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- Betriebsratsarbeit
" nachhaltig sichern

NACHFOLGE Ein Wechsel der Betriebsratsvorsitzenden ist mit Risiken
fiir die bisherige Arbeit des Gremiums verbunden. Warum ist es

oft so schwierig, den Ubergang zu vollziehen und eine gute Nachfolge-
regelung zu finden? Drei typische Fallkonstellationen.

VON SIGRUN RICHTER, WALTER MUGLER UND SYLVIA STIELER

on nachhaltiger Betriebsratsarbeit
kénnen wir dann sprechen, wenn
die erreichten - und oft genug
schwer erkdmpften — Erfolge der
Interessenvertretung moglichst dauerhaft gesi-
chert werden. Eine besondere Hiirde besteht
dann, wenn die kontinuierliche Weiterarbeit
auch bei personellen Ubergidngen im Betriebs-
ratsgremium gewihrleistet werden soll. Ein
Wechsel der Vorsitzenden kann Risiken fiir
eine nachhaltige Betriebsratsarbeit mit sich
bringen. Haufig wird die Nachfolge spit oder
nicht mit dem ganzen Gremium vorbereitet.

Unklare Nachfolgeregelung niitzt
nur dem Arbeitgeber

Diese unklaren Nachfolgesituationen kann der
Arbeitgeber jedoch zu seinem Vorteil nutzen -
beispielsweise beruft sich ein Arbeitgeber auf
angebliche Absprachen oder Vereinbarungen
mit dem Vorginger. Damit sind die bisherigen
Leistungen des Betriebsratsgremiums gefdhr-
det. In ihrer Zusammensetzung und in den be-
trieblichen Interessenkonstellationen sind alle
Betriebsratsgremien fiir sich zu betrachten.
Deshalb gibt es auch keine allgemeinen Emp-
fehlungen, wie die Nachfolge von Betriebsrats-
vorsitzenden jeweils am besten zu regeln ist.
Handlungsvorschldge sind abhéngig von der
Zusammenarbeit im Betriebsratsgremium, von
der Position des Arbeitgebers und nicht zuletzt
von der Stellung der Betriebsratsvorsitzenden.
Bei der Beratung von Betriebsriten koénnen
jedoch manche Fallkonstellationen bei der
Regelung der Nachfolge immer wieder beob-

achtet werden, sie konnen geradezu als typisch
bezeichnet werden. Drei dieser typischen
Nachfolgesituationen werden im folgenden
Text vorgestellt und betrachtet. Anhand dieser
Beispiele konnen Betriebsratsmitglieder die Si-
tuation in ihrem Gremium und Ursachen fiir
diese betriebliche Lage einschétzen. So kén-
nen sie im Falle einer Nachfolgeplanung ziel-
gerichteter agieren.

Typ eins: Die Nachfolge ist ungeklart

Eine ungeklirte Nachfolge ist am héufigsten
in den Betriebsratsgremien anzutreffen. Da-
bei kénnen ganz verschiedene Ursachen dazu
fithren, dass im Gremium die Festlegung auf
einen Nachfolger oder eine Nachfolgerin aus-
bleibt: Die Betriebsratsvorsitzenden sind sich
selbst noch nicht im Klaren, wie lange sie das
Amt noch ausfithren wollen oder sie sehen
fiir sich keine andere Perspektive im Gremi-
um oder im Unternehmen. Verstirkt wird dies
moglicherweise dadurch, dass amtierende
Betriebsratsvorsitzende aufgrund ihrer lang-
jahrigen Tatigkeiten an die Rolle im Betrieb
und die mit dem Betriebsratsvorsitz verbunde-
nen gewerkschaftlichen Funktionen gewdhnt
sind. Damit sind Ansehen und Wertschétzung
verbunden. Dadurch fillt es ihnen schwer, in
die zweite Reihe zu treten. Ein anderer Grund
kann darin liegen, dass auf den ersten Blick
aus dem Gremium kein anderes Betriebsrats-
mitglied als Nachfolger oder Nachfolgerin
geeignet scheint, weil vielleicht kein anderes
Mitglied iiber so langjéhrige Erfahrung im Be-
triebsrat verfiigt oder der Arbeitgeber sich mit
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DARUM GEHT ES

1. Mit guter Betriebsrats-
arbeit werden die Interes-
sen der Beschaftigten ge-
gentiber dem Arbeitgeber
vertreten und gesichert.

2, Eine ungeklarte
Nachfolgesituation bei
Betriebsratsvorsitzenden
kann Briiche mit sich
bringen und damit
Leistungen des gesamten
Betriebsratsgremiums
gefdhrden.

3. Mit einer offenen,
transparenten Arbeit und
mit gegenseitigem Ver-
trauen im Gremium, kann
der Ubergang erfolgreich
bewiltigt werden.
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Am besten lauft der
Wechsel, wenn mogli-
che Nachfolger gezielt
gefordert werden und ein
Mentor den Nachfolger
unterstitzt.
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seinen Anliegen nur an die Vorsitzenden wen-
det und zunichst kein anderes Betriebsrats-
mitglied als Ansprechpartner auf Augenhohe
akzeptiert. Ungekldrt bleibt die Nachfolge
maoglicherweise auch, wenn sich die amtie-
renden Betriebsratsvorsitzenden bewusst zu-
riickziehen und nicht mehr in die Suche nach
einem Nachfolger, einer Nachfolgerin einmi-
schen wollen.

» Anstehende Themen bleiben ungekldrt

Diese kurzen Beispiele zeigen die vielféltigen
Griinde auf, aus denen eine mittelfristig ab-
sehbare Nachfolgeplanung im Betriebsrats-
gremium nicht angegangen wird. Aus Sicht
der handelnden Betriebsratsmitglieder ist das
verstdndlich. Diese unklare Situation ist aller-
dings auch mit gravierenden Nachteilen fiir
die Betriebsratsarbeit verbunden: Anstehen-
de inhaltliche Themen bleiben offen, konnen
nicht geklart werden, weil der Wechsel des Be-
triebsratsvorsitzenden in der Luft liegt. Mogli-
cherweise baut der Arbeitgeber sogar darauf,
dass das Betriebsratsgremium unter einem
neuen Vorsitz zu anderen Entscheidungen als
bisher tendiert und verzégert von sich aus die
Befassung mit anstehenden Themen. Damit
werden auch die bisherigen Leistungen der Be-
triebsratsvorsitzenden auf's Spiel gesetzt.
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» Erhohter Kraftaufwand

Eine ungekldrte Nachfolgeregelung bringt au-
Rerdem den Nachteil mit sich, dass die Nach-
folgenden zusitzliche Energie brauchen, um
sich den Betriebsratsvorsitz zu erarbeiten. Po-
tenzielle Kandidaten miissen sich eigensténdig
in die betrieblichen Themenfelder einarbeiten,
Wissensvorspriinge und vor allem Erfahrun-
gen der bisherigen Vorsitzenden gehen dabei
verloren, beispielsweise bewihrte Verhand-
lungsstrategien gegeniiber dem Arbeitgeber.
Der Know-how-Erwerb erfordert von ihnen,
aber auch vom gesamten Betriebsratsgremium,
einen erhohten Kraftaufwand.

Typ zwei: Das Bestreben der anderen

Eine andere Ausgangslage besteht, wenn eine
Gruppe im Betriebsrat, vielleicht auch die
Mehrheit im Gremium, auf eine Nachfolgepla-
nung und -regelung drangt. Héufig tritt diese
Situation in Zusammenhang mit betriebs-
ratsinternen Konflikten auf. Bei inhaltlichen
Entscheidungen ist sich das Gremium zwar
iiber das Ziel, nicht aber tiber den »richtigen«
Weg einig. In der typischen Konfliktsituation
verweisen einige darauf, dass sie sich sehr
stark an den Regelungen des Betriebsverfas-
sungsgesetzes orientieren wollen. Andere set-
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zen eher auf eine inhaltliche Einigung mit dem
Arbeitgeber, die auf pragmatische Ldsungen
zielt. Sie fithren an, dass diese Strategie bisher
schon in einigen Fillen zu erfolgreichen Rege-
lungen gefiihrt habe. Obwohl Sachthemen dis-
kutiert werden, iiberlagert hier die Beziehungs-
ehene die Sachebene. Im Vordergrund steht
zwar eine Entscheidungsfindung anhand von
Daten, Fakten und Sachverhalten. Gleichzei-
tig werden jedoch die Stellungen zueinander
im Gremium und damit der gemeinsame Weg
zum Ziel in Frage gestellt. Das erschwert oder
verhindert die Bearbeitung der Sachthemen.

b Sachthemen werden infrage gestellt

Die Ursachen fiir diese Situation im Betriebsrat
sind zwar ganz anders gelagert als bei den ers-
ten Beispielen. Sie bringt fiir die Betriebsrats-
arbeit jedoch dhnliche Risiken mit sich. Der
Konflikt im Gremium geht zwar von einem
Sachthema aus, uibertriigt sich jedoch durch
die Infragestellung des Betriebsratsvorsitzes
auch auf alle anderen anstehenden Sachthe-
men. Die inhaltliche Bearbeitung der Themen-
felder leidet. Auch diese Situation kann ein
Arbeitgeber zu seinen Gunsten nutzen, weil
Betriebsratsentscheidungen beziehungsweise
betriebliche Regelungen im Interesse der Be-
schiftigten verzigert werden.

Wie schon beim ersten Typ, miissen alle Be-
teiligten in dieser Konfliktsituation zusétzliche
Kraft aufbringen. Zusitzlich zur inhaltlichen
Auseinandersetzung ist der Konflikt um die
Person des oder der Betriebsratsvorsitzenden
zu losen: Aus Sicht des amtierenden Vorsitzen-
den lduft der Prozess aus dem Ruder, gegen-
iiber dem Gremium und moglicherweise auch
gegeniiber dem Arbeitgeber besteht ein zusitz-
licher Rechtfertigungsdruck.

» Verhandlungsposition ist geschwicht

Aufgrund seiner schwécheren Verhandlungspo-
sition konnen auch die Betriebsratsforderungen
gegeniiber dem Arbeitgeber nur schwicher vor-
gebracht und durchgesetzt werden. Das Gre-
mium wiederum muss sich - moglicherweise
in schwierigen Verhandlungssituationen — mit
der Frage der Nachfolge beschiftigen. Selbst
nach deren Kldrung ist die Arbeit der Inter-
essenvertretung schwieriger: So neugewihlte
»Vorsitzende« haben anfangs eine schwierigere
Startposition, weil sie als zusitzliche Aufgabe
das Gremium wieder zusammenfithren miissen.
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Typ drei: die geplante Nachfolge

Die wiinschenswerteste Fallkonstellation ist
die, in der der Betriebsratsvorsitzende und bes-
ser noch ein Team innerhalb des Gremiums die
Nachfolge plant und strukturiert organisiert.
Potenzielle Nachfolger und Nachfolgerinnen
werden im Gremium und vom Fiihrungsteam
vorgeschlagen und geférdert. Der Betriebsrats-
vorsitzende legt seine personliche Ausstiegs-
planung offen, er beteiligt das Gremium und
ruft keinen Kronprinzen, keine Kronprinzes-
sin im stillen Kdmmerlein aus.

Fiir die Betriebsratsarbeit ergeben sich in
dieser Situation grolle Vorteile.

P Vertrauen und Transparenz

Im Fiihrungsteam und teilweise im gesamten
Betriebsratsgremium konnen Anforderungen
an den oder die Nachfolgerin besprochen wer-
den. Zwar wird in keinem Gremium der oder
die ideale Kandidatin vertreten sein. Aber es
wird moglich, die Stidrken der einzelnen Be-
triebsratsmitglieder anzusprechen und gemein-
sam zu iiberlegen, wer den Vorsitz am ehesten
iibernehmen kann und wie weitere Aufgaben
im Gremium verteilt werden kénnen. Fiir die
Betriebsratsarbeit ist dieses Vorgehen sehr er-
folgversprechend. Aber gleichzeitig ist es mit
hohen Anforderungen an das Gremium und
seine Mitglieder verbunden. Es setzt Vertrau-
en, Offenheit und Transparenz voraus: Der
oder die Betriebsratsvorsitzende muss seine
Pliane im Gremium offen legen. Gleichzeitig
muss dem Arbeitgeber gegeniiber solange Still-
schweigen bewahrt werden, bis die Nachfolge
im Gremium geregelt ist. Gleichzeitig stellen
sich alle Betriebsratsmitglieder der Diskussi-
on, welche Stiarken und Schwichen sie haben
und wer am ehesten in Zusammenarbeit mit
den anderen Betriebsratsmitgliedern die Po-
sition des/der Vorsitzenden ausfiillen kann.
Das erfordert gegenseitiges Vertrauen und Kri-
tikfahigkeit im Gremium. Bei der geplanten
Nachfolge muss das Gremium auch iiberlegen,
ob der Wechsel wihrend der Amtszeit des Be-
triebsrats stattfindet oder ob er mit den nichs-
ten Betriebsratswahlen verbunden wird.

» Ubergabe wird aktiv vorbereitet
Ist ein Nachfolger, eine Nachfolgerin ernannt,

kann die Ubergabe der Verantwortung gut
vorbereitet werden: Durch die Planung von

!
LINE

aib-web.de

» Lesen Sie dazu auch
unseren Schwerpunkt
in der AiB 12/2015,
»Nachfolge planenc,
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Auch online lesbar unter

www.aib-web.de »
Zeitschriften
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WICHTIGE PUNKTE FUR EINEN STRUKTURIERTEN NACHFOLGEWECHSEL

Strukturierter Ubergang des Betriebsratsvorsitzes

Bestandsaufnahme des

- Welche BR-Aufgaben fallen taglich/wochentlich/

BR-Vorsitzenden und seiner monatlich an?
Stellvertretenden - Welche davon miissen vom BR-Vorsitzenden bzw.
von Freigestellten tibernommen werden,
- welche kdnnen andere BR-Mitglieder oder Ausschiisse
tibernehmen?

Kldrung im BR-Gremium

- Welche Aufgaben kénnte der BR-Vorsitzende abgeben,

wer kénnte diese Aufgaben tibernehmen?
- Welche Vioraussetzungen milssen bei Ubernahme
dieser Aufgaben erfiillt sein?

Fragen an neue Betriebsrdte
und Ersatzmitglieder

- Welche Betriebsratsaufgaben interessieren euch
besonders, was kénntet ihr vielleicht tbernehmen?

- Welche Unterstilitzung braucht ihr dabei?

Qualifizierungen, die gleichermaRen die So-
zial-, die Methoden und die Fachkompetenz
erweitern. Dabei konnen die Erwartungen
des Gremiums an den neuen Kandidaten, die
neue Kandidatin geduRert werden. Letztere
oder letzterer haben aber auch die Gelegen-
heit, ihre eigenen Vorstellungen dazustellen
und beides im Gremium abzugleichen. Die
Ubertragung von Teilaufgaben erlaubt den
Nachfolgenden, allmihlich in die neue Auf-
gabe hinein zu wachsen und sich gegeniiber
dem Arbeitgeber als Ansprechperson zu posi-
tionieren. Der oder die erfahrene Betriebsrats-
vorsitzende ist dabei als Patin oder Mentor
gefragt und das ganze Gremium unterstiitzt
beide im Nachfolgeprozess. Damit wird die
Kraft des Betriebsratsgremiums gebiindelt,
anstatt dass seine Position gegeniiber dem Ar-
beitgeber geschwicht wird. AuRerdem kann
die offentliche Wahrmehmung des zukiinfti-
gen Vorsitzenden durch die Beschiftigten bei-
spielsweise durch Beitrdge in Betriebs- oder
Abteilungsversammlungen und bei Verhand-
lungen systematisch aufgebaut werden.

Wichtig: Unterstiitzung organisieren

Auch der eben beschriebene, systematisch vor-
bereitete Ubergang des Betriebsratsvorsitzes
ist fiir das Gremium mit einem hohen Kraft-
aufwand verbunden. Gefordert sind auch die

Vorsitzenden, die ihr Amt als Fithrungsaufgabe
verstehen und denen eine geregelte Ubergabe
hohe Fiihrungsqualitdten abverlangt. Aber er
ist auch der sicherste Weg, um die bisherigen
Betriebsratsleistungen und -erfolge dauerhaft
abzusichern. Dabei kénnen Betriebsréte exter-
ne Unterstiitzung nutzen, beispielsweise durch
die externe Moderation bei einer Sondersitzung
des Betriebsrats oder einer Betriebsratsklausur.
Oder sie nutzen Seminare, die zunehmend
durch die gewerkschaftlichen Bildungstriger
angeboten werden. Fiir Betriebsrite beginnt
jetzt die zweite Hilfte der Wahlperiode - fiir
viele Gremien ein guter Zeitpunkt, um Betriebs-
ratsarbeit durch den Start einer systematischen
Nachfolgeplanung nachhaltig zu sichern! <
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