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Vorwort

Was passiert mit dem Wissen von Betriebs- und Personalratsmitgliedern, die in
den Ruhestand gehen? In dieser fast schon rhetorischen Frage stecken die bei-
den Grundideen, die die folgende Untersuchung befliigelt haben und die in der
modernen Gesellschaft von zentraler Bedeutung sind. Da handelt es sich einmal
um die Beschreibung der Gesellschaft als ,Wissensgesellschaft®, in der gerade
die Wissensarbeit immer wichtiger wird. Wissenstransfer ist hier ein zentraler
Mechanismus, um diese Wissensarbeit zu ermdglichen und zu férdern. Der zweite
Aspekt bezieht sich auf den sogenannten demographischen Wandel und damit auf
die grundsitzliche Frage, was passiert, wenn ,altgediente’ und erfahrene Wissens-
trager ausscheiden.

Wihrend diese Problemlage in den Arbeitsorganisationen in unterschiedlichem
Malfle schon untersucht wurde, stellt sich dies in der betrieblichen Interessenver-
tretung noch etwas anders dar. Diese Gremien sind relativ klein und nicht selten
durch entscheidende Personlichkeiten gepragt. Zudem agieren die Mitglieder nach
einer politischen Logik, was besondere Probleme fiir den Wissenstransfer aufwirft.
Hier anzusetzen und sowohl theoretische als auch praktische Losungen zu erar-
beiten, ist aus unserer Sicht ein wichtiges und lohnenswertes Ziel sowohl fiir die
Qualitdt der Mitbestimmung in Deutschland als auch fiir den Umgang mit dem
demographischen Wandel und dem Miteinander der Generationen.

Die beiden hier vorliegenden Binde zum Wissenstransfer in Personal- und Be-
triebsréten stellen die Ergebnisse der von der Hans-Bockler-Stiftung finanzierten
Studie ,Wissenstransfer von ausscheidenden Interessenvertretungsmitgliedern* dar.
Das Hauptaugenmerk des ersten Bandes liegt auf der empirischen Datensammlung
und Auswertung, insbesondere der quantitativen Daten, wéihrend im zweiten Band
starker die Entwicklung, praktische Anwendung und Erprobung eines Werkzeug-
kastens, der den Wissenstransfer in Interessenvertretungen fordern und begleiten
soll, im Vordergrund steht. Der erste Band soll damit die Wissenschaftler/innen
und der zweite Band die Praktiker/innen als Zielgruppe ansprechen. Da unter-
schiedliche Zielgruppen angesprochen werden, gibt es im Bereich der Darstellung
der qualitativen Ergebnisse in beiden Banden Doppelungen, die sich aus Griinden
der internen Argumentation nicht vermeiden lassen, da jeder Band aus sich selbst
heraus lesbar sein soll.



Wir bedanken uns bei den zahlreichen Interviewpartnern und -partnerinnen sowie
Gremien, die uns die verschiedenen Perspektiven des Wissenstransfers in Betriebs-
und Personalrdten vermittelt haben.

Ein weiterer herzlicher Dank gilt den Personen bei IG Metall, IG BCE und ver.
di, die uns die hier vorgestellte quantitative Befragung von ca. 6000 Betriebs- und
Personalratsmitgliedern erst moglich gemacht haben. Auch fiir die Unterstiitzung
durch die HBS und hier im Besonderen von Herrn Dr. Stefan Liicking und dem
Projektbeirat (Hans-Dieter Brand, Gerd Hof, Prof. Dr. Jiirgen Howaldt, Peter
Pawlicki, Frank Siebens, Rainald Thannisch, Prof. Dr. Rainer Trinczek, Prof. Dr.
Jiirgen Wolf) mochten wir uns ausdriicklich bedanken.

Schlielich mochten wir uns bei den studentischen Hilfskraften und Kolle-
ginnen und Kollegen in der Verwaltung bedanken, die unsere Arbeit vielféltig
unterstiitzt haben.

Die Autoren, Dortmund, im Juli 2013



1 Einleitung

In den letzten Jahren sind vor dem Hintergrund des Wandels der Erwerbsarbeit
— der vor allem durch Globalisierung, Kostendruck und Entnormalisierung bzw.
Flexibilisierung der Arbeit im Hinblick auf Arbeitsorganisation, Arbeitszeiten und
Beschéaftigungsverhéltnisse gekennzeichnet ist — die Anforderungen an betrieb-
liche Interessenvertretungen stetig gestiegen. Neue Themen und Aufgaben sind
zu bewiltigen. AuBerdem fiihrt der Trend zu Offnungsklauseln in Tarifvertrigen
zu einer Verbetrieblichung der Interessenvertretung (Nienhiiser/Hof3feld 2010),
d.h. zu einem weiteren Anwachsen der Interessenregulierungsgegenstinde auf der
betrieblichen Ebene (vgl. Minssen/Riese 2005). Um diesen vielféltigen Herausfor-
derungen gerecht werden zu kdnnen, miissen sich Interessenvertretungsmitglieder
viel Wissen aneignen. Die Beschéftigten erwarten auch eine solche Professionali-
sierung (vgl. Wilkesmann et al. 2011). Die verschiedenen Arbeitnehmer-Milieus
haben unterschiedliche Erwartungen hinsichtlich der personlichen Unterstiitzung,
der Kontrolle von Regulierungsgegenstinden, der Informationsverbreitung, der
Interessenartikulation fiir die Gesamtbelegschaft, Arbeitszeitregelungen und des
Personalmanagements, die teilweise auch unrealistisch sind und zuriickgewie-
sen werden miissen. Die Mitglieder der Betriebs- und Personalrdte konnen den
Erwartungen nur durch eine immer grofere Wissensakkumulation entsprechen.
Sie werden also Experten fiir die unterschiedlichsten Themen und eignen sich
beispielsweise (arbeits-)rechtliches, konomisches und sozialpolitisches Fach-
wissen an. Durch ihre Arbeit erwerben sie aber auch Kompetenzen in Bereichen
wie Verhandlungsfiihrung, Konfliktbewiltigung, Rhetorik, Moderation, Projekt-
management und Teambildung.

Angesichts dessen stellen das durch langjdhrige Erfahrung gewonnene Ex-
pertenwissen und die Fihigkeiten der aus Altersgriinden ausscheidenden Interes-
senvertretungsmitglieder eine wertvolle Ressource dar. Was aber passiert damit,
wenn sie das Gremium verlassen? Da Wissen grundsétzlich an Personen gebunden
ist, droht der Verlust dieses Wissens. Es stellt sich damit die Frage, wie dieses
Wissen in den Gremien gehalten werden kann. Eine Moglichkeit ist ein interge-
nerationelles Wissensmanagement, d.h. es miissen frithzeitig Wissenstransferpro-
zesse angestoen und Strukturen geschaffen werden, die einen Wissensaustausch
und intergeneratives Lernen ermdglichen. Dies entspricht in einem besonderen
Male dem Gedanken des ,Aktiven Alterns‘, welches das derzeit — nicht nur in
Deutschland — bedeutsamste und iliberzeugendste Konzept zur Produktivitit im
Alter ist. Es appelliert an die Selbst- und Mitverantwortung und fordert, die Po-



tenziale dlterer Menschen sichtbar zu machen, sie anzuerkennen und individuell
wie gesellschaftlich nutzbringend einzusetzen. Mit Blick auf die dlteren Betriebs-
und Personalratsmitglieder bieten sich Perspektiven zur praktischen Umsetzung
dieses Konzeptes. Sie lassen auf Dispositionen schlieen, die fiir die Weitergabe
von Wissen und Erfahrungen forderlich sind. Zum einen haben sie im Rahmen
der betrieblichen Interessenvertretung verantwortungsvolle Aufgaben ausgefiihrt,
zum anderen haben sie ihr Wissen héufig bereits in aullerbetrieblichen Kontex-
ten weitergegeben, z.B. in den Gewerkschaften, den Selbstverwaltungsgremien
der Sozialversicherungen, in Berufsbildungsausschiissen oder Vereinen, Parteien,
Kirchengemeinden und Biirgerbewegungen (Schabedoth 2002). Es ist daher zu
vermuten, dass sie die fiir einen Wissenstransfer notwendige Bereitschaft und
Motivation aufweisen. Zudem ist durch Befunde der psychogerontologischen
Forschung erwiesen, dass die ,Defizittheorie* des Alter(n)s, nach der die Leis-
tungsfahigkeit mit zunehmendem Lebensalter per se abnimmt, nicht zutreffend ist.
Man weif} mittlerweile, dass sich das menschliche Leistungsvermogen iiber den
Lebensverlauf nur strukturell verdndert. Wéhrend einige Féhigkeiten abnehmen
oder konstant bleiben, nehmen andere sogar noch zu (,Kompetenzmodell* des
Alters). Neben dem Erfahrungswissen sind hier insbesondere Fahigkeiten wie
strategisches Denken, Urteilsfahigkeit, Zuverlédssigkeit und Verantwortungsbe-
wusstsein zu nennen (BMFSFJ 2008).

Die Herausforderung, die sich mit Blick auf die dlteren Betriebs- und Per-
sonalratsmitglieder ergibt, besteht darin, ihr Wissen und ihre Erfahrung fiir die
nachfolgenden Interessenvertretungsgenerationen im Betrieb zu erhalten und zu
sichern. Bislang findet ein organisierter Wissenstransfer von élteren zu jiingeren
Interessenvertretungsmitgliedern allerdings kaum statt. Die Einfiihrung einer Me-
thode zum intergenerationalen Wissensaustausch ist deshalb wiinschenswert und
mit vielen positiven Effekten verbunden. Das Wissen der dlteren Betriebs- und
Personalratsmitglieder kdnnte weiterhin genutzt werden. Die Wissenstréger, d.h.
die erfahrenen dlteren Mitglieder wiirden als Wissensvermittler Wertschitzung
erfahren, die Wissensnehmer, d.h. die noch unerfahrenen (jiingeren) Betriebs- und
Personalratsmitglieder wiirden qualifiziert, unterstiitzt und beraten. Es wiirde ein
Dialog zwischen den Generationen angeregt und der Zusammenhalt zwischen
Alt und Jung gefordert.

Die Studie ,,Wissenstransfer von ausscheidenden Interessenvertretungsmitglie-
dern‘ setzt hier an und untersucht, was mit dem Wissen von Betriebs- und Perso-
nalratsmitgliedern passiert, wenn sie die Interessenvertretung verlassen und wie
dieses Wissen durch Wissenstransferprozesse erhalten und weiterhin genutzt wer-



den kann. Die zentralen Fragestellungen sind damit: Welche Faktoren beeinflussen
den Wissenstransfer bei Betriebsraten? Wie kann dieses Wissen durch Wissens-
transferprozesse weiterhin genutzt werden? Ziel ist es, einen Werkzeugkasten fiir
einen selbstorganisierten Wissensaustausch zwischen ausscheidenden und neuen
Interessenvertretungsmitgliedern zu entwickeln und den Mitbestimmungsakteuren
zur Verfiigung zu stellen (siche Band 2). Dazu wird zum einen eine Klassifizierung
des Wissens ausscheidender Betriebs- und Personalratsmitglieder vorgenommen,
zum anderen wird ermittelt, welchen Stellenwert die potenziellen Wissensnehme-
rinnen und Wissensnehmer einem intergenerationalen Wissenstransfer im Betrieb
einrdumen und welches Wissen sie iiberhaupt bendtigen. Dariiber hinaus werden
Unterstiitzungsfaktoren und Barrieren des Wissenstransfers in Betriebs- und Per-
sonalratsgremien identifiziert.

Der vorliegende Bericht gliedert sich wie folgt: Zunéchst werden auf der Basis
einer Literaturstudie wissenschaftliche Erkenntnisse zum Thema dargestellt (Ka-
pitel 2). Da bei dem Forschungsvorhaben ein Mixed-Methods-Ansatz umgesetzt
und sowohl qualitative als auch quantitative Untersuchungsmethoden eingesetzt
wurden, wird zundchst die qualitative Vorstudie beschrieben, in deren Rahmen
Experteninterviews mit Betriebs- und Personalratsmitgliedern gefiihrt wurden,
um einen ersten Einblick in das Forschungsfeld zu gewinnen (Kapitel 3). Aus
den Ergebnissen wurde ein Fragebogen fiir eine quantitative Befragung (Kapitel
4) entwickelt. Die Ergebnisse werden in Kapitel 5 gebiindelt und diskutiert. Ein
Produkt der wissenschaftlichen Grundlagenarbeit ist ein Werkzeugkasten, der in
Band 2: (Titel) vorgestellt wird.

Wir mochten zwei sprachliche Konventionen einfiihren, die ausschlielich der
besseren Lesbarkeit dienen. Zum einen den Verzicht auf explizite Nennung
der weiblichen Wortendung. Zum anderen werden wir im Folgenden nur noch
den Begriff ,,Betriebsrite* verwenden, auch wenn Personalrite ausdriicklich
mit gemeint sind. Nur in den Féllen, wo es ausschlieflich um Personalrite
geht, benutzen wir auch diesen Begriff.




2 Theoretische Voriiberlegungen

2.1 Wissenstransfer allgemein

Wenn iiber Wissenstransfer gesprochen wird, muss zuerst der Begriff des Wissens
geklart werden. Wissen ist an Personen gebunden und entsteht im Austausch mit
anderen Personen. Wenn also Personen eine Organisation (hier: den Betriebsrat)
verlassen, dann verldsst auch das Wissen die Organisation. Damit das Wissen fiir
die Organisation (oder ein Betriebsratsmitglied, den Betrieb, die Gewerkschaft)
erhalten bleibt, muss ein Wissenstransfer von einem Wissensgeber zu einem Wis-
sensnehmer stattfinden. Was aber ist ein Wissenstransfer und wodurch wird er
bestimmt?

Wissenstransfer wird als Wissensumwandlung in sozialen Prozessen verstan-
den (Argote/Ingram 2000): “Knowledge transfer manifests itself through changes
in knowledge or performance of the recipient unit” (Inkpen/Tsang 2005: 149).
Diese Definition basiert auf Szulanskis Kommunikationsmodell des Transfers
von ‘best practice’ Beispielen (Szulanski 1996: 28). Wissenstransfer findet somit
immer unter Einbeziehung von Individuen statt. Entweder muss Wissen von Per-
son A expliziert werden, damit es von Person B rezipiert und internalisiert werden
kann. Oder Person A beobachtet Person B und internalisiert auf diese Weise Hand-
griffe, Verhaltensweisen 0.4. von Person B. In beiden Fillen ist Wissenstransfer
auf der individuellen Handlungsebene angesiedelt und ldsst sich als Lehr- und
Lernprozess beschreiben (vgl. Wilkesmann/Wilkesmann 2011).

Dieser Begriff von Wissenstransfer hat nichts mit einer verlustfreien Uber-
tragung von ontologischen Wissensbestdnden gemein (,Paketmodell®), sondern
es bleibt vielmehr unbestimmt, wie die ,,recipient unit* Wissen in ihre schon
bestehenden Wissensbestinde integriert und somit neues Wissen fiir sich gene-
riert. Wissenstransfer kann daher nur als Interaktionsmodell gedacht werden (Wil-
kesmann/Wilkesmann 2009), da die Information immer von der aufnehmenden
Person in deren Vorwissen integriert werden und somit neues Wissen immer von
der jeweiligen Person selbstindig generiert werden muss (Wilkesmann/Wilkes-
mann 2011). Da demnach Wissen subjektiv ist, d.h. immer erst durch die Person,
die die Information bekommt, aufgebaut werden muss, ist beim Wissenstransfer
nicht nur die Seite zu betrachten, die Wissen weitergibt, sondern auch die Seite
des Wissensnehmers (s. Abb. 1). Kann die angesprochene Person iiberhaupt etwas
mit der Information anfangen? Gibt es sinnvolle Anschliisse an das Vorwissen der
Person? Da es sich um ein Zweiseitenmodell handelt, miissen in einer empirischen



Erhebung, in der die Unterstiitzungsfaktoren bzw. Barrieren erfasst werden sollen,
auch beide Seiten in den Blick genommen werden.

iy (8) (8
S8 | & =

Paketmodell des Wissenstransfer Interaktionsmodell des Wissenstransfer

Abbildung 1: Paket und Interaktionsmodell des Wissenstransfers (aus Wilkes-
mann 2009: 88)

Der Transfer von Wissen ist ein voraussetzungsvoller Prozess. Er wird von be-
stimmten sozialen Normen und Werten unterstiitzt und von anderen blockiert (vgl.
als Uberblick: Easterby-Smith et al. 2008; van Wijk et al. 2008). Insgesamt lassen
sich drei Faktoren benennen, die den Wissenstransfer beeinflussen (Wilkesmann
et al. 2009b; van Wijk et al. 2008): (1) Eigenschaften des Wissens, (2) Eigen-
schaften der Organisation und (3) Netzwerkeigenschaften. Unter Eigenschaften
des Wissens werden z.B. Aspekte wie die Vieldeutigkeit des Wissens (knowledge
ambiguity; Szulanski et al. 2004) oder die ,,Klebrigkeit” des Wissens (stickiness,
von Hippel 1994) verstanden. Organisationseigenschaften, die Einfluss auf den
Wissenstransfer haben, sind u.a.: Arbeitsroutinen (Argote/Darr 2000; Gruenfeld et
al. 2000) und die GroBe des Unternehmens bzw. der Unternehmenseinheit (Gupta/
Govindarajan 2000). Als Netzwerkeigenschaften, die einen Wissenstransfer un-
terstlitzen, werden in der Literatur z.B. genannt: Vertrauen (Szulanski et al. 2004)
und geteilte Visionen (Lane et al. 2001).

Alle drei genannten Einflussfaktoren beziehen sich nur auf das Kénnen, nicht
auf das Wollen. Der Wissenstransfer setzt aber nicht nur die potentielle Moglich-
keit des Transfers voraus, sondern auch das Wollen der Akteure (Wilkesmann
et al. 2009a, 2009¢). Forschungsprojekte im Krankenhaus (Wilkesmann et al.
2009a), in Wohlfahrtsverbianden (Wilkesmann et al. 2009¢) und in Unternehmen
(Wilkesmann/Rascher 2003, 2005) haben gezeigt, dass Wissenstransfer nicht ex-
trinsisch motiviert werden kann, sondern ein sehr hohes Maf} an intrinsischer
Motivation voraussetzt. Das Auftreten von intrinsischer Motivation hingt dabei
haufig von Kontextfaktoren ab. Nur wenn die Kontextfaktoren so gestaltet sind,
dass die Wissensgeber auch von selbst in den Wissenstransfer eintreten, kann er
gelingen. Aus diesem Grund ist es zentral, die unterstiitzenden Kontextfaktoren
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(bzw. negativ: die Barrieren) zu beleuchten, die die intrinsische Motivation und
damit den Transfer ermdglichen. Da dies aber immer subjektive Wahrnehmungen
sind, ist es wichtig, die Wissensgeber selbst danach zu fragen. In dieser Studie
wurde deshalb zusétzlich der Aspekt des Wollens (Motivation) integriert.

Der Wissenstransferprozess im Interaktionsmodell beinhaltet aber nicht nur
die Perspektive des Wissensgebers in der Interaktionssituation, sondern auch den
Blickwinkel des Wissensnehmers. Da der Wissenstransferprozess ein sozialer
Interaktionsprozess ist, weill der Wissensgeber nie, wie der Wissensnehmer die
Information, die er ihm gibt, aufnimmt und zu Wissen weiterverarbeitet. Fiir die
erfolgreiche Gestaltung dieses Prozesses ist deshalb die Sicht der Wissensnehmer
zentral. Aus diesem Grund muss auch die zweite Seite des Interaktionsprozesses
befragt werden, was bei ihr ,ankommt‘ und was aus ihrer Sicht Unterstiitzungs-
faktoren und Barrieren sind (Wilkesmann et al. 2009a).

2.2 \Wissenstransfer zwischen Generationen

Wissenstransfer findet in Organisationen zwischen Experten und Novizen statt.
In vielen Themenfeldern entsteht der Expertenstatus aus Arbeitserfahrung und
Beschiftigung mit einem Thema. Altere Mitarbeiter haben somit hiufig einen
Wissensvorsprung in speziellen Wissensgebieten, die auf Erfahrung beruhen. Es
ist daher zuerst zu untersuchen, welches Wissen erfahrene Interessenvertreter
haben. Diese abhingige Variable wird mit Hilfe einer qualitativen Studie ermittelt.
Ebenso werden die unabhéngigen Variablen in dieser qualitativen Studie erkun-
det. Dazu dient eine zweite Leitfrage: Wie kann die Weitergabe dieses Wissens
gefordert werden?

Fiir die erste oben genannte Frage (der abhéngigen Variable) ist es wichtig,
eine Kategorisierung zu erarbeiten. Dabei muss neben den einzelnen Dimensionen
von Wissensinhalten, die von Informationen iiber gesetzliche Vorschriften bis zu
Verhaltensregeln gegeniiber bestimmten Personen reichen konnen, auch die — dazu
querliegende — Art des Wissens (Wilkesmann/Wilkesmann 2009) erfasst werden.
Die unabhéngigen Variablen (und damit die zweite Frage) beziehen sich mehr auf
die Bedingungen des Wissenstransfers, also wie Hiirden abgebaut werden kénnen.
Hierbei kommt es nicht nur auf organisationale Strukturen, Netzwerke und moti-
vationale Aspekte an. Auch das Wissen der jlingeren Interessenvertretungsmitglie-
der ist entscheidend. Der von uns benutzte Wissensbegriff ist konstruktivistisch
angelegt und geht davon aus, dass Lernen immer vor dem Hintergrund eines spe-
zifischen Vorwissens geschieht. Es ist daher wichtig, nicht nur die ausscheidenden



Interessenvertretungsmitglieder zu ihrem Wissen zu befragen, sondern auch die
Wissensempfanger. Dazu kommt dann auch eine Einschitzung beider Gruppen,
welches Wissen wichtig ist und welches Wissen fehlt.

Dabei geht es nicht, wie Hopflinger et al. (1996) zeigen, um das Herauf-
beschworen eines Generationenkonfliktes, der kaum substantiell nachzuweisen
ist. Vielmehr geht es darum, dass Wissenstransfer, wie oben gezeigt wurde, eine
schwierige Angelegenheit sein kann und schon kleine Missverstdndnisse viel Ver-
trauen zerstoren konnen. Hess et al. (1997) zeigen, wie zum Beispiel die Wahr-
nehmung von Konflikten sich in verschiedenen Altersgruppen unterscheidet. Dazu
kommen unterschiedliche Einstellungen und Bilder der verschiedenen Generati-
onen. Auch wenn Jung (2002, siehe Abb. 2 und 3) zeigen kann, dass im GroBen
und Ganzen die Einschédtzungen der Generationen wenig variieren, wird dennoch
deutlich, dass es Generationenstereotype gibt, die das Handeln und damit den
Wissenstransfer beeinflussen konnen. Weiterhin zeigt sich, dass durch diese un-
terschiedlichen Einschétzungen kleine, aber bedeutsame Verschiebungen im Bild
der jeweiligen Generationen entstehen. So schitzen dltere Befragte die Jungen
als deutlich selbstsiichtiger ein als diese sich selber (was bei anderen eventuell
negativ besetzten Eigenschaften wie ,,konsumorientiert” oder ,,unpolitisch nicht
der Fall ist).

Eigenschaften der Jungen
Basis: Alle Befragten - Durchschnittswerte
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Abbildung 2: Eigenschaften der Jungen (Quelle: Jung 2002, S.45)



Ebenso gehen die Meinungen iiber einige Eigenschaften der élteren Generation
wie ,,Starrsinn® oder vor allem auch ,,Toleranz* bedeutsam auseinander, je nach-
dem ob man sich das Selbst- oder Fremdbild anschaut.

Ein weiteres Hemmnis fiir den Wissenstransfer von Alt zu Jung kénnte das in
der Literatur als alterstypisch bezeichnete Motivationsrisiko sein. Es wird als eine
individuelle Reaktion auf erlebte Altersdiskriminierung verstanden, die infolge
von im Betrieb vorherrschenden einseitigen und undifferenzierten Altersbildern
im Sinne der Defizittheorie des Alters entsteht (Naegele/Sporket 2010). Altere
werden hierdurch entmutigt, sich weiterhin aktiv fiir die betrieblichen Belange
einzusetzen. Aufgrund dessen kann sich ein Widerstand in Bezug auf die Bereit-
schaft ergeben, das eigene Wissen der Organisation zur Verfliigung zu stellen. Im
Projekt galt es also zu priifen, inwieweit Altersbilder und der Stellenwert von
Erfahrungswissen eine Rolle fiir die erfolgreiche Gestaltung der Wissenstrans-
ferprozesse spielen.

| Eigenschaften der Alten

Basis: Alle Befragten - Durchschnittswerte

Trifft voll
und ganz zu

Trifft = Alle Befragten Jung (16-34)
tberhaupt 1
nicht zu Alt (60+)

Abbildung 3: Eigenschaften der Alten (Quelle: Jung 2002, S.45)

2.3 Wissenstransfer in Organisationen

Zusétzlich zu diesen intergenerationalen ,Stolperfallen® sind verschiedene Or-
ganisationsmerkmale zu beachten, die als unabhéngige Variablen in die Analyse
einzubeziehen sind. Neben den obligatorischen objektiven Angaben iiber Grofie
und Rechtsform der Organisationen, in denen die ausscheidenden Interessenver-
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tretungen tdtig sind, sind auch viele nur subjektiv erfassbare Organisations- und
Teameigenschaften in die Untersuchung einzubeziehen. Wenn die Weitergabe von
Wissen und Erfahrungen nicht als selbstverstiandlich betrachtet wird, sondern Wis-
sen als ,,Macht“ begriffen und gehiitet wird, stellt dies eine wesentliche Barriere
fiir den Wissenstransfer dar (Staudinger et al. 2008).

Um diese organisationalen Merkmale in quantitativen Befragungen zu erfas-
sen, gibt es schon eine recht groBe Anzahl an Itembatterien, die als valide und
reliabel getestet wurden. Als Beispiele dienen die Arbeiten von Denison/Mishra
(1995) sowie von Ngoc (2005) zur Erfassung der Organisationskultur. Der ,Job
Diagnostic Survey‘ von Hackman/Oldham (1980) analysiert die Arbeitsaufgaben
und zeigt auf, wie sich dies auf Motivation auswirken kann. Ebenso koppelt das
Modell von Deci/Ryan (1985; Ryan/Deci 2000) den Handlungsspielraum der Ak-
teure an die Motivation. Eine geringe Handlungsautonomie fiihrt zu Demotivation
oder zur externalen Motivation, wéahrend eine hohe Handlungsautonomie eine
intrinsische Motivation zur Folge haben kann. Intrinsische Motivation wiederum
unterstiitzt den Wissenstransfer (Wilkesmann 2012; Wilkesmann/Rascher 2005;
Wilkesmann et al. 2009a).

Neben diesen ,herkdmmlichen® Organisationsmerkmalen ist sehr wahrschein-
lich auch die spezielle Natur des Wissensaustausches unter Interessenvertretungs-
mitgliedern zu beriicksichtigen. Insbesondere die Studien zum Verhéltnis von
Betriebsrat und Geschiftsleitung (Kotthoff 1981; Miiller-Jentsch et al. 1998) sind
hier zu nennen. Es ist zu erwarten, dass die Beziehung der Geschiftsleitung zur
Interessenvertretung einen wichtigen Einfluss auf die Ausgestaltung des Wissen-
stransfers hat. In Gremien, die sich selber als eher machtlos wahrnehmen, wird es
wahrscheinlich weniger zu einem Austausch kommen als z.B. in kdmpferischen
Betriebsratsgremien. Die externe Machtressource der Unterstiitzung des Betriebs-
rates durch die Belegschaft und damit seiner Durchsetzungsféhigkeit erhoht den
Erfolg und damit den Zusammenbhalt innerhalb des Betriebsrates. Dies wiederum
erhoht vermutlich den Wissenstransfer.
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3 Qualitative Studie

3.1 Methodisches Vorgehen

Das Ziel der qualitativen Studie bestand darin, sich dem Forschungsfeld moglichst
unvoreingenommen zu ndhern und es zu erkunden. Dazu wurden im Zeitraum Juli
bis November 2011 Interviews mit insgesamt 35 Betriebsratsmitgliedern' gefiihrt
und zusitzlich drei in der gewerkschaftlichen Bildungsarbeit titige Personen be-
fragt®. Da die Gespréchspartner selbst Teil des zu untersuchenden Handlungsfeldes
sind und somit iiber ein spezifisches ,,Insiderwissen* verfligen, erschien der Ein-
satz von Experteninterviews methodisch angemessen. So eignen sich Bogner und
Menz (2005) zufolge Experteninterviews insbesondere in der explorativen Phase
eines Projektes dazu, einen ersten Einblick in das Forschungsgebiet zu erhalten
und iiber die Sichtweisen und Deutungsmuster der beteiligten Akteure Hypo-
thesen zu gewinnen. Die Interviews wurden mittels eines Leitfadens thematisch
vorstrukturiert (siche Anhang B). Durch die Verwendung von Erzéhlstimuli, offe-
nen Fragen, Nach- und Zusatzfragen waren die Prinzipien qualitativer Forschung
wie Offenheit, Flexibilitdt und Kommunikation gewéhrleistet (vgl. hierzu auch
Liebold/Trinczek 2009).

Der Zugang zu den Interviewpersonen wurde zu Beginn der Studie mit Hilfe
der Gewerkschaften geschaffen. Die weitere Festlegung der Samplestruktur er-
folgte dann schrittweise (,,theoretisches Sampling®, vgl. Glaser/Strauss 1967;
1998), d.h. im Verlauf der Datenerhebung wurden weitere Gesprachspersonen
»hach ihrem (zu erwartenden) Gehalt an Neuem® (Flick 2007: 159) ausgewdhlt.
Da sich die iiber die ,,Gatekeeper™ in den Gewerkschaften vermittelten Félle sehr
dhnelten (langjéhrig erfahrene, stark gewerkschaftlich organisierte und engagierte
ménnliche Personen mit Vorsitzfunktion) und das Sample daher zunéchst eine
gewisse Selektivitdt aufwies, wurden in der zweiten Hélfte der Interviewphase
verstérkt alternative Wege bei der Suche nach Gespriachspersonen genutzt (wie
z.B. Ansprache von Freunden und Kollegen, allgemeine Aufrufe). Wir orientierten
uns dabei an ausgewihlten Kriterien (z.B. altersgemischt, unterschiedliche Be-
triebsgroBen und Arbeitsbereiche, freigestellte und nicht freigestellte Mitglieder,
Minner und Frauen) und nahmen nur zu den Personen Kontakt auf, die diese An-

1 Es wurden 24 Einzelinterviews, vier Interviews mit je zwei Personen und ein Gruppeninterview
mit drei Personen gefiihrt.
2 Bis auf zwei Interviews wurden alle Gespréache in Nordrhein-Westfalen (und hier iberwiegend

im Ruhrgebiet) durchgefiihrt. Die anderen zwei Interviews fanden in Hamburg und in Hannover
statt.
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forderungen erfiillten. Dadurch konnten eine grofere Variation im Sample erreicht
und durch die Einbeziehung abweichender Félle Unterschiede im Feld entdeckt
werden (Samplebeschreibung s. Anhang A).

Die Interviews wurden auf Tonband aufgezeichnet, vollstdndig transkribiert und
inhaltsanalytisch mit Unterstiitzung des Programms MAXQDA 10 ausgewertet. Die
Bildung des Kategoriensystems orientierte sich zum einen am Interviewleitfaden
(deduktive Kategorienanwendung), zum anderen wurde das Codesystem anhand
des Materials erweitert und differenziert (induktive Kategorienentwicklung) (vgl.
Mayring 2000). Die Ergebnisse dieser Analyse werden im Folgenden vorgestellt.

3.2 Ergebnisse

Wenn keine besonderen Anstrengungen unternommen werden, geht das Wissen
der Betriebsrite bei ihrem Ausscheiden verloren. Selbst wenn besondere Anstren-
gungen unternommen werden, kann es passieren, dass das Wissen verloren geht,
entweder fiir den Betrieb oder aber fiir die Gewerkschaften und die Gesellschaft.
Dies ist hdufig der Fall, wenn z.B. durch eine iiberraschend ziigige Frithverren-
tung (B04: vorsitzender Betriebsrat, freigestellt, Betriebsgrofle 200 und mehr),
Krankheit (B10: stellvertretend vorsitzender Personalrat, freigestellt, Betriebs-
grofe 200 und mehr) oder gar einen Todesfall (B25a: vorsitzender Betriebsrat,
freigestellt, Betriebsgrofe 200 und mehr) ein Wissenstriager schneller als geplant
ausscheidet. Ein Mittel, um diesen Wissensverlust zu vermeiden, scheint hier zu
sein, das Wissen durch Wissenstransfermafinahmen strukturell stirker im Inter-
essenvertretungsgremium zu verankern und es nicht nur in den Kopfen einzelner
Individuen zu belassen.

3.2.1 Personliche Eigenschaften

Als erstes Ergebnis mochten wir festhalten, dass es nicht nur Wissen oder Kom-
petenzen sind, die ein Interessenvertretungsmitglied bendtigt, um seiner Aufgabe
gerecht zu werden. Vielmehr bedarf es zudem noch verschiedener personlicher Ei-
genschaften und Einstellungen. Bevor wir das Wissen von Interessenvertretungs-
mitgliedern beschreiben, mochten wir deshalb einige hdufig genannte personliche
Voraussetzungen fiir die Tatigkeit in einem Interessenvertretungsgremium skizzie-
ren. Diese sind aus dem Grund so wichtig, da der Wissenstransfer nicht nur einen
Experten benotigt, sondern auch einen Novizen. Viele der élteren Befragten gaben
an, dass es schwierig sei, geeignete Kandidaten fiir das Gremium —und damit auch
Adressaten eines Wissenstransfers — zu finden. Dies liegt an den Eigenschaften,
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die von einem neuen Mitglied erwartet werden und die nicht durch Weiterbildung
zu erlernen sind, wie z.B. der Wille, sich fiir andere einzusetzen:

,»Ja gut, Schulung ist das eine, aber irgendwie so eine Neigung pf so ne fiir
Dinge in der Gemeinschaft zu gestalten, so soziale Dinge, die meine ich
miisste man schon mitbringen, dass man, dass man irgendwo Bezug zu hat
und sagt, ich geh gerne mit Menschen um oder gestalte gerne so- solche Dinge
ne ehm, wer das nicht mitbringt, das=das ist schwierig, man muss da offen fiir
diese Dinge sein, denke ich, das muss man schon mitbringen, also bisschen
soziale Grundgesinnung, Grundhaltung ne, bisschen Gemeinschaftsgefiihl
mein ich schon® (B19: vorsitzender Personalrat, freigestellt, Betriebsgrofe
200 und mehr) .

Auch eine Art Gerechtigkeitssinn und eine ,kdmpferische Natur® gehéren dazu:

»man muss ein inneres Feuer haben, also wie fiir alle Sachen, ganz egal in
welchem Beruf ich arbeite als Maurer oder als pff- ganz egal wo, wenn ich
in mir das das innere Feuer spiire, dass irgendwelche Dinge &h nicht in Ord-
nung sind und das wir in einer Auseinandersetzung sind“ (B15: Personalrat,
teilfreigestellt, Betriebsgrofle 200 und mehr).

In einem Betrieb ist auBerdem davon auszugehen, dass es unterschiedliche Interes-
sen gibt, die gegeneinander stehen und es deshalb stets eines gewissen Mutes be-
darf, um die eigenen Interessen durchzusetzen oder dies zumindest zu versuchen.

3.2.2 Wissensinhalte

Kenntnis der Rechtslage

Wenn es um das Wissen der Betriebsrite geht, werden von den Befragten hiufig
zunéchst explizite juristische Wissensbestdnde genannt: Betriebsverfassungsge-
setz, Arbeitsrecht, Landespersonalvertretungsgesetz (gerade in Nordrhein-West-
falen, wo es 2011 eine Novellierung gab), Tarif- oder Rentenrecht. Auch das SGB
und das BGB werden aufgefiihrt. Zusétzlich werden Fachkenntnisse genannt wie
z.B. Kenntnisse im Arbeits- oder Unfallschutz. Dieses Wissen wird in der Regel
iiber die vielfaltigen Weiterbildungsangebote im Bereich der Schulungen fiir Be-
triebs- und Personalrite abgedeckt (s.u.).

Sozial- und Organisationskompetenzen

Zusitzlich zu diesen eher expliziten Wissensbestdnden werden in den Fortbil-
dungsinstituten auch Kurse angeboten, die einen weiteren Bereich von Wissen
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oder vielmehr Kompetenzen abdecken. Hierbei handelt es sich neben Sozial-
kompetenzen wie Rhetorik, Moderationsfahigkeiten, Verhandlungstechniken und
Konfliktldsung auch um organisatorisches Wissen rund um das Gremium wie z.B.
Betriebsratsmarketing oder Organisation des Personalrates.

Betriebswissen

Dariiber hinaus gibt es weitere Wissensgebiete, die wichtig sind, allerdings nicht
in Weiterbildungsveranstaltungen vermittelt werden kdnnen (es kann lediglich
herausgestellt werden, wie wichtig diese Aspekte sind, siche Metawissen). Hierzu
zdhlt vor allem das Betriebswissen. Neben dem Wissen um die Organisation des
Betriebes und dem generellen Uberblick, was von wem (von welcher Abteilung)
gemacht wird, geht es dabei vor allem um die Strukturen des Betriebes: Wer hat
welche Befugnis, und zwar im organisationalen als auch im alltdglichen Bereich.
Weitergehend ist fiir die Betriebsratsarbeit auch wichtig, wen man wie fiir seine
Ideen begeistern kann und welche Moglichkeiten man als Betriebsratsmitglied
hat, sich durchzusetzen und welche Gruppen, Machtkonstellationen und Seil-
schaften im Betrieb existieren. Zudem ist es fiir eine effektive Vertretungsarbeit
von eminenter Wichtigkeit, auch die geschéftlichen Zahlen zu kennen bzw. die
Geschiftslage, um den Verhandlungsspielraum einschitzen zu kdnnen. Dieses
Wissen ist ein Erfahrungswissen, welches man sich selber aneignen muss oder
das man von einem erfahreneren Mitglied bekommt:

,»Sie miissen natiirlich ganz entscheidend wissen, <wer hat was zu sagen>,
also wer hat nicht nur formal was zu sagen, sondern wer hat wirklich was zu
sagen, im doppelten Sinne, einmal wer hat was zusagen inhaltlich und wer hat
formal etwas zu sagen im Sinne der Hierarchie und da ist es wichtig, sich mit
denen zusammen zu tun, die was zu sagen haben im inhaltlichen Sinn, also die
eine Botschaft haben, die Inhalt haben, die Meinung haben und gleichzeitig
zu gucken, passt das iibereinander mit denen, die formal was zu sagen haben,
sind das die gleichen oder kollidiert das auch unter denen, also Sie miissen da
schon virtuos mit umgehen kdnnen, wie so eine Verwaltung tickt, Sie miissen
eine Verwaltung natiirlich auch kennen, Sie miissen die einzelnen Facetten
kennen, Sie miissen die einzelnen handelnden Personen kennen, das ist schon
wichtig, wenn Sie das nicht konnen oder wenn Sie nicht-, oder wenn Sie nur
in Threm Biiro sitzen wiirden, 14-tdgig Ihre Personalratssitzung machen und
das was Thnen schriftlich auf den Tisch gelegt wird, zur Entscheidung, das
abarbeiten, dann haben Sie verloren* (B10: stellvertretend vorsitzender Per-
sonalrat, freigestellt, Betriebsgrofe 200 und mehr).
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Das politische Wesen der Vertretungsarbeit

Der vorige Abschnitt leitet direkt zum néchsten Punkt: Das grundsétzlich poli-
tische Wesen der Interessenvertretungsarbeit. Als Betriebsratsmitglied wird man
von der Belegschaft gewihlt und die Posten und Positionen im Gremium werden
(meistens) auch per Wahl vergeben. Dies muss den Mitgliedern (manchmal) noch
bewusst werden, denn es fithrt zu zwei verschiedenen Konsequenzen. Einmal
wird es dadurch wichtig, sich iiber die Offentlichkeitsarbeit im Betrieb, vor allem
innerhalb der Belegschaft, Gedanken zu machen. Es reicht oftmals nicht, gute
Arbeit zu machen, man muss dies auch nach au3en kommunizieren. Nicht selten
berichteten die Interviewpartner iiber eine Art Kampf um die Gunst der Beleg-
schaft, was besonders dann hdufig der Fall ist, wenn der Betriebsrat unbeliebte
Entscheidungen der Geschiftsleitung mittragen muss:

,Ich sag Thnen mal ein Beispiel, sie mussten &h unpopulidre Mallnahmen gegen
d- gegen unsere Belegschaft durchsetzen, was weif3 ich dh &h, meinetwegen
samstags wird gearbeitet und da war Samstag, war das FuBlballspiel Stadt B
gegen Stadt H, so dann haben sie natiirlich &h, das mit den Arbeitgeberver-
war aber, kdnnen wir das, ja aber sagt er <[...] wir brauchen, wir brauchen
die Arbeitskraft, wir miissen die Klamotten raus bringen, gucken Sie hier
Termine und so> dann hast du gesagt ja gut notgedrungen <versuchen Sie auf
freiwilliger Weise sonst &h geben wir unsere Zustimmung, wenn Sie einen An-
trag stellen> meist kam dann auf freiwilliger Weise gar nichts, also haben wir
den Antrag, so Betriebsrat stimmt einstimmig zu in der Sitzung, einstimmig,
nachher hor ich, als ich durch die Bude ging, da war ich der Einzige der zuge-
stimmt hat, alle haben ((leicht lachend)) natiirlich iiberall in den Abteilungen
ne wo ein Betriebsratsmitglied drin war, <ne also Unserer, der hat ganz was
anderes gemacht, ne> <oh> hab ich gesagt ((leicht lachend))* (B6: ehemaliger
Vorsitzender Betriebsrat, freigestellt, Betriebsgrofe 200 und mehr).

Zudem sollte man sich als Vertreter von Interessen dieser Interessen auch bewusst
sein und wissen, dass viel von der eigenen Durchsetzungsfédhigkeit im Riickhalt
durch die Belegschaft begriindet ist. Der zweite Punkt verweist darauf, dass in dem
Moment, wo Posten per Wahl vergeben werden, die Kollegen in dem Gremium
auch gleichzeitig Konkurrenten sind. Diese Konstellation kann die Zusammen-
arbeit — und wir verstehen Wissenstransfer als eine Art der Zusammenarbeit —
schwierig werden lassen, sogar den Wissenstransfer blockieren:
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,»B12: Das tiberhaupt die Personen, oder die Personen miissen, die Personen,
die da ein gewisses Wissen haben sag ich jetzt mal, die miissen bereit sein,
das weiterzugeben.

12: Wie ist das so bei den Alteren, so Ihren Erfahrungen nach ((fragend))
B12: Das ging, weil ich sag das ganz offen, alles hat der mir auch nicht gesagt.
I/12: ((lachen))

B12:Ja

I1: Und warum nicht, was meinen Sie ((fragend))

B12: Das ist ein Wahlamt.” (B12: vorsitzender Betriebsrat, freigestellt, Be-
triebsgroBe 200 und mehr)

Metawissen

Als Betriebs- oder Personalratsmitglied muss man sich nicht nur im Arbeitsrecht
auskennen, man muss auch wissen, dass Arbeitsrecht wichtig ist. Dieses eher
simple und augenfillige Beispiel fiihrt jedoch zu weiteren, eventuell nicht so
einfachen Beispielen. Angefangen mit der Tatsache — und diese ist keineswegs
iiberall bekannt —, dass Weiterbildung wichtig ist bis hin zur Aufstellung von
Bildungsplidnen und Anforderungsprofilen geht die Verankerung dieses Metawis-
sens in den Betriebsriten weit auseinander. Denn auch das Wissen darum, wer im
Gremium welche Schulungen besucht hat und wer nicht, sowie die Kenntnis um
Bildungsliicken einzelner Personen ist auch wieder Wissen, welches wichtig ist
fiir die Interessenvertretung und einen effizienten Wissenstransfer.

3.2.3 Wissenstransferkanile

Die Weitergabe von Wissen funktioniert auf einer institutionalisierten Weise hau-
fig mittels der massiven Weiterbildungsangebote von gewerkschaftlichen und pri-
vaten Tragern. Flankiert werden diese Mafinahmen, wenn ein gewisses Metawis-
sen iiber das Wissen im Gremium vorhanden ist. Dann kommt es zur Aufstellung
von Bildungspldnen (Wer macht welche Weiterbildung?). Im besten Fall wird dies
mit einem zuvor erstellten Anforderungsprofil kombiniert, welches das bendtigte
Wissen und die Wissensdefizite aufzeigt. Ein wichtiger Punkt bei der Weitergabe
von Wissen ist auch, inwiefern dies schon strukturiert geschieht oder ob Wissen-
stransfermafinahmen von der Initiative einzelner Personen abhidngen. Die Gefahr
bei unstrukturiertem Wissenstransfer ist, dass dieser mit dem Ausscheiden besagter
Personen aus dem Gremium dann héufig vernachldssigt wird.

Einige Gremien sind bereits sehr professionell in ihren Bestrebungen, Bildungs-
plédne und Anforderungsprofile zu erstellen und diese in regelmédfBigen Absténden
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zu iiberpriifen. Ein Beispiel (B20: vorsitzender Betriebsrat, freigestellt, Betriebs-
groBe 200 und mehr) eines Anforderungsprofils fiir den Betriebsratsvorsitzenden
sicht wie folgt aus:

e Informationspflicht gegentiber e Moderationsfahigkeit

Gremium e Personalfiihrung

e Technische/rechtliche Regelwerke
kennen u. verstehen

e Budgetverantwortung

e Soziale Kompetenz:
e Gute Kenntnisse im operativen Ge-

schaft o Einfihlungsvermoégen

e Arbeitszeitrechtliche Kenntnisse © Teamfahigkeit

e BWL-Grundlagen/-kenntnisse © Nahe/Distanz

o Rhetorikfahigkeit/Kommunikations- * Verhandlungsgeschick

fahigkeit in Bezug auf e Verschwiegenheitspflicht
o BR/Beschéftigte o Zielformulierung
o Vorstand/Fiihrungskreis o Andere Meinungen/Positionen
o Politik tolerieren

e Strategisch Denken und Handeln ohne
operatives Geschaft aus dem Auge zu
verlieren

o Presse

e Rechtssicheres Vorgehen

Als Schwichen bzw. Wissensliicken wurden in der Analyse insbesondere erkannt:
- BWL
— Nahe/Distanz (Mentor)
— Uberblick iiber operatives Geschift

Diese wurden dann durch Schulungen speziell bearbeitet.

Ein weiterer sehr basaler Kanal der Wissensweitergabe sind die regelméBig statt-
findenden Treffen der Gremien und Ausschiisse. Auch die Betriebsversammlung
kann als ein Ort des Wissensaustausches gesehen werden. Zudem halten mittler-
weile einige Gremien neben verschiedenen ,Zeitungen® und Newslettern auch
eigene Laufwerke und Intranetangebote vor, neben der weiterhin klassischen
Aktenablage.

In einigen Gremien oder manchmal auch {iber die Gewerkschaften organisiert
gibt es vereinzelt und eher selten gezielte Mentoren- oder Partnerprogramme,
welche erfahrene und unerfahrene Mitglieder von Interessenvertretungen zusam-
men bringen. Diese Programme zeichnen sich jedoch hiufig durch eine relative
Kurzlebigkeit aus und die Tatsache, dass dort mit hoher Wahrscheinlichkeit groB-
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tenteils sehr engagierte Interessenvertretungsmitglieder vertreten sind - sowohl
als Lehrende als auch als Lernende. Das heifl3t, dass die Personen, die von solchen
Programmen profitieren, wahrscheinlich auch ohne diese Mentorenprogramme an
das fiir sie notwendige Wissen gekommen wéren. Meist jedoch ist der Wissen-
stransfer komplett individuell gestaltet und wenig strukturiert. Er beruht dann auf
Eigeninitiative und dem Engagement Einzelner. Eine besonders wichtige Wissens-
quelle in dieser Hinsicht sind persénliche Netzwerke.

Netzwerke

Die tiberwiegende Mehrzahl der Interviewpersonen ist gewerkschaftlich stark an-
gebunden. Selbst in den seltenen Fillen, in denen keine gewerkschaftliche Anbin-
dung vorhanden ist, tragen sich die befragten Betriebs- und Personalratsmitglieder
mit dem Gedanken, in die Gewerkschaft einzutreten, um die damit verbundenen
Vorteile (z.B. Information und Beratung) nutzen zu kénnen:

»aber man hat natiirlich immer ein ungutes Gefiihl, wenn man da nicht Mit-
glied ist, da anzurufen* (B18: vorsitzender Personalrat, nichtfreigestellt, Be-
triebsgrof3e unter 200).

Die Anbindung an die Gewerkschaft wird fast immer als unabdingbar fiir die
Arbeit in der Interessenvertretung angesehen. Die Interviewpersonen betrachten
die Gewerkschaften als liberaus wichtige Wissensquelle, bei der sie zu jeder Zeit
Informationen, (Rechts-)Beratung (z.B. bei Sozialplanverhandlungen, Einfithrung
von Kurzarbeit), Unterstiitzung und Begleitung erhalten. Die hauptamtlichen Mit-
arbeiter der Gewerkschaften gelten als Experten, die iiber einen grolen Wissen-
spool verfligen und bei denen man sich stets riickversichern kann. Des Weiteren
ibernehmen die Gewerkschaftsfunktiondre auch Mittler- und Schutzfunktionen.

,nach meiner tiefsten Uberzeugung und Erfahrung, kommt Personalrat nie
ohne Gewerkschaft aus, also auch im Tagesgeschift mitunter nicht, weil es
gibt Grenzen, der Personalrat kann schon vieles machen, manchmal auch
ein bisschen mehr, als im LPVG steht, aber dennoch gibt es hier und da
Grenzen, ((iiberlegend, Worte einzeln aussprechend)) da kann der Personal-
rat dann auch nicht weiter gehen, ((schnell und lauter anschlieend)) oder
hat auch das erforderliche Wissen nicht, ne ((fragend)), ((iiberlegend)) und
da ist ein Personalrat gut beraten, wenn er halt eine gute Gewerkschaft mit
guten Leuten an der Seite hat, auf die er dann im Zweifel auch ganz schnell
zurilickgreifen kann, weil dh, stellen wir immer wieder fest, ah, Gewerkschaft
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hat ein stiickweit eine andere Aufgabe als ein Personalrat und &h wenn beide
harmonieren, dann ist das im Interesse der arbeitenden Menschen und das
zusammenzufiigen, das gehdrt auch zum Tagesgeschift (B16: vorsitzender
Personalrat, freigestellt, Betriebsgrofle 200 und mehr).

Die starke Bindung an die Gewerkschaft driickt sich auch darin aus, dass Bil-
dungsseminare hiufig bei der jeweiligen Bezugsgewerkschaft oder beim DGB
belegt werden:

,»bel uns im Betriebsrat haben wir immer gesagt, <Wir stellen, oder der Be-
triebsrat stellt nur einen Antrag auf Freistellung fiir ein Seminar, wenn ihr da
zur IG Metall fahrt, da kriegt ihr das Wissen, was ihr braucht, um Interessens-
vertretung zu machen® (B4: vorsitzender Betriebsrat, freigestellt, Betriebs-
grofe 200 und mehr).

Zudem tauschen sich vor allem die Personalratsmitglieder auch in regelméBig
stattfindenden Arbeitskreistreffen mit anderen Personalrdten aus der Region bzw.
dem Regierungsbezirk {iber aktuelle Themen (z.B. interkommunale Zusammen-
arbeit) aus. Sie erfahren dort gegenseitige Unterstiitzung, diskutieren Probleme
und erarbeiten bei gemeinsamen Problemlagen auch gemeinsame Stellungnahmen
und Strategien. Dariiber hinaus gibt es fachbezogene Personalritenetzwerke (z.B.
Jobcenterpersonalrite) sowie landes- und bundesweite Personalrdtekonferenzen.
Sowohl bei den Personal- als auch bei den Betriebsriten werden die Arbeitskreise
iiber die Gewerkschaften organisiert und zum Teil finanziert.

,»das ist auch ne wichtige Sache dann auch fiir die Nachfolge, fiir den Wis-
senstransfer, was dann sozusagen hier vielleicht dem eigenen Gremium nicht
mehr vorritig ist, kann man sich dann im Austausch mit Andern dann holen
und=und heranziehen als Information oder auch mal eine gemeinsame Sache
machen um sich gegenseitig den Riicken zu stirken ne, das pflegen wir also
[...] diese Vernetzungen, Netzwerke sind denke ich auch ganz wichtig ne auch
fiir den Wissenstransfer, da erfahrt man dann vieles ne, weil da immer ja auch
unterschiedliche Generationen von Personalratsvertretern drin sind, die auch
schon mal mit dem anderen ja zusammen gearbeitet haben und von dem noch
wissen, also auch das dh gehort fiir mich ganz stark zu dem Wissenstransfer
ne, dass man die- das Netzwerkwissen, das da immer noch auffindbar ist und
austauschbar ist, dass man das auch nutzt ne* (B19: vorsitzender Personalrat,
freigestellt, Betriebsgrofie 200 und mehr).
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In einzelnen Féllen werden derartige Netzwerke auch selber organisiert (ohne
gewerkschaftliche Anbindung), und es werden in diesem Rahmen z.B. auch ge-
meinsame In-house-Seminare mit externen Referenten abgehalten:

,»das ist eine schone Sache muss ich wirklich sagen, da habe ich eigentlich
auch am meisten von profitiert, weil da eben auch viele éltere Kollegen sind*
(B18: vorsitzender Personalrat, nichtfreigestellt, Betriebsgrof3e unter 200).

Einen hohen Stellenwert besitzt zudem der informelle Austausch zwischen den
Teilnehmenden der Bildungsseminare, bezeichnet als sogenanntes ,,zweites Se-
minar® (B29: Weiterbildungsbeauftragte). Diese Kontakte werden zum Teil wei-
terhin gepflegt, man telefoniert und fragt sich gegenseitig um Rat. Auch wenn
das ,,Netzwerken® insgesamt als sehr bedeutungsvoll angesehen wird, wurden
vereinzelt auch Kritikpunkte genannt, wie z.B. dass ein solcher Austausch nur iiber
die Vorsitzenden laufe oder dass die Effektivitdt aufgrund nicht vergleichbarer
Betriebsstrukturen begrenzt sei:

»Ach weiBit du, das Problem ist ja, dass in anderen Buden [...] das schon
wieder ldngst ganz gut geht, und dass die alle diesen Leidensweg, den wir
im Moment durchschreiten, nicht haben, von daher ((kurz absetzend)) ist das
ganz gut, sich deren Meinung dazu anzuhdren, aber ((kurz absetzend)) das
bringt dich nicht besonders weiter” (B25a: vorsitzender Betriebsrat, freige-
stellt, Betriebsgrofe 200 und mehr).

Die Personalrite besprechen sich auflerdem regelméfig mit den kommunalpoli-
tischen Parteien (insbesondere mit der jeweils fiihrenden). Hierbei werden Pro-
bleme innerhalb der Verwaltung diskutiert und Kontakte gekniipft:

,»wir ham ja immer noch dritte im Boot, Politik wie auch immer, das heil3t, wir
miissen natiirlich auch gucken, wo kann ich Lobbyarbeit machen, wo=wo=wo
kann ich irgendwo iiberzeugen dh, irgendwo Verbiindete finden, im Sinne
unserer Anliegen® (B11b: stellvertretend vorsitzender Personalrat, freigestellt,
Betriebsgrofe 200 und mehr).

Die Betriebsrite hingegen scheinen einen weniger intensiven Kontakt zur Politik
zu pflegen. Mindestens zwei Befragte zeigten sich sehr enttduscht von der Kom-
munalpolitik und beklagten deren mangelnde Unterstiitzung in Krisensituationen.
Eher selten ziehen die Interessenvertretungsmitglieder die lokale Presse hinzu,
die auch ein moglicher strategischer Partner in der Durchsetzung von Arbeitneh-
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merinteressen ist. Als weitere auswértige Informationsquelle nutzen einige Be-
triebs- und Personalrite ihre Kontakte zu Arbeitsrichtern und Sozialrichtern. Diese
Kontakte entstehen meist durch ein personliches Engagement als Laienrichter an
den jeweiligen Gerichten.

Nachfolgeplanung - Strategien und Probleme

Eine weitere Moglichkeit, Wissen im Gremium weiterzugeben, vollzieht sich im
Rahmen der Suche und Installation von Nachfolgern — entweder fiir die Position
des Vorsitzenden oder aber generell fiir Positionen im Gremium. Gerade bei der
Suche nach einem Nachfolger wird — eine geniigend grof3e Einarbeitungszeit vo-
rausgesetzt — die Machtperspektive auf das eigene Wissen hédufig ausgeblendet.
Die Interviewpersonen, die iiber viele Jahre als (stellvertretende) Betriebs- und
Personalratsvorsitzende bzw. freigestellte Mitglieder tétig sind oder waren, haben
ein starkes Interesse daran, ihre Nachfolge nicht dem Zufall zu {iberlassen. Die ein-
geschitzten Zeitrdume, die dafiir benotigt werden, schwanken erheblich. Manche
sind der Uberzeugung, dass es wichtig ist, die Nachfolgeplanung friihzeitig, d.h.
mindestens eine Wahlperiode (also vier Jahre) oder besser noch lidnger (bis zu sechs
Jahre) im Vorhinein in Angriff zu nehmen und wéhrend dieser Zeit potenzielle
Kandidaten schrittweise aufzubauen und anzulernen, indem sie beispielsweise in
Entscheidungen mit einbezogen und auf Sitzungen mitgenommen werden, gezielt
zu Seminaren geschickt werden, mit Ausschussaufgaben betraut werden und auch
auBerhalb des Betriebes (z.B. im Aufsichtsrat oder Konzernbetriebsrat) vorgestellt
werden. Andere schieben diese Aufgabe eher auf und schenken ihr wenig oder gar
keine Aufmerksamkeit. Eine Befragte (B29: Weiterbildungsbeauftragte) duflert,
dass es meist Gedankenlosigkeit sei oder die Scheu, sich mit dem eigenen Alter
werden und dem Ausstieg aus dem Erwerbsleben zu beschiftigen, wenn keine
Nachfolgeregelungen getroffen wiirden. Manchmal wird eine strukturierte Nach-
folgeplanung aber auch bewusst aufgrund der ,,Unwégbarkeit der Wahlen“ (B8a:
vorsitzender Betriebsrat, freigestellt, Betriebsgroe 200 und mehr) abgelehnt:

s konnte dann der Fall passieren, dass die Belegschaft sagt ((hiistelnd, la-
chend)) <Die bauen da schon einen auf ((pausierend)), ja ((fragend)), der soll
es werden, aber die haben uns noch gar nicht gefragt, ne ((fragend)), ob er
das werden soll, ne ((fragend))> (B8a: vorsitzender Betriebsrat, freigestellt,
BetriebsgroBe 200 und mehr).

Oftmals kommt es aber auch trotz der getroffenen Vorbereitungen von Ubergin-
gen zu Problemen, da nicht absehbare Ereignisse (z.B. Wechsel in die Politik
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oder zur Gewerkschaft, Krankheit, Tod, Frithverrentung, kurzfristige Absage der
Ursprungskandidaten) dazu fiihren, dass die Ubergabe schneller als gedacht er-
folgen muss:

»dann ist das natiirlich alles so ein bisschen zu schnell gegangen, weil diese
Vorbereitungen, die man eigentlich so {iber s-, ja iiber sechs Jahre gedacht
hatte, sechs, sieben Jahre gedacht hatte, waren dann in drei Jahren zu Ende,
das war dann natiirlich nicht so prickelnd (B4: vorsitzender Betriebsrat, frei-
gestellt, Betriebsgrofie 200 und mehr).

Fiir die nachriickenden Personen kostet es dann viel Zeit und Energie, sich in ihr
Amt einzufinden:

,»die Einfiihrung war ((leicht zdgerlich)) insofern- =also das war fiir mich
schon ein Sprung ins kalte Wasser, ne ((fragend)) da hétte ich auch unterge-
hen kdnnen® (B16: vorsitzender Betriebsrat, freigestellt, Betriebsgrofie 200
und mehr).

Ein Betrieb und eine Stadtverwaltung konnen als Best-Practice-Beispiele heran-
gezogen werden, da hier eigens Klausurwochenenden zur Gestaltung des Uber-
ganges (zum Teil mit externer Moderation) durchgefiihrt wurden. Hierbei setzte
sich das gesamte Gremium (in dem Betrieb inklusive Vertrauensleutekdrper) mit
dem Thema Personalrekrutierung und -férderung auseinander und stimmte die
Nachfolge miteinander ab. Dazu wurde ein Anforderungsprofil fiir die verschie-
denen Funktionen im Gremium (Vorsitz, stellvertretender Vorsitz, freigestelltes
Mitglied, nicht freigestelltes Mitglied, Ersatzmitglied, Ausschussmitglied) erstellt,
und es wurde abgefragt, in welchem Rahmen die anwesenden Mitglieder (und Ver-
trauensleute) zukiinftig mitwirken moéchten. In einem néchsten Schritt spiegelten
sich die Einzelnen, gemessen an den zuvor entwickelten Profilen per Selbst- und
Fremdeinschétzung, nahmen also eine Stirken-Schwichen-Analyse vor. Hierdurch
erfolgte eine systematische Personalauswahl, die auch die Festlegung von Qua-
lifizierungsmaBnahmen fiir einzelne Kollegen beinhaltete, um die altersbedingt
entstehenden Liicken fiillen zu kénnen. Die in naher Zukunft ausscheidenden
Mitglieder bekamen eine Mentorenfunktion zugewiesen mit dem Ziel, die nach-
folgenden Kandidaten systematisch einzuarbeiten.

Die meisten Interessenvertretungen mdchten ihr Gremium langfristig verjiin-
gen. Dazu wird im Vertrauensleutekdrper und in der Jugendvertretung Ausschau
nach potenziellen Kandidaten gehalten. Die Jugendvertretung kann also als wich-
tige ,,Kaderschmiede* (B8a: vorsitzender Betriebsrat, freigestellt, Betriebsgro-
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Be 200 und mehr) fungieren. Es erfolgt eine personliche Ansprache, wobei hier
manchmal durchaus zweigleisig gefahren wird, d.h. es werden mehrere Personen
angesprochen. Die Auswahl der potentiellen Nachfolger wird wohl tiberlegt. So
wird z.B. beobachtet, wie jemand auftritt, ob er ,kritisch, polemisch oder ar-
gumentativ (B8a: vorsitzender Betriebsrat, freigestellt, Betriebsgro3e 200 und
mehr) diskutiert, welchen Beitrag er fiir die Gemeinschaft leistet, welche Ent-
wicklungspotenziale er hat und vor allem auch wie viel Reputation, Anerkennung
und Bekanntheit im Betrieb. Auch die gewerkschaftliche Anbindung spielt eine
grof3e Rolle.

,-also meine Nachfolge hat mir lange Bauchschmerzen bereitet, natiirlich hatte
ich den Anspruch, ich mdchte jemanden haben, der so dhnlich, nicht inhaltlich
oder methodisch oder so, sondern, der vom Anspruch her die Interessenver-
tretung so ernst nimmt, wie ich sie mich glaubte ernst genommen zu haben
[...] dann bin ich auf eine Kollegin gekommen, die ich beobachtet habe, eine
Beamtenkollegin, was mir in der Seele weh tat, von meinem Anspruch her,
dass es ja eine Arbeitnehmervertretung ist, im Sinne von Beschiftigten und
ich wollte also nicht wirklich einen Beamten als meinen Nachfolger, aber
die war jetzt nun mal Beamte und &h war &h Schwerbehindertenvertreterin,
bei uns auch im Gremium, also in der Verwaltung und bei uns im Gremium
und die habe ich dann eine gewisse Zeit beobachtet und dachte, die hat den
ndtigen Biss, die hat vor allen Dingen den=den Mut zu widersprechen, die
kann auch eigene Positionen einbringen, kann Packende festhalten und das
kombiniert mit der Einschdtzung, was ich mir natiirlich habe auch riickkoppeln
aus der Belegschaft, <die ist gut, die kdnnen wir uns vorstellen>, ja, das war
sozusagen dh die Entscheidung, dann war der nichste Schritt, ja, wie kriege
ich sie dazu® (B10: stellvertretend vorsitzender Personalrat, freigestellt, Be-
triebsgrofe 200 und mehr).

In diesem Zusammenhang ist interessant, wie die befragten Personen selbst zur
Mitbestimmung gefunden haben und wie sich ihre Laufbahn danach entwickelt
hat. So sind die meisten auf einem ,,klassischen Weg* (B2: vorsitzender Betriebs-
rat, freigestellt, BetriebsgroBe 200 und mehr) zur Interessenvertretung gekom-
men. Sie haben bereits im Jugendalter eine ,,Affinitdt zur Mitbestimmung® (B19:
vorsitzender Personalrat, freigestellt, Betriebsgrofle 200 und mehr) ausgebildet
und engagierten sich z.B. in der Schiilervertretung (SV), im allgemeinen Studie-
rendenausschuss (AStA), als ,,Soldatensprecher” (B20: vorsitzender Betriebsrat,
freigestellt, Betriebsgrofe 200 und mehr) und/oder in der Jugend- und Auszubil-
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dendenvertretung (JAV). Sukzessive kamen sie in Kontakt mit der Gewerkschaft,
wurden Vertrauensmann und kandidierten schlieBlich fiir den Betriebsrat. Manch-
mal spielte hierbei auch die familidre Sozialisation eine Rolle. So fiihlt sich z.B.
B25a (vorsitzender Betriebsrat, freigestellt, Betriebsgrofe 200 und mehr) ,,vom
sozialen Geflige her vorgeprigt, was Arbeitnehmerinteressen anbelangt®. Bei an-
deren Interviewpersonen war z.B. der Vater freigestelltes Betriebsratsmitglied oder
der Bruder hauptamtlich in der Gewerkschaft tatig, so dass hieraus die Bereitschaft
entstand, selber aktiv zu werden:

»jedes Mal wenn ich gemeckert habe, was das fiir ein Saftladen ist, was die
Betriebsrite nicht machen, da hat er gesagt <Arsch aus'm Sessel heben, sel-
ber machen>* (B6: vorsitzender Betriebsrat, freigestellt, Betriebsgrofie 200
und mehr).

Das bedeutet, dass diese Personen alle bereits ein Vorwissen und bestimmte
Grundhaltungen besaflen, als sie auf eine Kandidatur fiir die Interessenvertretung
angesprochen wurden (durch die Vorsitzenden, von Kollegen, teilweise auch von
der Gewerkschaft®), was bei nahezu allen der Fall war:

,,mein Vorsitzender, der damals bei uns, das war so eine Art Zichvater von mir,
der war auch im Betriebsrat auf Bergwerk A freigestellt, der sagte <Junge, kandi-
dier!>* (B17: vorsitzender Betriebsrat, freigestellt, BetriebsgroBe 200 und mehr).

Auf die Frage, wodurch man denn auf sich aufmerksam gemacht habe, wird z.B.
die Offenheit gegeniiber der Geschiftsleitung angefiihrt oder dass man ein Mensch
sel, ,,der sich fiir andere einsetzen mochte und halt fiir alle was positiv be-, posi-
tives bewirken mochte (B27: Betriebsritin, nichtfreigestellt, Betriebsgrofe 200
und mehr). Mehrere Interviewpersonen glauben, durch einen ,,groBen Mund*
(BO7: Betriebsrat, nichtfreigestellt, BetriebsgroBle 200 und mehr) wihrend der
Betriebsversammlungen das Interesse auf sich gezogen zu haben:

,»ich hab mich dann also stdndig dann auch mal zu Wort gemeldet und mich
dann mit den einzelnen Kollegen dann auch angelegt [...] dann haben die
mich irgendwann mal angesprochen <hor mal, willst du nicht wollst du nicht
mal aktiv mitarbeiten ((fragend)), du hast immer so'n gro3en Mund, mach das
doch mal ((auffordernd))* (BO7: Betriebsrat, nichtfreigestellt, Betriebsgrofie
200 und mehr).

3 Frither besaf3 die Ortsgruppe der Gewerkschaft ein Vorschlagsrecht im Betrieb und konnte eigene
aktive Mitglieder nominieren.
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Die sehr dhnliche ,,Mitbestimmungslaufbahn® vieler (bald) ausscheidender Be-
fragter verweist auf eine gemeinsam erlebte Vergangenheit. Vor diesem Hinter-
grund kommen sie zu einer fast identischen Einschitzung des gesellschaftlichen
Wandels und seiner Konsequenzen fiir die Mitbestimmungsarbeit. Sie denken,
dass der Wandel in der Arbeitswelt (u.a. Arbeitsverdichtung, gréere Abhén-
gigkeit der Beschiftigten, Leistungsdruck, wachsende psychische Belastungen
am Arbeitsplatz) ein Grund dafiir ist, dass sich das Mitbestimmungsbewusstsein
insgesamt verdndert hat. Den ,klassischen solidarischen Gedanken’ gibt es nach
Auffassung vieler Interviewpersonen oftmals — insbesondere bei den jlingeren
Generationen nicht mehr. Bei den Auszubildenden z.B. sei hédufig festzustellen,
dass ihnen nicht bekannt ist, was eine Gewerkschaft ist und welche Aufgaben sie
hat. Die Sorge vieler Beschéftigter um den eigenen Arbeitsplatz fithre au3erdem
dazu, dass sich viele heutzutage mehr gefallen lassen und ihre Rechte nicht ein-
fordern wiirden:

,»-am Ende siegt doch der Arbeitgeber und ja die Leute stehen dann ohne Arbeit
da und der=der Drang heutzutage von Beschiftigten lieber den Mund zu halten
und das zu akzeptieren, der wird immer hoher* (B2: vorsitzender Betriebsrat,
freigestellt, Betriebsgrofie 200 und mehr).

Die zunehmende gesellschaftliche Individualisierung, ein verdndertes Freizeit-
verhalten und zu viele andere alternative Optionen beeintrachtigen nicht nur die
Arbeit der Betriebsrite, sondern trifft ebenso die Gewerkschaften und alle ande-
ren ,klassischen’ Interessenorganisationen. Der Mitgliederschwund der Gewerk-
schaften mindert deren ,,Kampfkraft“ (B4: vorsitzender Betriebsrat, freigestellt,
Betriebsgrofie 200 und mehr).

Dies hat Auswirkungen auf die Arbeit in den Betriebsriten. Die liberwiegen-
de Mehrheit der Befragten meint, dass ihre Arbeit in den letzten Jahren dadurch
schwieriger und ,,hirter” (B2: vorsitzender Betriebsrat, freigestellt, Betriebsgrofe
200 und mehr) geworden sei. Vor allem die Suche nach einem Nachfolger gestalte
sich immer komplizierter. Dies liegt vermutlich daran, dass im Grunde genommen
nach einer Person gesucht wird, die so dhnlich denkt und handelt wie die Befragten
selbst, was jedoch angesichts der verdanderten Rahmenbedingungen nicht leicht
ist. Aber auch von den ,,interessanten Personen erkldren sich immer weniger
bereit, eine verantwortliche Rolle in der Interessenvertretung zu iibernehmen.
Neben den bereits genannten Ursachen zéhlen auch die Angst, im Kollegenkreis
auf Ablehnung zu stoflen, ein generell fehlendes Interesse an Mitbestimmung
und Politikverdrossenheit, die Bevorzugung einer ,,anderen Karriere™ (B9: stell-
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vertretend vorsitzender Betriebsrat, freigestellt, Betriebsgrof3e 200 und mehr), d.h.
die innerbetriebliche Weiterentwicklung im angestammten Beruf, oder familiére
Verpflichtungen zu den Griinden. Auch die verdnderten Beschiftigungsverhéltnis-
se tragen dazu bei, dass sich immer weniger Personen zur Wahl aufstellen lassen:

»alles was tliber 19,25 Stunden geht, also in die Richtung Vollzeit, da haben
Sie keine Probleme, da finden Sie Leute, aber alles was bis 19,25 Stunden
geht, zwolf Stunden, 15, 18 Stunden, die sind hier nicht so verwurzelt, dass
die sagen wiirden, das ne, weil sie miissen ndamlich [...] noch Brétchen ver-
kaufen oder bei der Putzfirma x dh=4h noch=noch abends ein paar Stunden
putzen gehen, damit sie iiberhaupt leben kdnnen ne, das ist die Schwierigkeit*
(B14: stellvertretend vorsitzender Betriebsrat, freigestellt, Betriebsgrof3e 200
und mehr).

Oftmals werden auch Nachteile aufgrund der Beteiligung in der Interessenvertre-
tung befiirchtet — scheinbar auch zu Recht, wie das folgende Zitat zeigt:

,»wenn hier jemand (3) in ein sogenanntes Talentprogramm, wir haben Talent-
programme, will, dann wird mindestens einmal ein Gesprach mit ihm gefiihrt,
ob er es den fiir sinnvoll hélt im Betriebsrats-senat zu sein, ob er nicht meint,
dass ihm das auch mal schaden konnte* (B14: stellvertretend vorsitzender
Betriebsrat, freigestellt, Betriebsgrofie 200 und mehr).

Auffillig ist, dass unter den Betriebsratsmitgliedern, die sich fiir eine Karriere
im Betriebsrat entschieden haben, etliche Personen sind, die urspriinglich iiber
ein eher niedriges formales Bildungsniveau verfiigten, sich dann aber {iber beruf-
liche WeiterbildungsmaBnahmen kontinuierlich héher qualifiziert haben. Diese
Personengruppe besucht auch im Rahmen ihrer Betriebsratstitigkeit regelméfig
verschiedenste Schulungen und erweitert auf diese Weise permanent ihr Wis-
sen. Die Tatigkeit als freigestelltes Betriebsratsmitglied wird von einigen ganz
klar als Aufstieg verbucht, wobei die meisten davon iiberzeugt sind, dass eine
innerbetriebliche Karriereentwicklung nach einem Ausstieg aus dem Betriebsrat
unwahrscheinlich ist.

3.2.4 Barrieren und Chancen des Wissenstransfers

Gremium

Durch die politische Natur der Vertretungsarbeit kann es vor allem in gréeren
Gremien dazu kommen, Wissen als Machtressource zu betrachten. Diese Sicht-
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weise macht es sehr schwer, einen Wissenstransfer im Gremium zu initialisieren.
Insbesondere wenn freigestellte Mitglieder die Weiterentwicklung in ihrem ei-
gentlichen Beruf nicht mehr weiter verfolgen und nicht einkalkulieren, dass sie
gegebenenfalls nicht wiedergewahlt werden, besteht das Risiko, dass ein Konkur-
renzdenken entsteht, das einen offenen Austausch von Wissen blockiert:

,»was tut denn jeder Betriebsrat, der in einer Freistellung ist ((fragend)), (3) der
sicht ja dann jeden anderen Betriebsrat, der nicht in einer Freistellung ist, als
Art Feind, ist ein Feindbild beispielsweise, so wenn der jetzt beispielsweise
die Arbeit besser macht und ich werd in vier Jahren nicht gewdhlt, da hangt
ja auch hier ((reibt Zeige- und Mittelfinger gegen den Daumen)) finanziell
was dran ne“ (B17: vorsitzender Betriebsrat, freigestellt, Betriebsgrof3e 200
und mehr).

Dagegen ist in kommunikationsstarken Betriebsréten, in denen eine hohe wechsel-
seitige Akzeptanz der Mitglieder besteht, der Informationsfluss meist gut. Hetero-
genitdt wird hier nicht als Hemmnis betrachtet. Die damit verbundenen, oftmals
sehr kontroversen Diskussionen werden stattdessen als fruchtbar und zielfiihrend
angesehen, da sie sachlich gefiihrt und Prinzipien wie Offenheit und Kollegialitét
geachtet werden. Es besteht die allgemeine Uberzeugung, dass es wichtig ist, nach
auBen hin als eine Einheit aufzutreten. Deshalb begibt man sich in einen ,,Prozess
der Meinungsfindung® (B8a vorsitzender Betriebsrat, freigestellt, Betriebsgro-
3¢ 200 und mehr) mit dem Bewusstsein, dass die Entscheidungsebene letztlich
immer der Betriebsrat insgesamt ist. Eventuell auftretende Schwierigkeiten wer-
den versucht, in einem moderierten Prozess zu beseitigen, wihrend dem man sich
ausspricht und Konflikte ,,beim Namen nennt.

In Gremien, in denen die Mitglieder die ,,Idee vom Kollektiv** (B3: Betriebsra-
tin, nichtfreigestellt, BetriebsgroBe unter 200) nicht kennen, kann es hingegen zu
erheblichen Problemen kommen. So haben sich in einem Fall die Interessenvertreter
gegenseitig ,,Miarchen® (B3) erzéhlt (bis hin zu ,,drastischen Liigen” (B3)). Wissen
wurde nicht mehr geteilt, es bildeten sich Fraktionen und Gespréiche mit der Ge-
schiftsleitung wurden heimlich gefiihrt und nicht dokumentiert. Als Folge dessen
war die Kommunikation im Gremium deutlich gestort, einzelne Mitglieder haben
sich zuriickgezogen, so dass eine konstruktive Arbeit nicht mehr moglich war:

,»bei den anderen beiden hatte ich die Position permanent (2), dass man mir
permanent nicht geglaubt hat und mein Verhalten immer gegen mich ver-
wendet hat, egal wie, und das ist, da ist man dann einfach chancenlos und
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so macht man dann einen Betriebsrat einfach auch platt* (B3: Betriebsritin,
nichtfreigestellt, Betriebsgrofie unter 200).

Die befragten Betriebsratsmitglieder sind allgemein der Auffassung, dass Frakti-
onen im Gremium die Arbeit behindern, z.B. wenn Mitglieder miteinander kon-
kurrierender Gewerkschaften sich gegenseitig bekdmpfen, es dabei aber nicht
primdr um die Interessen der Belegschaft, sondern um gewerkschaftspolitische
Ansichten geht. In einem Fall fiihrten die Mitglieder der GEW und die Mitglieder
des Beamtenbundes ,,Grabenkdmpfe* (B16 vorsitzender Personalrat, freigestellt,
Betriebsgrofie 200 und mehr), ,,die ((iiberlegend)) alles andere gebracht haben
als einen Fortschritt fiir die=fiir die Belegschaft (B16 vorsitzender Personalrat,
freigestellt, Betriebsgrofie 200 und mehr).

Auch Selbstdarsteller und Egoisten sind nicht gewollt, wie z.B. Personen, die
nur Betriebsrat werden, um dadurch den besonderen Kiindigungsschutz zu genie-
Ben, aber kein wirkliches Interesse daran haben, sich fiir andere ,,den Hintern auf-
zureiflen* (B6: vorsitzender Betriebsrat, freigestellt, Betriebsgrofie 200 und mehr):

»wenn ich dann im Betriebsrat erst mal, dh, dafiir sorgen muss, dass die zumin-
dest die Schnauze halten, wenn ich dann ((leicht zdgerlich)) mal irgendwann
mit dem Arbeitgeber rede, weil ich was erreichen will und nicht, weil da
irgendeiner nur schlaue Spriiche kloppt, dann wird das immer schwieriger, ne
((fragend)) dann ist das also auch ein Problem® (B4: vorsitzender Betriebsrat,
freigestellt, Betriebsgrofie 200 und mehr).

Des Weiteren scheint ein allgemeines Problem darin zu bestehen, dass hdufig nur
ein Drittel des Gremiums aktiv mitarbeitet. Es gibt also viele ,,Mitldufer” (B6:
vorsitzender Betriebsrat, freigestellt, Betriebsgrofie 200 und mehr) und oftmals
eine ,,schweigende Mehrheit* (B0O7: Betriebsrat, nichtfreigestellt, Betriebsgrofe
200 und mehr): ,,das ist leider so, dass es viel zu wenig Kollegen gibt, die wirklich
ehrlich Betriebsratsarbeit machen wollen®.

Auch Wissensunterschiede von Mitgliedern aus unterschiedlichen betrieb-
lichen oder verwaltungsspezifischen Bereichen kénnen ein Hemmnis darstellen.
Auf der anderen Seite wird aber bewusst versucht, alle Fachlichkeiten des Be-
triebes bzw. der Verwaltung im Gremium abzubilden, so dass die besondere He-
rausforderung darin besteht, das Expertenwissen der einzelnen Mitglieder fiir alle
sichtbar zu machen. Stoérungen entstehen manchmal auch aufgrund von Fluktuati-
on (insbesondere bei den nicht Freigestellten), wenn immer wieder neue Personen
in das Gremium kommen:
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»dann wird auf einmal der ganze Korper um- umgestiilpt, indem nicht nur
zwel, drei Neue reinkommen, sondern auf einmal sechs, sieben, acht neue Be-
triebsréte und dann féngt die Arbeit fiir den Vorsitzenden oder die Vorsitzenden
wieder von vorne an, Weiterbildungsschulung und=und=und, Einarbeiten in
die Betriebsabldufe und so weiter und so fort, in die Betriebsratsarbeit selber,
das blockiert dann den Betriebsrat sag ich mal das erste halbe Jahr oder erste
dreiviertel Jahr, bis der wieder dann so lauft” (B17: vorsitzender Betriebsrat,
freigestellt, Betriebsgrofie 200 und mehr).

Deshalb wird es als hilfreich empfunden, wenn zumindest einige Mitglieder lang-
jéhrige Erfahrungen besitzen:

»Bel mir jetzt im Gremium (1), &hm da kann ich sagen, da haben wir zwei
wirklich Alteingesessene, die zum Gliick immer noch drin sind, die sich auch
an manche Sachen erinnern konnen, die dann auch schon mal wertvolle Hin-
weise geben konnen“ (BS: vorsitzender Betriebsrat, freigestellt, Betriebsgrofe
200 und mehr)).

Freistellung

Die Personen, die keine oder nur eine Teilfreistellung haben, berichten von
gravierenden zeitlichen Konflikten und Interessenkollisionen. Bei ihnen ist ein
Engagement fiir die Interessenvertretung trotz der diesbeziiglichen gesetzlichen
Regelungen oft nur nebenher oder zusétzlich zu ihrer eigentlichen Tatigkeit im
Betrieb bzw. in der Verwaltung moglich:

,,deshalb hat man immer so den Eindruck, dass man die Personalratsarbeit &hm
immer so ein bisschen neben nebenher macht, so ein bisschen halb gar macht
ne, also ich versuche mich zwar auf Gespréche verniinftig vorzubereiten, aber
dh es ist eben schwierig, weil man eben auch einen ganz normalen Job hat ne®
(B18: vorsitzender Personalrat, nichtfreigestellt, BetriebsgrofBe unter 200)).

Einige erleben immer wieder, dass Kollegen verdrgert reagieren und sich benach-
teiligt fithlen, wenn sie z.B. aufgrund der Betriebsratssitzungen eine Schicht fiir
die Interessenvertreter libernechmen und ein héheres Arbeitspensum bewiéltigen
miissen. Deshalb bleiben einige Betriebsratsmitglieder hdufig aus eigenem An-
trieb, getrieben von einem schlechten Gewissen gegeniiber den Kollegen, den
Gremiensitzungen fern:
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»wenn ich zum Beispiel gerne auf eine Sitzung wollte, mir aber zwei Mit-
arbeiter krank geworden sind, dann hat’s einfach nicht funktioniert, das war
halt so der Alltag, wo ich mir noch ein bisschen mehr gewiinscht hétte, noch
ein bisschen mehr Luft zu haben, aber gut, das ist halt die Realitit* (B22:
Personalritin, nichtfreigestellt, Betriebsgrofie 200 und mehr).

Die freigestellten Mitglieder konnen sich der Interessenvertretung generell voll-
stindig widmen und sind unabhéingiger. Hierdurch hidngt aber oftmals auch das
wichtige Wissen ausschlieBlich an ihnen. Eine in manchen Fillen praktizierte
Losung fiir dieses Problem ist es, nicht freigestellte Personen fiir bestimmte Auf-
gaben oder zeitlich begrenzte Projekte offiziell freizustellen. Dies tragt nicht nur
zu einem besseren Verstdndnis der Freigestellten und Nicht-Freigestellten bei, es
fordert auch den Informationsfluss. Wichtig ist die Herstellung von Transparenz,
d.h. dass sich die Mitglieder gegenseitig tiber ihre Handlungen informieren. Eine
Interviewperson sprach auch von ,,kontrollierter Autonomie* (B23b: vorsitzender
Betriebsrat, freigestellt, Betriebsgrofle 200 und mehr), d.h., dass alle Mitglieder
des Gremiums sehr viel Handlungsfreiheit haben, die anderen — und insbesondere
die (stellvertretenden) Vorsitzenden — aber auch iiber diese Handlungen unter-
richtet werden.

Fiihrungsstil

Eine weitere Barriere im Wissenstransfer kann der Fithrungsstil des Betriebsrats-
vorsitzenden sein. Wenn sich die Funktionstriager zu sehr an ihre Funktion klam-
mern und die anderen Kollegen nicht in alle Entscheidungen einbeziehen, hemmt
dies die Verteilung von Wissen: ,,da ist man, wie sagt man immer so schon, dumm
gehalten worden® (B3 1: Betriebsritin, nichtfreigestellt, Betriebsgrofle 200 und
mehr). Hilfreich ist ein kollegialer, kooperativer und teamorientierter Fithrungsstil
anstelle eines patriarchisch-autoritdren. Dies impliziert, dass die Funktionstrager
auch ,,loslassen* und Aufgaben delegieren konnen miissen. In mehreren Interviews
war zu erkennen, dass die Fithrungsstile durchaus auch mit entsprechenden Bezie-
hungen zur Geschéftsleitung einhergehen. Dieser schon frith von Kotthoff (1981)
berichtete Zusammenhang war bei uns speziell beim patriarchalen Fiihrungsstil
festzustellen.

Beziehung zur Geschiftsleitung

Einen Einfluss auf den Wissenstransfer ist ebenso durch die Beziechungen zwi-
schen den interviewten Personen und ihren jeweiligen Geschiftsleitungen erkenn-
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bar. Sie gestalten sich zum Teil sehr unterschiedlich. Insgesamt lassen sich drei
Bezichungsarten erkennen:

a) Die Beziehung zur Geschéftsleitung wird positiv beschrieben:

Die Geschiftsleitung hat ein grofes Interesse daran, ,,gute Geschéftsbeziehungen*
(B2: vorsitzender Betriebsrat, freigestellt, Betriebsgrofle 200 und mehr) zur Inte-
ressenvertretung zu haben. Es handelt sich in diesen Fillen zumeist um ein ,,relativ
vertrauensvolles Verhiltnis“ (B5: vorsitzender Personalrat, freigestellt, Betriebs-
grofe 200 und mehr), das durch ein gegenseitiges ,,Geben und Nehmen* (B5:
vorsitzender Personalrat, freigestellt, Betriebsgrofie 200 und mehr) charakterisiert
ist. Das Gremium erhélt die notwendige Riickendeckung und wird voll akzeptiert:

,»wir sind auch auf einer Augenhdhe mit ihm, also da werden wir nicht als
Beiwerk oder als Pickel, der auszudriicken ist, gesehen* (B2: vorsitzender
Betriebsrat, freigestellt, Betriebsgrofle 200 und mehr).

Vor allem wenn die Fiihrungspersonen selbst einen Beriihrungspunkt zur Gewerk-
schaftsarbeit haben (z.B. dort Mitglied sind), hat das Gremium ,,Mitbestimmungs-
beflirworter (B19: vorsitzender Personalrat, freigestellt, Betriebsgrofie 200 und
mehr). Konflikte werden auBergerichtlich geregelt, indem versucht wird, gemein-
schaftlich einen Losungsweg im Sinne der Belegschaft zu finden. Der Informati-
onsaustausch findet regelmifig und intensiv statt. Die Arbeit des Gremiums wird
gefordert, z.B. durch die uneingeschrinkte Befiirwortung von Schulungen oder
aufgabenbezogene Freistellungen:

,»die Geschiftsleitung fordert auch unseren Betriebsrat sehr und weil wir uns
auch einsetzen und engagieren, und die sagen also auch an die Vorgesetzten,
die Betriebsrite kriegen die Zeit, die sie brauchen, ne, wir haben ja z.B. als
wir jetzt das neue Entlohnungssystem eingefiihrt haben, da haben wir also
extrem viel Zeit aufwenden miissen und ich hatte mit meinem Abteilungsleiter
tiberhaupt gar kein Problem, weil er ist auch ein alter Betriebsrat, daher, daher
konnte er das, konnte er da mitfithlen” (B24: Betriebsritin, nichtfreigestellt,
BetriebsgroBe 200 und mehr).

b) Die Beziehung zur Geschiftsleitung ist ambivalent:

Diese ,,Mischform® tritt sehr hdufig auf. Im Grundsatz ist das Verhéltnis von ge-
genseitiger Akzeptanz gepragt, es wird ,,hart aber herzlich* (B11b: stellvertretend
vorsitzender Personalrat, freigestellt, Betriebsgrofle 200 und mehr) verhandelt und
das Gremium wird wertgeschitzt:
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,»was aber nicht dazu fiihrt, dass uns hier alles geschenkt wird ((lachend)), ne
((fragend))“ (B16: vorsitzender Personalrat, freigestellt, Betriebsgrofle 200
und mehr).

Die Interviewpersonen sehen dennoch Verbesserungspotenziale:

,vom Informationsfluss, also von der Geschéftsleitung aus konnte es ein biss-
chen besser sein ((lachend)), da &h haben wir ein bisschen mit zu kampfen,
aber ansonsten ist das Verhéltnis eigentlich ganz gut* (B30: Betriebsritin,
stellvertretende Vorsitzende, nichtfreigestellt, Betriebsgrofe unter 200).

In einem Fall wurde bewusst versucht, diese Potenziale weiterzuentwickeln,
indem die Interessenvertretung, der Vorstand und die Fithrungskrifte einen ,,Kul-
turworkshop* (B20: vorsitzender Betriebsrat, freigestellt, Betriebsgrofle 200 und
mehr) durchgefiihrt und dabei einen ,,Vertrag des Vertrauens® (B20) geschlossen
haben, d.h. sie haben klare Spielregeln zum Umgang miteinander ausgehandelt.

c¢) Die Beziehung zur Geschiftsleitung wird negativ beschrieben:

Die entsprechenden Interviewpersonen berichteten z.B., dass grundsitzlich ver-
sucht werde, den Betriebsrat ,,ins Lacherliche zu ziehen* (B3: Betriebsrétin,
nichtfreigestellt, Betriebsgrofie unter 200), ihn ,,mundtot zu machen* (B3) und
»Schachmatt zu setzen* (B3). Mitarbeiterfithrung wird im autoritdren Stil prakti-
ziert. Das Verhdltnis ist durch ,,Kampf* (B4: vorsitzender Betriebsrat, freigestellt,
BetriebsgroBe 200 und mehr) und ,,Druck® (B4) gekennzeichnet, und Konflikte
werden immer wieder vor Gericht ausgetragen (B4). Die Mitglieder des Gre-
miums werden als ,,Storenfriede (B4), ,,Feind des Unternehmens* (B4) oder
Jlastiges Ubel* (B18: vorsitzender Personalrat, nichtfreigestellt, Betriebsgrofe
unter 200) wahrgenommen und manchmal auch gegeneinander ausgespielt (B20:
vorsitzender Betriebsrat, freigestellt, Betriebsgrofle 200 und mehr). Es wird mit
»Drohungen (B7) und ,,Angst* (B7) oder mit ,,erhobenem Zeigefinger* (B7)
gearbeitet. Es ist den Mitgliedern der Interessenvertretung nicht moglich, auf
Augenhdhe mit der Fiihrungsebene zu verhandeln:

,»das ist eben reines Wunschdenken, auf Augenhohe mit dem Vorstand auf
einer anderen Basis zu sprechen, und das &h ist wirklich dh, das ist wirklich so
ein Punkt, an dem ich so ein bisschen dh verzweifle, muss ich wirklich sagen*
(B18: vorsitzender Personalrat, nichtfreigestellt, Betriebsgrof3e unter 200).

Hiufig liegen diese Schwierigkeiten auch in einzelnen Personen begriindet:
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»der war von sich eingenommen, er war der Grofite in dieser ganzen Bundes-
republik und er war der Schlaueste, er macht alles richtig, wenn er Menschen
kaputt machen konnte, die hat er kaputt gemacht, die hat er kaputt gemacht*
(B6: vorsitzender Betriebsrat, freigestellt, Betriebsgrofie 200 und mehr).

Der Austausch von Wissen wird in diesen Fillen durch verschiedene Hemm-
nisse erschwert. So weigert sich in einem Betrieb die Geschiftsleitung, mit der
Stellvertretung zu verhandeln, sie empfangt also nur den Betriebsratsvorsitzenden
zu Gesprachen. In einem anderen Betrieb werden Betriebsversammlungen blo-
ckiert, indem der laufende Betrieb nicht geschlossen wird und somit nicht alle
Mitarbeitenden die Moglichkeit haben, daran teilzunehmen. Wiederholt wurde
berichtet, dass die Teilnahme an Schulungen von Seiten der Geschéftsleitung
abgelehnt wird. In Betrieben, wo jede Weiterbildung vor dem Arbeitsgericht ein-
geklagt werden muss, lduft der Wissenstransfer sehr schleppend. Héufig sind in
solchen Betrieben auch die Notstédnde in der Belegschaft am groBte