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Vorwurf des designierten Nachfolgers

lch weil doch nicht, ob
du schon so weit hist.”

Antwort des Noch-Vorsitzenden

WENN DIE ROLLEN NEU VERTEILT
WERDEN

Betriebsrat Nachfolgeprozesse in Betriebsratsgremien konnen
nervenaufreibend sein. Ein Projekt der Hans-Bockler-Stiftung liefert
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psychologische Bausteine, wie alle Beteiligten bewusster damit umgehen
kdnnen.

Von ERHARD TIETEL

In den kommenden Jahren scheiden viele Mitglieder aus
Spitzenpositionen der Mitbestimmung aus. Damit steht in
Betriebsratsgremien — wie in den 70er und 80er Jahren — ein
Generationenwechsel an. Damals stromte eine grol3e Anzahl junger,
links von (oder links in) der SPD stehender Gewerkschafter in die
Betriebsrate, um die Autokraten an den Betriebsratsspitzen abzulésen
und demokratischen Schwung in die Gremien zu bringen.

Mit den personellen Wechseln an der Spitze vieler Gremien
tritt auch eine Kohorte kampf- und aushandlungserprobter
Betriebspolitiker ab.

Diese Betriebsrate, meist mit gewerblichem Hintergrund und tief in der
gewerkschaftlichen Lebenswelt verwurzelt, danken nun ab. Und damit
eine politische Generation, die im Geist gesellschaftskritischer Utopien
sozialisiert wurde. Heute sind es eher aus dem Angestelltenmilieu
stammende, betriebsbezogene und pragmatisch orientierte Kollegen
und Kolleginnen, die zentrale Betriebsratspositionen tibernehmen. Der
gegenwartige Generationenwechsel ist also ein doppelter: Mit den
personellen Wechseln an der Spitze vieler Gremien tritt auch eine
Kohorte kampf- und aushandlungserprobter Betriebspolitiker ab. Dies
alles findet statt in einer Zeit, in der sich die Anforderungen an
Betriebsrate stark wandelin.

Stabwechsel im Betriebsrat
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Es gibt Vorsitzende, die froh sind, wenn sie die jahrelange Belastung
an der Betriebsratsspitze abgeben kdnnen, und sich auf eine ruhige
Zeit in der Familie freuen. Es gibt Vorsitzende, die gut abtreten
konnen, weil sie aktive Plane flr die Zeit danach haben und die
Altersteilzeit in Anspruch nehmen, um sich dem noch kraftvoll widmen
zu kdnnen. Und last but not least gibt es Vorsitzende, die ihr Amt nach
einer Reihe von Jahren wieder abgeben, um beruflich noch einmal neu
durchzustarten. In all diesen Fallen ist der Stabwechsel ein eher
undramatischer Akt.

Nicht selten jedoch erinnert der Wechsel an der Spitze von
Betriebsraten eher an Hoflibergaben in der Landwirtschaft: Der alte
Bauer tritt ab, zieht sich aber nicht aufs Altenteil zuriick, sondern
mischt sich beharrlich weiter ein. Warum ist das so? Weil es nicht
leicht ist, sein Lebenswerk anderen zu Uberlassen. Zur personlichen
Schwierigkeit, abzutreten, gesellt sich die Sorge, ob der Nachfolger
den Hof in gewlnschter Weise fortfiihren wird.

Die Kunst des Abdankens und die Kunst des Ubernehmens
sind hochst voraussetzungsvoll.

Doch auch der Nachfolger tut sich schwer, das Erbe aktiv anzutreten —
obwohl er seit Jahren darauf gewartet hat. Zum einen, weil er seinem
Vorgéanger gegentber nicht undankbar erscheinen will. Es ist weniger
auf der Arbeits- als auf der Beziehungsebene schwierig, zu zeigen: Es
geht auch ohne dich! Hinzu kommt, dass Nachfolger ihre bisherige
Leitfigur auch in ihrem Kopf und ihrer Seele vom Thron stof3en
mussen, um wirklich das Zepter in die Hand zu nehmen. Die Kunst
des Abdankens und die Kunst des Ubernehmens sind hochst
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voraussetzungsvoll.

Wie die Nachfolge in Betriebsraten gestaltet wird, hangt von der Kultur
des Gremiums ab. Im Falle eines dominanten Vorsitzenden spielen
gemal dem Motto ,Platzhirsch sucht Nachfolger” persoénliche
Vorlieben eine grol3e Rolle. Oft gibt es bereits einen Kronprinzen, der
inthronisiert werden soll. In professionell arbeitenden Betriebsraten ist
die Kluft zwischen Gremium und Vorsitzendem nicht so grofl3 und die
Auswahl eines Nachfolgers ein gemeinsamer Prozess: Geklart wird,
wer die Erwartungen an einen Vorsitzenden am besten zu erftllen
verspricht und kommunikativ genug ist, seine Fuhrungsfunktion in
Abstimmung mit dem Gremium auszuiben.

Haufig tritt der bisherige Stellvertreter die Nachfolge an, was nicht
immer sinnvoll ist, denn ein guter ,Zweiter” ist nicht unbedingt auch ein
guter Frontmann oder eine gute Frontfrau. Es gibt Stellvertreter, denen
das bewusst ist und die gerne bereit sind, auch dem oder der neuen
Vorsitzenden den Rucken freizuhalten. Zu Konflikten kommt es, wenn
der Stellvertreter davon ausgegangen war, die Nachfolge anzutreten,
dem Gremium aber im Zuge der Klarung klar wird, dass er oder sie fir
den Vorsitz und die Neugestaltung der Arbeit wenig geeignet scheint.

Generationenspannung im Gremium

Jeder Fuhrungswechsel ist eine Art Generationswechsel. Eine
gewisse Spannung ergibt sich schon daraus, dass der Mann oder die
Frau an der Spitze seinen oder ihren Platz raumen und etwas
aufgeben muss. Doch auch die Nachfolgenden gewinnen nicht nur:
Sie rucken in eine neue Verantwortungsposition ein und missen
hierfiir die Position geringerer Verantwortung aufgeben. Nun steht
niemand mehr schiitzend vor ihnen.

Oft sehen sich designierte Nachfolger widerspriichlichen Erwartungen
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vonseiten des Noch-Vorsitzenden ausgesetzt: ,Sei selbststandig und
entschlossen®, lautet die offizielle Mitteilung, begleitet von der eher
gefihlten Unterstromung: ,Mach es so wie ich, dann ist alles gut!* Die
schon im Alltag komplexe Dynamik zwischen Vorsitzendem und
Gremium spitzt sich im Fall der Amtstbergabe noch zu. Ein
Betriebsratsvorsitzender formuliert dies im Nachhinein so: ,Ich war
schon beéangstigend machtig. Also das ist ja immer beides. Da ist
diese Ambivalenz zwischen ,Gott sei Dank ist da einer, der das alles
im Griff hat' und ,Hoffentlich haut er bald ab, dann kriege ich auch mal
ein bisschen Luft'. Du sitzt da wie so’n Pfropfen auf der Flasche.*

Zu so einem Vorsitzenden kann man nur eine zwiespaltige Haltung
haben: Man schatzt ihn, seine Erfahrung und Tatkraft, zugleich
opponiert man offen oder versteckt gegen seinen allumfassenden
Einfluss. Man verdankt ihm viel, man findet hinter seinem breiten
Ricken Schutz, bleibt jedoch als potenzieller Nachfolger ziemlich
unsichtbar. Wenn er dann aber weg ist, steht man selbst in der ersten
Reihe und muss Flagge zeigen.

Die Stablbergabe an der Betriebsratsspitze ist deshalb kompliziert,
weil sie immer eine zweifache Abloésung bedeutet: die Ablésung des
Vorsitzenden und die Ablésung vom Vorsitzenden. Meist wird nur Uber
den ersten Aspekt gesprochen: Wen wollen wir als Nachfolger, und
wie organisieren wir das? Durch eine psychologische Brille betrachtet,
gerat der zweite Aspekt in den Fokus: Wie 16st man sich auch innerlich
von der Bindung an seinen Vorganger, der ja oft Vorbild war,
manchmal politischer Ziehvater und Forderer der eigenen
Entwicklung?

Ambivalenzen des abtretenden Vorsitzenden

Der Stabwechsel im Betriebsrat umfasst drei Aspekte: das
Ausscheiden einer Schliisselperson, die Klarung der Nachfolge und
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die Amtsiibernahme. Alle drei erfordern den Umgang mit spezifischen
Ambivalenzen.

Oft ist die emotionale Verfassung zum Ende des beruflichen Lebens
weniger eindeutig, als das von aul3en aussieht. Manchmal spirt man,
dass der Betreffende noch nicht so weit ist, abzugeben und
abzutreten. Der Einsicht, dass es gut wére, die Nachfolge rechtzeitig
zu gestalten, steht entgegen, dass man noch sehr an seinen
Positionen haftet. So unumganglich es ist, dass man abgeldst wird,
besteht die emotionale Aufgabe darin, sich auch selbst zu I6sen.

Die Ambivalenz ausscheidender Vorsitzender ist von folgenden
Aspekten gepragt: Einerseits haben sie eine hohe Identifikation mit
ihrem Betrieb und der Belegschaft und spiren eine Verantwortung fur
die Zukunft — was das Gefiihl bestarkt, nicht gut gehen zu kénnen. Sie
legen Wert darauf, ihr Haus gut bestellt zu Gbergeben. Sie sorgen sich
darum, wie es nach ihrem Ausscheiden weitergeht und ob das
Gremium es schaffen wird, sich auch ohne sie gut zu organisieren.
Meist haben sie die Bereitschaft, hierftr ihr Wissen, ihre Erfahrung und
ihre Netzwerke zur Verfligung zu stellen.

Der Abschied von allen Amtern, Positionen und beruflichen
Netzwerken wird von manchem Amtstrager als sozialer Tod
erlebt.

Andererseits konnen sie nicht gut loslassen. Hier spielen
Unersetzbarkeitsfantasien eine Rolle sowie der Wunsch, das Gremium
maoge so weiterarbeiten und sich so positionieren wie mit ihnen. Sie
treibt die Sorge um, ob die Nachfolgenden das Erbe hinreichend
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schatzen oder aber den mihsam erreichten Einfluss im Unternehmen
verspielen. Daraus kann folgen, dass sie bis zum Schluss irgendwie
doch versuchen, die Kontrolle zu behalten.

Mit der Verabschiedung verbunden ist die Frage: Was wird von mir
bleiben? Manche versuchen, sich noch ein Denkmal zu setzen, mit
dem sie in die Geschichte eingehen. Nicht zu unterschatzen ist der —
meist unbewusste — Neid auf die jingere Generation, die ihr Leben
noch vor sich hat. Der Abschied von allen Amtern, Positionen und
beruflichen Netzwerken wird von manchem Amtstrager als sozialer
Tod erlebt und kann zu unverstandlichen Aktionen fuhren.

Ambivalenzen des Nachfolgers

Gelingende Nachfolge stellt sich nicht von alleine ein. Es gentigt nicht,
dass der Vorganger den Staffelstab anbietet, er muss auch ergriffen
werden. Was aber, wenn der Nachfolger unsicher ist, ob er dem Amt
wirklich schon gewachsen ist, oder er sich noch nicht richtig traut, die
Fuhrung zu Gbernehmen? Vielleicht beschaftigt ihn, wie sein Schritt an
die Spitze vom Gremium, von der Geschaftsleitung und vor allem auch
von der Belegschaft angenommen wird? Schlief3lich fragen sich
Betriebsrate verstarkt, ob es wirklich eine gute Lebensentscheidung
ist, den Beruf ganz aufzugeben und voll in die Freistellung zu gehen.

Vor diesem Hintergrund lassen sich auch auf Seiten der Nachfolger
spezifische Ambivalenzen identifizieren: Einerseits haben sie ein
Gefluhl der Dankbarkeit fur die gute Zusammenarbeit und fur die
personliche Forderung durch inren Vorganger. Sie haben weiterhin
Interesse an Informationen und Beratung. Und sie untersttitzen den
Ablosungsprozess ihres Vorgangers, wenn sie ihm offen und ehrlich
mitteilen kdnnen: Mach dir mal keine Sorgen, das geht hier schon alles
gut weiter.
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Andererseits kann es aber schon frihzeitig starke Autonomiewtinsche
gegenuber dem Vorsitzenden geben: Nimm dich mal nicht immer so
wichtig, wir kobnnen das auch. Sie warten nur darauf, dass der Stuhl
endlich frei wird, profilieren sich offen oder verdeckt gegen ihren
Vorganger und setzen einiges daran, sich von ihm abzusetzen.

Ambivalenzen im Gremium

Das Gremium ist die Buhne, auf der das ,,Nachfolgespiel” stattfindet.
Ein Gremium kann eine noch so solidarische Gruppe sein, und doch
haben die Einzelnen auch eigene Interessen. Manche kochen ihr
eigenes Suppchen, bilden offene und heimliche Blindnisse oder
intrigieren hinter der Buhne. Zeiten des Wahlkampfs und Ubergange
auf Spitzenpositionen sind Momente, in denen der Zusammenhalt des
Gremiums stark auf die Probe gestellt wird. Nachfolgen an der Spitze
verandern das Gremium und aktivieren emotionale Turbulenzen. Sie
krempeln Machtverhaltnisse um und verdndern die Rangordnung im
Gremium: Die Karten werden neu gemischt, die Rollen neu verteilt.
Nachfolgen greifen in die Beziehungsnetzwerke im Unternehmen
sowie im gewerkschaftlichen und politischen Umfeld ein und
verandern bestehende Loyalitaten.

Die Nachfolge spielt sich meist zwischen denen ab, die schon zum
inneren Kern des Betriebsrats gehdren. Zuweilen kommt es aber auch
vor, dass ein nicht so etabliertes Mitglied seinen Hut in den Ring wirft:
Es missen mal andere ran — seien es Jungere, Frauen oder
Reprasentanten einer anderen Berufskultur. Kurzum: In Betriebsraten
gibt es Rivalitaten und Neid zwischen den ,,Gremien-Geschwistern®.
Aufstiege aus der eigenen Mitte kdnnen Eifersucht und offenen oder
verborgenen Widerstand erzeugen: Warum der, und nicht ich?

Stiftungsprojekt hilft beim ,,Spurwechsel*

Konflikte und emotionale Dynamiken in Betriebsratsgremien sind ein
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wenig erforschtes Thema — auch wenn man als Berater den Eindruck
bekommen kann, dass ein grof3er Teil der Energie eines Gremiums
genau dafir verwendet wird. Diesen Themen nicht auszuweichen,
sondern sie bei der strategischen Nachfolgeplanung mit aufzugreifen
ist ein erster Schritt, sie von der Hinterblihne, auf der sie unkontrolliert
walten, in die Offentlichkeit des gemeinsamen Austausches zu
transferieren. Klausurtagungen zur Nachfolgeplanung nehmen zu —
warum sollte man sich dort nicht ein wenig Zeit nehmen, dartber zu
sprechen, was das baldige Ausscheiden des Vorsitzenden fiir das
Gremium bedeutet, wie es den Einzelnen im Gremium damit geht und
wo sie kinftig inren Platz im Gremium sehen. Naturlich gilt es auch zu
klaren, wie man sich gemeinsam neu aufzustellen gedenkt und was
man zur Unterstiitzung des neuen Vorsitzenden tun kann.

Ein produktiver Nachfolgeprozess im Gremium setzt aber auch voraus,
dass beide, der abdankende Vorsitzende und der designierte
Nachfolger, ihre eigenen Ambivalenzen rechtzeitig bearbeiten, damit
diese nicht unter der Hand den Prozess blockieren. Das von der Hans-
Bockler-Stiftung geforderte Projekt ,Spurwechsel” hat ein
Beratungssetting entwickelt, das bei Ubergangen in Betriebsraten —
nicht nur beim Ausscheiden — dazu verhelfen soll, sich beizeiten mit
seinen Wiinschen und Angsten, Erwartungen und Bedenken,
Hoffnungen und Zweifeln auseinanderzusetzen, um innerlich fur den
anstehenden Wechsel gewappnet zu sein. Sinnvoll ist, dass der
Ausscheidende zunachst einmal fur sich klart, wie es ihm mit dem
nahenden beruflichen Ende geht und was einem zufriedenen
Abdanken noch im Wege steht: Auf welchen Fragen, Zweifeln und
Vorbehalten sitze ich noch? Wie sieht es mit meinem Vertrauen in die
Nachfolgenden aus? Was muss aus meiner Sicht noch geklart
werden?

Ist der Abdankende mit sich und der Situation einigermal3en im

https://www.magazin-mitbestimmung.de/...ollen+neu+verteilt+werden@AdWjoO+wQL+9jr6r+hjO2Q?issue=ql6oM6fCSqyFfUSF2wfcuA[15.02.2017 15:01:41]



Wenn die Rollen neu verteilt werden - Magazin Mitbestimmung

Reinen, kann er in seiner letzten Amtszeit fur das Gremium eine Art
von ,sozialer Elternschaft” entwickeln und eine flirsorgliche Haltung
gegenuber den anstehenden Prozessen im Gremium einnehmen.

Auch der Nachfolger sollte — parallel zu den Klarungen im Gremium —
fur sich in einem Ubergangscoaching klaren, ob er wirklich die
Bereitschaft hat, das neue Amt anzunehmen, und was dem innerlich
noch im Wege steht: Auf welchen Fragen, Angsten und Vorbehalten
sitze ich noch? Was ist aus meiner Sicht noch zu klaren? Wie sehe ich
meine Kompetenz, und welchen Qualifikationsbedarf habe ich
hinsichtlich der Fihrung? Wie sieht es mit meinem Vertrauen in das
Gremium aus?

Diese Selbstklarungen des Vorsitzenden und seines Nachfolgers sind
nicht nur eine gunstige Voraussetzung fur die Gesprache zu zweit,
sondern auch fur den offenen Austausch im Gremium — und damit ein
psychologischer Baustein beim Aufbau einer produktiven
Nachfolgekultur.
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