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Uwe Wilkesmann, Alfredo Virgillito’

Wissenstransfer im Betriebsrat. Am Beispiel
von organisierten Betriebsratsmitgliedern der IG Metall N

Zusammenfassung — Wissenstransfer ist nicht nur fir Arbeitsorganisationen, sondern auch
fir Interessensorganisationen wie den Betriebsrat wichtig. Zu diesem Zweck wird der Diskurs
zum Wissenstransfer kurz dargestellt und auf die besondere Situation des Betriebsrats tibertra-
gen. Ebenso wird der Betriebsrat als eigenstindige und komplette Organisation diskutiert.
Dabei zeigt sich, dass der Betriebsrat durch eine doppelte Wahlsituation gekennzeichnet ist,
nimlich die externe, die eine Mitgliedschaft festlegt und eine interne, die Entscheidungsprozes-
se bestimmt. Die Wahlsituation beférdert die Sichtweise auf Wissen als Machtressource. Wis-
senstransfer ist aus diesem Grunde nur méglich, wenn individuelle Macht ausgeblendet und
kollektive Macht eingeblendet wird. Die theoretisch entwickelten Hypothesen werden mit
Hilfe von Daten aus einer Befragung von IG Metall Betriebsratsmitgliedern empirisch tiber-
prift. Es zeigt sich, dass die Ausblendung individueller Macht fiir den Wissenstransfer ent-
scheidend ist. Die Einblendung kollektiver Macht ist jedoch nur fiir den Erhalt und nicht fir
die Weitergabe von Wissen relevant. Ebenso zeigt sich, dass Erfahrung, die durch hierarchi-
sche Positionen ermdglicht wurden, eine hohe Relevanz fiir den Wissenstransfer besitzen.

Knowledge transfer in work councils. Empirical evidence from
unionised work council members of the 'IG Metall' union

Abstract — Knowledge transfer is not only important for work organisations but also for spe-
cial interest organisations like work councils. We briefly describe the existing approaches on
knowledge transfer and apply them to the situation of work councils. Additionally, we discuss
work councils as an independent and complete organisation. Work councils are involved in
two election situations: An external election which appoints the members and an internal one
which structures the decision making process. These election situations encourage the percep-
tion of knowledge as a power resource. Therefore, knowledge transfer is supported when
individual power is faded out and collective power is faded in. The theoretically deduced hy-
potheses are tested with the help of a survey of work council members who are also members
of the IG Metall’ union. The results show that knowledge transfer is supported when individ-
ual power is faded out. Only ‘knowledge obtaining’ is supported when collective power is
faded in. Experience acquired through hierarchical positions within the work council also
supports knowledge transfer.
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1. Einleitung

Wissenstransfer in Organisationen ist in den letzten Jahren ein wichtiges Thema ge-
worden, da aufgrund des demografischen Wandels viele dltere Mitarbeiter Unterneh-
men verlassen und mit ihnen ithr Wissen. Ein zentrales Thema dabeti ist, wie das Wis-
sen dieser ausscheidenden Mitarbeiter im Unternehmen gehalten werden kann
(Wilkesmann/Wilkesmann 2009). Die Losung liegt vorrangig im Wissenstransfer:
ausscheidende Mitarbeiter geben ihr Wissen an jingere Nachfolger weiter
(Huth/Albeck 2013; Piorr et al. 2006). Der demografischen Wandel dient uns als Aus-
gangspunkt, um den Wissenstransfer allgemein im Betriebsrat zu analysieren.

Der Prozess des Wissenstransfers sowie seine Barrieren und Unterstitzungsfak-
toren sind fur Arbeitsorganisationen schon vielfiltig untersucht worden (s.u.). Eine
Forschungsliicke existiert aber im Bereich der Wahlgremien bzw. Interessenorganisa-
tionen, deren Mitglieder per Wahl bestimmt werden: Wie gestaltet sich der Wissens-
transfer bei Betriebsratsgremien, deren Mitglieder sich einer Wahl stellen mussen?
Wodurch wird der Wissenstransfer bei Betriebsratsmitgliedern beeinflusst? Diese Fra-
gen wollen wir mit Hilfe einer empirischen Studie unter Betriebsratsmitgliedern der
1G Metall beantworten. Damit ist auch zugleich betont, dass wir den Betriebsrat als
eigenstindige Organisation in den Blick nehmen wollen und nicht als Institution oder
nur als gesetzliches Gremium. Er hat eigene Mitglieder, klare Ziele und eine interne
Hierarchie, erfiillt also alle Kriterien einer Organisation in einer Organisation. Genau-
er gesagt, handelt es sich um eine Interessenorganisation in einer Arbeitsorganisation.
Die Interessenorganisation Betriebsrat hat die Arbeitsorganisation Unternehmen zur
dominanten Umwelt.

Zuerst wird die Diskussion zum Wissenstransfer und zum Betriebsrat zusam-
mengefasst, dann wird analysiert, ob der Betriebsrat als Organisation bezeichnet wer-
den kann. Anschlieend wird die Diskussion um den Wissenstransfer auf den Be-
triebsrat tibertragen. Daraus leiten wir Hypothesen ab, die dann anhand einer quantita-
tiven Umfrage unter Betriebsratsmitgliedern der IG Metall Giberpriift werden.

2. Wissenstransfer

Wissenstransfer soll hier in Ubereinstimmung mit Argote und Ingram (2000) sowie
mit Inkpen und Tsang (2005) als Prozess definiert werden, durch den Einheiten (Ak-
teure oder Organisationseinheiten) aufgrund der Erfahrung anderer Einheiten beein-
flusst werden.

Wissenstransfer kann dabei unterschieden werden auf der individuellen Ebene,
der intra-organisationalen sowie der inter-organisationalen Ebene (Wilkesmann et al.
2009a).

Das Thema Wissenstransfer innerhalb von Organisationen (Schmid 2013) und
zwischen Organisationen ist mittlerweile vielfiltig erforscht worden (vgl. Easterby-
Smith et al. 2008; van Wijk et al. 2008). Dabei wurden verschiedene kritische Faktoren
analysiert, von denen ein erfolgreicher Wissenstransfer abhingt. Dazu zihlen:

1. FEigenschaften des Wissens, wie z.B. knowledge ambiguity (Szulanski et al. 2004)

und stickiness (von Hippel 1994);
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2. Organisationale FEigenschaften, wie u.a. die Organisationskultur (Zarraga/
Bonache 2005) oder absorptive capacity (Cohen/Levinthal 1990);

3. Netzwerkeigenschaften, wie Vertrauen (Sankowska 2013; Szulanski et al. 2004)
und Reziprozitit (Wilkesmann/Rascher 2005) und Zugang zu Informationen
(Cook et al. 1993; Yamagishi et al. 1988) sowie

4. Motivation (Wilkesmann et al. 2009b).

Im Folgenden werden wir den Wissenstransfer auf der individuellen Ebene und deren
Einflussfaktoren analysieren. Was genau wird aber im Wissenstransferprozess transfe-
riert (genauer: transformiert)? Begrifflich soll hier zwischen Daten, Information und
Wissen differenziert werden (Willke 1998; vgl. Wilkesmann 1999). Daten sind dabei
eine Art ,Rohmaterial’, wie Zahlen, Variablen, Buchstaben, Paragraphen oder Bilder.
Als Beispiel koénnen hier die Paragraphen im Betriebsverfassungsgesetz genannt
werden. Wenn ich das Betriebsverfassungsgesetz nicht kenne und auch nicht weil3,
was § 38 BetrVG oder § 87 BetrVG bedeutet, dann sagen mir die Daten ,Freistellung’
oder ,Mitbestimmungsrechte’ auch nichts. Erst wenn ich das Betriebsverfassungsge-
setz und die darin enthaltenen § 38 BetrVG und § 87 BetrVG kenne, werden die Da-
ten fir mich zur Information. Zu Wissen werden diese Informationen aber erst dann,
wenn ich sie in einen zweiten Kontext von Relevanzen integrieren kann. Erst wenn
ich die Auslegungen, die genaue Umsetzung und Einforderung der in den beiden Pa-
ragraphen geregelten Rechte kenne, auf die Situation meines Betriebsrates anwenden
und dadurch beurteilen kann, ob die Geschiftsleitung bei ihrem Beschluss zur Fest-
setzung neuer Primiensitze einen juristischen Fehler begangen hat, weil der Betriebs-
rat nicht zugestimmt hat, wird die Information zu Wissen. Der Wissensgenerierungs-
prozess bedeutet also, dass Information in mein Vorwissen integriert und somit zu
neuem Wissen wird. Wissen wird somit immer individuell erzeugt. Da die Interaktion
aber immer in soziale Kontexte eingebettet ist, wird Wissen zugleich auch sozial er-
zeugt. Daher ist der Terminus ,Wissenstransfer’ streng genommen falsch: Nicht Wis-
sen, sondern Daten oder Informationen werden transferiert und dann von den Emp-
fingern in ihr individuelles Vorwissen integriert. Dabei ist zu bedenken, dass dieses
Vorwissen ebenso sozial konstruiert ist. Dennoch benutzen wir hier den Begriff, weil
er sich in der Literatur eingebiirgert hat.

Wissenstransfer ist somit nicht als Paketmodell zu verstehen, in dem ein Paket
Wissen von einer Person an die nichste tibergeben wird, sondern als Interaktionsmo-
dell, d.h. das Wissen der Person A unterscheidet sich immer vom Wissen der Person
B im Wissenstransferprozess, da nur Informationen iibertragen werden, die dann die
Person B mit dem eigenen Vorwissen zu neuem Wissen verarbeitet (Wilkesmann/
Wilkesmann 2011). Dieses konstruktivistische Verstindnis von Wissenstransfer im
Interaktionsmodell liegt auch diesem Artikel zugrunde. Damit ist gleichzeitig unter-
stellt, dass eine Person A sich durchaus aus der eigenen Perspektive Mithe im Wis-
senstransferprozess machen kann, die Person B aber dennoch kein Wissen erhilt, weil
sie z.B. die Daten nicht verarbeiten kann oder will. Dies kann z.B. durch mangelndes
Vorwissen (Wilkesmann et al. 2009b) oder fehlendes Vertrauen begrindet sein. Es ist
aus diesem Grunde alles andere als trivial zu unterstellen, dass sich ,Wissen geben’ und
,Wissen nehmen’ entsprechen. Vielmehr muss empirisch erforscht werden, wann sich
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eine gewisse Entsprechung zwischen beiden Seiten im Transferprozess einstellen wird
und nicht nur eine Einwegkommunikation stattfindet.

Fir eine detaillierte Analyse des Wissenstransferprozesses auf der individuellen
Ebene haben wir das SECI-Modell des Wissenstransfers nach Nonaka und Takeuchi
(1995; Nonaka et al. 20006) operationalisiert. Mit den Items sind die verschiedenen
Aspekte des expliziten und impliziten Wissenstransfers erfasst worden. Diese
Operationalisierung ist schon bei einer Studie 2006 in 11 Krankenhdusern in Deutsch-
land (Wilkesmann et al. 2009b) sowie 2008 bei einer groflen Wohlfahrtsorganisation
(Wilkesmann et al. 2009¢) eingesetzt worden. In beiden Fillen ergab eine Hauptkom-
ponentenanalyse zwei identische Faktoren, die ,Wissen geben’ und ,Wissen bekom-
men’ beschreiben. Damit steht bei den Befragten die Differenzierung der zwei Seiten
des Wissenstransferprozesses im Vordergrund und nicht — was theoretisch zu erwar-
ten gewesen wire — die Unterscheidung von implizitem und explizitem Wissen. Wie in
den beiden Studien nachgewiesen worden ist, unterstiitzen jeweils unterschiedliche
Faktoren ,Wissen geben’ und ,Wissen bekommen’. Es ist eben nicht ein Prozess, son-
dern es sind unterschiedliche Prozesse, die durchaus auch von unterschiedlichen Bar-
rieren und Gelegenheiten beeinflusst werden. Die Weitergabe von Wissen miindet
also automatisch in einem Lernprozess beim Gegentiber (vgl. Luhmann 1984: 193).
Zwar gibt der Wissensgeber keine Information wie ein Gegenstand weg, aber Infor-
mationen erfiillen im Interaktionsprozess noch andere Funktionen, was in dem fol-
genden Sprichwort gut ausgedriickt ist: “Es gibt 2 Regeln, die zum Erfolg fiibren: 1. Teile
niemals dein ganzes Wissen” (Anonym).

Denn was man ,weggibt’, wenn man Informationen weitergibt, ist nicht das Wis-
sen bzw. Informationen an sich, sondern der privilegierte Zugang zur Information
oder die Kontrolle iiber Zonen der Ungewissheit anderer Organisationsmitglieder
(vgl. Crozier/Friedberg 1979). Mit der bekannten Studie von Crozier und Friedberg
sind wir im Gebiet der Macht-Ressourcen angekommen und der Frage, wie die Be-
trachtung des Wissens als Machtressource den Wissenstransfer bei Betriebsratsmit-
gliedern beeinflusst.

3. Betriebsriate

Die Ansitze des Wissenstransfers gehen immer von klassischen Arbeitsorganisationen
aus, d.h. es sind abhingig Beschiftigte, die im Rahmen ihrer Arbeitsaufgaben Wissen
transferieren sollen. Bisher ist aber — nach unserem Informationsstand — noch nicht
der Wissenstransfer in der besonderen Organisationsform Betriebsrat untersucht wor-
den, wohl aber der Einsatz von Wissensmanagement als Partizipation von Beschiftig-
ten im Innovationsprozess (Gerstlberger et al. 2010; Blume/Gerstlberger 2007).

Der Betriebsrat als Interessenvertretungsgremium im Spannungsfeld der industri-
ellen Beziehungen ist in der Vergangenheit vielfiltig untersucht worden (z.B. Kotthoff
1981, 1994, 1995; Bosch et al. 1999; Artus et al. 2001; Nienhuser/HofBfeld 2010).
Dabei sind u.a. Betriebsratstypologien gebildet worden (z.B. Kotthoff 1981, 1994;
Miiller-Jentsch et al. 1998; Bosch et al. 1999; Artus et al. 2001; Nienhtiser 2005). Em-
pirisch erhidrtet wurden diese Typologien u.a. von Miller-Jentsch et al. (1998),
Nienhtser (2005) sowie von Minssen und Riese (2005).
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In den letzten Jahren waren und sind Betriebsrite vielfdltigen Wandlungen auf-
grund von verschiedenen neuen Anforderungen aus der wirtschaftlichen Umwelt
ausgesetzt (Trinczek 2010: 860). Insgesamt liegt der Wandel der betrieblichen Interes-
senregulierung vor allem darin, dass Betriebsrite neben den klassischen Schutzaktiviti-
ten verstirkt gestalterische Aufgaben (Minssen/Riese 2005) wahrnehmen konnen
bzw. miissen. Wassermann (2002: 59) stellt fest, dass spitestens mit Beginn der
1980et-Jahre ,,immer mehr Regelungsbereiche von der tiberbetrieblich-tariflichen auf
die einzelbetriebliche Ebene verlagert” wurden und neue Aufgabenbereiche iber-
nommen wurden, wie etwa die Einfihrung neuer Technologien, Arbeitsgestaltung,
Umstrukturierung und Standortsicherung. Ebenso kommt Muller-Jentsch (2007) zu
dem Schluss, dass Betriebsrite stetig ihre Kompetenzen und Aufgaben erweitert ha-
ben und dies insgesamt ein Zugewinn sei, ,,der das Selbstbewusstsein gestirkt hat,
aber nicht von wenigen auch als Last empfunden wird* (Miller-Jentsch 2007: 107).
Nienhtser und HoBfeld (2007) konnten in einer empirischen Untersuchung nachwei-
sen, dass diese ,Verbetrieblichung’, d.h. die Auflosung des Flichentarifvertrages von
den Betriebsriten eher abgelehnt, von den Managern aber befiirwortet wird. Die
Ablehnung der Betriebsrite sinkt jedoch, wenn schon Erfahrungen mit der Ver-
betrieblichung vorliegen. Diese neuen Aufgaben und Anforderungen wandeln die
Betriebsratsarbeit zu einer komplexen Dienstleistungs- und Interessenvertretungsar-
beit, die auf viele Informationen angewiesen ist und auch Kreativitit und Innovation
beinhaltet, d.h. zur ,,Wissensarbeit™ (Wilkesmann 2005) geworden ist. Ein wichtiger
Faktor fir die effektive und effiziente Erledigung wissensintensiver Arbeit ist der
Wissenstransfer. Aus diesem Grunde heben die genannten Wandlungen und Neue-
rungen das Thema Wissenstransfer auf die Tagesordnung.

In den letzten Jahren sind Betriebsrite und Interessenvertretungsformen in zahl-
reichen Projekten empirisch erforscht worden, so auch die ,,Anderen Vertretungsos-
gane® (u.a. Hauser-Dietz et al. 2009). Forschungsgegenstand war auch die Meinung
von Betriebsriten im Vergleich zur Meinung der Belegschaft (Behrens 2009), das Zu-
sammenspiel von Betriebsrat und Geschiftsfihrung in Innovationsprozessen
(Schwarz-Kocher et al. 2010), die aber auch das bewusste Eingehen auf Konflikte mit
der Geschiftsleitung beinhaltet. Einzelne aktuelle Studien widmen sich der Frage nach
der betrieblichen Interessenregulierung im Bereich der so bezeichneten ,prekiren
Dienstleistungsarbeit’ und den mittlerweile auch medial prisenten Repressionsmustern
gegentiber Interessenvertretungen (Bormann 2007; Artus 2008). Auch die Erwartun-
gen, die abhingig Beschiftigte an ihre Interessenvertretung haben, sind empirisch
untersucht worden (Wilkesmann et al. 2011). Eine Forschungslicke stellt aber bisher
der Wissenstransfer innerhalb der Organisationsform Betriebsrat dar. Dazu ist die
spezielle Organisationsform Betriebsrat nidher zu betrachten.

Was meint die Begrifflichkeit der Organisation und lésst sie sich auf den Betriebs-
rat iibertragen? Um diese Frage beantworten zu kénnen, soll zuerst die Definition der
,complete organization (Ahrne/Brunsson 2011) auf den Betriebsrat angewendet
werden. Nach Arne und Brunsson (2011) ist eine vollstindige Organisation durch die
folgenden fiinf Kriterien definiert: (1) Mitglieder, (2) Hierarchie, (3) Regeln, (4) Uber-
wachung und (5) Sanktion.
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Die Mitgliedschaftsregel gilt auch fiir den Betriebsrat. Es ldsst sich klar zwischen
Mitgliedern und Nicht-Mitgliedern unterscheiden. Allerdings hingt die Entscheidung
fir die Aufnahme oder Ablehnung der Mitglieder nicht von der Organisation selbst
ab, sondern von der umgebenden Arbeitsorganisation, die die Mitglieder in diese ein-
gebettete Organisationsform wihlt. Eine Hierarchie ldsst sich auch im Betriebsrat
beobachten, da es eine/n Vorsitzende/n gibt sowie in groBeren Gremien auch Aus-
schisse, Arbeitsgruppen, Projektgruppen, die jeweils Vorsitzende haben. Diese stellen
cine eigene Quasi-Hierarchiestufe dar. Der Unterschied zu einer ,normalen’ Arbeits-
organisation ist auch hier das demokratische Prinzip: Alle anderen Mitglieder wihlen
eine Person fir diese Position. Dieses demokratische Prinzip ist eine Regel, so wie sie
Ahrne und Brunsson (2011) als drittes Kriterium definieren, ndmlich als explizite Re-
gel und nicht als soziale Norm. Das vierte Kriterium ist die Uberwachung. Darunter
verstchen Ahrne und Brunsson (2011) ein formales Beobachtungssystem wie z.B.
Finanziiberwachungssoftware innerhalb der Organisation, nicht aber Klatsch und
Jlurfunk’. Im Falle von Betriebsriten tibernimmt wiederum die demokratische Regel
diese Funktion. Andere Betriebsratsmitglieder oder konkurrierende Listen tben bei-
spielsweise die Uberwachung der Handlungen aus. Aufgrund der GruppengroBe sind
die Handlungen aller Betriebsratsmitglieder wechselseitig beobachtbar und unterlas-
sende Aktivititen bemerkbar. In diesem Fall kénnen andere Mitglieder die Trittbrett-
fahrer sanktionieren. Ahrne und Brunsson (2011) definieren Sanktionen als Zuwei-
sung oder Ablehnung von Ressourcen. Im Falle der Betriebsrite kann die Sanktion
neben der sozialen Isolierung im Extremfall auch ein Ausschlussverfahren nach § 23
(1) BetrVG bedeuten. Der Betriebsrat kann danach den Ausschluss eines Mitglieds bei
Gericht beantragen. Natlrlich besteht auch die Moglichkeit bei der ndchsten Wahl die
Mehrheitsfraktion zu stellen und somit die Verteilung von Ausschussvorsitzenden etc.
zu kontrollieren. Damit sind alle Kriterien einer vollstindigen Organisation flr einen
Betriebsrat — mit kleinen Abstrichen und der Besonderheit der demokratischen Regeln
— erfillt. Allerdings heil3t dieses Kriterium nicht, dass sie eine Arbeitsorganisation
sind, sondern sie bleiben eine Interessenorganisation. In Arbeitsorganisationen findet
der Entscheidungsprozess idealtypisch immer top-down, in Interessenorganisatio-
nen idealtypisch immer bottom-up statt (Wilkesmann 2005, 2013). Die Interessen-
organisation zeichnet sich also durch das demokratische Prinzip ,one member — one
vote’ aus sowie durch die prinzipielle Ubereinstimmung zwischen individuellen Zielen
und Organisationszielen. Beides ist in der Arbeitsorganisationsform nicht gegeben
(Wilkesmann 2013).

Zusammengefasst begriindet sich die Besonderheit der Organisationsform Be-
triecbsrat gegeniiber einer Arbeitsorganisation in der demokratischen Wahlsituation.
Und dies in zweifacher Hinsicht: Betriebsratsmitglieder wollen und miissen gewihlt
werden. Diese Situation verdndert bzw. verschirft die Rahmenbedingungen gegeniiber
dem Wissenstransferprozess in einer Arbeitsorganisation erheblich. Wer wiederge-
withlt werden will, muss sich seinen Wahlern als kompetent und informiert prisentie-
ren und zwar als kompetenter und informierter als Wahlkonkurrenten. Nur wer sich
als gut informiert, mit breitem Wissen fiir die Betriebsratsarbeit darstellen kann, hat
gegentiber konkurrierenden Kandidaten eine Chance. In solch einer Situation wire es
nicht rational, wenn ein Kandidat seine gute Ausgangsposition verschenkt und sein
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Wissen an Konkurrenten weitergibt, die dadurch als ebenso kompetent dastehen und
somit ihre Wahlchancen erhéhen. Das eigene Wissen wird demnach zu einer strategi-
schen Machtressource, die die Wiederwahl sichern soll. Diese Machtressource soll
nicht durch Wissenstransfer geschwicht werden.

Eine zweite Besonderheit der Organisationsform Betriebsrat ist, dass auch die in-
terne Hierarchie durch Wahlen etabliert wird. Entscheidungsdurchsetzung erfolgt also
idealtypisch wie oben beschrieben bottom-up. Die Position des Vorsitzenden, Frei-
stellungen, Ausschusspositionen, all diese Posten werden tiber interne Wahlen verteilt.
Ziel kann es deshalb nicht sein, seine Konkurrenten nur als Konkurrenten zu behan-
deln, vielmehr muss immer eine Basis fiir spitere Zusammenarbeit moglich bleiben.
Die Mitgliedschaft im Betriebsrat hat jedoch unter der Primisse der Eigennutzopti-
mierung auch einen Vorteil: Den ausgeweitete Kindigungsschutz bekommt jedes
Mitglied direkt mit der Zugehoérigkeit zum Betriebsrat. Unter dem theoretischen
Blickwinkel der Eigennutzoptimierung béte sich demnach die Strategie der Defektion
im Gremium, der Verweigerung der Zusammenarbeit (oder sogar: Arbeit generell), als
rational an, da mit minimalem Aufwand vier Jahre Kindigungsschutz erzielt werden
koénnten.

4. Wissenstransfer in Betriebstriten

Unter diesen Umstinden ist Wissenstransfer innerhalb des Betriebsrates noch einmal
deutlich schwieriger, als es an sich in ,normalen‘ Settings innerhalb von Arbeitsorgani-
sationen schon ist. Allerdings ist der Wissenstransfer bei einer Wahlmitgliedschaft
besonders wichtig, da ein GroBteil des Wissens dort in einigen, wenigen ,Képfen’
versammelt ist, die schon mehrere Wahlperioden im Gremium sind. Wie kann sicher-
gestellt werden, dass das Wissen der ausscheidenden Mitglieder nicht verloren geht?
Der Wechsel der Mitglieder kann zum einem aus Altersgriinden erfolgen und zum
anderen durch Abwahl. In jedem Fall miissen die neuen Mitglieder Wissen bekom-
men, um ihre Arbeit erfolgreich gestalten zu kénnen. Da bei einer Neuwahl weder alle
Betriebsratsmitglieder aus Altersgriinden noch aus Griinden der Nicht-Wahl ausschei-
den, bleibt ein gréferer Mitgliederanteil tiber die Wahlperioden erhalten. Aus diesem
Grunde wollen wir nicht auf den Wissenstransfer von ausscheidenden Mitgliedern
fokussieren, sondern allgemein Bedingungen des Wissenstransfers im Betriebsrat auf-
decken. Unsere Forschungsfrage lautet deshalb: Von welchen Faktoren ist der Wis-
senstransferprozess im Betriebsratsgremium abhingig?

Wir fokussieren in diesem Artikel den Wissenstransfer innerhalb des Betriebsra-
tes. Natiirlich findet Wissenstransfer auch iiber externe Schulungen, Beratungen etc.
statt. In diesem Sinne ldsst sich Information auch extern einkaufen. Viel wichtiges
organisationsinternes Wissen kann aber nur tber internen Wissenstransfer weiterge-
geben werden. Schon alleine die Frage, zu welchem Anbieter das neue Betriebsrats-
mitglied zur Schulung entsendet wird, ist nicht trivial, sondern hiufig von den Emp-
fehlungen der élteren Kollegen abhingig, wird also Gegenstand eines Wissenstransfers
innerhalb des Gremiums. Durch den demographischen Wandel wird vermehrt auch
Wissenstransfer innerhalb des Gremiums wichtig, da das Wissen der ilteren Betriebs-
ratsmitglieder nach Moglichkeit im Gremium verbleiben sollte. Wihrend die Vermitt-
lung von reinem Faktenwissen durch die mittlerweile sehr gut ausgebaute Weiterbil-
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dungslandschaft im Bereich Betriebsrite abdeckt wird, verbleibt das eigentliche Ex-
pertenwissen, welches spezifisch auf die Situation vor Ort ausgerichtet ist, in den
Kopfen der Mitglieder, wenn es nicht zu einem erfolgreichen Wissenstransfer im
Gremium kommt.

Der Ausgangspunkt unserer Studie war der demographische Wandel und damit
die Erhaltung des Expertenwissens fiir den Betriebsrat. Wie in Arbeitsorganisationen
stellt auch im Betriebsrat der demografische Wandel ein Problem dar. Allerdings se-
hen wir den Wissenstransfer von Jung zu Alt nur als eine spezifische Ausprigung
dieser Beziehung an.

In der Literatur zum Wissenstransfer in Arbeitsorganisationen ist der Machtbe-
griff bisher vernachlissigt worden (vgl. zum Machtbegriff in Organisationen
Haunschild et al. 2009). Wir vermuten, dass fiir den Wissenstransfer in Betriebsrats-
gremien Macht eine zentrale Kategorie darstellt und das in zweifacher Hinsicht:

Erstens bendtigt ein funktionierender Wissenstransfer ein zumindest ansatzweise
,Ausschalten‘ des Gebrauchs von Wissen als Machtbasis. Dieses kann erreicht werden
bzw. tritt ein, wenn die einzelnen Betriebsratsmitglieder anstatt des eigenen Vorteils
andere Wertvorstellungen stirker gewichten, also in gewisser Weise den Erfolg des
Gremiums iber ihren eigenen stellen. Dies ist dann der Fall, wenn die Arbeit im
Gremium von Vertrauen geprigt ist und eine internalisierte Motivation (z.B. als inter-
nalisierte soziale Norm) an der Betriebsratsarbeit besteht. Dazu gehért auch, ein Fih-
rungsverhalten des/r Vorsitzenden, welches die anderen Mitglieder im Betriebsrat
zum Handeln ermichtigt, anstatt alle Entscheidungen an sich zu reilen und Informa-
tionen fiir sich zu behalten. Der individuell-strategische Machtgebrauch wird zuguns-
ten einer internal motivierten Hoéhergewichtung der Inhalte oder des ,Gestalten-
Wollens’ zurtick gestellt.

Zweitens vermuten wit, dass es einen Unterschied macht, ob das Gremium sich
als ;michtig® wahrnimmt oder nicht. Wenn die Arbeit von Erfolg geprigt ist und man
Verinderungen im Sinne der Belegschaft im Betrieb anstolen kann, férdert dies den
Teamgeist, da ,Alleinginge‘ den Erfolg des Ganzen gefdhrden kénnten. Diese zweite
Form der Macht stellt im Sinne der Resource Dependency Theory (vgl. Nienhiiser
2008) eine externe Machtquelle dar, die zentral fiir die Handlungsfihigkeit der Organi-
sation Betriebsrat ist.

Im Folgenden werden wir die einzelnen Faktoren, die den Wissenstransfer beein-
flussen, theoretisch herleiten und zudem einige weitere strukturelle Faktoren vorstel-
len.

5. Faktoren, die Wissenstransfer beeinflussen
5.1 Individuelle Macht ausblenden: Autonomie und soziale Einbindung

Wie oben dargelegt, kann der strategische Gebrauch der Ressource Wissen zugunsten
einer intrinsischen Priferenz der Inhalte zuriick gestellt werden oder eben tberhaupt
nicht auftreten. Wenn Wissenstransfer nicht unter dem Blickwinkel der Machtressout-
ce, sondern als intrinsisch motivierte Freude an der inhaltlichen Arbeit oder als Aus-
druck der Ubereinstimmung mit einem sozialisierten Selbstbild gesehen wird, dann
kann Wissenstransfer gelingen (vgl. Minbaeva/Peterson 2010; Wilkesmann/Wilkes-
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mann 2009). Vielfiltige Studien und Untersuchungen zeigen, dass nicht extrinsische
Anreize, wie der Machtzugewinn, sondern Formen der intrinsischen Motivation die
wichtigsten Motivatoren bei wissensintensiver Arbeit sind (Ostetloh/Frey 2000; Frost
et al. 2010; Wilkesmann 2012). Gerade beim Wissensmanagement ist die intrinsische
Motivation sowie andere Formen internalisierter Motivation eine der wichtigsten
Unterstitzungsfaktoren (Cress/Kimmerle 2013; Lam 2011; Wilkesmann/Rascher
2005; Wilkesmann et al. 2009b).

Die intrinsische und internale Motivation ist aber ihrerseits von organisationalen
und sozialen Voraussetzungen abhingig (Lam 2013; Cruz et al. 2009). Eine der wich-
tigen Voraussetzungen der intrinsischen und internalen Motivation nach der Self-
Detemination Theory (SDT) von Ryan und Deci (2000a, 2000b) ist die Selbstbestim-
mung, d.h. die Moglichkeit auch wihlen zu kénnen (Ryan/Deci 2006: 1562).

Sie differenzieren Modi der Motivation, die alle verschiedene Stufen der Internali-
sierung extrinsischer Anreize und sozialer Normen darstellen. Ryan und Deci (2000b;
2000) begrinden die SDT neben der Kompetenz der Akteure durch die Autonomie
und soziale Einbindung (vgl. Wilkesmann 2012). Beide Faktoren sind wichtig, um den
Internalisierungsprozess von sozialen Normen zu ermdglichen. Autonomie bedeutet
die Méglichkeit selbst Entscheidungen zu treffen, ohne nur Vorgaben der Vorge-
setzten auszufithren. Internalisierung kann nur dann gelingen, wenn Regeln innetlich
begriffen werden. Dies gelingt nur unter Autonomie und wurde bei Zwang immer
duBerlich bleiben. Soziale Einbindung bezieht sich u.a. auf die Interaktion mit signi-
fikanten Anderen, wie z.B. dem Betriebsratsvorsitzenden. ,,Die Qualitit sozialer
Interaktion mit signifikanten anderen Personen bestimmt das Gefiithl der sozialen
Eingebundenheit ... (Miiller et al. 2009: 143). Es werden nur Regeln und Normen
von Gruppen oder signifikanten Anderen internalisiert, wenn eine soziale
Eingebundenheit mit der Gruppe oder Person wahrgenommen wird (Ryan/Deci
2000a). In der Studie von Mdller et al. (2009) konnte die Auswirkung des Verhaltens
des Vorgesetzten auf die Wahrnehmung der sozialen Hinbindung und damit auf die
eigene Motivation nachgewiesen werden. Zu sehr dhnlichen Ergebnisse kommt die
Studie von Pelletier et al. (2002). Positive Unterstiitzung des Vorgesetzten bzw. des
Vorsitzenden erhoht die eigene Handlungsfihigkeit und damit den intrinsisch und
internal motivierten Wissenstransfer.

Im Rahmen von Betriebsratsarbeit wird sich vermutlich keine im engeren Wort-
sinn intrinsische Motivation alleine finden. Vielmehr geht es um aktives Gestalten der
Arbeitsumwelt. Diese kann und wird sicherlich auch Freude bereiten, aber es geht
vermutlich auch dabei um ein gesellschaftspolitisches Engagement, ein positives Ver-
indern. Dies entspricht nach dem Modell von Ryan und Deci (2000a, 2000b) einer
internalisierten Motivation, die verschiedene Stufen annehmen kann. Immer ist es
aber eine Internalisierung von externen Anreizen oder sozialen Normen, die in héhe-
ten Phasen der Internalisierung in ein Selbstbild {ibergehen, in dessen Ubereinstim-
mung gehandelt wird. In diesem Sinne ist intrinsische (oder korrekter: internale) Moti-
vation im Betriebsrat als Handeln in Ubereinstimmung mit diesem Selbstbild zu ver-
stehen.

Soziale Einbindung und Autonomie ermdglichen die Internalisierung sozialer
Normen und sind somit nicht nur fur die internale Motivation relevant, sondern auch

141



142

Uwe Wilkesmann, Alfredo Virgillito: Wissenstransfer von Betriebsratsmitgliedern

fur die individuelle Kalkulation im Wissenstransfer, wenn Wissen als Machtressource
wahrgenommen wird. Diese Sachverhalte sind als Fahrungsstil-Komponenten in ihren
Einfluss auf den Wissenstransfer analysiert worden (Birasnav et al. 2011). Je stirker
cine Integration in die wichtigen Entscheidungen wahrgenommen wird, desto weniger
ist es sinnvoll, relevante Informationen fur die Entscheidungen zuriick zu halten.

Zusammengefasst hingt die individuelle Bereitschaft, sich im Wissenstransfer
cinzubringen von den organisationalen und sozialen Voraussetzungen ab. Wird die
inhaltliche Arbeit der Gesamtgruppe individuell hoch internal unterstiitzt, d.h. der
Teamerfolg steht einem individuell-strategisch begriindeter Machtmaximierung entge-
gen, dann findet Wissenstransfer statt. Dies ist immer dann der Fall, wenn Autonomie
und soziale Einbindung von den Akteuren wahrgenommen wird. Dieser Zusammen-
hang ldsst sich in der ersten Hypothese verdichten:

H1: Je weniger individuell strategisch agiert wird, desto mehr Wissenstransfer findet
statt.

5.2 Kollektive Macht einblenden: Erfolg des Betriebsratsgremiums

Eine wichtige externe Machtressource der Interessenvertretung ist die Unterstiitzung
durch die Belegschaft (Nienhiiser 2008). Nur wenn glaubhaft die Unterstiitzung der
Belegschaft vom Betriebsrat in Auseinandersetzungen mit der Geschiftsleitung ins
Spiel gebracht werden kann, hat die Interessenvertretung ein Druckmittel in der Hand.
Nach auflen driickt sich diese Machtressource am einfachsten durch den gewerk-
schaftlichen Organisationsgrad innerhalb der Belegschaft aus. Zwar existiert hier
rechtlich kein direkter Zusammenhang im dualen System industrieller Beziechungen, da
der Betriebsrat nicht zum Streik aufrufen datf, aber ein Uber die Gewerkschaften ver-
mittelter Zusammenhang. Je hoher der Organisationsgrad der Belegschaft ist, desto
groBer ist das Mobilisierungspotential. Die Durchsetzungsfihigkeit des Gremiums
nach auflen hat auch Auswirkungen auf den Interaktionsprozess nach innen. Je
machtvoller nach aulen das Gremium ist, desto vielfiltiger und offener wird die in-
terne Interaktion sein. Die duBleren Bedingungen schlagen dann auf die internen Be-
dingungen durch. Betriebsrite als ,,intermedidre Institutionen® (Miller-Jentsch 1997:
280) konnen die doppelte Handlungslogik, die sie in sich austarieren miissen, nimlich
zugleich Interessenvertretung des Faktors Arbeit im Betrieb zu sein und den wirt-
schaftlichen Zielen des Unternehmens verpflichtet zu sein, nur dann erfolgreich ver-
mitteln, wenn sie einen festen Rickhalt innerhalb der Belegschaft haben und intern
frei kommunizieren kénnen. Letzteres bedeutet, dass ein ausgeprigter Wissenstransfer
unter den Mitgliedern erméglicht wird. Die Vermittlung als intermedidre Organisation
— wie wir lieber konkreter sagen wiirden — ist also vom Durchschlag der dulleren
Machtressource auf den internen Wissenstransfer abhingig. Ein schwacher Betriebsrat
ist nur reaktiv und hat keine Freirdume fiir ausfithrliches Abwigen verschiedener In-
formation.

Zudem zeigt Heckhausens (1989) erweitertes kognitives Modell, dass die Wahr-
scheinlichkeit einer Handlung stark von der Folgenabschitzung abhingig ist. Wissens-
transfer ist immer mit Aufwand (mindestens: Zeit, Opportunititskosten) verbunden
und wird in der Regel als eine aktive Handlung beschrieben. Ob diese Handlung nun
ausgefithrt wird, hingt stark von der Folgenabschitzung ab: Lohnt sich der Aufwand
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bei dem zu erwartenden Ertrag? Wird also in diesem Fall die Betriebsratsarbeit erfolg-
reicher durch den Wissenstransfer? Oder umgekehrt: Je erfolgreicher die Arbeit ist,
desto geringer ist der persénliche Nutzen aus einer ,free rider’ Position.

Aus diesen Ubetlegungen folgt die zweite Hypothese:

H2: Je erfolgreicher der Betriebsrat ist, desto mehr Wissenstransfer findet intern
statt.

Um diese beiden Haupthypothesen angemessen testen zu kénnen, ist es wichtig, diese
von weiteren Finflussgréflen zu unterscheiden. Dabei sind insbesondere die Grofle
des Gremiums (und damit des Betriebes) sowie die Erfahrung der befragten Person zu
erheben.

5.3 GrolSe des Gremiums

Ein weiterer Faktor fir den Wissenstransfer ist die GroB3e der Gruppe, innerhalb derer
der Wissenstransfer stattfindet (Kollock/Smith 1996). Einerseits zeigt die bisherige
Forschung zur Kooperation in Kleingruppen, dass je kleiner die Gruppe ist, desto
einfacher Kooperationen zwischen den Gruppenmitgliedern méglich ist. Dieser Sach-
verhalt ist sowohl theoretisch (von Ledebur 2007) als auch empirisch hinreichend
belegt (Curral et al. 2001; Guzzo et al. 1995). Die empirische Evidenz zeigt, dass eine
negative Korrelation zwischen Gruppengréfle und die Beteiligung der Mitglieder am
Gruppenprozess existiert, wie sie schon Olson (1965) theoretisch prognostiziert hat
(vgl. Hechter 1987). Ebenso nimmt mit Zunahme der Gruppengréfie die Wirkung
ciner nicht erbrachten Leistung fiir die Einzelperson ab, da der Anteil an der Gesamt-
gruppenleistung sinkt. Uberwachungs- und Sanktionskapazitit sinkt also mit der
Gruppengrofie und damit steigt das Trittbrettfahrerverhalten (Coleman 1990).

Andererseits sind diese Forschungsergebnisse tiber kooperatives Verhalten in
Gruppen nicht einfach auf den Wissenstransferprozess iibertragbar. Wissenstransfer
setzt auch immer die Moglichkeit voraus, andere Personen zu treffen (egal ob face-to-
face oder virtuell), um Informationen miteinander auszutauschen. Je weniger Perso-
nen potentiell getroffen werden kénnen, d.h. je weniger personale Informationsquel-
len jemand erreichen kann, desto weniger Wissenstransfer ist moglich.

Die Forschungsergebnisse sind also nicht eindeutig: Kooperation innerhalb von
Gruppen ist eher in kleineren Gruppen wahrscheinlich. Auf den Wissenstransfer iiber-
tragen bedeutet dies, dass sensible Informationen in Vertrauensbezichungen tbertra-
gen werden, die eher in kleinen Gruppen wahrscheinlich sind. Generell gilt aber, dass
das Angebot an Information und damit die potentieller Wissenstransfer mit der Grée
der Gruppe steigt.

In groBen Betriebsratsgremien entsteht durch Ausschiisse und Arbeitsgruppen
eine Diversifikation. Die eigentliche Arbeit findet nicht im Plenum, sondern in den
Ausschiissen statt. Hier kann die Gesamtgruppengrof3e die GroBle der Arbeitseinheit
moglicherweise verdecken. Allerdings ist dies relevant fiir eine Gruppengrofie mit
mehr als 15 Personen, also flir Betriebsratsgremien, die nur 4% der Grundgesamtheit
ausmachen.

In Betriebsriten als Wahlgremien kommt noch hinzu, dass es unterschiedliche
Fraktionen, Listen etc. geben kann, die politisch miteinander konkurrieren und sich
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deshalb auf keinen Fall wechselseitig durch Wissenstransfer stirken. Der eigentliche
Wissenstransfer findet — wenn tberhaupt — nur innerhalb der eigenen Fraktion statt.
Aus diesem Grunde muss kontrolliert werden, wie viele Betriebsratsmitglieder auch
der IG Metall angehéren und somit nur als potentielle Partner des Wissenstransfers
zur Verfugung stehen.

Daraus ldsst sich die dritte Hypothese ableiten:

H3: Je mehr Mitglieder (aus derselben Gewerkschaftsliste) der Betriebsrat hat, desto
mehr Wissenstransfer findet statt.

5.4 Individuelle Erfahrung in unterschiedlichen Organisationsrollen

Wie schon eingangs erwihnt, ist ein wichtiger Anlass fiir den Wissenstransfer, wenn
Mitglieder aus Altersgriinden ausscheiden. Damit wird impliziert, dass dltere, erfahrene
Mitglieder auch Wissen besitzen, das sich fiir den Transfer eignet. Dies ist eine
Grundannahme, die sich beim Wissenstransfer immer wieder bestitigt findet. Wer
lange eine Arbeit gemacht hat oder wer schon dlter ist, kann eben viel von seiner Er-
fahrung an jungere Kollegen weitergeben (vgl. z.B. Wilkesmann et al. 2009b). Umge-
kehrt bedeutet dies auch, dass Jingere entsprechend Wissen bekommen. Sollte dies
nicht der Fall sein, dann wiirden Altere nur aus ihrer Sicht Wissen weitergeben, was
aber auf keine Nachfrage stof3t.

Ein wichtiger Faktor des Wissenstransfer ist natiirlich der Umstand, ob eine Per-
son Information aufgrund ihrer Position bekommen kann. Die Erfahrung, die ein
Mitglied machen kann, hingt auch von seiner Organisationsrolle ab. Durch die zuge-
wiesene Rolle bekommen einige Personen prinzipiell mehr Informationen als andere.
Dies gilt z.B. fiir Vorsitzende (§ 26 BetrVG). Aufgrund ihrer herausgehobenen Positi-
on laufen die Informationen bei ihnen zusammen. Sie kénnen also prinzipiell mehr
Wissen weitergeben als einfache Mitglieder, weil sie gegentiber den einfachen Mitglie-
dern auch mehr Informationen sammeln. Vorsitzende kontrollieren die Auflenkontak-
te des Gremiums. Sie sind der Hauptansprechpartner der Geschiftsleitung aber auch
der Gewerkschaften. Als Vorsitzende ist es ihre Aufgabe, fir diese AuBlenkontakte
zustindig zu sein. Aus diesem Grunde ist es selbstevident, dass Informationen tber
sie als Kontaktstelle von ,au3en’ nach jinnen’ ins Gremium flieBen. Vorsitzende sind —
organisationstheoretisch ausgedriickt — Grenzstellen zur Umwelt (Luhmann 1999:
224). Die neue Information, die sie von au3en erhalten haben, kénnen sie nach innen
an andere Mitglieder des Gremiums weitergeben. Thre Machtposition besteht aber
gerade darin, dass sie eine Entscheidung treffen kénnen, ob sie die Information
weitergeben — oder auch nicht. Die Aufgabe der Vorgesetzten besteht in der Filter-
funktion von Information, wie Luhmann es beschreibt: ,,Ein Vorgesetzter gehort also
jeweils (mindestens) zwei engeren Kommunikationsnetzen an, die ganz verschiedene
Anforderungen an ihn stellen. Er mufl Informationen aus dem einen Netz in das an-
dere Ubersetzen konnen; andere Informationen mul3 er in einem Netz zutrlckhalten
kénnen, so dass die Trennung der Netze erhalten bleibt. Nicht jede Information von
oben eignet sich zur Weitergabe nach unten und umgekehrt. Diese Flaschenhalsfunk-
tion des Vorgesetzten dient dem Prozel der Unsicherheitsabsorption® (Luhmann
1999: 210).
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Gleiches gilt — wenn auch in abgeschwichter Form — schon fiir Vorsitzende von
Ausschiissen sowie fiir freigestellte Betriebsratsmitglieder (§ 28, §28a BetrVG). Die
Aufgabe dieser Mitglieder besteht darin, fir ein gewisses Thema Informationen zu
sammeln und den anderen Betriebsratsmitgliedern zur Verfiigung zu stellen. Wer seine
volle Arbeitszeit fir die Betriebsratsarbeit investieren kann, wird auch mehr Informa-
tionen sammeln kénnen als nicht-freigestellte Mitglieder. Die Erfahrung wird also
durch die Organisationsrolle selektiert.

Auflerdem wird in diesen Funktionen nur eine Person gewihlt, wenn sie schon
auf unteren Stufen Erfahrungen gesammelt hat und damit Gber einen Mindestvorrat
an Vorwissen verfligt.

Natiirlich hat auch jedes einfache Betriebsratsmitglied Kontakte zu den Kollegen
im Betrieb. Uber diesen Kanal findet auch ein Informationsaustausch statt, aber die
Mehrheit der relevanten Informationen (z.B. Information aus dem Vorstand) be-
kommt die organisatorisch ausgezeichnete Grenzstelle, nimlich det/die Vorsitzende.

Diese Uberlegungen lassen sich in der vierten Hypothese zusammenfassen:

H4: Je erfahrener ein Betriebsratsmitglied ist, desto mehr Wissen kann es weitergeben
und desto weniger neues Wissen kann es lernen.

6. Empirie
Im Folgenden stellen wir die Ergebnisse unserer Befragung unter Betriebsratsmitglie-
dern der IG Metall dar. Zu Beginn stellen wir die Datenerhebung vor und beschreiben

kurz den Datensatz. Darauf folgt die Beschreibung der Operationalisierung unserer
Hypothesen, gefolgt von den Ergebnissen der Regressionsanalyse.

6.1 Datenerhebung

In Kooperation mit der IG Metall wurde eine E-Mail gestiitzte Onlinebefragung von
Betriebsriten durchgefithrt.! Da die IG Metall nicht alle 80.000 bei ihr organisierten
(und schon genug mit Umfragen gebeutelten) Betriebsratsmitglieder mittels E-Mail zu
der Umfrage auffordern wollte, entschied die IG Metall, den Versand auf circa 20.000
E-Mail-Adressen zu beschrinken. Vor dem Hintergrund des Wissenstransfers von Alt
zu Jung, wurden die E-Mails nur an Personen verschickt, die sich entweder in der
ersten Legislaturperiode befinden oder an Betriebsratsmitglieder, die 55 Jahre und
dlter sind. Dies entsprach in etwa 21.000 Adressen. Wie in Abbildung 1 zu sehen ist,
fithrte dieser Modus der Stichprobenziehung nicht dazu, dass nur junge und alte Be-
triebsrite im Datensatz sind. Es gibt zwar eine Unterreprisentation der Betriebsrats-
mitglieder um 55 Jahre und eine Uberreprisentation um die darauf folgende 58 Jahre-
Marke, dennoch sind alle Altersgruppen immer noch in ausreichender Anzahl im Da-
tensatz vorhanden.

1 An dieser Stelle nochmals unser aufrichtiger Dank fiir die Zusammenarbeit.
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Abb. 1:  Altersverteilung der Stichprobe
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Den Fragebogen aufgerufen haben 4976 Personen, also 23,7% der angeschriebenen
Betriebsrite. Den Fragenbogen begonnen (d.h. mehr als die erste Seite gesehen) haben
3962 Betriebsratsmitglieder (79,6% derjenigen die den Fragebogen aufgerufen haben;
18,9% detjenigen, die angeschrieben wurden). Von diesen haben 2914 die Fragebogen
bis zum Ende ausgefiillt. Im Unterschied zu einer Telefonbefragung ist die Hirde,
einen Fragebogen einfach abzubrechen, relativ niedrig. Ohne Interviewer und damit
einem Moment der sozialen Kontrolle ist die Ausfallrate in Internetbefragungen héher
als in Telefonumfragen. Dies hat allerdings ebenso positive Seiten, da durch das Feh-
len der sozialen Kontrolle durch einen Interviewer auch ungelicbte Aussagen cher
getitigt werden. Ebenso sind die ,Hintrittsbarrieren® niedriger: Man kann den Frage-
bogen ausfillen wann und wo man will und sogar nach Unterbrechungen wieder auf-
nehmen. In die Untersuchung gehen nach Abzug durch fehlende Angaben insgesamt
2717 Personen ein. Das entspricht 12,9% aller angeschriebenen Betriebsratsmitglieder
und ist in — insbesondere bei einer Onlinebefragung ohne erneuten Aufruf zur Teil-
nahme, welcher nach unseren Erfahrungen die Ausschopfungsquote noch einmal um
bis zu 50% erhéht — ein hervorragender Wert. Das Thema scheint also bei vielen Be-
triebsratsmitgliedern (und insbesondere bei den Vorsitzenden) auf Interesse zu sto-
Ben. Der Median der Bearbeitungsdauer des Fragebogens belief sich auf 23 Minuten
und 15 Sekunden.

6.2 Beschreibung der Stichprobe

Um kurz die Stichprobe zu beschreiben, werden nun zunichst die Verteilung des Ge-
schlechts, der Gremiengréflen und der Position im Betriebsrat dargestellt (s. Tab. 1).
Die Hiaufigkeiten und Prozentangaben in den drei ausgewihlten Variablen werden mit
der Verteilung in der Grundgesamtheit der Betriebsratsmitglieder, die mit einer E-
Mailadresse bei der IG Metall registriert sind, abgeglichen.
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Tab.1: Stichprobenbeschreibung

Haufigkeit Prozent Prozenti.d. GG

Manner 2140 78.8 79.0
Geschlecht

Frauen 577 21.2 21.0

keine Vorsitzenden 1812 66.7 82.0
Posten im Gremium

Vorsitzende 905 333 18.0

bis unter 9 910 335 71.0
Sr:fs“e des Gremi- g s unter 15 1219 44.9 25.0

15 und mehr 588 216 4.0
Gesamt 27117 100.0

Wihrend die Verteilung der Geschlechter in der Stichprobe schr nahe an der Vertei-
lung in der Grundgesamtheit liegt, ist dies bei der Gremiengré3e und der Posten im
Gremium nicht der Fall. Den Aufruf zur Beantwortung des Online-Fragebogens sind
tberproportional viele Vorsitzende und Betriebsratsmitglieder aus groBen Betrieben
gefolgt. Dieses Ungleichgewicht wird allerdings in den Regressionsmodellen durch die
Hereinnahmen dieser Variablen mittels des Prinzips der statistischen Unabhingigkeit
ausgeglichen.

6.3 Operationalisierung

Die abhéngigen 1 ariablen

Fir die abhingigen Variablen ist eine Operationalisierung des SECI-Modells nach
Nonaka und Takeuchi (1995; Nonaka et al. 2000) verwendet worden, die sich schon in
anderen Studien bewihrt hat (Wilkesmann et al. 2009b; Wilkesmann et al. 2009¢). Fir
die hier vorgestellte Studie wurde das ,Wording’ auf den Betriebsratsfall zugeschnitten.
Die Items wurden auf einer Finfer-Likert-Skala abgefragt (1 = stimme Uberhaupt
nicht zu; 5 = stimme voll zu).

Eine Hauptkomponentenanalyse mit Varimax-Rotation und einem KMO-Wert
von ,784 und einer erklirten Varianz von 66,47% ergab zwei Faktoren, die als ,\Wissen
geben’ und ,Wissen bekommen’ bezeichnet wurden (vgl. Tab. 2). Der Faktor ,Wissen
geben’ erzielte eine hohere Reliabilitit, wenn das Item ,,Ich teile neue Ideen meinen
BR-Kolleg/innen mit“ weggelassen wurde (Cronbachs Alpha ,868). Der Faktor ,Wis-
sen bekommen’ hat ebenso eine sehr hohe Reliabilitit mit Cronbachs Alpha von ,815.

Hervorzuheben ist, dass die Differenzierung in ,Wissen geben’ und ,Wissen be-
kommen’ empirisch feststellbar ist. Nach dem Modell von Nonaka und Takeuchi
(1995) wiire eine Aufteilung in implizites und explizites Wissen zu erwarten gewesen.

Die gleichen Items sind in einer Befragung von 11 Krankenhidusern in Deutsch-
land im Jahre 2006 (Wilkesmann et al. 2009b) allerdings ohne den Zusatz ,,BR* ver-
wendet worden. Im Ergebnis dieser Befragung ordneten sich bei der Hauptkompo-
nentenanalyse die gleichen Items zu ,Wissen geben’ (Cronbachs Alpha ,860) und ,Wis-
sen bekommen’ (Cronbachs Alpha ,775). Das Gleiche gilt fir die Studie bei einem
deutschen Wohlfahrtsverband (Wilkesmann et al. 2009¢), in der auch die gleichen
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Fragen verwendet wurden. Die Hauptkomponentenanalyse sortierte auch dort die
gleichen Items zu ,Wissen geben’ (Cronbachs Alpha ,764) und ,Wissen bekommen’
(Cronbachs Alpha ,818). Die Operationalisierung des Wissenstransfers kann somit
cinerseits als sehr valide eingestuft werden und andererseits kann festgehalten werden,
dass die Befragten nicht zwischen ,explizitem* und ,implizitem‘ Wissen unterschieden
oder nach direkten oder indirektem Wissenstransfer oder auch gar nicht, da Wissens-
transfer nicht als zwei verschiedene Handlungen gesehen wird, sondern recht deutlich
nach ,Wissen geben‘ und ,Wissen bekommen.

Tab. 2: Faktorladungen der Hauptkomponentenanalyse der Wissenstransfer-Items

ltems Wissen geben Wissen
bekommen
Ich zeige BR-Kolleg/innen bestimmte Vorgange, damit sie sie 906 023
erlernen
BR-Kolleg/innen lernen eine Menge dadurch, indem sie sich Sachen
’ ,858 ,009

von mir abschauen
Ich unterstitze BR-Kolleg/innen dabei, eigene Arbeitserfahrungen 850 106
zu sammeln , )
Ich lerne viel dadurch, dass ich BR-Kolleg/innen frage ,017 ,839
Ich lasse mir bestimmte Vorgénge von 116 820
BR-Kolleg/innen zeigen, damit ich sie erlerne ' ’
BR-Kolleg/innen unterstiitzen mich dabei, meine eigenen

) 176 787
Arbeitserfahrungen zu sammeln
Ich lerne eine Menge dadurch, dass ich meine 056 734
BR-Kolleg/innen bei der Erledigung ihrer Arbeit beobachte ’ '

Die unabhangigen 1V ariablen

Die erste Hypothese (individuelle Macht ausblenden) wird tber die folgenden drei
Variablen operationalisiert.

Die Variable ,soziale Einbindung und Autonomie’ ist ein additiver Index
(Cronbachs Alpha ,883), der aus Items gebildet wurde, die sich auf den Fihrungsstil
des/der Vorgesetzten bezichen, aber inhaltlich genau die Autonomie der anderen
Betriebsratsmitglieder sowie deren soziale Eingebundenheit thematisiert (vgl. Miller et
al. 2009): ,,Beschreiben Sie bitte den Fihrungsstil des/der Betriebsratsvorsitzenden
anhand folgender Aussagen:

e ..ermutigt die Betriebsratsmitglieder dazu ,team player’ zu sein;

e . .bringt die Gruppe dazu, gemeinsam flr ein Ziel zu arbeiten;

e ..steht fir die Betriebsratsmitglieder und ihre Handlungen ein;

e  ..behandelt die Betriebsratsmitglieder als gleichberechtigte Partner;

e . holt bei wichtigen Entscheidungen erst die Zustimmung des Gremiums ein.*

Die Einschitzungen dieser Aussagen erfolgten auf einer Finfer-Likert-Skala. Vorsit-
zende mussten sich selbst einschitzen.

Zusitzlich zu den Rahmenbedingungen wurde die Motivation der Mitglieder ab-
gefragt. Der folgende additive Index (Cronbachs Alpha ,755) wurde als ,gestaltende
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Motivation” bezeichnet, weil er das aktive Handlungselement betont. Ihm liegen zwei
Items zugrunde, die auf die Frage ,,Was motiviert Sie zu Ihrer Betriebsratstitigkeit?*
als Antwortmoglichkeiten gegeben wurden: ,,Ich bernehme gerne Verantwortung*
und ,,Ich gestalte gerne®. Auch hier wurden die Einschitzungen auf einer Finfer-
Likert-Skala abgefragt. Nach Ryan und Deci (2000a) sind dies Internalisierungen von
sozialen Normen, die als Motiv dienen. Motivation wird generiert aus der Uberein-
stimmung mit einem Selbstbild, das aktives Engagement verlangt.

Zuletzt wird die Reziprozitit des Handelns — bezogen auf den Wissenstransfer —
dartiber abgebildet, dass die jeweilige andere abhingige Variable ins Regressionsmodell
aufgenommen wurde; also im Modell, das ,Wissen geben® schitzt, wird ,Wissen be-
kommen® als erklirende Variable aufgenommen und im Modell, das ,Wissen bekom-
men‘ schitzt, wird ,Wissen geben‘ als unabhingige Variable ins Modell aufgenommen.
Dadurch wird abgebildet, inwiefern die Neigung Wissenstransfer zu betrieben von der
Teilhabe am selbigen abhingt. Oder aber frei nach Axelrod (1984): Ist ,tit-for-tat’
immer noch eine Gewinn-Strategie?

Die zweite Hypothese (kollektive Macht einblenden) wird tiber den Organisati-
onsgrad der Belegschaft, die Durchsetzungsfihigkeit des Betriebsrates gegentiber der
Geschiftsleitung und dem Betriebsklima operationalisiert.

Der Organisationsgrad der Belegschaft wurde prozentual abgefragt. Betriebsrite,
insbesondere die hier befragten in einer Gewerkschaft organisierten Betriebsratsmit-
glieder, sind hidufig von Gewerkschaften dazu angehalten, die Belegschaft zu organi-
sieren, d.h. Mitglieder fir die Gewerkschaften zu werben. Wenn es dem Betriebsrat
gelingt, einen hohen Organisationsgrad zu erreichen (und heute durchaus auch: zu
halten), zeigt das einerseits, den Ruckhalt, den das entsprechende Gremium in der
Belegschaft genie3t. Dies stirkt den Betriebsrat wiederum bei Verhandlungen mit der
Geschiftsleitung. Andererseits ist der Betrieb in diesem Fall auch fir die Gewerk-
schaft wichtiger: Er bekommt mehr Aufmerksamkeit, Unterstiitzung und nicht zuletzt
Wissen vom zustindigen Gewerkschaftssekretir. In diesem Fall existiert also ein
Wechselspiel im dualen System der Industriellen Beziehungen, das den Wissenstrans-
fer positiv beeinflussen kann.

Die Durchsetzungstihigkeit ist mit folgendem, auf einer Finfer-Likert-Skala ge-
messenem Item operationalisiert worden ,,Wie hoch schitzen Sie die Durchsetzungs-
fahigkeit des Betriebsrates gegeniiber der Geschiftsleitung ein?*.

Das Betriebsklima ist mit dem Item ,,Wie schitzen Sie (im GrofBen und Ganzen)
das Betriebsklima in Threm Betrieb ein?*. Auch dieses Item wurde auf einer Finfer-
Likert-Skala abgefragt. Es mag zunichst verwunderlich erscheinen, was Betriebsrite
mit dem Betriebsklima zu tun haben, allerdings zeigen neuere empirische Studien (vgl.
den Uberblick von Jirjahn 2011: 19ff), dass dies der Fall ist und ein gutes Betriebskli-
ma durchaus als ein Hinweis auf einen wirkkriftigen Betriebsrat gewertet werden
kann?.

2 Streng genommen ist natiirlich das Ziel, den Wissenstransfer in Betriebsriten zu untersu-
chen und mittels der gefundenen Ergebnisse zu fordern, darauf ausgelegt, dass ein gelin-
gender Wissenstransfer die Gremien erfolgreicher macht. Es ist also erst einmal verwun-
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Die dritte Hypothese, dass groie Gremien den Wissenstransfer eher verhindern,
wird iber die GremiengréBe abgebildet. Ebenso wird die Grofle der eigenen Liste
dadurch erhoben, dass nach dem gewerkschaftlichen Organisationsgrad innerhalb des
Betriebsratsgremiums gefragt wird (in Prozent).

Die vierte Hypothese, der nach mit steigender Erfahrung weniger Wissen aufge-
nommen und mehr Wissen weitergegeben wird, wird tiber vier Variablen abgebildet.
In einem ersten allgemeinen Zugang wird das Lebensalter (in Jahren) zu Grunde ge-
legt. Danach wird die Zugehérigkeit zum Betriebsrat (auch in Jahren) als Einflussvari-
able genutzt. Zu diesen beiden metrischen Pridiktoren kommen noch eine dichotome
und eine Dummy-Variable hinzu. Einmal die Frage, ob man von der reguliren Ar-
beitstitigkeit freigestellt wurde (egal in welchem zeitlichen Umfang) und als zweites,
ob man Funktionstriger im Gremium ist. Die Befragten mussten folgende Frage zu
ihrer Funktion beantworten: ,,Was ist Ihre Rolle im Betriebsrat? (Mehrfachnennungen
moglich) Vorsitzende/r, stellvertretend/e Vorsitzend/e, Schriftfiihrer/in, Vorsitzen-
de/r eines Betriebsratsausschusses, Mitglied eines Betriebsratsausschusses, einfaches
Mitglied, Mitglied im Gesamt- oder Konzernbetriebsrat, Mitglied im Aufsichtsrat™. Da
Mehrfachantworten mdglich  waren, wurden die Antworten zuerst ,pseudo-
hierarchisch® sortiert und nur die héchste Funktion weiter verwendet. AnschlieBend
wurden Dummy-Variablen konstruiert, die die verschiedenen Funktionen mit der
Referenzkategorie des ,einfachen” Mitglieds vergleichen.

Zum Schluss wurde als Kontrollvariable noch das Geschlecht mit in die Regres-
sionsmodelle einbezogen. Hierzu haben wir keine aus der Forschung zum Wissens-
transfer begrindeten Annahmen, konnten aber in vorhergehenden Studien zum Wis-
senstransfer Effekte feststellen. Wir werden im Ausblick zu den Ergebnissen mittels
Uberlegungen aus der Genderforschung erste Vermutungen anstellen, welchen Ein-
fluss das Geschlecht beim Wissenstransfer austibt.

6.4 Ergebnisse

Fir die multivariate Hypothesentestung der oben theoretisch begriindeten Einfluss-
faktoren sind mit den beiden abhingigen Variablen ,Wissen geben’ und ,Wissen be-
kommen’ zwei OLS-Regressionen geschitzt worden. Beide weisen akzeptable bis gute
R2-Werte auf, die Varianzaufklirung ist fir einen so groen Datensatz in der soziolo-
gischen Forschung als recht gut einzustufen. Die Ergebnisse sind in Tab. 3 dokumen-
tiert.

derlich, den Erfolg der Gremien als Voraussetzung fiir den Wissenstransfer zu postulie-
ren. Wir vermuten, dass sich zwischen dem Erfolg der Betriebsratsarbeit und dem Wis-
senstransfer eine gegenseitige Verstirkungsbeziechung herrscht. Wir beleuchten in dieser
Studie jedoch nur einen Teil dieser Spirale.
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Tab.3: OLS-Regression von Faktoren, die Macht ein- oder ausblenden sowie
strukturelle Faktoren auf den Wissenstransfer

Wissen geben Wissen bekommen
(Beta-Koeff.) (Beta-Koeff.)

Hypothese 1: individuelle Macht ausblenden
Soziale Einbindung + Autonomie 035 ,256**
Gestaltende Motivation ,209** -,008
Reziprozitat: Wissen bekommen/Wissen geben ,222*%* ,242%
Hypothese 2: kollektive Macht einblenden
Organisationsgrad in der Belegschaft -,013 ,025
Durchsetzungsfahigkeit gegenlber GL ,010 ,080%*
Betriebsklima -,004 ,049**
Hypothese 3: GroRe
GroRe des Gremiums -,048* ,072%
Gewerkschaftlicher Organisationsgrad im BR -,031 ,045*
Hypothese 4: Erfahrung in Organisationsrollen
Alter ,168** -113*
Dauer der Gremienarbeit 144 =111+
Freistellung (1=ja; 0=nein) ,106** -,030
Vorsitzende/r (1=ja; 0=nein) 71 -,235%*
Schriftfiihrer/in (1=ja; 0=nein) ,046* -,015
Ausschussvorsitzende/r (1=ja; 0=nein) ,035* -,041*
Stellvertretende/r Vorsitzende/r (1=ja; 0=nein) 14 -,083*
Mitglied hoherer Ebenen (z.B. Aufsichtsrat) ,153* -,132%
(Referenz: Einfaches Mitglied)
KV
Geschlecht (1=Frauen; 0=Méanner) -,031 ,021
n 27117 2717
korr. R? 0,266 0,197

Hypothese 1 (Je weniger individuell strategisch agiert wird, desto mebhr Wissenstransfer findet statf)
kann mit den hier gefundenen Ergebnissen bestitigt werden. Je cher Wissen als indi-
viduelle Machtressource ausgeblendet wird, desto eher findet Wissenstransfer statt.
Der Effekt trifft sowohl fiir ,Wissen geben® als auch fiir ,Wissen nehmen® zu, wenn
dies allerdings auch fir die soziale Einbindung und Autonomie sowie fir die gestal-
tende Motivation nur mit Einschrinkungen gilt.

Es zeigt sich, dass die Unterscheidung zwischen ,Wissen geben und ,Wissen be-
kommen* durchaus berechtigt ist. Die soziale Einbindung und Autonomie, die sich zu
grolen Teilen aus der Einschitzung des Fihrungsverhaltens der Betriebsratsvorsit-
zenden speist (und somit beim ,Wissen geben® hiufig eine Selbsteinschitzung ist),
zeigt signifikante Effekte nur beim ,Wissen bekommen®. Dies ist insofern interessant,
da die Wissensempfinger wahrscheinlich hiufiger einfache Mitglieder als Vorsitzende
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(die wahrscheinlich hdufiger Wissen weitergeben) sind. Es ist somit vor allem die
Fremdeinschitzung — was die FFahrung im Betriebsrat betrifft — die einen Effekt zeigt
und weniger die Selbsteinschitzung derselben, welche naturgemif3 mit mehr Vorbe-
halten belastet wire. Somit ist der Einwand, ob die Selbsteinschitzung der Vorsitzen-
den zutreffend ist, in diesem Falle wenig relevant. Iiir diesen Fall und allgemein fiir
die Weitergabe von Wissen ist viel eher interessant, ob die Motivation der Betriebs-
ratsarbeit eine gestaltende ist. Hier existieren starke signifikante Effekte, jedoch nicht
fur \Wissen bekommen’.

Interessant ist auch das Ergebnis der Reziprozitit. In diesem TFall existiert eine
sehr starke positive Beeinflussung im Wissenstransfer. ,\Wissen bekommen* erh6ht das
,Wissen geben® und umgekehrt. Dies zeigt sich dhnlich in anderen Studien (Wilkes-
mann et al. 2009b; Wilkesmann et al. 2009¢). Wir vermuten, dass es gerade im Be-
triebsrat — oder allgemeiner in Interessenorganisationen — von besonderer Bedeutung
1st.

Hypothese 2 (Je durchsetzungsfihiger der Betriebsrat ist, desto mebr Wissenstransfer findet
intern statf) wird nur teilweise bestitigt. Hier gilt der Zusammenhang ausschlief3lich fiir
,Wissen bekommen‘. Damit wird nochmals deutlich, dass die Unterscheidung zwi-
schen ,Wissen geben‘ und ,Wissen bekommen® wichtig ist. Interessant ist aber, dass
der Organisationsgrad der Belegschaft keine Rolle fiir den Wissenstransfer spielt.
Ebenso wird die These bestitigt, dass Wissen nicht einfach tibernommen wird, weil
gerade bei dieser Hypothese nur das ,Wissen bekommen® von durchsetzungsfihigen
Betriebsriten geférdert wird. Nur wenn man sich einen Nutzen davon verspricht,
wird gelernt. Dies entspricht im Ubrigen genau dem Beispiel von Heckhausen (1989),
welches urspriinglich auf Lernmotivation angewandt wurde.

Die GroBle des Gremiums hat auch Einfluss auf den Wissenstransfer, aber nur
bei ,Wissen bekommen® in der in Hypothese 3 vermuteten Richtung (Je mehr Mitglieder
der Betriebsrat hat, desto mebr Wissenstransfer findet statf). Fur Wissen geben‘ gilt genau die
entgegengesetzte Richtung. Dieser Sachverhalt ist schon in der theoretischen Begtiin-
dung der Hypothese diskutiert worden: ,Wissen geben’ findet eher in Vertrauensbe-
ziehungen statt, die in kleinen Gruppen wahrscheinlicher sind. ,Wissen bekommen’ ist
in groBen Gruppen wahrscheinlicher, da mehr Informationsquellen zur Verfiigung
stehen. Ebenso spielt der gewerkschaftliche Organisationsgrad innerhalb des Betriebs-
rates eine Rolle. ,Wissen bekommen’ funktioniert eher — wie oben angenommen —
innerhalb einer Fraktion, nicht Giber Fraktionsgrenzen hinweg. Hypothese 3 ist also
nur teilweise bestitigt und musste fiir zukiinftige Untersuchungen noch genauer spezi-
tiziert werden. Eine Erklirung fiir diesen Sachverhalt wurde oben schon angedeutet:
GroBere Gremien sind in der Regel professioneller und routinierter, haben mehr frei-
gestellte Mitglieder und mehr Ressourcen. Das bedeutet, dass es einfacher ist, Wissen
zu bekommen, da der Zugang zum Wissensgeber einfacher ist. Andererseits hat man
in groBeren Gremien wahrscheinlich seltener das Gefithl, Wissen weiterzugeben als in
kleinen Betriebsriten, da mehr Wissensgeber vorhanden sind. Ebenso nimmt die
Unterstiitzungsfunktion durch wissenschaftliche Referenten oder durch Gewerkschaf-
ten mit der GréBe zu, d.h. auch die externen Wissensquellen kénnen mit der GréGe
des Betriebsrates einfacher genutzt werden. Dieser Sachverhalt ist nicht Gegenstand
der hier vorgestellten Untersuchung.
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Hypothese 4 (Je erfabrener die Betriebsratsmitglieder sind, desto mebr Wissen geben sie wei-
ter) wird voll bestitigt. Je dlter und erfahrener die Betriebsratsmitglieder sind, desto
mehr Wissen geben sie weiter und desto weniger Wissen bekommen sie. Auch Vorsit-
zende sowie andere Funktionstriger geben deutlich mehr Wissen weiter als einfache
Mitglieder. Ebenso haben sie das Gefiihl deutlich weniger Wissen zu bekommen. Hier
ist ein interessanter hierarchischer Effekt zu beobachten: Bei Vorsitzenden ist der
Effekt am stirksten, danach kommen Mitglieder héherer Ebenen, stellvertretende
Vorsitzende. Schriftfithrer/innen, geben signifikant mehr Wissen weiter, haben aber
nicht das Gefithl mehr Wissen zu bekommen als einfache Betriebsratsmitglieder.
Gleiches gilt fiir die freigestellten Betriebsratsmitglieder.

Es existiert auch keine Multikollinearitit zwischen den ecinzelnen unabhingigen
Variablen. So ist die Multikollinearitdt bei ,Wissen geben® fiir Funktionstriger (VIF
zwischen 1,478 und 1,109), Freistellung (VIF 1,344), Dauer der Gremienarbeit (VIF
1,367) und Alter (VIF 1,465) deutlich unterhalb der konventionell festgelegten
Schwellenwerte (fiir den VIF wire das 2) (Urban/Mayerl 2006: 232). Fir ,Wissen
bekommen® sind die Werte in sehr dhnlichen Bereichen, d.h. ebenso deutlich unter-
halb der Schwellenwerte.

Die Kontrollvariable Geschlecht zeigt keine signifikanten Effekte.

7. Diskussion und Ausblick

Betriebsratsgremien funktionieren als Organisationen in Organisationen und zwar als
Interessenorganisation in einer Arbeitsorganisation. Thre Besonderheit ist die doppelte
Wahlsituation, ndmlich die externe, die die Mitgliedschaft festlegt und die interne, die
den Entscheidungsprozess bestimmt. Dies begriindet den potentiellen Gebrauch des
Wissens als Machtressource, was wiederum den Wissenstransfer behindern kann. Un-
sere Brgebnisse stitzen diesen Befund: Die Faktoren, die die Funktion des Wissens als
Machtressource abmildern, haben einen Einfluss auf den Wissenstransfer. Innerhalb
des Betriebsrates helfen Bestrebungen, die individuellen Machtkalkile auszublenden
oder abzuschwichen und durch Teamarbeit zu ersetzen, den Wissenstransfer im
Gremium zu verbessern. Auch ist es von Vorteil fur den Wissenstransfer, wenn die
kollektive Macht der Gruppe erhoht werden kann.

Die kollektive Macht einblenden, d.h. die duflere Handlungsmacht erhéhen, hat
positive Auswirkungen auf die interne Kommunikationssituation, konkreter auf das
,Wissen bekommen’. Aufgrund der besonderen Funktion und der doppelten Hand-
lungslogik prigt die ,Umweltsituation’ innerhalb des eigenen Unternehmens stark den
internen Wissenstransfer. In diesem Falle sind die Organisationsgrenzen sehr durch-
lissig. Interessant ist, dass der gewerkschaftliche Organisationsgrad der Belegschaft
keine Rolle spielt. Die Wahrnehmung der Durchsetzungsfihigkeit und das Betriebs-
klima sind entscheidend. Es reicht also nicht, nur die strukturellen Voraussetzungen
fur einen durchsetzungsfihigen Betriebsrat vorzufinden, erst wenn diese Strukturen
auch dazu genutzt werden, (subjektiv) erfolgreiche Betriebsratsarbeit zu leisten, wirkt
dies positiv auf die Annahme von Wissen: Es wird eher gelernt, wenn das Gefiihl
vorherrscht, dass diese Anstrengungen auch Wirkung zeigen.

Ebenso miussen die individuell-strategische Machtkalkile innerhalb des Betriebs-
rates ausgeblendet werden, damit der Wissenstransfer funktioniert. Dies gilt sowohl
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fir ,Wissen geben® als auch fir ,Wissen bekommen®. Dieses Ausblenden der individu-
ellen Macht findet sich auch in Arbeitsorganisationen. Besonders die soziale Einbin-
dung und Autonomie sowie die Motivation und Reziprozitit beeinflussen auch in
anderen Studien den Wissenstransfer positiv (Wilkesmann/Rascher 2005; vgl. auch
Wilkesmann 2012).

Letztendlich reflektiert sich der Machtfaktor auch in der Bedeutung der eigenen
Fraktion. Innerhalb der eigenen Gewerkschaftsliste bekomme ich Informationen von
den Anderen. Hier gilt: Je groB3er die Fraktion ist, desto mehr Wissen bekomme ich.
Die grolere Anzahl der potentiellen ,Wissensgeber” erhéht die Wahrscheinlichkeit der
Wissensweitergabe — wenn die individuelle Macht und Konkurrenzsituation ausge-
schaltet ist. Zu beachten bleibt nattrlich, dass sich groB3e Betriebsrite diversifizieren,
indem sie Ausschisse etc. bilden und somit ihre GruppengréBie, die fiir den Wissens-
transfer relevant ist, wieder reduzieren.

Bei der Rede von ,Wissen geben’ und ,Wissen bekommen’ muss immer beachtet
werden, dass es sich um die individuelle Wahrnehmung handelt, also ob die weiterge-
gebene Information als relevant und damit wissensfihig aufgefasst wird. Es handelt
sich gerade nicht um eine ,objektiv’ messbare Wissensweitergabe.

Die Grenzstelle fir die relevante Kommunikation mit der Umwelt ist die Spitze
der Organisation. Hier wird die Kommunikation gebiindelt, indem der Vorstand der
Interessenorganisation mit dem Vorstand der Arbeitsorganisation spricht. Ersterer
sammelt die Information aus der Umwelt ein und gibt sie innerhalb des Betriebsrates
an die anderen Mitglieder weiter. Es zeigt sich eindeutig, dass die Erfahrung und das
Wissen mit zunehmendem Alter und in den besonderen Funktionen der Betriebsrats-
gremien gesammelt werden und wichtige Ressourcen fiir die jeweiligen Gremien dat-
stellen. Die grundlegende Annahme, dass ein Wissenstransfer von élteren oder erfah-
reneren Mitgliedern zu jlingeren oder unerfahreneren Betriebsratsmitgliedern stattfin-
den sollte, wird bestitigt. Erfahrenen Vorsitzenden kommt also eine besondere Ver-
antwortung beim Wissenstransfer zu. Sie miissen selbst sicherstellen, dass ihr Wissen,
auch nach ihrem Ausscheiden aus dem Betriebsrat, in dem Gremium bleibt.

Interessant ist der Effekt der Schriftfithrer/innen. Sie sind die einzigen Funkti-
onstriger die keinen signifikanten negativen Effekt beim ,Wissen bekommen’ haben
und neben den Ausschussvorsitzenden sind sie auch diejenigen, die den geringsten
Effekt beim ,Wissen geben’ aufweisen. Hier kénnte sich ein Geschlechtereffekt ver-
bergen. Wird ndmlich die Differenzierung der verschiedene Funktionshierarchien aus
der Regression weggelassen und durch eine einfache dichotome Variable ,alle Vorsitz-
funktionen’ versus ,einfaches Mitglied” ersetzt, dann wird der Geschlechtseffekt signi-
fikant. Haufig sind diese Positionen auch mit Frauen besetzt (dort ca. 50% Frauen,
wihrend es bei Vorsitzenden z.B. eher 20% sind). So zeigt sich damit letztendlich
auch in dieser Studie der Effekt, dass Minner angeben, mehr Wissen weiterzugeben
als Frauen und umgekehrt, dass Frauen cher angeben, dass sie Wissen bekommen.
Aus der Literatur (z.B. Degenhardt 1979; Eagly 1987; Stapf 1993; Ridgeway 2001;
Blaschke 2008; Nickel 2009) ist hinlinglich bekannt, dass Minner dazu neigen, sich zu
tberschitzen und Frauen sich unterschitzen (und unterschitzt werden). Inwiefern
dazu noch der Effekt von ,Minnerbiinden® (z.B. Wilz 2002) hinzukommt, diese tber-
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lagert oder aber sich eher im Verteilen verschiedener Posten in den Gremien aus-
drickt, mussen weitere Studien kliren.

Zusammengefasst kann festgehalten werden, dass auch flir Betriebsrite Wissens-
transfer aufgrund des demografischen Wandels ein wichtiges Thema ist. Hier kommt
dem Vorsitzenden bzw. den Funktionstrdgern eine besondere Rolle zu, indem sie zum
einen fiir Tools sorgen miissen, die den personlichen Wissenstransfer unterstiitzen.
Gerade durch den demografischen Wandel wird das Thema in Zukunft immer wichti-
ger werden. Zum anderen missen sie fiir ein Arbeitsklima im Gremium sorgen, dass
den Wissenstransfer erleichtert, indem persénliche Machtiiberlegungen durch ein
Primat des Teamerfolges abgeldst werden. Welche Tools dabei hilfreich sind, dazu
bedarf es noch weiterer Forschung. Ebenso muss fiir zuktnftige Forschung der Be-
triebsrat als eigenstindige Organisationsform stirker in den Blick genommen werden.

Eine Beschrinkung der vorliegenden Befragung ist die Eingrenzung auf Mitglie-
der der IG Metall. Zukunftige Befragungen mussen diese Grenze in zwei Richtungen
tberwinden: Zum einen mussen die Mitglieder anderer Gewerkschaften einbezogen
werden und zum anderen miissen nicht gewerkschaftlich organisierte Betriebsrite
befragt werden. Hier wire interessant, ob und wie sich die Situation in Bezug auf den
Wissenstransfer bei den Nicht-Organisierten anders darstellt.

SchlieBlich sollte noch erwihnt werden, dass wir keine ,Wertigkeit® des Wissens
vornehmen kénnen. Inwiefern sich hinter einem ,erfolgreichen® Wissenstransfer der
Erhalt von ,schlechter Praxis® verbirgt, konnen wir nicht sagen. Die Erforschung sol-
cher Qualitdten ist auch extrem schwierig und ldsst sich — abseits von eher trivialem
Faktenwissen — nur schwerlich tberpriifen. An dieser Stelle ist weitere Forschung
notwendig.

Literatur

Ahrne, G./Brunsson, N. (2011): Organization outside organizations: The significance of partial
organizations. In: Organization, 18: 83-104.

Argote, L./Ingram, P. (2000): Knowledge transfer: A basis for competitive advantage in firms. In:
Organizational Behavior and Human Decision Processes, 82: 150-169.

Artus, 1. (2008): Interessenhandeln jenseits der Norm. Mittelstindische Betriebe und prekire Dienstleis-
tungsarbeit in Deutschland und Frankreich. Frankfurt/Main, New York.

Artus, I./Liebold, R./Lohr, K./Schmidt, E./Schmidt, R./Strohwald, U. (2001): Betriebliches Interessen-
handeln (Bd. 2). Opladen.

Axelrod, R. (1984): The evolution of cooperation. Cambridge.

Behrens, M. (2009): Unterscheiden sich Mitglieder von Betriebs- und Personalriten vom Rest der Beleg-
schaften? In: Industrielle Beziechungen, 4: 303-326.

Birasnav, M./Rangneker, S./Dalpati, A. (2011): Transformational leadership and human capital benefits:
The role of knowledge management. In: Leadership & Organization Development Journal, 32: 106-
126.

Blaschke, S. (2008): Geschlechter-Wissen in Organisationen: Gewerkschaften in Osterreich und Deutsch-
land. In: Wetterer, A. (Hg.): Geschlechterwissen und soziale Praxis. Konigstein, Ts.: 264-282.

Blume, L./Gerstlberger, W. (2007): Determinanten betrieblicher Innovation: Partizipation von Beschif-
tigten als vernachlissigter Einflussfaktor. In: Industrielle Bezichungen, 14: 223-244.

Bormann, S. (2007): Angriff auf die Mitbestimmung. Unternehmensstrategien gegen Betriebsrite. Der
Fall Schlecker. Berlin.

Bosch, A./Ellguth, P./Schmidt, R./Trinzczek, R. (1999): Betriebliches Interessenhandeln. Bd. 1.
Opladen.

155



156

Uwe Wilkesmann, Alfredo Virgillito: Wissenstransfer von Betriebsratsmitgliedern

Cohen, W. M./Levinthal, D. A. (1990): Absorptive capacity: A new perspective on learning and innova-
tion. In: Administrative Science Quarterly, 35: 128-152.

Coleman, J. S. (1990): Foundations of social theory. Cambridge, MA.

Cook, K. S./Molm, L. D./Yamagishi, T. (1993): Exchange relations and exchange networks: Recent
develoments in Social Exchange Theory. In: Berger J./Zelditch, M. (ed.): Theoretical Research Pro-
grams. Stanford: 296-322.

Cress, U./Kimmerle, J. (2013): Computervermittelter Wissensaustausch als Soziales Dilemma: Ein Uber-
blick. In: Zeitschrift fiir Pidagogische Psychologie, 27: 9-26.

Crozier, M./Friedberg, E. (1979): Macht und Organisation. Konigstein, T's.

Cruz, N. M./Pérez, V./Cantero, C. T. (2009): The influence of employee motivation on knowledge
transfer. In: Journal of Knowledge Management, 13: 478-490.

Curral, L. A./Forrester, R. H./Dawson, J. F./West, M. A. (2001): It’s what you do and the way that you
do it: Team task, team size, and innovation-related group processes. In: European Journal of Work
and Organizational Psychology, 10: 187-204.

Degenhardt, A. (1979): Geschlechtstypisches Verhalten und Geschlechterrollen: Befunde und Theorien.
In: Degenhardt, A./Trautner, H. M. (Hg.): Geschlechtstypisches Verhalten. Mann und Frau in psy-
chologischer Sicht. Miinchen: 26-49.

Eagly, A. H. (1987): Sex differences in social behavior: A social-role interpretation. Hillsdale, N. J.

Eastetby-Smith, M./Lyles, M. A./Tsang, E. W. K. (2008): Inter-organizational knowledge transfer: cur-
rent themes and future prospects. In: Journal of Management Studies, 45: 677-690.

Frost, J./Osterloh, M./Weibel, A. (2010): Governing knowledge work: Transactional and transformation-
al solutions. In: Organizational Dynamics, 39 (2): 126-136.

Gerstlbetger, W./Kreuzkamp, M./Mota Pedrosa, A. da (2010): Innovationsmanagement in gemeinwohl-
orientierten 6ffentlichen Unternechmen. In: Z6gU Zeitschrift fiir 6ffentliche und gemeinwirtschaft-
liche Unternehmen, 33: 234-251.

Guzzo, R. A./Salas E. (ed.) (1995): Team effectiveness and decision making in organizatons. San Fran-
cisco.

Haunschild, A./Nienhuser, W./Weiskopf, R. (2009): Power in organizations — Power of organizations.
In: Management Revue, 20: 320-325.

Hauser-Ditz, A./Hertwig, M./Pries, L. (2009): Kollektive Interessentegulierung in der ,betricbsfreien
Zone’. Typische Formen ,Anderer Vertretungsorgane’. In: Industrielle Beziehungen, 16: 136-153.

Hechter, M. (1987): Principles of group solidarity. Berkeley, CA.

Heckhausen, H. (1989): Motivation und Handeln. Berlin.

Huth, S./Albeck, W. (2013): Wissenssicherung in Zeiten des demografischen Wandels. In: Industrie
Management, 29: 47-50.

Inkpen, A. C./Tsang, E. W. K. (2005): Social capital, networks, and knowledge transfer. In: Academy of
Management Review, 30: 146-165.

Jirjahn, U. (2011): Mitbestimmung in Deutschland: Ein Update. In: Schmollers Jahrbuch, 131: 3-57.
Kollock, S. C./Smith M. (1996): Managing the virtual commons: Cooperation and conflict in computer
communities. In: Herring, S. (ed.): Computer-Mediated Communication. Amsterdam: 109-128.
Kotthoff, H. (1981): Betriebsrite und betriebliche Herrschaft. Eine Typologie von Partizipationsmustern

im Industriebetrieb. Frankfurt a. M.

Kotthoff, H. (1994): Betriebsrite und Biirgerstatus. Wandel und Kontinuitit betrieblicher Mitbestim-
mung. Mering.

Kotthoff, H. (1995): Betriebsrite und betriebliche Reorganisation. Zur Modernisierung eines ,alten Ha-
sen’. In: Arbeit, 4 (4): 425-447.

Lam, A. (2011): What motivates academic scientists to engage in research commercialization: ‘Gold’,
‘ribbon’ or ‘puzzle’? In: Research Policy, 40: 1354-1368.

Luhmann, N. (1984): Soziale Systeme. Frankfurt a. M.

Luhmann, N. (1999): Funktionen und Folgen formaler Organisation. 5. Auflage. Berlin.

Minbaeva, D./Petersen, T. (2010): Governing individual knowledge-sharing behavior. In: International
Journal of Strategic Change Management, 2: 200-222.



Industrielle Beziehungen, 21(2): 133-159 DOI 10.1688/ IndB-2014-02-Wilkesmann

Minssen, H./Riese, C. (2005): Der Co-Manager und seine Arbeitsweise. Die interne Arbeitsorganisation
von Betriebsriten im Offentlichen Personennahverkehr. In: Industrielle Bezichungen, 12 (4): 367-
392.

Muller-Jentsch, W. (1997): Soziologie der Industriellen Bezichungen. 2. Auflage. Frankfurt a. M.

Miller-Jentsch, W. (2007): Strukturwandel der industriellen Bezichungen. Wiesbaden.

Muller, F. H./Hanfstingl, B./Andreitz, 1. (2009): Bedingungen und Auswirkungen selbstbestimmter
Lehrermotivation. In: Erziehung und Unterricht, 159: 142-152.

Nickel, H. M. (2009): Fihrung und Macht in Unternechmen. In: Léw, M. (Hg.):Geschlecht und Macht.
Wiesbaden: 121-141.

Nienhiiser, W. (2005): Der Einfluss des Betriebsrats-Typus auf die Nutzung und Bewertung von Be-
triebsvereinbarungen. Ergebnisse einer empirischen Untersuchung. In: Industrielle Beziehungen, 12
(1): 5-27.

Nienhiiser, W. (2008): Resource Dependency Theory — How well does it explain behavior of
organizations? In: management revue, 19: 9-32.

Nienhuser, W./HoBfeld, H. (2007): Regulicrungsform und Verbetrieblichungsneigung von Managern und
Betriebsriten. Ergebnisse einer empirischen Erhebung. In: Industrielle Bezichungen, 14 (4): 289-
315.

Nienhtser, W./HoBfeld, H. (2010): Alles auf Betriebsebene regeln? Dezentralisierung der Tarifbezichun-
gen aus Sicht betrieblicher Akteure. In: WSI-Mitteilungen, 63: 126-134.

Nonaka, I./Takeuchi, H. (1995): The knowledge-creating company. London.

Nonaka, I./von Krogh, G./Voelpel, S. (2006): Organizational knowledge creation theory: Evolutionary
paths and future advances. In: Organization Studies, 27: 1179-1208.

Olson, M. (1965): The logic of collective action. Cambridge, MA.

Osterloh, M./Frey, B. S. (2000): Motivation, knowledge transfer, and organizational forms. In: Organiza-
tion Science, 11: 538-550.

Pelledier, L. G./Seguin-Lévesqui, C./Legault, L. (2002): Pressure from above and pressure from below as
determinants of teachers’ motivation and teaching behaviors. In: Journal of Educational
Psychology, 94: 186-196.

Piorr, R./Reckermann, A./Riese, C. (20006): ,,Damit Know-how und Erfahrungen nicht in Rente gehen!*
Konzepte fiir den systematischen Wissenstransfer zwischen Generationen. In: Personalfithrung, 39
(7): 82-89.

Ridgeway, C. L. (2001): Interaktion und Hartnickigkeit der Geschlechter-Ungleichheit in der Arbeitswelt.
In: Heintz, B. (Hg.): Geschlechtssoziologie. Opladen/Wiesbaden: 250-275.

Ryan, R. M./Deci, E. L. (2000a): Intrinsic and extrinsic motivations: classic definitions and new
directions. In: Contemporary Educational Psychology, 25: 54-67.

Ryan, R. M./Deci, E. L. (2000b): Self-determination theory and the facilitation of intrinsic motivation,
social development and well-being. In: American Psychologist, 55: 68-78.

Ryan, R. M./Deci, E. L. (2006): Self-regulation and the problem of human autonomy: Does psychology
need choice, self-determination, and will? In: Journal of Personality, 74: 1557-1558.

Sankowska, A. (2013): Relationships between organizational trust, knowledge transfer, knowledge crea-
ton, and firm's innovativeness. In: Learning Organization, 20: 85-100.

Schmid, H. (2013): Barrieren im Wissenstransfer. Ursachen und deren Uberwindung. Wiesbaden: Sprin-
ger Gabler.

Schwarz-Kocher, M./Dispan, J./Richter, U./Seibold, B. (2010): Betriebsratshandeln im Modus arbeits-
orientierter Innovationsprozesse. In: WSI-Mitteilungen, 63 (2): 95-102.

Stapf, A. (1993): Gleich — idhnlich — verschieden? In: Landeszentrale fiir politische Bildung (Hg.): Frau
und Mann zwischen Tradition und Emanzipation. Stuttgart: 10-27.

Szulanski, G./Cappetta, R./Jensen, R. J. (2004): When and how trustworthiness matters: knowledge
transfer and the moderating effect of causal ambiguity. In: Organization Science, 15: 600-613.

Trinczek, R. (2010): Betriebliche Regulierung von Atbeitsbeziehungen, In: Bohle, F./VoB, G./Wachter
G. (Hg.): Handbuch Arbeitssoziologie. Wiesbaden.

Urban, D./Mayetl, J. (2006): Regressionsanalyse: Theorie, Technik und Anwendung. Wiesbaden.

157



158

Uwe Wilkesmann, Alfredo Virgillito: Wissenstransfer von Betriebsratsmitgliedern

Van Wijk, R./Jansen, J. J. P./Lyles, M. A. (2008): Inter- and intra-organizational knowledge transfer: a
meta-analytic review and assessment of its antecedents and consequences. In: Journal of Manage-
ment Studies, 45: 830-853.

von Hippel, E. (1994): Sticky information and the locus of problem solving. In: Management Science, 40:
429-439.

von Ledebur, S. C. (2007): Optimizing knowledge transfer by new employees in companies. In:
Knowledge Management Research & Practice, 5: 229-236.

Wassermann, W. (2002): Betriebsrite — Akteure fiir Demokratie in der Arbeitswelt. Munster.

Wilkesmann U./Virgillito, A./Wilkesmann M. (2009¢): Unterstiitzungsfaktoren fiir den Wissenstransfer
im Kontext sozialer Arbeit. In: Arbeit, 18: 5-18.

Wilkesmann, M./Wilkesmann, U. (2011): Knowledge transfer as interaction between experts and novices
supported by technology. In: VINE Journal of Information and Knowledge Management Systems,
41: 96-112.

Wilkesmann, U. (1999): Von der lernenden Organisation zum Wissensmanagement. In: Industrielle
Bezichungen, 6: 485-496.

Wilkesmann, U. (2005): Die Organisation von Wissensarbeit. In: Berliner Journal fiir Soziologie, 15: 55-
72.

Wilkesmann, U. (2012): Auf dem Weg vom Gelehrten zum abhingig Beschiftigten? Zwei deutschland-
weite Sutveys zur Lehrmotivation von Professoren. In: Wilkesmann, U./Schmid, C. J. (Hg.): Hoch-
schule als Organisation. Wiesbaden: 363-381.

Wilkesmann, U. (2013): Effects of transactional and transformational governance on academic teaching -
empirical evidence from two types of higher education institutions. In: Tertiary Education and
Management, 19: 281-300.

Wilkesmann, U./Fischer, H./Wilkesmann, M. (2009a): Cultural characteristics of knowledge transfer. In:
Journal of Knowledge Management, 13: 464-477.

Wilkesmann, U./Rascher, 1. (2005): Wissensmanagement — Theorie und Praxis der motivatdonalen und
organisationalen Voraussetzungen. 2. Auflage. Miinchen.

Wilkesmann, U./Virgillito, A./Wilkesmann, M. (2011): Erwartungen an Interessenvertretungen. In:
Industrielle Bezichungen, 18: 205-233.

Wilkesmann, U./Wilkesmann, M. (2009): Wissensmanagement. In: Gessler, M. (Hg.): Handlungsfelder
des Bildungsmanagements. Ein Handbuch. Munster: 157-182.

Wilkesmann, U./Wilkesmann, M./ Virgillito, A. (2009b): The Absence of Coopetation Is Not Necessarily
Defection: Structural and Motivational Constraints of Knowledge Transfer in a Social Dilemma Sit-
uation. In: Organization Studies; 30: 1141-1164.

Willke, H. (1998): Systemisches Wissensmanagement. Stuttgart.

Wilz, S. M. (2002): Organisation und Geschlecht. Strukturelle Bindungen und kontingente Kopplungen.
Opladen.

Yamagishi, T./Gillmore, M. R./Cook, K. S. (1988): Network connections and the distribution of power
in exchange networks. In: American Journal of Sociology, 93: 833-851.

Zarraga, C./Bonache J. (2005): The impact of team atmosphere on knowledge outcomes in selfmanaged
teams. In: Organization Studies, 26 (5): 661-682.



Industrielle Beziehungen, 21(2): 133-159

Anhang:

Tab. 4: Korrelationen der unabhingigen Faktoren
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