EUROPA-UNIVERSITAT
VIADRINA
I FRANKFURT (ODER)

Viadrina-Schriftenreihe zu Mediation und Konfliktmanagement
Claudia Schymik

Konflikte im Betriebsrat:
Ein blinder Fleck im
Betriebsverfassungsgesetz?

Uber Potentiale und Hirden des
Konfliktmanagements in Betriebsratsgremien

@ Wolfgang Metzner Verlag




Band 50

Viadrina-Schriftenreihe zu Mediation und Konfliktmanagement



Band 50

Viadrina-Schriftenreihe zu Mediation und Konfliktmanagement

Herausgegeben von
Prof. Dr. Ulla GlaRer, LL. M.
Dipl.-Psych. Kirsten Schroeter



Claudia Schymik

Konflikte im Betriebsrat: Ein blinder Fleck
im Betriebsverfassungsgesetz?

Uber Potentiale und Hiirden des Konfliktmanagements
in Betriebsratsgremien

@ Wolfgang Metzner Verlag



EUROPA-UNIVERSITAT
VIADRINA
FRANKFURT (ODER)

Master-Studiengang Mediation
und Konfliktmanagement
Masterarbeit
Studiengang 2021/2023

© Wolfgang Metzner Verlag, Frankfurt am Main 2025
LindleystraRe 8b, 60314 Frankfurt am Main
Kontaktadresse nach EU-Produktsicherheitsverordnung: produktsicherheit@vfst.de

Das Werk ist urheberrechtlich geschiitzt. Jede Verwertung auBerhalb der Freigrenzen
des Urheberrechts ist ohne Zustimmung des Verlags unzuldssig und strafbar. Das gilt
insbesondere fiir Vervielfiltigungen, Ubersetzungen, Mikroverfilmungen und die Ein-
speicherung und Verarbeitung in elektronischen Systemen. Wir behalten uns auch
eine Nutzung des Werks fiir Text und Data Mining im Sinne von § 44b UrhG vor.

Printed in Germany
ISBN 978-3-96117-162-0
ISSN 2365-4155

Bibliografische Information der Deutschen Nationalbibliothek

Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese Publikation in
der Deutschen Nationalbibliografie; detaillierte bibliografische
Daten sind im Internet tiber https://dnb.dnb.de abrufbar.



Konflikte im Betriebsrat: Ein blinder Fleck im Betriebsverfassungsgesetz?

Inhalt
Abbildungsverzeichnis 5
Abkiirzungsverzeichnis 6

Abstract 10

1. Einleitung und Problemstellung 11

1.1. Konfliktmanagementkompetenz und betriebliche Mitbestimmung 11
1.2. Zielsetzung und methodisches Vorgehen 14

1.3. Entwicklung der betrieblichen Mitbestimmung bis 2022 16

1.4. Fluktuation in Betriebsratsgremien und Riicktrittsgriinde 17

1.5. Zwischenfazit 19

2. Rahmenbedingungen und Konfliktthemen der Betriebsratsarbeit 21

2.1. Betriebsratswahl 21

2.1.1. »Und jedem Anfang wohnt ein Zauber inne...« 21

2.1.2. Konfliktpotenziale 22

2.1.2.1. Pro- und Contra-Diskussionen iiber Listen- oder Personenwahl 22
2.1.2.2. Prozedere der Listenaufstellung 22

2.1.2.3. Wahlkampf 23

2.2. Konstituierung oder: Die »heifle Phase« von Konflikten 24
2.2.1. Fundament der Zusammenarbeit 24

2.2.2. Konfliktpotenzial 25

2.2.2.1. Wahl des Vorsitzes 25

2.2.2.2. Wahl der Freigestellten 26

2.2.2.3. Wahl der Ausschussmitglieder 27

2.3. Rolle des Vorsitzes: Ein Spagat zwischen paradoxen Erwartungen 28
2.3.1. Zwischen Abstimmung und Spielrdumen 29
2.3.2. Menschenfiihrung ohne Macht 30



Claudia Schymik

2.4. Vereinbarkeitsdilemmata differenter Rollen 31

2.4.1. Vereinbarkeit von Beruf und Ehrenamt 32

2.4.1.1. Freistellung und Arbeitsbefreiung 32

2.4.1.2. Was ist akut wichtiger: Arbeits- oder Betriebsratsaufgabe? 32
2.4.1.3. Rechtswirklichkeit 33

2.4.1.4. Problem der Verantwortungsverlagerung 34

2.4.1.5. Konflikte mit dem Arbeitgebenden 35

2.4.1.6. Intrapersonelle Konflikte 36

2.4.2. Vereinbarkeit von Familie und Ehrenamt 37

2.4.2.1. Betriebsratstitigkeit auerhalb der Arbeitszeit 37
2.4.2.2. Anerkennungsdefizite und schlaflose Nachte 38
2.4.3. Gewerkschaftsmitgliedschaft und Fraktionsbildung 39
2.4.3.1. Rolle der Gewerkschaften im Betrieb 39

2.4.3.2. Fraktionsbildung 40

2.5. Weitere typische Konfliktthemen im Betriebsrat 41
2.6. Zwischenfazit 42

3. Konfliktdynamik und Konfliktfolge 44

3.1. Typische Verhaltensmuster von Betriebsratsmitgliedern im Konflikt 44
3.2. Das »Quiet-Quitting-Dilemma« 46

3.3. Auswirkungen interner Konflikte auf die Arbeit externer Berater:innen
von Betriebsratsgremien 48

3.4. Ausstrahlungswirkung 49

4. Konfliktmanagementkompetenz von Betriebsréten bei internen Konflikten
nach dem BetrVG 51

4.1. Spektrum der Konfliktbearbeitungsverfahren 51

4.1.1. (Keine) Einigungsstelle 52

4.1.2. Gerichtliche Konfliktbearbeitung 52

4.1.2.1. Allgemeine Grundsitze 52

4.1.2.2. Streitigkeiten des Betriebsrats gegen einzelne Mitglieder 53

4.1.2.3. Streitigkeiten einzelner Mitglieder gegen den Betriebsrat 54



Konflikte im Betriebsrat: Ein blinder Fleck im Betriebsverfassungsgesetz?

4.1.2.4. Giiterichterverfahren 55
4.1.2.4.1. Inhalt und Verfahren 55
4.1.2.4.2. Statistik und Praxisrelevanz 55
4.1.2.5. Kostentragung 57

4.1.2.6. Gerichtliche Konfliktbearbeitung aus anwaltlicher- und
gewerkschaftlicher Sicht 58

4.1.3. Rahmenbedingungen auflergerichtlicher Konfliktbearbeitung nach
dem BetrVG 59

4.1.3.1. Kostentragungspflicht nach § 40 Abs. 1 BetrVG 59

4.1.3.2. Kostentragungspflicht nach § 80 Abs. 3 BetrVG 61

4.1.3.3. Kostentragungspflicht nach § 37 Abs. 6 BetrVG 62

4.2. Potenziale und Hiirden aufergerichtlicher Konfliktbearbeitung aus
Expert:innenperspektive 63

4.2.1. Kostentragung 63

4.2.2. Rechtliche Durchsetzbarkeit 64

4.2.3. Konfliktbewusstsein 64

4.2.4. Einstellung zu auBergerichtlichen Konfliktbearbeitungsverfahren 65
4.2.4.1. Grundbereitschaft der Betriebsratsmitglieder 65

4.2.4.2. Grundbereitschaft des Gremiums 66

4.2.5. Kriterien fiir die passgenaue Verfahrenswahl 67

4.2.6. Auswabhl der Person der externen Vermittler:innen 68

4.2.7. Timing auBergerichtlicher Konfliktbearbeitung 69

4.3. Zwischenfazit 71

5. Eigene Vorschldge zur Stirkung der Konfliktmanagementkompetenz von
Betriebsriten 74

5.1. Kriterien erforderlicher auBergerichtlicher Konfliktldsungsverfahren 74
5.1.1. Beschrankung auf Ausnahmefille 74

5.1.2. Analyse der Konflikteskalationsdynamik sowie des Grads der Selbst-
heilungskrifte 75

5.1.3. Beriicksichtigung eines Beurteilungsspielraums 80
5.1.4. Einschdtzungspréarogative bei der Verfahrensauswahl 80



Claudia Schymik

5.2. Gesetzliche Verankerung auBergerichtlicher
Konfliktbearbeitungsverfahren in § 40 BetrVG 81

6. Fazit und Ausblick 83

Literaturverzeichnis 85

I. Interviews mit externen Berater:innen (Rechtsanwalt:innen) 89

Anhang 1 89

Anhang 2 100
Anhang 3 116
Anhang 4 129
Anhang 5 137

II. Interview mitdem Ersten Bevollméchtigten der IG Metall Mittelhessen 146
Anhang 6 146

III. Interviews mit externen Vermittler:innen 166

Anhang 7 166
Anhang 8 174
Anhang 9 184

IV. Giiterichterstatistik Arbeitsgerichtsbarkeit Hessen 2022 189
Anhang 10 189

Danksagung 190

Uber die Autorin 191



Konflikte im Betriebsrat: Ein blinder Fleck im Betriebsverfassungsgesetz?

Abbildungsverzeichnis

Abbildung 1: Riicktrittsgriinde von Betriebsratsmitgliedern, 2014-2017  S. 18

Abbildung 2: Einflussfaktoren im Spannungsverhéltnis zwischen Beruf und
Ehrenamt S. 34

Abbildung 3: Typische Konfliktthemen im Betriebsrat =~ S. 42

Abbildung 4: Bezichungsgeflecht zwischen Betriebsrat und Kooperations-
partnern  S. 43

Abbildung 5: Ausstrahlungswirkung von Konflikten im Betriebsrat auf ver-
schiedene betriebliche Akteure S. 50

Abbildung 6: Die neun Stufen der Konflikteskalation von Glasl:
Stufen 1 bis9  S. 76

Abbildung 7: Schwichung und Verlust der Selbstheilungskrafte im Zuge der
Eskalation S.77

Abbildung 8: Konfliktinterventionsformen in Abhingigkeit vom Eskalations-
grad S.78



Claudia Schymik

Abkiirzungsverzeichnis

Vorbemerkungen zur Abkiirzungs- und Zitierweise

Rechtsprechung wird mit der abgekiirzten Bezeichnung des Gerichts, des Datums
und des Aktenzeichens zitiert; soweit nicht anders angegeben, sind die Entschei-
dungen mit diesen Angaben unter den beigefiigten Hyperlinks der Datenbank »ju-
ris« auffindbar. Die im Text regelméBig in Bezug genommenen Gesetze werden
abgekiirzt benannt und zitiert; die Abkiirzungen werden in diesem Verzeichnis er-
lautert.

A

a.a.0. am angegebenen Ort

Abb. Abbildung

Abs. Absatz

AiB Arbeit im Betrieb

Anh. Anhang

ArbG Arbeitsgericht

ArbGG Arbeitsgerichtgesetz

ArbZG Arbeitszeitgesetz

Aufl. Auflage

B

BAG Bundesarbeitsgericht

BB Betriebsberater

BetrVG Betriebsverfassungsgericht
BRModG Betriebsriatemodernisierungsgesetz
BGBI. Bundesgesetzblatt

BMAS Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales
Bsp. Beispiel

bzw. beziehungsweise

D

dbb DBB Beamtenbund und Tarifunion
d.h. das heif3t

DWDS Digitales Worterbuch der deutschen Sprache



Konflikte im Betriebsrat: Ein blinder Fleck im Betriebsverfassungsgesetz?

E

ed. Edition

eing. eingehend hierzu

EUV Europa-Universitit Viadrina

F

f. folgende

ff. fortfolgende

Fn. FuBnote

G

GBR Gesamtbetriebsrat

GDL Gewerkschaft der Lokfiihrer

ggf. gegebenenfalls

grds. grundsitzlich

H

Hrsg. Herausgeber/Herausgeberin

1

i.E. im Einzelnen

ifb Institut zur Fortbildung von Betriebsriten GmbH & Co. KG
IKM Institut fiir Konfliktmanagement
IL.M.U. Institut fiir Mitbestimmung und Unternehmensfithrung
i.S.d. im Sinne des

insb. insbesondere

W Institut der Deutschen Wirtschaft
iL.V.m. in Verbindung mit

J

JAV Jugend- und Auszubildendenvertretung

Jg. Jahrgang



KBR
KSchG

LAG

M

MediationsG
m.w.N.

PPT
PwC

Rn.
RTMKM

SBV
sog.

Tab.

Claudia Schymik

Konzernbetriebsrat
Kiindigungsschutzgesetz

Landesarbeitsgericht

Mediationsgesetz
mit weiteren Nachweisen

Nummer
Neue Zeitschrift fiir Familienrecht

MS Powerpoint Priasentationsgrafik
PricewaterhouseCoopers GmbH

Randnummer
Round Table Mediation und Konfliktmanagement der
deutschen Wirtschaft

Seite
Schwerbehindertenvertretung
sogenannte/r

Tabelle



Konflikte im Betriebsrat: Ein blinder Fleck im Betriebsverfassungsgesetz?

U

u. und

u.a. unter anderem

A\

vgl. vergleiche

W

WSI Wirtschafts- und sozialwissenschaftliches Institut der
Hans-Bockler-Stiftung

WO Erste Verordnung zur Durchfiithrung des Betriebsverfassungs-
gesetzes (Wahlordnung)

Z

z.B. zum Beispiel

Zift. Ziffer

ZKM Zeitschrift fiir Konfliktmanagement

ZPO Zivilprozessordnung



Claudia Schymik

Abstract

Die vorliegende Masterarbeit stellt ein bislang wenig beleuchtetes Thema ins
Zentrum der Untersuchung: Das Konfliktmanagement in Betriebsratsgremien. Die
zentrale These dieser Arbeit lautet, dass die Bewiltigung von Konflikten im Be-
triebsrat einen erheblichen Einfluss auf die Effizienz betrieblicher Mitbestimmung
hat. Die Energie, die fiir die Konfliktaustragung investiert wird, entzieht dem Gre-
mium wertvolle Zeit und Ressourcen fiir die Betriebsratsarbeit und verursacht ein
hohes Maf} an Frustrationen. Spannungen innerhalb des Betriebsrats konnen zu-
dem das Vertrauen in demokratische Prozesse untergraben, wenn die Belegschaft
miterlebt, dass ihr gewéhltes Gremium wegen interner Konflikte nur eingeschrankt
handlungsféhig ist.

Im Zentrum der Arbeit steht deshalb die Frage, ob Betriebsrdte nach dem
Betriebsverfassungsgesetz von heute iiberhaupt iiber die notwendigen Werk-
zeuge verfligen, um eigene Konflikte im Gremium zu I6sen. Da ein Betriebsrat
kein eigenes Geld oder Budget hat, spielt auch die Finanzierung von Konflikt-
managementmafinahmen in der Praxis eine wichtige Rolle. Die Arbeit verfolgt das
Ziel, sowohl theoretische Erkenntnisse als auch praxisrelevante Empfehlungen
iiber den Umgang mit gremieninternen Konflikten zu gewinnen. Hierbei kam den
Interviews mit Expert:innen, die unterschiedliche Blickwinkel aus anwaltlicher,
gewerkschaftlicher und mediatorischer Praxis einbrachten, eine bedeutende Rolle
zu: Sie ermdglichten einen Perspektivwechsel und zeigten die Herausforderungen
und Chancen einer effektiven Konfliktbearbeitung auf.

Die Arbeit soll das Bewusstsein dafiir stirken, dass die Konfliktmanagement-
kompetenz des Betriebsrats bei der Bewiltigung eigener Konflikte ein wichti-
ges Werkzeug der betrieblichen Mitbestimmung ist, um auf Augenhdhe mit den
Arbeitgebenden die Arbeitswelt von heute und morgen zu gestalten.

10



Konflikte im Betriebsrat: Ein blinder Fleck im Betriebsverfassungsgesetz?

1. Einleitung und Problemstellung

1.1. Konfliktmanagementkompetenz und betriebliche Mitbestimmung

In einer zunehmend pluralistischen Gesellschaft, die von unterschiedlichen Le-
bensstilen, Weltanschauungen und politischen Uberzeugungen geprigt ist, kommt
der Demokratie eine zentrale Rolle zu. Sie ist nicht nur ein System, sondern ein
lebendiger Prozess, der stindig gepflegt und gestédrkt werden muss. Konflikte sind
dabei keine Bedrohung, sondern ein bedeutendes Potenzial, das es zu erkennen und
produktiv zu bearbeiten gilt. Die Fahigkeit, Konflikte konstruktiv zu 16sen, ist der
»Klebstoff« der Demokratie, der es ermdglicht, trotz Differenzen zusammenzuhal-
ten und gemeinsame Losungen zu finden. Doch dieser Prozess ist nicht immer
selbstverstandlich. »Demokratie sind nicht nur die Parlamente, sondern Demokra-
tie sind auch Betriebsrite«!, so fasste es Bundesminister Hubertus Heil am Ende
seiner Rede anldsslich der 1. Lesung zum Betriebsratemodernisierungsgesetz zu-
sammen. Der Betriebsrat ist das durch demokratische Wahlen legitimierte Organ
der betrieblichen Mitbestimmung der Beschiftigten, er vertritt die Interessen der
Beschiftigten unentgeltlich als Ehrenamt® gegeniiber den Arbeitgebenden und
wirkt mafgeblich bei unternehmensinternen Entscheidungen mit. Die grundlegen-
den Rahmenbedingungen fiir die Mitbestimmung und Interessenvertretung der Be-
schéftigten bestimmt das BetrVG. Es betont die kollektive Entscheidungsfindung
im Betriebsrat durch Beschliisse, die in der Regel mit einfacher Mehrheit gefasst
werden.? Diese demokratische Struktur soll sicherstellen, dass unterschiedliche
Perspektiven und Interessen angemessen beriicksichtigt werden. Die Moglichkeit,
Mehrheitsentscheidungen zu treffen, ist ein grundlegender Aspekt der betrieb-
lichen Demokratie und ermdglicht eine effiziente Arbeitsweise des Gremiums.
Die Betonung der Mehrheitsentscheidungen und der kollektiven Entschei-
dungsfindung konnte den Schluss nahelegen, Betriebsrite seien stets in der Lage,
ihre internen Konflikte, die im Rahmen ihrer verantwortungsvollen Aufgabe als
Interessensvertreter der Belegschaft entstehen, durch Mehrheitsbeschlussfassung
rasch zu befrieden. Die Praxis* sieht indes anders aus, denn auch ein Betriebsrat
ist nicht vor internen Konflikten gefeit. Konflikte im Betriebsrat sind so hiufig wie

' Hubertus Heil am 06.05.2021, https://t1p.de/6 c5ug [letzter Zugriff: 01.03.2025].

2 §37 Abs. 1 BetrVG.

3§33 Abs. 1 BetrVG.

4 Vgl. hierzu die Expert:inneninterviews, Anh. 1-9 S. 89-188; zum methodischen Vorgehen siche 1.2., S. 14f.
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in anderen Bereichen des Arbeitslebens auch, sie stellen eine ebenso alltdgliche
Erscheinung dar, wie Konflikte zwischen Arbeitgebenden und Beschéftigten oder
zwischen den Betriebsparteien. Innerhalb des Betriebsrats konnen Konflikte ent-
stehen, die nicht nur die Arbeitsatmosphire im Gremium belasten, sondern die
sich auch auf das Mitbestimmungsverhalten auswirken und ein demokratisches
Vakuum im Betrieb verursachen kénnen.’ Ohne eine gezielte und kompetente
Konfliktbearbeitung drohen diese Konflikte das demokratische Fundament des Be-
triebsrats zu erschiittern, das Vertrauen in die Mitbestimmung zu untergraben und
den Betriebsfrieden zu gefdhrden.

Waihrend Konflikte im Betriebsratsgremium® und der richtige Umgang mit ih-
nen bislang wissenschaftlich nur wenig beleuchtet wurden, sind innerbetriebliche
Konfliktmanagementsysteme zur effizienten Identifizierung, Analyse und Losung
von Konflikten in Organisationen mittlerweile etabliert. Im individualrechtlichen
Kontext haben die Konfliktlosungsverfahren ein weites Spektrum und reichen z. B.
von der konfliktbedingten TeamentwicklungsmafBnahme, dem Fiithrungskrifte-
Coaching, der Supervision bis zur Mediation.” Auch die Rollen- und Konfliktdy-
namik zwischen der Geschiftsleitung und dem Betriebsrat, die sich im kollektiven
Arbeitsrecht mit ihren kontrdaren und divergierenden Interessen® als stindige Kon-
fliktpartner® begegnen, ist gut erforscht'’, wenngleich das Spektrum der genutzten
Konfliktldsungsverfahren in diesem Bereich enger ist: Neben der gerichtlichen
Auseinandersetzung dominiert die Einigungsstelle als gesetzliches Konfliktbear-
beitungsverfahren, wihrend Mediationsverfahren von den Betriebsparteien nur
selten genutzt werden."

Die Forschung zu deutschen Betriebsriten hat sich bislang indes vornehmlich
mit dem Gremium als Ganzem und seinen Beziehungen zu anderen Akteuren
beschiftigt.” Dabei ist der Betriebsrat keine homogene Gruppe, sondern viel-

5 Z.B. Presseberichte in: https://t1p.de/jwin6, https:/t1p.de/i0415, https://t1p.de/ocgst [letzter Zugriff jeweils:
01.03.2025].

¢ Hierzu empirisch Hocke, Konflikte im Betriebsrat als Lernanlass.

7 EUV/PWC Studie 5, S. 14 und 21, https://t1p.de/1 qwnk [letzter Zugriff: 01.03.2025].
8 Knapp, Konfliktdynamik 3/2013, 200-210 m.w. N.

° Olbrisch, Konfliktdynamik 3/2013, 176-186 m.w.N.

19 Vgl. hierzu Lukas/Dahl (Hrsg), 19-29, 60-98; Troja, Konfliktdynamik 2023, 54-60; Niedenhofj/Olbrisch,
110-329.

" Malinowski, ZKM 2018, 22.
2 Ebenso Hocke, 50f.
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mehr »bunt gemischt«”®. Im Betriebsrat prallen Personlichkeiten mit sehr unter-
schiedlichen Uberzeugungen, Werten und Befindlichkeiten aus den verschie-
densten Berufsgruppen und Abteilungen, Altersklassen, kultureller Herkunft und
Geschlechtern aufeinander, diese bringen unterschiedliche Sichtweisen und Hal-
tungen mit, die Einfluss auf die Betriebsratsarbeit haben: Der Betriebsrat ist der
Ort, wo iiber die Art und Weise, wie die gesetzlichen Mitbestimmungsrechte ge-
geniiber der Geschiftsleitung ausgeiibt werden, verhandelt und entschieden wird.
Hier findet demokratische Willensbildung statt. Hier wird um den bestmdglichen
Weg der Interessenvertretung zum Wohle der Beschéftigten und des Betriebs ge-
rungen. Im Prozess der demokratischen Willensbildung sind interne Konflikte also
vorprogrammiert und ebenso natiirlich", wie in der vom Betriebsrat représentierten
Belegschatft.

Das Schattendasein von Konflikten in Betriebsratsgremien und der professio-
nelle Umgang mit ihnen ist daher nicht nur in wissenschaftlicher Hinsicht, sondern
auch unter demokratischen Aspekten in vielfacher Hinsicht relevant: Betriebsrite
sind als Institution der betrieblichen Demokratie ein Pfeiler unserer Demokratie.”
Diese Pfeiler konnen bei Rissen ins Wanken geraten: Wenn ein Betriebsrat auf-
grund von internen Konflikten nicht oder nur eingeschrankt handlungsfahig ist,
kann die demokratische Teilhabe der Beschiftigten weitgehend lahmgelegt sein.
Spannungen innerhalb des Gremiums konnen zudem das Vertrauen in demokra-
tische Prozesse untergraben, wenn die Belegschaft miterlebt, dass ihr gewéhltes
Gremium wegen interner Konflikte nur eingeschrankt handlungsfahig ist und auf
der Stelle tritt. In einem solchen Fall steht auch dem Arbeitgebenden kein verléss-
licher Ansprechpartner zur Verfiigung.'® Auch die Bereitschaft der Beschiftigten,
sich zukiinftig ehrenamtlich im Betrieb zu engagieren, kann durch konfliktbe-
dingten Frust und Enttduschung schwinden. Hingegen trégt ein demokratisches
Arbeitsumfeld zu einer erhohten Zufriedenheit und einem stirkeren Zusammen-
halt in der Belegschaft bei und stirkt das Verstdandnis und die Wertschitzung von
Demokratie im Allgemeinen."”

3 Mittlinder, Anh. 2, 103; Siebert, Anh. 3, 118; Wolf, Anh. 5, 138f.; Sachs, weil die Zusammensetzung auf
einer Wahlentscheidung beruht, es sich also i.d. R. nicht um eine »Liebesheirat« handelt: Anh. 6, 148 f.

¥ Siebert, Anh. 3, 117f.
15" Hubertus Heil in seiner Rede vom 06.05.2021, https://t1p.de/6 c5ug [letzter Zugriff: 01.03.25].
1 Markowski, AiB 2010, 677 ff.; Schwinkowski/Neumaier, AiB 2012, 36 ff.

17 Vgl. hierzu die Studie von Jirjahn/Thi Xuan Thu Le, Political Spillovers of Workplace Democracy in Ger-
many, https://t1p.de/azg7j [letzter Zugriff: 01.03.25].
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1.2. Zielsetzung und methodisches Vorgehen

In Anbetracht dieser Problematik stellt sich die Frage, welche Moglichkeiten der
Konfliktbearbeitung das BetrVG fiir Betriebsrite bei eigenen Konflikten vorsieht
oder ob interne Konflikte vielmehr einen blinden Fleck der betrieblichen Mitbe-
stimmung darstellen. Eine Hiirde fiir die Inanspruchnahme von Konfliktbear-
beitungsverfahren konnte sein, dass der Betriebsrat ein vermogensloses Subjekt
der Betriebsverfassung ist, dem jede Einnahme verboten ist (§ 41 BetrVG). Er hat
kein eigenes Geld oder Budget, aus dem er externe Dritte wie Moderator:innen,
Teamcoachs oder Mediator:innen bezahlen kann. Auch wenn Arbeitgebende gem.
§40 BetrVG die durch die Tatigkeit des Betriebsrats entstehenden Kosten zu tra-
gen haben, stellt sich die Frage, ob und unter welchen Voraussetzungen dazu auch
die gerichtliche und/oder auflergerichtliche Bearbeitung von Konflikten im Be-
triebsrat gehort. Weitere Fragestellungen in diesem Zusammenhang sind, welche
Konfliktbearbeitungsverfahren sich bei welchen Konfliktthemen, wann und unter
welchen Voraussetzungen am besten eignen, ob es fiir die Hinzuziehung externer
professioneller Unterstiitzung einer vorherigen Vereinbarung mit dem Arbeitge-
benden bedarf und wie die Rechtswirklichkeit aussieht.

Dabei sind fiir die vorliegende Arbeit zundchst folgende aufeinander aufbau-
ende Faktoren zu untersuchen:

— Welche Konflikte treten aufgrund der betriebsverfassungsrechtlichen Rahmen-
bedingungen und der Aufgaben, die ein Betriebsrat zu bewiltigen hat, beson-
ders haufig auf?

— Was sind die Konfliktursachen und mafigeblichen Einflussfaktoren?

— Wie verhalten sich Betriebsratsmitglieder im Konflikt?

— Wie ist die Konfliktdynamik und welche Auswirkungen haben unbearbeitete
interne Konflikte auf die verschiedenen betrieblichen Akteure?

Im weiteren Verlauf der Arbeit richtet sich der Blick auf die Potenziale eines effizi-
enten Konfliktmanagements nach dem BetrVG. Dabei soll analysiert werden, wie
die bestehenden gesetzlichen Regelungen und Instrumente einer gerichtlichen und
auBergerichtlichen Konfliktbearbeitung vom Betriebsrat genutzt werden kdnnen:

— Welche Hiirden erschweren ein effizientes Konfliktmanagement?

— Wie konnen Potenziale ausgeschopft und die Hiirden iiberwunden werden, um
eine effiziente Interessenvertretung zum Wohle der Beschéftigten und des Be-
triebes zu gewihrleisten?

14
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Die Erkenntnisse dieser Arbeit sollen dazu beitragen, das Bewusstsein fiir die
Bedeutung der Konfliktmanagementkompetenz des Betriebsrats zu schérfen und
konkrete Handlungsempfehlungen fiir die Praxis abzuleiten. Dabei werden die be-
triebsverfassungsrechtlichen Moglichkeiten einer gerichtlichen und/oder auBerge-
richtlichen Konfliktbearbeitung im Betriebsrat und die Rechtswirklichkeit gegen-
libergestellt.

Die Auseinandersetzung mit dem Untersuchungsgegenstand erfolgt in erster
Linie auf Basis von Literatur und Rechtsprechung. Ergénzend wurden von der
Verfasserin zwischen dem 12.Mai 2023 und dem 6.Juni 2023 insgesamt neun
leitfadengestiitzte, nicht-standardisierte Expert:inneninterviews'® mit Personen,
die beruflich mit Konflikten im Betriebsrat vertraut sind, gefiihrt. Ziel der Inter-
views war, von einem groferen Kreis Praktiker:innen deren Ansichten, Motive
sowie individuelle Einschitzung zu konkreten Sachverhalten zu erfahren und
einordnen zu konnen, um neue Perspektiven und Erkenntnisse aus anwaltli-
cher, gewerkschaftlicher und mediatorischer Praxis zu erhalten. Hierbei handelt
es sich um fiinf Rechtsanwilt:innen, die Betriebsrite als Sachverstindige i.S.d.
§ 80 Abs. 3 BetrVG beraten, den Ersten Bevollméchtigten der IG-Metall Mittel-
hessen sowie drei Mediator:innen/Teamcoaches, die iiber praktische Erfahrung bei
der Bearbeitung von Konflikten im Betriebsrat verfiigen. Die Auswahl der Inter-
viewpartner:innen erfolgte unter Beriicksichtigung der folgenden Kriterien: An-
waltliche und gewerkschaftliche Berater:innen, die langjéhrig Betriebsratsgremien
in unterschiedlichen Branchen vertreten, die die Verfasserin aus dem beruflichen
Kontext kennt und bei denen sie aktiv nachfragte, ob eine Bereitschaft zur Teil-
nahme an einem Interview besteht; bei der Auswahl der Interviewpartner: innen
war der Verfasserin die Ausgewogenheit der Geschlechterdiversitidt wichtig. Die
Auswahl der Mediator:innen erfolgte aufgrund von Kontaktvorschldgen der Stu-
diengangsleiterinnen des Master-Studiengangs Mediation- und Konfliktmanage-
ment sowie der Gewerkschaft IG Metall.

Die Expert:inneninterviews sind in diesem Zusammenhang als nicht-reprasen-
tative Exploration zu verstehen, sie geben die personliche Wahrnehmung spezifi-
scher Phdnomene und sozialer Sachverhalte ausgewihlter Praktiker:innen wieder.
Alle Interviews wurden mit vorheriger Erlaubnis der Befragten aufgezeichnet.
AnschlieBend wurden sie unter Auslassung von Fiill-, Satz-, Wortabbriichen so-
wie sprachlichen Doppelungen vollstindig verschriftlicht und den Befragten im
Nachgang zur Verfligung gestellt und durch sie freigegeben. Alle Befragten waren

¥ Siehe Anh. 1-9, S. 89-188.
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zudem mit der namentlichen Nennung ihrer Person zur Veréffentlichung einver-
standen.

Dieser qualitative Forschungsansatz soll nicht nur das Bewusstsein fiir die Be-
deutung der Konfliktmanagementkompetenz des Betriebsrats schirfen, sondern
auch einen fundierten Beitrag zur wissenschaftlichen und praktischen Diskussion
leisten. Dabei ist der Verfasserin bewusst, dass auch ihr langjdhriger beruflicher
Hintergrund als Arbeitsrichterin, Mediatorin und Einigungsstellenvorsitzende so-
wie ihre personlichen Erfahrungen und Beobachtungen mit dem Forschungsthema
in die Analyse und Bewertung der Ergebnisse einflieen.

1.3. Entwicklung der betrieblichen Mitbestimmung bis 2022

Obwohl der Riickhalt von Betriebsriten in der Belegschaft als stark beurteilt wird,
ist ein Riickgang bei der Wahlbeteiligung sowie der Neugriindung von Betriebs-
riten, die trotz der Einfiihrung des vereinfachten Wahlverfahrens im Jahr 2001 auf
sehr niedrigem Niveau stagniert, zu beobachten.'” Sowohl in West- als auch in Ost-
deutschland wurde im Jahr 2021 lediglich in 8 % aller Betriebe, die den Schwellen-
wert von fiinf wahlberechtigten Beschaftigten erreichen, ein Betriebsrat gewdhlt,
wihrend es im Jahr 2016 noch 9 % und im Jahr 2001 noch 12 % waren. Gleichwohl
lag der Anteil der insgesamt durch einen Betriebsrat vertretenen Beschéftigten im
Jahr 2021 in Westdeutschland bei 39 % und in Ostdeutschland bei 34 %. Die Ursa-
chen fiir die abnehmende Vertretung durch Betriebsrite sind aus Sicht des BMAS
vielfdltiger Natur: Sie reichen von Annahme des bewussten Verzichts der Beschif-
tigten in kleinen Betrieben auf die Griindung eines Betriebsrats, des Bestehens zu
hoher Formalien bei der Organisation einer Betriebsratswahl in kleinen Betrieben,
bis zur Annahme der strategischen Verhinderung der Griindung von Betriebsriten
von Seiten der Arbeitgebenden.® Zu den Kernanliegen des am 18. Juni 2021 in
Kraft getretenen BRModG gehorte deshalb, die Rahmenbedingungen fiir die Be-
triebsratswahlen und der Betriebsratsarbeit zu verbessern und den Schutz der Be-
triebsrédte vor Benachteiligungen zu stirken. Kernpunkte der Novellierung waren

1 Vgl. hierzu die Ergebnisse zu den Betriebsratswahlen 2022: Kestermann/Lesch/Stettes, in IW-Trends 4/2022,
65-83, https://t1p.de/ps808; zu vergleichbaren Ergebnissen kommt die Studie des I. M. U. »Gesamtauswertung
Betriebsratswahlen 2022«, mit Fokus auf den Bereich der Gewerkschaften IGM, ver.di, IGBCE, IG BAU und
EVG., https://t1p.de/kmyb2 [letzter Zugriff jeweils: 01.03.25].

20 Hierzu der Referentenentwurf des BMAS zum Entwurf eines Gesetzes zur Forderung der Betriebs-
ratswahlen und zur Stirkung der Betriebsrite vom 21.12.2020, https://t1p.de/oxbe2 [letzter Zugriff:
01.03.25]; Zur WSI-Befragung hauptamtlicher Gewerkschaftler {iber die Zunahme arbeitgeberseitiger Wahl-
behinderungen: Behrens/Dribbusch, in: WSI Mitteilungen, 73. Jg., 4/2020, 289, Abb. 1.
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die Senkung des Mindestalters fiir das aktive Wahlrecht auf 16 Jahre (§7 Abs. 1
BetrVG), die Senkung der Schwellenwerte fiir das zwingend vereinfachte Wahl-
verfahren sowie die Senkung der Zahl von Stiitzunterschriften in kleinen Betrieben
(§§ 14, 14 a BetrVQG), die Starkung des Kiindigungsschutzgesetzes fiir Initiator:in-
nen von erstmaligen Betriebsratswahlen (§ 15 Abs. 3a KSchG) sowie der Schutz
vor Kiindigungen ehemaliger Betriebsratsmitglieder, auch wenn der Betriebsrat
nicht (mehr) besteht (§ 103 Abs.2a BetrVG). Hinweise dafiir, dass die Novellie-
rungen des BRModG dem Abwartstrend haben erfolgreich gegensteuern konnen,
liegen indes nicht vor: Die Zahl der Neugriindungsquote der Betriebsratswahlen,
die vom 1.Mairz bis 31. Mai 2022 stattfanden, ist mit 1,4 % auf einem &hnlich nied-
rigen Niveau wie in den vorherigen Wahlperioden.”

1.4. Fluktuation in Betriebsratsgremien und Riicktrittsgriinde

Ausweislich einer aktuellen Untersuchung des WSI zur Fluktuation in Betriebs-
ratsgremien haben Betriebsratsgremien innerhalb der vierjahrigen Amtszeit ne-
ben ihren vielfdltigen komplexen Aufgaben auch mit einer auffallend hohen
personellen Fluktuation zu kampfen.?? Diese stellt ein Einfallstor fiir Unruhe und
Spannungen dar, hinzu kommt der Kompetenzverlust der in Schulungen und der
taglichen Mitbestimmungspraxis erworbenen Kenntnisse. In der Wahlperiode von
2014 bis 2018 belief sich die Fluktuation durch Mandatsniederlegungen auf 28 %,
die durch nachriickende Ersatzmitglieder ersetzt werden mussten.”* Als Grund fiir
die Mandatsniederlegung wurden in immerhin 15,1 % der Félle »Konflikte im Be-
triebsrat« angegeben, weitere 13,2 % begriindeten ihren Riicktritt mit Frustration
tiber mangelnde Erfolge bei der Betriebsratsarbeit.>

Die Zunahme von Konflikten im Betriebsrat, insbesondere die Problematik
zunehmend gespaltener Gremien schildert auch Chatziparaskewas in seinem In-
terview, die er mit gezielten Spaltungsstrategien der Arbeitgebenden erklart: Dem-
nach wiirden gezielt Personen in Betriebsrite eingebracht, um dort Konflikte zu
forcieren. Dieser Prozess werde durch spezialisierte Kanzleien begleitet, die ihn
aktiv vorantreiben. Infolgedessen bestehe in etwa 80 % der Gremien eine Mehrheit
von Mitgliedern, die die Interessen der Belegschaft vertreten, wihrend zugleich

2\ Kestermann/Lesch/Stettes, in IW-Trends 4/2022, 65-83, https:/t1p.de/ps8o8 [letzter Zugriff: 01.03.25].
22 Behrens, in: WSI Mitteilungen 74. Jg., 4/2021, 284-295; siche hierzu Abb. 1, 18.

23 Behrens, 2817.

24 Behrens, 288.
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gezielt platzierte Akteur:innen gegensétzliche Positionen stirken und Konfliktdy-
namiken verstirken. Die Fille von Mandatsniederlegungen habe in diesem Kon-
text massiv zugenommen.*

Bereits gewéhlte Betriebsrdte werden dariiber hinaus in den kommenden Jah-
ren mit einer deutlich erhohten Fluktuation durch den demografischen Wandel
konfrontiert sein: Bei der Betriebsratswahl 2022 lag der Anteil der wiederge-
wihlten Betriebsrite im Durchschnitt bei 66,2 %, hierbei ist die Altersgruppe der
46 bis 59-jahrigen mit 46,5 % am stérksten vertreten, weitere 5,5 % sind édlter als
60 Jahre.” Angesichts der derzeitigen Altersstruktur in den Gremien ist ein hoher
Mitgliederwechsel in 2026 zu erwarten?, der nicht nur die Frage aufwirft, wie
neue und jiingere Betriebsratsmitglieder gewonnen werden kénnen, sondern auch,
wie ein Wissenstransfer zwischen alten und neuen Betriebsratsmitgliedern gelin-
gen kann.”

Riicktrittsgriinde von Betriebsratsmitgliedern®, 2014-2017

Angaben in Prozent

Familidre oder private Griinde 42,5
Hohe Belastung bei der beruflichen Tatigkeit 23,1
Hohe Belastung bei der Betriebsratstatigkeit 72
Konflikte im Betriebsrat 15,1
Konflikte mit dem Arbeitgeber 13,7
Frustration Giber mangelnde Erfolge der Betriebsratsarbeit 13,2
BR wurde vom Arbeitgeber zum Ausscheiden gedrangt 6,4
Andere Grinde 49,0

A Mehrfachnennungen méglich

Quelle: WSI-Betriebsratebefragung 2017

Abb. 1: Riicktrittsgriinde von BetriebsratsmitgliedernA, 2014—-2017 nach Behrens,
WSI-Mitteilungen 74. Jg., 4/2021, 287

> Chatziparaskewas spricht von einer massiven Zunahme von Mandatsniederlegungen im Kontext von
gremieninternen Konflikten, Anh. 1, 92ff.

20 Kestermann/Lesch/Stettes, in IW-Trends 4/2022, 65-83, https:/t1p.de/ps8o8 [letzter Zugriff: 01.03.25].
2T Behrens, 286.
2 Behrens, 286.
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1.5. Zwischenfazit

Angesichts der Ergebnisse der Betriebsratswahlen 2022 sowie des zu erwartenden
demografischen Wandels ist es wenig wahrscheinlich, dass der Abwirtstrend der
durch einen Betriebsrat vertretenen Beschéftigten durch den Fokus auf Verein-
fachungen des Wahlverfahrens und einen stirkeren Schutz der Betriebsratsmitglie-
der vor Kiindigungen gebremst werden kann. Vielmehr bedarf es neben der Analyse
von beschiftigungsstrukturellen Trends, wie Mobiler Arbeit, Digitalisierung oder
der Zunahme von Werkvertrdgen und Leiharbeit der Analyse weiterer moglicher
Faktoren, die fiir die Entwicklung und den Verbreitungsgrad von Betriebsriten
ausschlaggebend sein konnten. Ein 28-%iger Anteil von Mandatsniederlegungen
in der Wahlperiode von 2014 bis 2018 gibt Anlass zu der Annahme, dass die Be-
lastungen durch die Ausiibung des Ehrenamts als au3erordentlich hoch empfunden
werden, ein Faktor, der bislang nur wenig beleuchtet wurde. Da bei der Befragung
Mehrfachnennungen méglich waren, ist anzunehmen, dass die in Tab. 1 aufgefiihr-
ten Riicktrittsgriinde multipler Natur waren. Der mit 15,1 % angegebene Anteil
»Konflikte im Betriebsrat, die hdufig auch zu einer stark eingeschriankten Hand-
lungsfahigkeit des Gremiums fithren®, sowie der damit in Hohe von 13,2 % korre-
spondierende Anteil »Frustration iiber mangelnde Erfolge der Betriebsratsarbeit«
ist auffdllig hoch, zumal héufig noch die allgemeinen Vereinbarkeitsdilemmata
von Familie, Beruf und Betriebsratstitigkeit hinzukommen. Hinzukommt das in
A.1. beschriebene Problem eines demokratischen Vakuums fiir die im Betrieb Be-
schiftigten, deren Interessen durch einen handlungsunfihigen Betriebsrat nicht
effektiv vertreten werden kdnnen. Die Zahlen zeigen, dass knapp ein Drittel al-
ler Betriebsratsmitglieder innerhalb der Amtsperiode mit den Anforderungen des
Betriebsratsamts derart {iberfordert ist, dass sie ihr Mandat niederlegen. Die em-
pirische Analyse des WSI bestitigt hingegen nicht die hdufigen Zuschreibungen
iiber personliche Eigeninteressen wie den Kiindigungsschutz, die insbesondere
bei Beschiftigten mit geringer Qualifikation als Motivationstreiber fiir die Bereit-
schaft, ein Betriebsratsamt zu iibernehmen, genannt werden®: Vielmehr legt fast
ein Drittel der Betriebsrite das Amt noch wéhrend der laufenden Amtszeit nieder
und verzichtet damit auf den besonderen Kiindigungsschutz. Insgesamt bestitigen

2 Zur eingeschréinkten Arbeits- und Handlungsféhigkeit konfliktbelasteter Gremien eingehend Chatziparas-
kewas, Anh. 1, 91 ff; Mittldnder; Anh. 2, 105 ff.; Siebert, Anh. 3, 120ff.; Ulusan, Anh. 4, 131 ff; Wolf, Anh. 5,
1391

3 Zur Kritik an Schnabels These, der Betriebsrat sei ein »Sammelbecken fiir Zukurzgekommene«: Kotthoff
(2008), 178f.
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die Zahlen mithin den negativen Einfluss von internen Konflikten auf die Betriebs-
ratsarbeit valide.

Im weiteren Verlauf der Arbeit werden zundchst die Konfliktursachen niher be-
leuchtet, um in weiteren Schritten Konfliktmanagementstrategien fiir die vielfilti-
gen Konfliktthemen jenseits der Flucht durch Riicktritt entwickeln zu kdnnen.
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2. Rahmenbedingungen und Konfliktthemen der
Betriebsratsarbeit

Fiir ein vertieftes Verstdndnis von Konflikten im Betriebsrat ist es wichtig, sich mit
den grundlegenden Elementen der Betriebsratsarbeit vertraut zu machen und sich
einen Uberblick dariiber zu verschaffen, wie dieses demokratisch gewihlte Gre-
mium zustande kommt und arbeitet.

2.1. Betriebsratswahl
2.1.1. »Und jedem Anfang wohnt ein Zauber inne ...«

. und leider auch der Kern des Streits. Betriebsratswahlen sind konflikttrédch-
tig. Eine demokratische Wahl impliziert eine Vorlaufphase, und die ist der » Wahl-
kampf«. In dieser Zeit treten Konkurrent:innen gegeneinander an, die nach der
Wahl zu einem Team zusammenwachsen miissen, um gemeinsam die Interessen
der Beschiftigten zum Wohle des Betriebes zu vertreten. Das letzte Wort haben
wie bei jeder demokratischen Wahl die Wéhler:innen, und am Ende sitzt hiufig
eine zufillig zusammengesetzte Gruppe um den Betriebsratstisch® und nicht die
Lieblingskandidat:innen, sondern vielleicht solche, die es aus Sicht anderer Be-
triebsratsmitglieder gar nicht »verdient« haben.*

Um die sich aus dieser Vorlaufphase ergebenden Konflikte besser verstehen zu
kénnen, bedarf es zunichst des Uberblicks iiber die wesentlichen Grundsitze des
Wabhlverfahrens: Ein Betriebsrat kann jederzeit neu gegriindet werden, wenn im
Betrieb mindestens fiinf stindig wahlberechtigte Arbeitnehmer:innen beschaftigt
und von diesen drei wihlbar sind. Die regelméfigen Betriebsratswahlen, die von
einem Wahlvorstand (§ 16 BetrVG) durchgefiihrt wird, finden alle vier Jahre in
der Zeit vom 01.Maérz bis 31.Mai in geheimer und unmittelbarer Wahl, entweder
nach den Grundsétzen der Verhiltniswahl als Listenwahl (§§ 13 Abs. 1, 14 Abs.2
BetrVG) oder im vereinfachten Wahlverfahren als Mehrheitswahl (§ 14a BetrVG)
statt. Welches Wahlverfahren zur Anwendung kommt, ist abhidngig von der Be-
triebsgrofe. Bei der Personenwahl werden einzelne Kandidat:innen ausgewdhlt,

3 Hermann Hesse in seinem Gedicht: Stufen.

3 Sachs spricht insoweit vom »zwangsweisen Zusammenkommen, weil es ein Wahlentscheidung gibt, die
keine Liebesheirat ist...«, Anh. 6, 148f.

3 Hierzu Hocke, 152-170.
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wihrend bei der Listenwahl komplette Listen, in denen die Kandidat:innen in er-
kennbarer Reihenfolge aufzufiihren (§ 6 Abs. 3 WO) sind, gewahlt werden, die von
unterschiedlichen Interessengruppen wie Gewerkschaften (Gewerkschaftslisten)
oder anderen Interessengruppen (freie Listen) gestellt werden. Die gewerkschaft-
lichen Vorschlagslisten werden hdufig von gewerkschaftlich gewahlten Vertrau-
ensleuten aufgestellt. Die Anzahl der Sitze, die jede Liste im Betriebsrat erhilt,
wird bei der Verhdltniswahl basierend auf dem Verhéltnis der abgegebenen Stim-
men (d’Hondtsches System vgl. § 15 WO) unter Beriicksichtigung der Mindest-
sitze fiir das Geschlecht in der Minderheit berechnet (§ 15 Abs.2 BetrVG). Die
Kandidat:innen auf der gewéhlten Liste erhalten dann die Sitze entsprechend ihrer
Reihenfolge auf der Liste (§ 15 Abs.4 WO). AuB3erhalb des Vierjahres-Rhythmus
ist ein Betriebsrat unter den Voraussetzungen des § 13 Abs. 2 BetrVG zu wéhlen,
zum Beispiel wenn der Betriebsrat mit der Mehrheit seiner Mitglieder seinen
Riicktritt beschlossen hat.

2.1.2. Konfliktpotenziale
2.1.2.1. Pro- und Contra-Diskussionen tiber Listen- oder Personenwahl!

Hocke beschreibt in ihrer Arbeit sehr detailreich die zum Teil heftigen Diskussio-
nen in Betriebsratsgremien tiber das Fiir und Wider der Wahlverfahren*: Wahrend
es einige als Vorteil ansehen, dass durch die Listenreihenfolge Kandidat:innen auf
den vorderen Plédtzen wieder ins Gremium gewihlt werden und so dem Wunsch
nach Kontinuitdt und Professionalitéit Rechnung getragen werden kann, sehen an-
dere die Einflussnahme des Gremiums kritisch und befiirworten eine Personen-
wahl, weil sie den Willen der Wahler:innen fiir ma3gebend halten. In den Diskus-
sionen werden als Argumente fiir die jeweilige Sichtweise herangefiihrt: Gegen
eine Personenwahl sprechen sich Betriebsréte aus, weil es viele Selbstdarsteller
ohne echtes Engagement gebe, wiahrend umgekehrt von Machtkdmpfen der »Platz-
hirsche« die Rede ist, die zu verhindern versuchten, dass neue Leute in das Gre-
mium gewahlt werden.

2.1.2.2. Prozedere der Listenaufstellung

Auch die Phase der Listenaufstellung birgt die Gefahr von Konflikten innerhalb
der Interessengruppe, die ihre Vorschlagsliste aufstellt. So kann es z. B. sein, dass

3* Hocke, 153-156.
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sich Gewerkschaftskolleg:innen ungerecht behandelt und zuriickgesetzt fiihlen,
weil sie auf einem hinteren Listenplatz stehen und deshalb eine eigene Liste »auf-
machen«, was von Vertreter:innen der Gewerkschaftsliste wiederum als grober
Vertrauensverlust gewertet wird.* Die empfundene Kriankung resultiert haufig aus
den Empfehlungen der Wahlleitfaden der Gewerkschaften, die »besten« Mitglie-
der oben auf die Liste zu nehmen, weil man sich auf Absprachen nicht verlassen
konne und immer damit gerechnet werden miisse, dass weitere Vorschlagslisten
eingereicht werden und es keine Personenwahl gibt.* Weitere Griinde fiir das Auf-
stellen einer eigenen Liste kdnnen auch im eigenen Machtanspruch sowie in der
Unzufriedenheit mit dem amtierenden Betriebsrat liegen.”” Hinzu kommen Ge-
sichtspunkte wie Verantwortung fiir langjéhrige Freigestellte, fiir die ein unerwar-
teter Verlust der Freistellung einen erheblichen persénlichen und beruflichen Ein-
schnitt bedeuten kann®, und deren Wiederwahl und Absicherung nur durch eine
Listenwahl auf vorderer Stelle moglich ist. Von anderen wird dieses Verstidndnis
von sozialer Absicherung wiederum als »Mitschleppen von Altlasten« und Einbu-
Be der Leistungsfahigkeit des Gremiums betrachtet.*

2.1.2.3. Wahlkampf

Im Verlauf der Wahlperiode, die von der Verdffentlichung der Kandidat:innenlisten
bis zur Stimmabgabe reicht, verdndert sich das Konfliktgeschehen: Wéahrend zuvor
iiber die Frage der Listen- oder Personenwahl innerhalb der Interessensgruppen
gerungen wurde, kommt es in der Wahlphase vermehrt zu Auseinandersetzungen
zwischen den Interessengruppen. Konkurrenz ist ein inhdrenter Bestandteil eines
Wahlverfahrens. Listen oder einzelne Kandidaten streben danach, die hochste
Stimmenzahl zu erhalten. Oft wird diese Konkurrenz nicht allein auf sachlicher
Ebene ausgetragen, was dazu fiihrt, dass Betriebsrite die Wahlphase hdufig als
»Wahlkampf« bezeichnen. Ob eine Wahl, die grundsitzlich auf Wettbewerb ba-
siert, notwendigerweise zu Konflikten fiihrt, héngt entscheidend von der Art und
Weise, wie der Wettbewerb ausgefiihrt wird, ab. Meist wird {iber die zuldssigen
Grenzen von Wahlwerbung und Wahlbeeinflussung gestritten, insbesondere, wenn

% Hocke, Fn.25, 156-158; zur Frage des Gewerkschaftsausschlusses wegen gewerkschaftsschddigender Kan-
didatur bei Betriebsratswahlen: Zsllner, juris, https://t1p.de/kgpgv [letzter Zugriff: 01.03.25].

3 Kummert/Abel, 42.

37 Hocke, 158 ff.

# Tietel/Hocke (2014) 32, https:/t1p.de/dh6er [letzter Zugriff: 01.03.25].
3 Hocke, 158-161.
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dies mit einer drastischen Abwertung der Konkurrent:innen verbunden ist.*® Wird
die Konkurrenz als iibermiBig, ungerecht oder unfair empfunden und kommt
eine eskalierende Dynamik hinzu, endet dieser Wahlkampf oft nicht mit der Be-
kanntgabe des Wahlergebnisses, sondern besteht als Zerwiirfnis nach der Wahl
fort und bricht hiufig schon in der Konstituierung wieder auf. Das Dilemma wird
besonders deutlich, wenn die Mitglieder des Gremiums von der Wettbewerbs-
situation wihrend der Wahl zur notwendigen Kooperation in der alltdglichen Ar-
beit ibergehen miissen.*

2.2. Konstituierung oder: Die »heifie Phase« von Konflikten*
2.2.1. Fundament der Zusammenarbeit

Nach einer Betriebsratswahl werden die gewihlten Mitglieder des Betriebsrats vom
Wahlvorstand zu einer konstituierenden Sitzung eingeladen (§ 29 Abs. 1 BetrVG).
Die konstituierende Sitzung findet in der Regel innerhalb einer bestimmten Frist
nach der Wahl statt und hat zum Ziel, den Betriebsrat formell einzusetzen und die
Rollen, Funktionen und Aufgaben im neuen Gremium zu verteilen, damit dieser
seine Arbeit aufnehmen kann. In der konstituierenden Sitzung wéhlen die Mitglie-
der des Betriebsrats einen Vorsitzenden oder eine Vorsitzende sowie einen stellver-
tretenden Vorsitzenden oder eine stellvertretende Vorsitzende (§ 26 Abs. 1 BetrVG)
und die Betriebsratsmitglieder mit Freistellung (§ 38 Abs.2 BetrVG). Ab einer
GremiengroBe von sieben Mitgliedern werden Ausschiisse gewihlt, die spezifische
Aufgabenbereiche abdecken, wie z. B. den Personalausschuss, den IT-Ausschuss,
den Gleichstellungsausschuss sowie den Wirtschaftsausschuss (§§ 27 bis 28a, 107
BetrVG). GroBere Gremien ab neun Mitgliedern haben fiir die laufenden Geschéfte
einen Betriebsausschuss zu bilden, in denen neben Vorsitz und Stellvertretung wei-
tere Mitglieder zu wihlen sind (§ 27 BetrVG). Héufig wird in der konstituierenden
Sitzung auch die Geschéftsordnung des Betriebsrats (§ 36 BetrVG), bestimmte
Zustindigkeiten der einzelnen Mitglieder (z. B. Schriftfiihrung) sowie die Entsen-
dung in andere Gremien, wie den GBR, festgelegt.

Die Konstituierung des Betriebsrats ist ein bedeutender Schritt, um die Arbeits-

40" Zur Wahlwerbung zur Betriebsratswahl: Weidmann, AiB Nr. 12, 24-26; zur Wahlbeeinflussung durch
den Wahlvorstand: LAG Baden-Wiirttemberg, 27.11.2019, 4 TaBV 2/19, juris, https://t1p.de/z1mte [letzter
Zugriff: 01.03.25].

4 Mittldnder, Anh. 2, 101; Chatziparaskewas, Anh. 1, 90.
42 So Sachs, Anh. 6, 156; als »peak« bezeichnend Chatziparaskewas, Anh. 1, 91.
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féhigkeit des Betriebsrats sicherzustellen und die Grundlage fiir eine effektive In-
teressenvertretung der Arbeitnehmer zu legen. Durch die Wahl des Vorsitzes, die
Bildung von Ausschiissen und die Festlegung der Zusténdigkeiten werden die not-
wendigen Strukturen geschaffen, um die vielfdltigen Aufgaben des Betriebsrats
zu bewiltigen. In der Phase der Konstituierung treten gremieninterne Konflikte
besonders haufig auf.*

2.2.2. Konfliktpotenzial
2.2.2.1. Wahl des Vorsitzes

Vorsitzende in einem Betriebsrat sind keine »Chef:innen« der iibrigen Betriebs-
ratsmitglieder, auch wenn sie haufig als solche in Medien bezeichnet werden.*
Sie verfiigen weder tiber institutionelle Macht noch iiber Sanktionsmacht®, ihre
Stimme ist genauso wertig wie die der anderen Betriebsratsmitglieder, mit der Fol-
ge, dass Betriebsratsvorsitzende den demokratischen Beschliissen des Gremiums
unterliegen, fiir deren Umsetzung sie zu sorgen haben. Gleichwohl sind sie als
»Sprachrohr« des Gremiums Ansprechpartner der Arbeitgebenden (§26 Abs. 2
BetrVG) und fiir die Organisation der internen Zusammenarbeit verantwortlich.
Aufgrund ihrer gesetzlichen Aufgaben wie z.B. die Einberufung und Leitung der
Betriebsratssitzungen (§ 29 Abs.2 S. 1 und 2 BetrVG), die Leitung der Betriebs-
versammlung (§ 42 Abs. 1 S. 1 BetrVG) oder die Unterzeichnung des Protokolls
der Betriebsratssitzung (§ 34 Abs. 1 S.2 BetrVGQG) haben sie eine gewisse Sonder-
stellung und soziale Macht.*® Der Person des Betriebsratsvorsitzes kommt daher
aus anwaltlicher und gewerkschaftlicher Perspektive eine Schliisselrolle bei der
kooperativen Losung von Konflikten im Gremium zu.*’

Die Entscheidung des Betriebsrats dariiber, wer den Vorsitz und die Stellver-
tretung {ibernehmen wird, ist frei und kann von unterschiedlichen Kriterien ab-
héngig gemacht werden. Bei einer Personenwahl reklamieren hiufig diejenigen
den Anspruch auf den Vorsitz, die die meisten Stimmen erhalten haben, und be-
rufen sich hierbei auf den dahinterstehenden Willen der Belegschaft.*® Andere

% Chatziparaskewas, Anh. 1, 90 ff.; Mittlinder, Anh. 2, 101, insb. bei groBen Gremien mit vielen Listen.

4 Statt vieler: Der Spiegel, https://t1p.de/7nu4d [letzter Zugriff: 01.03.25].

4 Keydel, Spektrum der Mediation 61/2016, 14; zu den Quellen der Macht: Mayer, S. 78.

“ Hocke, 170.

47 Zur Schliisselrolle des Vorsitzes eing. Siebert, Anh. 3, 120; Wolf, Anh. 5, 138f.; Sachs, Anh. 6, 156 f., 149.
* Hocke, 172.
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Mitglieder messen hingegen den Kriterien der Qualifikation und Erfahrung oder
der Fahigkeit, das Gremium nach auflen zu reprisentieren, dem Verhandlungsge-
schick, der Zugehorigkeit zur Mehrheitsfraktion als Maf3stab fiir Durchsetzungs-
stirke oder dem Verhéltnis zum Arbeitgeber eine groflere Bedeutung zu. Diese
Entscheidungskriterien unterscheiden sich nicht nur, sondern schlieen sich teil-
weise auch gegenseitig aus und stellen einen geeigneten Néhrboden fiir Konflik-
te dar. Besonderes Eskalationspotenzial haben in diesem Zusammenhang insbe-
sondere Vorabsprachen und verdeckte Einflussnahmen, wenn also nicht offen vor
der Wahl kommuniziert wird, wer sich aus welchen Griinden zur Wahl stellt oder
vorgeschlagen wird.* Auch hier spielt bei der Dynamik von Konflikten der Weg
und das »Wie« der Meinungsbildung und Werte wie Transparenz, Offenheit und
Fairness eine Rolle.*

2.2.2.2. Wahl der Freigestellten

Auch wenn die Betriebsratstitigkeit ein Ehrenamt ist, bedeutet das nicht, dass Be-
triebsratsmitglieder dafiir ihre Freizeit opfern miissen. Vielmehr ist Betriebsratsar-
beit regelméBig wihrend der Arbeitszeit durchzufiihren (§ 37 Abs. 2 BetrVG). Da-
fiir muss der Arbeitgebende die Mitglieder des Betriebsrats von der Arbeit frei-
stellen, damit diese ihre vielféltigen Aufgaben erfiillen konnen. Dabei werden zwei
Félle unterschieden: Die Freistellung und die Arbeitsbefreiung, auf letztere wird
anderer Stelle® noch vertieft eingegangen. Sind in einem Betrieb mehr als 200
Arbeitnehmer beschiftigt, hat der Arbeitgeber ein oder mehrere Mitglieder von
der Arbeitsleistung freizustellen, die Anzahl der Freistellung richtet sich nach der
BetriebsgroBe (§ 38 BetrVG); diese kdnnen auch in Form von Teilfreistellungen
(z.B. zwei 0,5 Teilfreistellungen statt einer Vollfreistellung) erfolgen. Das Gesetz
sieht in groeren Betrieben im Interesse einer wirksamen Betriebsratsarbeit mithin
die vollige Freistellung von Betriebsratsmitgliedern von der Arbeit vor. Welches
Betriebsratsmitglied freigestellt werden soll, entscheidet der Betriebsrat in einer
Betriebsratssitzung durch geheime Wahl.

Die Wahl der Betriebsratsmitglieder, die eine Freistellung erhalten, ist ebenfalls
konflikttrachtig. Meist konkurrieren Betriebsratsmitglieder um die Freistellungen,

4 Vgl. z.B. den von Sachs geschilderten Konflikt einer Vorabsprache bei der Wahl des Vorsitzes u. der Stell-
vertretung, der beinahe zum Riicktritt des frisch gewihlten Gremiums fiihrte u. schlieBlich im Rahmen einer
Mediation beigelegt wurde: Anh. 6, 152 ff.

* Hocke, 168-171.
3! Unter 2.4.1.1.
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wobei die Motivation fiir eine Bewerbung hierbei ganz unterschiedlich sein kann:
Anreize konnen z.B. Einfluss- und Statusgewinne, die Moglichkeit der person-
lichen Weiterentwicklung, die Professionalisierung der eigenen Betriebsratsarbeit
und ein hoheres Mal} an Selbstbestimmung sein.”> Umgekehrt ist es hdufig fiir
langjdhrig freigestellte Betriebsratsmitglieder schwer vorstellbar, die Freistellung
abzugeben und wieder da anzufangen, wo sie vor der Freistellung gestartet sind
und ihrem urspriinglichen Beruf nachzugehen.* Eine von Freigestellten ungewoll-
te Abwahl aus der Freistellung wird oft nicht nur als Krinkung empfunden, die mit
beruflicher Orientierungslosigkeit einhergehen kann, sondern kann auch Zerwiirf-
nisse und Lagerbildung im Gremium verursachen.** Dies kann dazu fithren, dass
der Vorsitz nicht zur Freistellung gewihlt wird, obgleich dies fiir eine effektive
Betriebsratsarbeit wichtig wiére, weil das Gremium einer mehrheitlich gefiihlten
Fiirsorgeverantwortung gegeniiber der langjahrig freigestellten Person nachkom-
men wollte.

Auch der Weg der Meinungsbildung iiber Freistellungen kann die Dilemmata
vertiefen: » Wartelisten« fiir Anwérter:innen und informelle Absprachen iiber eine
Freistellung sind nicht uniiblich. Selbst wenn sie das neu gewéhlte Gremium recht-
lich nicht binden, steckt in ihnen jede Menge Konfliktpotenzial.®® Eher selten ha-
ben Betriebsratsgremien das Problem, iiberhaupt Mitglieder fiir eine Freistellung
gewinnen zu konnen. Dies kann aber der Fall sein, wenn in einem Gremium viele
Mitglieder mit hoher beruflicher Identifikation gewihlt wurden, die einen beruf-
lichen Abstieg befiirchten, wenn sie fiir mehrere Jahre ausschlieBlich als Betriebs-
rat arbeiten.>

2.2.2.3. Wahl der Ausschussmitglieder

Effektive Betriebsratsarbeit steht und féllt mit einer guten Aufgabenverteilung.’’
Da ein Betriebsrat vielfdltige Aufgaben hat, ist eine interne Arbeitsaufteilung not-
wendig. Wie in jedem Verein und jeder Organisation gibt es Ausschussarbeiten,
die unbeliebt oder unbequem, aber gleichwohl wichtig sind und gemacht werden

2 Hocke, 178f.

% Zum nicht-intendierten Ausscheiden aus der Freistellung: Tietel/Hocke (2012), S.4-7, https://t1p.de/3wgkx
[letzter Zugriff: 01.03.25].

3 Hocke, 181.

5 Hocke, 179.

* Kotthoff (2004), 11, https://t1p.de/tiuwj [letzter Zugriff: 01.03.25].
57 Esser, 42.
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miissen. Auch wenn die Motivationsformel in Ratgebern filir Betriebsrite lautet:
»Jedes Betriebsratsmitglied soll zumindest einen Tatigkeitsbereich iibernehmen
und personlich verantworten, der fiir dieses Mitglied personlich attraktiv ist...«,
kann es bei der Aufgabenverteilung dazu kommen, dass Mitglieder sich in Aus-
schiissen wiederfinden, in denen sie nicht sein wollen. Auch hier kann es zu Diffe-
renzen in der unterschiedlichen Gewichtung von Kriterien fiir die Ausschussbeset-
zung, wie Qualifikation und Anzahl der Wéhlerstimmen sowie einer weiteren
Eskalationsdynamik durch informelle Vorabsprachen der Mehrheitsfraktion kom-
men.>

2.3. Rolle des Vorsitzes: Ein Spagat zwischen paradoxen Erwartungen

Auch wenn Vorsitzende des Betriebsrats rechtlich nicht mit institutioneller Macht
ausgestattet sind®’, sondern das gesamte Gremium der »Souverdn« der Betriebs-
ratsarbeit ist, ist die Position des Vorsitzes hdufig von einer »informellen Hierar-
chie«® gekennzeichnet, die sich aus anderen Quellen wie sozialer oder autoritativer
Macht®?, Informationsmacht®, Verfahrensmacht® und der Macht des Status Quo®
speist.® Ob dessen faktische Vormachtstellung von den anderen Betriebsratsmit-
gliedern auch als solche empfunden wird, ist wie bei allen Machtfaktoren wahr-
nehmungsabhingig und liegt im Auge der Betrachter:innen.®” In der betrieblichen
Praxis driften Gleichheitsanspruch zwischen den Betriebsratsmitgliedern und
Wirklichkeit oft auseinander, problematisch sind hierbei insbesondere paradoxe

% Esser, 42.

% Hocke, 187f.

© Hierzu bereits in 2.2.2.1.

' So Hocke, 236.

2 Hierzu Keydel, 14, die hier in der Legitimation durch Wahl des Gremiums besteht.

% Aufgrund Vertretung u. Reprisentanz des Gremiums nach auBen; zudem verfiigen Vorsitzende héufig auf-
grund vorheriger Amtszeiten tiber viel Fachwissen und Erfahrung u. kdnnen sich héufig als Freigestellte ganz
der Betriebsratsarbeit in Ausschiissen u. anderen Gremien wie dem GBR oder KBR widmen.

% Vorbereitung u. Leitung der Betriebsratssitzung u. der Betriebsversammlung (§§ 29 Abs. 2, 42 Abs. 1
BetrVG).

% Vorsitzende bleiben bis zur Abwahl im Amt, die zwar durch einfachen Beschluss des Gremiums erfolgen
kann, die Abwahl ist rechtlich indes nur wirksam, wenn sie auf einer Beschlussfassung aufgrund der vom Vor-
sitzenden zu verfassenden Tagesordnung zur Betriebsratssitzung beruht, was prozedural konflikttrichtig sein
kann: Im Falle der Weigerung kann der Tagesordnungspunkt » Abwahl des/der Vorsitzenden« mit einem Viertel
der Mitglieder erzwungen werden (§ 29 Abs. 3 BetrVG).

% Hierzu Mayer, 75 ff; Hocke, 170.

7 »Power is in the eye of the beholder«: Lewicki/Barry/Saunders/Minton, 194; Hocke, 235.
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Erwartungen an die Person des Betriebsratsvorsitzes als Fiihrungskraft. Die
Doppelfigur des Vorsitzes, die Tietel pragnant zwischen »Elternbild« und sozialer
Gestalt der Geschwistergruppe als »Erster unter Gleichen«®® beschreibt, ist die ei-
nes »Grenzgingers« und erfordert ein hohes Maf} an »triadischer Kompetenz«®,
um situationsgerecht und rollenadéquat reagieren zu konnen:

2.3.1. Zwischen Abstimmung und Spielriumen

Alleingéinge und nicht abgestimmtes Verhalten sind ein hédufig anzutreffender
Grund fiir gremieninterne Konflikte.” Betriebsratsvorsitzende sind die Ansprech-
partner fiir Geschéftsleitung, Beschéftigte, SBV, JAV, Gewerkschaften und die
einzelnen Betriebsratsmitglieder. Bei den letzten Betriebsratswahlen 2022 wurden
70,4 % der Vorsitzenden wiedergewéhlt”, was auf eine Verberuflichung hindeutet,
da Betriebsratsvorsitzende ab einer Gremiengrofle von neun Betriebsratsmitglie-
dern” haufig auch freigestellt sind. Da sie meist auch Mitglied in anderen Gremien
wie GBR und KBR sind, erhalten sie als »Informationsschnittstelle«” wichtige In-
formationen von den unterschiedlichen betrieblichen Akteuren stets als Erste und
aus erster Hand, woraus ein Informationsmonopol mit immensem Konfliktpotenzi-
al entstehen kann. Zudem sind im betrieblichen Alltagsgeschéft Einbindungs- und
Abstimmungsprozesse mit dem gesamten Gremium nicht immer ganz so einfach
einzuhalten, wenn z. B. auf dringliche Anfragen seitens der Geschiftsleitung oder
der Personalabteilung schnell reagiert oder Probleme von Beschiftigten gelost
werden sollen. Auch Vorsitzende mit demokratischem Fiithrungsstil brauchen ei-
nen gewissen Spielraum, um zwischen den Sitzungen angemessen und ohne Anse-
hensverlust auf verschiedene Probleme reagieren zu konnen.” Ob die Inanspruch-
nahme eines solchen Spielraums als eigenméchtiges Handeln gewertet wird, wird
davon abhéngen, ob sich die nicht freigestellten Betriebsratsmitglieder, die meist
von Gesprachen mit der Geschéftsfiihrung und Personalleitung ausgeschlossen

& Tietel (2012), 2411,

® Unter diesem Begriff versteht Tietel die Fahigkeit, die Beziehungen zwischen den verschiedenen Akteuren
im Unternehmen wie Geschéftsleitung, Beschiftigte, Gewerkschaften und Gremienmitgliedern zu verwalten
u. dabei mit einer inneren Beweglichkeit »den Winkel« zu halten: Tietel (2012), 243.

70 Hierzu Hocke, 235-247: Tietel (2012), 239f.

" Hierzu Kestermann/Lesch/Stettes in IW-Trends 4/2022, 79, https:/t1p.de/ps8o8 [letzter Zugriff: 01.03.25].
2 §9 BetrVG i. V.m. 38 Abs 1 BetrVG.

73 Hocke, 244.

™ Tietel (2012), 2391.
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sind, in der Zuschauerrolle oder trotz allem gut eingebunden fiihlen. Entsteht
bei ihnen ein Gefiihl der Machtlosigkeit und Ausgrenzung, kann dies wiederum
starke Kontrolltendenzen ausldsen, die im Gremium tiber Blockadeverhalten und
Fraktionsbildung ausgelebt werden und im schlimmsten Fall zum »Sturz« des Vor-
sitzes fithren.”

2.3.2. Menschenfiihrung ohne Macht

Die Zeiten, in denen dominante Vorsitzende, die bisweilen auch als »Betriebsrats-
fiirsten«’® bezeichnet werden, als Pendant zu paternalistisch agierenden Arbeitge-
benden akzeptiert wurden, sind wohl vorbei.”” Aufgrund von Verdnderungen in der
Belegschaftsstruktur™ und einem gewachsenen Selbstbewusstsein der einzelnen
Mitglieder, miissen Vorsitzende heute mit einem groBeren Anteil an Betriebsrats-
mitgliedern, die gleichberechtigt mitgestalten wollen, rechnen.” Daraus folgt hin-
gegen nicht, dass auf Vorsitzende keine Fithrungsverantwortung lastet. Die Frage
ist daher, wie ein solches Kunststiick zu meistern ist, wenn sich keiner was sagen
lassen will und trotzdem alle Mitglieder erwarten, ohne endlose und zermiirben-
de Entscheidungsprozesse professionell und effektiv mit gutem Erscheinungsbild
nach auflen zusammenzuarbeiten. Hierbei spielen auch emotionale Prozesse im
Gremium eine bedeutende Rolle, da sie die Atmosphére und die Arbeitsfahigkeit
nachhaltig beeinflussen. Von Vorsitzenden wird erwartet, dass sie Teamentwick-
lungsprozesse initiieren und férdern und dabei das Gremium fortlaufend zusam-
menhalten.** Der Umgang mit diesen Paradoxien setzt nicht nur eine natiirliche
Autoritdt und personliche Integritdt, sondern auch die Féhigkeit der Betriebsrats-
vorsitzenden zum Grenzmanagement voraus, um innerhalb hierarchischer betrieb-
licher Strukturen eine gemeinsame demokratische Willensbildung und Entschei-
dungsfindung unter Gleichen zu initiieren.®!

5 Hocke, 237.

6 Kotthoff (2003), 495.

7 Tietel (2012), 239; Hocke, 240f.; so auch Chatziparaskewas, Anh. 1, 92.
™ Tietel (2012), 239; Hocke, 241f.

7 Vgl. Hocke, 241.

8 Uber die »superzentrale« Rolle des Vorsitzenden Siebert, Anh. 3, 120; Wolf, Anh. 5, 138 f; Sachs, Anh. 6,
148, 156 f., der die Notwendigkeit betont, permanent »Kitt« zwischen den Akteuren zu bauen.

8 Tietel (2012), 242.
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2.4. Vereinbarkeitsdilemmata differenter Rollen

Vereinbarkeitsdilemmata spielten ausweislich der in der Betriebsritebefragung des
WSI genannten Riicktrittsgriinde bei Betriebsréten in den Jahren 2014-2017 eine
entscheidende Rolle.*> Das Ergebnis der jingsten Befragung von Betriebsriten
und der hohe Anteil von »sonstigen Griinden« fiir die Amtsniederlegung besta-
tigt die Annahme, dass das Gefiihl der Uberforderung auf einem ganzen Biindel
von Ursachen beruht: Schmidt und Trinczek® identifizieren drei Hauptursachen
fiir eine Uberforderung von Betriebsratsmitgliedern: Erstens ihre vergleichswei-
se schwichere Machtposition im Vergleich zu den Gewerkschaften, zweitens eine
strukturelle Uberlastung bei zunehmender Komplexitit des ohnehin vielfiltigen
Aufgabenspektrums und drittens eine zuriickgehende Beratung und Unterstiitzung
von Seiten der Gewerkschaften, die den Bediirfnissen der Betriebsréte aufgrund
begrenzter Ressourcen nicht ausreichend nachkommen konnen. Ein »sonstiger
Grund« konnte auch in dem zunehmenden Kampf um die Gunst der Belegschaft
liegen, der als zermiirbend empfunden und der von Betriebsrdten so beschrie-
ben wird: »Der Machtkampf im Betrieb lduft heute nicht mehr nach dem Muster
»Geschiftsfithrung gegen Betriebsrat«, sondern entlang der Linie »Wer kriegt die
Belegschaft hinter sich: Die Geschéftsfithrung oder der Betriebsrat?«. »... und
wenn dann der Riickhalt aus der Belegschaft fehlt, trifft einen das als Betriebsrat
doppelt.«* Noch schwieriger kann der Kampf um die Gunst der Belegschaft wer-
den, wenn es der Geschéftsfiihrung gelingt, ihr wohlgesonnene Mitarbeitende fiir
die Kandidatur zum Betriebsrat zu gewinnen und diese dann gewihlt werden.*
Weitere Griinde sind die Verzahnung von Familie, Beruf und Ehrenamt, die von
Betriebsriten bisweilen mit Methapern wie »Hollenspagat«®, »Jonglieren«®” und
»Achterbahn der Gefiihle«®® beschrieben wird, worin die innere Zerrissenheit deut-
lich wird.

82 Behrens, in: WSI Mitteilungen 74. Jg., 4/2021, 284-295; siche hierzu Abb. 1, 18.
8 Schmidt/Trinczek, 121 f.

84 Zitat nach Tietel, (2005), https://t1p.de/qanOu [letzter Zugriff: 01.03.25].

85 Chatziparaskewas spricht hier von einer neueren Entwicklung, die Betriebsratswahl zu »steuern« und
arbeitgebernahe Mitarbeitende in den Betriebsrat »einzuschleusen«: Anh. 1, 90, 92 ff.

8¢ Hocke, 190f.

87 Tietel, Erhard (2005), https://t1p.de/qanOu [letzter Zugriff: 01.03.25].

8 Tietel, Erhard (2005), https://t1p.de/qanOu [letzter Zugriff: 01.03.25].
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2.4.1. Vereinbarkeit von Beruf und Ehrenamt
2.4.1.1. Freistellung und Arbeitsbefreiung

In den Betriebsrat kdnnen nur Arbeitnehmer:innen gewéhlt werden (§ 8 BetrVG).
Mit der Wahl {iben Betriebsratsmitglieder neben ihrer Rolle als Arbeitnehmer:innen
zugleich in Personalunion die Rolle als Interessenvertreter:innen der im Betrieb Be-
schiftigten aus. Dabei bewegen sie sich in unterschiedlichen betrieblichen Struktu-
ren: Einer hierarchischen betrieblichen Struktur mit arbeitsvertraglich begriindeten
Uber- und Unterordnungsverhiltnissen sowie einer auf Gleichordnung basieren-
den demokratischen Struktur der Willensbildung und Entscheidungsfindung in
einem durch Wahl gebildeten Gremium, das im Rahmen der betriebsverfassungs-
rechtlichen Regelungen weisungsfrei durch Mehrheitsbeschluss handelt.® Soweit
Betriebsratsmitglieder nach § 38 BetrVG freigestellt werden, behalten sie zwar for-
mal ihre Rolle als Arbeitnehmer:innen, faktisch nehmen sie diese Rolle dann aber
nicht mehr ein. Dies unterscheidet sie von den nicht freigestellten Betriebsratsmit-
gliedern, deren Arbeitsbefreiung und Rollenwechsel sich im konkreten Einzelfall
nach § 37 Abs. 2 BetrVG richtet.”® Danach ist ein Betriebsratsmitglied im erforder-
lichen Umfang von der Arbeit zu befreien, wenn die konkrete Durchfiihrung einer
Betriebsratsaufgabe ansteht. Wer fiir welche Aufgaben im Gremium zustindig ist,
entscheidet der Betriebsrat eigenverantwortlich, auch der Zeitpunkt und Umfang
der Arbeitsbefreiung obliegt der Beurteilung des Betriebsrats und richtet sich nach
dem Kriterium der Erforderlichkeit. Die Arbeitsbefreiung bedarf nicht der Zu-
stimmung des Arbeitgebers, sondern lediglich der An- und Abmeldung von der
Arbeit.”! In der Praxis verlduft der Wechsel von der Betriebsratsrolle in die Berufs-
rolle bei den nicht freigestellten Mitgliedern allerdings oft nicht reibungslos. Auch
wenn das BetrVG den Amtspflichten den Vorrang gegeniiber den Arbeitspflichten
einrdumt, ist die Frage des Vorrangs in der Rechtswirklichkeit ein haufiger Kon-
fliktstoff, sowohl zwischen dem Arbeitgebenden und dem Betriebsratsmitglied als
auch zwischen den einzelnen Betriebsratsmitgliedern.

2.4.1.2. Was ist akut wichtiger: Arbeits- oder Betriebsratsaufgabe?

Angesichts knapper Personalressourcen stehen viele Betriebsratsmitglieder unter
einem immensen Zeit- und Arbeitsdruck, der bisweilen dazu fiihrt, dass im betrieb-

8 Hocke, 190f.
% Zu den Rollenkonflikten zwischen Freigestellten und Nicht-Freigestellten: Sachs, Anh. 6, 148, 151.
! Fitting, § 37 BetrVG, Rn. 49f.
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lichen Arbeitsalltag trotz des Grundsatzes »Amt vor Arbeit« der Erledigung der
Arbeitsaufgabe die Prioritdt eingerdumt wird. In diesem Zusammenhang kann
auch eine hohe berufliche Identifikation eine Rolle spielen, die es fiir das einzel-
ne Mitglied schwerer machen kann, Arbeit und Ehrenamt miteinander zu verbin-
den. Insbesondere die Nichtteilnahme an der Betriebsratssitzung, die mit hoher
Arbeitsbelastung oder dringlichen Arbeitsaufgaben begriindet wird, ist ein hdufiger
Grund fiir Spannungen innerhalb des Gremiums und Vorwiirfen iiber einen Mangel
an betriebsratlichem Engagement.”” Die Teilnahme an einer Betriebsratssitzung,
dem Ort der demokratischen Willensbildung und Beschlussfassung, gehort zur
wesentlichen Amtspflicht eines Betriebsratsmitglieds und hat gegeniiber der Arbeit
grundsétzlich Vorrang. Wer an einer Sitzung nicht teilnehmen kann, hat dies dem
Vorsitz unter Angabe der Verhinderungsgriinde so rechtzeitig mitzuteilen, dass ein
Ersatzmitglied geladen werden kann”, ein wichtiger Faktor fiir die Beschlussfahig-
keit** und Wirksamkeit von Beschliissen, die in der Sitzung gefasst werden.”> Ob
Verhinderungsgriinde ein Fernbleiben rechtfertigen, hat das Betriebsratsmitglied
in eigener Verantwortung nach pflichtgeméfBem Ermessen zu priifen. Hierbei gilt
folgendes: Die Erledigung der Arbeitsaufgabe stellt grundsitzlich keinen Verhin-
derungsgrund i.S.d. § 29 Abs.2 S.5 BetrVG dar. Ein solcher setzt vielmehr die
tatséchliche und rechtliche Verhinderung des Mitgliedes voraus, wie dies z. B. bei
Urlaub, Krankheit oder Befangenheit der Fall ist.”® Eine berufliche Pflicht vermag
nur ausnahmsweise einen Verhinderungsgrund darzustellen, z. B. wenn das Mit-
glied an seinem Arbeitsplatz zur Behebung eines Notfalls unabkdmmlich ist oder
ein unaufschiebbarer Kundenauftrag zu erledigen ist.

2.4.1.3. Rechtswirklichkeit

Die Diskrepanz zwischen Recht und Rechtswirklichkeit beruht auf unterschied-
lichen Einflussfaktoren, wie folgende Abb. 2 von Hocke verdeutlicht und die auch
aktuell noch auf Betriebsratsmitgliedern lastet: Wie die Betriebsritebefragung des
WSI zeigt, spielte bei 23,1 % der befragten Betriebsratsmitglieder die hohe Belas-

%2 Sachs, Anh. 6, 148, 151.
% Fitting, § 29 Rd. 39.
% Gem. § 33 Abs. 2 BetrVG.

> Zur Unwirksamkeit eines Beschlusses, wenn fiir ein zeitweilig verhindertes Mitglied ein vorhandenes
Ersatzmitglied nicht geladen wurde: BAG, 18. Januar 2006, 7 ABR 25/05, juris, https://t1p.de/6bsau [letzter
Zugriff: 01.03.25].

% Fitting, § 25 Rd. 21.
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tung bei der beruflichen Tatigkeit und/oder bei weiteren 17,2 % die hohe Belastung
bei der Betriebsratstitigkeit fiir die Mandatsniederlegung eine Rolle”.

Grad der Identifikation Wahlamt
finanzielle Situation betriebliche Problemlage
Arbeitnehmer- Betriebsrats- !
bzw. Berufsrolle o rolle Intagration
Vertretungsregeln des AG Gruppendruck

Kompetenzen

Motivation
Konflikt mit Kollegen_innen, Interessen Typ des Gremiums
Berufswegplanung

Abb. 2: Einflussfaktoren im Spannungsverhdltnis zwischen Beruf und Ehrenamt nach Hocke, 195

Hierbei spielen innere Faktoren, wie eine hohe Identifikation mit der beruflichen
Tatigkeit, die eigene berufliche Entwicklung, iiber die man sich nach der Amtszeit
Sorgen macht, finanzielle Nachteile fiir Mitglieder, die von der Wechselschicht
mit zuschlagspflichtiger Nachtschicht in die Normalschicht wechseln®®, eine Rolle.
Hinzu kommen duflere Faktoren wie sozialer Druck von Arbeitskolleg:innen, die
sich dariiber beschweren, dass die liegenbleibende Arbeitsaufgabe immer auf sie
verteilt werde oder der von Vorgesetzen, die die Erforderlichkeit der Betriebsrats-
aufgabe in Frage stellen, ausgeht.”

2.4.1.4. Problem der Verantwortungsverlagerung

Kennzeichnend fiir die beschriebenen Spannungen innerhalb des Gremiums, die
aufgrund der beschriebenen Vereinbarkeitsdilemmata entstehen, ist die Verlage-
rung der Verantwortlichkeit des Arbeitgebenden auf das einzelne Betriebsrats-
mitglied. Der Anspruch des Betriebsratsmitglieds gegen den Arbeitgebenden auf
Arbeitsbefreiung nach § 37 Abs. 2 BetrVG erschopft sich ndmlich nicht nur in der
Gewihrung freier Zeit, sondern verpflichtet diesen auch, das berufliche Arbeits-

7 Behrens, in: WSI Mitteilungen 74. Jg., 4/2021, 284-295; siche hierzu Abb. 1, 18.
% BAG, 10.05.2016, 7 AZR 401/14, juris, https://t1p.de/3 qvbz [letzter Zugriff: 01.03.25].
9 Zum Druck von Seiten der Arbeitgebenden: Sachs, Anh. 6, 151.
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pensum der zusitzlichen Belastung mit Betriebsratsarbeit anzupassen. Ein iiber-
lastetes Betriebsratsmitglied konnte vom Arbeitgebenden auch eine Reduzierung
des bisherigen Arbeitspensums verlangen, wenn die Arbeit wegen der vorrangigen
Betriebsratsarbeit in der verbleibenden Arbeitszeit nicht mehr oder nur durch tiber-
obligatorische Anstrengungen zu schaffen ist.'”

2.4.1.5. Konflikte mit dem Arbeitgebenden

Auch wenn die Zusammenarbeit zwischen den Betriebsparteien in §2 Abs. 1
BetrVG als vertrauensvoll beschrieben wird, sind Konflikte zwischen den Be-
triebsparteien vorprogrammiert und unvermeidlich, da sie sich nach dem Betriebs-
verfassungsgesetz als kontinuierliche Gegenspieler begegnen.”! Oftmals sind Aus-
einandersetzungen zwischen Geschéftsleitung und Betriebsrat emotional hochge-
laden'®? und nicht selten mischen sich beim Ringen um betriebliche Sachthemen
auch personliche Konflikte ein, wenn es um grundsétzliche Wertvorstellungen und
Ziele geht.'” Diesen natiirlichen Antagonismus zwischen den Betriebsparteien
erleben die einzelnen Betriebsratsmitglieder in ihrer Amtsausiibung sehr unter-
schiedlich, die richtige Balance zwischen Kooperation und Konflikt zu finden, fallt
vielen nicht leicht. Ist die harte Linie das richtige Mittel der Wahl, um die eigenen
Ziele zu erreichen oder ldsst man sich in den Verhandlungen in einzelnen Punkten
doch auf Forderungen der Geschiftsleitung ein? Und so ist die Frage nach dem
richtigen Verhiltnis von Konflikt und Kooperation nicht nur Ursache fiir innere
Spannungen des einzelnen Mitglieds, sondern auch gremienintern ein héufiger
Streitpunkt unter den Mitgliedern.'* Die Fahigkeit, Konflikte intern und extern,
d.h. mit dem Arbeitgebenden, auszuhalten, ist aus anwaltlicher und gewerkschaft-
licher Sicht eine wichtige Eigenschaft fiir ein Betriebsratsmitglied; fehlt diese, be-
steht die Gefahr, dass die Konflikte gar nicht ausgetragen werden, weil man den
Konflikt scheut.!” Haufig werden die Auseinandersetzungen mit der Geschéftslei-
tung als »vielfache und wiederholte Enttduschung, Zuriickweisung und Missach-

10 BAG, 27.06.1990, 7 ABR 43/89, juris, https://t1p.de/a0my6 [letzter Zugriff: 01.03.25].

1" Die Ambivalenz zwischen Konflikt u. Kooperation betont das Konzept der »Konfliktpartnerschaft« von
Miiller-Jentsch.

192 Olbrisch/Pilot, 179.
195 Dahl/Gopfert/Helm, 27 f.

104 Zur Konfliktlinie »Hardliner« oder »Weichspiiler«: Hocke, 279 ff; zu »Falken« und » Tauben« vgl. Metzger,
201.

195 Wolf, Anh. 5, 138 f.; tiber die Unverzichtbarkeit von Konfliktfahigkeit: Sachs, Anh. 6, 149 f.
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tung erlebt«, die personlich krianken kann, dann auch auf das Berufs- und Privatle-
ben ausstrahlt'® und die vermutlich 13,7 % der befragten Betriebsratsmitglieder in
den Jahren 2014-2017 zur Mandatsniederlegung veranlasst haben.

2.4.1.6. Intrapersonelle Konflikte

Die Doppelrolle als Arbeitnehmer:in und Interessenvertreter:in der Belegschaft
kann auch zu intrapersonellen Konflikten fiihren, wenn eigene Interessen des Be-
triebsratsmitgliedes bei der Amtsausiibung beriihrt werden. Rechtlich klar geregelt
sind intrapersonelle Konflikte, wenn die Gefahr besteht, dass die vom Organmit-
glied zu wahrenden kollektiven Interessen von eigenen Interessen iiberlagert wer-
den: Soweit MaBinahmen, wie z. B. eine Versetzung oder Kiindigung, die Stellung
des Betriebsratsmitglied als Arbeitnehmer:in individuell und unmittelbar betreffen,
ist es grundsitzlich an der Amtsausiibung verhindert und nimmt an Beschliissen
des Gremiums, wie z.B. der Abstimmung iiber die Zustimmung zu seiner Ver-
setzung oder auflerordentlichen Kiindigung (§§ 99, 103 BetrVG) nicht teil.'"” Da-
mit ist eine Amtsausiibung als »Richter:in in eigener Sache« ausgeschlossen. Nicht
selten betreffen Entscheidungen des Betriebsrats einzelne Mitglieder aber nur mit-
telbar, z. B. wenn ein Betriebsratsmitglied bei der Entscheidung iiber den Antrag
des Arbeitgebenden auf Zustimmung zur Versetzung eines anderen Arbeitnehmers
oder einer anderen Arbeitnehmerin mitwirkt, obwohl es sich selbst um die zu be-
setzende Stelle beworben hat.'® In diesem Fall muss es mitentscheiden, so dass von
ihm erwartet wird, die Entscheidungen frei von persdnlichen Belangen zu treffen.
Auch bei Sachthemen wie der Vereinbarung eines sozialvertrdglichen Sozialplans
fiir die vom Personalabbau Betroffenen konnen Individualinteressen einzelner Mit-
glieder beriihrt sein, was die interne Willensbildung in den Gremien besonders
schwierig gestalten kann, wenn diese beim Ringen um die »beste Losung« nicht
sichtbar sind und mehr oder weniger unbewusst mitschwingen.!”

196 Tietel (2006), 64.
197 Sog. Verhinderungsgrund aus rechtlichen Griinden, vgl. Fitting, § 25 Rd. 18 m.w.N.

18 BAG, 24.04.2013, 7 ABR 82/11, wonach dies keine rechtliche Verhinderung begriindet u. kein Ersatz-
mitglied geladen werden darf, juris, https://t1p.de/ubxhq [letzter Zugriff: 01.03.25].

199" Am Bsp. von Sozialplanverhandlungen beschreibt Siebert eing. intransparente Eigeninteressen Einzelner u.
die Schwierigkeiten der innergremialen Entscheidungsfindung: Anh. 3, 122 f.; iiber Konflikte aufgrund Eigen-
interessen einzelner Mitglieder ebenso: Sachs, Anh. 6, 154.
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2.4.2. Vereinbarkeit von Familie und Ehrenamt

Das Erreichen einer ausgewogenen Work-Life-Balance stellt fiir viele Beschiftigte
bereits eine bedeutende Herausforderung dar. Wenn dann noch die Pflichten eines
Betriebsratsmandats hinzukommen, scheint diese Herausforderung noch groBer zu
werden."

2.4.2.1. Betriebsratstditigkeit auferhalb der Arbeitszeit

Obwohl Betriebsratsarbeit grundsétzlich wihrend der Arbeitszeit zu erledigen
ist, kommt es insbesondere bei Schichtarbeit und Teilzeitarbeit hdufiger vor, dass
Betriebsratsaufgaben auflerhalb der personlichen Arbeitszeit anfallen und tief
in die private Zeit hineinragen. Betriebsratssitzungen, Beratung mit Beschaftig-
ten und Verhandlungen mit der Geschéftsleitung konnen sich bis in die Abend-
stunden erstrecken. Wenn diese auf betriebsbedingten Griinden beruhen, hat das
Betriebsratsmitglied fiir die aufgewendete Zeit zwar einen Anspruch auf Freizeit-
ausgleich (§ 37 Abs. 3 BetrVG), gleichwohl kann das private Lebensumfeld erheb-
lich beeintrichtigt werden, Freizeit sowie soziale Verpflichtungen kdnnen unter
diesem Druck leiden. Hiufig haben Betriebsratsmitglieder mit Kindern Schwie-
rigkeiten, deren Betreuung sicherzustellen, wenn sie auBerhalb der reguldren Ar-
beitszeit fiir Betriebsratstitigkeiten gebraucht werden. Vor allem die unvorher-
gesehene Betriebsratstétigkeit erschwert die Planung der Kinderbetreuung, was
insbesondere teilzeitbeschiftigte Betriebsratsmitglieder vor grole Schwierigkei-
ten stellt."" Da Betriebsratsarbeit keine Arbeitszeit i.S.d. ArbZG darstellt, gelten
die Beschriankungen des ArbZG nicht fiir die Betriebsratsarbeit."? Ein weiteres
Vereinbarkeitsdilemma begriindet in diesem Zusammenhang auch die Rechtspre-
chung zur Auslegung von Verhinderungsgriinden eines Betriebsratsmitglieds bei
Betriebsratssitzungen: Wéhrend Urlaub einen Verhinderungsgrund darstellt, das
Betriebsratsmitglied also wihrend des Urlaubs nicht an einer Betriebsratssitzung
teilnehmen muss, stellen Freischichten"® zum Uberstundenausgleich und Rollier-

10" Behrens, 288; Hocke/Noack, https://t1p.de/6eqxq [letzter Zugriff: 01.03.25].

" Behrens, 289, der wegen der hoheren Belastung der in Teilzeit beschéftigten Betriebsratsmitglieder von
einer hoheren Riicktrittswahrscheinlichkeit im Vergleich zu in Vollzeit Beschéftigten ausgeht.

112 Zum Anspruch auf vorzeitige Arbeitsbefreiung unter Vergiitungsfortzahlung: BAG, 18.01.2017, 7 AZR
224/15, juris, https://t1p.de/tm18x [letzter Zugriff: 01.03.25].

5 BAG, 27.09.2012, 2 AZR 955/11, juris, https://t1p.de/f07d4 [letzter Zugriff: 01.03.25].
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tage, Home-Office™ und sogar die mehrmonatige Nichtarbeit im Rahmen einer fle-

xiblen Saison-Arbeitszeit" keinen Verhinderungsgrund dar, mit der Folge, dass ein
Betriebsratsmitglied auch in dieser Zeit verpflichtet ist, sein Ehrenamt auszuiiben.

2.4.2.2. Anerkennungsdefizite und schlaflose Niichte

Betriebsrite tragen nicht nur ihre beruflichen Pflichten nach Hause, sondern auch
die »Last der Verantwortung, die sie als gewihlte Interessenvertreter:innen spii-
ren und die durch wirtschaftlichen Druck, die Anforderungen des Arbeitgeben-
den und die Sorgen und Angste der Belegschaft genihrt wird. Das Verhiltnis des
Betriebsrats zur Belegschaft ist dabei von dem Dilemma gekennzeichnet, dass es
»die« Belegschaft als homogene Gruppe mit einheitlichen Interessen, tatséchlich
gar nicht gibt, sondern es sich vielmehr um eine sozialstrukturelle Mischung von
vielfdltigen Beschéftigungsgruppen mit unterschiedlicher Qualifikation, arbeits-
rechtlichem Status und heterogenen Interessen handelt."® Auch Verdnderungen in
der Belegschaftsstruktur wie ein hdherer Anteil von Angestellten oder Frauen, fle-
xibleren Arbeitsverhéltnissen und die Ausdehnung von Zeitarbeit fithren dazu, dass
die Aufgabe von Betriebsriten, die vielfdltigen Interessen unterschiedlicher Beleg-
schaftsgruppen zu vereinheitlichen und zu biindeln, an Komplexitit zugenommen
hat."” Die Représentanz der Belegschaft durch den Betriebsrat vereinfacht zwar
die innerbetrieblichen politischen Prozesse, verlagert diese aber in das Gremium,
so dass hier die Konflikte entstehen. Weil die Sozialstruktur des Betriebsrats-
gremiums hiufig die Sozialstruktur der Belegschaft widerspiegelt, miissen die di-
vergierenden Interessen der Belegschaft im Gremium selbst verhandelt werden,
wobei der Kampf um den Riickhalt der Belegschaft als zunehmend zermiirbend
empfunden wird. Manche Betriebsrite sprechen gar von psychischen Erkran-
kungen, Krankenhausaufenthalten und Psychotherapien, die sie mit dem Stress der
Betriebsratsarbeit assoziieren."s Dies gilt insbesondere, wenn sie als Ubermittler
schlechter Nachrichten, wie Entlassungen, die intensiven emotionalen Reaktionen
und Angste ihrer um die Zukunft bangenden Kolleg:innen ertragen miissen." Héu-

4 LAG Frankfurt, 08.02.2021, 16 TaBV 185/20, juris, https://t1p.de/9izws [letzter Zugriff: 01.03.25].
15 TLAG Hamm, 19.07.2000, 3 Sa 2201/99, juris, https://t1p.de/18p80 [letzter Zugriff: 01.03.25].

16" Hocke, 29; Mittlinder, Anh. 2, 103; Siebert, Anh. 3, 118; Wolf, Anh. 5, 137f.; Sachs, Anh. 6, 148 f.
' Hocke, 29.

18 Mit vielen Bsp. Tietel, 2005), https://t1p.de/qanOu [letzter Zugriff: 01.03.25]; Chatziparaskewas, Anh. 1,
96; Sachs, Anh. 6, 149.

19 Mit vielen Bsp. Tietel (2005), https://t1p.de/qanOu [letzter Zugriff: 01.03.25].
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fig wird der emotionale Stress auch von Ohnmachts- oder Schuldgefiihlen begleitet
oder Vorwiirfen der Mit-Téterschaft von Seiten der Beschaftigten.'

2.4.3. Gewerkschaftsmitgliedschaft und Fraktionsbildung
2.4.3.1. Rolle der Gewerkschaften im Betrieb

Die Bezichung zwischen Gewerkschaften und Betriebsrat ist durch die Auto-
nomie des Betriebsrats einerseits und vielseitiger wechselseitiger Abhéngigkeiten
andererseits gepragt?: Rechtlich ist die Betriebsratsarbeit von Gewerkschaftsak-
tivitdten losgeldst und stiitzt sich auf die sozialpartnerschaftlichen Prinzipien der
Zusammenarbeit zwischen den zu représentierenden Arbeitnehmer:innen und dem
Arbeitgebenden. Wihrend Betriebsrite die Interessen der Arbeitnehmer:innen auf
betrieblicher Ebene représentieren, vertreten Gewerkschaften die Interessen der bei
ihr organisierten Mitglieder. Gewerkschaften konnen ihre Interessen auf tarifrecht-
licher Ebene unter Einsatz ihres Streikrechts durchzusetzen, wihrend Betriebsraten
diese Option aufgrund ihrer betrieblichen Friedenspflicht nicht zur Verfiigung steht,
da Konflikte und Meinungsverschiedenheiten mit der Geschéftsleitung nicht durch
Arbeitskampfmafnahmen, sondern durch Verhandlungen und Konsultation der
Einigungsstelle oder gerichtlich geldst werden sollen (§§ 2 Abs. 1, 74, 76 BetrVG).
Wihrend allein die Gewerkschaften das Recht haben, Tarifvertrége iiber Lohn- und
Arbeitsbedingungen auszuhandeln, kommt den Betriebsriten die Aufgabe zu, die
Einhaltung von Tarifvertrdgen im Betrieb zu liberwachen (§ 80 BetrVG). Héufig
regeln Betriebsrite aber auch die konkrete Ausgestaltung von Tarifvertrigen in
Fragen, in denen die Tarifparteien die betrieblichen Gestaltungsspielrdume durch
sog. Offnungsklauseln erweitert haben (§ 77 Abs.3 S.2 BetrVG). Aufgrund der
jeweils autonomen Aufgabenbereiche sind die gesetzlichen Einflussmdoglichkeiten
der Gewerkschaften auf betrieblicher Ebene zwar betriebsverfassungsrechtlich'
begrenzt, faktisch existiert indes eine enge Verzahnung auf personlicher und funk-
tionaler Ebene."” Betriebsréte sind fiir die Gewerkschaften wichtige Vermittler
zwischen der Gewerkschaft und ihren Mitgliedern, auBerdem verfiigen sie iiber
wesentliche Informationen von den betrieblichen Abldufen, die hauptamtliche Ge-
werkschaftsfunktionére fiir ihre Arbeit bendtigen. Gewerkschaften haben mithin

120 Tietel (2012), 242.

2 Hocke, 33-37.

122 7.B. nach §§2, 19 Abs. 3, 23 Abs. 1, 31, 42 BetrVG.
123 Schmidt/Trinczek, 169-201.
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ein Interesse daran, mdglichst viele Betriebsratsmandate mit ihren Kandidat:innen
zu besetzen und haben das Recht, eigene Wahlvorschlédge fiir die Betriebsratswahl
einzureichen (§ 14 Abs. 5 BetrVG). Betriebsrite wiederum nutzen die Unterstiit-
zung und das Fachwissen der Gewerkschaften in Form von Weiterbildung, Bera-
tung und rechtlichem Beistand."* Eine weitere Dimension der Beziehung zwischen
Gewerkschaften und Betriebsréten ergibt sich durch den zunehmenden Wettbe-
werb'? zwischen konkurrierenden Gewerkschaften und deren Kampf um die tarif-
politische Vorherrschaft, der sich auch in den betrieblichen Interessenvertretungen
widerspiegelt und zur Entstehung interne Konflikte beitrégt.

2.4.3.2. Fraktionsbildung

Da Betriebsrite tiberproportional hdufig Gewerkschaftsmitglieder sind', {iben sie
oft neben ihrer Rolle als Arbeitnehmer:in und Betriebsratsmitglied zugleich ihre
Rolle als Gewerkschaftsmitglied, d. h. drei Rollen in Personalunion aus. Konflikte
im Betriebsrat, die im Verhiltnis zu den Gewerkschaften auftreten, werden haufig
mit Fraktionsbildung beschrieben. Fraktionen im Betriebsratsgremium sind in der
Regel Synonyme fiir die verschiedenen Listen, die zur Wahl des Betriebsrats ein-
gereicht wurden und die in einem Gremium reprisentiert sind. Der Begriff der
Fraktionsbildung wird aber auch dann verwendet, wenn sich nach einer Personen-
wahl im Rahmen der Betriebsratsarbeit unterschiedliche Interessengruppen bilden,
die das Gremium in Lager spaltet.

Die Griinde fiir die Bildung von Fraktionen in einem Betriebsratsgremium sind
vielféltig”’”: In einem Betriebsratsgremium konnen zum Beispiel Betriebsratsmit-
glieder sitzen, die Mitglied konkurrierender Gewerkschaften sind. Ein weiterer
Grund ist die Unzufriedenheit einzelner gewerkschaftlich organisierter Betriebs-
rite ber ihre Listenplatzierung, die dazu fiihren kann, dass sie eine eigene Liste
griinden. Wie heftig solche Konflikte gefiihrt werden kdnnen, zeigt der bis dahin

124 Vgl. Sachs, Anh. 6, 146 f., 155; Houben, Anh. 7, 168.

123 Vgl. in diesem Zusammenhang die Stellungnahme des dbb, wonach das Tarifeinheitsgesetz den Wettbewerb
unter konkurrierenden Gewerkschaften weiter verschirft hat, https:/t1p.de/xmoey; ebenso der Bundesvor-
sitzende der GDL Weselsky, https://t1p.de/g2u3x sowie Gastel, Griinen Bahn Experte, der vom »Zwang zur
Konkurrenz spricht, der sehr viel Unruhe und Unfrieden stiftet«, https://t1p.de/zljbi [letzter Zugriff jeweils:
01.03.25].

126 Hierzu Kestermann/Lesch/Stettes in IW-Trends 4/2022, 75, wonach im Jahr 2022 41 % der gewihlten
Betriebsrite gewerkschaftlich organisiert waren, wahrend nur 17,4 % der Arbeitnehmer:innen gewerkschaftlich
organisiert sind, https:/t1p.de/ps808 [letzter Zugriff: 01.03.25].

127 Hierzu Hocke, 256-260.
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bundesweit einmalige Fall des Gewerkschaftsausschlusses von 200 GDL-Mitglie-
dern anlésslich der Betriebsratswahlen bei der Deutschen Bahn im Jahr 2018, die
sich auf GDL-Listen nicht angemessen vertreten gefiihlt und freie Listen gegriindet
hatten.””® Des Weiteren konnen sich Betriebsrite, die keiner Gewerkschaft angehd-
ren, aus Protest gegen die repriasentierende Gewerkschaft formieren. Schlielich
ist es moglich, dass Betriebsrite derselben Gewerkschaft konkurrierende Gruppen
bilden und sich aus Widerstand gegen die amtierende Betriebsratsfiihrung formie-
ren. Die Konkurrenz zwischen Gewerkschaften und der Kampf um tarifpolitische
Vorherrschaft konnen mithin auch Auswirkungen auf die betriebliche Interessen-
vertretung haben, wenn es zur Fraktionsbildung und heftigen Konflikten zwischen
den fraktionierten Mitgliedern kommt.

2.5. Weitere typische Konfliktthemen im Betriebsrat

Neben den bereits dargestellten Konfliktthemen, die Betriebsratsmitglieder als
Griinde fiir Streitigkeiten und Zerwiirfnisse innerhalb des Gremiums schildern,
treten hiufig noch weitere Spannungen auf, die an differente Merkmale wie neue
und alte Mitglieder, Geschlecht, ethnische Herkunft oder Nationalitdt, Angestellte
und Arbeiter:innen und Mitarbeitende mit und ohne Fiihrungsaufgaben gekniipft
werden.””” Hinzu treten Konflikte, in denen sich die Konfliktthemen um differente
Verhaltensweisen oder Einstellungen einzelner Betriebsratsmitglieder drehen, wie
nachfolgende Abb. 3 verdeutlicht.”*

128 7.B. Stuttgarter Zeitung, https://t1p.de/dn033 [letzter Zugriff: 01.03.25].
129 7Zu diesen Konfliktlinien: Hocke, 207-216 u. 260-280.

130 Zu Konflikten rund um die Themen »konflikt- oder konsensorientiert« sowie »Umgang mit Informationen«
auch Metzger, 201; Sachs, Anh. 6, 149, 152, 161.
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Neue Mitglieder ./. Alte Mitglieder

Geschlecht
Freigestellte./. Nicht-Freigestellte

Gewerkschaftszugehorigkeit

Bildungsunterschiede Ethnische Herkunft oder Nationalitat

Unterschiedliche Berufsgruppen
Angestellte./. Arbeiter:innen

Mitglieder mit Flihrungsaufgaben ./. Mitglieder ochne Fiihrungsaufgaben

Konfliktorientiert/. Konsensarientiert
Umgang mit Informationen
unterschiedliche Motivationen

aktive Mitglieder ./. passive Mitglieder

Eigene Abb. 3: Typische Konfliktthemen im Betriebsrat (schwarz: Rollen und/oder Merkmale;
grau: Haltungen oder Verhaltensweisen

2.6. Zwischenfazit

Als »Grenzinstitution« bewegt sich der Betriebsrat in einem institutionell be-
dingten Spannungsverhéltnis zwischen drei Interessengruppen: Belegschaft, Ma-
nagement und Gewerkschaft.”! Dabei steht er vor der komplexen Aufgabe, die
wirtschaftlichen Belange, die Vertretungsinteressen der Belegschaft sowie die ge-
werkschaftlichen Vorstellungen von guter Arbeit zu einem wirkungsvollen Kon-
zept seiner Interessenvertretungsarbeit zu verkniipfen. Jedes Mitglied hat als Be-
triebsratsmitglied, Arbeitnehmer:in, Gewerkschaftsmitglied, Mitgliedschaft in an-
deren Gremien, wie GBR oder SBV mehrere Rollen in Personalunion auszuiiben,
die sich teilweise iiberlagern und widersprechen, so dass eine ausgewogene Ba-
lance nicht einfach zu finden ist. Hinzu kommen widerstreitende Erwartungen der
Kooperationspartner des Betriebsrates, wie der Belegschaft, der Geschéftsfithrung,

BI Zur Strukturanalyse des Betriebsrats als »Grenzinstitution« schon Fiirstenberg (1958) u. Fiirstenberg
(2000), 19, https://t1p.de/4yul0 [letzter Zugriff: 01.03.25].
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den Gewerkschaften und anderen Gremien wie GBR, KBR, SBV und JAV, die an
den Betriebsrat gestellt werden. Die Ursachen der Konfliktlagen im Gremium sind
oft schon vor der Betriebsratswahl im Verlauf der Wahlphase entstanden. Beson-
ders konfliktanfdllig ist die Phase der Betriebsratswahl und Konstituierung, wo
sich aus einer zufillig zusammengestellten Gruppe ein effektives Team formieren
muss, damit gemeinsame Ziele, Wege und demokratische Prozesse fiir eine effek-
tive Interessenvertretung der Belegschaft entwickelt und etabliert werden kdnnen.
Dies ist angesichts der Rolleniiberschneidungen, der Verzahnung von betrieblicher
und privater Lebenswelt, der widerstreitenden Interessen der Kooperationspartner
und der Komplexitét der Aufgaben im Betriebsratsamt eine enorme Herausforde-
rung fiir das Gremium und jedes einzelne Betriebsratsmitglied, die hdufig auch mit
hohen emotionalen Belastungen einhergeht.

—

~

A

GBR/KBR /

-— _—

\
Gew!rkschaﬁ/ Belegschaft
~—~—

Eigene Abb. 4: Beziehungsgeflecht zwischen Betriebsrat und Kooperationspartnern
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3. Konfliktdynamik und Konfliktfolge

3.1. Typische Verhaltensmuster von Betriebsratsmitgliedern im Konflikt

Konflikte innerhalb von Betriebsratsgremien sind keine Seltenheit, sondern ge-
horen zum Alltag kollektiver Entscheidungsprozesse. Dabei konnen sie sowohl in
offener, emotional aufgeladener Form als auch in verdeckter, subtiler Weise aus-
getragen werden. Die Dynamik solcher Konflikte zeigt sich in einer Vielzahl von
Verhaltensmustern, die von hitzigen Auseinandersetzungen und personlichen An-
griffen bis hin zu gezielter Informationsverweigerung oder strategischer Isolation
einzelner Mitglieder reichen; sie zeigen sowohl hei3e als auch kalte Austragungs-
formen. Die von der Verfasserin in den Expert:inneninterviews befragten Rechts-
anwilt:innen, die Betriebsrite als juristische Sachverstindige nach § 80 Abs.3
BetrVG beraten und héufig an Betriebsratssitzungen teilnehmen, nehmen hei3e
Konflikte schon atmosphérisch wahr: Die Spannungen seien spiirbar®?, man mer-
ke gleich, »ob die Stimmung geldst sei und ungeschiitzt gesprochen werden kon-
ne«'®, ob es ein »fehlerfreundliches Klima«®™* oder eines des Misstrauens' gebe
und nur darauf gewartet werde, »bis der andere was Falsches sagt und man dann
drauf dreschen kann«."*® Bei Konflikten sei die Stimmung »sehr emotional«'’, je
ernsthafter die Fragestellung, desto eher liegen auch mal die »Emotionen blank«',
es werde »regelrecht gestritten« und »wenn das auch noch hoch hergehe, werde
es auch mal laut«™ bis hin, dass sich die Mitglieder untereinander so »zerflei-
schen«*, dass sie gar nichts mehr hinkriegen. Eine Fraktions- oder Lagerbildung
werde oft schon an der »Sitzordnung im Betriebsratsbiiro« sichtbar.”! Kennzeich-
nend ist weiter eine Ausweitung der Streitthemen'?, wenn vollig iiberraschend

152 Mittlinder, Anh. 2, 101 £; Siebert, Anh. 3, 119; Chatziparaskewas, Anh. 1, 89 ff.
133 Siebert, Anh. 3, 119.

13 Sachs, Anh. 6, 148.

135 Sachs, Anh. 6, 155.

136 Sachs, Anh. 6, 148.

57 Ulusan, Anh. 4, 129.

138 Siebert, Anh. 3, 118.

Siebert, Anh. 3, 118; vgl. in diesem Zusammenhang das Geleitwort von Schultz von Thun: »Gruppen-
dynamik ist, wenn es hoch hergeht.« in: Stahl, 18.

¥ Mittlinder, Anh. 2, 106.
¥ Von der schon durch die Sitzordnung sichtbaren Griippchenbildung: Ulusun, Anh. 4, 130.
“2 Glasl (2020), 222f.
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»Riesendiskussionen« iiber Fragen entbrennen, die mit dem eigentlichen Thema
nichts zu tun haben und in deren Verlauf sich die Mitglieder mit gegenseitigen
Vorwiirfen tiberzichen."® Geschildert werden aber auch Austragungsformen, die
kennzeichnend fiir kalte Konflikte sind und die von der Konfliktverleugnung',
dem Vorenthalten von Informationen, insbesondere in Bezug auf Mitglieder mit
Fiithrungsverantwortung'®, zu Vorabsprachen iiber Abstimmungsverhalten'*® bis
hin zur Kooperationsverweigerung in Form des Nicht-Mehr-Miteinander-Re-
dens"’ reichen. In Diskussionen im Gremium sei die Verhartung und Polarisierung
spiirbar, es komme zu Versuchen, kontridre Meinungséduerungen Einzelner durch
Wortentzug zu unterbinden'®, in Beratungssituationen mit unterschiedlichen An-
sprechpartnern werden Konflikte sichtbar, wenn unterschiedliche Mitglieder des
gleichen Gremiums in kleineren Kreisen die gleichen Fragen stellen, die aber nicht
im ganzen Gremium kommuniziert werden sollen, wenn die Antwort nicht die ei-
gene Sicht bestitigt."*” Als besonders problematisch beschreiben die anwaltlichen
Befragten das Phidnomen der Rezirkulation von Konfliktthemen, d.h. belastende
und zermiirbende Wiederholungsschleifen, in denen Themen oder Konflikte, die
vermeintlich abgeschlossen wurden, immer wieder auf die Tagesordnung zurtick-
kehren.® In diesem Zusammenhang wird zudem das Aufschieben von Entschei-
dungen bis zum Nicht-Entscheiden und dem » Abtauchen« der Gremien problema-
tisiert.” Eine sinkende Bereitschaft zur gemeinsamen Verantwortungsiibernahme
und Ablenkung von Sachthemen wird deutlich, wenn Gremienmitglieder bei Ab-
stimmungen den Fokus vornehmlich auf die personliche AuB3enwirkung gegeniiber
der Belegschaft richten und nicht auf das eigentliche Ziel, das langfristig erreicht
werden soll.’? Beispiele fiir das geschilderte Konfliktverhalten finden sich in den

¥ Mittlinder, Anh. 2, 102.

¥4 Ulusan, Anh. 4, 131, von »Verdrangung« sprechend; dhnlich Wolf, Anh. 5, 142f., in der Beschreibung eines
fehlenden Konfliktbewusstseins.
45

Chatziparaskewas, Anh. 1, 94, in Bezug auf »arbeitgebernahe« Betriebsratsmitglieder.
146

Uber Konflikte aufgrund von Uberraschungsangriffen: Sachs, Anh. 6, 152f.
47 Ulusan, Anh. 4, 132.

148

Hierzu am Bsp. einer Tarifkommisionssitzung: Sachs, Anh.5, 150.
9 Mittlinder, Anh. 2, 101 und 103 f.; Ulusan, Anh. 4, 130.

0 Siebert, Anh. 3, 121 f.; Mittlinder, Anh. 2, 103 ff.

S Mittldnder, Anh. 2, 104; Siebert, Anh. 3, 121 ff.

2 Hierzu Chatziparaskewas, Anh. 1, 91.
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wenigen Féllen, die bislang vor Gericht landeten und auf die unter 4.1.2. vertieft
eingegangen wurde.'

Typische Verhaltensmuster von Betriebsratsmitgliedern in Konflikten manifes-
tieren sich in heiflen und kalten Austragungsformen. Wihrend heifle Konflikte
durch offene Konfrontationen, emotionale Eskalationen und Lagerbildungen ge-
pragt sind, duBern sich kalte Konflikte in Verweigerungshaltungen, strategischer
Isolation und Informationsvorenthaltung. Besonders problematisch ist die Tendenz
zur Wiederholung ungeldster Konflikte, die die Arbeitsfahigkeit des Gremiums er-
heblich beeintrachtigen kann. Letztlich verdeutlicht die Untersuchung, dass inter-
ne Streitigkeiten nicht nur die Entscheidungsprozesse hemmen, sondern auch die
Glaubwiirdigkeit und Handlungsfahigkeit des Betriebsrats nachhaltig schwéchen
konnen.

3.2. Das »Quiet-Quitting-Dilemma«

Sténdige Streitigkeiten innerhalb des Betriebsratsgremiums kénnen die Betriebs-
ratsarbeit weitgehend lahmlegen, wenn das Gremium hauptsdchlich mit in-
ternen Konflikten beschéftigt ist, kurzum, sich wie ein Kreisel stindig um sich
selbst dreht. Eine negative Atmosphidre im Gremium kann des Weiteren zu einem
»Quiet-Quitting-Dilemma« fiihren — also einem schleichenden Riickzug einzel-
ner Mitglieder aus der aktiven Beteiligung an der Betriebsratsarbeit. Einer aktuel-
len Untersuchung des WSI zur Fluktuation in Betriebsratsgremien zufolge haben
Betriebsratsgremien innerhalb der vierjdhrigen Amtszeit neben ihren vielfdltigen
komplexen Aufgaben auch mit einer auffallend hohen personellen Fluktuation zu
kampfen, die auf Konflikte im Betriebsrat beruht.’>

»Quiet Quitting«, ein urspriinglich aus dem Arbeitskontext kommender Begriff,
beschreibt das Phdanomen, dass Beschéftigte nur noch das absolute Minimum leis-
ten, um sich innerlich von einem belastenden Umfeld abzugrenzen. Ubertragen auf
Betriebsratsgremien bedeutet dies, dass Mitglieder zwar formal im Amt bleiben,

153 Z.B. LAG Thiiringen, 29.06.2021, 1 TaBVGa 1/21 (Zugangsverweigerung zum Betriebsratsbiiro und
E-Mail Postfach), juris, https://t1p.de/paskv; LAG Hessen, 19.09.2013, 9 TaBV 225/12 (Nichtinformation der
Betriebsratsminderheit), juris, https:/t1p.de/mewn6; LAG Baden-Wiirttemberg, 20.02.2013, 13 TaBV 11/12,
Anspruch auf Uberlassung eines Schliissels fiir das Betriebsratsbiiro, juris, https:/t1p.de/ly31j; LAG Hamm,
14.08.2009, 10 TaBV 175/08 (Verbot des Mitschreibens auf Betriebsratssitzungen und Mitnahme von Unterla-
gen), juris, https://t1p.de/579ou [letzter Zugriff jeweils: 01.03.25].

134 Behrens, in: WSI Mitteilungen 74. Jg., 4/2021, 284-295; siehe hierzu Tab. 1, S. 8; Chatziparaskewas
spricht von einer massiven Zunahme von Mandatsniederlegungen im Kontext von gremieninternen Konflikten,
Anh. 1, 92ff.
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sich aber zunehmend aus der inhaltlichen Auseinandersetzung zuriickziehen. Die

Ursachen fiir dieses Verhalten liegen héufig in einer konflikthaften Arbeitsweise,

die durch Polarisierungen, Machtkdmpfe und emotionale Erschopfung geprégt ist.
Die Folgen dieses Riickzugs sind weitreichend:

— Sinkende Beteiligung und Entscheidungsfihigkeit

Wenn Betriebsratsmitglieder nicht mehr aktiv mitarbeiten, reduziert sich die An-
zahl derjenigen, die an Beratungen und Abstimmungen teilnehmen. Dies kann
dazu fiihren, dass keine ausreichenden Mehrheiten fiir Beschliisse zustande kom-
men oder Entscheidungen nur noch von einer kleinen, dominanten Gruppe getrof-
fen werden.

— Legitimationsverlust und Aushéhlung der Mitbestimmung

Eine geringe Beteiligung an Sitzungen und Abstimmungen geféhrdet die demokra-
tische Legitimitdt der Betriebsratsbeschliisse. Wenn Mitglieder, die nicht offiziell
verhindert sind, den Sitzungen fernbleiben, kann oft kein Ersatzmitglied geladen
werden. Dadurch wird die Reprisentation der Belegschaft verzerrt, und die In-
teressen der Beschéftigten werden nicht mehr in ihrer vollen Breite beriicksichtigt.

— Erhohte Fluktuation und strukturelle Schwichung des Gremiums

Langfristig kann das »Quiet-Quitting-Dilemma« zu einer verstirkten Fluktuation
im Betriebsrat fithren. Engagierte Mitglieder, die sich von internen Konflikten und
destruktiven Dynamiken entmutigt fithlen, ziehen sich mdglicherweise ganz aus
der Gremienarbeit zuriick. Dies fithrt zu einem Wissensverlust und erschwert die
kontinuierliche Vertretung der Beschéftigteninteressen.

— Negative Auswirkungen auf das betriebliche Umfeld.

Die Handlungsfahigkeit des Betriebsrats hat direkte Auswirkungen auf Arbeitge-
ber, Gesamt- oder Konzernbetriebsrite, externe Berater:innen und Gewerkschaf-
ten. Ein geschwichtes oder handlungsunfihiges Gremium kann keine effektiven
Verhandlungen fiihren, was zu einer Blockade wichtiger Entscheidungsprozes-
se fithrt. Dadurch steigt das Risiko, dass Konflikte sich auf weitere betriebliche
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Akteur:innen ausweiten und eine konstruktive Zusammenarbeit mit der Arbeit-
geberseite erschwert wird.'?

Das »Quiet-Quitting-Dilemmac stellt somit eine zentrale Konfliktfolge dar, die
nicht nur das Gremium selbst, sondern auch die betriebliche Mitbestimmung ins-
gesamt gefahrdet.

3.3. Auswirkungen interner Konflikte auf die Arbeit externer
Berater:innen von Betriebsratsgremien

Die Beratungstitigkeit der Rechtsanwilt:innen, Gewerkschaft und Sachverstindi-
gen wird in einem inhomogenen Gremium signifikant anspruchsvoller, da mit der
Vielfalt an Meinungen, Interessen und Standpunkte innerhalb des Gremiums die
Komplexitit und Schwierigkeit der Beratung des Gremiums als Organ der betrieb-
lichen Interessenvertretung exponentiell steigt.”® Die Heterogenitdt der Betriebs-
ratsmitglieder fiihrt zu einer erhéhten Anzahl von Variablen, d.h. zu einer breiten
Palette von mdglichen Ansidtzen und Losungen fiir ein bestimmtes Problem, die bei
der Beratung beriicksichtigt werden miissen.”” Abstimmungsprozesse erfordern
deshalb mehr Zeit, die aber meist fehlt.”® Es kommt hédufig zu Schwierigkeiten bei
der Konsensbildung, Themen werden stéindig neu aufgemacht, stabile Mehrheiten
sind selten. Der Aufbau langfristiger Ziele ist mit einem konfliktbelasteten Gre-
mium schwierig. Da die Mitglieder unterschiedliche Ansichten haben, gestalten
sich auch Verhandlungen mit dem Arbeitgeber schwieriger. Es besteht stets die
Gefahr, dass die internen Konflikte auf den Verhandlungstisch tiberschwappen, mit
der Folge, dass die Verhandlungen mit dem Arbeitgeber zu entgleiten drohen, weil
das Gremium nicht geschlossen auftritt.’” Verhandlungen mit dem Arbeitgeber be-
diirfen deshalb einer ungleich intensiveren anwaltlichen Vorbereitung und Abstim-
mung mit anderen externen Berater:innen als mit einem homogenen Gremium:
Besonders wichtig ist, die Verhandlungskommission gut aufzustellen und vorab
verbindlich Spielregeln fiir die Kommunikation am Verhandlungstisch zu verein-

155 Chatziparaskewas, Anh. 1, 91 ff.; iber die Schwiche des »keine Position Bildens«: Mittlinder, Anh. 2, 105;
Siebert, Anh. 3, 120 f;, zur Durchsetzungsschwiche auch Wolf, Anh. 5, 139.

156 Wolf, Anh. 5, 139.

57 Die Schwierigkeiten der anwaltlichen Berater:innen beschreiben eing. Chatziparaskewas, Anh. 1, 91 ff.;
Mittlinder, Anh. 2, 105 ff.; Siebert, Anh. 3, 1201F.; Ulusan, Anh. 4, 1311F.; Wolf, Anh. 5, 139f., zu den
Schwierigkeiten der Betriebsrite beratenden Gewerkschaften: Sachs, Anh. 6, 153 ff.

158 Uber Zeitdruck in Verhandlungssituationen Siebert, Anh. 3, 121 ff.
59 Mittldnder, Anh. 2, 105.
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baren.'®® Die anwaltlichen Herausforderungen in einem inhomogenen Gremium
erfordern ein hohes Maf3 an Flexibilitdt, Empathie und Fachwissen, um effektiv zu
beraten und trotz bestehender Konflikte zufriedenstellende Ergebnisse zu erzielen.
SchlieBlich besteht die Gefahr, dass die beratenden Rechtsanwilt:innen zwischen
die Fronten geraten und das Vertrauen des Gremiums verlieren oder das sie nicht
lediglich unterstiitzend, sondern dominierend agieren.'

3.4. Ausstrahlungswirkung

Unbearbeitete interne Konflikte haben folglich weitreichende Konsequenzen fiir
Arbeitgeber, Gesamt- oder Konzernbetriebsrat, externe Berater:innen und Gewerk-
schaften, wie die nachfolgende Abbildung 5 verdeutlicht:

160 Siebert, Anh. 3, 120f., 123 f.; Chatziparaskewas, Anh. 1, 95f.
16! UUber »diinnes Eis« spricht Ulusan, Anh. 4, 134; Mittlinder, Anh. 2, 106.
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ﬂténdige Konflikte im Betriebsrat
fiihren zur Lagerbildung, Blockade-
und Boykottverhalten, Verzégerung
von Entscheidungen, schwacher und
instabiler Verhandlungsposition
gegenlber dem Arbeitgeber, Frust
und Resignation, Ohnmachtsgefiihle
stellen sich ein, die zum Rickzug aus
der Betriebsratarbeit bis hin zur
k Mandatniederlegung fithren.

Verhandlungen mit dem
Arbeitgeber ziehen sich in die
Lange oder versanden,
notwendige Entscheidungen
werden auf die zeit- und
kostenintensive Einigungsstelle
delegiert, in Krisenzeiten steht
dem Arbeitgeber kein verlasslicher
Ansprechpartner zu Verfligung,
um bei der Belegschaft die
Akzeptanz fur notwendige
kVerénderungen zu gewinnem)

ortlichen Betriebsraten verursachen
zudem Kompetenzstreitigkeiten
zwischen Betriebsrat,
Gesamtbetriebsratund
Konzernbetriebsrat, bei
Verteilungskonflikten besteht die
Gefahr, dass Standorte

fSchlechte Kommunikation mit deh

| gegeneinander ausgespielt werden. )

ﬂuch externe Berater:innen wie\
Anwalt:innen oder
Sachverstandige geraten zwischen
die Fronten, homogene
Entscheidungen des Betriebsrats
sind trotz Beratung nicht méglich,
so dass der sachliche Erfolg der
Arbeit gefahrdetist,
Verhandlungen mit dem
Arbeitgeber drohen zu entgleiten,
wenn das Gremium nicht
geschlossen auftritt, es besteht die
Gefahr, dass Berater:innen das
Vertrauen des Gremiums verlieren

( Interessen der Belegschaft werden \
vernachldssigt oder nicht mehr

\

oder nicht unterstiitzend, sondern
dominierend agieren.

vertreten, auch die Belegschaft wird
polarisiert und gespalten, es entsteht
ein schlechtes Betriebsklima und
Misstrauen gegenuber den
Interessenvertreternund dem
Arbeitgeber, Motivation und
Leistungsbereitschaft sinken, hoher
Krankenstand und
Mitarbeiterfluktuation sind die
Folge. )

(Gewerkschaftliche Zielsetzungen
bedurfender Mobilisierung der
Belegschaft, die im fraktionierten
Betriebsrat kaum gelingt. Eine
effektive gewerkschaftliche
Betreuung des Betriebs ist nicht
gewahrleistet.

.

Eigene Abb. 5: Ausstrahlungswirkung von Konflikten im Betriebsrat auf verschiedene betrieb-

liche Akteur:innen's?

Um dieser negativen Entwicklung entgegenzuwirken, sind gezielte Maflnahmen
zur Konfliktbearbeitung erforderlich, um ein konstruktives Arbeitsklima wieder-
herzustellen und die aktive Beteiligung aller Mitglieder zu férdern.

162 Die Abbildung wurde von der Verfasserin in einem Kursbegleitenden Essay im Master-Studiengang
Mediation und Konfliktmanagement selbst entwickelt (unveréffentlichte Studienleistung); die Ausstrahlungs-
wirkungen auf die anwaltlichen Sachverstindigen beschreiben: Chatziparaskewas, Anh. 1, 91 ff.; Mittlinder,
Anh. 2, 105 fT.; Siebert, Anh. 3, 1201F.; Ulusan, Anh. 4, 131 ff.; Wolf, Anh. 5, 139 ff.; zur Ausstrahlungswirkung
auf Gewerkschaften: Sachs, Anh. 6, 153 ff.
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4. Konfliktmanagementkompetenz von Betriebsriten bei
internen Konflikten nach dem BetrVG

In diesem Abschnitt der Arbeit wird zunéchst das Spektrum der Konfliktbearbei-
tungsverfahren sowie das Fiir und Wider des jeweiligen Konfliktlosungsverfahrens
bei Konflikten im Betriebsrat untersucht. Bei Konflikten, die im Gremium wahrend
laufender Verhandlungen mit der Geschéftsleitung auftreten, stellen sich zudem
verhandlungsstrategische'® Fragen, die wegen der betriebsverfassungsrechtlich
angelegten Konfliktpartnerschaft zwischen den Betriebsparteien'® fiir die Auswahl
des richtigen Verfahrens ebenfalls eine Rolle spielen kdnnen. SchlieBlich werden
auch kostenrechtliche Aspekte bei der Beurteilung des richtigen Verfahrens be-
trachtet, da der Betriebsrat liber keine eigenen finanziellen Mittel verfiigt, um ex-
terne Dritte wie Moderator:innen, Teamcoaches oder Mediator:innen zu bezah-
len. Hier stellt sich die Frage, welche Hiirden und Potenziale in Bezug auf die
Inanspruchnahme eines bestimmten Konfliktlosungsverfahrens bestehen: Darf der
Betriebsrat im Konfliktfall professionelle, externe Unterstiitzung hinzuziehen?
Welche Regelungen kommen als Anspruchsgrundlage in Betracht und wie sind
die Voraussetzungen? Wie sicht die Rechtswirklichkeit aus oder gibt es gar einen
blinden Fleck im BetrVG?

4.1. Spektrum der Konfliktbearbeitungsverfahren

Das Spektrum an Verfahren und Methoden zur Konfliktbearbeitung von Kon-
flikten im Betriebsrat ist breit. Neben dem bekannten gerichtlichen Beschluss-
verfahren (§§2a Abs, 1 Nr. 1, 80 ArbGG) und dem Giiterichterverfahren (§§ 80
Abs. 2, 54 Abs. 6 ArbGG), gibt es eine Vielzahl von auBergerichtlichen Streitbeile-
gungsverfahren, die zwar im BetrVG nicht ausdriicklich aufgefiihrt sind, die aber
in der Praxis durchaus zur Anwendung kommen: Klausurtagungen mit und ohne
externe Moderation'®®, Seminare'®, Coaching oder Teamcoaching'®’, Teament-

165 Vgl. hierzu Anh. 1-5, zur Auswertung eing. 4.2.
164 Zu diesem Begriff Olbrisch/Pilot, 176.

165 LAG Hessen, 11.06.2012, 16 TaBV 237/11, juris, https://t1p.de/8iw0j; ebenso LAG Frankfurt, 19.05.2011,
9 TaBV 196/10, juris, https://t1p.de/2 mx4l [letzter Zugriff jeweils: 01.03.25]; Mittldnder, Anh. 2, 107 ff.

16 Chatziparaskewas, Anh. 1, 98 f.; Houben, Anh. 7, 170; Troja, Anh. 9, 187.

17 Houben, Anh. 7, 168 ff. die tiberwiegend als Coach, Teamcoach oder Teamentwicklerin mit Betriebsriten
arbeitet.
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wicklung'® und Mediation'® sind ebenso denkbar, wie Konfliktgesprache mit an-
waltlichen Sachverstindigen'” und Interventionen von Seiten der im Betrieb ver-
tretenen Gewerkschaften.” Kennt ein Gremium diese Moglichkeiten nicht, kann
es keine informierte Entscheidung dariiber treffen, welches Verfahren am besten
geeignet ist.

4.1.1. (Keine) Einigungsstelle

Die Moglichkeit einer Konfliktlosung interner Konflikte des Betriebsrates im Ei-
nigungsstellenverfahren (§§ 76, 76a BetrVG) existiert nicht. Dieses eigenstindige
Konfliktlosungsverfahren ist nach dem BetrVG nur fiir Meinungsverschieden-
heiten zwischen Arbeitgeber und Betriebsrat, Gesamtbetriebsrat oder Konzernbe-
triebsrat erdffnet.

4.1.2. Gerichtliche Konfliktbearbeitung
4.1.2.1. Allgemeine Grundsdtze

Eine gerichtliche Konfliktbearbeitung sieht das BetrVG nur unter strengen Voraus-
setzungen vor, da alle Betriebsratsmitglieder des Gremiums das gleiche, durch
die Betriebsratswahl legitimierte Mandat haben und gremieninterne Streitigkeiten
nicht dadurch geldst werden konnen, dass die Mehrheit die Minderheit aus dem
Betriebsrat hinausdrangt.”> Das BetrVG sieht daher fiir Streitigkeiten innerhalb
des Betriebsrats grundsitzlich keine durch Drittentscheidung hergestellte Konflikt-
16sung vor. Vielmehr wird erwartet, dass Konflikte innerhalb des Gremiums selbst
durch demokratische Willensbildung gelost werden. Das bedeutet, dass die Mit-
glieder des Betriebsrats durch Diskussionen, Abstimmungen und Kompromiss-
findung versuchen miissen, Einigkeit und Konsens in ihren internen Angelegen-
heiten zu erzielen. Gelingt dies nicht, bleibt als Konsequenz die Amtsniederlegung,
die unter den Voraussetzungen des § 13 Abs. 2 Nr. 3 BetrVG die Neuwahl méglich

18 Houben, Anh. 7, 168 ff.

19 Mittlinder, Anh. 2, 108 ff.; Ulusan, Anh. 5, 134 ff; Sachs, Anh. 6, 152 ff; Houben, Anh. 7, 169 ff.; Metzger,
der als Mediator nach dem Ansatz der Kldrungshilfe arbeitet: Anh. 8, 174ff.; Troja, Anh. 9, 184 ff.

0" Chatziparaskewas, Anh. 1, 98; Siebert, Anh. 3, 124, 126 f.; Ulusan, Anh. 4, 132f.

" Ulusan, Anh. 4, 132f.; Sachs, Anh. 6, 154 f.; iiber das Vermittlungstalent mancher Gewerkschaftssekretére:
Mittliinder, Anh. 2, 111.

2 BAG, 05.09.1967, 1 ABR 1/67, in einem von der Mehrheit eines gewerkschaftlich fraktionierten Betriebs-
rats eingeleiteten Fall, juris, https:/t1p.de/ps2bx [letzter Zugriff: 01.03.25].
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macht. Ob dadurch die Probleme geldst werden konnen oder ob ein neu gewéhltes
Gremium arbeitsfihig sein wird, ist wie bei jeder demokratischen Wahl ungewiss.

4.1.2.2. Streitigkeiten des Betriebsrats gegen einzelne Mitglieder

Ist hingegen die Funktionsfahigkeit des Betriebsrats dadurch beeintréichtigt, dass
ein oder mehrere Betriebsratsmitglieder wiederholt und schwerwiegend gegen ihre
Amtspflichten verstoBen, kann der Betriebsrat mit der Mehrheit seiner Mitglieder
beschlieBen, ein arbeitsgerichtliches Beschlussverfahren” gem. §23 Abs. 1 S.2
BetrVG einzuleiten. § 23 Abs. 1 S. 2 BetrVG ist dabei nicht als Konfliktlosung aus-
gestaltet, sondern beinhaltet eine Sanktionsmdglichkeit des Gremiums im Falle
schwerwiegender Pflichtverletzungen': Ein solcher Antrag kann nicht erfolgreich
darauf gestiitzt werden, dass die Mehrheit der Mitglieder die Zusammenarbeit mit
dem AuszuschlieBenden fiir unzumutbar hélt.” Vielmehr muss das Betriebsrats-
mitglied seine betriebsverfassungsrechtlichen Pflichten grob verletzt haben, die
Pflichtverletzung muss also objektiv erheblich und offensichtlich derart schwer-
wiegend sein, dass die weitere Amtsausiibung des Betriebsrats unter Beriicksich-
tigung aller Umstédnde des Einzelfalles untragbar erscheint.”” In diesem Fall kann
der Betriebsrat beim Arbeitsgericht beantragen, das Betriebsratsmitglied aus dem
Betriebsrat auszuschlieen. Eine grobe Pflichtverletzung stellt z. B. stindiges un-
entschuldigtes Fernbleiben von der Betriebsratssitzung, Tétlichkeiten gegeniiber
anderen Mitgliedern, wiederholte Verletzung der betriebsverfassungsrechtlichen
Schweigepflichten'”” sowie wiederholte schwerwiegende Ehrverletzungen, wie
z.B. der zweimaligen Personenvergleich der Betriebsratsvorsitzenden mit Adolf
Hitler dar."”® Keine grobe Amtspflichtverletzungen sind hingegen interne Streitig-
keiten, die auf sachlichen Meinungsverschiedenheiten beruhen, wo der Kern des
Streits die Frage der Konflikt- bzw. Kooperationsbereitschaft mit dem Arbeitge-

173 Das Beschlussverfahren ist gem. §§ 2a Abs. 1 Nr. 1, 80ff. ArbGG die zuldssige Verfahrensart.

" Fitting, § 23 Rn. 1.

5 BAG, 05.09.1967, 1 ABR 1/67, juris, https://t1p.de/ps2bx [letzter Zugriff: 01.03.25].

6 BAG, 22.06.1993, 1 ABR 62/92, juris, https://t1p.de/nqlfa [letzter Zugriff: 01.03.25]

7" Fitting, § 23 Rn. 19.

8 LAG Frankfurt, 23.05.2013, 9 TaBV 17/13, juris, https://t1p.de/2tstk [letzter Zugriff: 01.03.25].
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benden' betrifft oder wenn die als vertraulich bezeichnete Information eines ge-
planten Personalabbaus an die Gewerkschaft weitergegeben wird.'®

4.1.2.3. Streitigkeiten einzelner Mitglieder gegen den Betriebsrat

Anhingige Konflikte zwischen dem Betriebsrat und Einzelnen seiner Mitglieder
werden als »Binnenstreitigkeiten« bezeichnet, wenn der Streit Kompetenzen und
Rechte betrifft, die dem Betriebsrat als Gremium oder einzelnen Betriebsratsmit-
gliedern kraft Gesetzes zugewiesen sind.”®! Eine Hiirde fiir die gerichtliche Kl&-
rung von Binnenstreitigkeiten ist die sog. Antragsbefugnis, die eine Zuléssig-
keitsvoraussetzung darstellt und von Amts wegen in jeder Lage des Verfahrens zu
beachten ist. Die Antragsbefugnis setzt eine Betroffenheit in der eigenen betriebs-
verfassungsrechtlichen Rechtsposition voraus und hat das Ziel, Popularklagen aus-
zuschlieBen. Einzelne Mitglieder des Betriebsrats konnen die Arbeit des Betriebs-
rats daher gerichtlich nur auf Rechtsfehler hin iiberpriifen lassen, wenn sie eine
Betroffenheit in ihren eigenen mitgliedschaftlichen Rechten geltend machen.' Die
Antragsbefugnis kann sich entweder aus dem Gesetz selbst ergeben, wie z.B. in
§ 19 Abs. 2 BetrVG™ oder auch ohne ausdriickliche gesetzliche Regelung, wenn
einzelnen Mitgliedern z.B. der Zugang zum Betriebsrats-biiro™®* verwehrt wird
oder sie nicht informiert werden. Hingegen kdnnen einzelne Betriebsratsmitglieder
z. B. Betriebsratsbeschliisse mangels Antragsbefugnis nicht gerichtlich iiberpriifen
lassen', sie konnen die Betriebsratsvorsitzenden auch nicht verpflichten, tiber die

1" Fitting, § 23 Rn. 20.

180 LAG Frankfurt, 20.03.2017, 16 TaBV 12/17, da dieser kein Geschéftsgeheimnis i.S.d. § 79 BetrVG dar-
stellt, juris, https://t1p.de/dbtiO [letzter Zugriff: 01.03.25].

¥ BAG, 07.06.2016, 1 ABR 30/14, Rd. 16, juris, https://t1p.de/f04vc, LAG Rheinland Pfalz, 14.09.2021,

8 TaBV 1/21, juris, https://t1p.de/5u4jg; LAG Frankfurt, 25.02.2019, 16 TaBVGa 26/19, juris, https://t1p.de/
aihjel6 [letzter Zugriff jeweils: 01.03.25].

182 BAG, 29.04.2015, 7 ABR 102/12, Rd. 2, juris, https://t1p.de/c81gf [letzter Zugriff: 01.03.25].

18 Betriebsratsmitglieder konnen danach als wahlberechtigte Arbeitnehmer:innen die Anfechtung betreiben.
1% LAG Thiiringen, 29.06.2021, 1 TaBVGa 1/21 (Zugangsverweigerung zum Betriebsratsbiiro und E-Mail
Postfach), juris, https://t1p.de/paskv; LAG Frankfurt, 19.09.2013, 9 TaBV 225/12 (Nichtinformation der
Betriebsratsminderheit), juris, https:/t1p.de/mewn6; LAG Baden-Wiirttemberg, 20.02.2013, 13 TaBV 11/12,
Anspruch auf Uberlassung eines Schliissels fiir das Betriebsratsbiiro, juris, https:/t1p.de/ly31j [letzter Zugriff
jeweils: 01.03.25].

1% BAG, 07.06.2016, 1 ABR 30/14, juris, https://t1p.de/grplq [letzter Zugriff: 01.03.25].
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von ihnen auf die Tagesordnung gesetzte Tagesordnungspunkte zu beraten und ab-

stimmen zu lassen.'®¢

4.1.2.4. Giiterichterverfahren

4.1.2.4.1. Inhalt und Verfahren

Neben der im erstinstanzlichen Verfahren vor dem ArbG ohnehin obligatorischen
Giiteverhandlung nach § 54 Abs. 1 ArbGG hat der Gesetzgeber mit dem in § 54
Abs. 6 ArbGG normierten Giiterichterverfahren, das sowohl in Urteils- als auch
in Beschlussverfahren™ Anwendung findet, auch vor den Gerichten fiir Arbeits-
sachen ein besonderes Verfahren zur giitlichen Beilegung von Rechtsstreitigkeiten
eingefiihrt. Der Rechtsstreit kann danach an nicht entscheidungsbefugte Giite-
richter:innen verwiesen werden, die das konkrete Verfahren unter Einbeziehung
gef. weiterer Konfliktthemen der Parteien einer giitlichen Streitbeilegung zufiihrt.

Fiir die Konfliktbearbeitung von Konflikten im Betriebsrat stellt das Giiterichter-
verfahren grundsitzlich eine Chance dar'®: Als nicht 6ffentliches und ergebnis-
offenes Verfahren ist es gut geeignet fiir die Behandlung von Streitigkeiten zwi-
schen Beteiligten, die ldngerfristig zusammenarbeiten (miissen), da es die Mog-
lichkeit fiir einen offenen Austausch iiber die Interessen und Motive der einzelnen
Betriebsratsmitglieder bietet. Meist kann der Grundkonflikt ohnehin nicht allein
rechtlich gelost werden, weil die Ausgestaltung des Miteinanders und der Kommu-
nikation im Gremium gar nicht einklagbar ist und es vielmehr der vertieften Auf-
arbeitung von Rollen-, Ziel- und Wertvorstellungen und Beziehungen bedarf, um
die internen Konflikte nachhaltig zu befrieden.

4.1.2.4.2. Statistik und Praxisrelevanz

Im Jahr 2021 wurden 377 Verfahren in der Arbeitsgerichtsbarkeit an Giiterich-
ter:innen abgegeben.”® Insgesamt erledigten deutsche Arbeitsgerichte im Jahr 2021

1% LAG Frankfurt, 31.07.2017, 16 TaBV 221/16: Antragsbefugt ist nur der Betriebsrat oder ein Viertel der
Mitglieder (§ 29 Abs. 3 BetrVG), juris, https://t1p.de/kaOul [letzter Zugriff: 01.03.25].

187§ 80 Abs. 2 ArbGG.
188 Zu den Eignungsmerkmalen vgl. Wegener, NZFam 2022, 622 f.

1% Die Giiterichterstatistik wurde im Giiterichterforum bekanntgegeben: Tabelle 2 bezieht sich auf das Urteils-
verfahren, https://t1p.de/f75dc [letzter Zugriff: 01.03.25]. Zahlen fiir das im kollektiven Arbeitsrecht geltende
Beschlussverfahren werden nach Kenntnis der Verfasserin nicht gesondert erhoben; siche auch Statistisches
Bundesamt (Destatis) 2022, Fn. 192, 64.
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289.007 Klagen im Urteilsverfahren sowie 8.448 Antrdge im Beschlussver-
fahren'’, d.h. in nur 0,001 % der im Urteilsverfahren eingegangenen Verfahren
wurde von der Verweisungsmoglichkeit des § 54 Abs.6 ArbGG Gebrauch ge-
macht. Im Jahr 2022 belief sich die Zahl der Giiterichterverfahren, die in Hessen
an den acht Arbeitsgerichten anhédngig waren, auf insgesamt 37, wobei Zahlen
fiir das Beschlussverfahren nicht gesondert erhoben wurden."”? Die Statistik enthalt
keine Angaben, die auf die Haufigkeit interner Konflikte im Betriebsrat vor dem
Arbeitsgericht schlieBen lassen.™ Die Statistiken verdeutlichen allerdings, dass
das Giiterichterverfahren in der arbeitsgerichtlichen Praxis nur sehr selten genutzt
wird; auch wenn Zahlen fiir das Beschlussverfahren nicht erhoben wurden, steht zu
vermuten, dass Beschlussverfahren noch seltener als Urteilsverfahren in das Gite-
richterverfahren verwiesen werden.'” Da Ausschlussverfahren nach §23 Abs. |
S.2 BetrVG und Binnenstreitigkeiten im Vergleich zu Streitigkeiten zwischen
den Betriebsparteien ohnehin seltener vor Gericht ausgetragen werden'”, wird das
Giiterichterverfahren bei Konflikten im Betriebsrat allenfalls in homdopathischer
Dosierung zur Anwendung kommen.

Giiterichterverfahren spielen in der arbeitsgerichtlichen Praxis folglich kei-
ne praxisrelevante Rolle, da sich die Zahlen im 0,001 Promillebereich bewegen.
Die Griinde hierfiir sind vielfiltig'®, die Hauptgriinde diirften darauf zuriickzu-
fithren sein, dass Vorsitzende Richter:innen von der Verweisungsmoglichkeit der
»Kann-Vorschrift« des § 54 Abs.6 ArbGG nur selten Gebrauch machen'” und
Parteivertreter:innen dem Giiterichterverfahren oft ablehnend gegeniiber stehen,
weil sie als Begleitanwélt:innen fiir den héheren Zeitaufwand eines Gliterichter-

190 Statistisches Bundesamt (Destatis) 2022, Fn. 189, 22, 32.
¥ ArbG u. LAG.
192 Vgl. hierzu die Giiterichterstatistik der Arbeitsgerichtsbarkeit Hessen 2022, Anh. 10.

193 Statistisches Bundesamt (Destatis) 2022, Fn. 189, S. 65: Unter »Erledigungsart« wird zwar erfasst, wie viele
Verfahren durch Arbeitnehmer, Gewerkschaften Betriebsriate und Wahlvorstinde eingereicht wurden, nicht
jedoch, gegen wen sich die Antrége richten.

%4 Mittlinder, Anh. 2, 114 f.; Chatziparaskewas, Anh. 1, 99.
5 Hierzu 4.1.2.2.
% Greger, MDR 2017, 1107 .

7 Fiir einen Ermessensfehler hilt dies Greger, siehe Fn. 200; Gottwald/Greger befiirworten die Etablierung
einer gerichtlichen »Schaltstelle«, ZKM 03/2016, 88; bestétigend Mittlinder, Anhang 2, 114, die bei Gremien-
konflikten von Vorsitzenden noch nie gefragt wurde, ob einem Giiterichterverfahren zugestimmt wird.
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verfahrens nicht gesondert vergiitet werden'; die Akzeptanz des Giterichter-
verfahrens bei den Parteivertreter:innen spielt indes fiir die Implementierung des
Giiterichterverfahrens eine entscheidende Rolle."”

4.1.2.5. Kostentragung

Ehrenamtliche Betriebsratstitigkeit kostet Geld. Der Betriebsrat ist indes ein ver-
mogensloses Subjekt der Betriebsverfassung, dem jede Einnahme verboten ist
(§41 BetrVQ). Er hat kein eigenes Geld oder Budget, aus dem er die anwaltliche
Einleitung eines arbeitsgerichtlichen Beschlussverfahrens bezahlen kann. Um die
chrenamtliche Tétigkeit des Betriebsrates ohne finanzielle Belastung der Betriebs-
ratsmitglieder (§ 78 S.2 BetrVG) oder der Belegschaft zu gewéhrleisten, ordnet
das BetrVG an, dass die Kosten, die durch die Tétigkeit des Betriebsrats entstehen,
der Arbeitgebende zu tragen hat (§40 Abs. 1 BetrVG). Die gerichtliche Verfol-
gung der Rechte des Betriebsrats oder seiner einzelnen Mitglieder sind Kosten
der Geschiftsfiihrung des Betriebsrats, die zu den erstattungsfahigen Aufwendun-
gen i.S.d. §40 BetrVG zidhlen. Dabei besteht ein Wahlrecht, ob das gerichtliche
Verfahren selbst gefiihrt oder stattdessen eine gewerkschaftliche oder anwaltliche
Vertretung in Anspruch genommen wird.?” Allerdings steht die Kostentragungs-
pflicht des Arbeitgebenden unter dem Vorbehalt der Erforderlichkeit der Kosten,
auch wenn ein solcher in § 40 Abs. 1 BetrVG im Gegensatz zu §§ 37 Abs. 2, Abs. 6
S. 1, 40 Abs.2 BetrVG nicht explizit enthalten ist.?”" Zieht der Betriebsrat in ei-
nem Beschlussverfahren anwaltliche Verfahrensbevollméchtigte hinzu, hat der Ar-
beitgebende die dadurch verursachten Kosten zu tragen, wenn der Betriebsrat bei
pflichtgemaiBer, verstindiger Wiirdigung aller Umsténde die Hinzuziehung fiir not-
wendig erachten konnte. An einer solchen Erforderlichkeit kann es im Einzelfall
fehlen, wenn das gerichtliche Verfahren mutwillig vor einem Einigungsversuch

1% Vgl. zu diesem Aspekt den Abschlussbericht des IKM, 78, 80 und 85, https://t1p.de/kOb13; so auch Mitt-
lénder, die Giiterrichterverfahren wegen der fehlenden Vergiitungsregelung ablehnend gegeniibersteht: Anh. 2,
115; Siebert, Anh. 2, 128f., darauf hinweisend, dass das Giiterichterverfahren ja erstmal einen anhingigen
Rechtsstreit voraussetzt, woran es regelméafig fehlen diirfte, da die gerichtliche Konfliktldsung bei Konflikten
innerhalb des Gremiums ungeeignet ist; ebenso Chatziparaskewas, Anh. 1, 99 f.; Mittlinder, Anh. 2, 113 ff;
Ulusan, Anh. 4, 136; Wolf, Anh. 5, 143 f.

199 Kirchhoff/Zenk, ZKM 2023, 191 f.
20 BAG, 03.10.1978, 6 ABR 102/76, juris, https:/t1p.de/0 c0f4 [letzter Zugriff: 01.03.25].
201 BAG, 19.04.1989, 7 ABR 87/87, juris, https://t1p.de/f8091 [letzter Zugriff: 01.03.25].
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gegen den Arbeitgebenden eingeleitet wurde*” oder die Rechtsverfolgung offen-
sichtlich aussichtslos ist.?

4.1.2.6. Gerichtliche Konfliktbearbeitung aus anwaltlicher- und gewerkschafi-
licher Sicht®™

Gerichtliche Verfahren tragen nach Meinung der anwaltlichen und gewerkschaft-
lichen Befragten grundsitzlich zu keiner schnellen und nachhaltigen Befriedung
der Streitigkeiten im Gremium bei. Auseinandersetzungen im Gremium betreffen
in der Regel nicht juristische Themen, sondern auf den vielfaltigen Rollen-, Ziel-,
Kommunikations- oder Beziehungskonflikten beruhen, die unter 1. bis 3. einge-
hend beschrieben wurden.?” In einem gerichtlichen Verfahren wird der hinter den
erhobenen Antridgen stehende Sachverhalt vom Gericht auf den rechtlich relevan-
ten Sachverhalt reduziert, um die erhobenen Anspriiche oder Fragestellungen zu
beurteilen. Die Kernfrage lautet dabei: »Wer will was von wem woraus?«. Dabei
spielen die hinter den Antrégen stehenden Anliegen und Interessen der Beteiligten
in der Regel keine Rolle. Gerichtliche Verfahren versprechen daher keine nach-
haltige Losung der internen Schwierigkeiten im Gremium, das innerhalb der vier-
jahrigen Amtszeit einen gemeinsamen Weg der Zusammenarbeit zum Wohle der
Beschiftigten und des Betriebes finden muss, um die vielfaltigen Aufgaben effek-
tiv zu erfiillen.

Hinzu kommen zeitliche Aspekte: Gerichtliche Beschlussverfahren, die durch
Beschluss des LAG>* rechtskréftig werden, dauern im Durchschnitt ab Eingang
in der 1. Instanz 14,3 Monate®”, eine lange Zeit angesichts der regelméBigen vier-
jahrigen Amtszeit eines Betriebsrats. Hierbei sollte auch bedacht werden, dass die
Konflikte, die gerichtlich gelst werden sollen, meist ein hohes Eskalationsniveau
bis hin zu Stufe 8 der Eskalationsstufen nach Glasl**® aufweisen, was auf eine lan-
gere Leidensgeschichte des Gremiums schliefen ldsst. Bis gerichtliche Verfahren

202 BAG, 29.07.2009, 7 ABR 95/07, juris, https://t1p.de/3z7gs [letzter Zugriff: 01.03.25].
23 Fitting, § 40 Rn. 22.
204 Anh. 1-6.

205 Chatziparaskewas, Anh. 1, 99 f.; Mittlinder, Anh. 2, 113 ff.; Siebert, Anh. 3, 127f.; Ulusan, Anh. 4, 136,
Wolf, Anh. 5, 143 f.; Sachs, Anh. 6, 163 f.

26§91 ArbGG.

207 Statistisches Bundesamt (Destatis) 2022, Fachserie 10 Reihe 2.8 — 2021, S. 124, https:/t1p.de/r512f [letzter
Zugriff: 01.03.25].

2% Siehe Abb. 6, 76.
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eingeleitet werden, wird das Gremium schon mehrere Konfliktstufen durchlaufen
haben, so dass statt einer zeit- und kraftezehrenden gerichtlichen Klérung auch das
Aussitzen des Konflikts bis zur Neuwahl eine echte Option sein kdnnte.

4.1.3. Rahmenbedingungen auflergerichtlicher Konfliktbearbeitung nach
dem BetrVG

Wenn die dem Betriebsrat nach dem BetrVG zur Verfiigung stehenden rechtlichen
Mittel zur Beilegung interner Konflikte als ungeeignet zu beurteilen sind, stellt sich
die Frage, inwiefern auflergerichtliche Verfahren wie Mediation, Teamcoaching
oder Klausurtagungen eine sinnvolle Alternative darstellen kdnnen.

Fiir einen zur Konfliktbearbeitung bereiten Betriebsrat wird die Entscheidung
fiir ein aufBergerichtliches Konfliktlosungsverfahren davon abhéngen, ob er einen
betriebverfassungsrechtlichen Anspruch und der Arbeitgebende die Kosten des je-
weiligen Konfliktbearbeitungsverfahrens zu tragen hat. Als betriebsverfassungs-
rechtliche Anspruchsgrundlagen kommen die §§ 37 Abs. 2, 40 Abs. 1 BetrVG, § 80
Abs. 3 BetrVG und/oder § 37 Abs. 6 BetrVG in Betracht.

4.1.3.1. Kostentragungspflicht nach § 40 Abs. 1 BetrVG

§ 40 BetrVG stellt die finanziellen Rahmenbedingungen fiir die im gesetzlichen
Rahmen ausgeiibte ehrenamtliche Betriebsratsarbeit. Erstattungsfdhig sind da-
nach alle Kosten, die zur ordnungsgeméfen Ausiibung des Betriebsratsamtes im
Interesse des Betriebs und seiner Belegschaft erforderlich sind; dabei hat der Be-
triebsrat die Belange des Arbeitgebers zu beriicksichtigen und den Grundsatz der
VerhéltnisméaBigkeit zu wahren.?*” Hinsichtlich des Kriteriums der Erforderlichkeit
ist weder ein subjektiver noch ein riickblickender objektiver Mafstab anzulegen,
es kommt vielmehr darauf an, ob der Betriebsrat die Kosten bei gewissenhafter
Priifung der objektiven Sachlage fiir erforderlich und vertretbar halten diirfte.
Der Betriebsrat verfiigt iiber einen Beurteilungsspielraum bei der Bewertung der
Umstinde, die Kosten verursachen.?"

Ob die Kosten fiir ein auBergerichtliches Konfliktbearbeitungsverfahren zu
erforderlichen Kosten i.S.d. §§37 Abs. 2, 40 Abs. 1 BetrVG gehoren, diirfte im
Konfliktfall zwischen den Betriebsparteien oft streitig sein. Das LAG Frankfurt

9 Wedde, DKKW § 40 Rd. 5.
20 Fitting, § 40 Rn. 9.
2 Fitting, § 40 Rd. 9.
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hat diese Frage in zwei wenig bekannten Entscheidungen, die im einstweiligen
Verfligungsverfahren ergangen sind, im Grundsatz bejaht. In einer im Jahr 2012 im
einstweiligen Verfiigungsverfahren auf Antrag des Betriebsrats ergangenen Ent-
scheidung erachtete das Gericht eine auswirtige dreitdgige Klausurtagung mit ei-
ner Moderatorin fiir erforderlich i. S.d. §§ 37 Abs. 2, 40 BetrVG, weil die Situation
in dem 21 Mitglieder starken Gremium festgefahren war.??> Eine Besonderheit in
diesem Fall war, dass das Gremium zwar noch handlungsfahig war und Beschliisse
fassen konnte, der Betriebsratsvorsitzende hatte in dem Verfahren allerdings darle-
gen konnen, dass die Kommunikation im Gremium schwerwiegend gestort und
die Zusammenarbeit im Gremium beeintrdchtigt war. Das Gericht erkannte dem
Betriebsratsvorsitzenden eine Einschédtzungsprarogative zu, ob er sich selbst in der
Lage sieht, diesen Prozess im Rahmen einer Klausurtagung erfolgreich durchzu-
fiihren oder ob er hierfiir externe Hilfe bendtigt. In den Griinden fiihrt das LAG
Frankfurt weiter aus: »Auch von einem langjéhrigen Vorsitzenden eines Gremiums
kann nicht von vornherein erwartet werden, dass er simtliche Storungen der Kom-
munikation im Gremium alleine oder mit seinem Stellvertreter bewéltigt. Dies gilt
auch dann, wenn der Stellvertreter ein ausgebildeter Mediator ist. Insoweit ist zu
beriicksichtigen, dass auch dieser Teil des Gremiums ist und damit von anderen
Mitgliedern als einem Lager zugehdrend angesehen werden kann. Bereits dies
kann zur Behinderung oder schlimmstenfalls zum Scheitern des Prozesses flihren.«

In dem anderen Fall erkannte das LAG Frankfurt, dass der Betricbsrat eine drei-
tégige extern moderierte Betriebsratssitzung (Klausurtagung) auch auflerhalb der
Firmenrdumlichkeiten in einem Hotel abhalten durfte, weil dies erforderlich war,
um ungestort tagen zu kénnen.?” In diesem Fall war die schwierige Situation des
Betriebsrats davon gekennzeichnet, dass sich nach der Neuwahl mehrere Monate
lang kein Betriebsratsmitglied des 11-kdpfigen Gremiums zur Ubernahme des Vor-
sitzes bereit erkldren wollte und die Handlungsunfahigkeit des Gremiums drohte.
In den Griinden fiihrte das LAG Frankfurt weiter aus: »Der Charakter einer Klau-
surtagung vertrdgt sich nicht mit der Durchfiihrung in den Betriebsrdumen, die
naturgemif3 von dem in der Umgebung herrschenden Arbeitsklima, Kollegenkon-
takten und nicht auszuschlieBenden Stérungen nicht unberiihrt bleiben.«

22 LAG Frankfurt, Beschluss vom 11.06.2012, 16 TaBV 237/11, juris, https://t1p.de/wdcob [letzter Zugriff:
01.03.25].

25 LAG Frankfurt, Beschluss vom 19.05.2011, 9 TaBV 196/10, juris, https://t1p.de/xco%h [letzter Zugriff:
01.03.25].
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In beiden Verfahren traten die Schwierigkeiten in grofleren Betriebsratsgremien
und innerhalb eines Jahres nach der Betriebsratswahl auf, d.h. in der Konstitu-
ierungsphase, die von den befragten Expert:innen als besonders konflikttrachtig
beschrieben wurde.” Im ersten Fall traf der im April 2010 gewéhlte Betriebsrat
im Februar 2011 den Beschluss, eine moderierte Klausurtagung durchzufiihren, im
zweiten Fall wurde der Beschluss wenige Monate nach der Wahl gefasst. Die Zeit
nach einer Betriebsratswahl ist, wie bereits in 2.2. ausgefiihrt, besonders anfillig
fiir interne Konflikte, in dieser Zeit geht es darum, dass die neuen Mitglieder ein
Verstdndnis fiir ihre Rollen entwickeln, sich auf gemeinsame Ziele und rote Linien
einigen und demokratische Prozesse installiert werden.?”® Das Gelingen eines sol-
chen gruppendynamischen Prozesses ist fiir die weitere Betriebsratsarbeit von gro-
Ber Bedeutung, weil hier die notwendigen Strukturen geschaffen werden, um die
vielfdltigen Aufgaben eines Betriebsrats bewiltigen zu konnen. Folgerichtig be-
tonte die erkennende 16. Kammer des LAG Frankfurt in diesem Zusammenhang,
dass die Verbesserung der gremieninternen Arbeitsatmosphére auch den Interessen
des Arbeitgebenden an einer »erfolgreichen, sachorientierten Zusammenarbeit«
mit dem Betriebsrat dient.

4.1.3.2. Kostentragungspflicht nach § 80 Abs. 3 BetrVG

Teilweise wird vertreten, externe Dritte wie Moderator:innen, Coachs oder Me-
diator:innen seien Sachverstidndige i.S.d. § 80 Abs. 3 BetrVG, die ein Betriebsrat
hinzuziehen kann, soweit dies zur Erledigung von konkreten Betriebsratsaufgaben
erforderlich ist.?'® Sachverstindige i.S.d. § 80 Abs. 3 BetrVG sind externe Perso-
nen, die dem Betriebsrat fehlende fachliche oder rechtliche Kenntnisse vermit-
teln, die er zur Betriebsratsarbeit bendtigt.””” Es geht mithin um den Ausgleich von
Wissensdefiziten in fachlichen Fragen. Diese werden bei Konflikten im Betriebsrat
nur dann im Vordergrund stehen, soweit die Konfliktfahigkeit als Wissen vermittelt
wird und der Fokus auf den Lernprozess*® und nicht auf die Losungssuche®” ge-
richtet ist. Letztlich bedarf diese Frage aber keiner ndheren Vertiefung, da deren
Beantwortung fiir Betriebsrite keine praktische Relevanz hat: § 80 Abs. 3 BetrVG

24 Chatziparaskewas, Anh. 1, 90f.; Sachs, Anh. 6, 156.

25 Siehe auch Anh. 1-5.

26 Schwinkowski/Neumaier, AiB 2012, 36 ff.; Lembke, 214.
27 Fitting, § 80 Rd. 91.

28 Wie beim Konfliktcoaching, hierzu: Ten Hoedt, 71.

2 Wie bei der Mediation, vgl. § 1 Abs. 1 MediationsG.
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kniipft die Voraussetzungen eines Anspruchs ebenso wie § 40 BetrVG an das Kri-
terium der Erforderlichkeit; insoweit kann auf die Ausfithrungen unter 4.1.3.1.1.
verwiesen werden.?”® Zudem bedarf es nach § 80 Abs. 3 BetrVG im Unterschied zu
§ 40 BetrVG einer vorherigen Vereinbarung mit dem Arbeitgebenden.?”!

4.1.3.3. Kostentragungspflicht nach § 37 Abs. 6 BetrVG

In der Praxis findet Konfliktbearbeitung auch im Rahmen von Schulungen gem.
§ 37 Abs. 6 BetrVG statt. Dabei diirften flir die Entscheidung eines konfliktbelas-
teten Betriebsrats, geschult zu werden, statt eine Klausurtagung, Teamcoaching
oder Mediation durchzufiihren, zwei Griinde entscheidend mafigeblich sein: Zum
einen, ob zu erwarten ist, dass der Arbeitgebende die Kosten fiir eine aullergericht-
liche Konfliktbearbeitung nicht iibernehmen wird, zum anderen, ob verhandlungs-
strategische Gesichtspunkte einem transparenten Umgang mit internen Konflikten
entgegenstehen. Es stellt sich zunéchst die Frage, ob Betriebsrite, die an einem
solchen Seminar teilnehmen, nicht »unter falscher Flagge« unterwegs sind, wenn
in einer Schulung auch interne Konflikte bearbeitet werden.

Die Beantwortung dieser Frage bedarf eines kurzen Uberblicks iiber die hierfiir
mafgebenden gesetzlichen Rahmenbedingungen: Betriebsratsarbeit erfordert ne-
ben der Praxiserfahrung auch Wissen. Diese werden iiber Schulungen vermittelt.
Der Betriebsrat kann im Rahmen von § 37 Abs. 6 BetrVG beschlie3en, dass seine
Betriebsratsmitglieder an bestimmten Schulungen teilnehmen, damit sie {iber die
notwendigen Kenntnisse verfiigen, um ihre Aufgaben kompetent wahrnehmen zu
konnen. Dabei wird zwischen Schulungen unterschieden, die Grundkenntnisse??
vermitteln, und Schulungen, die Spezialkenntnisse?® vermitteln. Wihrend soge-
nannte Grundlagenschulungen stets erforderlich sind, ist dies bei Schulungen,
die Spezialkenntnisse vermitteln, nur dann der Fall, wenn die aktuelle Situation
im Betrieb diese vertieften Kenntnisse erfordert, hier kann es zudem ausreichend
sein, wenn nur ein Teil der Betriebsratsmitglieder geschult wird.?** Ist eine Schu-
lung erforderlich, sind die Mitglieder des Betriebsrats wéhrend ihrer Teilnahme
von der beruflichen Tétigkeit zu befreien, ohne dass es zu einer Minderung ihres
Arbeitsentgeltes kommt. Die mit der Teilnahme an Schulungsmafinahmen verbun-

20 Fitting, § 40 Rd. 14.

21 BAG, 19.04.1989, 7 ABR 87/87, juris, https://t1p.de/f8091 [letzter Zugriff: 01.03.2025].
22 Fitting, 143 ff.

22 Wie z.B. Konfliktmanagement, Fitting, § 37 Rd. 149ff.

24 Fitting, §37 Rn. 161 fT.
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denen Kosten, wie Lehrgangskosten, Teilnahmegebiihren, Unterbringungs- und
Verpflegungskosten sowie Reisekosten, sind vom Arbeitgeber gem. § 40 BetrVG
zu tragen. Werden auf einer Schulung neben erforderlichen Themen auch nicht
erforderliche Themen behandelt, so ist die Schulung dennoch als insgesamt erfor-
derlich zu beurteilen, wenn die erforderlichen Themen tiber 50% der Schulungs-
zeit ausmachen.?”® Soweit ein Betriebsrat Schulungsinhalte und Schulungszeit ent-
sprechend der hochstrichterlichen Vorgaben ausrichtet, ist eine Konfliktbearbeitung
wihrend der Schulung rechtlich nicht zu beanstanden. Ein Betriebsrat ist in diesem
Fall also nicht mit falscher Flagge unterwegs. Gleichwohl wird dieses Vorgehen
fiir eine effektive Konfliktbearbeitung stets nur die zweitbeste Losung sein konnen:
In der Regel nehmen bei externen Schulungen nach § 37 Abs. 6 BetrVG nicht alle
Betriebsratsmitglieder gleichzeitig teil, zudem hat der Betriebsrat bei der zeitlichen
Lage der Schulung die betrieblichen Notwendigkeiten zu beriicksichtigen (§ 37
Abs. 6 S.3 BetrVGQG). SchlieBlich besteht die Gefahr, dass wegen der zu bearbei-
tenden weiteren Schulungsthemen eine Konfliktbearbeitung nur oberflichlich und
damit nicht nachhaltig erfolgen kann.

4.2. Potenziale und Hiirden auflergerichtlicher Konfliktbearbeitung aus
Expert:innenperspektive

Die Expert:inneninterviews?? lieferten wertvolle neue Perspektiven und Erkennt-
nisse aus der anwaltlichen, gewerkschaftlichen und mediatorischen Praxis zur
Analyse relevanter Kriterien und Voraussetzungen fiir auflergerichtliche Verfah-
ren, die in der Fachliteratur und Rechtsprechung bislang kaum beleuchtet wurden.
Gleichzeitig untermauern sie weitgehend die in der Literatur und Rechtsprechung
aufgestellten Annahmen.??’

4.2.1. Kostentragung

Die Kosten fiir ein auB3ergerichtliches Konfliktbearbeitungsverfahren stellen in der
Praxis eine hohe Hiirde fiir ein auBergerichtliches Konfliktmanagement dar: In der
Praxis stehen Betriebsratsgremien oft vor verschlossenen Tiiren der Arbeitgeben-
den, wenn sie professionelle Unterstiitzung bei der Bewiltigung eigener Konflikte

25 BAG, 28.05.1976, 1 AZR 116/74, juris, https://t1p.de/p8pxw [letzter Zugriff: 01.03.25].
26 Siehe Anh. 1-9.

27 Siehe hierzu unter 4.1.
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benétigen.??® Mittldnder berichtet in ihrem Interview von Fillen, in denen Arbeit-
gebende auf den Wunsch des Betriebsrat nach einer Mediation wie folgt reagiert
haben: »Mediation steht nicht im BetrVG. Sieh zu, wie du klarkommst.«**

Arbeitgebende sind in der Regel nur dann bereit, die Kosten fiir externe Unter-
stiitzung zu tibernehmen, wenn sie ein eigenes Interesse an einer schnellen Kon-
fliktlosung haben. Ist der Arbeitgeber nicht bereit, die Kosten zu tragen, scheitert
ein Konfliktmanagement des Betriebsrats schon an den fehlenden finanziellen
Rahmenbedingungen, die eine systematische und strategische Herangehensweise
an interne Konflikte erfordert.?*

4.2.2. Rechtliche Durchsetzbarkeit

Ein betriebsverfassungsrechtlicher Anspruch auf eine auBlergerichtliche Bearbei-
tung von Konflikten im Betriebsrat wird mangels ausdriicklicher Regelung im
BetrVG als unklar und rechtlich nicht durchsetzbar eingeschétzt, in diesem Zu-
sammenhang werden zur Anspruchsbegriindung unterschiedliche Anspruchs-
grundlagen herangezogen (§§ 40, 80 Abs.3 oder § 37 Abs. 6 BetrVG).?! Selbst
wenn eine Kosteniibernahme rechtlich durchsetzbar wére, scheuen viele Betriebs-
rite ein langwieriges Gerichtsverfahren, da der Anspruch als unsicher oder schwer
durchsetzbar wahrgenommen wird. Konfliktbelastete Gremien leiten in der Regel
keine gerichtlichen Verfahren ein, um die Kosteniibernahme vom Arbeitgebenden
fiir die Hinzuziehung externer Unterstiitzung durch Moderator:innen, Teamcoachs
oder Mediator:innen zu erstreiten.

4.2.3. Konfliktbewusstsein

Betriebsrite sind als Interessenvertreter:innen der Beschéftigten zwar tagtéglich
mit Aufgaben im Bereich der Konfliktbearbeitung und Problemldsung befasst.
Hingegen werden eigene Konflikte im Betriebsrat selten frithzeitig erkannt und
angemessen behandelt. Ein Konfliktmanagement fiir eigene Konflikte ist bei Be-
triebsrdten nicht verankert. Konfliktbelastete Gremien neigen dazu, Konflikte im

28 Chatziparaskewas, Anh. 1, 99; Mittlinder, Anh. 2, 113; Ulusan, Anh. 4, 133; Wolf, Anh. 5, 143; Sachs,
Anh. 6, 1591.; Troja, Anh. 9, 186.

29 Mittldnder, Anh. 2, 109.

20 Chatziparaskewas, Anh. 1, 99; Mittlinder, Anh. 2, 113; Ulusan, Anh. 4, 135f.; Wolf, Anh. 5, 142; Sachs,
Anh. 6, 159f.; Troja, Anh. 9, 186.

B Chatziparaskewas, Anh. 1, 99; Mittlinder, Anh. 2, 113; Ulusan, Anh. 4, 132; Wolf, Anh. 5, 142; Sachs,
Anh. 6, 163f.
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Betriebsrat zu verdrdngen, zu normalisieren oder ihnen keine angemessene Auf-
merksamkeit schenken.® Anstatt die zugrundeliegenden Konfliktursachen zu
identifizieren und anzugehen, werden Konflikte oft als Sachkonflikte oder voriiber-
gehende Meinungsverschiedenheiten wahrgenommen.

4.2.4. Einstellung zu auBlergerichtlichen Konfliktbearbeitungsverfahren

Eine weitere entscheidende Weichenstellung fiir die Konfliktbearbeitung im Be-
triebsrat ist ein Konfliktbewusstsein sowie die Grundbereitschaft des Gremiums,
Konflikte in einem auBergerichtlichen Konfliktbearbeitungsverfahren effektiv
bearbeiten zu wollen. In diesem Zusammenhang ist zwischen der Grundbereit-
schaft des Gremiums und der Grundbereitschaft der einzelnen Mitglieder zu unter-
scheiden.

4.2.4.1. Grundbereitschaft der Betriebsratsmitglieder

In dem vom Sachs geschilderten Fall einer Mediation in einem 27-kopfigen Be-
triebsrat?® hatte dieser zwar mehrheitlich und damit rechtswirksam?* beschlossen,
einen Mediator zu beauftragen, aus Sicht von Sachs fehlte es aber dennoch an der
Grundbereitschaft der einzelnen Mitglieder, sich wirklich auf den Prozess einzu-
lassen. Die Folge war, dass die Mediation zwar »erfolgreich« mit einer Verein-
barung endete, die aber schon zwei Tage spater »Schnee von gestern« war.

Lassen sich nicht alle Mitglieder im Betriebsrat auf die in einem Konfliktbear-
beitungsverfahren stattfindenden gruppendynamischen Prozesse ein, kann der Er-
folg eines solchen geféhrdet sein. Andererseits ist es vollkommen normal, dass in
einer Gruppe von Menschen, die Unterstiitzung im Konflikt in Anspruch nehmen,
nicht alle gleichermafB3en von dieser Idee begeistert sind. Selbst bei einem einstim-
migen Beschluss zur Mediation ist nicht auszuschlieBen, dass die Entscheidung
zum »Ja« auf einem gruppendynamischen Prozess beruht und unterschwellig Vor-
behalte da sind. Um es mit Worten des interviewten Mediators Metzger® tref-
fend zu beschreiben: »Eine solche Annahme wiére vollkommen illusorisch!... Zum
Mediator geht man ja wie zum Zahnarzt, es gibt gute Griinde dahinzugehen, aber

22 (Jber Verdriingung oder Resignation: Ulusan, Anh. 4, 131; iiber den Zeitdruck und die Tendenz zur Norma-
lisierung von gremieninternen Konflikten in Betriebsratsgremien: Wolf, Anh. 5, 142 ff.

23 Sachs, Anh. 6, 155.
4§33 BetrVG.
25 Metzger, Anh. 8, 176.
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eigentlich freut sich da niemand driiber.« Und es gehort zu den Aufgaben von Ver-
mittler:innen wie Mediator:innen, die Skepsis, Sorgen und Angste, die mit einer
Konfliktbearbeitung in einer Gruppe verbunden werden, besprechbar zu machen,
so dass sich alle Mitglieder wirklich eingeladen und sicher fithlen kénnen und eine
aktive Mitarbeit jedes Einzelnen moglich ist.

4.2.4.2. Grundbereitschaft des Gremiums

Damit ist indes nicht die Frage beantwortet, warum Betriebsrite auf konfliktorien-
tierte Verfahren wie die Mediation so selten zuriickgreifen. Die Auswertung der
Interviews ldsst auf eine Vielzahl mdglicher Griinde schlieen: Ein mafigeblicher
Grund ist den Berichten zufolge struktureller Natur und im BetrVG selbst ange-
legt, weil der Betriebsrat als vermdgensloses Subjekt der Betriebsverfassung kein
eigenes Geld hat, von dem er externe Dritte wie Teamcoachs oder Mediator:in-
nen bezahlen kann. Entspricht die aufBlergerichtliche Konfliktbearbeitung der
Unternehmensphilosophie, d.h., gibt es Fortbildungen zu Themen wie »Umgang
mit schwierigen Fithrungssituationen, Kommunikation und Konflikte«, steigt den
Berichten der beauftragten Mediator:innen** zufolge nicht nur die Bereitschaft des
Arbeitgebenden, die Kosten eines Mediationsverfahrens im Betriebsrat zu tragen,
sondern auch die Bereitschaft des Betriebsrats, eigene Konflikte in der Mediati-
on zu bearbeiten. Sind hingegen auBergerichtliche Konfliktbearbeitungsverfahren
nicht Bestandteil der Unternehmenskultur, muss der Betriebsrat mit dem Wider-
stand des Arbeitgebenden rechnen. In der Regel verzichtet er in diesem Fall darauf,
die Kosteniibernahme gerichtlich zu erstreiten.

Es gibt aber auch Anzeichen dafiir, dass der zu erwartende Widerstand des
Arbeitgebenden nicht der alleinige Grund fiir die geringe Anzahl von Mediationen
im Betriebsrat ist. Positive praktische Beispiele von gelungenen Konfliktbearbei-
tungen im Betriebsrat durch Mediation sind auch in scheinbar verfahrenen Situati-
onen zwar vorhanden.?’” Allerdings ist der Einsatz und die positive Wirkung von
Mediation im Betriebsrat in Netzwerken von Betriebsriten noch nicht ausreichend
bekannt und verbreitet. Ebenso wenig bekannt ist, dass eine Mediation bei einer
Vielzahl tiberlagerter Konfliktthemen, Missverstandnissen, Misstrauen, Verlet-
zungen und/oder hoher Eskalation grundsitzlich das am besten geeignete Verfah-
ren zur Konfliktbearbeitung ist, um die Arbeitsfidhigkeit von Betriebsriten wieder-

% Houben, Anh. 7, 170f., 172; Metzger, Anh. 8, 175 ff.; Troja, Anh. 9, 185 f., Wolf, Anh. 5, 143, iiber die
fehlende Verankerung auBlergerichtlicher Konfliktbearbeitung.

237 Sachs, Anh. 6, 155, 158; Mittlinder, Anh. 2; 108 ff; Ulusan, Anh. 4, 134 ff.
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herzustellen. Andere Verfahren wie Klausurtagungen und Moderationen werden
von Betriebsrdten durchaus in Anspruch genommen und im Einzelfall auch im
Wege der einstweiligen Verfiigung erstritten.?*® Klausurtagungen und Strategie-
workshops gehdren deshalb mittlerweile auch zum etablierten Angebot verschie-
dener privater und gewerkschaftlicher Bildungstriager.* In den zitierten Verfahren
vor dem LAG Frankfurt, die vor Inkrafttreten des MediationsG ergangen sind,
waren die moderierten Klausurtagungen auf interne Konfliktbearbeitung gerichtet,
trotzdem hatten die Betriebsrite auf das Format Moderation und nicht auf eine Me-
diation gesetzt. Ob Betriebsrite in dhnlichen Lagen nach Inkrafttreten des Media-
tionsG**’ nunmehr das konfliktorientierte Verfahren der Mediation wéhlen werden,
bleibt mangels aktueller einschlidgiger Rechtsprechung abzuwarten. In diesem Fall
wiirden Betriebsrite auf ein rechtlich anerkanntes Konfliktlosungsverfahren, das
einen rechtlich geschiitzten Rahmen schafft und die Vertraulichkeit des Verfahrens
gewihrleistet, setzen. Gleichzeitig diirften sie davon ausgehen, dass sich der/die
Mediator:in eingehend mit dem Konfliktbegriff, dem Konfliktverhalten, der Kon-
fliktdynamik und der Konfliktanalyse in Organisationen befasst hat.*! Denkbar
ist allerdings, dass Betriebsréte nach wie vor auf Klausur- und Strategietagungen
mit dem Fokus auf eine sachthemenorientierte Betriebsratsarbeit setzen und dabei
auf eine Selbstregulierung des Konflikts hoffen. Dies hitte allerdings einen hohen
Preis*?, wie die Auswertung der Interviews mit den anwaltlichen Sachverstin-
digen gezeigt hat: Die Entscheidung, einen Konflikt im Gremium nicht zu bearbei-
ten, fithrt regelmiBig zu Blockaden und schrinkt die Handlungsfahigkeit des Be-
triebsrats stark ein, so dass auch die Qualitdt und Durchsetzungskraft der Betriebs-
ratsarbeit stark leidet. Zudem besteht dic im Abschnitt 3. beschriebene Gefahr, dass
die Konflikte weiter eskalieren.

4.2.5. Kriterien fiir die passgenaue Verfahrenswahl

Mediationsverfahren im eigenen Gremium sind bei Betriebsréten nicht etabliert.
Betriebsrite haben zwar von Mediation gehort und wissen, dass eine solche niitz-
lich sein konnte, ziehen sie fur ihr Gremium und ihre internen Konflikte indes

28 LAG Frankfurt, 11.06.2012, 16 TaBV 237/11, https:/t1p.de/8iw0j. LAG Frankfurt, 19.05.2011, 9 TaBV
196/10, juris, https://t1p.de/2 mx4l [letzter Zugriff jeweils: 01.03.25].

29 Statt vieler vgl. ifb, https://t1p.de/7t6i5 [letzter Zugriff: 01.03.25].

240 Das MediationsG ist zum in 26.07.2012 in Kraft getreten.

21 Vgl. Schroeter (2021), https://t1p.de/9f0cn [letzter Zugriff: 01.03.25].

242 Zur Unterscheidung von direkten und indirekten Konfliktkosten 7roja, ZKM 2006, 150.
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selten in Betracht.>*® Eine hiufigere Begriindung ist, wie Houben berichtet: »Neee,
so schlimm ist es bei uns noch nicht...«. Es scheint, dass eine Mediation mit dem
Gang zum Psychiater verglichen wird, mit anderen Worten, dass die Inanspruch-
nahme ein Zeichen fiir psychische Probleme oder ernsthafte personliche Schwie-
rigkeiten sei. Wenig bekannt zu sein scheint, dass Mediation ein professionelles
und strukturiertes Verfahren ist, um Konflikte in verschiedenen Lebensbereichen
interessen- und bediirfnisorientiert zu bewiltigen, ohne dass damit psychische Pro-
bleme in Verbindung stehen. Verfahren wie moderierte Klausurtagungen, Team-
coaching oder Teamentwicklung, die nicht notwendig einen Konflikt zum Gegen-
stand haben, sondern breiter auf die Erarbeitung von Konzepten und Strategien
fiir bestimmte Themen und die Verbesserung der Zusammenarbeit aufgestellt sind,
werden von Betriebsriten ofter in Anspruch genommen.

Licht ins Dickicht der auBergerichtlichen Konfliktbearbeitungsverfahren kann
zudem ein neues Verfahrenstool (KOMPASS) bringen, das sich auch fiir Konflikte
im Betriebsrat eignet: Dieses wurde vom Round Table Mediation und Konfliktma-
nagement der deutschen Wirtschaft (RTMKM) fiir Konflikte am Arbeitsplatz ent-
wickelt und bietet Anhaltspunkte fiir eine passgenaue Verfahrensauswahl, um Kon-
flikte sachgerecht 16sen zu konnen.*

Rechtsanwilt:innen und Gewerkschaften konnen, wie die Interviews mit den
Expert:innen gezeigt haben, wichtige Impulse fiir die Bearbeitung von Konflikten
im Betriebsrat setzen und die Bereitschaft des Gremiums fiir die Einleitung eines
auBergerichtlichen Konfliktbearbeitungsverfahrens wecken.?* Dies ist allerdings
kein leichtes Unterfangen, sondern eine kommunikative Herausforderung, da die
Gefahr besteht, dass sich einzelne Mitglieder in ihrer Position angegriffen fiihlen
und man schnell zwischen die Fronten gerit.

4.2.6. Auswahl der Person der externen Vermittler:innen

Bei der Auswahl der Person fiir die externe Unterstiitzung setzen Betriebsrite ger-
ne auf Empfehlungen Dritter, insbesondere der Gewerkschaft und/oder auf per-
sonliche Eindriicke, die sie bisweilen auch im Rahmen von Vorstellungsgespra-

2% Hierzu Houben, Anh. 7, 168; Chatziparaskewas, Anh. 1, 97 ff.; Mittlinder, Anh. 2, 108; Wolf, Anh. 5,
143 ff.; Sachs, Anh. 6, 157 ff. wonach der Impuls entweder vom Arbeitgeber oder der Gewerkschaft kommt.

24 Das Verfahrenstool des RTMKM ist online kostenfrei nutzbar https://rtmkm.de/home/kompass/ [letzter
Zugriff: 01.03.25].

2 Sachs, Anh. 6, 157 ff; Mittldnder, Anh. 2, 108; Ulusan, Anh. 4, 134 ff.
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chen gewinnen.*¢ Zertifizierungen oder andere Qualititsnachweise spielen fiir Be-
triebsréte bei der Beauftragung grundsitzlich keine entscheidende Rolle, wahrend
Mediationserfahrung bei innerbetrieblichen Konflikten sowie ein Verstindnis fiir
die Rolle und Arbeit des Betriebsrates vorausgesetzt werden.

In der betrieblichen Praxis tendieren Arbeitgebende dazu, die finanzielle Unter-
stiitzung von Mediationsverfahren fiir den Betriebsrat an die Qualitidt und Kompe-
tenz der Mediator:innen zu kniipfen. Neben der Mediationserfahrung im Bereich
von innerbetrieblichen Konflikten wird zudem auf die Zertifizierung der Media-
tor:innen abgestellt.>*

Entscheidend fiir die Wahl einer bestimmten Person sind am Ende oft die
Gesamtkosten, die sich aus dem Honorar fiir die externe Unterstiitzung, den Kos-
ten fiir die externen Raumlichkeiten und den Reisekosten zusammensetzen. Die
Gesamtkosten sind ein mafigeblicher Einflussfaktor bei der Bestimmung des be-
vorzugten Mediators durch den Betriebsrat.**®

4.2.7. Timing aufiergerichtlicher Konfliktbearbeitung

Die Wahl des richtigen Zeitpunkts fiir eine auBlergerichtliche Konfliktbearbeitung
stellt fiir Betriebsratsgremien hédufig eine grofle Unsicherheit dar: Wihrend laufen-
der Verhandlungen mit der Geschéftsleitung ist ein geschlossenes Auftreten essen-
ziell, um Einfluss auszuiiben und Entscheidungen mitzugestalten.’® Ein offizielles
Bekenntnis des Betriebsrats zur Konflikthaftigkeit des eigenen Gremiums und dem
Wunsch, eine verfahrene Situation durch eine Mediation, die ja einen Konflikt*>
voraussetzt, aufzubrechen, wiirde indes signalisieren, dass innerhalb des Gremi-
ums Uneinigkeit herrscht und interne Schwierigkeiten bestehen. Dies kdnnte von
der Geschiftsleitung wiederum strategisch genutzt werden, um einzelne Mitglie-
der fiir eigene Interessen zu gewinnen und den Betriebsrat weiter zu schwichen.?!
Gleichzeitig bleibt in entscheidenden Verhandlungsphasen oft keine Zeit, um be-
stehende Konflikte zu 16sen, sodass sie ungeldst weiterbestehen und langfristig die

24 Houben, Anh. 7, 170; Metzger, Anh. 8, 174f.; Troja; Anh. 9, 185 ff.
247 Hierzu Mittliinder, Anh. 2, 112.
28 Metzger, Anh. 8, 180; Houben, Anh. 7, 171 f.; Mittlinder, Anh. 2, 112f.

24 Hierzu eing. Siebert, Anh.3, 120ff.; Chatziparaskewas, Anh. 1, 95 ff; Mittlinder, Anh. 2, 105 ff.; Ulusan,
Anbh. 4, 133; Wolf, Anh. 5, 140.

20§ 1 Abs. 1 MediationsG; zum engen Mediationsbegriff des MediationsG, das priventive Mediations-
verfahren ausschlieit siche Hagel, in: Kloweit/GldfSer (Hrsg), § 1 MediationsG Rd. 18.

1 Siebert, Anh.3, 126 f.; Chatziparaskewas, Anh. 1, 95 f.; Mittlinder, Anh. 2, 105 T.;
Ulusan, Anh. 4, 133 f.; Wolf, Anh. 5, 139f.
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Handlungsféhigkeit des Gremiums beeintrachtigen. Gerade Verhandlungssituatio-
nen, die Verdanderungsprozesse oder die Umsetzung von Mafinahmen betreffen,
sind oft von hohem Zeitdruck gekennzeichnet, in denen der Betriebsrat in der Lage
sein muss, schnell zu reagieren.”> Meist fehlt dann fiir eine Konfliktbearbeitung
die Zeit. Gleichzeitig erfordert eine starke Verhandlungsposition Homogenitit und
geschlossenes Auftreten gegeniiber der Geschiftsleitung, iiber die ein gespaltenes
Gremium nicht verfligt. Ob der Betriebsrat offene und transparente Gespréache mit
der Geschiftsleitung iiber die Notwendigkeit, Konflikte im Betriebsrat auflerge-
richtlich professionell anzugehen, fithren kann, wird daher mafigeblich von der je-
weiligen Unternehmenskultur und dem Verhéltnis zur Geschéftsleitung abhéngen.
Insgesamt besteht die Herausforderung fiir eine auBergerichtliche Konfliktbearbei-
tung darin, den richtigen Zeitpunkt zu finden, ohne dabei die eigene Position zu
gefahrden.

Die zentralen Erkenntnisse aus den Interviews mit den Praktiker:innen lassen
sich daher wie folgt zusammenfassen:

— Die Kosten fiir ein auBergerichtliches Konfliktbearbeitungsverfahren stellen
in der Praxis eine hohe Hiirde fiir ein auflergerichtliches Konfliktmanagement
dar: Ist der Arbeitgeber nicht bereit, die Kosten zu tragen, scheitert ein Kon-
fliktmanagement des Betriebsrats schon an den fehlenden finanziellen Rah-
menbedingungen, die eine systematische und strategische Herangehensweise
an interne Konflikte erfordert.?>

— Die Unternehmenskultur spielt fiir die Frage, ob auBergerichtliche Konflikt-
l6sungsverfahren im Bewusstsein von Betriebsriten verankert sind, eine ent-
scheidende Rolle. Eine offene und kooperative Unternehmenskultur, die
Kommunikation und Partizipation fordert, die Mediation oder andere aufer-
gerichtliche Konfliktbearbeitungsverfahren als effektives Mittel zur innerbe-
trieblichen Konfliktldsung anerkennt und nutzt, fordert auch im Betriebsrat die
Bereitschaft, darauf in eigenen Angelegenheiten zu setzen.?*

— Malgebend fiir die Arbeitgeberbereitschaft ist neben einer mediationsoffenen
Unternehmenskultur hiufig ein eigenes Interesse an der Bearbeitung gremienin-

2 Siebert, Anh. 2, 121f.

23 Chatziparaskewas, Anh. 1, 99, von fehlender rechtlicher Durchsetzbarkleit sprechend; Mittlinder, Anh. 2,
110f.; Ulusan, Anh. 4, 132; Wolf, Anh. 5, 142; Sachs, Anh. 6, 164 f.

2% Houben, Anh. 7, 170 ff; Metzger, Anh. 8, 175ff.; Troja, Anh. 9, 186f.
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terner Konflikte?’: Ist es fiir den Arbeitgebenden wichtig, einen zuverldssigen
Verhandlungspartner zu haben, spielt dies filir dessen Bereitschaft, die Kosten
einer Mediation zu tragen, eine ausschlaggebende Rolle. Ist ein Eigeninteresse,
wie z.B. die Verhinderung von Neuwahlen durch einen mehrheitlichen Riick-
tritt der Gremienmitglieder, gegeben, kommt der Impuls fiir ein Mediationsver-
fahren meist von Seiten der Geschéftsleitung. Hat die Geschiftsleitung hinge-
gen kein eigenes Interesse an der Losung der Konflikte im Betriebsrat, lehnt sie
eine Kosteniibernahme in der Regel ab.>

— Moderierte Klausurtagungen, Teamcoaching und Teamentwicklung werden von
Arbeitgebenden leichter akzeptiert als Mediation, so dass diese Verfahren von
Betriebsriten ofter genutzt werden als ein Mediationsverfahren.?’

— Anwaltliche und gewerkschaftliche Berater:innen konnen Betriebsratsgremien,
die ihre internen Konflikte auBergerichtlich bearbeiten wollen, unterstiitzen,
indem sie mit der Geschiftsleitung oder mit deren Vertreter:innen in Verhand-
lungen iiber die Ubernahme der Kosten treten: Gelingt es, dem Arbeitgebenden
eigene Vorteile fiir die gremieninterne Aufarbeitung der Konflikte aufzuzeigen,
konnen Verhandlungen selbst bei anfénglicher Ablehnung erfolgreich verlau-
fen.?8

4.3. Zwischenfazit

Die unterschiedlichen Blickwinkel aus anwaltlicher, gewerkschaftlicher und me-
diatorischer Praxis ermoglichten einen Perspektivwechsel und zeigten die Heraus-
forderungen und Chancen einer effektiven auBergerichtlichen Bearbeitung von
Konflikten im Betriebsrat eindriicklich auf.

Die Beratungstitigkeit der anwaltlichen Sachverstdndigen und der Gewerk-
schaften wird in einem inhomogenen Betriebsratsgremium deutlich anspruchs-
voller, da mit der Vielfalt an Meinungen, Interessen und Standpunkten die Kom-
plexitdt der Beratung exponentiell steigt. Die Heterogenitét fiihrt zu mehr Zeit fiir

23 Ulusan, Anh. 4, 134; Wolf, Anh. 5, 142; Sachs, Anh. 6, 158 f.; Houben, Anh. 7, 172 ff.; Metzger, Anh. 8,
1751F,; Troja, Anh. 9, 186f.

2% Ulusan, Anh. 4, 132; Mittlinder, Anh. 2, 113.

27 Mittldnder, Anh. 2, 111, die eine Klausurtagung als erweiterte Sitzung versteht; Houben, Anh. 7, 168,
wonach der Begriff der Mediation von Betriebsriten haufig mit einer — fiir ihren Konflikt nicht indizierten —
»Schwere« verbunden werde, was durch Bemerkungen wie: »Neee, so schlimm ist es bei uns noch nicht!« zum
Ausdruck komme.

2% Sachs, Anh. 6, 155, 158; Mittldnder, Anh. 2; 108 ff; Ulusan, Anh. 4, 134ff.
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Abstimmungsprozesse und Schwierigkeiten bei der Konsensbildung. Langfristige
Ziele sind schwierig zu erreichen, und Verhandlungen mit dem Arbeitgeber ge-
stalten sich komplizierter. Das Risiko, dass die Interessen der Beschéftigten nicht
effektiv vertreten werden konnen, steigt ebenfalls exponentiell. Berater:innen von
Betriebsriten bendtigen daher ein hohes Maf3 an Flexibilitét, Empathie und Fach-
wissen, um trotz der Konflikte zufriedenstellende Ergebnisse zu erzielen.

Ein Konfliktmanagement fiir interne Konflikte ist im Bewusstsein von Betriebs-
raten selten verankert. Eigene Konflikte werden oft verdringt oder als Sachkon-
flikte wahrgenommen und nicht angemessen behandelt. Mediationsverfahren im
Betriebsrat sind nicht etabliert und meist mit negativen Assoziationen behaftet.
Positive Beispiele fiir erfolgreiche Mediationen im Betriebsrat sind zwar vorhan-
den, in den Netzwerken von Betriebsriten aber noch nicht verbreitet. Andere, we-
niger konflikt- und 16sungsorientierte Verfahren wie moderierte Klausurtagungen,
Teamcoaching oder Teamentwicklung werden hingegen hiufiger genutzt. Bei der
Etablierung auBergerichtlicher Konfliktbearbeitungsverfahren kénnen beratende
Rechtsanwilt:innen und Gewerkschaften eine wichtige Rolle spielen, indem sie
Betriebsrite ermutigen, interne Konflikte auergerichtlich anzugehen und diese
bei Kostenverhandlungen mit den Arbeitgebenden fiir die Hinzuziehung externer
Dritte unterstiitzen.

Mediation ist als rechtlich anerkanntes, konflikt- und 16sungsorientiertes Ver-
fahren grundsitzlich am besten geeignet, um in komplexen Konfliktsituationen
Blockaden aufzuldsen und neue Wege der Zusammenarbeit zu erarbeiten. Media-
tion erfordert aber die Grundbereitschaft des Gremiums, sich auf den Mediations-
prozess einzulassen. Daran kann es bei starken Vorbehalten einzelner Mitglieder
gegen eine Mediation fehlen. In diesem Fall kann eine moderierte Klausurtagung
oder ein anderes aulergerichtliches Konfliktbearbeitungsverfahren das Mittel der
Wahl sein, um alle Mitglieder an einen Tisch zu bekommen und Auswege aus einer
schwierigen Situation zu suchen. Bei der Wahl eines bestimmten Konfliktbearbei-
tungsverfahren kann auch der Zeitpunkt eine wichtige Rolle spielen: Wahrend
laufender Verhandlungen mit der Geschéftsleitung tiber streitige mitbestimmungs-
pflichtige Themen konnte ein offizielles Bekenntnis iiber Konflikte im eigenen
Gremium die Verhandlungsposition des Betriebsrats schwichen, weil damit die
Uneinigkeit im Gremium offenbart wird. Dies konnte, je nach Unternehmenskul-
tur, einer Mediation entgegenstehen. In diesem Fall stellen Klausurtagungen,
Teamcoaching und Teamentwicklung eine bessere Alternative fiir eine Konflikt-
bearbeitung im Gremium dar. Seminare nach §37 Abs. 6 BetrVG konnen eben-
falls moglich und zuldssig sein, soweit Schulungsinhalte und Schulungszeit ent-
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sprechend der hochstrichterlichen Vorgaben ausgerichtet werden. Gleichwohl wird
dieses Vorgehen fiir eine effektive Konfliktbearbeitung stets nur die zweitbeste Lo-
sung sein konnen, da die Gefahr besteht, dass die Konflikte nur oberflachlich und
nicht nachhaltig bearbeitet werden.

Die Kosten eines auBergerichtlichen Konfliktbearbeitungsverfahrens stellen in
der Praxis eine hohe faktische Hiirde fiir Betriebsrite dar. Die fehlende Fihigkeit,
die mit einer Konfliktaustragung verbundenen Kosten zu tragen, verringert die
Verhandlungsmacht des Betriebsrats gegeniiber dem Arbeitgebenden, ein Verhan-
deln auf Augenhdhe kann in diesem Fall nicht stattfinden. Die in der Praxis hédufig
ausschlaggebende Frage, ob die Geschéftsleitung ein eigenes Interesse an der Kon-
fliktlosung hat, spielt hingegen fiir die rechtliche Beurteilung der Erforderlichkeit
keine Rolle.
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5. Eigene Vorschlige zur Stirkung der Konfliktmanagement-
kompetenz von Betriebsriten

Die beschriebene Rechtsunsicherheit, wann die fiir eine externe Vermittlungsper-
son anfallenden Kosten vom Arbeitgeber zu tragen sind, stellt in der Praxis eine
erhebliche Hiirde fiir eine effektive und nachhaltige Konfliktbewiltigung innerhalb
des Gremiums dar. Es ist daher notwendig, die Voraussetzungen fiir eine im Ein-
zelfall erforderliche aulergerichtliche Konfliktbearbeitung festzulegen.

5.1. Kriterien erforderlicher aulergerichtlicher Konfliktlosungsverfahren
5.1.1. Beschrinkung auf Ausnahmefille

Die Frage der Erforderlichkeit eines auflergerichtlichen Konfliktbearbeitungsver-
fahrens ist abhdngig von den konkreten Schwierigkeiten, vor denen ein konfliktbe-
lastetes Betriebsratsgremium im Einzelfall steht. Zu Recht hat das LAG Frankfurt*>
in seiner Entscheidung vom 11. Juni 2012 deutlich gemacht, dass es grundsitzlich
zu den Aufgaben eines Betriebsratsvorsitzenden gehort, eine Betriebsratssitzung
ohne Hilfe von auflen zu leiten. Gleichzeitig hat es aber festgestellt, dass die Hin-
zuziehung externer Hilfe in Ausnahmefillen notig sein kann. Ein Ausnahmefall be-
zeichnet eine Situation, die von der tiblichen Norm, Regel oder Routine abweicht,
in der also besondere Umsténde oder Bedingungen auftreten, die eine Abweichung
von der gewohnten Vorgehensweise erfordern.’® Hiervon zu unterscheiden ist der
Notfall, der erst in einer dringenden und kritischen Situation vorliegt, die eine so-
fortige Reaktion oder Intervention erfordert, um Schéden, Verluste oder negative
Auswirkung zu minimieren oder zu verhindern.® Die Unterscheidung zwischen
Regelfall, Ausnahmefall und Notfall soll verdeutlichen, dass Ausnahmefille nicht
erst im Fall drohender Handlungsunfiéhigkeit gegeben sind, sondern auch durch
eine schwerwiegende Kommunikationsstorung im Gremium, die eine Zusammen-
arbeit im Gremium beeintrichtigt, begriindet sein konnen. Weitere Abweichungen
vom Regelfall kénnen sich auch aus einem besonders groBen Gremium, der hohen
Anzahl der Listen, einer Fraktionsbildung, besonders konflikttrachtigen Themen

2 LAG Frankfurt, Beschluss vom 11.06.2012, 16 TaBV 237/11, juris, https:/t1p.de/wdcob [letzter Zugriff:
01.03.25].

20 DWDS, https://t1p.de/bddel [letzter Zugriff: 01.03.25].
21 DWDS, https://t1p.de/bkx41[letzter Zugriff: 01.03.25].
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wie Verdnderungsprozessen oder besonderen Herausforderungen wie z.B. einem
bevorstehenden Generationenwechsel begriindet sein.

Ob die vom Betriebsrat vorgetragenen Umsténde die Hinzuziehung externer
Hilfe erforderlich machen, ist stets eine Frage des Einzelfalls. Die besonderen
Umsténde hierfiir hat der Betriebsrat im Rahmen der prozessualen Mitwirkungs-
pflichten im gerichtlichen Beschlussverfahren im Einzelnen darzulegen (§ 83
Abs. 1a ArbGG).

Keine (rechtliche) Rolle bei der Beurteilung der Erforderlichkeit spielt hingegen
ein eigenes Interesse des Arbeitgebenden an der Konfliktbearbeitung im Betriebs-
rat, auch wenn dies in der Praxis auf Seiten der Arbeitgebenden eine entscheidende
Rolle zu spielen scheint.

5.1.2. Analyse der Konflikteskalationsdynamik sowie des Grads der Selbst-
heilungskriifte

Fir die zuvor*? beschriebene Frage, ob ein Ausnahmefall oder gar ein Notfall vor-
liegt, konnte eine konkrete Diagnose der Konflikteskalationsdynamik sowie des
Grads der Schwichung der Selbstheilungskrifte des Gremiums hilfreich sein.

Konflikte verharren nicht in einem statischen Zustand, sondern sind von einer
inhdrenten Entwicklungs- und Verdnderungsdynamik geprégt. Im Laufe der Zeit
kann sich diese Dynamik in vielfdltigen Weisen entfalten. Wéhrend einige Kon-
flikte konstruktiv geldst und bearbeitet werden konnen, besteht bei anderen das
Risiko, dass sie sich intensivieren und eskalieren. In der Konfliktforschung wurde
diese Entwicklungs- und Eskalationsdynamik detailliert untersucht. Den Eskala-
tionsprozess bildet Glasl als eine Abwirtsbewegung in einem Stufenmodell ab:
Hierin ist jede Stufe mit spezifischen Handlungen der Konfliktparteien verbunden.
Das Modell beschreibt auf neun Stufen eine zunehmende Eskalation des Konflikts,
die die Parteien schrittweise in eine Abwirtsspirale zieht und das Verhalten bei-
der Seiten mit jedem Schritt weiter einschréankt.’®® Dabei miissen die Stufen nicht
zwangslaufig alle durchlaufen werden. Ein Betriebsrat, der z. B. aufgrund interner
Konflikte vollstdndig zuriicktritt, wird also mehrere Eskalationsstufen durchlaufen
haben, bevor eine solche Entscheidung getroffen wird.

22 Hierzu 5.1.1.

29 Glasl (2020), 213 fI.; zur ganzheitlichen Konfliktdiagnose und Drei Schritt-Diagnose vertiefend: Glas!
(2017), 157-188.
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Abb. 6: Die neun Stufen der Konflikteskalation von Glasl: Stufen 1 bis 9, Darstellung nach Simon
(2010) S. 87-89

Um einen Konflikt im Betriebsrat effektiv und schnell, d.h. kosten- und ressour-
censchonend bearbeiten zu konnen, ist folglich eine frithzeitige Konfliktbearbei-
tung sinnvoll.

Wie die nachfolgende Abb. 7 verdeutlichen soll, sind die Selbstheilungskrifte
eines Betriebsrates im Konflikt in bestimmten Eskalationsstufen geschwécht oder
konnen sogar verloren gegangen sein. Wahrend die Selbstheilungskrifte bei Kon-
flikten auf der Eskalationsstufe 1 und 2 zwar gefordert, aber noch intakt sind, ist
dies ab Stufe 3 nur noch beschrinkt der Fall, ab Stufe 5 behindern und blockieren
sich die Konfliktparteien so stark, dass sie vollig iiberfordert wéren, wenn sie aus-
schlieBlich auf eigene Ressourcen angewiesen wiéren, um ihre Konflikte zu 1sen.
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Stufe 1
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... nicht mehr funkticnierend, tberfordert

Interim-Substitution/Kompensation notwendig

entscheidende Schwelle

Abb. 7: Schwiichung und Verlust der Selbstheilungskrdfte im Zuge der Eskalation, Darstellung
nach Glasl (2020), 423

Bezogen auf die bislang vom LAG Frankfurt entschiedenen Fille bedeutet dies,
dass ein Betriebsrat im Konflikt nicht zuwarten muss, bis der Eskalationsgrad der
Konfliktstufe 5 erreicht ist. VerhdltnismaBig ist die Inanspruchnahme externer Un-
terstlitzung vielmehr, sobald die Selbsthilfekrifte geschwicht sind, was regelma-
Big ab Konfliktstufe 3 der Fall sein wird. Ein konfliktbelastetes Betriebsratsgre-
mium muss daher nicht zuwarten, bis seine Selbstheilungskrifte nicht mehr funk-
tionieren. Da eine Konfliktbearbeitung mit einem niedrigen Eskalationsgrad in der
Regel weniger Zeit in Anspruch nimmt als eine Konfliktbearbeitung mit hohem
Eskalationsgrad®*, wird mit einem frithzeitigen Einschreiten auch das berechtigte
Kosteninteresse des Arbeitgebers angemessen beriicksichtigt, so dass der Einsatz
eines auBergerichtlichen Konfliktbearbeitungsverfahrens jedenfalls ab Konflikt-
stufe 3 verhédltnismdBig ist und der Betriebsrat ein solches in Anspruch nehmen
kann.?6

24 Glasl (2020), 470.

265 Zustimmend Wolmerath, jurisPR-ArbR 50/2012 Anm. 5, juris, https:/t1p.de/w4hm7 [letzter Zugriff:
01.03.25].
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Auch die Frage, welche Interventionen fiir eine Konfliktbearbeitung geeignet
sind, hangt vom Eskalationsgrad eines Konflikts ab.

Eskalationsgrad

1 2 3 4 5 6 7 8 9
1 :
Konflikt-Moderation, Supervision, Mediati
Inhalt: n-d, Setting: n-d, Methode: n-d
|
| .
P begleitung/Transt ive Mediati
Inhalt: n-d, Setting: n-d, Methode: d
' |
I, therap. Pr i ‘,M""‘

Inhalt: n-d, Setting: n-d E d, Methode: d

Klassische Vermittlung / Pendel-Mediation
Inhalt: n-d & d, Setting: d & d, Methode: d

Schiedsverfahren / MedArb
Inhalt: d, Setting: d, Methode: d & transparent

ingriff / Power-Mediati
Inhalt: d, Setting: d, Methode: d

Abb. 8: Konfliktinterventionsformen in Abhdngigkeit vom Eskalationsgrad, Darstellung nach
Glasl, 2020, S. 474

Legende: d = direktiv, n-d = non-direktiv

Betriebsriten stehen diverse Ansitze zur Verfiigung, um die Zusammenarbeit zu
verbessern, diese reichen von Moderation, Teamcoaching oder Teamentwicklung
bis hin zur Mediation. Wahrend Mediation ein Verfahren ist, das explizit auf die
Beilegung des Konfliktes ausgerichtet ist (§ 1 Abs. 1 MediationsG) ist dies bei
Teammoderation, Teamcoaching und Teamentwicklung nicht der Fall. Fiir diese
Verfahren »braucht« es keinen Konflikt: Wer ein Teamcoaching wihlt, darf im Ge-
gensatz zur Mediation nicht davon ausgehen, dass sich die Person des Coaches aus-
fithrlich mit dem Konfliktbegriff, dem Konfliktverhalten, der Konfliktdynamik und
der Konfliktanalyse in Organisation befasst hat.?*® Bei einem Teamcoaching geht
es eher darum, gemeinsame Ziele zu definieren, die Stiarken und Schwichen des
Teams und der einzelnen Mitglieder zu erkennen und Strategien zu entwickeln, um

26 Schroeter (2021), https://t1p.de/9f0cn [letzter Zugriff: 01.03.25]; anders nur beim sog. Konfliktcoaching,
vgl. hierzu Schreyogg, Konfliktdynamik 4/2017, S.278-285.
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als Team effektiver zu arbeiten, hier steht weniger die Konfliktlosung als der Lern-
prozess im Vordergrund.”” In einem konfliktbelasteten Betriebsrat wird allerdings
eine wissenvermittelnde, fachliche Beratung nur sehr eingeschrinkt moglich sein,
da Menschen im Konflikt hdufig in ihrem rationalen Denkprozess eingeschrankt
sind. Im Konflikt finden komplexe emotionale Reaktionen statt: Stress, kogniti-
ve Verzerrungen und sozialer Druck beeintréchtigen die rationale Denkféhigkeit,
die emotionale Involviertheit begrenzt die Informationsverarbeitung, schwicht die
Selbststeuerungsmoglichkeiten und fithrt zu impulsiven Entscheidungen.?$®
Welches auBergerichtliche Konfliktlosungsverfahren fiir ein Betriebsratsgre-
mium im Konflikt am besten geeignet ist, hingt malgeblich vom Eskalations-
grad des Konfliktes ab, welcher nicht leicht zu bestimmen ist. Eine praxis-
taugliche Methode zur Selbstbewertung bietet die von Glasl formulierte Frage:
»Haben Sie einen Konflikt oder hat der Konflikt Sie?«*® Die Frage ermdglicht
eine wissenschaftlich fundierte Selbsteinschdtzung des Betriebsrats hinsicht-
lich seiner Fahigkeit, den Konflikt eigenstédndig bewdltigen zu konnen oder eine
externe professionelle Unterstiitzung hinzuzuziehen. Wiahrend auf den Stufen 1
bis 37° neben Mediation auch Verfahren wie Konflikt-Moderation, Teamcoaching
und Teamentwicklung sinnvoll sein kénnen, sind diese Verfahren ab Stufe 4*™ nur
eingeschrinkt erfolgversprechend, weil das soziale Umfeld mit dem Werben um
Koalitionspartner:innen miteinbezogen wurde und die Komplexitit der Themen
und deren kausale Verflechtung sprunghaft zugenommen hat. 4b Konfliktstufe 5™
sind die Konfliktparteien so tief verstrickt, dass herkdommliche Coaching-Ansétze
nicht mehr greifen kdnnen und eine Mediation geboten ist. Zudem steigt auch der
Zeitaufwand fiir Interventionen von Vermittler:innen mit jeder Konfliktstufe, der
erst in legalistischen Verfahren, wie dem gerichtlichen Verfahren, wieder sinkt.?”

27 Ten Hoedt, 47, 51; Houben, Anh. 7, 169f.

268 Glasl (2020), 39-54; die neurobiologischen Aspekte beschreibt Hiither (2011) in seinem Vortag auf dem
Symposium zum 20-jahrigen Jubildums der Waage Hannover, https://t1p.de/t9qOc [letzter Zugriff: 01.03.25].

29 Glasl (2020), 213 ff.

270 Stufe 1 = Verhdrtung, Stufe 2 = Debatte, Polemik, Stufe 3 = Taten statt Worte.
21 Stufe 4 = Sorge um Image und Koalitionen.

272 Stufe 5 = Gesichtsverlust.

3 Glasl (2020), 470.
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5.1.3. Beriicksichtigung eines Beurteilungsspielraums

Entsprechend dem Grundsatz, dass der Arbeitgeber nur die erforderlichen Kosten
zu tragen hat, wird dem Betriebsrat zwar eine gewissenhafte Abwigung abver-
langt, dabei ist er in seinen Bemiihungen aber nicht auf ein unteres Niveau der aus
seiner Sicht in Frage kommenden MaBnahmen zur Konfliktlosung festlegt.?”* Die
Erstattung von Aufwendungen kann daher vom Arbeitgeber nur abgelehnt wer-
den, wenn der Betriebsrat die Erforderlichkeit entweder leichtfertig bejaht hat oder
wenn er sich liber die Erforderlichkeit oder Angemessenheit der Kosten schuld-
haft geirrt hat.>” Eine schuldhafte Beurteilung ist jedenfalls dann zu verneinen,
wenn die Unzuldssigkeit eines Vorgehens angesichts fehlender hochstrichterlicher
Rechtsprechung nicht eindeutig ist.?’”® Dieser EntscheidungsmaBstab konnte nach
derzeitigem Stand der Rechtsprechung fiir konfliktbelastete Betriebsrite hilfreich
sein: Da die Hinzuziehung externer Hilfe in besonderen Konfliktsituationen von
der Rechtsprechung als erforderlich erkannt wurde und diese Frage auch in der
Literatur bislang nicht kontrovers diskutiert wird*”, steht die Entscheidung eines
Betriebsrats, externe professionelle Hilfe in verfahrenen Situationen in Anspruch
zu nehmen, im Einklang mit der derzeitigen Rechtsprechung und unterliegt keiner
Beanstandung. Diese Auslegung zur Bemessung des Beurteilungsspielraumes ent-
spricht im Ubrigen auch den Kriterien, die die Rechtsprechung fiir die Erforder-
lichkeit der Hinzuziehung von Verfahrensbevollméchtigten bei der gerichtlichen
Konfliktlosung festgelegt hat: Eine Erforderlichkeit ist nur dann zu verneinen,
wenn das gerichtliche Verfahren mutwillig vor einem Einigungsversuch gegen
den Arbeitgeber eingeleitet wurde®”® oder die Rechtsverfolgung offensichtlich aus-
sichtslos ist.*

5.1.4. Einschitzungsprirogative bei der Verfahrensauswahl

Bei der Wahl des fiir seinen Konflikt geeigneten Konfliktbearbeitungsverfahrens
hat der Betriebsrat eine Einschitzungsprirogative, die gerichtlich nur einge-

™ Fitting, § 40 Rd. 10.
75 Wedde, DKKW § 40, Rd. 7.
26 LAG Hamburg, 05.04.20107. 2 TaBV 12/06, juris, https://t1p.de/cp2kk [letzter Zugriff: 01.03.2025].

21 Vgl. Markowski, AiB, 2010, 681, der die Kosten eines Mediationsverfahrens im Konfliktfall fiir erforderlich
erachtet; ebenso Schwinkoswki/Neumaier, AiB 2012, 39.

8 BAG, 29.07.2009, 7 ABR 95/07, juris, https://t1p.de/3z7gs [letzter Zugriff: 01.03.2025].
2 Fitting, § 40 Rn. 22.
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schrénkt tiberpriifbar ist. Fiir die Auswahl zwischen den in Frage kommenden Ver-
fahren wird auch der Grad der Mitwirkungsbereitschaft der Betriebsratsmitglieder
eine Rolle spielen: Wihlt ein Betriebsrat die Mediation, entscheidet er sich fiir ein
Konfliktldsungsverfahren, das die Freiwilligkeit der Teilnahme an einer Media-
tion gesetzlich garantiert”®’, wihrend die Freiwilligkeit in anderen Formaten wie
der moderierten Klausurtagung und Teamcoaching nicht gesetzlich geregelt ist.?®!
Haben in einem Betriebsratsgremium Mitglieder gegen eine Mediation derart star-
ke Vorbehalte, dass sie auch die Teilnahme an einem ersten Informationsgesprach
ablehnen, wird ein Betriebsrat zu Recht auf andere Konfliktbearbeitungsverfahren
zuriickgreifen, um die Zusammenarbeit zu verbessern. Da die Teilnahme an einer
Betriebsratssitzung zu den Amtspflichten eines Betriebsratsmitglieds gehort, konn-
te eine moderierte Klausurtagung, die eine erweiterte Betriebsratssitzung darstellt,
sogar das Mittel der Wahl sein, um tatséchlich alle an einen Tisch zu bekommen.*?

5.2. Gesetzliche Verankerung aulergerichtlicher
Konfliktbearbeitungsverfahren in § 40 BetrVG

Konfliktbelastete Betriebsrite stehen unter einem hohem Begriindungsdruck,
wenn sie Auswege aus einer verfahrenen Situation im Gremium suchen und diese
durch externe professionelle Vermittlung bearbeiten wollen. Die Ergidnzung des
§ 40 BetrVG um die ausdriickliche Verpflichtung des Arbeitgebers zur Ubernah-
me der Kosten fiir ein auBergerichtliches Konfliktbearbeitungsverfahren ist eine
notwendige Anpassung zur Starkung der betrieblichen Mitbestimmung und zur
Sicherstellung eines funktionsfdhigen Betriebsrats. Konflikte im Betriebsrat sind
ein blinder Fleck im BetrVG, denn die beschriebene Rechtsunsicherheit bei der
Frage, ob die dafiir anfallenden Kosten vom Arbeitgeber zu tragen sind, stellt in
der Praxis eine erhebliche Hiirde fiir eine effektive und nachhaltige Konfliktbewil-
tigung innerhalb des Gremiums dar.?®* Dadurch entsteht ein strukturelles De-
fizit, das der demokratischen Funktionsweise des Betriebsrats zuwiderlduft und

280§ 1 Abs. 1 MediationsG.
B Schroeter (2021), https://t1p.de/9f0cn [letzter Zugriff: 01.03.25].

282 Dem steht auch nicht das Gebot der Nichtoffentlichkeit der Betriebsratssitzung entgegen, da Sach-
verstindige, Berater:innen, Auskunfts- oder Hilfspersonen jedenfalls bis zur Beschlussfassung anwesend sein
konnen; hierzu Fitting, § 30 Rd. 16 ff.

28 Von einer »Leerstelle« des BetrVG, die der gesetzlichen Implementierung von aufergerichtlichen Kon-
fliktbearbeitungsverfahren in § 40 BetrVG wie Klausurtatungen bedarf: Sachs, Anh. 6, 164 f.; Mittlinder,
Anh. 2, 109.
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langfristig dessen Handlungsfahigkeit sowie das Vertrauen in die betriebliche
Mitbestimmung gefdhrden kann.

In einer pluralistischen Gesellschaft ist die Fahigkeit zur konstruktiven Konflikt-
16sung essenziell fiir die Stabilitdt demokratischer Prozesse. Der Betriebsrat als
demokratisch legitimierte Interessenvertretung der Beschiftigten ist in besonde-
rem MalBe auf Mechanismen angewiesen, die eine produktive Konfliktbearbeitung
ermoglichen. Interne Konflikte kdnnen, wenn sie ungeldst bleiben, nicht nur die
Arbeitsfahigkeit des Gremiums beeintrachtigen, sondern auch die betriebliche
Demokratie schwichen. Die derzeitige Gesetzeslage setzt Betriebsrite einem er-
heblichen strukturellen Nachteil aus, da sie oft nicht in der Lage sind, professionel-
le Unterstiitzung in Anspruch zu nehmen. Dies verringert die Verhandlungsmacht
des Betriebsrats gegeniiber dem Arbeitgebenden bei der Ausiibung der betriebsver-
fassungsrechtlichen Mitbestimmungsrechte.?®*

Eine ausdriickliche gesetzliche Verankerung der Kosteniibernahme durch den
Arbeitgeber wiirde die Handlungsfiahigkeit des Betriebsrats nachhaltig stidrken
und eine effektive Konfliktbewéltigung ermoglichen. Dies wiirde nicht nur zur
Wahrung des Betriebsfriedens beitragen, sondern auch die demokratischen Ent-
scheidungsprozesse innerhalb des Betriebsrats nachhaltig stabilisieren. Eine solche
gesetzliche Klarstellung wiirde dem Betriebsverfassungsgesetz einen bislang feh-
lenden Mechanismus zur Konfliktbearbeitung hinzufiigen und damit die betrieb-
liche Mitbestimmung zukunftsfahig machen.

2% Hierzu grds. Wendenburg, 122f.

82



Konflikte im Betriebsrat: Ein blinder Fleck im Betriebsverfassungsgesetz?

6. Fazit und Ausblick

Das Betriebsverfassungsgesetz ist in die Jahre gekommen, die Arbeitswelt hat sich
weitergedreht. Wahrend die auBergerichtliche Konfliktbearbeitung im betrieb-
lichen Alltag etabliert ist, weist das BetrVG eine regelungstechnische Liicke auf,
da es keine spezifischen Instrumente zur effizienten Losung gremieninterner Kon-
flikte vorsieht. In der Praxis stehen Betriebsratsgremien oft vor verschlossenen
Tiiren der Arbeitgebenden, wenn sie professionelle Unterstiitzung bei der Bewil-
tigung eigener Konflikte benétigen. Meist sind Arbeitgeber nur dann bereit, die
Kosten fiir externe Unterstiitzung zu {ibernehmen, wenn sie ein eigenes Interes-
se an einer schnellen Konfliktlosung haben. Selbst wenn eine Kosteniibernahme
rechtlich durchsetzbar wire, scheuen viele Betriebsrite ein langwieriges Gerichts-
verfahren, da der Anspruch als unsicher oder schwer durchsetzbar wahrgenommen
wird.

Diese strukturelle Liicke im BetrVG fiihrt dazu, dass Betriebsrite bei internen
Konflikten finanziell und organisatorisch benachteiligt sind. Die fehlende Mdg-
lichkeit, Konflikte effizient zu 16sen, schwicht ihre Verhandlungsposition gegen-
iiber der Geschiftsleitung erheblich. In bestimmten Féllen kann dies sogar zur
Handlungsunféhigkeit des Betriebsrats fithren und die betriebliche Mitbestim-
mung faktisch lahmlegen.

Ein modernes BetrVG sollte daher nicht allein auf die kollektive Entscheidungs-
findung durch Mehrheitsbeschliisse setzen. Besonders problematisch ist, dass eine
gerichtliche Losung von innerbetrieblichen Konflikten im Betriebsrat in den meis-
ten Fallen nicht vorgesehen ist und ohnehin keine nachhaltige Losung bietet. Be-
tricbsratsarbeit ist von komplexen Rollenkonflikten und hohen Belastungen ge-
prigt — Herausforderungen, die durch den demografischen Wandel noch zunehmen
werden. Die Gesetzgebung konnte die Rahmenbedingungen fiir dieses Ehrenamt
erheblich verbessern, indem sie Betriebsriten die rechtliche Sicherheit bietet, in-
terne Konflikte effizient zu bearbeiten. Dazu sollte eine gesetzliche Verankerung
auBergerichtlicher Konfliktbearbeitungsverfahren in § 40 BetrVG erfolgen. Eine
Beschrinkung auf Eskalationsstufen ab Konfliktstufe 3 wiirde zudem das berech-
tigte Kosteninteresse der Geschiftsleitung angemessen beriicksichtigen.

Ungeachtet einer moglichen gesetzlichen Neuregelung sollen die Erkenntnisse
dieser Arbeit dazu beitragen, das Bewusstsein von Betriebsriten, Arbeitgebern, an-
waltlichen Sachverstéindigen und Gewerkschaften fiir die Bedeutung der effizien-
ten innergremialen Konfliktbearbeitung zu schirfen. Die Fahigkeit eines Betriebs-
rats, eigene Konflikte effizient zu bewiltigen, ist ein wesentlicher Faktor fiir die

83



Claudia Schymik

Wirksamkeit der Mitbestimmung. Daher sollten alle Beteiligten friihzeitig die not-
wendigen Schritte fiir eine zielfiihrende und ressourcenschonende Konfliktlosung
einleiten und unterstiitzen. Nur so kann der Betriebsrat die Arbeitswelt von heute
und morgen auch in schwierigen Situationen auf Augenhdhe mit der Geschéftslei-
tung gestalten. Eine funktionierende Mitbestimmung, eine konstruktive Beziehung
zwischen den Betriebsparteien und ein gutes Betriebsklima sind nicht nur fiir Be-
triebsrdte von Bedeutung, sondern auch im langfristigen Interesse der Arbeitge-
benden — insbesondere im Hinblick auf den sich verschédrfenden Fachkriftemangel
und den Wettbewerb um qualifizierte Arbeitskréfte.
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Konflikte im Betriebsrat: Ein blinder Fleck im Betriebsverfassungsgesetz?

I. Interviews mit externen Berater:innen (Rechtsanwiélt:innen)

Anhang 1

Interviewprotokoll (telefonisch)

Interviewort: Gielen/Bielefeld

Interview mit: Herrn Rechtsanwalt Stefan Chatziparaskewas (C)
Interviewerin: Claudia Schymik (S)

Datum: 12. Mai 2023

Themenbereich: Konflikte im Betriebsrat
S: Herr Chatziparaskewas, mochten Sie sich fiir dieses Format kurz vorstellen?

C: Ja gerne. Ich bin Inhaber einer Rechtsanwaltskanzlei mit Biiros in Minden, Bie-
lefeld und Osnabriick. Unsere Kanzlei mit derzeit acht Anwélten berdt und vertritt
seit mehr als 20 Jahren Betriebs- und Personalrite, Mitarbeitervertretung und Ar-
beitnehmer in allen Fragen des individuellen und kollektiven Arbeitsrechts.

S: In welcher Funktion beraten Sie Betriebsrite?

C: Der Schwerpunkt unserer Tadtigkeit als Berater von Betriebsréten ist die des
Sachverstidndigen nach § 80 BetrVG. Natiirlich werden wir auch als Verfahrensbe-
vollméchtigte fiir Betriebsrite titig und vertrete diese gerichtlich im Rahmen von
Beschlussverfahren, der Schwerpunkt unserer Arbeit mit Betriebsriten liegt aber
in der Beratungstétigkeit als Sachverstiandiger.

S: Woran erkennen sie, dass Konflikte im Betriebsrat bestehen?

C: Das ist unterschiedlich. Es kommt vor, dass ich das selbst direkt erfahre, wenn
ich an den Betriebsratssitzungen beratend teilnehme. Es kommt auch vor, dass mir
von meinen Ansprechpartnern, d.h. vom Vorsitzenden oder der Vertretung, mit-
geteilt wird, dass interne Konflikte da sind. Es kommt aber auch vor, dass ich das
gar nicht von denen, sondern der anderen Konfliktpartei erfahre, dass sich quasi
die zweite Partei aus dem Betriebsrat an uns wendet, was besonders pikant ist fiir
Berater wie uns. Manchmal erfahren wir es auch von den Gewerkschaftern oder
anderen Beratern. Man ist ja manchmal mit mehreren Beratern in so einem Gre-
mium und dann bekommt man auf einmal einen Anruf von einem anderen Berater,
der einem mitteilt: »Du, da gibt’s Probleme«.
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Ja, und manchmal wei3 man das auch schon so, dass es Konflikte gibt und geben
wird, ndmlich nach der Betriebsratswahl. Das ist inzwischen immer hdufiger so.
Deswegen ist das Thema Threr Arbeit auch gerade interessant in meinen Augen.
Wir sehen immer haufiger, dass Betriebsratsmitglieder aus konkurrierenden Lis-
ten in den Betriebsratsgremien sitzen und dass auf den konkurrierenden Listen
Kandidaten stehen, die von der Arbeitgeberseite geschickt werden, um Konflikte
zu schiiren. Ja, das wird immer mehr, das haben wir ja bei den letzten zwei Wahlen
erlebt. Das ist ein Thema, was die Arbeitgeber fiir sich entdeckt haben, Menschen
in die Betriebsrite einzuschleusen, um da die Konflikte zu treiben.

S: Habe ich Sie richtig verstanden, dass die Zeit nach der Betriebsratswahl eine
besonders sensible Phase ist und es hier hdufiger zu Konflikten kommt?

C: Ja genau, da werden die Konflikte groBer in den Gremien. Und ja, dann riitteln
sich die Gremien entweder ein, hiufig verlassen dann die arbeitgebergeschickten
Betriebsratsmitglieder die Gremien irgendwann wieder und es kehrt dann wieder
mehr Ruhe ein. Also, das ist so. Die drei bis sechs Monate nach der Wahl sind
deutlich konflikttrachtiger als danach. Kann aber auch sein, dass es auch danach
weiter unruhig bleibt.

S: Vielleicht koénnen Sie in diesem Zusammenhang mal schildern, wie ihre tégliche
Arbeit als Berater so aussieht? Sie haben eben gesagt, Sie stellen manchmal schon
in den Betriebsratssitzungen fest, dass es Konflikte gibt, richtig?

C: Genau ja, ich fahre zum Beispiel gerade zu einer Betriebsratssitzung, wo wir
auch Konflikt haben. Ja, da treffe ich mich jetzt um 08:00 Uhr mit dem Betriebsrat.
Und wir haben da zwei Themen und ein Thema davon ist sehr konfliktbehaftet,
namlich die Frage, wer wird freigestellt von den Betriebsriten. Da gab es eine Ab-
stimmung, die ist sechs zu flinf ausgegangen, wenn ich mich recht entsinne. Also
um eine Stimme knapp. Auch in diesem Gremium haben wir wieder die Zeit kurz
nach den Wahlen, da werden die Posten verteilt und das ist natiirlich immer kon-
flikttréchtiger, weil es dann auch um personliche Themen geht. Da geht’s um die
Frage, wer wird Vorsitzender, wer geht in den Betriebsausschuss und iiberhaupt
die ganze Wahlsituation, die fiihrt halt auch nochmal zu Auseinandersetzungen. Da
geht’s manchmal auch um die Sachebene, hdufig aber auf der personlichen Ebene,
weil es dann eben um, ich sag jetzt mal gefiihlt fiir die Betriebsrdte um Macht geht,
und das spielt natiirlich auch eine Rolle.
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S: Wenn Sie sich den Verlauf der Wahlperiode von vier Jahren mal anschauen, wo
wiirden Sie denn sagen ist es am konflikttrachtigsten? Oder durchziehen sich die
Konflikte tiber die ganze Zeit?

C: Nein, es ist schon tatsdchlich die Zeit nach der Wahl, das ist so der Peak wiirde
ich sagen und klar, bis zur ndchsten Wahl hin, werden die Auseinandersetzung
dann wieder grofBer, dann steuert man auf eine Listenwahl zu, dann wird es da wie-
der anstrengend unter den Parteien. Dann ist die Arbeitsfahigkeit der Gremien auch
schwach. Das weil} man auch. Also wir wissen das als Berater, dass nach der Wahl
und vor der Wahl die Arbeitsféhigkeit der Gremien maximal eingeschrinkt ist.

S: Was sind die hiufigsten Anzeichen, auf die Sie achten, wenn Sie erkennen wol-
len, ob es Konflikte im Gremium gibt?

C: Ja, am besten merkt man das natiirlich in der Sitzung, finde ich. Man merkt
schon, welches Gremium eng beieinander ist und wo es unterschiedliche Lager
gibt. Man merkt das bei Abstimmung natiirlich, das Abstimmungsverhalten ist ein
Thema. Dann vor allem die Verhandlungsrunden, da merkt man das auch.

S: Welche Probleme konnen sich fiir Sie ergeben, wenn Sie ein Betriebsratsgre-
mium, das miteinander streitet, beraten?

C: Ja, mehrere. Fangen wir mal damit an, dass ein Betriebsratsgremium, das zer-
stritten ist, einfach nicht so arbeitsfahig ist. Dadurch, dass die Streit miteinander
haben, werden Entscheidungen immer sehr abgewogen von den unterschiedlichen
Parteien. Weil die haufig dann eben gucken, was hat das fiir eine Aulenwirkung?
Die schauen nicht nur auf die Frage, wie konnen wir hier sachlich das beste Ergeb-
nis fiir unsere Leute erreichen? Die schauen dann haufig auch auf die Frage, wie
sicht das jetzt gegeniiber der Belegschaft aus, wenn das und das passiert? Also wie
sehe ich personlich gegeniiber der Belegschaft aus? Natiirlich wird ein jedes Be-
triebsratsgremium daran gemessen, was es so leistet und wie es sich verhélt. Aber
wenn die Streit untereinander haben, dann guckt jeder einzelne oder jede einzelne
Partei zumindest auch darauf, wie wirkt das jetzt in der Belegschaft, wenn ich
mich so oder so bei der Abstimmung verhalte? Und wenn die Arbeitsfahigkeit im
Gremium schwach ist, miissen wir uns mit anderen Beratern und Gewerkschaftern
viel intensiver abstimmen, wie wir jetzt mit der Situation, die da besteht, umgehen.
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S: Wenn ich Sie richtig verstanden habe, kdnnen Konflikte im Gremium dazu fiih-
ren, dass die Interessen der Belegschaft als Ganzes nicht so gut vertreten werden,
weil jeder mehr auf seine personliche AuBlendarstellung schaut?

C: Ja genau, weil man dann natiirlich die Sachebene verliert, und dann ist es
schwerer, die Ziele zu erreichen, die man eigentlich als Betriebsrat haben sollte,
dann ist man nicht mehr so fokussiert auf die Frage, wie komme ich zu den Zielen,
die wir erreichen miissen? Stattdessen wird immer noch mal geguckt, wenn wir
das jetzt machen, wozu fiihrt das dann, was denkt denn die Belegschaft? Und dann
passieren manche Vorgénge halt eben nicht und das ist hiaufig schlecht. Und es ist
schwieriger, langfristige Ziele aufzubauen, weil die ja dann haufig widerstreitend
sind. Bei einem Gremium, das zusammenhélt, funktioniert das viel, viel besser.

S: Sie sprachen von mehreren Problemen fiir Sie als Berater. An welche denken
Sie noch?

C: Ja, also, ein weiteres Problem ist, dass in solchen Konfliktsituationen natiirlich
einige Betriebsréte auch personlich leiden. Und das sieht man dann auch. Es gibt
Menschen, die halten das nicht gut aus. Und dann setzen sich hédufig in den Gre-
mien nicht die durch, die sachlich die beste Arbeit machen, sondern es bleiben die,
die am meisten Machtbewusstsein haben und auch aushalten, das auszuspielen.
Und es gehen dann die unter, die diesen internen Konflikt im Betriebsrat nicht
aushalten. Ich fahre jetzt gerade zu einem Gremium, wo das so sein konnte. Die
Situation haben wir hédufig. Ich habe ganz viele Betriebsrite, die Konflikte haben,
das hat zugenommen. Auch die Félle der Mandatsniederlegungen haben in diesem
Kontext massiv zugenommen, da fallen mir einige ein. Und das hatte man ja frither
gar nicht, da hat man sich irgendwann zusammengesetzt, da war man sich nicht
immer griin, aber irgendwie ging das schon. Klar, frither wurde das Gremium héu-
fig auch anders gefiihrt als heute, eher hierarchisch, die Vorsitzenden hatten gefiihlt
einfach mehr Macht, mehr Bedeutung. Das ist heute anders geworden und viele im
Betriebsrat wollen einfach mehr mitreden. Und das fiihrt natiirlich dann wiederum
zu unterschiedlichen Positionen und Meinungen, was ist ja eigentlich eine gute
Entwicklung ist! Aber dadurch, dass an vielen Stellen durch die Arbeitgeber ge-
steuert wird und da immer zwei, drei in denen Gremien sind, die {iberhaupt nicht
die Ziele der Belegschaft verfolgen, wird es halt total schwierig. Das macht es
schwer und es wird bei der ndchsten Wahl noch viel schlimmer werden. Denn die
Arbeitgeber haben das Feld jetzt so vor fiinf, sechs Jahren fiir sich entdeckt, durch
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entsprechend getriggerte Kanzleien, die das angeschoben haben, und jetzt hat sich
das durchgezogen. Jetzt haben wir in gut 80 Prozent der Gremien Menschen sitzen,
die liberhaupt nicht im Betriebsrat sitzen, um die Interessen der Belegschaft zu
vertreten.

S: Ist das eine neue Entwicklung? Seit ungefahr fiinf Jahren, sagen Sie?

C: Oder sogar sieben, ja. Bei der vorletzten Wahl hat das massiv zugenommen und
bei der letzten Wahl war es schon ziemlich krass. Und bei Neuwahlen ist es ext-
rem. Also, versuchen Sie mal, in einem Betrieb, in dem es noch keinen Betriebsrat
gibt, einen Betriebsrat zu wéhlen. Jeder Arbeitgeber mischt sich da massiv ein und
versucht, seine Leute nach vorne zu bringen. Jeder! Ziel der Arbeitgeber ist es ent-
weder, das Gremium in die eigene Hand zu bekommen, also mit einer Mehrheit.
Oder zumindest Unruhe und Zwietracht im Gremium zu schiiren und Zutréger zu
haben, um an Informationen zu kommen. Und das ist bei jeder Wahl so, ob Neu-
wahl oder turnusmiflige Wahl, es geht den Arbeitgebern darum, die Mehrheit im
Gremium zu kriegen.

S: Konnen Sie beschreiben, woran Sie festmachen, dass in den Betriebsratsgremien
jetzt hdaufiger Menschen sitzen, die vom Arbeitgeber »gesteuert« werden?

C: Das zeigt sich schon bei den Wahlen. Wenn sich zweite Listen bilden, dann gibt
es Indikatoren. Also, wenn das Listen sind, die sich bekanntermaflen aus Men-
schen zusammensetzen, die frither immer auf Arbeitgeberseite unterwegs waren,
Abteilungsleiter und Fithrungspositionen, die eigentlich schon immer gegen den
Betriebsrat gewettert und gearbeitet haben, dann ist relativ schnell klar, dass die
jetzt nicht die Interessen der Belegschaft im Auge haben, sondern die Interessen
der Arbeitgeber. Das ist natiirlich subjektives Empfinden, aber es gibt ja Erfahrung,
Menschenkenntnis und man weil3, wie die sich vorher verhalten haben. Das ist ein
Indikator. Ein anderer ist, wenn man in so ein Betriebsratsgremium kommt. Dann
sicht man Menschen, die sind einem zugewandt oder die sind ein weniger zuge-
wandt. Und gerade wenn man sich neu kennenlernt — und ich bin ja eigentlich ein
freundlicher Mensch — und mir schldgt mir schldgt gleich die Kélte und Ablehnung
entgegen, da weil3 ich schon, dass die voreingenommen sind und eher versuchen,
die Stimmung zu verschlechtern. Weil die ja wissen, der kommt jetzt, um die In-
teressen der Belegschaft zu vertreten und das wollen wir ja eigentlich gar nicht,
wir wollen ja die Aufgaben des Arbeitgebers erledigen. Und dann bin ich fiir die
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natiirlich der Gegner. Und die sind da auch voreingestellt durch den Arbeitgeber,
so nach dem Motto, jetzt kommt wieder der Anwalt, der will dem Gremium be-
stimmte Dinge beibringen oder der will nur Geld verdienen... Da gibt’s ja die
unterschiedlichsten Argumente, wie man versucht, uns Berater zu diskreditieren.

S: Fallen Thnen noch weitere Probleme fiir Sie als Berater ein?

C: Ja, ein weiteres Problem fiir uns als Berater besteht darin, dass wir in diese Kon-
flikte auch mit reingezogen werden konnen. Fiir uns ist es kein Problem, wenn der
Konflikt darin besteht, dass eine Partei vom Arbeitgeber gesteuert ist. Da haben wir
eine klare Lagerbildung, da weil3 ich, die sieben Leute da, das sind jetzt die, die die
Interessen der Belegschaft vertreten, die anderen beiden nicht. Da muss ich mich
mit den anderen beiden gar nicht beschiftigen, weil die sich mit mir auch nicht
beschiftigen, die sprechen mich ja nicht an, da kommt man in die Sitzung, dann
sicht man die beiden und die finden mich doof. Da kann ich meine normale Arbeit
mit den anderen sieben machen. Man muss bei Informationen halt aufpassen und
bei strategischen Besprechungen muss man diese Menschen dann auf3en vorhalten,
das macht es schwieriger. Aber es ist jetzt kein personlicher Konflikt, den wir dann
haben. Das ist ein sachliches Thema, dass man diese beiden Betriebsratsmitglieder
dann einfach nicht so mit Informationen versorgt, wie sich das der Arbeitgeber
dann wiinschen wiirde. Man hélt die dann auch aus Verhandlungskommissionen
raus, das ist dann eben Demokratie, gelebte Demokratie, ein Gremium wahlt sich
eine Verhandlungskommission und da sind diese Menschen da eben nicht drin,
weil sie mehrheitlich da nicht reingehéren.

Aber, wir haben natiirlich auch Situationen, wo eigentlich alle fiir die Belegschaft
arbeiten wollen, also alle Parteien im Betriebsart, wollen eigentlich aus ihrem Ge-
fiihl heraus das Beste fiir die Belegschaft und haben den Konflikt an einer ganz
anderen Stelle, ndmlich entweder bei der Machtfrage oder bei der Frage, wie ver-
treten wir die Interessen der Belegschaft. Und dann wird auch personlich anstren-
gend, weil, dann wird man moglicherweise von beiden Seiten angesprochen, und
dann werden einem die Probleme immer geschildert, und man muss da versuchen,
als Berater natiirlich zum einen sauber zu bleiben und zum anderen auch rauszu-
bleiben, solange man nicht offiziell beauftragt wird, einen solchen Konflikt zu be-
reinigen. Das ist dann schwierig, dass man das Betriebsratsgremium dazu bringt,
offen mit dem Konflikt umzugehen und auch mit mir offen den Konflikt zu bear-
beiten.
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S: Wenn Sie sagen, Sie wollen dabei sauber bleiben, was meinen sie damit genau?

C: Dass man sich nicht von einer Partei vereinnahmen ldsst. Es ist ja letztendlich
so: Wenn alle die Interessen der Belegschaft vertreten wollen, dann ist es natiirlich
auch als Berater fiir mich nicht angezeigt, mich einer Partei zuzuwenden. Da muss
ich moderieren.

S: Verstehe, weil jede Stimme fiir Sie als Berater gleich viel Gewicht hat?

C: Ja, und alles hat seine Berechtigung. Wo z. B. einer sagt, wir miissen jetzt harter
einsteigen, wir miissen mehr Verfahren machen, wir miissen mehr Schwung hier
reinbringen, und der andere sagt, lieber ein bisschen bedachter und lass uns noch-
mal tiberlegen. Das ist ja wichtig, dass Betriebsratsgremien aus so unterschied-
lichen Meinungen bestehen. Anders funktioniert das Leben da gar nicht. Aber, das
macht’s dann halt mich personlich schwieriger, weil ich da natiirlich keine Pré-
ferenz habe, habe ich auch wirklich nicht, sondern ich will ja versuchen, mit dem
Gremium eine mehrheitliche Position zu erarbeiten, darum geht es fiir uns als Be-
rater ja eigentlich.

S: Konnen Sie noch weitere Probleme benennen, die fiir Sie als Berater in diesen
Situationen auftreten?

C: Ja. In Verhandlungssituationen muss man natiirlich aufpassen. Wenn es unter-
schiedliche Meinungen in der Sache gibt, dann gibt es hdufig auch in Verhand-
lungssituationen Schwierigkeiten. Wenn die zwar das Gleiche wollen, also fiir die
Belegschaft arbeiten — das ist immer so mein Gradmesser — aber unterschiedliche
Herangehensweisen haben, dann duflern die sich da auch unterschiedlich. Das ist
natiirlich nicht gut, denn wir miissen ja einen geschlossenen Eindruck hinterlassen,
sonst hat der Arbeitgeber Spal3 daran, sich den einzelnen vorzunehmen und fragt
dann z.B.: »Frau Meier, was sagen Sie denn dazu?« Das fiihrt dann haufig dazu,
dass es dann schwierig wird.

S: Und wie gehen Sie dann mit einer solchen Situation um?

C: Also, fiir solche Verhandlungssituationen wird man natiirlich versuchen, die im
Vorfeld einzufangen, indem man vorher klar bespricht, was die Absprachen sind.
Welche Ziele wir verfolgen und welche Positionen wir nicht hergeben wollen. Da-
mit niemand meint, er muss da eine eigene machen. Und wenn einer nicht will, in
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der Verhandlungsrunde meine ich, dann braucht man da auch wieder ein Konflikt-
management, um den wieder dazu zu bringen, sich so zu verhalten, wie man das
abgesprochen hat.

S: Das heif3t also fiir Sie mehr Vorbereitung?

C: Ja genau. Und allgemein, bedeuten Konflikte im Betriebsrat eine viel hohere
Beratungsintensitét, weil man diese ganzen persdnlichen Themen dann mit berét,
das machen wir ja auch. Wir haben die dann ja nicht nur auf der sachlichen Ebene,
sondern die weinen sich ja bei uns auch aus. Das ist ja klar, man spricht iiber die
Sache und dann kommt man nochmal auf die personliche Ebene, und dann hat
man natiirlich auch Dinge zu betreuen, damit der Mensch da nicht unter die Réder
gerdt. Das ist ja im Grunde eine ganz schwierige Lage. Wir haben ja nicht das Inte-
resse, aus mehreren Aspekten heraus, dass der einzelne oder die einzelne selber in
Schwierigkeiten gerit, einmal, weil es einem natiirlich einfach personlich weh tut,
wenn man es sieht. Also, ich finde, es gibt nichts Schlimmeres als Betriebsrite, die
unter ihrer Arbeit leiden und die dann dadurch krank werden, schlimmstenfalls, das
darf ja gerade auf gar keinen Fall passieren! Und die finden natiirlich auch schwer
Hilfestellungen. Also, die Gewerkschaften sind nicht mehr so greifbar an solchen
Stellen. Es gibt es natiirlich auch 6rtliche Gewerkschaften, wo das gut funktioniert,
oder personliche Kontakte, die die dann zu Gewerkschaftern haben, wo das sehr
gut funktioniert. Aber die Gewerkschaften sind in der Fliche weniger vorhanden,
man hat weniger Zeit, auch bei den Gewerkschaftern, da wurde ja auch abgebaut.

S: Hilfe ist also fiir Betriebsratsmitglieder, die unter einem Konflikt im Gremium
leiden, kaum vorhanden?

C: Ja, genau! Und es gibt auch viel mehr Riicktritte in solchen Situationen.

S: Haben Sie in solchen Situationen schon mal dem Betriebsrat ein auBergericht-
liches Konfliktlosungsverfahren empfohlen?

C: Ja, haben wir. Habe ich schon 6fter.
S: Warum?

Weil man der Auffassung war, dass es Sinn bringen konnte, die internen Konflikte
im Betriebsrat tatsdchlich zu bereinigen. Das macht man natiirlich nur in Situatio-
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nen, wo man wirklich den Eindruck hat, eigentlich wollen wir hier das Gleiche,
niamlich fiir die Belegschaft da sein und die Bedingungen da verbessern, aber wir
haben halt personliche Konflikte oder einfach unterschiedliche Herangehenswei-
sen. Bei den Gremien, die offen im Streit sind, weil es eine Arbeitgeberliste gibt,
kann man das komplett vergessen, da muss man da anders mit umgehen in meinen
Augen und Demokratie walten lassen.

S: Hat Sie umgekehrt ein Betriebsrat schon mal um Thren Rat gefragt oder ihre
Empfehlung zu einem auf3ergerichtlichen Konfliktldsungsverfahren?

C: Ja, das gab es auch.

S: Bedurfte es gegeniiber dem Arbeitgeber einer Begriindung dafiir, dass die Ver-
mittlung durch einen externen oder eine externe Dritte erforderlich ist?

Ja, klar. Also wenn man das tatsdchlich so machen wollte, dann miisste man ja
darstellen, dazu gibt es ja auch Rechtsprechung, zumindest ansatzweise, wenn der
Betriebsrat eine Klausurtagung oder so braucht, so nennt man das vielleicht, um
seine internen Konflikte zu 16sen. Dann miisste man ja begriinden, dass es die gibt
und dass das Gremium ohne eine solche Konfliktlosung mit externer Beratung
nicht handlungsféhig ist. Dann kénnte man versuchen, dariiber auch eine Verein-
barung mit dem Arbeitgeber zu bekommen, aber das haben wir noch nie gemacht.

S: Verstehe ich das richtig, Sie haben dem Betriebsrat zwar eine auflergerichtliche
Konfliktlosung empfohlen, dazu kam es dann aber nicht?

C: Nein. Ich meine, man geht im Grunde so gar nicht mehr an das Thema ran. Also,
das gab es noch vor vielen Jahren, ich sag mal, vor fiinf bis zehn Jahren, da gab es
noch tatséchlich Arbeitgeber, die solche Klausurtagungen mit externer Mediation
bezahlt haben, damit sich ein Gremium aufstellen kann. Das gibt es eigentlich gar
nicht mehr, das hat die letzten Jahre komplett nachgelassen. Die Arbeitgeber sind
nicht mehr bereit, solche Dinge zu bezahlen und deswegen braucht man den Ver-
such auch gar nicht mehr zu unternehmen, das machen die eh nicht. Die freuen sich
ja tber den Konflikt, der Arbeitgeber hat ja heutzutage kein Interesse daran, ein
arbeitsfahiges Gremium zu haben. Das war frither anders. Da haben die akzeptiert,
dass es jemand gibt, der die Interessen der Arbeitnehmer vertritt und sie haben
auch akzeptiert, dass das Gremium auch aufgestellt sein muss. Das ist jetzt nicht
mehr so. Im Grunde freuen sich alle Arbeitgeber, wenn es da Konflikte gibt, und
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sind einfach nicht bereit, die Kosten fiir sowas zu iibernehmen. Und dann hat man
eben einen Konflikt, der das Gremium weniger handlungsfdhig macht, was die
Arbeitgeber heutzutage als einen guten Weg empfinden.

S: Okay, wenn Sie sagen, Sie gehen heute so nicht mehr an das Thema ran, wie
dann?

Also, entweder gehen wir dann einfach in die Gremien. Ich biete dann zum Bei-
spiel an, dass wir uns mal zwei, drei Stunden Zeit nehmen und versuchen mal die
Konflikte zu besprechen, da bekomme ich aber keine Vergiitung fiir. Und wenn das
einen groferen Umfang kriegt, dann haben wir frither zum Beispiel Konfliktberater
bei Arbeit und Leben oder so vorgeschlagen, Mediatoren haben wir nie im Fokus
gehabt. Da gibt’s Menschen, die sich mit Coaching etc. auskennen und die gehen
dann in solche Gremien rein und versuchen irgendwie im Wege einer Modera-
tion, Mediation oder Coaching, diese Konflikte voranzubringen. Ich wiirde das
bei grofieren Sachen nicht machen, weil ich dafiir ja auch keine Ausbildung habe,
sondern habe lediglich den Kontakt zu den Organisationen vermittelt. Die dritte
Variante ist, das anders zu verpacken: Wenn wir merken, da ist so ein Gremium
nicht gut aufgestellt, da gibt es ein paar Konflikte iiber die Frage, wie machen wir
Betriebsratsarbeit, dann setzen wir ein Seminar auf nach § 37 Abs. 6 BetrVG, hiu-
fig dann der Typus Ausschussarbeit oder so, in dem wir dann die Konfliktthemen
mitbearbeiten.

S: Heif3t das, Sie empfehlen dem Gremium zwar ein Konfliktlosungsverfahren mit
Konfliktberatern die coachen, mediieren oder moderieren, raten aber dazu, dies
gegeniiber dem Arbeitgeber nicht so zu benennen. Habe ich das richtig verstanden?

C: Ja, genau. Das wird haufig nicht offen gespielt.
S: Und der eigentliche Grund dafiir ist?

C: Weil es gefiihlt aussichtslos ist. Man kennt ja den Arbeitgeber, bei ganz vielen
braucht man es nicht zu probieren. Da kriegt man eben eine Absage und dann ist es
besser, man setzt einfach so ein Seminar auf.

S: Fiir Thre Empfehlung, wie man den Konflikt bearbeitet, spielt also eine Rolle,
wie das Konfliktlosungsverfahren heif3t, richtig?

C: Ja, genau.
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S: Weil es sonst wegen der Kosten schwierig werden kann?

C: Ja. Es gibt da keine rechtliche Durchsetzbarkeit. Also, man stellt sich jetzt mal
vor, sie wollen so etwas. Das wiirde ja bedeuten, man muss eine Mediation ma-
chen, sagen wir mal zwei Tage. Dann wiirde man das im Zweifel nicht so gerne
im Betrieb machen, dann hat man da Kosten von 6000 €. So, jetzt hat man diese
Kosten und geht damit zum Arbeitgeber und sagt: »Wir haben einen Konflikt im
Betriebsrat, wir hitten gern 6000 €, damit wir den Konflikt bereinigen kénnen.«
Ja, ich sag mal so, da miisste Weihnachten und Ostern auf einen Tag fallen, dass
ein Arbeitgeber sagt, das tibernehme ich mal, das finde ich gut, dass ihr Konflikte
bereinigen mochtet, damit ihr arbeitsfahiger seid!

S: Sie schlagen in diesen Fillen stattdessen eine Schulung fiir das Gremium vor,
richtig?

C: Ja, genau, da kriegt man das ganze Gremium zusammen, wenn man eine Grund-
lagenschulung macht. Fiir was anderes haben wir im Grunde ja keine rechtliche
Durchsetzbarkeit. Spielen sie das offen — man konnte dazu ja auch ein Beschluss-
verfahren fiihren — na ja, ich kenn ja die Arbeitsrichter auch ein bisschen, das dau-
ert circa 15 Monate. Das kann man sich auch sparen.

S: Wie schitzen Sie allgemein die Mdglichkeit einer gerichtlichen Konfliktldsung
ein?

C: Sie meinen das gerichtliche Mediationsverfahren? Das mache ich sehr gerne,
dazu rate ich bei Konflikten oft.

S: Ist das auch bei Konflikten im Betriebsratsgremium fiir Sie eine Option? Ich
frage, weil das Giiterichterverfahren ja ein anhéngiges gerichtliches Verfahren vo-
raussetzt?

C: Nein, da haben Sie Recht, es wiirde mir kein Weg einfallen. Das Giiterichter-
verfahren kommt ja nur in Konflikten mit dem Arbeitgeber in Frage, leider nur
dann. Rechtliche Méglichkeiten, einen solchen Konflikt innerhalb des Gremiums
gerichtlich zu 16sen, sehe ich nicht.

Giellen, den 12. Mai 2023
gez. Claudia Schymik
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Anhang 2

Interviewprotokoll (telefonisch)

Interviewort: Gielen/Frankfurt

Interview mit: Frau Rechtsanwiltin Mittlander (M)
Interviewerin: Claudia Schymik (S)

Datum: 5. Juni 2023

Themenbereich: Konflikte im Betriebsrat
S: Frau Mittlander, mochten Sie sich fiir dieses Format kurz vorstellen?

M: Ja, gerne. Mein Name ist Silvia Mittlander. Ich bin seit mehr als 25 Jahren
Rechtsanwiltin und seit 20 Jahren Fachanwiltin fiir Arbeitsrecht. Ich und unser
ganzes Biiro ist ausschlieBlich in der Arbeitnehmervertretung tdtig, das heifit wir
vertreten ausschlieBlich Arbeitnehmer:innen.

S: Wie hoch ist der Anteil der Vertretung von Betriebsréten?

M: Bei mir sind es derzeit bestimmt 85 Prozent Betriebsratsmandate, also kollek-
tives Arbeitsrecht und dabei gibt ja auch noch andere Gremien wie Mitarbeiterver-
tretungen und Personalrite, aber 85 Prozent bestimmt.

S: In welcher Funktion beraten Sie Betriebsrate?

M: Héufig sind wir als Sachverstdndige titig, manchmal auch als Berater im Sinne
des § 111 BetrVG, das ist ja so eine neuere Mdglichkeit. Meistens sind wir aber
als Sachverstdandige unterwegs und werden durch die Mehrheit des Betriebsrates
beauftragt, was ja trotz groler Meinungsverschiedenheiten und Differenzen im
Gremium geschieht, wenn ein Gremium die Einsicht hat, dass es gut ist, in ei-
nem bestimmten Konflikt oder zu einem bestimmten Thema mit einem Rechtsan-
walts-Biiro zu arbeiten, dann mit uns oder mit mir. Ich habe aber auch sogenannte
Beratungsmandate, wo der Arbeitgeber dem Betriebsrat pro Monat ein bestimmtes
Beratungskontingent zur Verfiigung stellt, dass sie abrufen konnen, ohne dass man
da besondere Beschliisse braucht, die das laufende Geschift bedingen. In diesen
Féllen vertraut einfach der Arbeitgeber, dass ich keine individualrechtliche Bera-
tung mache, sondern tatsdchlich solche Dinge, die mit der Betriebsratsarbeit in
Verbindung stehen. Und natlirlich vertreten wir Betriebsréte auch in gerichtlichen
Verfahren.
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S: Woran erkennen Sie, dass Konflikte im Betriebsratsgremium bestehen?

M: Das ist manchmal ganz offensichtlich, wenn man in Betriebsratssitzungen sitzt
oder in Beratungen, wo man einfach merkt, dass Spannungen untereinander da
sind. Das kriegt man da manchmal ganz unmittelbar mit. Und manchmal kriegt
man es auch mittelbar mit, indem man zum selben Thema von unterschiedlichen
Leuten aus dem gleichen Gremium dieselbe Frage gestellt bekommt und dann
aber gesagt bekommt, man mochte nur dort antworten und nicht in einen gréf3eren
Kreis. Das ist auch so eine Variante. Und manchmal kriegt man es ganz direkt iiber
das Wahlergebnis mit. Wir haben im Moment einen grof3en Betriebsrat am Flug-
hafen, grof3, weil es 23 Mitglieder sind, und da sind mehrere, ich glaube acht Listen
drin. Dann kann man sich schon mal vorstellen, was da so passiert.

S: Das heif3t, wenn Sie horen, das ist ein groles Gremium mit vielen Listen, dann
ist das schon ein Anzeichen dafiir, dass da Konflikte drinstecken, ohne dass Sie
etwas Konkretes wissen?

M: Genau. Und manchmal weil man es auch schon, wenn man den Vorgingerbe-
triebsrat vertreten hat, wenn zum Beispiel nach der Wahl eine Liste stiarker gewor-
den ist. Dann weifl man schon, dann kann das nur in die oder in die andere Richtung
innerhalb des Gremiums gehen. Also, wenn man Betriebsrite auch liber mehrere
Amtsperioden betreut, dann kann man manches auch zuordnen.

S: Anzeichen fiir Konflikte konnen Sie also auch aus der Wahlhistorie heraus er-
sehen?

M: Genau, zumindest bei Betriebsriten, die man schon kennt.
S: Woran erkennen Sie noch, dass Konflikte im Betriebsrat bestehen?

Gelegentlich bekomme ich davon auch mal als Referentin in Inhouse-Schulungen
mit. Das habe ich also auch schon gehabt, dass ich als Referentin zur Inhouse-Schu-
lung gebucht worden bin und dann stehe ich vor einem Gremium, das mir entweder
bekannt oder unbekannt ist. Bei bekannten kann ich das schon eher abschéitzen,
wenn dann die Frage aus dieser oder jener Ecke kommt, dann merke ich wieder:
Aha, da haben die Listen doch ein groBeres Problem miteinander, also iiber das
inhaltliche hinaus. Aber auch wenn ich vor unbekannten Gremien sitze, kann man
manche Dinge dank langjdhriger Erfahrung recht schnell zuordnen: Wenn ich da
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zum Beispiel Sachen darstelle, wie sie halt so juristisch sind und wie man damit
aber taktisch umgehen kann, und auf einmal entbrennt eine Riesendiskussion, die
eigentlich mit dem Thema nichts zu tun hat! Da hei3t es dann: » Ja. Aber du...!«
und: »Siehst du, ich habe schon immer gesagt, du musst das ins Protokoll auf-
nehmen!«. Solche Sachen brechen dann auf, dass innerhalb eines solchen Tages
ein Input, den ich gebe, sozusagen genutzt wird, um irgendwas aufzubrechen, was
schieflauft in dem Gremium, was eigentlich mit dem, was ich als Input gegeben
habe, inhaltlich gar nichts zu tun hat, sondern nur der Anlass ist.

S: Streitthemen in Betriebsratsgremien bekommen Sie in diesem Falle also in ei-
ner anderen Rolle, ndmlich als Referentin einer Inhouse Schulung, mit. Und falls
daraus ein Beratungsauftrag folgt, sind schon gut iiber Schwierigkeiten im Bilde.

M: Ja. das kommt manchmal auch vor.
S: Nehmen Sie hdufig an Betriebsratssitzungen teil?

M: Eher selten. Meistens gehe ich nur zu bestimmten Tagesordnungspunkten als
juristische Sachverstindige in die Betriebsratssitzungen. Oder wenn ich ein Bera-
tungskontingent zu einem bestimmten Thema habe und mich die Verhandlungs-
gruppe des Betriebsrates bittet, in die Sitzung zu kommen, um den Stand auch
mal aus juristischer Sicht darzustellen, damit die ein bisschen den Riicken gestarkt
bekommen, dass sie jetzt nicht nur ihre eigene Sicht darstellen. In solchen Fillen
bin ich dann auch in Betriebsratssitzungen.

S: Da Sie bei der Verhandlungsgruppe gerade den Begriff verwendet haben »den
Riicken gestirkt«: Ist das fiir Sie ein neutrales Zeichen oder eher ein Anzeichen fiir
interne Konflikte?

M: Das kommt ein bisschen auf das Thema an. Themen wie betriebliche Alters-
versorgung, da sind viele Betriebsratsmitglieder froh, wenn jemand dabei ist und
dieses hochkomplexe juristische Thema einfach aufdroselt. Weil vieles sehr schwer
zu verstehen ist fiir jemanden, der das juristisch nicht durchdrungen hat. Und dann
auch noch riiberzubringen zu miissen, wie jetzt gerade der Stand ist, warum man
jetzt die abldsende Betriebsvereinbarung, auch wenn sie verschlechternd ist, trotz-
dem abschlie3en sollte, dafiir bin ich dann da.

S: Es ist ja auch fiir Jurist:innen nicht so einfach.
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M: Genau. Das ist auch fiir Jurist:innen nicht so einfach. Aber in diesen Situationen
hat das weniger damit zu tun, dass man sich im Verhandlungsgremium moglicher-
weise uneinig ist. Bei anderen Themen, ein klassisches Beispiel ist da die Arbeits-
zeit, da streitet man ja nicht nur mit dem Arbeitgeber um das beste Modell, sondern
hat ja unheimlich auch oft auch unterschiedliche Beschéftigtengruppen mit unter-
schiedlichen Vorstellungen, wie Arbeitszeit geregelt werden sollte. Und das sind
dann auch so Themen, wo man sich als Betriebsrat ganz oft uneinig ist. Zu solchen
Themen werde ich dann dfter mal gebeten: »Komm doch mal bitte in die Betriebs-
ratssitzung und schildere, warum wir als Verhandlungsgruppe jetzt an dem Punkt
sind, wo wir sind und was wir jetzt eigentlich entscheiden miissen.« Und was ich
dann auch vorschlagen wiirde. Ich bin ja nicht die Entscheiderin und ich sage auch
immer, ich bin nicht an der Beschlussfassung beteiligt, aber ich habe zu allem, was
ich verhandle, auch eine Meinung. Und der Betriebsrat muss dann entscheiden, ob
er dieser Meinung folgt oder nicht.

S: Das heif3t ja, dass Sie schon an bestimmten Themen einschitzen koénnen, ob
das konflikttrdchtig ist oder nicht, wenn z. B. die Sichtweisen aus den unterschied-
lichen betrieblichen Bereichen vermutlich sehr unterschiedlich sind, richtig?

M: Ja, genau. Da gibt es Menschen, die vormittags lieber arbeiten, und Menschen,
die lieber nachmittags arbeiten, und Leute, die kein Ende finden, und Leute, die
wenig arbeiten wollen, gerade bei Arbeitszeit gibts ja 100.000 Meinungen.

S: Okay, zusammengefasst erkennen Sie Konflikte an der Stimmung im Gremi-
um, an gleichen Fragestellungen von unterschiedlichen Leuten aus dem Gremium,
wenn Sie als Referentin merken, dass da irgendwas explodiert, was eigentlich mit
der Sache gar nichts zu tun hat...

M: Genau. Ich habe auch ganz oft iiberraschende Situationen. Man sitzt mit der
Verhandlungsgruppe in der Vorbereitung zu einer nichsten Verhandlungsrunde mit
dem Arbeitgeber. Und diese Verhandlungsgruppen sind ja ganz oft so besetzt, dass
die verschiedenen Stromungen des Betriebsrates da drin sind. Und dann sitzt man
da an einem Thema, und auf einmal kriegt man die Vorbereitung zu einem The-
ma nicht mehr eingefangen, weil alle dann was sagen und so Fragen stellen wie:
»Kann man das nicht auch so machen?«... »Ne«..., »Aber«... Und dann fangen
die auf einmal an zu diskutieren {iber Dinge, wo wir eigentlich schon verabredet
haben, dass das unsere Forderung gegeniiber dem Arbeitgeber ist. Und dann wird
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das Thema auf einmal wieder neu aufgemacht, und zwar so, dass sie untereinan-
der diskutieren, das aber verstecken in Frageform an mich: »Kann man das nicht
auch so oder so machen?« oder: »Ist das nicht viel besser, wenn man das so und
so macht?« Also, ganz oft ist zwar die Frageform an mich gerichtet, es ist aber ei-
gentlich gar keine Frage, sondern es wird transportiert: » Wir sehen das aber anders
als die anderen.«

S: Der Wunsch, von dem Vorbesprochenen abzuweichen, wird also auf Sie — in
Frageform verpackt — delegiert?

M: Ja, genau.

S: Was sind denn die hiufigsten Anzeichen, auf die Sie achten, wenn sie feststellen
wollen, ob es Konflikte im Gremium gibt?

M: Wenn Betriebsrite nicht zu einer Beschlussfassung kommen und es ewig dau-
ert. Als Sachverstdndige kann man ja immer Ratschldge geben: »Wir kdnnen das
jetzt so machen: Das hat den Vorteil, das und das... Und wir kénnen das andersrum
machen: Das hat den Vorteil, das und das...« Ich verbinde das meistens noch mit
einer Empfehlung, die ich auch begriinde. Und dann bitte ich darum, bis zum
Zeitpunkt x eine Riickmeldung zu geben, damit wir gut vorbereitet in die ndchste
Runde gehen koénnen. Und dann kommt und kommt und kommt nichts, und man
fragt nochmal nach, und es kommt nichts. Faire Betriebsrite sagen dann einfach:
»Wir haben noch keine Meinung gebildet, wir sind noch nicht zu einem Beschluss
gekommen.« Andere lassen es halt, dann ist es offensichtlich, die kommen nicht
zueinander. Manche sagen einfach gar nichts und tauchen einfach ab. Dann merkt
man auch schon, da ist was im Busch. Und was das Héufigste ist, wenn aus dieser
Verhandlungsgruppe oder aus dem Betriebsrat einzelne Leute an mich herantreten,
um ihre Meinung dazu sagen, und sich dann immer hinter dem Betriebsrat verste-
cken: »Der Betriebsrat sollte das und das tun«, und dann kommt Miiller Meier:
»Und der Betriebsrat sollte das und das tun«, und dann kommt Schmid-Rodriges. ..

S: Heift das, normalerweise haben Sie offizielle Ansprechpartner, bei Konflikten
kommen aber oft einzelne Betriebsratsmitglieder?

M: Ja, genau!
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S: Welche Probleme konnen sich fiir Sie ergeben, wenn Sie ein Betriebsratsgre-
mium, das miteinander streitet, beraten?

M: Da gibt es zwei ganz grofle Probleme: Das eine ist, man kommt iiberhaupt nicht
zu einer eigenen Meinung als Betriebsrat, um sich iiberhaupt mit dem Arbeitgeber
auseinanderzusetzen. Und in irgendeine Richtung muss man ja gehen. Das ist die
eine ganz groe Schwierigkeit, dass man keine einheitliche Meinung und damit
gar keine Forderung oder keine Verhandlungsposition aufbauen kann. Oder, was
auch dramatisch ist, dass man dem Arbeitgeber diese Meinungsverschiedenheit,
die man als Gremium hat, offenbart und man sich vor dem Arbeitgeber mitten in
der Verhandlung tiber genau diese Dinge streitet. Und dieses »vor der Gegenseite
streiten« offenbart einfach, dass man keine gefestigte Verhandlungsposition hat.
Und da kann natiirlich der Arbeitgeber wunderbar reingritschen, indem er dann
versucht, die Schwiche des Gremiums auszunutzen, um seine eigene Position
durchzusetzen. Denn »keine Position bilden« ist in diesem Fall ja tatséchlich eine
Schwiche. Und er kann den Streit anfachen. Dabei kommt es auch immer darauf
an, ob der Arbeitgeber etwas mdchte oder ob der Betriebsrat in der Position ist, was
zu verdndern, was zu wollen.

S: Wie sich der Arbeitgeber dann verhélt, hiangt also davon ab, ob er abwehrt oder
ob er selber was will?

M: Genau. Wenn das eine Sache ist, die der Betriebsrat initiiert hat, dann steht er
auf und sagt: »Werdet euch erstmal einig, dann sagt uns Bescheid, wenn ihr soweit
seid.« Dann wird es weitergeschoben. Und will er hingegen was machen, wird er
versuchen, rauszugucken, wer die Stérksten sind und wird die versuchen zu beein-
flussen und sagen: »Hier jetzt, nein!«

S: In Verhandlungen mit dem Arbeitgeber ist Uneinigkeit also ein echtes Problem
fiir Sie als Beraterin...

M: Ja, und je wichtiger das Thema ist, umso schlimmer ist es. Wenn Sie zum Bei-
spiel eine Betriebsdnderung verhandeln und es geht darum, machen Sie eine Na-
mensliste oder nicht? Also, das sind ja schon Auswirkungen, die heftig sind. Oder
jetzt beim Mobilen Arbeiten, da waren manche Arbeitgeber wiahrend Corona we-
gen der Verordnungslage ja sehr grofziigig. Und jetzt fangen sie wieder an, gerade
japanische oder amerikanische Miitter, und wollen alle ihre Leute wieder zuriick-
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holen. Da hat der Arbeitgeber ein leichtes Spiel, wenn er sagt: »Dann kiindigen wir
die Betriebsvereinbarung und lassen euch am langen Arm verhungern, ihr schafft
es ja ohnehin nicht, eine Gegenwehr aufzubauen.«

S: Wie gehen Sie mit solchen Schwierigkeiten um?

M: Das ist oft eine ganz, ganz schwierige Sache. Ich bin jemand, der sehr offen ist.
Es hat mich auch schon mehr als einmal ein Mandat gekostet, aber ich versuche,
das anzusprechen. Wenn ich mit einem Betriebsrat konfrontiert bin, den ich schon
langer kenne und weif}, wie die einzelnen Handelnden »ticken«, versuche ich na-
tiirlich ganz gezielt, die Leute anzusprechen und zu sagen: »Leute, das ist jetzt ein
Problem. Wir miissen jetzt eine einheitliche Meinung finden.« Ich versuche dann,
das Fiir und Wider der einzelnen Positionen iiber die Inhalte abzuwigen. Wenn wir
in einer konkreten betrieblichen Situation im Thema sind, es um eine betriebliche
Regelung geht, versuche ich es tiber die Inhalte zu machen. Und wenn ich merke,
dass sie sich untereinander so »zerfleischen«, dass sie gar nichts hinkriegen, weil
sie sich immer gegenseitig blockieren und nie Beschliisse hinkriegen, versuche ich
es iiber eine allgemeine betriebspolitische Ansprache und sage sowas wie: »Irgend-
wie scheint ihr hier aneinander zu rauschen. Lasst uns doch mal gucken, ob es
Maoglichkeiten gibt, wie wir das ausraumen konnen.« Ich versuche dann manchmal
anzuregen, dass man mal versucht eine Klausurtagung durchzufiihren und auch
versucht, den Arbeitgeber davon zu iiberzeugen, dass man bei dieser Klausurta-
gung Externe braucht, um sich inhaltlich zu finden.

S: Wenn Sie feststellen, das ist ein Konflikt, der sich nicht nur um ein Sachthema
dreht, sondern viel tiefer sitzt und das Gremium so blockiert, dass sie nichts mehr
hinkriegen, geben Sie den Impuls einer Klausurtagung?

M: Ja, das versuche ich. Und da braucht man ja jemanden, der moderiert und ver-
sucht, ein bisschen tiefer zu gehen. Ich kann das nicht, ich bin ja eigentlich nur die
»dumme« Juristin. Da braucht man jemanden, der versiert ist in Gespréchsfiihrung,
Organisationmanagement und solchen Dingen, der sich da auskennt. Aber da ist
man natiirlich wieder angewiesen auf den Arbeitgeber, wire er bereit, die Kosten
zu tragen? Also, die Kosten der Betriebsratsarbeit, entweder iiber § 40 oder iiber
§ 80 Abs. 3 oder manchmal auch iiber § 37Abs. 6 BetrVG, je nachdem, wie man
sowas aufbauen kann.
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S: Sie sprachen vorhin von dem Problem, dass Sie manchmal von unterschied-
lichen Betriebsratsmitgliedern zu den gleichen Themen angesprochen und um ihre
Meinung gebeten werden. Wie gehen Sie damit um?

M: Es kommt immer ein bisschen drauf an. Wenn man langjéhrig mit einem Be-
triebsrat zusammenarbeitet, dann weifl man ja auch, wer einem in der Mandatsbe-
ziehung die Stange hélt und wer nicht. Ich bin dann mit den Leuten, von denen ich
weil, dass sie mir die Stange halten, immer sehr, sehr offen und sage: »Leute, ich
kann das nicht mehr horen, dass mich hier immer drei Leute fragen, ich mache jetzt
mal den Vorschlag, dass ich einen E-Mail-Verteiler nehme, in dem alle Leute drauf
sind, die meinungsstark im Betriebsrat sind, so dass alle immer meine Antwort auf
eure Fragen kriegen.«

S: Sie versuchen das also wieder zuriick ins Gremium zu geben?

M: Genau. Eine andere Chance habe ich ja nicht. Wenn ich von dem Gremium
beauftragt werde, kann ich mich zwar auf die Position stellen, ich rede nur mit
meinen Ansprechpartnern. Dann weil} ich aber, wenn ich nur mit denen spreche,
werden die anderen »gegen mich feuern«. Oder ich versuche, sie so einzubinden,
dass alle wissen, wie ich alle Fragen beantwortet habe. Also so, dass die einen
wissen, da ist eine Frage von denen gekommen und die ist so und so beantwortet
worden und umgekehrt.

S: Die Klausurtagung, von der Sie gesprochen haben, um die Blockaden aufzuldsen
und hinzubekommen, dass man wieder an einem Strang ziechen kann: Wiirden Sie
die Klausurtagung als auBergerichtliches Konfliktlosungsverfahren bezeichnen?

M: Also, wenn man jetzt jenseits von ArbGG und ZPO gehen wiirde, ja. Das ist
natiirlich ein Konfliktlgsungsinstrument, das nicht in dem gegeneinander der Be-
triebsparteien, die sich auseinandersetzen, eingesetzt wird, sondern tatsachlich in
dem Gremium. Und das ist natiirlich auch tatsdchlich ein Wesensunterschied, den
man nun mal auf Betriebsratsseite hat. Der Betriebsrat wird mehrheitlich gewahlt,
aus der Mitte der Belegschaft, und da kann es nun mal wie bei jedem Parlament
sein, dass man unterschiedliche Fraktionen hat, die moglicherweise nicht nur in-
haltlich vollkommen unterschiedlich sind, sondern die auch nicht miteinander
konnen. Auf der Arbeitgeberseite gibt es da ganz einfache hierarchische Losungs-
modelle. Die haben wir aber auf unserer Seite nicht. Und deshalb ist es auch hiu-
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figer angebracht, mit anderen Instrumenten zu arbeiten, wie zum Beispiel einer
Mediation. Ich weil3 ehrlich gesagt nicht, ob es immer so hoch aufgehingt die
Mediation sein muss oder ob nicht manchmal auch ein kleineres Element reicht,
wo man einfach sagt: »Hier, ihr seid gar nicht so weit auseinander, ihr miisst euch
vielleicht einfach nur mal klar werden.« Das hilft ja manchmal auch schon. Aber
ich wiirde das schon in diese Richtung bringen, dass das ein auBergerichtliches
Konfliktldsungsmoglichkeit in einer solchen Situation ist, ja.

S: Haben Sie dem Betriebsrat bei internen Konflikten schon mal ein anderes auler-
gerichtliches Konfliktlosungsverfahren als die Klausurtagung empfohlen, z.B.
eine Mediation?

M: Die hatten wir tatsidchlich sogar schon einmal mit Zustimmung des Arbeit-
gebers, weil der Betriebsrat da so war, dass er, je nachdem wie er besetzt war,
die Beschliisse, die er in der Vorwoche getroffen hat, spiter wieder umgehauen
hat und der Arbeitgeber iiberhaupt keinen Ansprechpartner in diesem Gremium
hatte, weil es nicht verlédsslich war. Und da haben wir tatsachlich mit Zustimmung
des Betriebsrats, also aller Betriebsratsmitglieder, eine Mediation durchgefiihrt. Da
haben wir auch darauf bestanden, dass wirklich alle Betriebsratsmitglieder damit
einverstanden sind. Man kann ja schlecht eine Mediation gegen eine bestimmte
Gruppe im Betriebsrat machen, das wire ja ein bisschen komisch. Der Arbeitgeber
hat dann auch den Kostenrahmen vorgegeben, also ein bestimmtes Kontingent,
und dem Betriebsrat auch ein Vorschlagsrecht fiir den Mediator eingerdumt und
sich nur ein Vetorecht fiir den Fall vorbehalten, wenn er mit dem gar nicht kann,
weil er nicht will, dass der in den Betrieb oder in das Unternehmen geht.

S: Der Arbeitgeber hat sich ein Vetorecht vorbehalten?

M: Genau. Ein Vetorecht fiir die Person des Mediators oder der Mediatorin, hat sich
dann aber auch gar nicht eingemischt. Nachdem dann die Mediatorin klar war, hat
er sich nicht mehr eingemischt und das ist auch in dem Rahmen des Kontingents
geblieben. Und dann wurde es auch tatséchlich besser, muss man sagen. Fiir beide,
also sowohl fiir den Betriebsrat, der das dann fiir sich, alle drei Fraktionen, als
gut empfunden haben. Und die Arbeit war fiir den Arbeitgeber auch verlésslicher.
Der Arbeitgeber war dann am Ende des Tages, so ein dreiviertel Jahr nach dieser
Mediation, sogar sehr iiberrascht, dass er auf einmal einen Betriebsrat hatte, der
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eine einheitliche Meinung in Fragen der Arbeitszeit — die sollte ndmlich gedndert
werden — vor sich hatte, der dann auch immer in die gleiche Richtung gegangen ist.

S: Es gab also ein Interesse des Arbeitgebers an der Mediation zur Beilegung des
Konflikts im Betriebsrat?

M: Ja, der wollte nicht vor der Situation stehen, immer mit wechselnden Mehrhei-
ten konfrontiert zu sein.

S: Kam der Impuls zur Mediation vom Arbeitgeber, vom Betriebsrat selbst oder
von Thnen?

M: Der Impuls kam tatséchlich von mir. Weil ich gesagt habe: »Ihr kommt so nicht
zueinander, wir brauchen irgendjemanden. Und mittlerweile bin ich auch Teil des
Problems, weil niemand mehr von euch mir traut, weil mir jeder unterstellt, ich
wiirde die jeweils anderen sozusagen puschen. Deshalb bin ich nicht geeignet fiir
diese Situation. Deshalb miissen wir das irgendwie auflésen.« Von dem Arbeitge-
ber wusste ich auch, dass er mit der Situation der Betriebsratsarbeit nicht klar kam
und den Betriebsrat als Blockierer empfunden hat, weil man nie produktiv mit ihm
arbeiten konnte und der hat dann das Thema von mir aufgenommen. Ich glaube
zwar, der wusste zu dem Zeitpunkt noch gar nicht, was Mediation ist, hat sich
aber informiert und dann ein bestimmtes Kontingent zur Verfligung gestellt. Dann
waren zwei Mediator:innen im Vorschlag, und der Betriebsrat hat ein Ranking ge-
macht zwischen den beiden und hat das dem Arbeitgeber vorgeschlagen, und der
Arbeitgeber hatte das gleiche Ranking. Das war jetzt wirklich Zufall. Aber ich hat-
te auch schon Situationen, wo der Arbeitgeber gesagt hat: »Mediation steht nicht
im Betriebsverfassungsgesetz. Sieh zu, wie du klarkommst.« Das hatte ich auch
schon.

S: Sie waren also die Impulsgeberin und der Betriebsrat hat sich sogar einstimmig
bereit erklért, da mitzumachen. Dann sind Sie auf den Arbeitgeber zugegangen,
haben sich fiir eine Mediation stark gemacht, und dann ist das Ganze auch in Gang
gekommen und hat auch funktioniert.

M: Genau.
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S: In welchen Féllen wiirden Sie einem konfliktbelasteten Betriebsrat eine Media-
tion vorschlagen und in welchen eher eine Klausurtagung?

M: Also, ich glaube, die Klausurtagung ist so ein Anpieksen. Manchmal sind ja die
Meinungsverschiedenheiten gar nicht so tiefgehend, manchmal verhakt man sich
einfach und braucht nur jemanden, der einen nochmal sagt: »So und jetzt. Thr habt
doch eigentlich eine groBe Schnittmenge, jetzt versucht es doch mal in dieser oder
jener Variante.«

S: Das klingt nach einem leichten Anschub?

M: Genau. Das ist eigentlich eher so ein Auftakt. Man bekommt auch meistens
besser die Zustimmung des Arbeitgebers fiir ein solches Format als fiir eine Medi-
ation. Bei Mediation haben die Arbeitgeber oft Sorge, das dauert so lange, es kostet
so viel Geld, und was dabei rauskommt, weill man nicht. Es ist hdufiger so, dass
eine Klausurtagung, gerade in Gremien, die viele Themen haben, wo man als Be-
triebsrat auch tiberrannt wird, wo man weif, man muss mal Schwerpunkte setzen
und welche sind das tiberhaupt, dass die leichter durchzusetzen ist als eine Media-
tion. Gerade, wenn die Mediation dazu dienen soll, das Gremium arbeitsfahig zu
machen, denn viele Arbeitgeber wollen ja gar keinen arbeitsfahigen Betriebsrat.

S: Die Zustimmung fiir eine Klausurtagung vom Arbeitgeber zu bekommen ist also
einfacher als fiir eine Mediation. Wie ist das mit der Zustimmung des Betriebsrats,
ist die auch einfacher zu bekommen, wie schitzen Sie das ein?

M: Naja, also, es kommt immer ein bisschen auf die Gremien an. Wie beim Wort
»Mobbing«, da muss man aufpassen, wie man es einsetzt. Fiir manche Betriebs-
rite, also fiir manche Menschen, ist Mediation so was wie: »Ich muss jetzt zum
Psychiater.« Weil einfach viele noch gar nicht so genau wissen, was das ist. Ja, das
hort sich eher so an wie...

S: ...als wire irgendwas nicht in Ordnung?

M: Genau so. Und meine Erfahrung ist auch, das ist wieder ganz klassisch, dass
Frauen eher geneigt sind, was zu tun als Ménner, weil sie ihre eigene Kommuni-
kation, glaube ich, einfach stirker hinterfragen. Das kommt immer ein bisschen
darauf an, in welcher Situation man ist. Ich glaube, ein Grund ist tatséchlich auch,
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weil es in der Betriebsverfassung nicht als Instrument vorgesehen ist, und deshalb
tut man sich da dann schwer.

S: Wie ist das bei der Klausurtagung, die steht ja auch nicht ausdriicklich im Be-
triebsverfassungsgesetz drin?

M: Nein. Aber man kann die als erweiterte Sitzung ansehen, als eine Betriebs-
ratssitzung, die halt mal nicht nur ein paar Stunden, sondern den ganzen Tag oder
vielleicht auch anderthalb Tage dauert, wo man sich eine Perspektive fiir die eigene
Arbeit gibt.

S: Das ist so der Zeitrahmen, ein bis anderthalb Tage?
M: Genau.

S: Sie hatten davon gesprochen, dass diese von jemandem Externen geleitet wer-
den sollte. Das ginge ja iiber die Betriebsratssitzung hinaus...

M: Genau. Das ist dann iiber die Sitzungen hinaus. Manche Gewerkschaftssekre-
tarinnen und -sekretdre haben ein Handchen dafiir, wenn man ein Gremium hat,
das dazu bereit ist. Ansonsten braucht man natiirlich wieder die Zustimmung des
Arbeitgebers. Die kriegt man auch nicht immer, aber man muss versuchen, gute
Argumente zu finden.

S: Hat Sie umgekehrt ein betroffener Betriebsrat schon mal um Thren Rat oder um
eine Empfehlung fiir ein auBergerichtliches Konfliktlosungsverfahren gebeten?

M: Einzelne Betriebsratsmitglieder schon, aber nicht das Gremium als solches.

S: Bedurfte es in dem von Ihnen beschriebenen Fall der betriebsratsinternen Medi-
ation einer Begriindung dafiir, dass die Vermittlung durch eine/einen Mediator:in
erforderlich ist?

M: Sagen wir jetzt mal so, die Leute aus dem Unternehmen, die haben das nicht
so stark in Frage gestellt. Aber der Bevollméchtigte aus dem Arbeitgeberverband,
der von Seiten des Arbeitgebers um Rat gefragt wurde, der hat die Erforderlichkeit
erstmal bestritten. Nachdem ich mit ihm ein Gesprich gefiihrt habe, in dem ich ein
bisschen was dazu gesagt habe — natiirlich nicht, wo und wie die Risse laufen, das
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habe ich natiirlich nicht offenbart — aber in dem ich ihm einfach die Auswirkung fiir
den Arbeitgeber aufgezeigt habe, hat der gesagt: »Okay, ich gebe die Entscheidung
zuriick an das Unternehmen.« Und das Unternehmen hat dann ja zugestimmt. Und
ich habe dann auch mein bzw. das Demokratie-Argument genannt, dass wir auf
der einen Seite ein demokratisch legitimiertes Gremium haben, wo man manchmal
einfach in der Situation ist, dass man »ein Haufen« von Menschen ist, der gewéhlt
ist, eine Aufgabe hat, der aber nicht miteinander klarkommt und trotzdem irgend-
wie Mehrheiten zusammensuchen muss. Und dass das dann eben auch zum Nach-
teil des Arbeitgebers sein kann. Dass man sich das als Arbeitgeber nicht unbedingt
vorstellen kann, ist mir vollkommen klar, weil natiirlich die Entscheidungsfindung
auf Arbeitgeberseite viel hierarchischer ist, da trifft der Geschiftsfiihrer im Zweifel
die Entscheidung.

S: Hat bei dem Mediationsverfahren eine Rolle gespielt, welche Qualifikation und/
oder Erfahrung der/die Mediator:in hat?

M: Also, die wollten erstens, dass die Person eine Mediationsausbildung hat und
sie wollten zertifizierte Mediator:innen. Und dann war es aus Sicht des Arbeitge-
bers auch wichtig — was ich allerdings auch finde — dass man Mediation auch tat-
sdchlich schon im Arbeitsleben gemacht hat. Es muss nicht unbedingt kollektives
Arbeitsrecht sein, aber zu mindestens, dass Mediationserfahrung im Arbeitsumfeld
da ist, weil das was anderes ist, als wenn ich eine Gruppe von Erzieherinnen oder
so in ihrem padagogischen Miteinander habe.

S: Wenn ich Sie richtig verstanden habe, hat der Betriebsrat selber jemanden vor-
geschlagen. Welche Kriterien waren bei der Auswahl der Mediatorin oder des Me-
diators fiir den Betriebsrat ausschlaggebend?

M: Es handelte sich um einen Betrieb in Bayern. Da habe ich dann Leute gefragt,
die ich aus Bayern kenne, also einmal Anwilte, die ich kenne, mit der ich auf un-
serer Ebene lange zusammenarbeite und die betreuende Gewerkschaft.

S: Sie haben das also in die Hand genommen und dann wurden Thnen Namen ge-
nannt?

M: Genau. Mir wurden Namen genannt und ich habe mir dann die Homepage an-
geguckt, wenn ich die Person nicht selber kannte. Und mit der, die es dann gewor-
den ist, habe ich auch vorher telefoniert. Ich bin selber zwar keine Mediatorin, aber
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ich wollte einfach hdren, wie guckt sie auf sowas drauf? Weil es ja ein Unterschied
ist, ob ich eine Mediation im Bereich von Mobbing mache oder ich mir klar bin,
dass ich da ein gewihltes Gremium vor mir habe, wo alle die gleiche Berechtigung
haben, da drin was zu sagen.

S: Fiir Sie war wichtig, ob die Mediatorin ein Rollenverstindnis hat?

M: Genau. Darum ging es mir, ob sie auch weil3, was ein Betriebsrat ist und mit
was fur einem Gremium sie da zu tun haben wird und wie das zustande kommt.

S: Wie lange hat die Mediation gedauert?

M: Die ging bestimmt iiber drei Monate, aber da war ich ja fast gar nicht beteiligt.
Ich war froh, dass ich die Mediation einleiten konnte und wir hatten verabredet,
dass es, ich glaube im vier oder sechs Wochen Rhythmus, immer so ein Brainstor-
ming gibt zwischen mir, dem grolen Gremium, und dem Gewerkschaftssekretér.
In der eigentlichen Mediation war ich gar nicht beteiligt.

S: Dieses eigene Interesse des Arbeitgebers an der Konfliktlosung innerhalb des
Gremiums, von dem Sie sprachen: Ist das aus ihrer Sicht ausschlaggebend fiir die
Kosteniibernahme?

M: Immer, eigentlich ist das immer so. Wenn der Arbeitgeber selbst keinen Vorteil
in diesem Verfahren gesehen hitte, und zwar egal, ob Klausurtagung oder Media-
tion, bei Mediation vielleicht noch ein bisschen mehr, weil das als das intensivere
Verfahren wahrgenommen wird, wenn sie kein eigenes Interesse gehabt haben,
dann haben sie abgelehnt.

S: Wie schitzen Sie allgemein die Mdglichkeit einer gerichtlichen Konfliktldsung
ein?

M: Innerhalb des Gremiums? Dazu miissen Sie ja erst mal einen Rechtsstreit ha-
ben, wo ein Betriebsratsmitglied sich in seinen eigenen Rechten betroffen fiihlt
und diese dann einfordert, erst dann kommen Sie ja liberhaupt da rein. Und meine
Erfahrung ist, dass dann die meisten Vorsitzenden Richter nur diesen singuldren
Streit sehen und nicht etwas GroBeres. Also die wenigsten fragen danach. Ehrlich
gesagt, ich kenne nur eine Richterin, die mich das bisher gefragt hat, hier in Frank-
furt. Sonst bin ich noch nie von Richtern oder Richterinnen in solchen Situationen
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gefragt worden. Und es kommt ja auch nicht so oft vor, dass ein Betriebsrat oder
mehrere Betriebsratsmitglieder den Betriebsrat verklagen oder die sich untereinan-
der verklagen.

S: Wie ist Thre Einschétzung, wiirde ein gerichtliches Verfahren den internen Kon-
flikt 16sen konnen, wenn das Gericht ihn entscheiden wiirde?

M: Meinen Sie jetzt das normale Beschlussverfahren oder meinen Sie das Media-
tionsverfahren?

S: Ich meine jetzt erst mal nur das gerichtliche Verfahren.

M: Im gerichtlichen Verfahren, da komme ich ja fast nie an das eigentliche Kern-
problem dran, dass man zum Beispiel als Minderheitenliste nie zum Zuge kommt.
Da komme ich ja liber so ein gerichtliches Verfahren nicht dran, es sei denn, die
Mehrheitsliste wiirde bei den Ladungen zum Beispiel immer irgendwelche Fehler
machen. Aber selbst dann komme ich ja noch nicht zu einem fairen Miteinander.
Von daher ist das gerichtliche Beschlussverfahren, also das klassische Verfahren,
in den meisten Fillen nicht geeignet, den Grundkonflikt zu kldren oder mindestens
mal zu benennen und zu sagen: »Das und das miisste man machen.«

S: Wie schitzen Sie die Moglichkeiten eines Giiterichterverfahrens ein? Ich glau-
be, das hatten Sie zuvor mit dem gerichtlichen Mediationsverfahren gemeint, oder?

M: Ja. Beim Giiterichterverfahren brauche ich ja auch erstmal ein gerichtliches
Verfahren und das ist ja selten. Und dann briuchte ich ja zu mindestens auch mal
irgendjemand, der danach fragt. Und da muss ich ganz ehrlich sagen, dass ich in
solchen Verfahren, wo Betriebsréte sich untereinander streiten, bisher — wenn auch
zufillig — immer die Vertretung des Betriebsrates, also der Mehrheit hatte.

S: Sie waren dann auf der anderen Seite?

M: Genau, auf der Mehrheitsseite sozusagen, die alles von der Minderheit »nieder-
stimmen« konnte.

S: Und da haben Sie sich dann auch nicht aktiv fiir das Giiterichterverfahren ein-
gebracht, richtig?
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M: Da habe ich mich dann nicht aktiv fiir das Giiterichterverfahren eingesetzt. Das
liegt aber auch daran, dass wir im Giiterichterverfahren, das muss ich Ihnen ganz
offen sagen, keine Vergiitungsregeln haben. Und solange wir keine Vergiitungsre-
geln finden, werden wir auch keine Arbeitnehmervertreter finden, die das machen.
Das ist aus meiner Sicht einfach ein Fehler im Gesetz.

Giellen, den 5. Juni 2023
gez. Claudia Schymik
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Anhang 3

Interviewprotokoll (telefonisch)

Interviewort: Giellen/Hannover

Interview mit: Herrn Rechtsanwalt Jens Siebert (S)
Interviewerin: Claudia Schymik (Sch)

Datum: 19. Mai 2023

Themenbereich: Konflikte im Betriebsrat
Sch: Herr Siebert, mochten Sie sich fiir dieses Format kurz vorstellen?

S: Ja gerne. Mein Name ist Jens Siebert, ich bin Rechtsanwalt und von Anbeginn
meiner Tatigkeit als solcher ausschlielich im Arbeitsrecht tétig, deshalb bezeichne
ich mich auch ganz gerne als Arbeitsrechtsnerd. Ich bin seit 1998 Anwalt, seit 2001
Fachanwalt fiir Arbeitsrecht, dann seit 2009 auch Lehrbeauftragter fiir Arbeitsrecht
und jetzt seit 2021 im Studiengang »Mediation und Konfliktmanagement«, und da
auch fiir mich mit dem personlichen Schwerpunkt auf arbeitsrechtlichen Konflik-
ten. Ich vertrete im Rahmen einer sogenannten »Boutique« gemeinsam mit weite-
ren Partnern ausschlieBlich Félle im Arbeitsrecht, da aber nicht eingeengt auf die
Vertretung der einen oder der anderen Seite, wir vertreten also sowohl Arbeitneh-
mer und Betriebsrite als auch Arbeitgeber, allerdings mit dem schon merklich
stirkeren Schwerpunkt auf der Arbeitgeberseite, sind aber nicht auf die eine oder
andere Seite festgelegt.

Sch: Was Sie gerade als »Boutique« bezeichnet haben, bedeutet, Sie sind nicht
festgelegt auf die Vertretung nur einer Seite, auch wenn Thr Schwerpunkt mehr auf
der Vertretung von Arbeitgebern liegt?

S: Ja, genau, aber nicht haltungsbezogen oder aus einer inneren Uberzeugung her-
aus, sondern einfach aus den Umstdnden der Inanspruchnahme heraus, dass wir da
sehr stark in Anspruch genommen werden und man nur ein bestimmtes Portfolio
an Moglichkeiten hat, Dinge zu bearbeiten. Deshalb sind es mehr Arbeitgeber als
Arbeitnehmer oder Betriebs- und Personalvertretung.

Sch: Das heil3t, Sie kennen beide Seiten?

S: Genau. Wichtiger Punkt.
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Sch: In welcher Funktion beraten Sie Betriebsrite?

S: Also, ich berate Betriebsrite strategisch. Im auf3ergerichtlichen strategisch, und
natiirlich sowieso rechtlich, also, wenn es um irgendwelche Rechtsfragen geht.
Betriebsrite kommen ja hdufiger mal mit Fragen, die sie selber nicht 16sen kdnnen,
und die besprechen wir dann auf der rechtlichen Ebene. Aber das ist fast immer
verbunden mit einem strategischen Anteil an Beratung, es geht ganz selten nur um
eine rechtliche Frage, weil ja immer ein Lebenssachverhalt dahintersteht.

Sch: Wieviel Erfahrung haben Sie mit der Beratung von Betriebsriten?

S: Zu Beginn meiner anwaltlichen Tétigkeit war ich mehr in der Arbeitnehmer-
vertretung titig, was aus der Sozietdt heraus gepréigt war, in der ich war. Das hat
sich dann mit dem Sozietitswechsel gewandelt in die genau andere Richtung, dass
es jetzt eher die Arbeitgebervertretung ist. Den Anteil der Betriebsrite kann ich
jetzt nicht prozentual nennen, der ist aber gleichgeblieben. Es sind iiber die Jahre
hinweg Betriebsrite, die wir dauerhaft vertreten, ich sage jetzt wir, weil wir das ja
gemeinsam machen in der Sozietét, und es kommt immer mal der eine oder andere
dazu. Also, ich wiirde sagen, es ist unterhalb von einem Fiinftel der Gesamttitig-
keit.

Sch: Sie haben also mit einer anderen Gewichtung angefangen, die wegen der Aus-
richtung der Kanzlei in die andere Richtung verdndert hat. Nicht begriindet aus
einer inneren Haltung, sondern wegen der Ausrichtung der Kanzlei, richtig?

S: Also, um da vielleicht mal anzukniipfen: Ich finde es wichtig, beide Seiten zu
kennen, vielleicht kommen wir da auch spéter bei den weiteren Fragen noch hin,
aber das halte ich auf der Beraterebene tatsachlich fiir wichtig. Und deshalb moch-
te ich auch, dass das so bleibt. Wir behalten uns da Rdume vor, die dann auch
einfach fiir die Arbeitnehmervertretung da sind und das ist dann insoweit auch
haltungsbezogen, aber nur aus der Haltung bezogen, dass man beide Seiten kennen
sollte und auch die Probleme, die auf beiden Seiten bestehen.

Sch: Woran erkennen Sie, dass Konflikte im Betriebsrat bestehen?

S: Jetzt kdnnte ich ein bisschen provokativ sagen: Daran, dass ich es mit einem Be-
triebsrat zu tun habe! Weil es tatsdchlich so ist, dass ich noch keinen kennengelernt
habe, der konfliktlos war, und damit meine ich jetzt auch durchaus einen nennens-
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werten Anteil von Konflikten, weil ich Betriebsrite als auerordentlich heterogen
kennengelernt habe. Und dann ganz konkret, um das jetzt mal von diesem allge-
meinen Platz so ein bisschen wegzubringen, kann man es auch daran festmachen,
dass man spiirt, wie die Zusammenarbeit ist. Das vielleicht erst ein kleines Gre-
mium zu mir kommt, dass dann aber Absprachen, die ich im kleinen Gremium ge-
troffen habe, noch mal von dem groflen Gremium wiedergegeben werden miissen,
dass die Fragen, die mir in der Kleingruppe gestellt werden, deutlich abweichend
sind von den Fragen, die mir in der gro8en Gruppe gestellt werden. Und manchmal
erkennt man das schlicht einfach daran, dass es »beef« gibt, also dass man wirk-
lich vor Ort spiirt, dass es Auseinandersetzungen gibt, die dann, wenn man etwas
vertrauter mit dem Gremium ist, durchaus auch mal offener ausgetragen werden.
Also, je ernsthafter die Fragestellung wird, um die es geht, desto schneller liegen
da auch mal die Emotionen blank und die individuellen Betroffenheiten sind un-
terschiedlich, das spiirt man.

Sch: Das heifit, eigentlich ist es ganz normal, dass in einem Betriebsrat Konflikte
bestehen? Weil da Menschen aufeinandertreffen, die ganz unterschiedlich sind?

S: Ja. Unterschiedlich sind von ihren Temperamenten, unterschiedlich sind von
den Tatigkeiten, die sie ausiiben und auch unterschiedlich sind vielleicht von der
Kultur, wenn man das so sagen will, aus der sie kommen, ich meine dabei nicht
ortlich herkunftsbezogen, sondern einfach sozial.

Sch: Und Sie erkennen Konflikte im Betriebsrat auch daran, dass es eine Divergenz
an Schwerpunkten in der kleinen und groen Gruppe gibt oder »beef« gibt, also
emotional wird. Richtig?

S: Genau. Wenn regelrecht gestritten wird und das auch noch hoch her geht, dann
wird es auch mal laut.

Sch: Koénnen Sie in dem Zusammenhang den Rahmen Threr Arbeit mit den Be-
triebsréten kurz beschreiben? Wie lduft so eine Beratung ab, gehen Sie mit in die
Sitzung oder haben Sie eher mit einzelnen Ansprechpartnern zu tun?

S: Das kann ich nicht verallgemeinern, weil es wirklich so unterschiedlich ist
wie die Sachverhalte, die ich bearbeite. Also in der Standardbearbeitung, in der
ich auch gar nicht vor Ort im Gesprich bin, da kommt einfach mal einen Anruf,
da gibt’s vielleicht nur eine rechtliche Frage, das ist dann so face to face. Aber
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wenn es um die Themen geht, wo es aus meiner Sicht spannend wird, also wenn
Betriebsénderungen oder kontroverse Betriebsvereinbarungen verhandelt werden,
da wo mehr Druck auf dem Kessel ist, um es mal so auszudriicken, da findet meist
ein personliches Gespréch statt. Zuletzt durchaus auch Online, aber gleichwohl
nach wie vor noch starker personlich geprégt, und da hdngt es dann von der Situ-
ation ab. Also am Anfang kommt meist eine Art Gesandtschaft, also in der Regel
der Betriebsratsvorsitzende, vielleicht noch mit ein oder zwei weiteren Personen
im Onboarding, wenn man das so nennen will. Und in den weiteren Gesprichen ist
es dann so, das héngt dann einfach vom Gremium ab, auch davon ab, wie stark die
Betriebsratsvorsitzenden sind. Manche sind sehr dominant, die fiihren dann nach
wie vor die Gesprache im kleinen Kreis und da werden die Gremien nur herange-
zogen, wenn es dann wirklich mal den O-Ton braucht, von mir jetzt, meist lduft das
dann eher hinter verschlossenen Tiiren ab. Und bei anderen Gremien, insbesondere
da, wo es weniger dominante Vorsitzende gibt, wo es basisdemokratischer ist, wie
es ja eigentlich das Betriebsverfassungsrecht auch ist, da sitzt man teilweise mit
dem ganzen Gremium zusammen. Und dann wird das unter allen mehr oder weni-
ger ausgehandelt, und jeder, nach Typ, aber jeder kann zu Wort kommen, und viele
machen davon auch Gebrauch.

Sch: Was sind die hdufigsten Anzeichen, auf die Sie achten, wenn Sie erkennen
wollen, ob es Konflikte im Gremium gibt?

S: Schwierig, das so an einzelnen Merkmalen festzumachen. Mir fallt gerade nicht
so recht eins ein. Man spiirt es einfach. Das klingt jetzt ein bisschen esoterisch,
aber es ist tatséchlich so, dass man in so einem Raum schon spiirt, ob da eine ge-
16ste Stimmung ist und ob auch ungeschiitzt gesprochen wird, ob da ein offenes
Gesprich stattfindet. Und ich spiire natiirlich auch, wie sicher jemand ist, wenn
mir jetzt nur einzelne gegeniibersitzen, wie sicher die Aussagen sind? Also, sitzt da
jemand, von dem man eigentlich relativ genau weil, dass das Gremium gekannt ist
oder wo nicht so eine Riickversicherung dabei ist. Wo gesagt wird: Also, das miis-
sen wir noch mal mit ins Gremium nehmen... da muss man noch mal schauen...
oder konnen Sie das nochmal selber erkldren? Also, man merkt es auch an so Ge-
genfragen. Bei vielen ist es so, dass die einfach sagen: Ja, das machen wir so! Und
dann weif} ich, da hat jemand sein Gremium hinter sich.
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Sch: Riickversicherungen konnen also Anzeichen fiir Konflikte im Gremium sein?

S: Ja, das schon. Da muss man aber auch gleich ein bisschen differenzieren. Also,
wenn ich jetzt einen starken Vorsitzenden, eine starke Vorsitzende habe und da
eine Riicklaufschleife nicht erforderlich ist, kann es ja sein, dass da trotzdem Kon-
flikte in geringem Maf3e herrschen, aber vielleicht ist jemand so stark und halt die
niedrig. Also, das muss man da auch nochmal sehen, so nah komme ich ja gar
nicht unbedingt ran. Also, das gibt es ja gar nicht so selten, dass es so dominante
Vorsitzende gibt. Da wiirde ich es dann nicht unbedingt bemerken. Aber umgekehrt
merke ich sehr genau, wenn der/die Vorsitzende nicht in der Lage ist, mit mir ganz
klare Absprachen zu treffen, dann hat das zwar auch noch nicht unbedingt was zu
sagen, aber es ist meistens ein Indiz dafiir, dass die Riicksprache nicht nur eine
Riicksprache ist, die man so hélt, weil es sich so geziemt, sondern weil man nicht
sicher sein kann, dass das Gremium das mittrégt.

Sch: Sie haben von dem Vorsitzenden gesprochen. Wie wiirden Sie diese Rolle in
Bezug auf Konflikte, die es im Gremium gibt, beschreiben? Ist die wichtig?

S: Ja, superzentral. Und auch eines der groBten Probleme, die ich in der Praxis
habe, wenn ich keinen starken Vorsitzenden, keine starke Vorsitzende habe. Wenn
es darum geht, Dinge umzusetzen, dann fithrt das hdufig auch im Weiteren zu Kon-
flikten, weil das von der Arbeitgeberseite, die in der Regel hierarchisch strukturiert
ist, das ist ja ein Unternehmen, oft nicht verstanden wird, dass die Reaktion des
Betriebsrats auf sich warten lésst.

Sch: Welche Probleme konnen sich fiir Sie ergeben, wenn Sie ein Betriebsratsgre-
mium, das miteinander streitet, beraten?

S: Das grofite Problem ist, dass wir keine homogene Entscheidung hinbekommen.
Das sind ja alles konfliktbeladene und komplexe Themen, dabei sind Abwégungen
zu treffen, Kompromisse einzugehen, das ist ja so das Wesen in den Verhandlungen
als Betriebsrat. Und wenn die Kompromisse nicht vom Gremium getragen sind,
sondern wenn immer wieder Themen neu aufgemacht werden, immer von einer
anderen Seite.

Sch: Konnen Sie das Problem an einem Beispiel beschreiben?

S: Wenn ich eine Betriebsdnderung verhandle, wenn ich eine Betriebsvereinbarung
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verhandele, dann sitze ich mit am Tisch und dann sollten ja moglichst nicht so viele
Stimmen reden, sondern man versucht ja, mit einem einheitlichen Verhandlungs-
gremium zu sprechen, insbesondere deshalb, damit eben eine Vielstimmigkeit
nicht zu stark nach aufen dringt. Sonst gibt es zu viele Ansatzpunkte und Hebel
fiir die andere Seite dazwischen zu gehen. Wenn aber schon gar keine Einigkeit zu
erzielen ist im Gremium, und dann ist die néchste Sitzung da, und man geht da rein,
geht in die Verhandlung von Betriebsvereinbarungen, der Betriebsédnderung, und
eigentlich weil man: Wir haben das Thema noch nicht zu Ende ausdiskutiert, also,
wir sind noch gar nicht aufgestellt, um jetzt eine Entscheidung zu treffen, die von
uns aber auf der anderen Seite erwartet wird. Das ist dann schlecht. Das klingt jetzt
unprofessionell, das ist es auch, ist aber manchmal in engen Zeitkontexten nicht zu
vermeiden, nach meiner Erfahrung mit Betriebsréten. Das habe ich auf der anderen
Seite, auf der Arbeitgeberseite, praktisch nie.

Sch: Homogene Entscheidungen sind nicht méglich und Zeitdruck ist ein verstér-
kender Faktor?

S: Der ist praktisch immer da. Also es ist selten, dass wir keinen Zeitdruck haben.
Ich will ja ein Ergebnis zu verhandeln, das ist ja meine Aufgabe, es ist ja nicht so,
dass ich da sitze und mediatorisch fiir Ausgleich innerhalb des Gremiums sorge,
sondern ich bin immer mit einem konkreten Auftrag da, den ich umsetzen soll. Und
mein Auftraggeber sollte mir natiirlich klare Vorgaben machen, was ich gemein-
sam mit dem Gremium verhandeln soll. Und wenn er das nicht kann, dann ist
das halt einfach eine ganz miese Voraussetzung fiir Verhandlungen. Also, es ist
bisweilen so, dass Arbeitgeber daran verzweifeln und das als Taktik ansehen, was
aber gar keine ist.

Sch: Als Berater eines Betriebsrats, der interne Konflikte hat, konnen Sie also nicht
so umsetzungsstark sein, wie Sie es sonst sein konnten, richtig?

S: Genau.
Sch: Koénnen Sie noch weitere Probleme benennen?

S: Damit ganz eng verkniipft ist, dass auch Themen, die man einmal miteinander
behandelt hat, wieder aufgemacht werden, weil man keine Einigkeit hat, sondern
im Grunde genommen nur Dinge niedergehalten werden oder nicht endgiiltig ge-
klart sind. Im schlimmsten Fall kommen sie in der exakt selben Situation wieder
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auf. Dann wird da deutlich, da ist also Einigkeit gar nicht dagewesen, obwohl das
anders verlautbart ist. Ganz regelmdfBig kommen sie auf, wenn ich ein kontroverses
Gremium habe, wenn eine neue Situation eintritt. Und die tritt ja stdndig ein, es ist
ja immer die Dynamik in der Verhandlung da, und mit jeder neuen Situation wird
das Thema wieder aufgemacht, wird gefragt, ob man da nicht doch noch mal neu
driiber nachdenken miisste. Was auch zeigt, dass das Thema damit nicht beseitigt
war und jemand nur auf die Gelegenheit wartet, damit wieder um die Ecke zu kom-
men. Und wenn dann sogar Zusagen wieder einkassiert werden miissen, ist das fiir
mich als Berater ganz schlimm.

Sch: Das hort sich schwierig an.

S: Ja, unter diesem Blickwickel betrachtet ist es schwierig. Also, es gibt ja viele ju-
ristische Fragen, die die Arbeitnehmervertretung als eher angenehmer oder leichter
erscheinen lassen, aber an dieser Stelle ist sie ungleich komplexer und schwerer.

Sch: An welche Probleme denken Sie noch?

S: An Eigeninteressen beispielsweise. Die werden immer gern vorgeworfen von
der Arbeitgeberseite und auch wahrscheinlich nicht immer zu Unrecht. Was aber
auch total erwartbar ist, weil ich ja als Betriebsrat immer auch eine individuelle
Rolle habe, und dann bin ich moglicherweise durch das, was ich im qua Amt ver-
handle, auch personlich infolge einer MaBBnahme betroffen. Und da sind natiirlich
die Betriebsrite, wenn sie aus unterschiedlichen Unternehmensteilen kommen, un-
ter Umsténden unterschiedlich betroffen und auch in unterschiedlichen Lebenssi-
tuationen. Ich hatte kiirzlich eine Verhandlung, wo wir einen Personalabbau ver-
handelt haben. Bei dem Personalabbau haben wir iiber ein Freiwilligenprogramm
gesprochen, wir haben neben dem Freiwilligenprogramm iiber eine Beschéfti-
gungssicherung gesprochen, und wir haben neben der Beschéftigungssicherung
iiber eine Abfindung gesprochen und wir haben neben der Abfindung iiber eine
Turboklausel gesprochen, also dass fiir fritheres Ausscheiden eine Pramie gezahlt
werden soll. Und es war unheimlich kontrovers, das hinzubekommen, weil man
merkte, dass im Gremium die Schwerpunkte unterschiedlich gesetzt wurden. Man-
che fanden das Freiwilligenprogramm sehr attraktiv, andere sagten, eine Pramie ist
unattraktiv, lieber eine hohe Abfindung, andere haben gesagt, lieber eine hohe Pra-
mie, die ist ja fiir jeden in gleicher Hohe da... Und die Abfindung ist ja abhingig
von bestimmten Faktoren, und das haben wir immer weiter in der Vorverhandlung
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austariert. Es war aber ganz schwierig, da einen Konsens zu finden, weil immer
wieder so verschiedene Einwédnde kamen, die auch alle nicht von der Hand zu
weisen waren. Und erst im Nachhinein hat sich mir aufgedroselt, als wir dann ins
Konkrete gegangen sind, wie die Betroffenheit war, dass da individuelle Interes-
sen von betroffenen Betriebsrdten da waren: Manche wollten auf jeden Fall im
Unternehmen bleiben, denen war an der Beschiftigungssicherung gelegen. An-
dere hatten das Interesse, auszuscheiden aus dem Unternehmen, aber noch nicht
gleich, und deshalb mdoglichst einen Rahmen-Sozialplan, der etwas lianger dauert,
zu vereinbaren. Andere hatten Sorgen am Arbeitsmarkt und wollten auf jeden Fall
gegen die Kiindigung klagen, die hatten deshalb an der Pramie kein Interesse. Und
im Nachhinein, das ist erst ganz spdt bei mir gekommen, habe ich erkannt, dass
die Argumente, die da vorgebracht wurden, ganz, ganz stark von den individuellen
Blickwinkeln, verstédndlicherweise, von den eigenen Interessen der Betriebsrite
getriggert waren. Das ist mir wihrend der Verhandlung, weil das auch so viel-
schichtig war, gar nicht so deutlich geworden. Das ist ein Riesenproblem, weil
das eben dazu gefiihrt hat, dass wir uns auf bestimmte Dinge nicht verstindigen
konnten und nicht mit einer Stimme gegeniiber dem Arbeitgeber sprechen konnten.

Sch: Meinungsverschiedenheiten im Gremium sehen erstmal wie ein Sachkonflikt
aus, dahinter konnen aber auch personlichen Interessen stehen?

S: Ja, ich glaube, das wird immer mal der Fall sein, vielleicht nicht so extrem wie
in dem Fall, den ich gerade geschildert habe. Aber es wird fast immer einzelne Be-
troffene geben, die, was menschlich sehr verstindlich ist, dann mindestens mal aus
ihrem Fenster in denselben Raum reinblicken und deshalb eine andere Haltung zu
bestimmten Fragen entwickeln und dann nicht immer auf das groe Ganze ab-stra-
hieren, also, was ist jetzt fiir alle gut, sondern das aus dem eigenen Blickwinkel
betrachten.

Sch: Weil sie als Betriebsrdte immer auch Arbeitnehmer sind, also eine Doppel-
rolle haben?

S: Genau.
Sch: Wie gehen Sie mit den Problemen, die Sie eben beschrieben haben, um?

S: Unterschiedlich, das hingt ein bisschen davon ab, wie das Gremium situiert ist.
In der Regel ist mein Ansprechpartner der Vorsitzende, in der Regel bespreche ich
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es erst mal auf dieser Ebene, wenn ich Dinge merke. Auf der Metaebene spreche
ich dann an, wo ich Probleme sehe. Vielleicht spreche ich auch einfach an, was fiir
Schwierigkeiten ich habe und gebe dann der anderen Seite die Gelegenheit zu sa-
gen, was sie glaubt, woher die rithren oder mir die zu erldutern. Wenn ich schon in
der Verhandlung drin bin und das Gremium schon kennengelernt habe, spreche ich
es auch im Gremium ganz konkret an oder mit der Frage nach den Motivlagen fiir
bestimmte Dinge, gehe im Grunde genommen erst mal auf der Sachebene auf die
Fragen ein und versuche dann dabei rauszuarbeiten, dass das vielleicht ein Parti-
kularinteresse ist, was da jetzt in Vordergrund steht. Und wenn es so recht eilig
wird und man kurz vor einer Sitzung ist und man weif3, da kommt jetzt auch Druck
von der anderen Seite, dann werde ich auch mal relativ deutlich. Und setze, das
klingt jetzt ein bisschen hart, so es ist natiirlich auch von der Art, aber dann setze
ich das Gremium auch schon mal auf den Pott und sage klar: Wir haben jetzt noch
eine halbe Stunde Zeit, und innerhalb dieser halben Stunde brauche ich jetzt eine
Antwort auf diese Frage, und das sollte moglichst eine sein und nicht drei.

Sch: Das heif3t, Sie erinnern das Gremium dann wieder an Thren Auftrag, hier auch
was umsetzen, dass Sie dafiir eine Entscheidung brauchen?

S: Ja, genau.
Sch: Klappt das dann?

S: Meistens ja. Also die Zeit, das ist wie bei allen Verhandlungen eigentlich. Ir-
gendwann ist so ein Druckpunkt erreicht, und ich meine, wir sind ja nicht im luft-
leeren Raum. Wenn der Druck hoher wird, dann kommen in der Regel auch Ent-
scheidungen zusammen. Und es ist selten so, also bei den komplexeren Sachen,
dass es ohne Druck funktioniert.

Sch: Herr Siebert, Sie vertreten ja auch Arbeitgeber und sind dann ja auf der ande-
ren Seite. Wie beriicksichtigen Sie dabei Ihre Erfahrungen als Berater von Be-
triebsratsgremien? Gibt es eine typische strategische Herangehensweise fiir Sie als
Berater von Arbeitgebern, wenn Sie mit einem Betriebsratsgremium verhandeln?

S: Ja. Informiertheit, vorbereitet sein, Klarheit, Verlasslichkeit, das sind im Grun-
de so die die vier Punkte, mit denen ich versuche, in jede Verhandlung zu gehen.
Wenn wir was sagen, halten wir es ein. Wenn wir Termine benennen, halten wir
sie ein. Wenn wir Zusagen getroffen haben, weichen wir von denen nicht mehr
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ab. Wenn wir Dinge nicht fiir richtig halten, sprechen wir klar an, dass wir das
nicht wollen. Ob das dann am Ende vielleicht trotzdem dabei herauskommt, ist
noch eine andere Frage. Aber das ist fiir mich wichtig, vertrauensbildende Fakto-
ren zu schaffen, also schon mit professioneller Distanz, aber dass man weill, man
hat da einen seridsen Verhandlungspartner auf der Gegenseite, der eigene Interes-
sen vertritt, die nicht korrespondieren mit denen des Betriebsrates. Und moglichst
eine gute Beziechungsebene aufzubauen. Dass man merkt, dass man den anderen
in seiner Rolle anerkennt. Dass man nicht das Gefiihl hat, was oft so konnotiert
wird, »die da oben« und »die da unten«, sondern man wirklich auf Augenhéhe
miteinander verhandelt, das ist ein wichtiger Punkt. Aber natiirlich bin ich nicht
frei davon, wenn ich in komplexen, schwierigen und vielleicht auch eskalierten
Verhandlungen mit einem inhomogenen Gremium Verhandlungsspielrdume sehe,
die dann auch filir mich zu nutzen. Aber das ist in der Regel eher ein kurzfristiger
Nutzen. Es gibt Arbeitgeber, die das immer ausnutzen und vor denen ich mich,
wenn ich Betriebsrite vertrete, versuche zu schiitzen. Ich versuche selber, nicht
so als Arbeitgebervertreter aufzutreten, sondern versuche im Gegenteil eine Ba-
sis dafiir zu schaffen, dass die andere Seite nicht immer das Gefiihl hat, wenn
ich irgendeinen Fehler mache, dann wird er gleich ausgenutzt, sondern dass man
gemeinsam an einem Ergebnis interessiert ist, was fiir beide Seiten trigt, aller-
dings mit unterschiedlichen Perspektiven und unterschiedlichen Schwerpunkten.
Also natiirlich sind wir uns nicht dariiber einig, was wir da machen, nicht in allen
Punkten, aber die Art und Weise, wie wir es miteinander verhandeln, das schon.
Also keine Tricksereien, keine Tauschungsmandver. Dass man dann trotzdem auch
mal in Grenzbereiche reinkommt, wo man nicht alles, was man sich vornimmt, so
einhalten kann und dass dazu auch immer zwei gehoren, ist natiirlich auch klar.

Sch: Okay, die Schwiche eines Gremiums auszunutzen, ist in Thren Augen nur
von kurzem Nutzen, Sie setzen eher auf Vertrauen, um zu guten Ergebnissen zu
kommen?

S: Genau. Und wenn mir das begegnet, was andere vielleicht auch erkennen und
dann glauben, fiir sich ausnutzen zu kdnnen, dann spreche ich eigentlich eher offen
an. Weil das ja auch zu Irritationen fiihrt, wenn plotzlich was anderes gesagt wird
als vorher, wenn plétzlich Dinge besonders lange Zeit dauern. Dann eben mog-
lichst nicht dem Impuls zu folgen, die Vorwiirfe zu dulern, was auch passiert, das
lasst sich ja gar nicht vermeiden, aulerdem bin ich ja auch nicht alleine, es gibt ja
auch andere Leute, die in der Verhandlung sitzen und die da einfach mal unter dem
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Druck was sagen. Besser ist es, die Probleme zu kommunizieren und offen anzu-
sprechen: »Fiir uns unverstdndlich, dass das so lange dauert. In der Vergangenheit
sind solche Sachen schneller beantwortet worden. Was ist die Ursache dafiir?« Es
gibt aber natiirlich auch Betriebsratsgremien, wo Vertrauen nicht hergestellt wer-
den kann, wo die Leute anders drauf sind. Was Arbeitgeber tun kdnnen, was wir
gerade gesagt haben, das konnen Betriebsréte auf der anderen Seite auch. Also,
Machtspielchen gibt es auf beiden Seiten.

Sch: Wenn wir jetzt nochmal auf schwierige Situationen fiir Sie als Berater von
Betriebsriaten zuriickkommen, die interne Konflikte haben. Haben Sie in solchen
Situationen dem Betriebsrat schon mal ein aulergerichtliches Konfliktlosungsver-
fahren empfohlen?

S: Das habe ich sogar schon mal gemacht, allerdings ist es nicht dazu gekommen.
Sch: Was war der Anlass fiir Thre Empfehlung?

S: Genauer gesagt, ich habe es mal empfohlen im Verhéltnis zum Arbeitgeber. Ich
habe es nicht empfohlen fiir das Gremium selbst.

Sch: Konnen Sie begriinden, warum Sie einem Gremium, das interne Konflikte hat,
bislang noch kein auflergerichtliches Konfliktlosungsverfahren empfohlen haben?

S: Weil es mir in der Regel gelungen ist, fiir die Zwecke der Verhandlung, die
im Gange war, das einzufangen. Das heifit, es ist uns gemeinsam gelungen, die-
se Probleme dann auszuhandeln und tragfahige Losungen zu finden, hinter de-
nen dann auch das Gremium, nicht jeder im Gremium, aber das Gremium mit der
tiberwiegenden Mehrheit gestanden haben.

Das heif3t, Sie haben vielleicht einen Punkt, der mich hindern kénnte. Ein Punkt,
der dagegensprechen konnte, der mir jetzt einféllt, wenn so dariiber nachdenke, wo
ich merke, dass es enger geworden ist, das wire der Zeitfaktor gewesen. Haben wir
die Zeit, dass wir uns jetzt innerhalb dieser Verhandlung nochmal rausnehmen und
intern sowas machen, und kriegen wir das auch hin, ohne dass es fiir den Arbeit-
geber sichtbar wird? Ich hitte auch Vorbehalte, dass der Arbeitgeber das wissen
wiirde, das habe ich zwar noch nicht zu Ende gedacht, aber ich frage mich, ob ich
das gut finde, wenn der Arbeitgeber wissen wiirde, dass wir eine interne Mediation
machen, weil damit macht man sich ja auch verwundbar, wenn das sichtbar wird.
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Sch: Was meinen Sie damit, man macht sich damit verwundbar, wenn das sichtbar
wird?

S: Ja, der sieht halt einfach, die sind sich nicht mal so einig, dass sie zu gemeinsa-
men Lésungen kommen, sondern sie brauchen einen Dritten, der {iberhaupt dazu
fiihrt, dass sich das Gremium, also unser Gegner, einig wird. Wenn der Eindruck
aufkommt, dass man da nicht einig ist, dann kann man ja all die Dinge tun, die ich
angesprochen habe: Kann man einzelne ansprechen, kann unterschiedliche Vor-
schldge an unterschiedliche Gruppen machen, in der Erwartung, dass man sagt:
Naja, also, da wiirden wir das machen, aber mit denen kdnnen wir leider nicht
mitgehen, und dann kdnnen der Arbeitgeber es dem Betriebsrat schwerer machen.

Sch: Sie wiirden also sagen, wihrend laufender Verhandlungen mit dem Arbeitge-
ber wire eine interne Mediation, von der der Arbeitgeber weil}, ein Eingestdndnis
von Schwiche und wiirde Angriffsfliche bieten?

S: Ja. Und laufende Verhandlungen sind ja die Regelsituation, vor der ich als Be-
rater von Betriebsriten stehe. Wenn ich nur allgemein berate, was dann einen ho-
heren rechtlichen und einen etwas geringeren strategischen Ansatz hat, und der
Betriebsrat einfach nur Support im Hintergrund braucht, dann komme ich nicht so
stark selber in das Gremium rein. Mein Anteil ist auch geringer an der Ausgestal-
tung der Entscheidung, die am Ende dann herauskommt, und dann habe ich auch
weniger mit Konflikten zu tun oder sie werden mir weniger sichtbar. Und wenn ich
in der Verhandlung drin bin, in der Regel groBere, komplexere und wichtige Sa-
chen mit groBem Impact, dann ist in der Regel keine Zeit da.

Sch: Hat Sie umgekehrt ein Betriebsrat schon mal um Thren Rat gefragt oder ihre
Empfehlung zu einem auBergerichtlichen Konfliktlsungsverfahren gebeten?

S: Nein.

Sch: Wie schitzen Sie allgemein die Moglichkeit einer gerichtlichen Konfliktlo-
sung ein?

S: Da sehe ich keine. Natiirlich kann man Mitglieder des Betriebsrats unter be-
stimmten Voraussetzungen aus dem Gremium entfernen, da gibt es ja Regelungen,
die nur in seltenen Fillen zur Anwendung kommen. Aber die wiren ja auf einzelne
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Personen bezogen. Einen gesetzlichen Konfliktldsungsmechanismus fiir Betriebs-
rite bei Konflikten innerhalb des Gremiums kenne ich nicht.

S: Wie schitzen Sie die Moglichkeit eines Giiterichterverfahrens ein?

Das Giiterichterverfahren ist ja im weiteren Sinne so was wie eine Mediation. Also
warum sollte das vom Grunde her nicht moglich sei? Allerdings: Ich habe ja zu dem
Zeitpunkt noch gar keinen Rechtsstreit anhéngig. Also, das Giiterichterverfahren
kommt fiir mich ja nur in Betracht, wenn ich schon im Rahmen eines Rechtsstreits
unterwegs bin. Sehe ich hier auch nicht, ist also keine Option.

Sch: Gibt es irgendwelche Aspekte oder Vorgehensweisen, die Sie als Berater zu-
kiinftig &ndern wiirden, wenn Konflikte im Betriebsrat bestehen?

S: Dazu kann ich, sozusagen in Reflexion auf das Interview, sagen, dass ich mich
aufgrund meines Studiengangs, den ich zurzeit absolviere, ja selber intensiv mit
Mediation beschiftige. Und dass ich dafiir jetzt offener bin und mir auch eher vor-
stellen konnte, einem Gremium das mal anzuempfehlen. Allerdings muss man
auch sehen, dass so ein Gremium nicht auf Ewigkeiten zusammen ist. Das wiirde
schon davon abhdngen, ob das ein Gremium ist, von dem ich glaube, dass sie nach-
haltig in einer bestimmten Konstellation zusammengesetzt sein werden. Wenn da
jetzt nur noch ein Jahr auf der Uhr ist und das ein Gremium ist, was sich bei jeder
Wahl immer mal so durchtauscht, bin ich mir gar nicht ganz sicher, ob ich da dann
die Mediation empfehlen wiirde. Ich glaube, da wiirde ich die Energie anderweitig
einsetzen. Und ein bisschen bilde ich mir auch ein, dass man auch als Berater eine
integrative Funktion haben kann. Ich kann jetzt nicht das Gremium selber in die-
sem Sinne mediieren, das finde ich schwierig. Aber dass man durch die Art und
Weise, wie man die Verhandlungen begleitet, auch mehr rausarbeiten kann als nur,
dass unterschiedliche Positionen vertreten werden von unterschiedlichen Mitglie-
dern, sondern, dass man das mediative damit einbinden kann. Das glaube ich, ist
auch ein Ansatz, warum ich mich darum kiimmere, dass das moglich ist. Und das
mache ich natiirlich jetzt quasi qua Profession, dass ich mich jetzt mit der Media-
tion mehr beschéftige, als ich das vorher gemacht habe. Das merke ich bei meiner
gesamten Arbeit.

Gieflen, den 19. Mai 2023
gez. Claudia Schymik
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Anhang 4

Interviewprotokoll (telefonisch)

Interviewort: GieBlen/Miinchen

Interview mit: Frau Rechtsanwiltin Nihal Ulusan (U)
Interviewerin: Claudia Schymik (S)

Datum: 25. Mai 2023

Themenbereich: Konflikte im Betriebsrat
S: Frau Ulusan, mdchten Sie sich fiir dieses Format kurz vorstellen?

U: Gerne. Mein Name ist Nihal Ulusan. Ich bin Rechtsanwiltin, seit 2004 zuge-
lassen, Fachanwiltin fiir Arbeitsrecht und vertrete seitdem ausschlieSlich Arbeit-
nehmer:innen und Betriebsréte. Ich bin mit meiner Kanzlei in Miinchen, dort habe
ich auch studiert. Wahrend meines Referendariats habe ich bei der IG Metall in der
Geschiftsstelle in Miinchen gearbeitet und dort das Interesse fiir die Vertretung der
Arbeitnehmerseite entwickelt.

S: In welcher Funktion beraten Sie Betriebsrite?

In der Regel bin ich als Sachverstindige titig, also wenn es um Abschliisse von
Betriebsvereinbarungen oder Betriebsdnderung oder dhnliches geht. Daneben ver-
trete ich Betriebsrite auch gerichtlich im Beschlussverfahren oder werde auferge-
richtlich in der allgemeinen Beratung titig.

S: Woran erkennen Sie, dass Konflikte im Betriebsrat bestehen?

U: Gar keine einfache Frage... Meistens erkennt man das erst, wenn man im ge-
samten Gremium die Beratungsleistung erbringt und da feststellt, dass es sehr
emotional wird. Also, ich kann es tatsdchlich erst feststellen, wenn ich im gesam-
ten Gremium in der Beratung bin. Wenn ich die Gespriche, was ofter der Fall ist,
allein mit dem Betriebsratsvorsitzenden oder der Stellvertretung fiihre, merke ich
es nicht sofort. Und ich merke es auch an sehr knappen mehrheitlichen Entschei-
dungen des Gremiums.

S: Haben Sie denn héufig die Gelegenheit, an einer Betriebsratssitzung teilzu-
nehmen?
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U: Das ist eher selten der Fall. Meistens werde ich von einem neuen Gremium
eingeladen, um mich da vorzustellen oder wenn ich erstmals die Beratungsleistung
ibernehme, also der Betriebsrat fiir mich neu ist. Es kommt auch vor, dass ich ein-
geladen werde, wenn die Mehrheit im Betriebsrat feststellt, dass sie ein bisschen
Uberzeugungsarbeit fiir das Gremium brauchen, das wissen soll, welche Rechte
man hier vor Ort hat und um in der Sitzung die entsprechenden Fragen an mich als
Rechtsanwiltin stellen zu kdnnen, damit tatsdchlich Willensbildung im Gremium
stattfindet.

S: Was sind die hédufigsten Anzeichen, auf die Sie achten, wenn Sie erkennen wol-
len, ob es Konflikte im Gremium gibt?

U: Das ist gar nicht so einfach zu beschreiben. Manchmal merkt man es an den
verschiedenen Fragestellungen oder an diesen Griippchenbildungen, die man auch
schon an der Sitzordnung sehen kann.

S: An welcher Art von Fragen machen Sie das fest?

U: An der Skepsis. Wenn da zum Beispiel eine bestimmte Fraktion eine andere
Auffassung vertritt und von vorneherein skeptisch war, dann werden Fragen im-
mer wieder in die gleiche Richtung gestellt und es wird versucht, meine Auskunft
in Zweifel zu stellen oder diese so zu lenken, dass die eigene Sichtweise bestétigt
wird. Die sind dann auch vorbereitet, haben schon was dazu gelesen, sich kundig
gemacht oder von jemand anderem beraten lassen. Wenn ich das Gremium schon
langer berate und ich einen ganz guten Draht zum Vorsitzenden oder zur Vorsit-
zenden oder dem jeweils zustdndigen Ausschuss habe, dann habe ich manchmal
auch schon im Vorfeld eine Vorwarnung erhalten, dass da eine gewisse Skepsis
besteht und weil3, okay, die Frage kommt jetzt deshalb, weil er oder sie das Gesagte
jetzt in eine andere Richtung lenken mdchte. Wenn es sich aber um ein neues Gre-
mium handelt oder ich das Gremium noch nicht so richtig kenne, dann bekomme
ich es erst in der Sitzung mit. Aber auch bei den Gremien, die ich schon ldnger
kenne, dauert es etwas, bis mir meine Ansprechpartner von Konflikten berichten.
Die versuchen meistens erstmal selbst, das intern irgendwie zu 16sen und dann
kriegt man es tatsdchlich erst mit, wenn es entweder schon verstirkt ist oder ein
Verfahren eingeleitet werden soll oder eine Verhandlung ansteht, wo die Mehrhei-
ten nicht so einfach gebildet werden kdnnen.
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S: Sie erfahren also als Beraterin oft erst von Konflikten im Gremium, wenn sich
diese verstarkt haben. Wiirden Sie von einer Scheu Threr Ansprechpartner spre-
chen, mit Thnen offen iiber Konflikte im Gremium zu sprechen?

U: Ja, ich denke, dass sie entweder versuchen, das zu verdrangen oder tatsdchlich
resignieren. Manchmal habe ich das Gefiihl, dass sie es sich selbst nicht richtig
zugeben, dass es einen Konflikt gibt. Meist outet man sich erst, wenn es eskaliert,
also eine hohe Eskalationsstufe erreicht ist. Das ist ja auch ein gar nicht so ein
einfacher Wahrnehmungsprozess, zu erkennen, welche Konflikte sind normal und
welche nicht.

S: Welche Probleme kdnnen sich fiir Sie ergeben, wenn Sie ein Betriebsrats-
gremium, das miteinander streitet, beraten?

U: Da tut man sich tatsdchlich als Beraterin sehr schwer, insbesondere, wenn kei-
ne festen Ansprechpartner von Seiten des Gremiums genannt werden. Da kann es
passieren, dass man von einzelnen Mitgliedern angesprochen wird. Und dann hat
man natiirlich eine gewisse Hemmung direkt zu antworten, weil man nicht weif3,
ist es jetzt wirklich das Gremium, das die Frage stellt oder ist es jetzt ein Fraktions-
oder Gruppeninteresse? Also, das ist tatsdchlich ein gewisses Dilemma, wie kann
ich jetzt so beraten, dass es jetzt nicht noch zu mehr Konflikten im Gremium fiihrt.

S: Sie miissen also darauf achten, sich nicht auf ein Seite ziehen zu lassen und die
Interessen des Gremiums auszuloten?

U: Genau. Das ist fiir mich als Beraterin die schwierigste Konstellation. Wenn ich
Anfragen von unterschiedlichen Personen bekomme, ohne dass mir diese Person
vom Gremium als Ansprechpartner genannt wird, wo ich also nicht von vornherein
weil, ist da auch das Gremium involviert und ist das jetzt wirklich im Interesse des
Gremiums gefragt oder ist das jetzt mehr zur Beeinflussung innerhalb des Gremi-
ums durch bestimmte Gruppen gedacht.

S: Wie gehen Sie mit solchen Situationen um?

U: Ich versuche das dann immer sehr oberflachlich zu halten, also keine wirklich
konkrete Auskunft zu geben. Und ich schlage immer vor, dass wir uns iiber die
gestellte Frage — vielleicht auch im Rahmen einer Videokonferenz — innerhalb des
Gremiums kurzschlieBen sollten, weil ich z. B. die Fragestellung noch nicht richtig
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verstanden habe oder jetzt nicht genau weif3, worum es genau geht. Und dann sage
ich z.B.: »Lass uns das doch bitte mal im Gesamten besprechen, dann konnt ihr
mich auch mehr dariiber informieren, dann kann ich das besser beurteilen.« Also,
ich versuche dann immer iiber Umwege, das ins Gremium reinzubringen.

S: Konnen Sie noch weitere Probleme benennen, wenn Sie ein Betriebsratsgre-
mium, das miteinander streitet, beraten?

U: Schwierig wird es natiirlich fiir mich als Beraterin, wenn ich es mit einer Kon-
fliktsituation zu tun habe, wo die miteinander gar nicht mehr reden. Ich hatte das
mal bei einem Betriebsrat, den ich tatsidchlich schon seit 2007 kenne. Da war es in
der letzten Amtsperiode so, dass die sich komplett neu gebildet haben, es gab sehr
viele neue Betriebsratsmitglieder und innerhalb der alten Betriebsratsmitglieder
so grole Verwerfungen, dass die miteinander nicht mehr geredet haben. Einem
Betriebsratsmitglied wurde vorgeworfen, er hétte verursacht, dass die ehemalige
Betriebsratsvorsitzende kurz vor der Wahl zuriickgetreten sei und sich dann auch
nicht mehr zur Kandidatur aufgestellt habe, also nicht mehr bereit war, gewéhlt zu
werden. Das hat man ihm schon sehr, sehr stark angelastet, mit der Folge, dass die
versucht haben, ihn immer komplett auen vor zu lassen, die Sitzungen wurden
dann teilweise so gelenkt, dass er sich da kaum mehr einbringen konnte. Also, es
war wirklich eine sehr, sehr schwierige Situation, wo eigentlich eine neutrale Per-
son hitte vermitteln miissen. Wenn man dem Gremium in dieser Situation aber eine
Mediation vorschlagen wiirde, hat man leider immer das Problem mit den Kosten.
Und meistens will man sich ja auch gegeniiber dem Arbeitgeber nicht outen.

S: Die Kosten einer Mediation und das Outen gegeniiber dem Arbeitgeber, machen
es also schwierig fiir Sie, externe Vermittlungshilfe vorzuschlagen?

U: Ja, dann miisste man den Arbeitgeber ja auch um finanzielle Unterstiitzung fiir
die Hinzuziehung einer externen Mediation bitten. Das ist schwierig. Wir haben
das bei dem Betrieb, den ich genannt habe, dann auch tatsidchlich anders gemacht
und den Betreuungssekretir der Gewerkschaft hinzugezogen. Wir — ich war dann
auch dabei — haben dann alle gemeinsam an den Tisch gebracht, um die Vorwiirfe,
die im Raum waren, auszusprechen und zu bearbeiten.

S: Haben Sie die Zeit, die Sie sich dafiir genommen haben, bezahlt bekommen?

U: Nein, bezahlt wurde ich dafiir tatséchlich nicht. Ich habe mir die Zeit ge-
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nommen, weil ich den Betriebsrat schon lange kenne und mir die Situation so leid
tat im Gremium, die standen sich alle irgendwie gegenseitig im Weg.

S: Koénnen Sie einschitzen, wie das Gremium auf Thren Vorschlag, eine Mediation
einzuleiten, reagiert hétte, wenn es hierfiir einen zweifelsfreien Anspruch gegen-
iiber dem Arbeitgeber geben wiirde?

U: Ich denke, in diesem Fall wiren sie den Weg dann auch gegangen und hétten
eine Mediation auch in Anspruch genommen, das hitte es schon um einiges er-
leichtert.

S: An welche Probleme denken Sie noch, wenn Sie ein Betriebsratsgremium, das
miteinander streitet, beraten?

U: Natiirlich sind auch Verhandlungen mit dem Arbeitgeber schwieriger. Manch-
mal habe ich das Gefiihl, dass es den Arbeitgebern genauso schwerfallt, mit dem
Gremium zu sprechen wie mir, dass sie vielleicht sogar dasselbe Problem haben
wie ich und bei einer bestimmten Fragestellung eines Betriebsratsmitglieds nicht
einschitzen kdnnen, ob die jetzt tatsdchlich vom gesamten Gremium kommt oder
nicht. Ja, und manchmal wird die Situation, werden also die internen Konflikte des
Gremiums, auch von der Arbeitgeberseite ausgenutzt.

S: Wie ausgenutzt?

U: Dann sucht man sich da, wo man meint, das gewiinschte Ergebnis erreichen zu
konnen, genau diese Betriebsratsmitglieder als Ansprechpartner raus und die wer-
den dann so informiert, dass im Gremium die entsprechenden Mehrheiten gefun-
den werden konnen. Manchmal merkt man auch, wie versucht wird, einzelne Be-
triebsratsmitglieder gegeneinander auszuspielen.

S: Wie gehen Sie mit solchen Situationen um?

U: Also, wenn ich das direkt merke, dann versuche ich immer, das ins Gremium
zuriickzuspielen. Dann fiihre ich die Gespridche mit dem Gremium eben noch mal
und stelle dann dort meine Wahrnehmung dar. Oder ich spreche direkt mit der Per-
son, von der ich den Eindruck habe, dass hier gerade ausgespielt wird, im Vertrauen.
Aber das hdngt davon ab, wie gut ich diese Person kenne. Ansonsten versuche ich
immer, meinen Eindruck ein bisschen objektiver ins Gremium reinzubringen. Und
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wenn ich wihrend der Gesprache mit dem Arbeitgeber merke, dass die Situation
entweder eskaliert oder ich ein gewisses Potenzial an Konflikten sehe, dann versu-
che ich, rechtzeitig kurz zu unterbrechen und mich mit dem Betriebsrat zu beraten.
Insgesamt ist es in Verhandlungen deutlich schwieriger, das umzusetzen, was man
sich vorgenommen hat und die dauern natiirlich auch ldnger.

S: Fallen Thnen weitere Probleme ein?

U: Ja. Die ganze Beratungssituation, die ich eben beschrieben habe, wenn es Kon-
flikte im Gremium gibt, das ist schon sehr diinnes Eis, auf dem wir uns da bewe-
gen. Da besteht auch die Gefahr, dass man das Vertrauen des Gremiums verliert,
das kann tatsdchlich passieren. Weil man z.B. nicht rechtzeitig merkt, dass man
eine von einem Betriebsratsmitglied gestellte Frage, die gestellt wurde, weil es
schon Konflikte innerhalb des Betriebsrats gegeben hat, von denen man aber nicht
wusste, dass man diese Frage schon mal beantwortet hat und die man dann aber vor
dem Gremium zurechtriicken muss, weil man zu der Zeit vielleicht nur ein Viertel
der Informationen hatte. Das kann schon eine Situation sein, in der das Gremium
das Vertrauen verliert.

S: Haben Sie dem Betriebsrat bei internen Konflikten schon mal ein auBergericht-
liches Konfliktldsungsverfahren empfohlen?

U: Ja, das haben wir tatsdchlich zweimal gemacht. Da war die Ausgangslage aber
ein bisschen einfacher als in dem Fall, den ich zuvor schon beschrieben habe. Da
hatte ndmlich auch der Arbeitgeber ein Interesse daran, dass die internen Konflikte
gelost werden, weil er ein funktionierendes Gremium brauchte, mit denen er reden
kann und weil die Konfliktsituation innerhalb des Gremiums die Kommunikation
und Verhandlungen mit dem Arbeitgeber sehr erschwert haben. Der Impuls kam in
diesen beiden Féllen von der Arbeitgeberseite, die haben gefragt, wollt ihr es nicht
mal mit einer Mediation versuchen, was ich dann auch unterstiitzt habe.

S: Kam es in diesen beiden Fillen zu einer Mediation?

U: Ja. in beiden Féllen kam es dann tatsdchlich zu einer Mediation. Und die ging
dann auch iiber mehrere Wochen oder Monate. Soweit ich mich erinnere, wurden
in mehreren Etappen Ziele vereinbart, die umzusetzen waren. Das lief dann auch
ganz gut, es gab zwar nicht sofort eine »Heillosung«, aber man hat schon gemerkt,
dass dadurch viel erreicht werden konnte.
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S: Bedurfte es in diesen Féllen einer Begriindung dafiir, dass die Vermittlung durch
eine/einen Mediator:in erforderlich ist?

U: Nein, der Impuls kam ja in beiden Fillen von der Arbeitgeberseite. In einem
den beiden Féllen war es auch schon so weit eskaliert, dass die Mehrheit der Be-
triebsratsmitglieder iiberlegt hatte, geschlossen zuriickzutreten, um Neuwahlen zu
erzeugen. Und da hat dann auch der Arbeitgeber gesagt: »Bevor ihr so einen Schritt
macht, versucht es mal mit so einer Mediation.« Das hat dann auch funktioniert,
zum Riicktritt kam es nicht.

S: Hat eine Rolle gespielt, welche Qualifikation und/oder Erfahrung der/die Medi-
ator:in hat?

Soweit ich mich erinnern kann, hatte der Arbeitgeber dem Betriebsrat zwei Perso-
nen flir die Mediation vorgeschlagen, die vom Betriebsrat beide zu Vorstellungs-
gesprachen eingeladen wurden. Der Betriebsrat hat sich dann fiir eine Mediatorin
entschieden. Einen eigenen Vorschlag hat der Betriebsrat nicht unterbreitet, mir
war zu der Zeit, ehrlich gesagt, auch niemand bekannt, den ich hétte also vorschla-
gen konnen.

S: Wurde das Konfliktlosungsverfahren in den beiden Féllen als Mediation be-
zeichnet oder wurde es anders genannt?

U: Nein, es war in beiden Fillen eine Mediation.

S: Gab es Thres Wissens nach Diskussionen oder Schwierigkeiten in Bezug auf die
Kosten der Mediation?

U: In den beiden Féllen tatsdchlich nicht, weil die Mediation ja auf Vorschlag des
Arbeitgebers zustande kam und er die Kosten der Mediation iibernommen hat.

S: Was glauben Sie, war das Interesse des Arbeitgebers ausschlaggebend fiir die
Kosteniibernahme?

U: Ja, das war definitiv ausschlagend fiir die Kosteniibernahme. In dem einen Fall
brauchte er ein handlungsfihiges Gremium, mit dem er reden konnte. In dem an-
deren Fall wollte man nicht noch mal Neuwahlen haben, was ja die betrieblichen
Ablaufe gestort und Kosten verursacht hatte.
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S: Wie schitzen Sie allgemein die Moglichkeit einer gerichtlichen Konfliktlosung
ein?

U: Sehe ich nicht. Im Gegenteil: Wenn man sich dazu entschlieft, das gerichtlich
zu 16sen, dann ist meistens keine Rettung mehr da. Ich denke da zum Beispiel an
Verfahren, wo einzelne Betriebsratsmitglieder Zugangs- oder Zugriffsrechte gel-
tend machen oder wenn es ganz schlimm wird, geht es um Ausschlussverfahren.
Dann ist es meistens schon zu spét. Der gerichtliche Weg ist auch keine Konflikt-
16sung, denn selbst wenn das Gericht dem einzelnen Betriebsratsmitglied Recht
gibt und Zugangs- oder Zugriffsrechte gewéhrt, endet damit der Konflikt innerhalb
des Gremiums ja nicht. Und meistens gibt es ja auch einen Grund dafiir, dass man
einem bestimmten Mitglied nicht so viel Informationen zuteillassen will. Und der
wird ja bei Gericht nicht geklart.

S: Wie schitzen Sie die Moglichkeiten eines Giiterichterverfahrens ein?

U: Da wire an sich eher eine Konfliktldsung moglich, weil man die Situation da
freier und im geschiitzten Kreis schildern konnte. Aber eine echte Option ist das
nicht, weil es dann schon so eskaliert ist... AuBlerdem hat man den geschiitzten
Kreis des Giiterichterverfahrens ja bei Antragstellung erstmal noch nicht.

Gieflen, den 25. Mai 2023
gez. Claudia Schymik
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Anhang S

Interviewprotokoll (telefonisch)

Interviewort: Giellen/Wetzlar

Interview mit: Frau Rechtsanwiltin Lieselotte Wolf (W)
Interviewerin: Claudia Schymik (S)

Datum: 19. Mai 2023

Themenbereich: Konflikte im Betriebsrat
S: Frau Wolf, mochten Sie sich fiir dieses Format kurz vorstellen?

W: Gerne. Mein Name ist Lieselotte Wolf, ich bin Fachanwaltin fiir Arbeitsrecht
und Mitinhaberin einer Kanzlei in Wetzlar. Gemeinsam mit meinen Kolleg:innen,
derzeit sind wir im Bereich des Arbeitsrechts zu fiinft, berate und vertrete ich seit
25 Jahren Betriebs- und Personalrite in der Regel gemeinsam mit den jeweils zu-
stindigen Gewerkschaften in allen Fragen der betrieblichen Mitwirkung und Mit-
bestimmung. Daneben vertreten wir natiirlich auch Arbeitnehmer:innen. Ich bin
selbst gewerkschaftlich orientiert und komme auch aus gewerkschaftlichen Zu-
sammenhéngen.

S: In welcher Funktion beraten Sie Betriebsrite?

W: Meistens als Sachverstindige nach § 80 BetrVG, natiirlich iibernehmen wir
auch deren Vertretung vor Gericht. Man beauftragt mich, wenn es um Sachthemen
geht, die im Betriebsrat nicht gelost werden konnen, in der Regel, um diese auf
eine rechtliche Ebene zu bringen, oder auch, um beraten zu werden.

S: Woran erkennen sie, dass Konflikte im Betriebsrat bestehen?

W: Woran erkennt man das? Ich muss selbst mal liberlegen. Also, manchmal schon
in der Betriebsratssitzung, ich bin ja teilweise bei den Betriebsratssitzungen dabei.
Da sehe und hore ich, wie sich die einzelnen Betriebsrite positionieren, stelle fest,
dass verschiedene Meinungen aufeinanderprallen, was ja erstmal gut ist, stelle aber
dann auch im Fortgang fest, dass man diese verschiedenen Meinungen nicht biin-
deln und nicht zusammenfiihren, also in eine Richtung bringen kann und Schwie-
rigkeiten bereiten, auch im weiteren Umgang mit dem Thema. Oft erfahre ich es
direkt vom Vorsitzenden selbst, der mir dann im Vorfeld schon die Problemlage
und manchmal auch die verschiedenen Facetten dieser Problemlage im Gremium
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schildert. Teilweise habe ich es auch nicht mit dem ganzen Gremium zu tun, son-
dern nur mit einem kleinen Kreis des Betriebsratsgremiums, den Freigestellten,
und dann kriege ich es von denen geschildert.

S: Sie haben eben gesagt, sie erkennen Konflikte im Betriebsrat daran, dass es dort
unterschiedliche Meinungen gibt?

W: Ja, das ist das eine. Das andere ist die Zusammensetzung eines Gremiums, da
kann sich ein sehr gemischtes Bild ergeben. Da gibt es z. B. dngstliche und weni-
ger dngstlichere oder arbeitgeberfreundliche und weniger arbeitgeberfreundliche
Menschen. Und dann ist die Frage: »Kann der Vorsitzende das Gremium steuern?«
Wenn das nicht gelingt, bleibt das Thema aus diesen Griinden dann eben entweder
unbearbeitet oder schwierig bearbeiten.

S: Ob das Gremium jemanden hat, der fiihren kann, spielt bei Konflikten also eine
Rolle?

W: Ja, auch wenn formal betrachtet ein Vorsitzender nicht mehr Stimmrecht und
keine groBere Macht hat als die anderen Betriebsratsmitglieder. Es gibt aber Be-
triebsratsmitglieder, die sich gerne an dem Vorsitzenden orientieren. Ich hore im-
mer wieder Stimmen von einfachen Betriebsratsmitgliedern, die sagen, ich denke
zwar anders, aber wenn mein Vorsitzender das so sagt, werde ich mich dem nicht
entgegenstellen. Insbesondere wenn der Vorsitzende freigestellt ist, ist die Position
des Vorsitzenden meistens méachtiger, als das Gesetz das eigentlich vorsieht. Kon-
flikte entstehen bzw. konnen nicht gebiindelt werden, wenn ein Vorsitzender nicht
genug Flihrungsqualititen bzw. nicht die Mdglichkeiten hat, sich Fiihrungsqualita-
ten anzueignen. Also, ich denke, der Vorsitzende hat eine groe Rolle, und ja, es
steht und fallt auch mit dem Vorsitzenden, wie gut ein Gremium arbeitet.

S: Was sind die hiufigsten Anzeichen, auf die Sie achten, wenn Sie erkennen wol-
len, ob es Konflikte im Gremium gibt?

W: Gerade bei schwierigeren Themen, wo man vielleicht auch mal einen nicht un-
bedingt ganz geraden Weg gehen kann oder eine Konfrontation mit dem Arbeitge-
ber ansteht, da merke ich schon, dass es sehr verhaltene Stimmen im Betriebsrat
gibt, die das dann nicht so wollen und der Konflikt fiir sie personlich eine Heraus-
forderung darstellt. Die Stdrke, einen Konflikt auszuhalten, ist eine wichtige Ei-
genschaft, die jemand haben sollte. Ist das nicht so, kann es dazu kommen, dass
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streitige Themen gar nicht bearbeitet werden, weil man den Konflikt scheut. Wie
positioniert sich das Gremium, wenn es mit einer anderen Meinung des Arbeitge-
bers konfrontiert ist? Es erfordert sehr viel Fingerspitzengefiihl, alles unter einen
Hut zu bringen, nicht nur vom Vorsitzenden, sondern von jedem einzelnen. Demo-
kratische Prozesse zu leben und umzusetzen in der Betriebsratsarbeit ist eine Her-
ausforderung, aber natiirlich eine wichtige Grundlage, um Betriebsratsarbeit zu
gestalten und seine Beteiligungsrechte, z. B. wichtige wirtschaftliche, personelle
oder sonstige Themen, wahrzunehmen. Also das ist schon eine Herausforderung
fiir viele!

S: Eine neue und schwierige Aufgabe vor der man jetzt steht, wenn man gewahlt
wird, die man nicht unbedingt gelernt hat?

W: Ja, genau. Da sind Schulungen wichtig, in denen das Betriebsratsmitglied sich
die Grundlagen fiir seine Arbeit im Betriebsrat aneignet Und dann muss man im
Gremium aber auch dann noch seine Position finden, in der man etwas bewegen
kann und die einem selbst guttut, und die im Kontext der Teamarbeit steht. Ja, das
ist herausfordernd!

S: Welche Probleme konnen sich fiir Sie ergeben, wenn Sie ein Betriebsratsgre-
mium, das miteinander streitet, beraten?

W: Also, erstmal wird meine Arbeit mit dem Gremium dann schwieriger und auch
der sachliche Erfolg meiner Arbeit ist gefédhrdet, wenn der Betriebsrat viel mit sich
selbst zu tun hat und sich verhakt. Und fiir den Erfolg der Betriebsratsarbeit ist es
wichtig, dass das Gremium an einem Strang zieht und das auch nach auflen zeigt.
Ist das nicht gewéhrleistet ist, dann ist die Arbeit des Gremiums nicht gewéhrleis-
tet. Bei Interessensausgleich- und Sozialplanverhandlungen zum Beispiel, wenn
das Gremium gespalten ist, kann man sich nicht so durchsetzungsstark gegeniiber
dem Arbeitgeber zeigen, dann werden deshalb in der Regel nicht so gute Erfol-
ge bei einem Sozialplan erzielt werden, als wenn das anders wire. Das Gremium
bietet Angriffsflichen, die der Arbeitgeber dann auch gerne nutzt: Wenn er sieht,
ein Gremium ist gespalten, dann kommt es nicht selten vor, dass er an einzelne
Betriebsratsmitglieder herantritt, von denen er meint, dass sie ihm freundlich ge-
sonnen sind, und versucht, sie in seinem Sinne zu motivieren. Und das gelingt dann
auch oft. Und dann verstdrken sich natiirlich dadurch auch die Spaltungsprozesse
im Gremium. Wenn ein Gremium hingegen homogen ist und die Prozesse gut ge-
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stalten kann, wenn die Willensbildung dann von allen mitgetragen wird, dann wird
er erfolgreicher sein. Deutlich tritt das auch zutage, indem in Verhandlungen mit
dem Arbeitgeber darauf hingewiesen wird, dass seine Beschliisse einstimmig sind.
Das sind ja Signale, die er sendet, um zu zeigen: »Ich bin stark.« Und Stérke ist
eben nicht da, wenn keine Homogenitit da ist.

S: Ein Problem fiir Sie als Beraterin ist also bei Konflikten im Betriebsrat, dass
Angriffsflache fiir den Arbeitgeber da ist?

W: Ja. Hat der Arbeitgeber ein geschlossenes Gremium vor sich, das nach auen
auch so auftritt, dann wird er sich schwertun, da einzelne Mitglieder herauszulo-
sen, weil er weiB3, er hat dann das komplette Gremium gegen sich und da wird auch
einer flir den anderen einstehen.

S: Kénnen Sie noch weitere Probleme benennen, wenn Sie ein Betriebsratsgre-
mium, das miteinander streitet, beraten?

W: Schwierig werden dann auch die Verhandlungen mit dem Arbeitgeber an sich.
Verhandlungen sind gut vorzubereiten. Das ist natiirlich noch wichtiger, je schwie-
riger das Gremium ist. Denn ich muss dem Arbeitgeber gegeniiber ja trotzdem
einen homogenen Eindruck vermitteln und signalisieren, dass das die Meinung des
Gremiums ist. Und das fallt natiirlich schwer, wenn es verschiedene Meinungen
gibt, die gar nicht so deutlich zusammenzufiihren sind. Deshalb ist es auch immer
besser, dass diese Verhandlungen nicht mit dem ganzen Betriebsrat, sondern nur
mit einzelnen Mitgliedern gefiihrt werden, wo Meinungen gebiindelt werden kon-
nen. Denn wenn ein Gremium nicht homogen ist, dann kann das einen Kollaps fiir
so eine Verhandlung bedeuten, dass dann an verschiedenen Stellen genickt wird,
und an anderen Stellen wird der Kopf geschiittelt. Also, das ist tddlich fiir die
Betriebsratsarbeit. Aber das passiert einem aber leider immer wieder, auch in klei-
nerem Kreis, ganz ausschliefen kann man das nicht, zumal dann ja ins Gremium
riickgekoppelt wird. Und wenn das Gremium dann nicht mitmacht, dann wird es
auch schwieriger werden.

S: Wie gehen Sie dann damit um, wenn Sie feststellen, das Gremium ist nicht ho-
mogen und nach auflen geschlossen? Sie sprachen ja zuvor davon, dass in diesem
Fall auch der Erfolg ihrer Arbeit dann gefahrdet ist...
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W: Zunéchst versuche ich dann, Bewusstsein zu schaffen fiir die Konflikte und die
Prozesse und durch Einbindung moglichst aller zufriedenstellende Ergebnisse zu
erzielen, damit man am Ende auch sieht, wir haben doch was erreicht. Aber natiir-
lich bin ich selbst nicht in der Lage, bestehende Konflikte im Gremium komplett
aufzuarbeiten. Das sind innerbetriebliche Strukturen, die ich nicht steuern kann.
Da spielen ja oft auch zwischenmenschliche Konflikte eine Rolle, unabhédngig da-
von, ob jemand mehr arbeitgeberfreundlich oder mehr arbeitnehmerfreundlich ist.
Manchmal handelt es sich um gewachsene Konflikte, die dann irgendwann tief-
greifender werden, so dass ich jetzt mit meinen Mitteln da nicht rankomme.

S: Weil?

W: Weil ich persénlich da gar nicht die Mittel zur Verfiigung habe. Das Betriebs-
verfassungsgesetz stellt m. E. auch nicht die Mittel zur Verfiigung. Ich bin Sach-
verstindige fiir Themen, an denen der Betriebsrat arbeitet. Insbesondere bei der
Erstellung von Betriebsvereinbarungen habe ich gemeinsam mit dem Betriebsrat
gestalterische Moglichkeiten. Auf der anderen Seite iibernehme ich die Vertretung
des Gremiums in einer au3ergerichtlichen oder gerichtlichen Angelegenheit. Aber
das Thema »Konflikte im Betriebsrat« ist m. E. nicht vom Betriebsverfassungsge-
setz abgedeckt. Der Gesetzgeber hat vorausgesetzt, dass das Gremium gut funkti-
oniert.

S: Diese Grundannahme des Betriebsverfassungsgesetzes von einem gut funktio-
nierenden Gremium, woran machen Sie die fest?

W: Weil im Betriebsverfassungsgesetz aus meiner Sicht explizite Regeln iiber den
Umgang mit Konflikten im Betriebsratsgremium fehlen. Also, es gibt Regelungen
iiber die Konfliktlosung von Streitigkeiten zwischen Arbeitgeber und Betriebsrat,
Regelungen iiber vertrauensvolle Zusammenarbeit, Monatsgesprache und sowas,
es gibt die Sitzungen natiirlich, es gibt die Leitung des Gremiums durch den Vor-
sitzenden. Aber bei der Arbeitsweise des Gremiums, in dem ja Meinungsbildung
betrieben wird, um fiir die Interessen der Arbeitnehmer zu arbeiten, da gibt’s keine
Hilfestellungen, wenn Konflikte da sind und auch keine 16sungsorientierten Mog-
lichkeiten, auBer vielleicht § 23 BetrVG, der den Ausschluss von einzelnen Be-
triebsratsmitgliedern vorsieht. Diese Norm hat eher wieder Sachthemen im Blick,
PflichtverstdBe einzelner Betriebsratsmitglieder. Ansétze zur Losung von Konflik-
ten des gesamten Gremiums fehlen meines Erachtens nach.

141



Claudia Schymik

S: Haben Sie in solchen Situationen dem Betriebsrat schon mal ein auBergericht-
liches Konfliktldsungsverfahren empfohlen?

W: Nein, habe ich so noch nicht. Also ich weil}, dass es Betriebsrite gibt, die sich
dieser Mittel bedient haben. Also, ich habe jetzt auch einen Fall von einem Be-
triebsrat im Kopf, der sich vor kurzer Zeit Hilfe geholt hat. Das hat der Arbeitgeber
auch finanziert, um diese Teambildung voranzutreiben und um die Schwierigkei-
ten im Gremium aufzuldsen, um arbeitsfahig zu sein. Zu diesem Weg kam es aber
nicht, weil ich das Gremium beraten habe, das wurde mir im Nachhinein eher
geschildert.

S: Warum haben Sie einem Betriebsrat in solchen schwierigen Situationen bislang
noch kein auBergerichtliches Konfliktlosungsverfahren empfohlen?

W: Ein Grund ist sicherlich eine fehlende Mdoglichkeit im BetrVG. Ein anderer
Grund geht vielleicht auch vom Betriebsrat selbst aus, der seinen eigenen Weg
sucht. Bislang war es auch nicht so, dass mir gesagt wurde: »Du, wir verstehen uns
nicht, konntest du mal...«, oder »Was hast du/kennst du fiir Mdglichkeiten?« Und
dann gibt es ja meistens auch das Kréfteverhéltnisse in Betriebsratsgremien. I. d. R.
finden sich ja immer wieder Mehrheiten, so dass die Arbeit lauft. Dass es besser
laufen konnte, wenn alle zusammen an einem Strang ziehen, wird nicht gesehen.
Konflikte werden als »normal« hingenommen, so dass flir mich der Wunsch nach
einem Aufbrechen des Konflikts nicht an mich herangetragen wird. Es kann also
auch der Fall sein, dass man sich ganz gut eingerichtet hat mit so einer Mehrheit.

S: Neben der fehlenden Verankerung einer auflergerichtlichen Konfliktldsung im
BetrVG ist ein weiterer Grund fiir Sie, ein solches nicht zu empfehlen, dass Be-
triebsréte ihren eigenen Weg suchen wollen?

W: Ja, und vielleicht ist man sich ja auch dessen gar nicht so bewusst, was da im
Gremium und mit den Einzelnen passiert. Die Betriebsrite stehen ja oft sehr unter
Druck. Die haben i.d.R. keine Zeit, weil sie Arbeit und Betriebsratstitigkeit unter
einen Hut bringen wollen. Sie versuchen daher einfach nur, bestméglich die Arbeit
zu machen und die haben auch gar nicht die Méglichkeit zu reflektieren und sich
anzusehen, wie sie selbst in ihrer Rolle wirken und wo es Konflikte gibt. Und des-
halb wird das Thema an mich gar nicht so herangetragen. Ich sehe Missstdnde,
sehe es aber auch nicht als meine Aufgabe an, diese zu thematisieren, wenn sie
nicht vom Gremium an mich herangetragen werden.
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S: Zeitdruck und das fehlende Bewusstsein dafiir, auf sich selbst zu gucken und
sich externe Hilfe zu suchen, sind also ein weiterer Grund?

W: Ja, und auch wenn die Konflikte auf der Hand liegen, werden sie oft als normal
angesehen, so wie im normalen Leben auch. Da gibt es das ja auch, der eine sucht
sich Hilfe, der andere weniger, und manche denken, wenn man sich Hilfe suchen
muss, dann hat man es nicht geschafft. Also, das sind ja auch noch so Prozesse oder
auch Einstellungen. Und gerade wenn es ums Zwischenmenschliche geht, dann
kommen da ja vielleicht Dinge zutage, die man auch gar nicht sehen will! Also, ich
denke, es ist a) nicht so verankert und b) deshalb auch nicht so selbstverstandlich,
dass man auBlerhalb der eigenen vier Wande mal guckt, was helfen konnte. Bei die-
ser Sichtbarmachung miisste ich auch mit sehr viel Fingerspitzengefiihl vorgehen
und das erstmal mit meinen Ansprechpartnern, meistens dem Vorsitzenden und den
weiteren Freigestellten, besprechen. Die Frage miisste dann gestellt werden: »ihr
habt doch Probleme, habt ihr da schon mal ein Gedanke daran verschwendet, euch
externe Hilfe zu holen? Wiére das nicht was fiir euch, mal genauer zu gucken, wie
es im Gremium aussieht, wie man das besser aufstellt?«

S: Das konnte heikel sein, richtig?

W: Ja, weil sich dann vielleicht der Vorsitzende auf die Fiile getreten fiihlt, weil er
denkt: Oh Gott, ich habe das nicht im Griff, ich kann nicht gut fithren! Ohne dass er
das ja eigentlich konnen muss. In der Regel ist es ein »ganz normaler Mitarbeiter,
ohne Fithrungsposition. Also, wenn man das anspricht, konnte man auf Widerstand
stoBBen, weil der Weg, sich hier Hilfe zu holen, einfach nicht etabliert ist.

S: Hat Sie umgekehrt ein Betriebsrat schon mal um Thren Rat gefragt oder um Ihre
Empfehlung zu einem auBergerichtlichen Konfliktlsungsverfahren gebeten?

W: Nein, so noch nicht. Es ist aber nicht so, dass den Betriebsriten das Thema Me-
diation génzlich fremd ist. Aber sie beziehen es nicht auf die innerbetriebsratlichen
Konflikte, meiner Wahrnehmung nach.

S: Wie schitzen Sie allgemein die Moglichkeit einer gerichtlichen Konfliktlosung
ein, dazu hatten Sie ja schon zuvor kurz ausgefiihrt?

W: Wie gesagt, ein gerichtliches Konfliktlosungsmittel gibt es nicht, da gibt es ja
nur den Ausschluss eines Betriebsratsmitglieds oder die Auflésung des gesamten
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Gremiums. Das ist von der Praxis, von den Realitdten so weit weg! Und es ist ja
aus meiner Sicht auch keine Konfliktlosung, sondern ein Ausschluss. Der Konflikt
bleibt ja.

S: Wie schitzen Sie die Moglichkeiten eines Giiterichterverfahrens ein?

W: Also, damit habe ich gute Erfahrungen gemacht. Wenn man sich Zeit nimmt
und einen Konflikt ndher betrachtet, sich alle Seiten ansieht und versucht, da eine
Losung zu finden, wird man dem Problem eher gerecht, als wenn man das nicht
macht. Und das ist natiirlich im Giiterichterverfahren der Fall. Dort geht man auf
die Probleme ausfiihrlich ein, die manchmal ganz andere sind als sich das im Ver-
fahren darstellt. Das ist eine positive Moglichkeit zur Konfliktlosung. Diese Mog-
lichkeit auch fiir Probleme im Gremium zu haben, wire eine sehr gute Variante
als Beitrag zur Stabilitdt von Betriebsratsgremien und wiirde zur Verbesserung der
Interessenvertretung beitragen!

S: Ist das auch bei Konflikten im Betriebsratsgremium fiir Sie eine Option? Ich
frage, weil das Giiterichterverfahren ja ein anhédngiges gerichtliches Verfahren
voraussetzt?

W: Ja, richtig, da das BetrVG keine Optionen fiir die Losung von Konflikten im
Gremium bietet, wire das Giterichterverfahren natiirlich eine Option. Es miisste
dann anders gestaltet werden. Im Moment geht es nicht, da ja ein gerichtlich an-
hingiges Verfahren dafiir notwendig ist.

S: Gibt es irgendwelche Aspekte oder Vorgehensweisen, die Sie als Beraterin zu-
kiinftig &ndern wiirden, wenn Konflikte im Betriebsrat bestehen?

W: Also ja, es ist richtig, dass man sich Konflikte betrachten muss und das kénnen
Betriebsrite i. d. R. nicht alleine. Jeder Konflikt muss betrachtet werden. Geschieht
dies nicht, verhértet das Problem und es leiden die Sachthemen. Eigentlich miisste
man sich das Betriebsverfassungsgesetz in Bezug auf die schwierige Rolle und
Aufgaben von Betriebsrdten noch mal genau angucken. Man miisste schauen, von
wo aus Betriebsrite starten, was sie mitbringen fiir ihr Amt. Es gibt eine Wahl und
danach sind die auf einmal Betriebsratsmitglieder, in einer Gruppe und miissen
irgendwie agieren und die Interessen der Arbeitnehmer vertreten; iiberspitzt ge-
sagt, gegen die Interessen der Arbeitgeber. Das ist ja auch eine ganz besondere
Schwierigkeit fiir jeden Einzelnen aber auch in der Zusammenarbeit im Gremium.
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Das hat keiner gelernt, da konnte keiner richtig reinwachsen. Betriebsratsarbeit
bringt von Haus aus Konflikte mit sich, das liegt eigentlich auf der Hand. Dem
miisste das Betriebsverfassungsgesetz gerecht werden. Bislang habe ich mir darii-
ber noch keine vertieften Gedanken gemacht, aber wenn wir jetzt so driiber reden,
bin ich der Ansicht, dass das Betriebsverfassungsgesetz Betriebsrite nach der Wahl
besser auf ihre Arbeit vorbereiten und unterstiitzen miisste.

S: Aus Threr Sicht ist also der Gesetzgeber gefordert, um gewéhlte Betriebsrite zu
stirken?

W: Ja, genau.

Giellen, den 19. Mai 2023
gez. Claudia Schymik
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II. Interview mit dem Ersten Bevollméichtigten der IG Metall
Mittelhessen

Anhang 6

Interviewprotokoll

Interviewort: Verwaltungsstelle IG Metall Mittelhessen
Interview mit Herrn Stefan Sachs (S)

Interviewerin: Claudia Schymik (Sch)

Datum: 25. Mai 2023

Themenbereich  Konflikte im Betriebsrat
Sch: Herr Sachs, m6chten Sie sich fiir dieses Format kurz vorstellen?

S: Ja, gerne. Ich bin Stefan Sachs, ich bin seit 2012 erster Bevollméchtigter und
Geschiftsfiihrer der IG Metall Mittelhessen. Fiir die IG Metall arbeite ich seit nun-
mehr 20 Jahren, vorher war ich 20 Jahre in einem Frankfurter Grof3betrieb beschéf-
tigt und die allermeiste Zeit davon als Belegschaftsvertreter, vom Jugendvertreter
bis hin zum Betriebsratsvorsitzenden, tétig.

Sch: In welcher Funktion beraten Sie Betriebsrite?

S: Wir beraten als Gewerkschaftssekretére in erster Linie die Betriebsratsgremien,
in denen wir die Mehrheit der Betriebsrite auf unserer Seite haben, also die bei
uns Mitglieder sind. Diese Gremien beraten wir in allen arbeitsrechtlichen Fra-
gen, wenn es um die Kommunikation mit dem Arbeitgeber oder untereinander
geht, Betriebsvereinbarung verhandelt werden und natiirlich beraten wir auch die
einzelnen Betriebsratsmitglieder, die ja auch Arbeitnehmer sind und unsere Mit-
glieder in den Betrieben. Also, unser Feld ist recht gro3, wenn man so will vom
Berufseinstieg bis hin zur Bahre, wenn es um die Rente geht, dann kiimmern wir
uns ja auch drum. Ich sage immer, wir als Gewerkschaftssekretdre, wir haben von
allem ein bisschen Ahnung, wir haben gewissermaflen die Generalisten-Nummer
und kiimmern uns darum, dass die Antwort irgendwo herkommt. Manchmal weif}
man die selber, manchmal kommt sie auch von anderen, wie dem Vorstand, der
Bezirksleitung oder Externen. Wir sind ja viel mit Arbeitsrechten unterwegs oder
mit betriebswirtschaftlicher Begutachtung. Und immer wichtiger wird aus meiner
Sicht die Frage der Kommunikation in den Gremien, weil alle sensibler werden im
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Umgang, was ja prinzipiell eigentlich auch gut ist. Mehr Sensibilitét erfordert aber
andererseits dann auch eine grofere Sensitivitét untereinander, ansonsten sind die
Konflikte praktisch schon vorprogrammiert.

Sch: Wiirden Sie sagen, der Schwerpunkt Threr Beratungstitigkeit hat sich in all
den Jahren verdndert, Kommunikation ist ein immer wichtigerer Teil Threr Arbeit?

S: Ja, weil das, was wir erstreiten, z. B. einen Tarifvertrag, den kann ja ein normaler
Mensch nicht verstehen! Ich sage immer, das gewerkschaftschinesisch muss man
in wirklich taugliche Sprache iibersetzen. Wir sind ja fiir Menschen unterwegs,
damit sie ein besseres Einkommen zum Auskommen haben oder Arbeitsbedin-
gungen, die auch bis zur Rente gesund reichen. Und das miissen wir fiir alle im
Betrieb gut iibersetzen, das braucht viel Kommunikation, viel Erklarung. Dazu
kommt, dass die tariflichen Regelungen immer komplexer werden. Sie miissen
sich nur tliberlegen, in der Metall- und Elektroindustrie haben wir seit ca. 2018
nicht nur zusitzliches Urlaubsgeld und das Weihnachtsgeld sondern jetzt auch das
tarifliche Zusatzgeld, ein Transformationsgeld, jetzt noch Inflationsausgleichspra-
mie, wihrend der Corona Krise hatten wir einen Solidartarifvertrag etc. Also, es
wird immer schwieriger und die Menschen glauben, das steht alles in einem Ver-
trag, aber da steht es natiirlich nicht und das miissen wir erkldren. Und aus diesen
Kommunikationsthemen, wenn man das nicht gut macht, entstehen relativ schnell
auch wieder Konflikte. Ich habe manchmal den Eindruck, dass sich die Konflikte
dann iibereinanderlegen und man diesen Wollknduel nicht mehr auseinanderkriegt.
Und Menschen leben ja auch von Emotionen und das kombiniert sich dann auch
noch. Man sagt ja immer: »Wir miissen jetzt mal sachlich bleiben.« Ich habe aber
gelernt, dass das mit dem »sachlich bleiben« nicht funktioniert, weil die Emotion
immer dabei ist, auch wenn wir versuchen, sie moglichst weit nach unten zu brin-
gen. Sie ist immer dabei: Kann ich den gegentiber leiden, kann ich ihn nicht leiden,
und manchmal ist es sogar so, dass es einen drgert, wenn man einen nicht leiden
kann und der trotzdem der eigenen Meinung ist, dann drgert man sich auch noch.
Das ist dann so die letzte Stufe des Argers, wenn man einen nicht riechen kann,
und das gibt es halt alles.

Sch: Woran erkennen Sie, dass Konflikte im Betriebsrat bestehen?

S: Das erkennt man oft daran, dass, wenn einer was sagt und irgendeine Taste
driickt und der andere sofort darauf anspringt. Ich merke recht schnell, ob es in

147



Claudia Schymik

dem Gremium ein fehlerfreundliches Klima gibt, in dem man offen miteinander
ist. Wo man sagt, ich suche nicht nach dem Schuldigen, sondern ich suche einfach
die Losung. Oder sitzen alle da und gucken nur, bis der andere was Falsches sagt,
und drischt dann der andere drauf. Das kriegen Sie recht schnell mit. Da geht es gar
nicht darum, dass man sich unter der Giirtellinie beschimpft, sondern da merkt man
einfach, dass es Ignoranz gibt, dass man auf Fragen entweder nicht antwortet oder
wenn gefragt wird: »Wieviel Uhr ist es?« dann sagt der andere: »Donnerstag«. Da
gibt es keinen idealtypischen Diskurs nach dem Motto: These, Antithese, Synthese
und nicht das Ringen um die beste Losung hat, da geht’s einfach darum, wer setzt
sich jetzt hier durch und der andere ist sowieso blod!

Und ich merke es, wenn die Rollenverstandnisse im Gremium fehlen, dann sind
Konflikte auch vorprogrammiert. In einem Gremium gibt es ja mehrere Rollen. Es
gibt einen Vorsitzenden, einen Stellvertreter. Wenn Sie in gro3eren Betrieben sind,
dann gibt es Freigestellte und die sind ja auch in einer besonderen Rolle. Die horen
dann womdglich die anderen Betriebsratsmitglieder sagen: »Ich habe aber noch
einen Job und du, du sitzt hier rum und saugst die frische Luft weg!« Und der sagt
wiederum, wie anstrengend das ist, freigestelltes Betriebsratsmitglied zu sein! Und
da kann ich mitreden, weil ich auch mal freigestellt war und mich nach einem hal-
ben Jahr gefragt habe, wie man vom »Nichtstun« so miide sein kann... Verstehen
Sie, Sie brauchen das gegenseitige Verstindnis fiir die jeweiligen Rollen. Und den
Kitt zwischen den Menschen, wie in allen Lebenslagen. Aber in so einem Betriebs-
ratsgremium, das ja mehr oder minder zwangsweise zusammenkommt, weil es
eine Wahlentscheidung gibt, es ist ja in der Regel keine Liebesheirat, die miissen
halt zusammenarbeiten. Und das ist extrem schwierig, so einen Kitt zu haben, der
eine ist Angestellter, vielleicht Ingenieur, und der andere arbeitet vielleicht in der
Logistik, da gibt es durchaus auch intellektuelle Unterschiede und die Frage ist,
wie kriegt man den Kitt hin? Es gibt auch Gremien mit so zwei Polen, die total gut
zusammenarbeiten, aber es gibt halt auch viele Konflikte. Und die Wahl selber, die
ist ja auch schon konflikttrachtig. Also, wenn ich weniger Stimmen habe als der
andere, dann nimmt man das hochpersonlich, da weif3 ich auch, von was ich rede!
Als noch jiingerer Mensch hatte ich mich mal zur Wahl gestellt und bin nicht in
den Betriebsrat gewdhlt worden, das ist nur einmal vorgekommen. Und da war ich
richtig sauer nach dem Motto: So schlecht wie die kann ich das doch schon lange!
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Sch: Die Betriebsratswahl ist also ein weiterer Grund fiir Konflikte, weil frithere
Konkurrent:innen nach der Wahl plétzlich zwangsweise als Team zusammenarbei-
ten miissen?

S: Ja. Und damit das funktioniert, muss man permanent Kitt bauen zwischen den
einzelnen Akteuren, man muss wissen, was ist unsere gemeinsame Idee, trotz aller
Unterschiede? Wo miissen wir hin, wo gibt’s Haltepunkte? Gibt es auch rote Li-
nien, die nicht tiberschritten werden diirfen, und wie? Warum haben wir den Job,
und wer ist unser Interessengegner? Und leider gibt es oft auch Betriebsratsmit-
glieder, die mit der Arbeitgeberseite an dem Rest des Betriebsrats vorbei arbeiten.
Das gibt’s alles. Ja, und dann geht es natiirlich immer darum, dass wir die Rolle
verstehen, fiir wen man als Betriebsrat zustdndig ist. Und das sind nun mal die
Arbeitnehmer, auch wenn man denjenigen, den man gerade vertritt, nicht leiden
kann, das ist der Job und den Weg darf man nicht verlassen. Das ist kein einfacher
Weg und man braucht fiir den inneren Diskurs, also den Streit, moglicherweise
mehr Zeit als einem lieb ist. Aber der Diskurs ist notwendig, damit man sprech-
fahig bleibt, denn einer hat den Job, in der Regel der Vorsitzende, und der spricht
dann fiir die gesamte Gruppe, und diese Position muss klar sein. Oft ist die aber
nicht klar, weil die Dinge nicht klar ausgesprochen worden sind, weil man dem
unangenchmen Streit aus dem Weg geht. Meine Erfahrung nach scheitern die meis-
ten Betriebsrite, weil sie nicht konfliktfahig sind, nach innen, aber vor allem auch
nach auflen im Verhiltnis zum Arbeitgeber. Was gar nicht geht, dass Sie zusam-
mensitzen als Betriebsrat und die Position machen, und dann trigt der Vorsitzende
was vollig anderes vor, als das, was gerade abgesprochen war. Dann ist der Kon-
flikt da. Und das passiert nicht so wenig, weil die Menschen den Konflikt nicht
aushalten! Ich weil} selber, wovon ich rede, ich konnte nachts nicht schlafen und
hab mir gedacht, warum hast du dir diese Scheifle an die Backe genagelt? Morgen
frith musst du denen da auf der anderen Seite sagen, was die nicht hdren wollen.
Ja, aber du musst es sagen, und das ist einfach sehr, sehr unangenehm. Das ist viel
Uberwindung.

Sch: Betriebsrite miissen Konflikte, die ja stdndig da sind, intern und im Verhéltnis
zum Arbeitgeber, austragen konnen und daran scheitern die meisten?

S: Ja, weil es verdammt schwer ist. Und hier ist noch ein Punkt, den ich hier merke:
Wenn man glaubt, man hat eine gute Stimmung im Team und es l4uft, dann darf
man sich nicht einbilden, dass es so bleibt, wenn der ndchste Konflikt schon im
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Anrollen ist. Sie miissen jeden Tag dafiir was tun, dass das Level der Zusammen-
arbeit bleibt.

Sch: Kein Selbstldufer also?

S: Es ist gut, wenn man freundschaftlich im Arbeitszusammenhang, ob ehrenamt-
lich oder hauptamtlich, verbunden ist. Ich kenne aber viele, inklusive meiner einer,
die mit Leuten befreundet waren und es heute nicht mehr sind. Sie miissen eigent-
lich immer diesen Kitt entwickeln und den Laden zusammenhalten. Betriebsrats-
vorsitzende und Freigestellte haben eine gréfere Verantwortung fiir sowas. Das
Gegenteil von Kitt ist die strategische Vorgehensweise in Konflikten, also immer
nur mit denen zu reden, mit denen ich reden will und die anderen auszublenden und
vollig an die Seite zu drdngen. Und mit meinen Leuten zur Sitzung zu kommen,
mit denen ich vorbereitet habe, was wir da sagen.

Sch: Was sind die hdufigsten Anzeichen, auf die Sie achten, wenn Sie erkennen
wollen, ob es Konflikte im Gremium gibt?

S: Vor allem, ob sie auch ausgesprochen werden. Ich gebe Thnen mal folgendes
Beispiel: Ich habe bei einem Unternehmen 2015 einen Ergédnzungstarifvertrag in
einem relativ engen Zeitfenster verhandeln miissen, bis morgens und — wie es halt
immer so geht — bis in die Nacht. Am nichsten Tag haben wir eine Tarifkommissi-
onsitzung gehabt, drei Stunden spéter die Mitgliederversammlung mit 500 Leuten.
Da ging es nicht darum, dass wir jetzt drei Stunden weniger arbeiten und 10 Pro-
zent mehr Geld kriegen, sondern das Gegenteil. Und da gab es einen Kollegen, der
in der Tarifkommission mit im Verhandlungsgremium war und der gesagt hat: »Ich
bin mit eurer Entscheidung nicht einverstanden.« Und als der dann das Mikro in
die Hand genommen hat, wire dem ein Teil von den anderen im Verhandlungsgre-
mium am liebsten an den Hals gegangen! Da bin ich dann dazwischen gegangen
und habe gesagt: »Also, ich bin iiberhaupt nicht dem Kollegen seiner Meinung,
aber dass der hier reden kann, das werde ich hier durchsetzen und ihr haltet jetzt
alle mal die Klappe!« Ich glaube, das miissen wir aushalten. Wenn wir das nicht
aushalten, verlieren wir alles, was wir sind.

Sch: Sie achten also darauf, ob andere Meinungen offen ausgesprochen werden
konnen?

S: Ja. Und dazu braucht man eine gewisse Souverinitdt und auch ein eigenes Ge-
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fiihl fiir sich. Sie miissen sich sagen: »Ich bin vielleicht nicht der Unwichtigste,
aber eigentlich darf ich mich nicht so wichtig nehmen, weil ich alle anderen ja auch
brauche.« Du brauchst auch diejenigen, die wenig sagen, die nicht im Vordergrund
stehen, die aber vielleicht eine Kennerarbeit machen, weil sie gute Excelexpertise
haben oder was sonst wichtig sind. Und eine Kategorie, die Sie streichen miissen,
ist: Man darf nicht beleidigt sein. Vergessen Sie das! Man kann im Keller beleidigt
sein oder ganz oben, aber da, wo man operativ unterwegs ist, im Shopfloor, da
darf man nicht beleidigt sein, das bringt keinen weiter, ist nicht unser Job. Und das
muss man erst mal verstehen, dass das eine wichtige Nummer ist: In dem Moment,
wo man beleidigt ist, ist die Hélfte des Hirns weggeschossen, dann kann man nicht
mehr wirklich gut nachdenken. Es gibt einen Satz, den ich in der Weiterbildung
bei der IG Metall als Fiihrungskraft gelernt habe: Du darfst nie dein Ziel aus den
Augen verlieren, was ist eigentlich dein Ziel? Und dein Ziel ist nicht, die Kollegen
zu zerstoren, sondern das Beste fiir die Arbeitnehmer auszuholen. Und ich habe
halt nun mal nur die Akteure, die ich habe, und mit denen muss ich bestmdglich so
umgehen, dass ich mein Ziel erreiche.

Sch: Gibt es noch weitere Anzeichen, auf die Sie achten?

S: Ja, ganz wichtig: Gibt’s Humor, wird da gelacht? Und sind die Leute im Gre-
mium {berhaupt anwesend? Es gibt viele Betriebsrite, die sagen, ich habe was
Wichtigeres zu tun. Das ist auch der Konflikt, den alle haben! Jetzt kann man sa-
gen, das Arbeitsrecht sieht vor, dass das ehrenamtliche Mandat die geschuldete
Arbeitsfahigkeit verdrangt. Aber vor Ort gibt es halt irgendwie einen Auftrag, der
abzuwickeln ist, irgendeinen, der deine Antwort haben will. Und dann gibt es noch
einen Chef, der sagt: »Was gehst du schon wieder Kaffee trinken!« Und dann gibt
es viele Betriebsrite, die lassen sich wochenlang nicht sehen.

Sch: Konnen Sie vielleicht kurz schildern, wie Thre Beratungstitigkeit im téglichen
Geschift allgemeinen aussieht?

S: Wir haben hier unsere Arbeit dergestalt umgestellt, dass wir viel mehr Betriebs-
rundgénge machen als friiher, um Kontakt zu all unseren Mitglieder zu halten und
sichtbarer zu werden. Dafiir sind wir immer weniger in Gremien unterwegs. Aber
natiirlich sind die Ansprechpartner schon unsere Betriebsrite, die bei uns hier im
Ortsvorstand sitzen, das sind schon unsere Key-Leute, das ist ja klar. Also, jetzt
zum Beispiel haben wir bei zwei Unternehmen, die verkauft werden sollen, eine
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Situation, in der es um eine strategische Beratung geht, da ist eine Arbeitsrechtlerin
und ein Arbeitsrechtler dabei, die betriebswirtschaftliche Begutachtung und wir als
IG-Metall. Und bei einem Unternehmen sind auch noch zwei Betriebsratsgremien
dabei, weil es um zwei Betriebe geht und zwei Geschéftsstellen der IG Metall,
Herborn und unsere. Also das zusammenzukriegen, ist wichtig, da muss man sich
einig sein, muss man versuchen, auch auf die einzelnen Akteure Riicksicht zu neh-
men, bezichungsweise, wenn man merkt, da brummelt irgendwas, dann ist es auch
an uns, das im positiven Sinne rauszukitzeln. Nach dem Motto: »Sag jetzt einfach
endlich, was du denkst, weil es niitzt nix, wenn du das erst sagst, wenn das Kind im
Brunnen gefallen ist.« Wir miissen auch daran arbeiten, dass wir die Leute in die
Lage versetzen, die Dinge auszusprechen. Ich sage immer: »Wenn ihr mit mir den
Konflikt nicht aushaltet, weil ihr mir irgendwas sagen wollt, von dem ihr denkt,
dass mir das nicht gefallt, wenn ihr das bei mir nicht schafft, dann miisste ihr mir
mal erkldren, wie ihr dann das bei dem Arbeitgeber schaffen wollt!« Das empfinde
ich als eines der groBten Themen, die wir vermitteln miissen: Dass wir es schaffen,
unsere Gremien konfliktfreudiger zu machen, und das heif3t nicht, jeden zweiten
Tag die rote Fahne auspacken, sondern zu definieren, was sinnvollerweise Kon-
flikte sein miissen, weil das jetzt wichtig ist. Das darf aber nicht falsch verstanden
werden, das heif3t nicht, sich alles zu sagen, was man voneinander denkt. Da sage
ich immer: »Das macht ihr bitte auf keinen Fall! Weil, wenn ihr euch alles sagt,
was ihr voneinander denkt, arbeitet ihr niemals mehr zusammen!« Es geht nicht
um die Offnung der jeweils eigenen Persénlichkeit, sondern darum, das Gremium
arbeitsfahig zu halten. Und da geht es nicht darum, jedem zu sagen, was man von
einem denkt. Das ist geradewegs schédlich, weil es so viel Verletzungen auslost,
die sich nicht mehr kitten lassen.

Sch: Sie versuchen also in den Gremien auf den Tisch zu bringen, was in der Sache
gedacht wird und das nicht hinterm Berg zu halten?

S: Ja, genau. Und das schaffen wir nicht immer, weil es einfach personliche Ani-
mositédten gibt und wir dann eine Mediation brauchen, wo jemand von auflen mit
einer neutralen Rolle reinkommt. Ich denke da an einen Betrieb, in dem es nach
der Wahl richtig geknallt hat und wo ich die vdllig falsche Person gewesen wire,
weil ich da zu nah an einzelnen dran war: Die Betriebsratswahl war rum und genau
diejenigen, die die besten Wahlergebnisse hatten, wurden am Ende nicht gewahlt
fiir den Vorsitz und Stellvertretung, sondern die, die viel schlechtere Ergebnisse
hatten. Die haben sich abgesprochen untereinander, haben das aber nicht kommu-
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niziert. Die haben dariiber mit denen, die gute Wahlergebnisse hatten und vorher
auch Vorsitzende waren, nicht geredet. Und dann gehen die in konstituierende Sit-
zung, machen das, was man abgesprochen hat, und wihlen eine Kollegin zur Vor-
sitzenden, die wirklich kein gutes Wahlergebnis hatte. Und dann sagt die als erstes:
»Das vergessen wir mal, weil jetzt miissen wir ja alle zusammenarbeiten.« Und
dann sagen die natiirlich: »Das kdnnt ihr vergessen, machen wir auf keinen Fall,
ihr macht hier Hinterzimmerdeals und kommt um die Ecke mit keinem demokra-
tischen Auftrag, und wir sollen jetzt mit euch zusammenarbeiten? No way!« Es
gab zwar auch einen Hintergrund fiir das ganze, weil erst nach der Wahl klar war,
dass der frithere Vorsitzende den Betrieb und damit das Gremium bald verlassen
wiirde. Wiére klar gewesen, dass der bleibt, dann hétten die sich das wahrscheinlich
nicht wirklich getraut. Und der andere, der auch viel Stimmen hatte, der ist ein
engagierter Kollege, hat aber, weil er nicht Muttersprachler ist, ein Handicap in
der Kommunikation. Also, das war auch fiir mich eine sehr schwierige Situati-
on, was meine Rolle angeht. Offiziell habe ich mich natiirlich zuriickgehalten und
habe der Kollegin gratuliert. Die hat mich auch einen Tag spéter angerufen und hat
gesagt, wir miissen ja zusammenarbeiten, wir haben in den letzten Jahren hier eini-
ges an Verbesserungen erreicht, was tarifliche Dinge angeht, wir sind jetzt wieder
zumindest an einen Haustarifvertrag gebunden und so weiter. Ja, klar, das steht im
Vordergrund. Und trotzdem haben wir uns gefragt, wie kriegen wir das verandert,
weil das Vorgehen einfach nicht akzeptabel war. Ich fand es auch nicht wirklich
klug von denen, das so zu machen. Also, da brauchten wir dann wirklich eine Per-
son mit einer neutralen Rolle, zu der alle Mitglieder Vertrauen entwickeln.

Sch: Welche Probleme konnen sich fiir Sie in ihrer Rolle als Gewerkschaftssekretéir
ergeben, wenn es im Betriebsratsgremium brodelt?

S: Das kommt auf den Streit an. Wenn man sich ansténdig streitet und es dann
irgendeine Entscheidung gibt, da wiirde ich sagen: »Easy Business, normal.«
Aber wenn man merkt, da gibt es das alles, was wir eben diskutiert haben, da wird
beleidigt und es gibt viele Dinge, die eigentlich unrein sind und sich permanent
wiederholen, dann kdnnte man sagen: »Okay, wir warten mal die ndchste Wahl
ab.« Das ist aber eine sehr defensive Haltung und nicht besonders konstruktiv, des-
halb ist das dann schon der Job von uns, sowas auch anzusprechen und zu sagen:
So geht’s doch nicht weiter!
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Sch: Konflikte im Gremium machen die Arbeit fiir Sie also schwieriger?
S: Wiirde ich so nicht sagen, ich komme mit so Prozessen eigentlich ganz gut klar.

Sch: Jetzt kénnte man ja auf die Idee kommen zu sagen, wenn das Gremium mit-
einander nicht gut harmoniert, dann ist es auch nicht so wirkméchtig und dann
kann auch die Gewerkschaft ihre Ziele nicht so gut erreichen. Was meinen Sie,
konnte das ein Problem fiir Sie sein?

S: Stimmt, das ist so und das muss man dann diskutieren. Aber wir haben auch den
Job zu schauen, ob wir ein Gremium nicht tiberfordern. Wenn wir in ein Gremium
reingehen und sagen, wir hétten jetzt gerne, dass ihr das und das und das macht, und
man sieht, dass da alle schweigen und dass die denken: »Okay, wir widersprechen
zwar nicht, aber machen tun wir es nicht.« Dann muss man einfach sagen: »Okay,
ich habe euch einen Vorschlag gemacht. Ich sehe, das scheint ihr nicht bereit zu
sein zu machen, das ist auch okay. Aber dann miisst ihr halt damit klarkommen,
dass es so bleibt, wie es ist oder schlechter wird, und dann braucht ihr aber nicht
weiter herum jammern, weil das niitzt euch nichts. Durch Jammern hat man noch
nichts verdndert, ihr miisst euch zusammentun, ob es nicht besser geht.« Und ich
sage immer, die IG Metall — oder die Gewerkschaftsbewegung insgesamt — ist die
Vertreterin einer Idee, und die Idee heifit, sich zusammenzuschlieen und, wie jetzt
am ersten Mai, ungebrochen solidarisch zu sein, auch wenn sich das ein bisschen
abgedroschen anhort. Aber das ist unsere Idee, und je besser wir das Hinkriegen,
umso schlagkriftiger sind wir. Und da widerspricht auch kaum jemand.

Ein Punkt, den wir bisher noch nicht angesprochen haben, der aber da ist und
iiber den wir auch sprechen sollten: Es gibt in Betriebsriten durchaus Menschen,
die sehr stark nach ihren Einzelinteressen handeln. Und die sind halt nicht unge-
brochen solidarisch. So gehen die auch da rein, die kiimmern sich in erster Linie
um sich, tragen den Kiindigungsschutz spazieren und sind auf dem Catwalk, aber
machen nichts. Und Betriebsratsgremien neigen oft dazu zu sagen: »Da machen
ja nicht alle mit und das ist doch ScheiBie!« Dann sage ich: »Ja, das finde ich auch
problematisch. Aber wir reden jetzt mal mit denen, die was machen wollen und
mit denen, die zur Koalition der Willigen gehdren, dann kriegen wir da schon was
hin.« Also, sie brauchen immer auch so ein positives Bild. Und manchmal ist es so,
dass man einen Konflikt beruhigen und sagen muss: »Im Moment haben wir nicht
die Luft, mehr zu erreichen, weil wir z. B. im Moment in Kurzarbeit sind. Aber das
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Grundziel haben wir nach wie vor auf dem Tisch, lasst uns mal gucken, ob wir das
in einem halben, in einem Jahr oder in zwei Jahren erreichen«. Also, Sie miissen
immer versuchen, eine gemeinsame Strategie zu entwickeln.

Sch: Sie sprachen vorhin davon, dass Sie in manchen Konfliktsituationen innerhalb
des Gremiums auch schon mal selbst die Vermittlerrolle iibernehmen und in ande-
ren Situationen dem Betriebsrat eine Mediation empfohlen haben. Was ist dabei fiir
Sie ausschlaggebend?

S: Das kommt auf das Streitlevel an. Manche Sachen sind einfach, die kann man
selbst 10sen, indem man sich einfach in einem geschiitzten Raum hinsetzt und ver-
sucht, mit Regeln zu kommunizieren. Damit die Dinge den anderen klarwerden,
was eigentlich gesagt worden ist oder was der Hintergrund ist. Oft sind ja viele
Missverstiandnisse entstanden, die sich dann immer wieder anhdufen und die nicht
ausgerdumt werden. Wenn Sie es schaffen, am Anfang einigermallen sauber zu
kommunizieren, dass verstanden wird, was der wechselseitige andere wirklich ge-
sagt hat, dann brauchen Sie spéter auch keine Mediation.

Sch: Wenn man also noch nicht so verstrickt ist, noch kein Wollkn4uel da ist?

S: Ja, genau. Wenn man aber merkt, da ist so viel Misstrauen, so viel Verletzung,
da bringt das nichts mehr, da hilft dann nur noch eine Mediation.

Sch: Sie haben also schon in Situationen, in den das Streitlevel sehr hoch war und
die Verletzlichkeiten sehr tief, eine Mediation empfohlen, richtig?

S: Ja, in dem einen Fall, wo es gleich nach der Wahl so heftig geknallt hat, da war
das so, da lief das auch gut. Und in einem anderen Fall hier in Mittelhessen, da
habe ich den Arbeitgeber sogar dazu gekriegt, dass er das bezahlt hat. Diese Medi-
ation ist aber gescheitert, was meiner Meinung aber an dem Gremium lag, ein sehr
grofles Gremium mit 27 Mitgliedern, viele Verletzungen aus den letzten Dekaden,
das war schon sehr, sehr schwierig. Und Sie brauchen am Ende, das habe ich bei
dem Prozess auch gelernt, Sie brauchen eine Grundbereitschaft dafiir, sich hinzu-
setzen und sich auf den Prozess einzulassen, fehlt die, dann brauchen Sie damit
eigentlich nicht anfangen. Also, ich glaube, das war so auch der Erfolgsfaktor in
dem einen Fall, dass die sich am Ende doch alle drauf eingelassen haben. Manch-
mal mit Kreide in der Tasche und auf die Zéhne gebissen, aber sie haben sich trotz-
dem darauf eingelassen. In dem anderen Fall, wo es nicht geklappt hat, da gab es
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sofort eine Klausur, alle haben nach drei Tagen unterschrieben, wir machen jetzt
das und das. Und zwei Tage spéter war alles wieder Schnee von gestern. Die haben
praktisch gegenseitig nur darauf gewartet, dass sich der eine nicht an das Verein-
barte hilt, um sich dann auch nicht daran zu halten.

Sch: Die Grundbereitschaft, sich auf den Prozess einer Mediation einzulassen,
muss also da sein. Woran wiirden Sie die festmachen?

S: Das ist schwierig vorab festzustellen, da gibt es wahrscheinlich nur try and error.
Und eine gewisse Skepsis ist ja auch vollig ok. So gehe ich dabei ja auch selbst ran,
ich komme ja nicht um die Ecke und sage: »Das ist die Losung«, sondern damit:
»Wir brauchen eine Losung und das kénnte ein Weg sein, aber er kann auch schei-
tern.« Das ist dann auch ein Ergebnis, auch wenn das manche nicht im Kopf haben
und meinen, ein Ergebnis ist nur, wenn was Positives passiert. Aber Scheitern ist
halt auch ein Ergebnis, und wenn man an dem Punkt ist, muss man halt iiberlegen,
was passiert dann.

Sch: Gibt es im Laufe einer Wahlperiode Zeitpunkte, wo Sie sagen wiirden, da
knallt es ofter?

S: Ja, wie der Kollege Hesse schon gesagt hat: »In jedem Anfang wohnt ein Zau-
ber.« Und das ist jede Wahl.

Sch: Das heif3t also, nach der Wahl treten die meisten Konflikte auf?

S: Ja, das ist ganz klar die heiBle Phase und oft ganz schwierig. Wissen Sie, ich
finde ja, dass man jeden Konflikt auch um Posten fithren kann. Nach dem Motto,
anstelle des Prisidenten will ich Président werden oder Prisidentin, das ist vollig
legitim. Was man aber nicht machen darf, ist das, was in dem einen Betrieb passiert
ist. Man muss diejenigen, die davon betroffen sind, die abgewihlt werden sollen,
vorher informieren und denen sagen: »Ich werde gegen dich kandidieren, weil ich
mich besser finde oder weil ich z. B. mit der Leitung des Betriebsrats nicht einver-
standen bin.« So ein Betriebsratsvorsitzender hat es ja auch nicht einfach, denn er
ist auf die Mehrheit angewiesen und hat trotzdem eine Leitungsfunktion. Das ist
ja eine ganz spezielle Funktion: Sie haben keinen Durchgriff, sie sind nicht Vorge-
setzter, auch wenn halb Deutschland vom Betriebsratschef oder der Chefin redet.
Natiirlich hat man eine herausgehobene Rolle, aber man ist halt nicht Chef. Und
dass einige dann sagen, so schlecht, wie die das machen kann, kann ich das auch
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schon, ja, das gibt’s. Dann muss man den Konflikt aber vorbereiten, muss man
sagen: » Wir haben jetzt die Wahl gehabt, mein Wahlergebnis war nicht so schlecht,
ich will das auch machen, ich wiirde mich als Vorsitzender zur Wahl stellen und
zur Not schlage ich mich auch selber vor.« Ich halte nichts von Uberraschungsan-
griffen: Uberall, wo es Uberraschungsangriffe gab, keiner hat damit gerechnet und
auf einmal kommt ein Vorschlag »x, y, z«, gab es Riesenirger, einen Konflikt,
den Sie nicht mehr eingefangen bekommen. Bei einer Firma in Frankfurt, einem
4.000-Mann-Betrieb, ist es dann so schlimm geworden, dass die Wahl angefochten
wurde. Ich will Thnen sagen, wie das Ergebnis war: In einem 4.000-Mann-Betrieb
haben die ein halbes Jahr eine betriebsratslose Zeit gehabt, weil die Betriebsrats-
wahl nichtig war. Und die haben sich nicht geeinigt. Die hatten keinen Betriebsrat,
ein ganzes halbes Jahr nicht! Da ist es genauso passiert: Die sind in die Konstitu-
ierung reingegangen, der Vorsitzender, auch GBR-Vorsitzender dachte, er wird
wiedergewéhlt und der war auch jemand mit sozialer Stellung in seinem Laden,
und dann kommen einige, die eine Koalition gebildet haben, die haben vorher
durchgezahlt, reicht, wir wéhlen den... Ja, dann knallt’s.

Sch: Bedurfte es bei den Féllen, die Sie beschrieben haben, gegeniiber dem Arbeit-
geber einer Begriindung dafiir, dass die Vermittlung durch einen Mediator oder
eine Mediatorin erforderlich ist?

S: Ja, also bei der einen grolen Firma, wo das auch ein wirklich hoher Betrag war,
der am Ende ja noch nicht mal zu einer Losung gefiihrt hat, da mussten wir schon
iiberlegen, wie gehen wir da dran? Ich habe das dann mit dem Mediator, den wir
ins Spiel gebracht haben, besprochen und bei der Unternehmensleitung darum ge-
worben, dass der Streit innerhalb von so einem groflen Gremium die Performance
des Unternehmens insgesamt schidigt. Das haben die auch live mitgekriegt, es gab
ja Streit ohne Ende und gerichtliche Verfahren. Der Mediator hat das dann beim
Arbeitgeber selber gemacht, sich da vorgestellt und dass er erfahren ist in diesem
Zusammenhang. Am Ende war das bei der Firma auch kein Riesenproblem.

Sch: Das heifit, die Qualifikation des Mediators spielte flir den Arbeitgeber eine
Rolle und musste begriindet werden?

S: Genau. Der Mediator hat dann auch gesagt, was es kostet und was sein Preis ist,
da war ich aber nicht mehr involviert. Ich versuche, an vielen Stellen einfach Tiiren
zu 6ffnen, damit Menschen miteinander reden. Und wenn ich den Eindruck habe,
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ohne mich geht es besser, dann versuche ich nur, die Klinke nach unten zu driicken
und die Tiir aufzukriegen, und diejenigen, die miteinander kommunizieren, miis-
sen kommunizieren und ich bin raus.

Sch: Sie haben Thre Rolle ja als die des Tiirdffners beschrieben. Gehorte dazu in
den beiden Fallen, dass Sie sich bei der Arbeitgeberin fiir eine Mediation stark ge-
macht haben und eine konkrete Person als Mediator vorgeschlagen haben?

S: Also, bei der einen Firma war das so, bei der anderen nicht, da war ich eher
der Spirit Geber. Es war klar, dass man sich diese Hinterzimmernummer bei der
Wahl des Vorsitzenden und Stellvertreters nicht gefallen lassen konnte. Also wurde
iiberlegt, was machen wir? Der erste Gedanke war Frontalangriff. Ich habe de-
nen gesagt: »Wie viele Betriebsrite habt ihr da drin? Schaffen wir das, kollektiver
Riicktritt der Mehrheit? Wenn wir das schaffen, gibt’s Neuwahlen. Dafiir braucht
man ein bisschen Erfahrung, um auf so eine Idee zu kommen.« Ja, und als klar
war, dass es klappen kann, hat der frithere Vorsitzende das an den Geschiftsfiihrer
weitergetragen und gesagt: »Hier, so sieht’s hier aus. Wenn Sie kein Dauerkonflikt
haben wollen, miissen wir jetzt hier fiir eine Losung sorgen.« Wenn ich es richtig
im Kopf habe, haben die den Arbeitgeber dann miteinbezogen und dann hat der in
dem Kreis eine Mediation vorgeschlagen. Also, die Vorgehensweise war in gewis-
ser Weise iiber Bande gespielt, aber immer mit dem Ziel, wie 16sen wir das, dass es
moglichst reibungsarm und nicht oder wenig verletzend ist? Ja, und dann stand ein
Mediator und eine Mediatorin zur Auswahl. Und ich war skeptisch, dass es geht,
weil ich die Akteure kenne und weil3, wie schwierig es ist, dass die iiberhaupt was
sagen. Wahrscheinlich hat auch eine Rolle gespielt, dass es eine Mediatorin ge-
macht hat. Wenn das ein Mann gewesen wire, ich sage das, weil die Unterschiede
sind ja nun mal da, vielleicht hitte ein Mann das nicht geschafft. Und es kann um-
gekehrt sein, wenn Sie jetzt zum Beispiel bei der anderen Firma sind, und da riecht
es nur nach Testosteron, dann sind Sie vielleicht die falsche Person... Akzeptanz
ist wichtig, also muss man auch immer iiberlegen, wer kénnte die richtige Person
so sein? Und da wiirde ich nicht immer sagen, den, den ich kenne oder mit dem ich
vielleicht sogar freundschaftlich verbunden bin, der muss das jetzt machen. Wenn
ich weif3 und merke, das passt nicht zueinander, dann lieber nicht.

Sch: Gab es bei dieser Mediation Thres Wissens nach Diskussionen oder Schwierig-
keiten in Bezug auf die Kosten der Mediation?

158



Konflikte im Betriebsrat: Ein blinder Fleck im Betriebsverfassungsgesetz?

S: Daran kann ich mich nicht gut dran erinnern, weil ich zu der Zeit im Urlaub war.
Es gab Diskussionen um die Kosten fiir die Anreise, das spielte bei der Auswahl
eine Rolle, der Mediator kam aus Siiddeutschland und die Anreise war dem Ar-
beitgeber zu teuer. Die Mediation, die aullerhalb des Betriebs in einem Hotel statt-
fand, wurde jeweils ganztigig an einem Sonntag und einen Montag durchgefiihrt,
was der Hintergrund fiir den Sonntag war, weill ich nicht. Aber es ist natiirlich
immer ein Punkt, dass man den Arbeitgeber dazu braucht oder bei ihm eine Idee
entwickeln muss, dass er davon was hat. Man muss dem Arbeitgeber schon sagen,
was niitzt dir das denn, wenn du ein zerstrittenes Gremium hast, wo es einmal zu so
einer Entscheidung und bei der nédchsten Sitzung, wenn zwei Leute nicht da sind,
mit den Ersatzkandidaten genau zu der entgegengesetzten Entscheidung kommt?

Sch: Es ist also wichtig, dem Arbeitgeber ein eigenes Interesse an der Konfliktls-
sung im Gremium zu vermitteln?

S: Ganz klar. Und das ist nicht so einfach, das verstehe ich auch in gewisser Weise,
denn die Arbeitgeber miissen ja ihren Interessengegner pampern, § 40 BetrVG ist
ja gewissermallen der Tod: Da bestellt irgendjemand was, und ich muss zahlen!
Und das ist ja permanent so, vom Gefiihl kann man das ja verstehen. Und wenn
der Arbeitgeber jetzt sogar nochmal eins draufsetzen muss und nicht nur das nor-
male Business, also Betriebsratssitzung, ein Biiro und vielleicht ein paar Biicher
bezahlen soll, sondern seinen Interessengegner auch noch coachen soll... Also, ich
soll meinen Interessengegner verbessern, damit der seine Interessen besser gegen
mich durchsetzen kann! Aber es geht ja. Alle Arbeitgeber, die halbwegs gescheit
sind, wissen, wenn sie es clever machen, dann sind 85 Prozent der Themen wenig
streitig, und ihnen bringt es was, wenn der Betriebsrat auch sagt: »Ja, das ist in
Ordnung, dass wir das so und so machen.«

Sch: Weil?

S: Akzeptanz im Betrieb. Die ist da, wenn die Arbeitnehmervertretung das auch
vertritt und die Dinge begriindet und sie erkldrt. Da sind wir wieder beim Erkléren!
Dann gibt’s trotzdem in der Belegschaft irgendwelche Leute, die das total blod fin-
den, iiberall gibt’s Grantler, das ist gar keine Frage. Aber die Mehrheit akzeptiert es
dann, wenn der Betriebsrat agiert. Gerade bei den Gremien, die sehr stark im Sattel
sitzen, da sagen viele Beschiftigte: »Ich kiimmere mich nicht drum, der Betriebsrat
macht das schon.« Die sind ja froh, dass sie sich darum nicht kiimmern miissen,
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dass es einen Betriebsrat gibt. Und das wird unter dieser Arbeitsmarktlage, die
gerade begonnen hat, noch viel wichtiger werden!

Sch: Eine Arbeitnehmervertretung zu haben, die ihren Job gut macht, wird zukiinf-
tig fiir den Arbeitgeber wichtig sein?

S: Ja, denn die Leute gehen viel einfacher von A nach B. Da konnte ich Thnen viele
Beispiele nennen. Weil die sagen, die Kohle interessiert mich nicht, auf den Wahn-
sinn hier habe ich keine Lust mehr, ich habe jetzt einen Arbeitsplatz beim Arbeit-
geber XYZ. Instandhalter zum Beispiel kénnen universell an verschiedenen Ma-
schinen, egal in welcher Branche, arbeiten. Da miissen Sie nicht nur im Stahlladen
arbeiten, da konnen Sie auch bei Biontech in Marburg oder bei Ferrero in Stadt-
allendorf arbeiten. Ja, Leute werden liberall gesucht, und das wird im Hinblick auf
die demografische Entwicklung noch dramatisch werden.

Sch: Eine funktionierende Arbeitnehmervertretung kdnnte beim Wettbewerb um
Arbeitskrifte Ihrer Meinung nach also fiir den Arbeitgeber vorteilhaft sein?

S: Ja, genau. Wenn ich Arbeitgeber beraten wiirde, die Arbeitskréfte brauchen,
wiirde ich sagen: » Wir machen jetzt Stellenausschreibungen in allen sozialen Me-
dien, vielleicht auch in einer Zeitung und da schreibe ich rein, dass es hier eine Be-
legschaftsvertretung und einen Tarifvertrag gibt.« Auch wenn die Leute vielleicht
nicht wirklich etwas mit dem Thema anfangen kdnnen, entsteht doch ein groferes
Gefiihl der Sicherheit. Dass es hier einigermaflen gerecht zugeht, weil es einen
Betriebsrat gibt. Aber die Umstellung féllt insbesondere den eigentiimergefiihrten
Arbeitgebern schwer, die wollen immer noch Herr im eigenen Haus sein.

Sch: Gibt es einen Zeitpunkt, wo Sie einem konfliktbelasteten Betriebsrat von ei-
ner Mediation abraten wiirden, z. B. weil gerade Verhandlungen mit dem Arbeit-
geber gefiihrt werden?

S: Das kommt drauf an. Wenn man merkt, man hat jetzt ein schwieriges Thema und
man hitte noch Zeit, dann kann man nochmal in sowas wie eine Klausur gehen.
Also, wie bereite ich mich auf so einen Konflikt vor?

Sch: Darf ich da mal kurz fiir mein Verstdndnis nachfragen, worin sich aus Threr
Sicht eine Mediation und eine Klausurtagung unterscheiden?
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S: Eine Mediation wiirde ich dann fiir notwendig halten und die auch so nennen,
wenn wir den Wollknduel haben. Ich bin ja ein Freund von solchen Bildern. Wenn
jeder Satz zu viel ist und es einfach nichts wird. Dann brauchen Sie jemanden, der
das ordnet und der keine Rolle hat, der nicht schon irgendwie verortet ist. In der
Klausur kann man sich vorbereiten, wenn Sie den Konflikt vor sich sehen, weil es
eine schwierige Verhandlung ist. Das ist dann abgeschwécht zu einer Mediation, da
ist der Inhalt auch anders. Da versucht man sich auf diesen Konflikt vorzubereiten
und Regeln zu setzen. Kommunikationsregeln, Sprachregeln, wie wird kommu-
niziert mit dem Arbeitgeber und der Belegschaft, Verabredungen treffen und so
weiter. Ich glaube, das wiirde fiir Klarheit sorgen. Wir haben ja immer das Prob-
lem, dass viele Betriebsréte sagen: »Das darf ich nicht sagen.« Aber wir wissen ja,
dass das Gegenteil der Fall ist. AuBer die Betriebsratsgremien haben entschieden,
dass sie das jetzt nicht offenbaren wollen. Aber einen rechtlichen Grund, nichts zu
sagen, gibt es ja nur in Ausnahmefillen. Trotzdem verhalten sich die allermeisten
Betriebsrite so, als diirften sie nichts sagen. Und das ist immer ein Misstrauens-
thema, denn dann sagt ja doch einer was! Das kann man besser machen und ein-
heitlich auftreten. Bei einer Firma z.B. verhandeln wir iiber einen Verkauf aus
den verschiedensten Griinden seit zwei Jahren. Und wir haben nach jeder Sitzung
mit dem Arbeitgeber eine Verdffentlichung an die Belegschaft gemacht, bei jeder!
Wir haben auch Veroffentlichungen gemacht, wo wir »heifle Luft in Buchstaben«
verpackt haben. Aber dass es eine Information gibt, weil es eine Sitzung oder ein
Gesprach mit dem Arbeitgeber gegeben hat, war schon immer eine Information
wert. Also, sowas miissen Sie sich strategisch iiberlegen, wenn Sie den Laden bei-
einander halten wollen, weil, das fdllt mir jetzt an dem Punkt nochmal ein, weil
die Betriebsrite natiirlich auch keine Neutren sind. Die werden ja von Leuten aus
dem Betrieb beeinflusst und gefragt: »Was macht ihr denn da?«. Und dann kom-
men die zuriick in die Gremien und tragen es von ihren Leuten dann auch wieder
rein, was ja richtig ist. Aber natiirlich belastet dieser Streit aus dem Arbeitsumfeld
die einzelnen Betriebsratsmitglieder und mittelbar auch das Gremium wieder. Und
sowas miissen Sie zu mindestens mal denken. Sie brauchen dafiir Regeln. Wenn es
dann auf einmal heif3t, der hat mit dem oder dem telefoniert und die Gruppe weil3
es nicht, ganz schlecht! Misstrauen ist ja ein scheues Reh, das lauft unterm Teppich
durch und daran miissen Sie denken. Manchmal ist es auch gar kein bdoser Wille
und man hat es einfach vergessen, weil man so viel im Kopf hat. Die Leute sind in
so Konflikten ja auch stark belastet, weil sie den Scheifl mit nach Hause und mit in
die Nacht nehmen. Das darf man alles nicht au3en vorlassen, und dann brauchen
Sie Automatismen, wiirde man im Fuf3ball sagen, wo Sie sagen, das muss jetzt
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als nichstes passieren und es muss dann immer wieder passieren, weil Vertrauen
entsteht iiber Zeit.

Sch: Durch Klausurtagungen kénnen also nicht nur schwierige Verhandlungen
vorbereitet werden, sie wirken auch praventiv gegen Konflikte im Gremium?

S: Ja, genau.

Sch: Koénnen Sie kurz beschreiben, wie die Tagesordnung einer Klausurtagung
aussehen konnte?

S: Supervereinfacht: »Welches gemeinsame Ziel haben wir? Wie erreichen wir
das? Was brauchen wir? Was brauchen wir nicht?« Das ist die Grundstruktur, die
Sie im Kopf haben miissen: Was ist dein Ziel? Wenn es nicht gerade ausgeht, dann
fahre halt 25 Kilometer Umweg, aber du musst zu mindestens die Chance haben,
es zu erreichen, das finde ich wichtig.

Sch: Wir haben ja zuvor iiber die Schwierigkeiten gesprochen, den Arbeitgeber
von der Erforderlichkeit einer Mediation zu iiberzeugen, der ja die Kosten iiber-
nehmen muss. Ist das bei einer Klausurtagung einfacher?

S: Ja, das ist ein bisschen einfacher.
Sch: Aus welchem Grund?

S: Da kann man sagen: »Ihr hockt doch auch stindig irgendwo in irgendeinem
Hotel und backt irgendein Ei, was wir dann mitgeteilt kriegen und braucht da ein
halbes Jahr. Jetzt wollen wir uns auch mal {iberlegen, wie wir zusammenarbeiten,
das muss doch moglich sein!« Das lduft dann eher informell ab und es hdngt ein
bisschen davon ab, wie ernst das Betriebsratsgremium vom Arbeitgeber genom-
men wird, das ist schon sehr unterschiedlich.

Sch: Wenn Sie darauf hinweisen, dass sich die Arbeitgeber ja auch in workshops
oder Strategie-Meetings besprechen, meinen Sie gleichen Chancen fiir den Be-
triebsrat, die der haben miisste?

S: Ja, genau.
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Sch: Welche Zeit wird fiir eine Klausur bendtigt und was kostet die?

S: Die kann von zwei bis fiinf Tage gehen. Wir raten nicht dazu, das am Wochen-
ende zu tun, weil die Betriebsratsarbeit wihrend der Arbeitszeit stattfinden soll und
vom Arbeitgeber zu bezahlen ist. Da nutzen wir die arbeitsrechtlichen Vorschriften,
auch wenn wir wissen, dass so eine Klausur rechtlich schwer durchzusetzen ist.
Das macht einfach keinen Sinn, weil es erstens viel zu lange dauert, man braucht
die Klausur ja in der Regel jetzt oder in einem Monat. Und wenn man das nicht
hinkriegt, dann muss man mit dem Arbeitgeber schon mal reden und sagen: »Okay,
das haben wir verstanden, dass du das nicht machst. Aber wir konnen das Gesetz
auch ein bisschen genauer lesen.«

Sch: Das heif3t?
S: Es hat Konsequenzen, Kompensation.

Sch: Sie gehen also davon aus, dass es im Betriebsverfassungsgesetz keinen An-
spruch auf eine Klausurtagung gibt?

S: Jedenfalls ist das schwierig. Sie miissten dann ja darstellen, warum so eine Klau-
sur notwendig ist, also die Erforderlichkeit, die das Gericht dann iiberpriifen wiir-
de. Bei manchen Fragen hilft das Gesetz halt nur bedingt.

Sch: Wie ist denn Thre Einschétzung: Wiirden Betriebsrite notfalls auch versuchen,
eine Klausurtagung oder eine Mediation gerichtlich durchzusetzen?

S: Habe ich in meiner Zeit noch nicht erlebt. Die Durchsetzung lief bislang entwe-
der iiber eine betriebspolitische Auseinandersetzung oder mit der leisen Andeutung
von Konsequenzen.

Sch: Wie schitzen Sie die Moglichkeiten einer gerichtlichen Beilegung eines Kon-
flikts innerhalb des Gremiums ein?

S: Wenn es sich um Konflikte innerhalb des Gremiums handelt und es landet beim
Arbeitsgericht, sehe ich nichts, was da tauglich wire. Wenn man sich gegenseitig
auf betriebsverfassungsrechtlicher Ebene verklagt — in der Regel sind das ja dann
Verfahren nach § 23 BetrVG — dann ist das Hasslevel schon so hoch, da wird auch
eine Mediation schwierig. Da ist dann schon so viel passiert, bevor das bei Ihnen
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auf dem Richtertisch landet, da hat es schon so viel Verletzungen gegeben, weil es
sich ja dann doch nicht jeder so einfach macht und sagt, wir verklagen mal jeman-
den. Ich halte das fiir schwierig. Aber dass man das trotzdem vorschligt, halte ich
fiir richtig, dann muss die Konsequenz aber sein, dass es wirklich eine Bereitschaft
gibt, sich darauf einzulassen.

Sch: Sie meinen das Giiterichterverfahren?

S: Ja, genau. Dann miisste man wirklich sagen: »Okay, wir machen das, und im
ibertragenen und bildlichen Sinne: Thr kommt erst wieder aus dem Raum raus,
wenn der weille Rauch aufgestiegen ist. Sonst bleiben alle Tiiren zu.« Es muss eine
Grundbereitschaft geben, sich wirklich darauf einzulassen und auch auf das Ergeb-
nis. Und das Ergebnis wird nicht sein, eine Seite setzt sich durch, sondern es wird
irgendeinen Kompromiss geben, wo man auch nachgeben muss. Wie gesagt, da bin
ich sehr skeptisch: Wenn man so unterwegs ist, dass man ins gerichtliche Verfahren
geht, wo man schon fast sagen kann, dass es an die Existenz geht, dann ist es schon
so verhasst, die ganze Baustelle. Da wire meine Empfehlung eher Flucht, also raus
aus der Veranstaltung. Nach dem Motto: »Wenn es mit einem nicht geht, geht’s
ohne einen besser.« Ob da jemand bereit zu ist, weil ich nicht. Aber das ist dann
nicht mehr zu 16sen, denn es gibt Wollknéuel, die sind so ineinander verstrickt, da
sicht man nur noch den Knéuel, einen Faden gibt’s nicht mehr. Da muss man ein-
fach sagen, am besten trennen, das ist nicht mehr zu kitten, aber ob die Leute dazu
bereit sind, ist die andere Frage.

Sch: Werfen wir doch zum Abschluss mal ein Blick in das Betriebsverfassungsge-
setz in Bezug auf Gremiumskonflikte und die dem Betriebsrat hierfiir zur Verfii-
gung stehenden Konfliktlosungsmoglichkeiten: Wiirden Sie sagen, da gibt es einen
blinden Fleck?

S: Ich wiirde sagen, das Betriebsverfassungsgesetz denkt es gar nicht. Das Be-
triebsverfassungsgesetz denkt in reprisentativer Demokratie, denkt in Mehrheiten,
denkt in Arbeitnehmerinteressen und denkt dabei, das Arbeitnehmerinteresse sei
homogen. Das war es noch nie!

Sch: Eine Leerstelle?

S: Eine Lehrstelle, weil man denkt, dass Arbeitnehmer die Arbeitnehmerinteressen
in einer homogenen Art vertreten. Und Einzelinteressen sich nicht repriasentieren.
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Aber es ist ja genau umgekehrt. Die Einzelinteressen repriasentieren sich im Gre-
mium, und man muss die Kunst schaffen, die Einzelinteressen so zusammenzu-
bauen, dass man ein gemeinsames Interesse hat. Und wenn der eine aus der Abtei-
lung X und der andere aus der Abteilung Y kommt, da gibt es moglicherweise
gar kein Verstindnis fiir das jeweilige Arbeitsumfeld in groen Unternehmen. Das
Betriebsverfassungsgesetz denkt es nicht. Ich weif3 allerdings auch gar nicht, wie
es anders gehen konnte. Man konnte jetzt sagen: »Okay, wenn es Streitigkeiten
innerhalb der Gremien gibt, dann gibt es noch mal eine Mediation innerhalb der
Gremien.« Aber die Entscheidung in Gremien ist die Abstimmung. Also, ich finde,
Betriebsratsgremien konnen sich in solchen Situationen nur selbst aus dem Sumpf
rausziehen. Ich glaube auch nicht wirklich, dass eine gesetzliche Regelung helfen
wird. Warum? Weil es zu viel menschelt und der Betriebsratsvorsitzende keinen
Durchgriff hat.

Sch: Gleichzeitig haben Sie ja eben festgestellt, dass die Arbeitgeber die Grundla-
gen der zukiinftigen Zusammenarbeit ja auch fortlaufend in workshops, Strate-
gie-Meetings u. 4. neu erarbeiten. ..

S: Ja, wo ich Thnen Recht gebe, ich muss jetzt grad driiber nachdenken, wo kdnnte
man das dndern? Wenn man im § 40 BetrVG zum Beispiel implementieren wiirde:
»Der Betriebsrat das Recht hat, dass sich das Gremium zweimal im Jahr zu einer
Klausur zusammenfindet, die Kosten trigt der Arbeitgeber.« Ja, das kénnte man
schon machen, das wire eine gute Praventionsmalinahme. Daran habe ich zwar
noch nie gedacht, aber das wire hilfreich. Und wenn man dann auch eine Chance
hitte, das nicht mit Bordmitteln zu machen, sondern jemand Externen als Coach
dabei zu haben! Das hilft schon, das sehe ich auch in einem groferen Unterneh-
men, die zwar nicht unbedingt eine Konfliktsituation hatten, da gab es aber viel
Wechsel im Gremium und die Nachfolgethematik: Wer wird in Zukunft was, und
wer traut sich das iiberhaupt so? Da hat man den Arbeitgeber auch dazu bewegen
konnen und das war gut.

Giellen, den 25. Mai 2023
gez. Claudia Schymik
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III. Interviews mit externen Vermittler:innen

Anhang 7

Interviewprotokoll (telefonisch)
Interviewort: GieBen/Schweinfurt
Interview mit: Frau Marion Houben (H)
Interviewerin: Claudia Schymik (S)
Datum: 6. Juni 2023

Themenbereich: Konflikte im Betriebsrat
S: Frau Houben, mochten Sie sich flir dieses Format kurz vorstellen?

H: Ja, mein Name ist Marion Houben. Ich habe eine Ausbildung als Industrie-
kauffrau, danach habe ich auf dem zweiten Bildungsweg ein Studium der Sozial-
wissenschaften mit dem Schwerpunkt Organisationssoziologie absolviert. Ich habe
auch einen eigenen Hintergrund in aktiven Mitbestimmungsgremien wihrend mei-
ner beruflichen Tatigkeit als Industrickauffrau. Im Anschluss an mein Studium
habe ich bei einem sozialwissenschaftlichen Forschungsinstitut gearbeitet, das
sich mit arbeitnehmerorientierten Fragestellungen zu neuen Managementkonzep-
ten beschaftigt hat. Dann habe ich bei einer Unternehmensberatung gearbeitet, die
im Saarland explizit dafiir gegriindet wurde, Betriebsrite zu beraten, iiberwiegend
in betriebswirtschaftlichen Fragen, aber auch in Fragen der Personalentwicklung.
Und im Zuge dieser Tétigkeit, in der Arbeit mit den Betriebsratsgremien, die eher
beraterisch war zu personalpolitischen Themen, habe ich dann die Erfahrung ge-
macht, dass es auch noch um andere Dinge in diesen Gremien geht. Und habe eine
Ausbildung als Coach und spéter dann als Teamcoach absolviert, um die Gremien
anders begleiten zu konnen, in ihrer Teamentwicklung, aber auch in ihrer Weiter-
entwicklung und Professionalisierung. Spéter habe ich auch noch ein Weiterbil-
dungsstudium an der Hochschule Trier zur Wirtschaftsmediatorin absolviert, um
meine Konfliktberatungskompetenz ausbauen zu konnen.

S: Sie waren in IThrer Zeit als Industriekauffrau auch selbst Betriebsritin?

H: Ich war Jugend- und Auszubildendenvertreterin, auf dem Sprung in den Be-
triebsrat, habe mich aber dann, weil das in dem Betrieb, in dem ich gearbeitet habe,
nicht ganz ohne Konflikte war, dank guter Mentor:innen doch entschieden, das
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Abitur auf dem zweiten Bildungsweg zu machen, als Hans-Bdckler-Stipendiatin,
und habe danach das Studium gemacht.

S: Sie haben sich also weiter im Bereich Coaching, Teamcoaching und Wirt-
schaftsmediation fortgebildet, weil Sie gemerkt haben, da gibt’s noch andere Din-
ge in den Betriebsratsgremien?

H: Kurz zusammengefasst war meine Beratungserfahrung, dass wir inhaltlich ganz
tolle Dinge erarbeitet haben mit den Gremien, die wir begleitet haben, zum Bei-
spiel einen Projektplan entwickelt haben: »Als erstes machen wir das, als zweites,
als drittes das...« Und im Projektverlauf hat sich gezeigt, dass all das ganz oft
eben nicht erfolgt oder nur teilweise erfolgt ist oder es wurde etwas ganz anderes
gemacht. Irgendwann war dann die Erkenntnis da, dass es daran scheitert, weil
das commitment vielleicht doch nicht so hoch ist oder weil es Konkurrenzen im
Gremium gibt oder unterschiedliche Bediirfnisse vielleicht nicht gehort wurden,
in dieser fachlichen Beratungsphase. Und diese Frustration war relativ hoch, weil
ich immer viel Energie da reingesteckt habe und dann vor der Frage stand, wieso
passiert denn da nichts? Oder es passiert nur etwas, wenn wir wieder da sind und
wir wieder mitanschieben. Und diese verschiedenen Erfahrungen haben dann eben
den Einblick gebracht, dass der Erfolg immer sehr davon abhingig ist, wie ist die
Teamzusammenarbeit, wie ist der Teamspirit miteinander, wie ist die Akzeptanz
der Menschen in dem Gremium, wenn es moglicherweise zwei Gewerkschaften
gibt in dem Gremium oder sowas? Und dann war eben klar da, da braucht es etwas
anderes, und man muss vielleicht nur auf eine andere Art und Weise Dinge mitei-
nander bearbeiten und erarbeiten und erst was fiir dieses Miteinander tun und bei-
spielsweise ein gemeinsames Selbstverstdndnis und Wertebasis erarbeiten, bevor
man dann mit thematischen Projekten voranschreiten kann.

S: Sie wollten also sicherstellen, dass das, was zunédchst wunderbar auf dem Papier
erarbeitet wurde, aber oft scheiterte, auch tatsdchlich umgesetzt und gelebt wird?

H: Genau. Und mit den Konflikten, die es dann so gab, ist man ja auch in der an-
deren Beratungstitigkeit irgendwie konfrontiert und bekommt dann mit, wo die
Konfliktlinien verlaufen. Aber man hat ja entweder keinen Auftrag, daran zu ar-
beiten — zu dem Zeitpunkt hétte mir ja auch der Hintergrund gefehlt — oder aber
es gab die ausgesprochene oder unausgesprochene Erwartung: »Dann macht halt
jetzt was oder moderiert halt jetzt mal irgendwie...«. Und das war dann natiirlich

167



Claudia Schymik

auch ein komischer Zustand, diese Erwartungshaltung, dass wir es dann »neben-
bei« schon irgendwie richten.

S: Wie vermitteln Sie iiberwiegend bei Konflikten im Betriebsrat, als Teamcoach
oder als Mediatorin?

H: Ich arbeite iiberwiegend als Coach, Teamcoach oder Teamentwicklerin und da-
bei viel mit Betriebsratsvorsitzenden und Betriebsausschiissen. Im Zuge der Auf-
tragserteilung oder Auftragskliarung klirt man dann eben auch, gibt’s denn Kon-
fliktlinien oder gibt es was zu kléren, da ist meine Mediationskompetenz hilfreich.
Aber es ist sehr viel seltener, dass mich jemand explizit kontaktiert und sagt: »Du,
wir brauchten eine Mediation oder eine Konfliktmoderation oder eine Konfliktbe-
ratung.« Also, das Wort Mediation kommt in meinem Erfahrungsraum ganz selten,
dass jemand das explizit so benennt. Und wenn, dann nennen das die Betriebsrite
eher eine Konfliktmoderation oder so, also immer mit dem Wurmfortsatz »oder
so«. Und ich bin auch im Mediator:innenpool bei der IG Metall. Die haben seit
einigen Jahren das Angebot, dass Geschiftsfiihrer:innen von regionalen Geschéfts-
stellen der IG Metall oder auch Fiihrungskréfte aus anderen Gliederungen der IG
Metall ein Coaching bekommen konnen. Oder auch eine Mediation, wenn es im
Team oder in der gemeinsamen Geschéftsfiihrung nicht klappt. In der Relation habe
ich aber sehr viel haufiger Anfragen nach einem Coaching oder Teamcoaching als
nach einer Mediation.

S: Haben Sie den Eindruck, dass der Begriff der Mediation dem ganzen so eine
Schwere gibt, die man nicht haben will und die man nur braucht, wenn ganz arg
der Wurm drin ist?

H: Ja, ich glaube schon. Wenn man dann sagt: »Das ist ja so was wie eine Media-
tion«, dann kommt haufig: »Neee, so schlimm ist es bei uns noch nicht!« Unabhin-
gig davon, dass die ja die Konfliktstufen nach Glasl nicht kennen, aber es ist genau
so. Also, man merkt schon, es hakt und die Probleme kommen immer wieder, aber
man will jetzt nicht sagen, wir haben ein so grofles Problem, dass man da Hilfe
braucht. Und sagt sowas wie: »Also gut, wenn man da jetzt eh irgendwas plant,
dann konnte man das ja mitmachen oder auch da mal driiber reden.«

S: Das heifit, ihr Auftrag ist dann so eine Art gemischtes Programm?

H: Ja, das ist hdufig so. Oder dass man dann sagt, man macht vorher diese Kon-
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fliktmoderation und dann geht man in das Teamcoaching. Das kommt auf die Si-
tuation und das Setting an und wie gut der Kontakt zu den auftraggebenden An-
sprechpartnern ist. Ich mache ja zum Beispiel auch Seminare fiir Betriebsratsvor-
sitzende zum Thema »Fithren im Betriebsrat«, das ist eine Modulreihe mit neun
Tagen. Und die Leute, die da teilgenommen haben und mich da iiber diesen Zeit-
raum hinweg kennen, die kommen ein bisschen anders auf mich zu, wenn sie eine
Klausurmoderation oder ein Teamcoaching fiir ihr Gremium buchen wollen. Da
hat man eine andere Gespréichsgrundlage und kann das dann genauer analysieren
als mit Leuten, die mich noch nicht so kennen oder die das erste Mal so eine Klau-
surmoderation buchen.

S: Was unterscheidet ein Teamcoaching konkret von einer Mediation?

H: Beim Teamcoaching nimmt sich ein Team bestimmte Themen oder Frage-
stellungen vor. Es geht dabei darum, wie kdnnen wir das bestmédglich bewiltigen?
Immer auch mit Blick auf das Team, auf Stirken/Schwichen, auf Teamtypen oder
Personlichkeitstypen. Und bei der Mediation wiirde man ja sagen, man klért das,
was da so im Raum steht. Es ist ja selten ein Konflikt im ganzen Gremium, sondern
meistens zwischen bestimmten Leuten im Gremium, die was mit Befindlichkeiten
zwischen ein paar Personen zu tun hat. Oder, wenn es ein inhaltlicher oder rechtli-
cher Konflikt ist, auch mal zwischen zwei Fraktionen im Gremium.

S: Im Teamcoaching geht es also weniger um die Kldrung von Animosititen zwi-
schen bestimmten Personen, als um Fragen, was sind unsere Ziele, was wollen wir
erreichen? Wie wollen wir das erreichen? Wie kriegen wir das hin? Wer kann was
am besten?

H: Ja, das kann man alles im Teamcoaching gut abbilden. Da gibt es dann vielleicht
auch mal eine Spitze, je nachdem, wie die Feedbackkultur so ausgeprégt ist oder
wie gut sich die Leute kennen und schon mal dazu gearbeitet haben. In der Medi-
ation sind das ja hdufig Sachen, wo es irgendwelche Missverstdndnisse gibt oder
wo Verhalten interpretiert wurde, aber nicht dariiber gesprochen wurde. Sondern
wo man eher ins Schweigen und in die Distanz gegangen ist und dann jegliches
Verhalten vom anderen, das man erlebt, auf diese Weise zuaddiert. Um mal ein
einfaches Beispiel fiir so eine Interpretation zu nennen: Ich hatte mal eine Media-
tion zwischen zwei Betriebsratsmitgliedern, die Mitglied im Betriebsausschuss,
aber nicht Vorsitzende waren. Und einer warf dem anderen da vor: »Am Tag x
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sind wir mit drei Autos zu einer Veranstaltung der IG Metall gefahren und da hast
du nicht gefragt, ob ich bei dir im Auto sitzen mdchte!« Wenn es also schon wind-
schief ist und Argernisse und Enttiuschungen gab, dann werden auch solche Ver-
haltensweisen dazu addiert, im Sinne von: »Ja, genau, der kann mich ja schon lange
nicht mehr leiden oder mit dem komme ich schon lange da nicht mehr klar!« Und
oft ist es dann mithsam zu erarbeiten, was war der Ausldser oder womit hat es denn
angefangen? Viele erinnern sich ja auch an Zeiten, wo sie Dinge gut gemeinsam
gewuppt haben oder wo sie nach einer Aktion noch lange zusammengesessen sind
und gefeiert haben. Und sagen: »Ja, das war ja schon, so wollen wir das eigentlich
wieder haben.« Aber sie wissen oft nicht mehr genau, was ist wann passiert und
warum sie jetzt eigentlich bei der Fraktion sind, die nicht mehr zum Mittagessen
gehen oder im Auto mitfahren.

S: In der Mediation haben Sie also die Félle, wo sich schon viele Dinge iiberlagert
haben, wo es schon so verstrickt ist, dass man einen Tunnelblick hat und alles
selektiv wahrnimmt?

H: Genau.

S: Wie kommt es dazu, dass Sie mit der Bearbeitung von Konflikten oder Schwierig-
keiten in einem Betriebsrat beauftragt werden?

H: Die Auftrage kommen entweder von Bildungstragern, die fiir Betriebsréte Se-
minare und Teamklausuren anbieten oder von Leuten, die mich kennen, zum Bei-
spiel aus den Geschiftsstellen oder der Personalentwicklungsabteilung oder von
Menschen, die selbst bei mir an einem Seminar teilgenommen haben. Also iiber
Empfehlungen und da spielen auch die Gewerkschaftssekretére eine Rolle.

S: Bedarf es Thres Wissens nach einer Begriindung dafiir, dass eine Klausurmode-
ration, ein Teamcoaching oder eine Mediation erforderlich ist?

H: Das ist unterschiedlich. Vielfach wird versucht, das als Seminare nach §37
Abs. 6 BetrVG auszuschreiben. Das funktioniert manchmal. Es gibt aber auch
Gremien, die direkt zu ihrer Geschéftsfithrung gehen, und sagen: »Wir brau-
chen jetzt mal so eine Teamklausur.« In den Unternehmen gibt es manchmal eine
Unternehmenskultur, dass die Arbeitgeber zwar nicht begeistert sind und betonen,
dass es nicht so teuer werden darf, sie aber einverstanden sind, dass man sowas zu-
mindest zu Beginn der Amtszeit macht. Und dann gibt es aber auch immer wieder
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Arbeitgeber, wo es sehr schwierig ist und es wenig Verstindnis gibt fiir das Bediirf-
nis, ein Teamcoaching oder eine Teamklausur zu machen. Und dann finden meis-
tens mehrstufige Aushandlungsprozesse statt, iber das, was moglich sein muss und
was nicht. Oft ist es so, dass die Arbeitgeber sagen: »Ja, gut, ihr sollt euch schon
zusammensetzen, aber nicht in einem Tagungshotel, sondern im Haus.« Dann wird
halt mein Honorar plus Reisekosten ibernommen, aber nicht, dass das ganze Gre-
mium auch wegfahren kann.

S: Wie lange dauern die Schulungen, das Teamcoaching oder die Klausurmode-
ration?

H: Meistens zwei oder drei Tage. Aber das kann auch unterschiedlich sein. Ich
habe schon Projekte gemacht, wo starke Betriebsratsvorsitzende sagen: »Ich weil3,
ich gehe in zwei oder drei Jahren in Rente und wir miissen jetzt den Generationen-
wechsel, den Nachfolgeprozess einleiten.« Und dann gab’s liber zweieinhalb Jahre
hinweg immer wieder Workshoptage. So etwas gibt’s auch mal, wo einfach der
Unternehmensleitung klar ist, wenn eine langjéhrige erfahrene Vorsitzende oder
ein Vorsitzender weggeht, dann lieber jetzt investieren, als eineinhalb Jahre keine
Vereinbarung hinbekommen.

S: Sind Sie bei diesen Aushandlungsprozessen involviert?

H: Unterschiedlich, es kommt immer drauf an, woher die Anfrage kommt. Ich bin
weniger involviert, wenn der Bildungstriger der Organisator ist und mehr invol-
viert, wenn die Anfrage direkt an mich gerichtet wird und ich dann die direkte
Ansprechpartnerin bin und in die Situation komme, das Angebot dreimal abéndern
zu miissen, weil es dann doch im Haus stattfindet oder es statt drei Tagen nur zwei
Tage sein sollen.

S: Hat es schon mal eine Rolle gespielt, welche Qualifikationen oder Erfahrung
Sie haben?

H: Das kann ich nur sehr schwer beurteilen, weil mich noch nie jemand nach mei-
nen Abschliissen oder Zertifikaten gefragt hat. Natiirlich kann es sein, dass die
vorher mal recherchieren, aber ich glaube, ganz viel lauft iber Empfehlungen. Und
ich glaube, dass sich die Arbeitgeber bei der Auswahl des Coachs oder des Medi-
ators, den der Betriebsrat haben will, auch wenig einmischen, die wollen eher die
Kostenstruktur beeinflussen. Ich musste jedenfalls noch nie bei der Arbeitgeber-
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seite irgendwas dafiir vorlegen, dass ich tatsdchlich formal kompetent bin. Und
die Betriebsrite, die werden sich wahrscheinlich schon vorher erkundigen, das
lauft ja wie gesagt viel iiber Empfehlungen. Die lesen dann wahrscheinlich schon
irgendwo: »Okay, Studium, Coachausbildung, Mediationsausbildung.« Aber das
spielt in diesen direkten Gespriachen so gut wie keine Rolle, da geht man dann in
die Auftragskldrung. Und ich glaube, wenn sich da jemand Gedanken macht, hat
der sich schon vorher Informationen beschafft, aber das ist meistens kein Thema
im Auftragsklarungsgesprich.

S: Hat bei Thren Auftrdgen eine Rolle gespielt, wie das Konfliktlosungsverfahren
heif3t?

H: Wie gesagt, das Verfahren Mediation zu nennen, das ist bei mir weniger der
Fall, auch wenn ich glaube, dass es eine Entwicklung dahin gibt, dass die Scheu
vor diesem Wort und auch vom Prozedere an sich, etwas weniger wird. Ich glaube
diese Frage hat auch damit zu tun, ob Arbeitgeber bereit sind, ein Teamcoaching
fiir den Betriebsrat zu finanzieren, da gibt es meiner Meinung nach immer einen
Zusammenhang zur Unternehmenskultur. Ist so was wie Coaching oder Mediation
im Unternehmen géngig oder wird das gerade etabliert? Wie ist die generelle Hal-
tung dazu? Passt das, was man machen will, in die Unternehmenskultur oder nicht?
Und in letzterem Fall nimmt man dann das Wort auch nicht in den Mund.

S: Heif3t das, die Chancen, sowas durchzukriegen, sind hoher, wenn der Arbeitge-
ber selbst solche Prozesse etabliert hat? Und dass man eher mit Schwierigkeiten
rechnen muss, wenn ein Arbeitgeber davon prinzipiell nichts hélt?

H: Genau.

S: Ist ein Interesse des Arbeitgebers Threr Meinung nach besonders hilfreich, um
den Auftrag fiir ein aullergerichtliches Konfliktlosungsverfahren im Betriebsrat zu
erhalten?

H: Das schon. Wobei ich glaube, das ist jetzt auch wieder so eine Frage von Un-
ternehmenskultur. Die Frage ist, hat man so eine Transparenz, dass man als Be-
triebsrat zur Geschéftsfiihrung sagen kann: »Wir haben da ein paar Konflikte, die
miissen wir kldren.« Und ist die Bereitschaft von der Geschéftsfithrung da, zu sa-
gen: »Ja, genau, klirt euer Zeug, dann seid ihr wieder arbeitsfihig und miteinander
vielleicht produktiver.« Oder ob man da nicht dariiber spricht und versucht, das
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unterm Deckel zu halten. Und ob von der Arbeitgeberseite eine Initiative da ist, zu
sagen: »Leute, geht mal euer Zeug kliren, wir wollen, dass wir mit euch die be-
trieblichen Belange gut regeln kdnnen!«

S: Kommt der Impuls, es bei Konflikten im Gremium mal mit einem Teamcoaching
oder einer Konfliktmoderation zu versuchen, hiufiger vom Betriebsrat oder den
Arbeitgebern?

H: In meinen Fillen kommt es aus dem Betriebsrat selbst.

S: Gibt es noch weitere Aspekte, die Threr Meinung nach noch zur Sprache kom-
men sollten?

H: Nein, ich glaube, ich habe ihnen jetzt wirklich mein Herz ausgeschiittet.

Giellen, den 6. Juni 2023
gez. Schymik
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Anhang 8

Interviewprotokoll (telefonisch)
Interviewort: Palma/Liineburg
Interview mit: Herr Tilman Metzger (M)
Interviewerin: Claudia Schymik (S)
Datum: 2. Juni 2023

Themenbereich: Konflikte im Betriebsrat
S: Herr Metzger, mochten Sie sich fiir dieses Format kurz vorstellen?

M: Gerne. Mein Name ist Tilman Metzger, ich bin selbststdndiger Mediator und
das seit 1985. Gut zwei Drittel meiner Tétigkeit als Mediator sind Mediationen
in innerbetrieblichen Konflikten, dazu gehéren Konflikte zwischen Betriebsréiten
sowie zwischen Betriebsriten und Geschéftsfiihrung. Aulerdem mache ich noch
Mediationsausbildung. Fachlich bin ich Kldrungshelfer. In Deutschland gibt es ja
in meinen Augen zwei grofle Stromungen in der Mediation: Die interessen- und
bediirfnisorientierte Mediation und die Mediation nach dem Ansatz der Kldrungs-
hilfe. Ich bin als Kldrungshelfer unterwegs. Interessenorientierte Mediation habe
ich im Rahmen von einem Auslandsdienst in Belfast kennengelernt, aulerdem
bin ich studierter Jurist. Kldrungshilfe habe ich 2008-2010 bei ihrem Erfinder,
Dr. Christoph Thomann, gelernt.

S: Welche Erfahrung haben Sie mit der Mediation von Konflikten im Betriebsrats-
gremium, wie viele Félle haben Sie in diesem Bereich ungefahr mediiert?

M: Das kann ich nicht quantifizieren. Ich bin seit 1999 in dem Feld der inner-
betrieblichen Konflikte unterwegs und habe nicht spezifisch bei Betriebsriten
mitgezihlt. Ich schétze mal, dass jedes Jahr ca. ein bis zwei Anfragen kommen, wo
Betriebsrite miteinander etwas zu kldren haben. Manchmal kommt es zu Mediatio-
nen, manchmal auch nicht.

S: Wie kam es denn bei Thren Fillen dazu, dass Sie mit der Mediation eines Kon-
flikts im Betriebsrat beauftragt wurden?

M: Allgemein wiirde ich sagen, dass ich dieselbe Erfahrung mache wie andere, die
viel mit Mediation unterwegs sind. Schitzungsweise 60 bis 70 Prozent der Auf-
trage kommen iiber Kontakte, sei es, dass mich schon jemand aus dem Betriebs-
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rat kennt oder dass die eine personliche Empfehlung erhalten. Circa 30 Prozent
kommen dadurch, dass Menschen im Internet oder auf andere Weise suchen. Aber
meistens ist es der Kontakt iiber Empfehlung. Und es ist auch nicht so selten, dass
ich in einem Betrieb schon auf andere Weise unterwegs war, dass ich da irgendwie
schon bekannt war. Und es ist auch nicht so selten, dass der Vorstand oder andere
Menschen, die mit dem Betriebsrat zu tun haben, ein bisschen abgenervt davon
sind, dass der Betriebsrat aufgrund der Konflikte innerhalb des Gremiums ein kom-
plizierter Verhandlungspartner ist und deshalb auch von auf3en, also vom Vorstand,
der Geschiftsfiihrung, eine starke Empfehlung kommt: »Machen Sie mal was!«

S: Etwa 2/3 der Auftriage fiir Mediation innerhalb des Gremiums kommen also
iiber Empfehlungen oder fritheren Kontakt zustande und dabei kommt der Impuls
manchmal vom Gremium selbst, manchmal auch von Seiten des Arbeitgebers?

M: Genau. Wenn man materialistisch darangehen wiirde, konnte man denken, die
Geschiftsleitung konnte ein Interesse daran haben, dass der Betriebsrat sich mit
sich selbst beschaftigt. Aber tatsdchlich ist der ja bei bestimmten Punkten mitbe-
stimmungspflichtig und auch wichtig, um die Interessen und Sorgen von Mitarbei-
tern zu biindeln, im Einzelnen wie auch kollektiv. Und das macht sich natiirlich in
der Geschiftsfithrung bemerkbar, wenn der Betriebsrat mehr mit sich selbst be-
schiftigt ist als damit, seine Funktion auszuiiben.

S: Das heift, da gibt es auch von Seiten des Verhandlungspartners, d. h. des Arbeit-
gebers, ein echtes Interesse, jemanden auf der anderen Seite zu haben, mit dem
man reden kann, der funktioniert?

M: Genau. Sicherlich nicht immer in jedem einzelnen Fall. Also, es gibt auch
Geschiftsfithrungen, die sich wahrscheinlich ins Féaustchen lachen, wenn der Be-
triebsrat sich selbst zerlegt. Aber das sind natiirlich sowieso nicht die Leute, die
eine Mediation empfehlen wiirden. Das ist natiirlich auch klar, dass die Geschéfts-
fiihrungen, die in diese Richtung wirken, die Idee der Mediation und der konstruk-
tiven Konfliktaustragung sinnvoll finden. Und das ist ja das Feld, in dem ich mich
bewege, die anderen lerne ich ja gar nicht kennen.

S: Kommt es denn auch umgekehrt vor, dass der Impuls vom Betriebsrat kommt
und der von sich aus auf Sie zukommt?

M: Ja. Das ist meistens so.
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S: Kommt der Impuls zur Mediation hiufiger vom Arbeitgeber oder vom Betriebs-
rat?

M: Das kann ich gar nicht sicher sagen, weil ich die Details nicht so genau nach-
frage. Wenn der Betriebsrat mich anfragt, frage ich unbedingt nach: Von wem sind
Sie angeschoben worden?

S: Bedurfte es einer Begriindung dafiir, dass eine Mediation oder eine Kldrungs-
hilfe mit Thnen als externen Vermittler erforderlich ist?

M: Ich wiirde sagen, das ist eigentlich unser tiglich Brot als Mediator. Gerade
wenn wir mit Gremien arbeiten, mit Gruppen, wenn man mit Teams arbeitet. Diese
Vorstellung der Freiwilligkeit, dass alle zehn Mitglieder des Betriebsrats begeistert
von Mediation sind, das ist ja vollkommen illusorisch! Es ist immer so, wenn man
mit mehreren Leuten arbeitet, dass es einige gibt, die skeptisch sind und mit denen
man in einen Dialog dariiber gehen muss, iiber diese Skepsis und die Angste.

S: Was Sie beschreiben, findet ja in der Auftragsklarung mit dem Betriebsrats-
gremium statt, wo es um die Bereitschaft geht, sich auf den Prozess einzulassen.
Wiirden Sie als Mediator begriinden, dass eine Mediation fiir das Gremium erfor-
derlich ist?

M: Also, ich wiirde auf gar keinen Fall als Mediator so argumentieren, dass ich fin-
de, dass Mediation jetzt erforderlich ist oder dass ich finde, dass Mediation super
ist. Ich finde, da machen auch viele Mediatoren Fehler, dass sie die Mediation als
Himmel auf Erden darstellen, mit Win-win und dann wird alles super. Das macht
Skeptiker nur noch skeptischer. Ich glaube, der Umgang mit Zweifeln, mit Wider-
standen ist da wichtig, es geht darum, sehr genau hinzuhdren, die Leute sehr genau
in der Auftragskldrung zu fragen, was genau dieses Hindernis ist, was genau die
gemischten Gefiihle sind. Es ist sogar so, dass ich da sehr offensiv bin. Meistens
findet diese Auftragsklarung mit dem gesamten Betriebsratsgremium statt und ich
mache eine Vorstellungsrunde, in der ist eine meine ersten Fragen: »Mit welchen
gemischten Gefiihlen sitzen Sie da?« Meine Sprache impliziert also, dass da be-
stimmt Leute mit gemischten Gefiihlen sitzen. Und ich fiige oft hinzu: »Zum Me-
diator geht man ja wie zum Zahnarzt, es gibt gute Griinde dahinzugehen, aber
eigentlich freut sich da niemand driiber.« Und das mache ich genau so, damit die
Leute, die diese Sorgen, Angste, Néte haben, dass die sich wirklich eingeladen
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fithlen und es komplett normal ist, wenn du Schwierigkeiten hast. Und dann brin-
ge ich das auf den Punkt, dann reden die dariiber. Dann geht es fiir mich erst mal
darum, dass ich das, was die sagen, so zusammenfasse, dass ich es noch treffender
sage, als sie es selber benannt haben. Und auch zeige und erkldre, warum das total
verstehbar ist, denn diese Sorgen, Néte, Angste sind verstehbar vor einer Media-
tion. Und dann sage ich natiirlich etwas dariiber, was mein Anspruch ist und an
welchen Anspruch ich gemessen und die Mediation gemessen werden kann. Und
das schlieit dann mit dem Mini-Kontrakt, indem ich sage: »Falls Sie jemals den
Andruck haben, dass ich diesem Anspruch nicht gerecht werde, wiren Sie bereit,
mich dariiber zu informieren?« Und dann bekomme ich da regelmiBig ein »Ja«
von den Leuten, die merken ndmlich: »Ah ja, okay, der erlaubt mir dazwischen
zugrétschen, wenn ich finde, dass das, was wir gerade machen, geféhrlich ist oder
Quatsch.« Das ist die Art, wie ich damit umgehe, also nicht tiberzeugen, das wiirde
ich niemals machen.

S: Herr Metzger, leider habe ich meine Frage missverstiandlich formuliert. Meine
Frage nach dem Erfordernis einer Begriindung bezog sich nicht auf den Betriebs-
rat, sondern auf das Verhiltnis zum Arbeitgeber. Wenn der Impuls zur Mediati-
on zum Beispiel vom Betriebsrat kommt, dann konnte es Schwierigkeiten dabei
geben, beauftragt zu werden, weil nicht der Betriebsrat, sondern der Arbeitgeber
Sie bezahlen muss, der Betriebsrat hat ja kein eigenes Geld. Und da stellt sich die
Frage, ob Sie dem Arbeitgeber gegeniiber begriinden mussten, dass eine Mediation
innerhalb der Betriebsratsgremiums erforderlich ist?

M: Also, wenn mich der Betriebsrat anfragt und ich mit dem Betriebsrat spre-
che, dann wiirde ich einen Teufel tun und mit dem Arbeitgeber sprechen. Kann
ich nicht, also kein Wort. Es ist dann so, dass der Betriebsrat selbst, meistens in
Funktion des Betriebsratsvorsitzenden, schaut, dass er die Gelder bekommt. Das
heifit, das ist etwas, was die selbst mit der Geschéftsfilhrung besprechen. Meiner
Erfahrung nach ist es daran noch nie gescheitert. Klar, Betriebsratsarbeit kostet den
Arbeitgeber immer viel Geld, das ist so. In den Betrieben, in denen ich als Medi-
ator arbeite, da gibt es meistens sowieso von HR oder der Geschéftsfithrung ein
Verstindnis, warum man das braucht. Insofern: Dass ich das der Geschéftsfilhrung
gegeniiber begriinden muss, das habe ich noch nie erlebt. Das hat sicherlich der
Vorsitzende irgendwie gemacht und ich wiirde auch sagen, das wire ein komischer
Zungenschlag gegeniiber dem Betriebsrat, wenn ich der Geschéftsfithrung gegen-
iiber erklaren miisste, warum die Mediation erforderlich ist.
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S: Haben Sie denn mitbekommen, dass es da Diskussionen oder Schwierigkeiten
gab?

M: Nein, wie gesagt, das regeln die dann selber. Und eigentlich will ich das auch
gar nicht. Ich glaube, dass wiirde auch das Vertrauen auf die Probe stellen, wenn
ich meine, ich misste mit der Geschéftsfiihrung sprechen, damit dieser Auftrag
funktioniert, wenn es ja um den Betriebsrat geht. Der Betriebsrat ist ja formal ju-
ristisch nicht untergeordnet, der ist ja ein gleichberechtigter Betriebspartner in ge-
wisser Weise, die bewegen sich auf Augenhohe. Und wenn ich dann sage, da muss
ich erst mal mit der Geschiftsfiihrung reden, um die mal zu liberzeugen, das wiirde
doch den Betriebsrat in so eine Ecke stellen von: »Ich rede mal mit Threm Vorge-
setzten«. So kdme mir jedenfalls das vor.

S: Wissen Sie denn, ob der Betriebsrat die Erforderlichkeit einer Mediation gegen-
iiber der Geschiftsleitung begriinden musste oder es Schwierigkeiten gab, Thnen
den Auftrag zu erteilen?

M: Ich habe das jedenfalls bisher nicht so stark wahrgenommen, dass das an der
Stelle ein Problem gewesen wire. Wie ich ja vorhin schon gesagt habe, merkt ja
auch die Geschiftsfiihrung, dass ein Betriebsrat, der sich selbst zerlegt, dysfunktio-
nal im Betrieb ist. Es verkompliziert ja auch Verhandlungen zwischen Geschifts-
fiihrung und Betriebsrat enorm, wenn der Betriebsrat sich nicht einig ist. Das heif3t,
dann steht ja auch die Geschiftsfiihrung selbst in so eine Art Endlosschleife, wo
Entscheidungen nicht gefillt werden, weil der Betriebsrat einfach nicht sprechfer-
tig ist. Das heif3t, die haben dann ein ganz ureigenes Interesse, weil der Betriebsrat
ja im deutschen Recht doch eine ziemlich wichtige Rolle einnimmt im Vergleich
zu anderen Landern. Deshalb hat die Geschéftsfithrung in der Regel ein Interesse,
dass die sich einig werden.

S: Kommen wir doch nochmal auf die Auftragsklarung im Gremium zuriick, die
Sie ja schon beschrieben haben. Hat da fiir den Betriebsrat auch eine Rolle gespielt,
welche Qualifikationen oder welche Erfahrung Sie haben?

M: Ich glaube, das ist wirklich nachrangig. Ich habe den Eindruck, dass Betriebs-
rite da genauso arbeiten wie alle anderen Menschen auch. Dass sie sich, wenn
sie klug sind, zwei oder drei Mediatoren anschauen, jedenfalls ermutige ich auch
immer dazu. Gerade die Beschlussfindung in einem konflikthaften Betriebsrat ist
ja enorm schwer, weil der Vorsitzende ja kein Vorgesetzter ist, der keine wirkliche
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Macht hat oder hilt. Der Vorsitzende kann eigentlich nur moderieren und ist immer
von Mehrheiten abhéngig. Also ich empfehle immer: »Gucken Sie sich mindestens
mal zwei Mediatoren an und unterhalten Sie sich mit denen. Und wenn Sie auf der
Grundlage dann das Gefiihl haben, das eine oder das andere passt, dann machen
Sie das.«

S: Das heifit, in der Regel findet vor der Auftragserteilung so eine Art Vorstellungs-
gespréch statt?

M: Ja, das sind in der Regel drei Stunden, die lasse ich mir mit einer Pauschale
bezahlen, also nicht so teuer wie die normale Mediation, aber mit einer Pauschale,
weil es auch schon echte Arbeit ist. Und in diesen drei Stunden ist es so, dass wir
erst mal eine kurze Vorstellungsrunde haben. Dann ist es mir im zweiten Schritt
sehr wichtig, dass ich iiberschriftsweise die Themen hore. Da lasse ich kleine
Gruppen bilden von Leuten, die dhnliche Meinungen haben, Kértchen schreiben
und dann stellen die ihre Kértchen vor. Und dann, in Resonanz dazu, beschreibe
ich denen, wie arbeite ich eigentlich, was sind meine Arbeitsprinzipien, wie gehe
ich vor, was glaube ich, was wir zeitlich brauchen, wie es strukturiert sein sollte.
Und die kénnen dann nachfragen. Und diese Interaktion ist meiner Uberzeugung
nach entscheidend, das heifit, fiir die Entscheidung des Gremiums ist maf3gebend,
wie sich die Interaktion zwischen mir und dem Betriebsrat in diesen drei Stunden
gestaltet. Ich glaube nicht, dass die meinen Erklarungen iiber Mediation momentan
wirklich folgen konnten. Das, was da stattfindet, ist daher nicht so sehr ein fachli-
ches Gespriach — klar, es hat auch mit Themen und Fachlichkeit zu tun — aber ent-
scheidend ist der Kontakt.

S: In diesem Rahmen geht es also darum, einen ersten Eindruck von Thnen und
der Mediation zu bekommen und die Bereitschaft aller zu wecken, sich auf diesen
Prozess einzulassen?

M: Genau. Die erleben ja auch in der Resonanz, wie ich mit diesen verschiedenen
Themenkartchen und deren Vorstellungen umgehe, wie ich mit verschiedenen Be-
denken, Zweifel, Angste umgehe. Da frage ich in dieser Runde bewusst auch nach
gemischten Gefiihlen und Hindernissen. Da merken die: »Ach, so arbeitet der!«
Also, ich mache eigentlich, kann man fast sagen, eine kleine Arbeitsprobe, zwar
nur die Phase 1 der Mediation, also die Auftragskldrung, aber die ist ja auch schon
Teil der Mediation und die erleben das dann.
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S: Hat bei der Beauftragung eine Rolle gespielt, wie das Konfliktlosungsverfahren
heiflt, ob das z.B. Kldrungshilfe, Mediation, Klausurtagung oder dhnliches ge-
nannt wird?

M: Nein. Bei mir steht die Mediation im Logo: Tilman Metzger Mediation. Wer
auf meine Website geht, der sieht, das ist mein Kerngeschift. Ich bin nicht jemand,
der angefragt wird: »Machen Sie doch mal eine Teamentwicklung« oder »Machen
Sie mal eine Supervision« oder » Wir hitten da mal irgendwie so einen Workshop«.
Im Prinzip ist der Erstkontakt immer: » Wir suchen einen Mediator.« Dann gibt es
Situationen, wo die Leute das aus irgendwelchen politischen oder sonstigen Griin-
den nicht so gerne Mediation nennen, weil sie Angst haben, dass bestimmte Betei-
ligte davor zuriickscheuen, weil es ein komisches Wort ist und so weiter. Aber das
erlebe ich im Betriebsrat nicht so. Denn wenn sich der Betriebsrat damit auf den
Weg macht, das ist ja schon so ein kollektiver Weg. Und im Prinzip weil} ja heute
fast jeder Betriebsrat, was Mediation ist und dass die auch betriebliche Normalitét
geworden ist. Gerade im Betriebsratskontext habe ich das noch nicht erlebt, dass
man ein anderes Wort verwenden muss, damit das akzeptiert wird.

S: Gab es Thres Wissens nach Diskussionen oder Schwierigkeiten in Bezug auf die
Kostenfrage?

M: Ich finde das normal, dass Kunden auch Verhandeln und ich tue das auch. Und
das sage ich auch immer, wenn es um die Kosten geht. Ich habe keinen fixen Preis,
ich finde, es hingt davon ab, wie viele Leute sitzen vor mir, wie hoch eskaliert ist
das, was fiir eine Art von Betrieb ist das, wie wirtschaftlich gesund, ist es Wirt-
schaft, ist es offentliche Verwaltung und so weiter... Und dann habe ich so eine
Range, wo ich inzwischen so einen Eindruck habe, das konnte passen. Und dann
gibt’s schon mal Betriebsrite, die anfangen zu verhandeln. Und dann gucken wir
halt. Manchmal gehe ich vielleicht noch mal ein bisschen runter, das kommt schon
mal vor. Im Prinzip finde ich es normal, dass man da verhandelt.

S: Der Betriebsrat ist dann Thr Verhandlungspartner?

M: Wie gesagt, gerade beim Betriebsrat hitte es echt ein Geschmickle, wenn ich
mit HR oder mit der Geschéftsfithrung oder irgendeinem anderen betrieblichen
Menschen verhandeln wiirde, finde ich jedenfalls. Weil, wie gesagt, der Betriebsrat
ist ja ein eigenes Gremium in eigener Kraft sozusagen. Und das finde ich syste-
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misch unangemessen, wenn ich dann mit jemand anders iiber Geld verhandeln
miisste. Dass die das intern erkldren miissen, okay. Fiir mich ist der Betriebsrat der
Auftraggeber und der muss halt sehen, wie er an sein Geld kommt und wenn er es
aus einem Sparstrumpf holt, dann ist mir das dann eigentlich egal.

S: Sie erwéhnten zu Beginn, auch der Arbeitgeber konne ein Interesse daran haben,
dass der Betriebsrat seine internen Konflikte 16st, z. B. weil Verhandlungen sonst
sehr schwierig sind. Ist ein Interesse des Arbeitgebers Threr Meinung nach beson-
ders hilfreich, um den Auftrag fiir eine Mediation zu erhalten?

M: Ich glaube schon. Natiirlich ist es leichter fiir die zu argumentieren, wenn die
Geschiftsfiihrung das auch sinnvoll findet. Aber wie gesagt, von den Prozessen
bekomme ich nichts mit, wenn ich nur den Betriebsrat mediiere. Das ist ja anders,
wenn von vorneherein klar ist, es geht um Geschéftsfilhrung und Betriebsrat. Da
wiirde ich von vornherein immer mit beiden Seiten unabhéngig Auftragsklirung
machen. Das ist ganz was anderes. Da habe ich dann auch die Geschéftsfiihrung
vor mir und da wiirde ich dann auch das Finanzielle direkt mit der Geschéftsfiih-
rung kldren. Das ist klar. Aber ich schitze mal, dass es leichter fiir die ist, das Geld
von der Geschéftsfilhrung zu bekommen, wenn die wiederum sagt: »Ja, ich finde
das eine gute Idee, dass Sie sich mal einig werden!«

S: Gibt es Aspekte oder Vorgehensweisen, die Sie bei zukiinftigen Mediationsauf-
trdgen von betriebsratsinternen Konflikten dndern wiirden?

M: Die Frage fillt mir ein bisschen schwer, weil ich schon seit 1999 in dem Feld
arbeite und das natiirlich stindig optimiert habe. Besonders um das Jahr 2005 hatte
ich eine Phase, wo ich mit meiner innerbetrieblichen Mediationsarbeit unzufrieden
war und dann aus diesen Griinden zur Kldrungshilfe gekommen bin, die fiir mich
sehr effizient ist. Insofern ist das ist schon lange her, dass ich mir diese Gedanken
gemacht haben. Inzwischen habe ich einfach ein richtig gut laufendes Vorgehen,
wo ich in der Regel sage, ich weil} sehr genau, was ich machen will, und ich weif3,
wie ich um Hiirden herumkomme. Insofern wiirde ich im Augenblick nicht sagen
konnen, was ich jetzt verdndern wiirde. Was aber fiir mich wichtige Verdnderungen
waren, weil ich spdter zu der Betriebsratsarbeit gekommen bin als zu anderen in-
nerbetrieblich Mediationen, ist ein anderes Vorgehen in der Auftragskldrung: Also,
ich habe frither schneller zwischen Betriebsmitglieder und Geschéftsfithrung und
Mitarbeitern mediiert als innerhalb des Betriebsratsgremiums. Als Kliarungshelfer
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habe ich das sehr wichtige Prinzip, dass ich die Auftragskldrung mit den jeweiligen
Vorgesetzen mache. In einem Teamkonflikt wiirde ich also mit dem Teamchef die
Auftragskliarung machen. Und bei Konflikten im Betriebsratsgremium musste ich
erstmal verstehen und lernen, dass Betriebsratsvorsitzende iiberhaupt nicht die-
se Art von Rolle haben, ein Chef zu sein, nicht im Geringsten. Diese Hoffnung,
wenn ich das mit dem Betriebsratsvorsitzenden geklért habe, dann 14uft das, die
ist vollkommen illusorisch. In dem Fall ist es wirklich wichtig zu sagen: »Mein
Vorschlag wire, dass wir uns alle zusammensetzen.« Zwei bis drei Stunden, das
héngt natiirlich von der Groe des Gremiums ab. Aber in der Regel sind es eher
drei Stunden, um diesen Prozess, den ich eben beschrieben habe, gemeinsam zu
machen. Und das mache ich bei Teamkonflikten nicht. Das ist was, was ich gelernt
habe, aufgrund dieser basisdemokratischen Struktur, weil der Vorsitzende keine
echte Macht hat.

S: Interessanter Punkt, da gab es also eine Verdnderung in Threm Vorgehen, wenn
Sie auf die Anfange zuriickblicken.

M: Ich liberlege, was mir sonst noch an Verinderungen einféllt. Ein Punkt, der
meiner Meinung nach in jedem Konfliktfeld wichtig ist, ist, dass man dort typische
Themen kennenlernt, die sich dort stellen. Was ich beim Betriebsrat total typisch
finde, was fast ohne Ausnahme immer ein Thema ist, dass sie dort diese Teilung
haben zwischen »Falken« und »Tauben«. Die Falken, die sagen: »Man muss dem
Geschiftsfithrer gegeniiber robust auftreten, sonst kommt man zu gar nichts!«
Und die Tauben, die sagen: »Nein, nein, man muss freundlich kommunizieren,
sonst kommt man zu gar nichts!« Also diese Frage, ob man den Hammer oder die
Schmeichelei braucht. Und das ist eben super normal, und das finde ich wichtig,
sowas sagen zu konnen. Wenn solche Themen auftauchen, auch sagen zu kénnen:
»Ja, ich hore raus, dass Sie diese Frage umtreibt, wie Sie der Geschéftsleitung ge-
geniibertreten. Das erlebe ich in fast allen Betriebsriten so, dass das eine von den
Kernfragen ist, die wichtig ist, das ist sehr normal.« Also, das ist eine Anderung
im Sinne von, dass ich irgendwann gemerkt habe, was die typischen Themen sind,
dass man die Menschen da abholen und entschdmen kann. Ich glaube, dass sich je-
der Mensch ein bisschen schiamt, wenn er eine Mediation braucht, denn eigentlich
will man sowas ja selbst regeln. Und ich glaube, das ist wichtig in der Anbahnung
von Mediationen, die sensiblen Punkte ein bisschen zu kennen, und dafiir auch
Verstindnis zeigen zu kénnen.
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S: Gibt es noch weitere Aspekte, die Sie ansprechen mochten?

M: Einen Punkt kann ich vielleicht noch erwdhnen, weil ich den Eindruck habe,
dass damit gerade Betriebsrite was anfangen konnen. Und das ist, was ich als Kla-
rungshelfer anbiete. Was ich anbiete, ist Klarheit und nicht etwa Harmonie. Ich
biete bewusst nicht Win-win an, weil ich sage: »Ich kann Thnen nicht versprechen,
dass es besser wird. Aber ich kann sagen, dass es klarer wird. Und klarer kann
auch mal bedeuten, dass Sie merken, das ist hier nicht mehr mein Ort.« Ich wiirde
schétzen, dass sich in 80 bis 90 Prozent der Fille die Leute sich fiir mich entschei-
den, weil diese Art von Klartext sehr zu der betrieblichen Realitdt passt. Also, was
viele Mediatoren anbieten, Win-win, das finden viele Menschen in Deutschland
unrealistisch. Und wenn da jemand sagt: »Ja, klar, es konnte sein, dass Mediation
bedeutet, dass wir auseinandergehen, ja, daran glaube ich, das ist iiberzeugender
fir mich, hier will mich niemand verarschen, sondern der redet ehrlich.« Also, ich
glaube, dass das die Faktoren sind, ob das ein match ist, wo meine Prinzipien und
meine Personlichkeit zu den Leuten passt. Das ist eigentlich der wichtigste Faktor.

Giefen, den 2. Juni 2023
gez. Claudia Schymik

183



Claudia Schymik

Anhang 9

Interviewprotokoll (telefonisch)
Interviewort: Palma/Oldenburg
Interview mit: Herr Dr. Markus Troja (T)
Interviewerin: Claudia Schymik (S)
Datum: 2. Juni 2023

Themenbereich: Konflikte im Betriebsrat
S: Herr Troja, mdchten Sie sich fiir dieses Format kurz vorstellen?

T: Ja, das kann ich gerne machen. Mein Name ist Markus Troja. Ich habe angefan-
gen, mich mit Mediation zu beschiftigen, als ich 1995 nach meinem Studium nach
Oldenburg gekommen bin. Dort habe ich in einem Forschungsprojekt der DFG zu
Verhandlungs- und Vermittlungsverfahren bei Umweltkonflikten gearbeitet. Wir
haben uns damals Mediationserfahrungen in den USA und erste Mediationserfah-
rungen in Deutschland angeschaut, in dem Forschungsprojekt ging es darum, wie
solche informellen Vermittlungsverfahren ins politische und administrative Sys-
tem Deutschlands passen. Ich hatte das grofle Gliick, dass mein damaliger Doktor-
vater, Horst Zillessen, selbst auch praktisches Interesse an dem Thema hatte und
einer der Pioniere der Umweltmediation war und ein Mediationbiiro aus der Uni-
versitét als Institut ausgegriindet hat. Da bin ich dann in die Praxis eingestiegen.
Im Laufe der 2000er Jahre habe ich meinen Schwerpunkt dann auf Mediation in
Unternehmen, Behdrden und im Wirtschaftskontext verlagert, auch wenn ich nach
wie vor im Offentlichen Bereich bei Auseinandersetzung um Erneuerbare Ener-
gien-Projekte tdtig bin.

S: Was ist in Threm jetzigen Bereich Thr Schwerpunkt?

T: Der Schwerpunkt sind innerbetriebliche Konflikte, Konflikte zwischen Be-
triebsrat und Arbeitgeberseite, Gesellschafterauseinandersetzungen relativ viel,
Unternehmensnachfolgen, Teamkonflikte, Konflikte am Arbeitsplatz. Das ist so
der Schwerpunkt.

S: Welche Erfahrung haben Sie mit der Mediation von Konflikten im Betriebsrats-
gremium, wie viele Félle haben Sie in diesem Bereich ungefahr mediiert?

T: Innerhalb des Gremiums noch nicht oft, zwischen Betriebsrat und Geschéfts-
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fiihrung ofter, aber ich glaube zwei oder dreimal hatte ich auch einen Auftrag in-
nerhalb eines Betriebsrates.

S: Wie kam es bei diesen beiden Fillen dazu, dass Sie mit der Mediation eines
Konflikts im Betriebsrat beauftragt wurden?

T: In einem Fall kam ich gar nicht direkt zu dieser Beauftragung im Gremium,
sondern indirekt, weil ich dort erst bei Auseinandersetzungen des Betriebsrats mit
der Arbeitgeberseite vermittelt und die Leute kennengelernt habe. Und da war es
s0, dass sich aus diesem Fall heraus noch mal spezielle Themen ergeben haben, die
auch betriebsratsintern sehr umstritten waren. Und dann habe ich deswegen mit
dem Betriebsrat allein zusammengesessen, weil deutlich wurde, dass es da auch
interne Konflikte gab. Also, kennengelernt habe ich die Betriebsratsseite praktisch
im Rahmen einer Mediation zwischen Betriebsrat und Arbeitgeberseite und dann
kam die Frage auf, ob ich mich mit dem Betriebsrat zu internen Themen auch al-
lein zusammensetzen kann, womit der Arbeitgeber sehr einverstanden war und der
Betriebsrat eben auch. Die hatten mich da ja schon kennengelernt und so ist das
dann entstanden.

S: War die Mediation der betriebsratsinternen Konflikte eigenstidndig oder eine
Sequenz innerhalb der Mediation zwischen Arbeitgeber und Betriebsrat?

T: Letztlich war es eine eigenstindige Mediation. Ich glaube, das war am Anfang
nicht so ganz klar. Es gab so eine Art flieBenden Ubergang, aber es zeigte sich dann
doch, dass es einfach betriebsratsintern so viele Spannungen und auch personliche
Differenzen zwischen einzelnen Menschen gab, die mit der Auseinandersetzung
mit dem Arbeitgeber eigentlich nichts mehr zu tun hatten. Man kénnte sagen, am
Anfang stand ein Einzelgesprich in der Mediation, das dann zu einer eigenstindi-
gen Mediation fiihrte.

S: Das heiBit, die Mediation zwischen Arbeitgeber und Betriebsrat war abge-
schlossen?

T: Ja, die war abgeschlossen.
S: Und danach haben Sie die Mediation mit dem Betriebsrat durchgefiihrt, richtig?

T: Genau.
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S: Hat es dann einer Begriindung dafiir bedurft, dass die Mediation erforderlich ist?
T: Meinen Sie damit, dass vom Arbeitgeber auch bezahlt wird?
S: Ja, genau.

T: Nein, das war tiberhaupt kein Problem, weil der Arbeitgeberseite einfach auch
daran gelegen war, dass der Betriebsrat arbeits- und sprechfahig ist. Die hatten
auch kein Interesse daran, dass der Betriebsrat intern so viele Spannungen hat und
sie praktisch keinen guten Verhandlungspartner auf der anderen Seite hatten. Also
von daher war es dem Arbeitgeber recht, dass die ihre internen Dinge auch mit Un-
terstlitzung von mir als Mediator kldren und der war auch bereit, das zu bezahlen.

S: War das eigene Interesse des Arbeitgebers aus ihrer Sicht jedenfalls mit aus-
schlaggebend fiir die Kosteniibernahme?

T: Ja, das wiirde ich sagen. Wenn das nur so ein Streit gewesen wire und die hitten
jetzt vom Arbeitgeber eine Mediation gefordert, dann hétte der Arbeitgeber wahr-
scheinlich gesagt: »Also, das ist jetzt euer Problem, das miisste ihr euch iiberlegen,
wie ihr das fiir euch handhaben wollt intern.« Aber dadurch, dass sich das eine aus
dem anderen entwickelt hat, war das fiir den Arbeitgeber kein Problem.

S: In dem Fall hat es dann ja auch keine Rolle mehr gespielt, welche Qualifikation
und Erfahrung Sie haben, weil das Gremium Sie ja schon kannte, richtig?

T: Ja, die kannten mich schon und konnten einschétzen, wie ich arbeite.

S: Konnen Sie allgemein beschreiben, welche Rolle Thre Qualifikation und Erfah-
rung spielt, wenn Sie im Bereich von Geschiftsleitung und Betriebsrat mediieren?
Ist das ein Punkt?

T: Diese Auftrage kommen ja fast immer iiber Empfehlung zustande, und in der
Regel ist es so, dass uns irgendjemand im Unternehmen oder aus dem Beraterum-
feld des Unternehmens empfiehlt. Und das ist dann jemand, die oder der uns schon
mal kennengelernt hat. Insofern spielt es eine Rolle, dass die Leute wissen: Okay,
das ist jemand, der hat Erfahrung in der Arbeit in diesem Kontext. Es geht dabei
aber nicht um Branchenerfahrung, das kann also ein IT-Unternehmen sein, eine
Versicherung, Bank oder produzierendes Gewerbe oder Industriebetrieb, das ist to-
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tal unterschiedlich. Aber was die schon interessiert ist, dass jemand Erfahrung hat
mit der Arbeit mit Gremien, der Erfahrung hat mit Konflikten in diesen Kontexten.
Bei dem Fall, von dem ich eben berichtet habe, da ist zum Beispiel der urspriing-
liche Kontakt dadurch zustande gekommen, dass ich in dem Unternehmen frither
mal Seminare fiir Fithrungskrifte gegeben habe. Thema waren der Umgang mit
schwierigen Fiihrungssituationen, Kommunikation, Konflikte und so weiter. Und
bei diesen Seminaren, da hat sich dann witzigerweise der Betriebsrat gemeldet und
gefragt: »Wieso gibt es das eigentlich nur fiir Fiihrungskréfte und nicht auch fiir
Betriebsrite?« Und dann hat das Unternehmen gesagt: »Ja, das konnten auch unse-
re Betriebsrdte machen, das findet das Unternehmen eigentlich ganz gut.« Und da
haben mich die Betriebsréte eben auch in dieser Seminarleiterrolle kennengelernt.

S: In dem Fall, den Sie eben geschildert haben: Hat da eine Rolle gespielt, wie das
Konfliktlosungsverfahren heif3t, d.h. wurde das Verfahren offiziell als Mediation
oder anders bezeichnet?

T: Das war eine Mediation, das ist ja nicht immer so. Bei mir ist es aber schon oft
so, dass das auch Mediation heif3t, was aber auch daran liegt, dass die Leute oder
die Auftrage, die bei mir landen, oft von vorneherein Mediationen anfragen. Aber
es gibt natiirlich auch Konstellationen, wo man das nicht so nennt und wo dann
einfach gesagt wird, wir brauchen mal so einen Workshop zur Zusammenarbeit.

S: Gibt es Aspekte oder Vorgehensweisen, die Sie bei zukiinftigen Mediationsauf-
trigen von betriebsratsinternen Konflikten dndern wiirden oder schon verdndert
haben?

T: Ich habe im Laufe der Jahre schon ein paar Punkte bei der Auftragsklarung und
Beauftragung verdndert. Die betreffen aber die innerbetrieblichen Konflikte mit hi-
erarchischen Strukturen und nicht den Betriebsratskontext. Bei innerbetrieblichen
Konflikten in hierarchischen Strukturen fiihre ich auf jeden Fall ein Vorgespriach
mit der hierarchisch zustdndigen Ebene, die iiber den Konfliktparteien angesiedelt
ist und integriere diese Vorgesetztenebene in den Mediationsprozess, zumindest
am Anfang und am Ende. Ich arbeite also nicht einfach mit den Konfliktparteien
als Externer alleine, sondern sorge dafiir, dass die unternechmensintern zustiandige
disziplinarische Ebene da involviert ist. Bei Konflikten im Betriebsratsgremium
oder zwischen Betriebsrat und Arbeitgeber, da habe ich mittlerweile eine Tendenz
zur Mediation mit der gesamten Gruppe entwickelt. Friither hatte ich die Annahme,

187



Claudia Schymik

je kleiner die Gruppe ist, desto leichter ist das Ganze, weil man dann arbeitsfahiger
ist. Das hat sich oft als nicht so hilfreich erwiesen, weil man dann manchmal da
Leute sitzen hat, bei denen man nicht genau weil, reprasentieren die wirklich das
Meinungsbild der Gruppe? Oder sind das Leute mit ihrer eigenen persdnlichen
Agenda oder Vertreter:innen, die Streitpunkte teilweise viel radikaler sehen als an-
dere in der Gruppe? Da nehme ich lieber in Kauf, dass die Gruppe groBer ist, habe
dann aber dafiir auf beiden Seiten mehrere Personen, die die jeweiligen Interessen-
gruppen vertreten, als in einer mdglichst kleinen Gruppe. Ich gucke also eher, wer
an der Mediation moglicherweise noch teilnehmen sollte, und es ist mir lieber,
wenn da ein paar Personen mehr sitzen als zu wenig.

S: Und wie wiirden Sie das dann bei einem grof3en Betriebsratsgremium machen?
Sagen wir mal, eine mittlere GroBe von 11 Personen, richtig groe Gremien mit
25 Personen?

T: Wenn es um einen Konflikt im Gremium geht, dann wiirde ich am liebsten mit
dem gesamten Gremium arbeiten. Sonst ist es halt schwierig, diese ganze Beein-
flussung, die dann auBlerhalb der Mediation vorgenommen wird. Dann ist wieder
die Frage, wie wird das, was in der Mediation passiert, kommuniziert an diejeni-
gen, die auBlerhalb der Mediation sitzen und so weiter? Ich fange das dann lieber
methodisch auf, dass ich in der Mediation auch intensive Dialoge habe und nicht
alle immer tber alles reden, aber es sind alle dabei und bekommen das mit. Und
dann arbeite ich lieber mit den elf Leuten oder mit den 25 Leuten, als dass ich nur
mit dem Vorsitz, der Stellvertretung und vielleicht noch zwei Leuten dasitze. Sa-
gen wir mal so, es ist leichter, wenn man in der Mediation die unterschiedlichen
Strémungen, Stimmungen und Sichtweisen auch présent hat. Ja, das wire so eine
veridnderte Tendenz, die ich allgemein habe und die auch fiir Mediationen im Be-
triebsratsgremium gelten wiirde.

Giellen, den 2. Juni 2023
gez. Claudia Schymik
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IV. Giiterichterstatistik Arbeitsgerichtsbarkeit Hessen 2022

Anhang 10

Hessen 2022
HE Gericht G. mit Mediation / | Giiterichter/innen | Giiterichterverfahren | mit Erfolg | ohne Erfolg Erfol "
eNchte | Giiterichterverf. Mediatoren/innen Mediationen abgeschl. | abgeschl. olgsquote

Zivilgerichtsbarkeit 0 0 0 0 0 0 0,00%
OLG/KG 0 0 0 0 a 0| 0,00%
LG 0 ] 0 0 0 0| 0,00%
AG 0 0 0 0 0 0| 0,00%
V It =

.m:z.m ::m.wmm 0 0 0 0 0 0 0,00%
richtsbarkeit
OVG/VGH 0 0 0 0 0 0| 0,00%
VG 0 ] 0| 0 1] 0| 0,00%
Sozialgerichtsbarkeit 0 0 0 0 0 0 0,00%
LS0zG 0 0 0 0 0 0| 0,00%
S0zG 0 0 0 0 0 0| 0,00%
Arbeitsgerichtsbarkeit 8 8 30 37 19 12 51,35%
LAG 1 1 3 13 7 6| 53,85%
ArbG 7 7 27 24 12 6| 50,00%
Finanzgerichte 0
Summen 8 8 30 37 19 12 51,35%

Zelle E 19: davon waren im Jahr 2022 sechs Verfahren noch nicht abgeschlossen; die Mediationssitzung findet 2023 statt.
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