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Zusammenhange, Abhangigkeiten und
Wirkungen in betrieblichen Innovationsprozessen

Ergebnisse der Befragung von Betriebsraten
in drei Regionen Baden-Wiirttembergs

Ausgangslage und Fragestellungen

Es besteht ein breiter gesellschaftlicher
Konsens, dass Innovationen bedeutsam
sind fiir Standort und Beschdftigungssi-
cherung. Von Innovationen wird die Losung
vieler Probleme erhofft.

Im Mittelpunkt des Projekts ,,kompe-
tenz & innovation.bawii“ stehen zentrale
Fragestellungen und Problembereiche im
Kontext von ,Arbeit-Bildung-Innovation®.
Mit der Befragung sollten Zusammenhan-
ge, Abhdngigkeiten und Wirkungen be-
trieblicher Innovationsprozesse aufgespiirt
und Ansdtze fiir eine aktive und praventive
Gestaltung der Betriebsratspolitik gefun-
den werden. Die Erhebung konzentrierte
sich im Wesentlichen auf folgende Frage-
stellungen:

» Anhand welcher Merkmale lassen sich
innovative von nicht-innovativen Betrie-
ben unterscheiden?

» Welche Zusammenhdnge, Abhdngig-
keiten und Wirkungen in betrieblichen
Innovationsprozessen bestehen?

» Welche Rolle spielt die Beteiligung der Be-
schaftigtenund die,,Unternehmenskultur*
bei der Entstehung von Innovationen?

» Wie sehen die Betriebsrate ihre Rolle im
betrieblichen Innovationsprozess?

» Von welcher Bedeutung ist das unmittel-
bare regionale Umfeld?

» Welche Maflnahmen werden im Bereich
Aus- und Weiterbildung unternommen,

kompetenz & innovation.bawii

ist ein Projekt der IG Metall Bezirksleitung Baden-Wiirttemberg, geférdert aus Mitteln des

um Innovationsfahigkeit nachhaltig zu
stiitzen?

» Existiert ein Bewusstsein hinsichtlich
des Themas ,Alterung der Erwerbsbe-
volkerung“ und werden Anstrengungen
unternommen, um ,alternsgerechtes
Arbeiten“ zu beriicksichtigen?

» Welche Themen beschéftigen die Be-
triebsrdte im Kontext ,Arbeit-Bildung-
Innovation“?

Empirische Basis der Befragung
In den drei Projektregionen ,,Bodensee”,
»Mittlerer Oberrhein“ und ,,Ostwiirttemberg*

Bezirk
Baden-Wiirttemberg
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wurden Betriebsradte in 215 Betrieben posta-
lisch und online befragt. Die Riicklaufquote
von 30,7 Prozent (N = 66) entspricht den Er-
fahrungswerten dhnlicher Erhebungen. Etwa
Zwei Drittel der Stichprobe besteht aus
kleinen und mittelgroBen Betrieben (0-499
Beschiftigte), das iibrige Drittel setzt sich
aus GroBbetrieben ab 500 Beschdftigte zu-
sammen (siehe Abb. 1).

Die Betriebe umfassen die Branchen
des Organisationsbereichs der IG Metall,
schwerpunktmaflig jedoch die Metall- und
Elektroindustrie. 9 Prozent der befragten
Betriebe sind dem Bereich unternehmens-
naher Dienstleistungen zuzurechnen.

-99 Beschifti
1-99 Beschiftigte 15,15%

H 100-249 Beschiftigte
W 250-499 Beschiftigte
M 500-999 Beschiftigte
M ab 1.000 Beschiftigte

19,70%

25,76%

Abb. 1: Stichprobenstruktur nach Betriebsgrofienklassen (N=66)
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Die Mehrheit der Unternehmen firmiert
in der Rechtsform der GmbH oder der AG
bzw. KGaA und verfiigt tiber weit reichende
rechtliche Unabhdngigkeit, insofern als es
sich um eigenstandige Betriebe oder Zen-
tralen mit Niederlassungen an anderen
Standorten handelt. Gut Zwei Drittel der
Betriebe ist geprdgt durch eine sehr starke
Exportorientierung und erzielt mindestens
die Halfte des Umsatzes im Ausland.

Der Fragebogen
Der Fragebogen bestand aus insge-
samt sechs Kapiteln:

» Allgemeine Angaben zur Charakteri-
sierung der Betriebe

» Beschéftigtenstruktur und Beschaftig-
tenentwicklung

» Innovationsaktivitdten

» Unternehmenskultur, Betriebs- und Ar-
beitsorganisation

» Demografischer Wandel und Bildung

» Handlungsschwerpunkte aus Sicht von
Betriebsraten

Grundlage der Analyse

Zur Unterscheidung, ob Unternehmen
innovativ oder nicht-innovativ sind, folgt die
Analyse der international tblichen Definiti-
on von Innovation. Um die Ahnlichkeit oder
Undhnlichkeit zwischen den Betrieben auf-
zuspiiren, wurden folgende Fragen gestellt:

» ,Hat der Betrieb in den letzten drei
Jahren neue oder merklich verbesserte
Produkte oder Dienstleistungen in das
Angebot aufgenommen, also Produkt-
innovationen durchgefiihrt?*

» ,Befinden sich darunter auch Markt-
neuheiten, d.h. Produkte und/oder
Dienstleistungen, die der Betrieb als

erster Anbieter auf den Markt gebracht
hat?«

» ,Wurden neue oder merklich verbes-
serte Produktionsverfahren und/oder
Verfahren zur Erbringung von Dienst-
leistungen, also Prozessinnovationen
durchgefiihrt?

Drei Typen von
Innovatoren vorgefunden

In der Stichprobe finden sich drei Ty-
pen von Innovatoren:

» die ,reinen“ Innovatoren mit entweder
Produkt-/Dienstleistungs- oder Prozes-
sinnovationen,

» die ,,Kombinierer“ mit Produkt- bzw.
Dienstleistungs- und zugleich Prozess-
innovationen,

» die Nicht-Innovatoren (vgl. Abb. 2).

62 der 66 Betriebsrdte schdtzen den
Betrieb in dem sie arbeiten als ,,innova-
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tiv“ ein. 52 Betriebe werden als Produkt-/
Dienstleistungsinnovatoren und davon wie-
derum 34 Betriebe als innovativim engeren
Sinne bezeichnet, da sie in den letzten drei
Jahren absolute Neuheiten auf den Markt
brachten.

Etwas mehr als die Halfte der Stich-
probenbetriebe (36/54,5 Prozent) sehen
in den letzten drei Jahren die Umsetzung
neuer oder merklich verbesserter Produkt-
ionsverfahren oder Verfahren zur Dienstlei-
stungserstellung. Diese Betriebe sind als
Prozessinnovatoren einzustufen.

Innovationen fordern positive
Entwicklungen bei Umsatz
und Beschdftigung

Die innovativen Betriebe in der Stich-
probe zeichnen sich in den letzten drei Jah-
ren iiberwiegend durch steigenden Umsatz,
Beschaftigung und ein wachsendes Investi-
tionsvolumen aus (siehe Abb. 3 und 4).

i yp »hicht i ive
Innovatorentyp ,,Produkt- oder Prozessinnovator*

M Innovatorentyp ,,Produkt- und Prozessinnovator*

62,75%

Abb. 2: Stichprobenstruktur nach Innovatorentypen (N=51)
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Der Anteil der Betriebe, bei denen
eine steigende oder wenigstens kon-
stante Beschaftigungslage vorlag, ist
allerdings geringer als jener Teil, bei
dem ein Umsatzanstieg anzutreffen ist.
Hinsichtlich Beschiftigungs- und Um-
satzprognose fiir die ndachsten drei bis
fiinf Jahre sind die Erwartungen der Be-
triebsrate in innovativen Unternehmen
mehrheitlich positiv.

Die Gegeniiberstellung von Wachstums-
typen und Innovatorentypen ergibt, was
aufgrund der Analyseergebnisse fiir die
nach Umsatz- und Beschaftigungsentwick-
lung getrennte Betrachtung auch zu vermu-
ten war, eine relativ starke Haufung des In-
novationstyps ,,Kombinierer* in der Gruppe
von Betrieben mit expansivem Wachstum.

Der grofte Innovationsdruck lastete in
den letzten drei Jahren nach der Einschétz-
ung der Betriebsrate auf dem Produkt- bzw.
auf dem Dienstleistungssektor. Es wird
erwartet, dass sich zukiinftig vermehrt im
Bereich der Abldufe/Prozesse und der Ar-
beitsorganisation Veranderungen ergeben.

Damit wird eine Entwicklung fortge-
setzt, die vor einigen Jahren begonnen hat.
Die Verfolgung einer iiberwiegend defen-
siven Produktivitdtssteigerungs- bzw. Ko-
stensenkungsstrategie im Zusammenhang
mit Prozess- und Strukturveranderungen
bedeutet nach wie vor Gefahren fiir die
Beschéftigungssicherung. Dringend notig
sind Produkt- und/oder Dienstleistungs-
innovationen sowie Prozessinnovationen,
die zur Sicherung und Schaffung neuer Be-
schaftigungsmaoglichkeiten beitragen.

Betriebsriite als Innovationstreiber
Betriebsrdate nehmen ihre Rolle als In-
teressenvertreter auch im Kontext des The-
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Abb. 3: Innovatorentypen nach Umsatzentwicklung
in den letzten drei Jahren (N=51)

prapn
v

[N yp ,,nicht i
yp ,,Produkt-/ P i re

M Innovatorentyp ,,Produkt- und Prozessinnovator*

80

70
60

66,7%

50,0%

0
26,7% 25,0%

= l
L 1

78,1%

Abb. 4: Innovatorentypen nach Beschiftigtenentwicklung
in den letzten drei Jahren (N=51)
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mas ,,Innovation* ernst. Sie bringen sich
offensiv in den betrieblichen Innovations-
prozess ein. Uber die Hilfte der Befragten
mahnen in ihren Betrieben weitere Innova-

tionsanstrengungen an. Ein gréf3erer Anteil
sieht sich jedoch in der Rolle des kritischen
Begleiters, um negative Folgen insbeson-
dere im Zuge von Prozessinnovationen



abzumildern. Um die Schutz- und Gestal-
tungsrolle wirksam und vorbeugend ausfiil-
len zu kdnnen, brauchen Betriebsréte kon-
tinuierlich umfassende Informationen zur
Analyse und Beurteilung der betrieblichen
Situation, zum Erkennen der Einflussgro-
Ben und zum Bewerten der kurz- und mit-
telfristigen Folgen und Wirkungen fiir die
Beschéftigten.

FuE-Aufwendungen ein Geheimnis?

Eine zentrale Einflussgrofie fiir die In-
novationsfahigkeit eines Betriebes ist der
finanzielle und personelle Aufwand fiir
Forschung und Entwicklung (FuE). Nicht
allen Betriebsrédten liegen entsprechende
Kennziffern vor. Hinzu kommt, dass es viel-
fach sehr verschiedene Betrachtungs- und
Berechnungsweisen gibt, die einen Ver-
gleich erschweren. Uberwiegend kénnen
Betriebsrdte jedoch keine erschopfende
und belastbare Auskunft geben.

Dass insgesamt ein nicht unerheblicher
Nachholbedarf bei den Investitionen fiir
Forschung und Entwicklung besteht, zeigt
das ,,Drei-Prozent-Prozent-Ziel* der Euro-
paischen Union, dem sich die Bundesre-
gierung angeschlossen hat. Bis zum Jahr
2010 sollen drei Prozent des Bruttoinland-
produkts fiir Forschung und Entwicklung
ausgegeben werden. Zum Vergleich: Bund,
Lander und Wirtschaft erreichten im Jahr
2005 gemeinsam eine FuE-Quote von 2,48
Prozent und im Jahr 2006 eine FUE-Quote in
Héhe von 2,57 Prozent. Es gibt also auch auf
betrieblicher Ebene einen Handlungsbedarf,
Forschung und Entwicklung zu verstdrken
und auszubauen.

Fiir die innovationsstrategieorien-
tierte Betriebsratsarbeit sind umfas-
sende Daten und Informationen zu allen
betrieblichen FuE-Aktivitdten, zu den
FuE-bezogenen Investitionen, zum FuE-
Personaleinsatz, zum Umsatzanteil der
neuen Produkte/Dienstleistungen, zum
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Produkt-/Prozessinnovatoren:
= 0,5

Abb. 5: Innovatorentypen und Planungshorizont (N=45)

nicht Innovatoren -1,18

Produkt- und Prozessinnovatoren:
+ 0,35
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Abweichungen der Gruppenmittelwerte vom Gesamtmittel der Variable ,,Planungshorizont*
(N=45, Skalierung: 1= kurzfristig ca. 1 Jahr; 7=ldngerfristig, iiber 5 Jahre)
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Alter und der weiteren Laufdauer von
Produkten oder Dienstleistungen, zu
Forschungs- und Entwicklungsschwer-
punkten auch in universitaren und freien
Forschungseinrichtungen und den Markt-
tendenzen unabdingbar.

Die Entwicklung des betrieblichen FuE-
Engagements permanent auch im Bran-
chenvergleich beobachten, den Umfang
hinterfragen, Defizite aufdecken und brach-
liegende Chancen in eine positive Dynamik
umlenken, sind Aufgaben und Herausfor-
derungen im Rahmen einer prédventiv aus-
gerichteten, gestaltungsorientierten Be-
triebsratsarbeit.

Innovationen entstehen nicht zufallig,
sondern miissen kontinuierlich erarbeitet
werden. Innovationsorientiertes Handeln
von Betriebsraten bedeutet darauf zu drédn-
gen und dabei mitzuwirken, dass im Rah-
men eines strategischen Konzepts Visionen
und Perspektiven entwickelt und umgesetzt
werden. Dazu gehoren konkrete mittel- bis
langfristige Plane.

Innovationsstrategie und Planungs-
horizont bestimmen den Erfolg

Abgesehen vom Umfang der eingesetz-
ten finanziellen und personellen Ressour-
cen entscheiden zwei Faktoren mit tiber die
Zukunftsfahigkeit eines Unternehmens und
damit {iber Standort- und Beschaftigungs-
sicherung:

» die Verfolgung einer aktiven Innovati-
onsstrategie und

» ein ldngerfristiger Planungshorizont.

Aus der Befragung ergibt sich, dass es
einen positiven Zusammenhang zwischen
aktiven Innovationsstrategien und langer-
fristigen Planungshorizonten gibt. In der
Realitdt findet man aber eher kiirzere Pla-
nungshorizonte und reaktive Strategien.
Dieser Befund stimmt nicht nur nachdenk-
lich, sondern wird hinsichtlich der Folgen
von Betriebsraten kritisch gesehen.

Betriebsrdate bemdngeln, dass es in den
Betrieben an einer mittel- bis langfristigen
Orientierung fehlt und eher kurzfristig ko-
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stenorientiert agiert wird. Dadurch werden
Innovationen behindert. Auch der hdufige
Wechsel in Geschéftsfiihrungen und auf
der oberen Managementebene ist nach
Meinung der Betriebsrdte ein kritischer
Punkt, der sich ungiinstig auf das Innovati-
onshandeln im Unternehmen auswirkt.

Wissen, Erfahrung und Kreativitit
der Beschiiftigten sind eine Grund-
lage fiir Innovationen

Die Betriebe beteiligen nach Angaben
der befragten Betriebsrdte in hohem Mafie
auch Beschdftigte auf3erhalb des FuE-Be-
reiches an der ldeenfindung. Dabei wird
vor allem auf das klassische Instrument des
betrieblichen Vorschlagswesens zuriickge-
griffen (vgl. Abb. 6). Die Innovatorentypen
unterscheiden sich hierbei nicht wesentlich
voneinander. Jedoch ldsst sich aufgrund der
Beobachtung, dass eher expansive Betriebe
ein breiteres, d.h. ein {iber das betriebliche
Vorschlagswesen hinausgehendes Spek-
trum in der Anwendung von Instrumenten
der Beteiligung von Beschiftigten bei der
Entstehung von Ideen anwenden, schluss-
folgern, dass auf diese Weise mehr Poten-
zial erschlossen und fiir die betriebliche
Entwicklung genutzt werden kann.

Wissen, Erfahrung und Kreativitdt bil-
den die Grundlage fiir ldeenfindung und
kdnnen die Weiterentwicklung der betrieb-
lichen Innovationsfahigkeit wesentlich
stiitzen. In den Betrieben fehlen alternative
Wege der Erprobung in hohem Maf3e auch
motivationsforderlichen Innovationswerk-
statten unter Einbeziehung der Beschaf-
tigten auflerhalb des unmittelbaren FuE-
Bereichs. Die Ergebnisse hangen da-von
ab, ob es sich um eine Scheinpartizipation
oder eine reale Beteiligung an der Konzept-
entwicklung handelt.

Die Beteiligung von Beschéftigten an
der Losung von fiir die betriebliche Entwick-
lung zentralen Fragestellungen iiber Abtei-

lungsgrenzen hinweg und unabhdngig von
den Aufgaben, die sie Ublicherweise im
Betrieb zu erfiillen haben, kann als ein Aus-
druck einer partizipativen Unternehmens-
kultur gewertet werden.

Worauf weisen die Antworten der Be-
triebsrdte auBerdem hin? Expandierende
Unternehmen, die als ,,Kombinierer* iden-
tifiziert wurden, sind tendenziell dezen-
traler gefiihrt als die anderen Firmen. D.h.,
Entscheidungen werden auf nachgelagerte
Bereiche libertragen bzw. Beschaftigte um-
fassender in Entwicklungen einbezogen.
Die verstdrkte Einbindung nachgelagerter
Betriebsebenen in die Entscheidungsfin-
dung und die Ubertragung von Verantwort-
lichkeiten wirkt sich sowohl auf die Innova-
tivitat als auch auf die gesamte betriebliche
Entwicklung giinstig aus.
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Maglichkeiten ganzheitlicher For-
men der Arbeitsorganisation nur
unzureichend genutzt

In der Diskussion um die Wirkung der
Mitarbeiterpartizipation auf den Unterneh-
menserfolg und die Innovationsfdhigkeit
werden neben dezentralen Entscheidungs-
prozessen und den gesetzlichen Mitwir-
kungs- und Mitbestimmungsrechten, die
von den Betriebsrdaten wahrgenommen
werden, auch ganzheitliche Formen der Ar-
beitsorganisation behandelt. Hierzu gehort
die Gruppenarbeit als nicht-tayloristische
Form der Arbeitsorganisation mit den Kenn-
zeichen ,,Aufgabenintegration“, ,, Anforde-
rungsvielfalt, ,,Moglichkeiten der sozialen
Interaktion®, ,hoher Autonomiegrad mit
umfassenden Handlungs- und Entschei-
dungsspielraumen® sowie Lern- und per-
sonlichen Entwicklungsmoglichkeiten.

Eine in hohem Maf3e auf Gruppenselb-
storganisation fufende Arbeitsorganisati-
on erfordert ein hohes Qualifikationsniveau

Abb. 6: Beteiligungsformen der Beschéftigten auf3erhalb des FuE-Bereichs an
der Ideenfindung (N=52, relative Haufigkeiten bei Mehrfachverantwortungen)
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der Beschéftigten und wirkt sich motivie-
rend auf die Entwicklung von Ideenreichtum
und Innovationsfahigkeit aus. Permanente
Investitionen in eine umfassende Aus- und
Weiterbildung sind deshalb unabdingbar.

Im Rahmen der Befragung wurde auch
der Frage nachgegangen, inwieweit bei den
Betrieben Gruppenarbeit praktiziert wird,
wie stark die einzelnen Elemente moderner
ganzheitlicher Formen der Arbeitsorgani-
sation verwirklicht sind und ob sich in den
letzten Jahren eine Entwicklung mehr hin
oder eher weg von partizipativen Arbeits-
formen feststellen ldsst.

Eine deutliche Mehrheit der Betriebe
filhrte zum Zeitpunkt der Erhebung keine
Gruppenarbeit durch (39 Betriebe, ca. 61
Prozent). Nur 25 Betriebe organisierten
einen Teil der Beschéftigten in Gruppenar-
beit. Der Anteil der Betriebe in der Stich-
probe, die Gruppenarbeit praktizieren, hat
sich in den vergangenen drei Jahren per
Saldo kaum verdndert. Der Anteil der Be-
schaftigten in den Betrieben, die Gruppen-
arbeit durchfiihren, hat sich in den letzten
drei Jahren ebenfalls kaum verdndert und
wird sich in den nachsten Jahren nach Ein-
schdtzung der Betriebsrdte nur marginal
erhdhen.

Die Betriebsrdte sind im Durchschnitt
eher unzufrieden mit der Umsetzung der
Gruppenarbeit in den jeweiligen Betrieben.
Der Mittelwert liegt knapp unter dem mittle-
ren Skalenwert von 4 (1=sehr unzufrieden,
7=sehr zufrieden). Dies korrespondiert mit
dem durchschnittlich eher niedrigwertigem
Niveau der Realisierung ganzheitlicher
moderner Formen der Arbeitsorganisation
mit wenig Moglichkeiten zum Belastungs-
ausgleich und einer eher schwach ausge-
pragten Reichweite der Selbstorganisation
in den Gruppen.

Demografischer Wandel, betrieb-
liche Altersstruktur und Innovation
Die zentrale Einflussgrofie in allen
Stadien des Innovationsprozesses ist der
Bestand an Wissen und Fahigkeiten. Die
Betriebe kdnnen den Wettbewerb nur be-
stehen, wenn ein hohes Qualifikations- und
Kompetenzniveau erhalten und ausgebaut
wird. Dies erfordert kontinuierliche Maf3-
nahmen fiir die Erweiterung von Wissen und
Kompetenzen der Menschen sowohlin den
offentlichen und privaten Bildungseinrich-
tungen als auch in den Betrieben selbst.

Die sich in den letzten Jahren herausbil-
dende Knappheit an qualifizierten Arbeits-
krdften im oberen Qualifikationssegment
hat vermutlich auch bei den Stichproben-
betrieben dazu gefiihrt, dass der Anteil an
dualen Studienplatzen, inshesondere im
Rahmen der Ausbildung an Berufsakade-
mien zugenommen hat. Wahrend in allen
Betrieben iiber alle Betriebsgrofien hinweg
gleichermafBen die Einstellung von Fach-
arbeitern positiv verlief, wurden Ingenieu-
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rinnen und Naturwissenschaftlerinnen eher
von grofleren Betrieben gesucht und ein-
gestellt. Ausgebildet wird vor allem in ge-
werblich-technischen und kaufmannischen
Berufen.

Auch in den Stichprobenbetrieben ist
die dlter werdende Erwerbsbevdlkerung
spiirbar. Das Durchschnittsalter liegt mo-
mentan bei ca. 42 Jahre. Die Verteilung der
Altersklassen {iber alle Betrieb hinweg zeigt
Abb. 7. Die Problematik der Alterung der
Erwerbsbevilkerung ist in den Betrieben
zwar erkannt. MaBnahmen werden weder
konzeptionell entwickelt noch umgesetzt.
Die Bereitschaft solche Maflnahmen vor-
anzutreiben ist bei den Betriebsrdten eher
gegeben als bei den Geschéftsleitungen.
Offenbar birgt das Thema bereits jetzt
schon einiges an Konfliktpotenzial. Die
Betriebsrdte erwarten, dass unter dem zu-
nehmenden Handlungsdruck durch die Ver-
schdrfung der Problematik in den nachsten
Jahren, ,,etwas passieren muss“ und die
Bereitschaft, sich mit dem Thema intensiv

16,06%

8,75%

<26 26-35

Abb. 7: Prozentuale Verteilung der Beschiéftigten (ohne Auszubildende
und BA-Studierende iiber alle Altersklassen (N=48)
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auseinanderzusetzen, zunehmen wird. Die
Betriebsrdte sind somit weiterhin gefordert
in ihren Bemiihungen fortzufahren, sowohl
Geschiéftsleitungen, Management als auch
Beschéftigte fiir das Thema zu sensibilisie-
ren.

Hinsichtlich der Weiterbildung der Be-
schéftigten gibt der Tarifvertrag zur Qualifi-
zierung eine gute Grundlage. Bildungswer-
bung bei den Beschdftigten, Motivierung
zur Inanspruchnahme der tariflichen Még-
lichkeiten und Anbieten einer Lernbeglei-
tung, wenn Bildungs- und Qualifizierungs-
mafinahmen absolviert werden, sind neue
Aufgaben des Betriebsrats. Allerdings fehlt
in vielen Betrieben nach wie vor eine syste-
matische, strategisch ausgerichtete Perso-
nalplanung und Personalentwicklung, die
insbesondere auf eine alternde Beschafti-
gungsstruktur Riicksicht nimmt.

Der ,,demografische Wandel“ kann auf
betrieblicher Ebene nicht beschrankt wer-
den auf das Thema ,Weiterbildung* und
losgeldst diskutiert werden von der Qualitat
derArbeitsbedingungen. In den Mittelpunkt
zu stellen sind die Fragen nach der Lernhal-
tigkeit von Arbeit und der Lernforderlichkeit
der Arbeitsumgebungen. Dazu gehéren die
anzutreffenden sozialen und kulturellen
Verhdltnisse in den Unternehmen.

Betriebsrdite nehmen
Kontrollfunktion wahr

Ein konfliktreiches, konfrontatives Ver-
hédltnis zwischen Geschaftsfiihrung und
Betriebsrat ist laut der Befragung eher in
nicht-innovativen Betrieben anzutreffen.
Der Konflikt entziindet sich offenbar auch
an der Frage, was unternimmt die Firma in
Bezug auflnnovationen. Beiinnovativen Be-
trieben gibt es keinen deutlichen negativen
oder positiven Zusammenhang mit der Art
des Verhdltnisses zwischen Betriebsrat und
Geschaftsfiihrung. Die Variable kann als
ein Barometer fiir die aktuelle Stimmungs-

olgreich it Baden
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Abb. 8: Innovatorentypen nach Rolle des Betriebsrats bei Produkt-/Dienstleistungs-
innovationen (N=50, relative Haufigkeiten bei Mehrfachantwortméglichkeiten)
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lage angesehen werden. Wird zusatzlich
beriicksichtigt, dass Betriebsrdte eine eher
reaktive Rolle im Innovationsprozess insbe-
sondere bei Produkt- und Dienstleistungs-
innovationen einnehmen, also eher dann

Innovationen anmahnen, wenn nicht inno-
viert wird und sich ansonsten zuriickhalten
wenn aufgrund einer erfolgreichen Innova-
tionstdtigkeit hierin keine Notwendigkeit
gesehen wird, so kann daraus abgeleitet



werden, dass die Betriebsrate ihre Aufgabe
als ,,Kontrollorgan“ ausfiillen (vgl. Abb. 8).

Durch das ,Gegensteuern“ der Be-
triebsrdte werden negative Folgen mi-
nimiert. Betriebsrdate miissen sich derzeit
insbesondere mit Konzepten und Auswir-
kungen von Prozessinnovationen beschéf-
tigen, da bei diesem Handlungsfeld am
meisten negative Begleiterscheinungen
und Folgen fiir die Beschéftigten erwartet
bzw. schon konkret erlebt werden.

Die durch Prozessinnovationen verur-
sachten Produktivitdtseffekte sind nicht
selten mitArbeitsplatzverlustenverbunden,
wenn nicht durch einen erhdhten Absatz
und Mehrproduktion das Beschaftigungs-
volumen erhalten oder Ersatzarbeitsplatze
geschaffen wird.

Betriebsrate stellen sich nicht pau-
schal gegen Verdnderungsprozesse, son-
dern nur gegen jene, die von vornherein
einen Arbeitsplatzabbau zum Ziel haben.
Um Arbeitspldtze zu sichern, setzen sie
auf beschéftigungssichernde Produkt- und
Prozessinnovationen. Betriebsrdte werden
jedoch durch Arbeitsplatz einsparende Pro-
zess- und Strukturverdnderungen in eine
defensive Strategie gedrdngt (vgl. Abb. 9).

Betriebsratsarbeit braucht
externe Unterstiitzung

Da die Handlungsmoglichkeiten des Be-
triebsrates durch knappe Ressourcen in Ab-
hdngigkeit von der Betriebsgrofie bestimmt
werden, erhebt sich die Frage, in welchem
Umfang auf externe Partner im regionalen
Umfeld an Hochschulen oder wissenschaft-
lichen Einrichtungen zuriickgegriffen wer-
den kann und soll. Momentan arbeiten die
Betriebsrdte liberwiegend auf sich gestellt
sintrovertiert“ und nutzen kaum das vor-
handene regionale Potenzial externer Sach-
verstandiger. Hinzu kommt, dass externe
Sachverstdndige hdufig Betriebsrdte nicht

als potenzielle Ansprechpartner in den
Betrieben ansehen, sondern eher die Ge-
schiéftsleitung kontaktieren. Somit bedarf
es der Schaffung oder Gestaltung von regi-
onalen ,,Plattformen* des Erfahrungs- und
Wissensaustausches unter Einbeziehung
der regionalen Akteure und der gewerk-
schaftlichen Interessenvertreter/-innen.

Betriebsrate sind als ,,Partner im Inno-
vationsprozess®“ zu profilieren, um als
Ansprechpartner auch von externen Sach-
verstandigen aus Fachhochschulen und
Universitdaten wahrgenommen zu werden.
Hochschultransferstellen kdnnten gera-
de fiir Betriebsrdte kleinerer und mittle-
rer Betriebe die Rolle des Tiiréffners und
Kontaktanbahners zu moglichen Experten
{ibernehmen. Das Beratungsangebot muss
strukturiert und transparent gemacht wer-
den um ungenutzte externe Kompetenzen,
zugeschnitten auf den betriebsindividu-
ellen Bedarf zu erschlieBen.

Verschiedene Voraussetzungen sind
dafiir zu schaffen. Von der Wissenschaft
wird erwartet, dass sie Anwendungswis-
sen in verstandlicher Form bereitstellt.
Betriebsrdte ihrerseits bendtigen ein In-
strumentarium fiir IST-Analyse, Problem-
definition, Zielformulierung, Gestaltung
der Umsetzung etc., damit die Kooperati-
on gelingen kann.

Schlussfolgerung

Die traditionellen Aufgaben von Be-
triebsrdten sowie der Vertrauensleute und
der Gewerkschaften sind Schutz und Ab-
wehr, zukiinftig aber noch mehr die pra-
ventive Gestaltung der betrieblichen Be-
dingungen. Betriebsrate wirken aktiv im
Innovationsprozess als Innovationstreiber
und —gestalter mit. Sie tragen somit zur Zu-
kunftsfahigkeit der Betriebe bei und dienen
mit vorausschauendem, innovationsorien-
tierten Handeln der Standort- und Beschaf-
tigungssicherung.
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