Behandlung des
Themas verfiigen. Auch verfiigen viele Gremien, wie Werner Feldes (IG Me-
tall Vorstand 2017, S.7) feststellt, iber endogene Potenziale, sich des Themas
im Lichte ihrer jeweiligen Situation anzunehmen. Auf diesem Potenzial lasst
sich aufbauen, um eine breitflichigere und systematischere Herangehenswei-
se zu fordern.

Das Thema Generationswechsel hat, wie die in Kapitel 2.3 vorgestellten
Projekte veranschaulichen, bereits Eingang in das Beratungs- und Unterstit-
zungsangebot von Gewerkschaften und gewerkschaftsnahen Beratungs-
dienstleistenden gefunden. Allerdings sind diese Angebote vielen Betriebsra-
ten — auch dem einer gewerkschaftlichen Bildungsstatte — nicht bekannt, wie
wiederum die Fallstudien veranschaulichen. Hier bedarf es weiterer Anstren-
gungen, damit moglichst viele Betriebsrit*innen sensibilisiert werden, sich
systematisch mit der Nachfolgeplanung und Ubergangsgestaltung zu befas-
sen, und dabei auf (vorhandene und noch zu entwickelnde) niedrigschwelli-
ge Unterstitzungsangebote zugreifen kdnnen.
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Der demografische Wandel erfasst auch Betriebsrate und riickt die Frage ins
Blickfeld, wie durch eine effektive Nachfolgeplanung und Ubergangsgestaltung
das Ausscheiden altgedienter Betriebsrat*innen und Betriebsratsvorsitzender
kompensiert werden kann. Die Studie zeichnet sieben Generationswechselpro-
zesse nach, ordnet sie ein und erklart die vorgefundenen Unterschiede mit dem
Wirken institutioneller, betrieblicher sowie personaler und gruppendynamischer
Einflussfaktoren. Sie zeigt, wie Nachfolgeplanung unter unterschiedlichen Bedin-

gungen ablaufen kann.
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