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Besser statt billiger.
Innovationen mit Mehrwert fiir sichere & gute Arbeit




Arbeit 2020 - sicher und fair — durch die besseren Innovationen

Deutschland setzt (wieder) auf industrielle Arbeitspladtze. In der
Industrie werden reale Werte geschaffen und in Deutschland
gibt es qualifizierte, engagierte Fachkréfte — eine gute Voraus-
setzung fiir stabilen wirtschaftlichen Erfolg. Hier wird nicht nur
erfunden, entwickelt und verbessert, hier wird auch produ-
ziert; gerade das macht die Starke aus. Diese Basis guter und
sicherer Arbeitspldatze miissen wir erhalten. Mit den richtigen,
mit den besseren Innovationen. Besser statt billiger arbeiten —
das Konzept hat sich bereits bewdhrt.

Doch die Bedingungen fiir industrielle Arbeit verandern sich
derzeit erheblich: Die Unternehmen brauchen die sichere und
wirtschaftliche Versorgung mit Energie und Rohstoffen. Knap-
pere Ressourcen miissen effizienter und vor allem umweltver-
traglich eingesetzt werden. Der Wettbewerbsdruck auf vielen
Markten steigt. Gleichzeitig andern Unternehmen ihre Perso-
nalstrategie: Leiharbeit wird ausgeweitet, Werkvertrage werden
zur Regel, die Personalbemessung der Stammbelegschaft wird
so knapp wie moglich gehalten.

Unternehmen forcieren Innovation, aber nicht jede Innovation
ist auch ein Schritt nach vorn. Leiharbeit zum Beispiel mag
die Flexibilitat erhohen und billiger erscheinen — fiir die Men-
schen bedeutet sie oft weniger Geld, weniger Sicherheit und
Perspektive. Wirklich innovativ ware es doch, keine Zweiklas-

sengesellschaft im Betrieb zu schaffen, sondern die notige
Flexibilitat intern zu organisieren: mit intelligenten Personal-
konzepten und mit Festbeschaftigten.

Das Beispiel zeigt: Wir miissen uns einmischen in die Innovati-
onsstrategie der Unternehmen. Denn die Richtung der Innova-
tion entscheidet iiber die kiinftige Zahl und Qualitdt unserer
Arbeitspldtze. Geht es um die kostengetriebene Rationalisie-
rung? Oder werden neue Beschaftigungschancen gesucht und
genutzt?

Diese Fragen zu beantworten, das diirfen wir den Geschafts-
leitungen nicht alleine {iberlassen. Hier sind wir als Betriebs-
rate und IG Metall gefordert. Sich um Innovationsfragen zu
kiimmern, ist ureigenste Interessenpolitik fiir die Beschaftigten.

Es lohnt sich, strategische Unternehmenspolitik zu hinter-
fragen. Unternehmerisches Handeln ist fast nie alternativlos,
auch wenn Geschaftsleitungen es so darstellen.

Unsere Erfahrung zeigt: Wenn Betriebsrate und 1G Metall das
Thema zusammen anpacken, dann kann es gelingen, bessere
Alternativen zu formulieren und durchzusetzen. Das klappt am
besten, wenn wir selbst ein Konzept haben, betrieblich den
notigen Druck entwickeln.

So haben wir bereits viele Standorte und tausende Arbeits-
platze gesichert, Verlagerungen verhindert und Zukunfts-
investitionen erreicht.

Im Projekt Kompetenz und Innovation haben wir dazu den
Dialog von Betriebsraten, Hauptamtlichen, Beratern und
Wissenschaftlern organisiert, Betriebsrdte in ihren konkreten

betrieblichen Auseinandersetzungen begleitet und unterstiitzt.
Dieses Memorandum bietet einen Uberblick iiber unsere Erfah-

rungen und Handlungsmdoglichkeiten. In neun typischen Fallen
der betrieblichen Innovation sind Denkanstd8e und Impulse
zusammengefasst.

Unser Ziel ist klar: Wir wollen uns auch in den kommenden
Jahren in die Unternehmensstrategie einmischen. Arbeit-
nehmervertreter sind Experten fiir betriebliche Innovation.
Deshalb wollen wir tiber die Innovationsstrategie auf Augen-
hohe verhandeln. Und damit Zukunft und Beschaftigung
sichern.

ijphutuﬂﬂzxg

Oliver Burkhard
IG Metall Bezirksleiter NRW
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Einleitung: Innovationen aus Sicht der Beschiftigten
hinterfragen

Die Sicherheit ihres Arbeitsplatzes, die Hohe der Entlohnung
und die Qualitat der Arbeitsbedingungen sind fiir Beschaftigte
und Betriebsrdte die zentralen Ma3stdbe, mit denen sie die
Entwicklung ihres Unternehmens bewerten. Innovationsfahig-
keit, Innovationsprozesse und Innovationsergebnisse (z. B.
neue Produkte und Dienstleistungen) sind unbestrittenerma-
Ben eine notwendige Voraussetzung fiir unternehmerischen
Erfolg. Konsequente Innovationsstrategien sind Wachstums-
strategien (vgl. Kinkel et al. 2004).

Und Innovationen sind zugleich auf das Engste verkniipft mit
Beschaftigteninteressen. Auf der einen Seite haben Innova-
tionen durchaus positive Beschaftigungseffekte — so haben
innovationsorientierte Unternehmen deutlich 6fter Beschafti-
gungswachstum zu verzeichnen (vgl. Kinkel et al. 2004,
Rammer/Peters 2010, KfW 2006). Auf der anderen Seite beein-
flussen Innovationen neben der Quantitat an Beschéftigung
auch deren Qualitdt. Sie pragen die Art und Gestaltung von
Arbeitsplatzen, die Eingruppierung, das erforderliche Qualifi-

kationsniveau und die Leistungsanforderungen an die Beschaf-

tigten in hohem Mafe mit. Nicht jede Innovation erweist sich
dabei als vorteilhaft fiir die Beschaftigten.

Abbildung 1: Was ist Innovation? Und was macht ihren Wert aus?
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Quelle: FhG ISl 2007 und eigene Darstellung
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Betrieb neu ist.

Innovationen gehdren daher ins Zentrum der Interessenpoli-
tik von Betriebsraten und IG Metall. Wie innovationsfahig ein
Unternehmen ist, welche Innovationsprojekte vorangetrieben
werden und welche Auswirkungen sie haben — all diese Fragen
sind fiir den Betriebsrat viel zu wichtig, um sie allein dem Ma-
nagement zu iiberlassen.

Klar ist: Schon heute nehmen viele Betriebsrdte eine gewich-
tige Rolle beim Innovationsgeschehen in ihrem Betrieb ein.
Betriebliche Innovationsprojekte wie z. B. Reorganisationen
sind von jeher ein Gestaltungsfeld von Interessenvertretungen
gewesen. Die Frage, ob sich Betriebsrate mit Innovationsfragen
beschaftigen sollen, ist daher falsch gestellt. Es geht vielmehr
darum, in welcher Weise sie dies am besten tun.

Beispiele erfolgreicher Betriebsratsarbeit zeigen, dass es

sich fiir die Beschaftigten auszahlt, wenn sich der Betriebsrat
zusétzlich auch um einen Teil des Innovationsgeschehens
kiimmert, den er bislang vielleicht eher weniger im Blick hatte:
Produkte und Dienstleistungen. Dies wird nach der letzten
Wirtschaftskrise wichtiger als je zuvor. Gerade jetzt zeichnen
sich grof3e industrielle Herausforderungen immer sichtbarer
ab, wie z.B. die Auswirkungen der Energiewende, der Res-
sourcenschonung und der Globalisierung. Diese Megatrends
werden teilweise als Bedrohung wahrgenommen, da herkémm-
liche Produkte auf mittlere Sicht massiv an Bedeutung verlieren
kénnten (Stichwort: Ottomotor). Sie bieten aber auch neue
Chancen, wenn neue Produkte und Dienstleistungen rechtzeitig
auf den Markt gebracht werden kénnen. In vielen Betrieben
werden Betriebsrate wohl nicht umhinkommen, sich dieser
Thematik anzunehmen — moglichst bevor die Arbeitsplatze
unter Druck geraten.

Betriebsrate sind dabei nicht gefordert, etwa selbst neue
Produktideen zu entwickeln. Sie kénnen aber durch gezieltes
Hinterfragen und unterstiitzt durch Druck aus der Belegschaft
einfordern, dass die Geschaftsleitung eine Strategie verfolgt,
die gesellschaftliche Belange und Beschéftigteninteressen
starker in den Vordergrund ihres Handelns riickt. Gesucht sind
dabei Strategien, die 6konomischen Erfolg mit sicheren, guten
und gut entlohnten Arbeitsplatzen erreichen und nicht nur auf
kurzfristige Erfolge bzw. hohe Renditen abzielen.

Dieser Suchprozess ist komplex und oft auch mit Konflikten
und Auseinandersetzungen verbunden. Die Interessenlagen
werden wahrscheinlich —auch in der Belegschaft — nicht immer
eindeutig sein. Erfahrungen von Betriebsrdten zeigen, dass der
offene Dialog — am besten unter Beteiligung der Beschéftigten —
eine wichtige Voraussetzung ist, um Konflikte {iberhaupt
austragbar zu machen. Die Ergebnisse des Dialoges, mogliche
Handlungspfade und Losungsansatze werden fiir jedes Un-
ternehmen anders ausfallen; eine Patentlésung gibt es nicht.
Nicht jeder Dialog wird erfolgreich sein kénnen, aber jeder
Versuch soll sich lohnen.

Das vorliegende Memorandum soll Betriebsrdten Impulse und
DenkanstoBBe geben, um das Innovationsgeschehen im Betrieb
aus der Beschéftigtenperspektive kritisch hinterfragen zu kon-
nen. Im betrieblichen Dialog werden Betriebsrdte so durch gute
Argumente fiir den Konflikt um die richtige Innovationsstrategie
gestadrkt.



1. Der Wettbewerbsvorteil der deutschen Industrie
beruht auf einzigartiger Innovationsfahigkeit

Das Comeback der Industrie

Deutschland ist ein fiihrendes Industrieland. Die Industrie ist
ein wichtiger Garant fiir Arbeitsplatze in Deutschland. Noch in
den neunziger Jahren wurde der Niedergang der sogenannten
»0ld economy* (Maschinenbau, Metallerzeugung und -verar-
beitung etc.) durch die digitale Revolution der ,,new economy*
vorhergesagt. Lander wie Gro3britannien setzten einseitig auf
den Ausbau von Finanzwirtschaft und Services und vernach-
lassigten ihre Industrie. Die zur Jahrtausendwende geplatzte
Dotcom-Blase ist nun schon Geschichte. Die Finanzwirtschaft
wurde mit der Finanzmarktkrise entzaubert.

Dagegen erfolgt eine Riickbesinnung auf die Industrie und
deren Innovationsstdrke auf einer soliden Basis. Nach offent-
licher Statistik macht die Industrie ca. 23 % der deutschen
Wirtschaftsleistung aus. Die tatsachliche Bedeutung ist
deutlich hoher. Denn ein viel grof3erer Anteil des wirtschaft-
lichen Erfolges hangt direkt oder indirekt von den industriellen
Strukturen ab (vgl. Opfermann 2004): Rechnet man die pro-
dukt- und produktionsbegleitenden Dienstleistungen hinzu, die
von Industrieunternehmen nur noch zum Teil in Eigenregie, zu
grofen Teilen jedoch von verbundenen oder fremden Unter-
nehmen (sogenannte unternehmensnahe Dienstleistungen)
erbracht werden, so kommt man auf mindestens 35 % der
Wirtschaftsleistung, die direkt auf die Industrie zuriickgehen.
Schon seit Langerem zeichnet sich ab, dass die Industrie
tatsachlich immer mehr Leistungen an (zum Teil sehr gro3e)
Unternehmen verlagert, die sogenannte industrielle Dienstleis-
tungen iibernehmen (Instandhaltung, Wartung, Montage etc.).
Forschungsseitig wére es durchaus interessant, diese Effekte
—insbesondere nach der Krise — noch einmal neu zu bewerten.

Die Wucht der Krise hat besonders die vorher erfolgreiche,
exportstarke Industrie in vollem Umfang getroffen. Von 2008
auf 2009 ging der Anteil der industriellen an der gesamten
deutschen Wertschopfung um 4 Prozentpunkte von 23 % auf
19 % zuriick. Dass der Anteil der industriellen Arbeitsplatze hin-
gegen im selben Zeitraum nur um o,5 Prozentpunkte von 19 %
auf 18,5 % sank, hat auslandische Beobachter dazu veranlasst,
von einem ,,deutschen Jobwunder“ zu sprechen. Das Krisen-
management von Sozialpartnern und Politik in Deutschland
hat in dieser kritischen Phase einen wichtigen Beitrag dazu
geleistet, dass ein Teil der moglichen Auswirkungen auf die
Beschaftigten abgefedert werden konnte. Ein innovativer Um-
gang mit der Krise machte es maoglich: Mit der Ausweitung der
Kurzarbeit und Regelungen zur Qualifizierung in der Kurzarbeit
gelang es, einen grof3en Teil der Festbeschaftigten auch in der
Krise an die Unternehmen zu binden. Die Industrie hat sich im
Nachgang — getrieben von Erfolgen auf den internationalen

Absatzmdrkten und Impulsen aus der inlandischen Investitions-

giiternachfrage — aus der Krise herausgearbeitet. Damit sind
die Unkenrufe vom Ende des Labels ,,made in Germany* vorerst
verstummt (vgl. Belitz/Gornig/Schielsch 2010). Es verfestigt
sich auch in der 6ffentlich-politischen Debatte der Eindruck,
dass Deutschland mit diesem industriellen Fokus iiber eine
stabile 6konomische Basis verfiigt.

Damit riickt auch das deutsche Produktions- und Innovations-
modell als Erfolgsfaktor wieder in den Vordergrund: Sozial-
partner und Politik haben die Sicherung von Arbeitsplatzen

in den Mittelpunkt der Krisenbewiltigung gestellt. Sie haben
damit eine wichtige Voraussetzung dafiir geschaffen, dass die
deutsche Industrie nach der Krise wieder auf die Erfolgsspur
zuriickkommen konnte.

Abbildung 2: Bedeutung der Industrie im internationalen Vergleich, gemessen an der Wertschopfung

und Beschiftigung (in Prozent)
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Quelle: OECD, eigene Berechnungen

Die deutsche Industrie im internationalen Vergleich

Die Bilanz der deutschen Industrie sieht im internationalen
Vergleich gut aus: So hat etwa Grof3britanniens Industrie
seit 1970 eine beispiellose Talfahrt erlebt. Der mittlerweile
viel gescholtene Finanzsektor hat dort die Industrie im
Zuge eines ruppigen Strukturwandels an den Rand ge-
drdngt. Friiher machte die Industrie dort gut ein Drittel der

2005 2006 2007 2008 2009

Wirtschaftsleistung aus, heute sind es nur noch ca. 12 %.
Weniger als 10 % der britischen Beschéftigten arbeiten
noch in der Industrie. Ahnliches gilt auch fiir die USA -
auch wenn der Niedergang der Industrie dort nicht ganz so
drastisch verlief. Deutschlands Industrie hingegen erwirt-
schaftet inzwischen liber 26 % der gesamten industriellen
Bruttowertschopfung der EU (vgl. BDI 2009).



Produktionsmodell Deutschland: besser statt billiger - friiher
Erfolgspfad, heute Konfliktpunkt?

Der wirtschaftliche Erfolg der deutschen Industrie ist von einem
spezifischen Innovationsverstdandnis bzw. -muster geprdgt:
Deutsche Industriebetriebe setzen starker als Industriebetriebe
aus anderen Nationen auf eine Kopplung zwischen Entwicklung
und Produktion. Sie stellen stetige kleinschrittige, kunden- und
anwendungsbezogene Verbesserungen in den Vordergrund
(vgl. Heidenreich 1999). Dagegen haben Spitzentechnologien
und die Grundlagenforschung im Vergleich zu Landern wie

den USA einen geringeren Stellenwert. Die Starke hiesiger
Unternehmen liegt in der anwendungsbezogenen Neu- und
Weiterentwicklung. Das schlagt sich auch in der industriellen
Struktur nieder: Nicht Bio- oder Gentechnologie, sondern der
Maschinen- und Anlagenbau oder der Automobilbau gelten als
deutsche Schliisselindustrien.

,»Die Geschdftsfiihrung wollte die
Beschdftigten mit teuren Gutachten zu
allen moglichen Verzichtsleistungen
bewegen. Aber iiber Umsatzpotenziale
durch Serviceinnovationen hatte keiner
nachgedacht. (...) Das haben wir dann
getan.”

Ralf Siewert, Betriebsratsvorsitzen-
der G. Siempelkamp GmbH & Co.KG,
Krefeld

Die politische Okonomie hat dieses Hochqualitits-, Hochqua-
lifikations-, Hochlohn-Modell als diversifizierte Qualitdtspro-
duktion beschrieben (vgl. Sorge/Streeck 1988, Streeck 1991).
Es zeichnet sich durch Hochstanspriiche an Hightechprodukte,
hohe Innovationspotenziale fiir Produkte und Prozesse sowie
qualitdtssichernde, hochflexible Wertschopfungsprozesse aus.
Ein besonderes Merkmal dieses deutschen Produktionsmodells
ist das Zusammenwirken von Facharbeitern und Ingenieurs-
kompetenz (vgl. Schumann 2008).

Diese Entwicklung wird wesentlich von den institutionellen
Rahmenbedingungen der Mitbestimmung befordert. Die
betriebliche Mitbestimmung und Tarifvertrdage tragen dazu bei,
dass die Entlassung von Arbeitnehmern erschwert und eine
hohe Bindungsdauer von Beschaftigten an das Unternehmen
gefordert wird. Dadurch erhdht sich der Anreiz fiir Arbeitgeber
zur Ausbildung - eine wichtige Voraussetzung fiir die Qualitdts-
produktion. Das hohe Lohnniveau begiinstigt Wettbewerbs-
und Differenzierungsstrategien {iber Qualitdt und Innovation
(vgl. Rheder 2003) statt liber besonders niedrige Preise. In
dhnlicher Weise wirkt auch das Entgelt-Rahmenabkommen in
der Metall- und Elektroindustrie (era.), mit dem die Tatigkeiten
von Arbeitern und Angestellten nach einheitlichen Leistungs-,
Anforderungs- und Kompetenzkriterien bewertet werden — ein
Umstand, der in den Betrieben die Ubernahme héherwertiger
Aufgaben befordert. Die Institutionen der Interessenvertretung
erweisen sich so als Innovationstreiber und haben ihren Anteil
an der spezifischen Ausprdagung eines lange Zeit erfolgreichen
industriellen Modells.

Mit der Intensivierung des internationalen Wettbewerbs in den
Neunzigern ist das deutsche Produktionsmodell unter Druck
geraten. Schon 1998 prophezeiten Kern/Schumann einen
Scheideweg zwischen dem beschriebenen Modell und einem
sogenannten Niedriglohn-, Niedrigqualifikations-, Preiswett-
bewerbs-Modell. Die IG Metall Nordrhein-Westfalen reagierte
seit 2004 auf Klagen iiber zu hohe Lohnkosten, steigenden
Druck auf Flachentarifvertrdge und zunehmende Verlagerungen
von Arbeitspldtzen ins Ausland mit der ,besser statt billiger*-
Kampagne. Diese zielte darauf ab, die Auseinandersetzung
Uber alternative Wege der Unternehmensentwicklung jenseits
von Verlagerung, Outsourcing, Lohndumping und Verschlechte-
rung von Arbeitsbedingungen argumentativ und flankiert durch
Druck aus der Belegschaft direkt im Betrieb aufzunehmen.

Seither haben sich die betriebspolitischen Handlungsansatze
der IG Metall und die Mitbestimmungspraxis vieler Betriebsrdte
verdndert. Betriebsrate und Beschaftigte konnten und kénnen
immer wieder Erfolge fiir sich verbuchen. Sei es die Verhin-
derung von Verlagerung, Outsourcing und Arbeitsplatzabbau
oder der Kampf gegen die Verschlechterung von Entlohnung
und Arbeitsbedingungen. Viele Beispiele sprechen dafiir, dass
Betriebsrdate und Beschaftigte oftmals die besseren Argumente
fiir eine nachhaltige Unternehmens- bzw. Standortstrategie
haben.

Wenn Betriebsrate fragen: ,,Was macht uns als Unternehmen
dauerhaft erfolgreich?“, steht fiir sie nicht in erster Linie der
Output bzw. das Unternehmensergebnis oder eine bestimmte
Rendite im Vordergrund. Sie stellen vielmehr die Frage nach
dem richtigen Input. Ausgangspunkt dabei sind die Beschéf-
tigten, ihre Qualifikationen und Kompetenzen, ihre Motivation
sowie die Arbeitsprozesse und die Arbeitsbedingungen im
Unternehmen. Sie wissen, dass gute Produkte nicht irgendwie
entstehen, sondern nur wenn die Bedingungen stimmen. Und
sie wissen, dass am Ende Qualitat und Verldsslichkeit zahlen,
die in vielen Unternehmen nicht mehr gegeben sind. So wird
beispielsweise die rasant steigende Zahl von Riickrufaktionen
im Automobilbereich vom Center of Automotive in Bergisch
Gladbach u. a. auf Qualitatsprobleme aufgrund des hohen
Kostendrucks zuriickgefiihrt (vgl. Doll 2011).
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Abbildung 4: Deutsches Produktionsmodell

Schwichen Risse im deutschen Produktionsmodell die Innovationskraft?
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In betrieblichen Auseinandersetzungen rund um die Frage,
welche ,,Besser“-Alternativen es zu den Ansinnen von Unter-
nehmensleitungen gibt, wurde eines deutlich: Fundament
und Sdulen des oben beschriebenen deutschen Produktions-
modells werden durch Strategien auf Arbeitgeberseite z.T.
offen in Frage gestellt (siehe Abbildung 4).

Das Fundament des deutschen Produktionsmodells bildeten
seit jeher die gut qualifizierten und motivierten Beschaftigten
(Produktionsstolz!). Dieses Fundament steht nun zweifach
unter Erosionsdruck. Neuere personalpolitische Leitlinien
(Personalpolitik der unteren Linie!) sorgen fiir weitere Risse
im Fundament. Neben der — viel diskutierten und mittlerweile
in der Offentlichkeit durchaus kritisch bewerteten — Leiharbeit
machen auch noch weitere Flexibilisierungsformen von sich
reden: Hier greifen die in jlingster Zeit vor allem als Ausweich-
strategie zur Leiharbeit zu neuer Bliite kommenden Werkver-
trage. Betroffen sind alle Abteilungen: von der Verwaltung
tiber die Entwicklung bis hinein in die Bereiche Produktion und
Logistik. Wechselwirkungen mit diesen personalpolitischen
Ansdtzen werden in arbeitspolitischen Initiativen sichtbar.

So sind viele Unternehmen derzeit damit befasst, ihr Produk-
tionssystem — oft nach dem Vorbild des Toyota Produktions-
systems (TPS) — zu verdandern. Nicht immer mit durchschla-
gendem Erfolg und oft genug mit negativen Auswirkungen fiir
die Beschaftigten werden die in der japanischen Konstellation
bewdhrten Elemente und Methoden des TPS auf deutsche
Unternehmen haufig nach Schema F — mit allen Risiken und
Nebenwirkungen — iibertragen. Viele Beschéftigte sehen sich
mit sinkenden Taktzeiten in einer stark arbeitsteiligen Produk-
tionsweise konfrontiert, die der Fachlichkeit ihrer Ausbildung
entgegenzustehen scheinen. Viele dieser Initiativen machen ei-

nen Einsatz von Leiharbeitern anstelle ausgebildeter Fachkrafte

tiberhaupt erst moglich. Von Unternehmensleitungen werden
solche Umbaumafinahmen zwar mit einem akuten Fachkrafte-

mangel begriindet. Manche betrieblichen Beispiele legen aber
eher den Umkehrschluss nahe. Wenn z. B. Montagearbeit so
zerstiickelt wird, dass die einzelnen Arbeitsschritte auch von
unqualifizierten Leiharbeitern ausgefiihrt werden kdnnen, dann
muss man fragen, ob sich die deutsche Industrie iiber falsch
angelegte Produktionssysteme ihres eigenen Wettbewerbsvor-
teils beraubt: der Fachkrafte.

,»Wer soll denn (iberhaupt noch
die Innovationen treiben? Die
Alten sind raus. Die Jungen
werden nicht dauerhaft
tibernommen. Die Neuen sind
Leiharbeiter.*

Betriebsrate in der Diskussion

Derzeit gibt es also viele Fliehkréfte, die drohen, das deutsche
Produktionsmodell auseinanderzureifien. Hier scheint sich
eine neue Gretchenfrage zu stellen: Sorgt man fiir die Ausbil-
dung und Qualifikation von Fachkréften, um auch zukiinftigen
Anforderungen eines spezifischen Produktions- und Innovati-
onsmodells gerecht zu werden? Oder gestaltet man das Pro-
duktionsmodell so um, dass Menschen mit ihren spezifischen
Qualifikationen im System austauschbar werden? So manchem
Betriebsrat treibt diese Entwicklung angesichts unklarer
Zukunftsperspektiven Schweif3perlen auf die Stirn — schlie3lich
braucht Innovation Innovationsakteure und die fehlen dann
womaéglich.
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2. Ohne Alternative? Betriebsrdte sorgen fiir
wertbezogene Innovationspolitik

Innovation ist der Schliissel fiir die kiinftige Wettbewerbsfa-
higkeit von Unternehmen und damit fiir ihre Moglichkeiten,
gute Arbeitsplatze zu schaffen. Das Thema ,,Innovation® ist fiir
Betriebsrate daher viel zu wichtig, um sich herauszuhalten.
Innovationen sind aus Sicht der Beschaftigten in hohem Mafle
interessenrelevant. Sie betreffen:

e die Arbeitsbedingungen, wenn z. B. Prozesse standardisiert
werden und die neu gestalteten sogenannten ,,Geschafts-
prozesse* nicht mehr zur Arbeitswirklichkeit der Beschaf-
tigten passen.

¢ die Entlohnungsfragen, wenn z.B. neue Produkte/Prozesse
zu anderen Aufgabenprofilen und Qualifikationsanforde-
rungen fiihren und damit neue Eingruppierungen erforderlich
werden.

e die Arbeitszeiten, wenn z.B. der neue Maschinenpark ausge-
lastet werden soll, Prozesse anders definiert oder kunden-
orientierter ausgelegt werden.

e den Betriebsfrieden, wenn sich Innovationsprojekte und
-mafinahmen unterschiedlich auf verschiedene Beschaftig-
tengruppen auswirken.

e Arbeitsplatz- und Zukunftsfragen, wenn Chancen nicht
genutzt werden und das Unternehmen mit alten Produkten
auf dem Abstellgleis landet.

Das alles sind Kernthemen des Betriebsratshandelns, die je
nach betrieblicher Situation viel Konfliktstoff enthalten konnen.
Oft werden die Konflikte jedoch nicht offen ausgetragen, son-
dern brodeln im Untergrund und sorgen fiir Unzufriedenheit.
Das erschwert die Arbeit der Betriebsrate, wenn sie sich des
Problems nicht annehmen. Es wére daher fahrldssig, das Feld
der Innovation kommentarlos Geschaftsleitungen zu iiberlassen.
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Stattdessen kann ein Betriebsrat die Chance nutzen, mehr oder
minder verborgene Konflikte unter dem Blickwinkel von Inno-
vation und Innovationsfahigkeit neu auf den Tisch zu bringen.
Denn nur fiir das, was auf dem Tisch landet, konnen in einem
Unternehmen {iberhaupt Losungen gesucht und gefunden wer-
den. Im Zentrum dessen kann die Einordnung von Problemen,
Vorhaben, Konflikten und Chancen unter der Leitfrage stehen:
Werden in unserem Unternehmen Wettbewerbsvorteile mit
Nachteilen fiir Beschaftigte erkauft oder gibt es einen Wettbe-
werbsvorteil mit Wert fiir die Beschaftigten?

Entlang konkreter Fragestellungen im Betrieb kann der Be-
triebsrat die Handlungsalternativen benennen und so Entschei-
dungsfragen aus seiner Sicht formulieren, die sich deutlich un-
terscheiden von dem Friss-oder-stirb-Gebahren (,,Abweichung
oder Verlagerung®) mancher Geschiftsleitungen. Im Zuge der
betrieblichen Erfahrungen mit ,,besser statt billiger“ ist die
zentrale Erkenntnis, dass unternehmerisches Handeln nie so
alternativlos ist, wie es oft dargestellt wird, und dass die von
Beschaftigten und Betriebsrdten vorgebrachten Alternativen
oft auch 6konomisch nicht nur tragfahig, sondern langfristig
zukunftsfahiger sind.

,» Wir haben gemeinsam mit Ingenieuren
von der RWTH Aachen angeschaut,

was passiert, wenn man einzelne
Fertigungsschritte auslagert. Ergebnis:
Unsere Stdrke ist die Beherrschung der
Komplexitdt. Keine Auslagerung.

Andreas Schantowski,
stellv. Betriebsratsvorsitzender
Miele & Cie KG, Bielefeld

In der betrieblichen Realitat hat dies — gerade im Zusammen-
hang mit Tarifabweichungen — komplizierte Verhandlungen und
Aushandlungsprozesse zur Folge. Vor dem Hintergrund des
jeweiligen betriebspolitischen Kontextes und der Interessen-
konstellationen wird dabei zwischen 6konomischen Interessen
und Beschéftigteninteressen abgewogen. Den Aspekt der Ab-
wdgung und Aushandlung im Zuge von Innovationsprozessen
stellte auch das von der Hans-Bockler-Stiftung geférderte Pro-
jekt ,,InnoMit“* in den Mittelpunkt der Forschung. Die beteilig-
ten Forscher sprechen dabei von einem sogenannten ,,Modus
arbeitsorientierter Innovationen“. Sie kommen zu dem Ergeb-

Abbildung 5: Interessendimensionen im
Innovationsprozess, Projekt ,,InnoMit*

Okonomischer Nutzen
sozial regulierbar

Beschéftigtennutzen
okonomisch vertretbar

Innovationen

L im gemeinsamen S
mit reinem mit reinem
Interesse von

Beschaftigten- Unternehmen & okonomischem

nutzen Beschiftigten Azl

Innovationen Innovationen

Raum fiir grundsatzlich
kooperationsfahige
Innovationsprojekte

Quelle: Schwarz-Kocher et al. 2011, eigene Darstellung

nis, dass es fiir Betriebsrdte keine allgemeingiiltigen Normen
bzw. Kriterien dafiir gibt, wann die Interessen der Beschaftigten
angemessen gewahrt werden und wann nicht. Was Betriebs-
raten aber bleibt, ist eben jener Aushandlungsprozess mit von
Betrieb zu Betrieb unterschiedlichen Interessenschnittmengen,
Handlungsspielrdaumen und Schwierigkeiten, Konflikten und
Ergebnissen (vgl. Schwarz-Kocher et al. 2011).

Gesetze, Tarifvertrage und die Tarifparteien kdnnen in diesem
Aushandlungsprozess einen systematischen Rahmen und Hal-
tegriff bieten: Das Betriebsverfassungsgesetz kann Betriebs-
raten die Moglichkeit geben, die Reif3leine zu ziehen, um tber
diesen Weg iiberhaupt erst in einen betrieblichen Abwagungs-
und Aushandlungsprozess zu kommen. Bei betrieblichen
Tarifkonflikten hilft das formalisierte, standardisierte Vorgehen
der IG Metall mit der dort angelegten Suche und Diskussion
von ,,.Besser“-Losungen, um die Argumentationsebene in einem
Konflikt zu finden.

Es geht um ,,Besser“-Innovationen aus Sicht der Beschéftigten
Alternative Handlungsmaoglichkeiten mit Unterstiitzung der
Belegschaft aufzuzeigen und zuzuspitzen, ist fiir den Betriebs-
rat oft die einzige Moglichkeit, gegebenenfalls negative Folgen
von Innovationshandeln zu bearbeiten und das Ob und Wie

des Innovationshandelns vorteilhaft fiir die Beschaftigten mit-
zugestalten. Innovationsvorhaben diirfen nicht nur unter dem
Gesichtspunkt diskutiert werden, welchen Vorteil das Unter-
nehmen hat, sondern auch unter dem Aspekt, wer die Lasten
und das Risiko trdagt und wem es nutzt. So verstanden braucht
diese Art des Betriebsratshandelns auch nicht das Missver-
standnis zu fiirchten, man begabe sich in Spharen, die nicht

zu den Aufgaben eines Betriebsrates gehoren und die Gefahr
bergen, sein Handeln zu sehr an der Logik der Geschaftsleitung
auszurichten. Denn es geht ja immer um die Bewertung von
Innovationshandeln aus der Perspektive der Belegschaft. Gute
Erfolge sprechen fiir sich.
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Wertbasierte Innovationspolitik von Betriebsraten

Der Wert von Innovationen bemisst sich aus Sicht der
Beschéftigten und ihrer Interessenvertretungen nicht
am erzielten Umsatz und einem dariiber definierten
Markterfolg. Wertvoll sind Innovationen fiir die Be-
schéftigten dann, wenn damit ein Beitrag zur Zukunfts-
sicherung von Arbeitsplatzen und Einkommen erreicht
werden kann, wenn Know-how und Wissen der Beschéf-
tigten dabei weiterentwickelt und Arbeitsbedingungen
verbessert werden.

Betriebsrdte machen sich einen eigenen Reim auf die
Unternehmenspolitik

Jeder Betriebsrat, der sich ernsthaft in eine Diskussion um eine
wertbasierte Innovationspolitik und Alternativen der Unterneh-

mensentwicklung begibt, wird um eine Erkenntnis nicht herum-

kommen: Auch ein Betriebsrat muss die Hintergriinde unter-
nehmerischen Denkens und Handelns verstehen. Es geht dabei
nicht darum, dass er sich eine bestimmte Sicht der Dinge oder
gar die Sicht des Managements zu eigen macht. Es geht um
Kompetenzentwicklung und Verstehen als Basis fiir das eigene
Handeln.
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Sich auf diese Weise Verhandlungspositionen und -strategien
zu erarbeiten, starkt die Bewertungsfahigkeit, Argumenta-
tions- und Uberzeugungskraft des Betriebsrates in doppelter
Hinsicht: einmal im Hinblick auf den Diskurs mit der Geschafts-
fiihrung wie auch im ,,Innenverhaltnis* mit der Belegschaft. Der
Betriebsrat macht sich sein eigenes Bild von der Lage des Un-
ternehmens und spart dabei auch unternehmensstrategische
Themen nicht aus, die in seiner Alltagsarbeit vielleicht sonst
weniger Beachtung finden. Die nachfolgende Abbildung 6 zeigt
eine Struktur fiir den moéglichen Themenkanon.

Die linke Seite der Abbildung zeigt Themengebiete, in denen
sich Betriebsrdte traditionellerweise heimischer fiihlen. Sie
betrifft eher die operative Unternehmenssteuerung. Die rechte
Seite der Abbildung stellt Themen dar, die eher die strate-
gische Ausrichtung der Unternehmenspolitik bestimmen. In
vielen Unternehmen nehmen Betriebsréate in ihrem Handeln
eher operative Fragestellungen in den Blick. Gerade unter dem
Gesichtspunkt von Innovationshandeln wird es jedoch wichtig,
beide Aspekte der Unternehmens- und Standortstrategie in den
Blick zu nehmen.

Die Wechselwirkungen zwischen der von einem Unternehmen
gewdhlten Wettbewerbsstrategie und den bearbeiteten Inno-
vationsfeldern sollten Betriebsrate aufhorchen lassen. In einer
Studie des Fraunhofer Institutes fiir Systemtechnik und Inno-
vationsforschung (Kinkel/Zanker/Maloca 2008) fiir das Projekt
»Kompetenz und Innovation“ wurden diese u.a. am Beispiel
von Maschinenbauunternehmen in Baden-Wiirttemberg und
Nordrhein-Westfalen untersucht.

Abbildung 6: Strategische und operative Aspekte der Unternehmens- und Standortstrategie

Konflikt zwischen Wertorientierung vs. Renditeorientierung
schlagt sich auf strategischer wie operativer Ebene nieder
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Quelle: eigene Darstellung
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Abbildung 7: Bedeutung von Wettbewerbsstrategien und Innovationsfeldern in der Branche Maschinenbau im

Vergleich Baden-Wiirttemberg und Nordrhein-Westfalen

Wettbewerbsstrategien

Maschinenbau Baden-Wiirttemberg

19% 16% 8% 18%

Maschinenbau Nordrhein-Westfalen

20% 25% 11% 22%

. Preis
. Qualitat

Innovation/Technologie
Termintreue/kurze Lieferzeiten

Anpassung der Produkte an Kundenwiinsche

Quelle: vgl. Kinkel et al. 2008

Unternehmen am Maschinenbaustandort im Siiden Deutsch-
lands konkurrieren mit ihren Wettbewerbern mit Abstand am
hédufigsten tiber Innovationen und Technologien (38 %). Preis
(19 %), Kundenwiinsche (18 %) und Qualitat (16 %) sind eher
nachrangige Wettbewerbsstrategien. Die Unternehmen aus
Nordrhein-Westfalen geben der Innovation (23 %) eine deutlich
geringere Prioritdt. Sie legen mit ihren Strategien ein héheres
Gewicht auf Qualitat (25 %), Kundenwiinsche (22 %) sowie
Preis (20 %).

Diese deutlichen Unterschiede im Hinblick auf die Wettbe-
werbsstrategien schlagen sich auch in der Innovationsstrategie

nieder. GemaR der zu Beginn des Kapitels vorgenommenen
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Innovationsfelder
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Ergdnzung des Produktangebotes um Dienstleistungen
Technischer Produktionsprozess
Organisation

Klassifizierung von Innovationsgegenstdnden zeigt sich hier
ein iberdeutliches Bild: 69 % der Maschinenbauer aus Baden-
Wiirttemberg verfolgen am hdufigsten die Entwicklung neuer
Produkte als Innovationsschwerpunkt, wahrend dies ,,nur*

48 % der Unternehmen in Nordrhein-Westfalen tun. Im Gegen-
satz dazu stellen sie deutlich starker die Innovationen im
Bereich des technischen Produktionsprozesses und der Orga-
nisation in den Vordergrund (beide Innovationsfelder zusam-
men: in NRW 41 %, in BaWii 23 %). Innovationsfiihrer setzen
also starker auf neue Produkte und Dienstleistungen, wahrend
Preisfiihrer mehr Wert auf Innovationen im technischen Produk-
tionsprozess oder organisatorischen Bereich legen. Weiterer
Forschungsbedarf liegt sicher in der Frage, welche Ursachen

hierfiir verantwortlich sind. Ein méglicher Hintergrund kénnten
jedoch die unterschiedlichen Fachzweigstrukturen und Kun-
denbeziehungen sein: In Nordrhein-Westfalen gibt es andere
Fachzweige und traditionelle Kundenstrukturen, die noch aus
alten montanindustriellen Verflechtungen herriihren. In Baden-
Wiirttemberg hingegen ist der Bezug zur Automobilindustrie
bei Weitem grof3er. Ein Umstand, den die Maschinen- und
Anlagenbauer in der Krise empfindlich zu spiiren bekamen.

Fiir Betriebsrate sind diese Zusammenhange insbesondere vor
dem Hintergrund der Beschéftigungsentwicklung interessant.
Ausgehend von der Studie konnen zwar keine statistischen
Aussagen iiber die Wechselwirkungen (und deren Ausmaf)
zwischen Wettbewerbs- und Innovationsstrategie auf der einen
und Arbeitsplatzentwicklung auf der anderen Seite getroffen
werden — {iberdeutlich sind die Unterschiede beim Blick in die
offentliche Statistik gleichwohl. Innerhalb des Berichtszeit-

raums der Studie zeichnet sich folgendes Bild ab:

Abbildung 8: Beschiftigungsentwicklung 1995 — 2008 in der Branche Maschinenbau im
Vergleich Baden-Wiirttemberg und Nordrhein-Westfalen (1995 = 100 %)

=== Nordrhein-Westfalen = Baden-Wiirttemberg Bund
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Quelle: destatis, eigene Berechnungen3
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Die Unternehmen aus Baden-Wiirttemberg, die iiber die
Innovationen und Technologien mit ihren Wettbewerbern
konkurrieren und die Produktinnovationen in den Vordergrund
ihrer Bemiihungen stellen, haben die gréBeren Beschifti-
gungserfolge und -gewinne vorzuweisen. Unternehmen aus
Nordrhein-Westfalen konkurrieren eher iiber den Preis und die
technischen und organisatorischen Innovationen. Zugespitzt
lieBe sich formulieren: Unternehmen aus Nordrhein-Westfalen
kdnnen besser rationalisieren — die Unternehmen im Siiden
kdnnen besser Arbeitspldtze erfinden.

Aus solchen Studien lassen sich natiirlich nicht automatisch
einzelbetriebliche Empfehlungen ableiten. Nach dem Motto
»Struktur folgt Strategie* wird immerhin deutlich sichtbar die
Richtung vorgegeben, in die sich Unternehmen entwickeln und
vor deren Hintergrund sie operative MaBnahmen ableiten (Per-
sonalpolitik, Prozesse etc.). Mogliche Auseinandersetzungen
liber operative Fragestellungen im Unternehmen werden so im-
mer auch von der strategischen Ausrichtung des Unternehmens
beeinflusst. Fiir den Betriebsrat zahlt dabei nicht so sehr das
theoretische Wissen. Er ist gefordert, die genannten Themen
der Unternehmenssteuerung mit seiner alltaglichen Arbeit zu
verkniipfen. Eine gute Moglichkeit dazu bieten Sitzungen des
Wirtschaftsausschusses. Ein Betriebsrat kann Fragen stellen
und unterschiedliche Sichtweisen aus moglichst vielen Funkti-
onsbereichen kennenlernen (§ 8o[3] BetrVG Sachverstindige
im Betrieb). Er kann zudem die von der IG Metall angebotenen
Branchenseminare zu einem Abgleich nutzen.

Was bedeutet das? Letztlich heif3t das fiir den Betriebsrat,

dass er sich auch selbst ein breites Bild machen muss: von

der eingeschlagenen Wettbewerbsstrategie wie auch von der
Innovationspolitik seines Unternehmens. Stimmt die Strategie
des Unternehmens? Passen die Innovationsmafinahmen dazu?
Und vor allem: Welche Kombination aus beidem verspricht fiir
mein Unternehmen am ehesten Wettbewerbsvorteile und somit
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Potenziale fiir die Zukunfts- und Beschaftigungsentwicklung?
Fiir den Betriebsrat macht es Sinn, sich verstarkt auch mit
diesen Dimensionen auseinanderzusetzen, weil so Hinter- und
Beweggriinde fiir das Handeln an anderer Stelle deutlicher
werden, eine wichtige Grundlage fiir die Entwicklung von Alter-
nativkonzepten durch den Betriebsrat.

Beispiel ,,Schattenmasken®: Als wichtiger Bestandteil des
Roéhrenfernsehers wurden sie von Unternehmen der Kaltwalz-
industrie gefertigt. Ein Unternehmen setzte auch noch auf das
Produkt (und investierte entsprechend hohere Summen in neue
Anlagen), als sich andere Hersteller wegen der aufkommenden
LCD- und Plasma-Fernsehgerdte schon langst umorientierten.
Vielleicht hatte ein Branchenseminar mit Betriebsraten aus
mehreren Unternehmen die entscheidende Frage auf den Tisch
gebracht: Setzt das Unternehmen mit seinen Produkten auf das
richtige Pferd? Werden die Produkte auch in Zukunft noch ge-
fragt oder gibt es Zeichen dafiir, dass sich etwas dndern muss?

»Schon vor einigen Jahren haben wir
uns nach Alternativen zum Zechenge-
schdft umgesehen. Der neue Bereich
Wdrmebehandlung hat erfolgreich
Arbeitspldtze gesichert. Wir miissen
aber den Takt erh6hen, wenn wir alle
Arbeitspldtze halten und auch mal neue
schaffen wollen. Wir als Betriebsrat wer-
den weiter drdngeln und schubsen!*

Benno Bargmann, Betriebsrats-
vorsitzender Bochumer Eisenhiitte
Heintzmann GmbH & Co. KG, Bochum

Beispiel ,,Thermostate*: Das Unternehmen erwirtschaftet
traumhaft hohe Renditen — es zeichnet sich aber ab, dass die
Nachfrage nach den Produkten stark zuriickgehen wird. Wah-
rend die Unternehmensleitung nach Nachfolgeprodukten sucht,
die dhnlich hohe Renditen erbringen kénnen, will der Betriebs-
rat lieber die Arbeitspldtze erhalten. So hatte die Geschichte
weitergehen konnen: Wahrend die Suche nach dem geeigneten
Nachfolgeprodukt erwartungsgemafl schwierig wird, setzt der
Eigentiimer das Unternehmen 6konomisch immer mehr unter
Druck. Arbeitsplatzabbau ist die Folge, Kompetenzen gehen
verloren und die Suche nach einem Nachfolgeprodukt wird
unwahrscheinlicher. Derweil sucht die Geschéftsleitung schon
einmal nach einem Auslandsstandort fiir die einfachen Pro-
dukte. Der Betriebsrat hat allerdings mit dafiir gesorgt, dass
die Geschichte anders geschrieben wird. Nunmehr hat sich das
Unternehmen auf den Weg gemacht und mit neuen Produkten
im Bereich Regeltechnik fiir FuBbodenheizungen fiir Zukunfts-
fahigkeit gesorgt.

Beispiel ,,Getriebe“: Ein namhafter Getriebehersteller wird
von einem grof3en Industriekonzern gekauft. Die Getriebe fiir
Windkraftanlagen sind weltweit bekannt. Im Konzern allerdings
gibt es nun eine Entwicklung fiir getriebelose Turbinen mit
Direktantrieb fiir den Offshore-Betrieb, die auch die Kosten
fiir eine Windenergieanlage drastisch senken werden. Was
passiert in absehbarer Zeit mit der Konzerntochter, die auf
Getriebe spezialisiert ist? Wie gelingt es dem Betriebsrat, an
den richtigen Stellen das Thema auf den Tisch zu bringen? Mit
welchen besonderen Kernkompetenzen sind welche Alterna-
tiven machbar?

Immer wieder werden Unternehmen auch in Zukunft an den
Punkt kommen, wo sie sich fragen miissen, ob die hergestell-
ten Produkte noch zukunftstrachtig sind. Es ist zwar immer
notwendig, sich um das Betriebliche Vorschlagswesen zu
kiimmern, es ist jedoch nicht immer hinreichend. Der Be-

triebsrat muss auch dafiir sorgen, dass die Diskussionen im
Unternehmen in den richtigen Kontext gestellt werden: Mit
welchen Produkten und Prozessen kénnen wir unsere Arbeits-
pldtze erhalten? Die oben beschriebenen Situationen sind nicht
ungewdhnlich. Umwalzungen sind in der Industrie normal und
werden von Innovationen hervorgerufen. Spannend ist, wie das
Unternehmen damit umgeht: Was passiert, wenn fortan einige
Menschen und Kompetenzen nicht mehr gefragt sind und
gleichzeitig an anderer Stelle neue Bedarfe entstehen? Welche
Losungen werden fiir die unterschiedlichen Interessengruppen
gefunden? Werden iiberhaupt welche gesucht? Wie lauft der
Veranderungsprozess ab?
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3. Typische Innovations-Fallen - gute Griinde
hinzuschauen

Oft wird zur Bewertung der Innovationstatigkeit eines Unter-
nehmens die Forschungs- und Entwicklungsquote (Anteil der
Ausgaben fiir FUE am Umsatz) als Maf3stab herangezogen. Aus
der Sicht von Beschaftigten und Betriebsrdten ist jedoch nicht
vorrangig, mit wie viel Geldeinsatz ein Unternehmen konkrete
Forschungs- und Entwicklungstatigkeiten betreibt. Sie stellen
sich eher die Frage, wie zukunftsfahig ein Unternehmen ist,
wie dauerhaft und gut (entlohnt) die Arbeitsplétze sind. Dabei
haben sie meist ganz andere Kennzahlen und Eindriicke im
Blick als Geschaftsleitungen.

Oft genug geht es auch um die Frage, ob im Unternehmen iiber-

haupt in die Zukunft, die Innovationsfahigkeit und konkrete
Innovationen investiert wird. Um wettbewerbsfahig zu bleiben
und um Zukunftsperspektiven zu haben, miissen Unternehmen
ein standiges Sich-Verdandern beherrschen, von sich aus aktiv
werden. Arbeitspldtze in passiven Unternehmen, welche dem
Thema ,,Innovation® z. B. angesichts des Tagesgeschdftes nicht

20

geniigend Prioritat einrdumen, geraten mangels unternehme-
rischer Weitsicht und Strategie immer mehr unter Druck. Die
wenigen iiberhaupt vorhandenen Innovationsvorhaben werden
als Erste gestrichen, neue Produkte und Dienstleistungen nicht
mehr entwickelt, keine Verbesserungen im Service und Vertrieb
angestrebt, keine neuen Maschinen und Anlagen aufgestellt,
keine Prozessverbesserungen durchgefiihrt (das Vorschlags-
wesen ist ja eingeschlafen) und erst recht keine Qualifikations-
maBnahmen mehr geplant. Eher friiher als spater werden

diese Unternehmen zwangslaufig von der Konkurrenz iiberholt.
Um sich zu behaupten, treten sie vielleicht in einen ruindsen
Preiswettbewerb — auch mit ausldandischen Konkurrenten — ein.
Um Liquiditat zu sichern, sollen schlieB3lich die Beschaftigten
mittels Tarifabweichungen zur Kasse gebeten werden. Ein
rettendes Zukunftskonzept wird gar nicht erst entwickelt.

Diese Summe der Fehlentscheidungen fiihrt zwangsldufig in
eine Abwartsspirale. Hinweise dafiir gibt es meist schon friih-
zeitig. Das alles geschieht nicht von heute auf morgen. Schon
erste Alarmzeichen sind zum Thema zu machen, um rechtzeitig
ein Gegensteuern zu bewirken. Die Kunst besteht fiir Betriebs-
rdte also darin, sehr friihzeitig zu erspiiren, wenn in einem
Unternehmen fiir die Zukunft nicht mehr geplant, entwickelt
und gezielt umgesetzt wird. Arbeitsplatze sind immer in den
Unternehmen gefdhrdet, die das Thema ,,Innovation® nicht auf
die Tagesordnung setzen, die nach Eindruck ihrer Betriebsrdte
nur unzureichende Féhigkeiten zur Innovation aufweisen und
denen die Umsetzung von Innovationsprojekten nicht gelingt.

Betriebsrate, die sich in so einer Situation aus Sorge um die
Zukunft des Unternehmens oder Betriebes einmischen wollen,
stehen vor einer grof3en Herausforderung. Die Bewertung der
Stimmigkeit der Unternehmenspolitik aus Sicht der Beschaf-
tigten ist komplex. Sie ldsst sich nicht in einer Kennzahl dar-
stellen. Oftmals kdnnen sich Betriebsrdte dabei auf ihr Gesplir
verlassen, weil sie sich im Unternehmen bestens auskennen,

weil gerade sie mit vielen Beschéftigten in direktem Kontakt
stehen. Meist ist dies aber nicht hinreichend. Fakten miissen
gesammelt, Zusammenhange verstanden und Auswirkungen
und langfristige Wirkungen eingeschatzt werden kdnnen.
Wichtig ist auch die Frage, ob die Dinge aus Unachtsamkeit
geschehen oder ob dahinter ein Plan, z. B. zur Abwicklung eines
Betriebsstandortes, steckt. Es gibt Konstellationen - vor allem
bei Unternehmen/Betriebsstandorten, die einem Investor
gehoren oder einem Konzern angehdren —, wo es in diesem
Zusammenhang sehr wichtig ist, ganz genau hinzuschauen. Am
Ende kommt es darauf an, die fiir Unternehmensentwicklung
besonders relevanten Faktoren zu ermitteln und diese zu disku-
tieren. Innovationsfahigkeit, Innovationshandeln, Innovationen
und schlie3lich Innovationserfolge sind hierfiir ein wichtiger
Dreh- und Angelpunkt.

Dieser Prozess kann nicht als als ,,one man show* betrieben
werden. Hilfreich sind dabei Betriebsratsgremien, deren
Mitglieder moglichst allen Abteilungen des Unternehmens
angehoren. Unterstiitzung kann dariiber hinaus vom Betriebs-
betreuer der IG Metall, externen Beratern und Wissenschaftlern
und vor allem von Betriebsratskolleginnen und -kollegen aus
anderen Betrieben kommen.

Das vorliegende Memorandum soll den Einstieg in das Thema
erleichtern. Es basiert im Wesentlichen auf den Beobach-
tungen, Erfahrungen und Erkenntnissen von Betriebsraten. Aus
der gemeinsamen Diskussion und Reflexion der betrieblichen
Erfahrungen von Betriebsrdten und Betriebsbetreuern der IG
Metall mit Wissenschaftlern und Beratern lassen sich hilfreiche
Erkenntnisse ableiten.

Um einen schnellen Uberblick zu verschaffen, sind verschiedene
Aspekte des Innovationshandelns im Betrieb in sogenannten
Fallen aufbereitet. Die Fallen sollen helfen, den Blick fiir innova-
tionsrelevante Frage- und Problemstellungen zu scharfen. Sie

konnen im Sinne eines Priifrasters verwendet werden, um im
Betriebsrat, mit der Belegschaft, im Wirtschaftsausschuss etc.
geeignete Aufhanger fiir das (konstruktive) Hinterfragen und
die innerbetriebliche Diskussion zu finden. Des Weiteren dienen
sie der Gewichtung eigener Ansatzpunkte fiir Verbesserungen.

Vielleicht wird beim Durcharbeiten der Fallen deutlich, dass
das Unternehmen viele Dinge auf den richtigen Weg gebracht
hat. Vielleicht tauchen auch noch weitere Fallen auf, die der Be-
triebsrat als relevant erkennt. Fiir jeden Betrieb wird es dabei
eine ganz eigene, spezifische Fallenkonstellation geben, die es
herauszufinden gilt.
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Abbildung 9: Typische Innovationsfallen in Unternehmen
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Rendite-Falle

Faktor-Mensch-Falle

Fiihrungs-Falle

Elfenbeinturm-Falle

Schlankheits-Falle

Falscher-Ehrgeiz-Falle

Aktionismus-Falle

Scheuklappen-Falle

Technik-Falle

Typische Innovations-Fallen in Unternehmen - gute Griinde hinzuschauen

Drang zur schnellen Rendite verhindert langfristigen Erfolg: Innovationen bringen nicht immer nur Erfolg. Langere
Suchprozesse und Scheitern gehoren auch dazu. Viele Kennzahlen rechnen Zukunftsprojekte tot, bevor sie begin-
nen. Kurzfristige Gewinnmaximierung verhindert so Innovationserfolg. Nachhaltigkeit rechnet sich (anders)!

Besser mit Wertschatzung und Beteiligung: Die Beschaftigten sind der zentrale Erfolgsfaktor fiir Innovationen. Eine
gute Unternehmenskultur mit sinnvollen Beteiligungsmdglichkeiten setzt Kreativitdt und Engagement der Innovations-
akteure frei. Diese ,,inneren Werte* sind nicht nur Aushangeschild, sie schlagen sich in knallharten Zahlen nieder!

Die Leitung lebt Innovation nicht vor: Die Umsetzung der besten Idee gelingt nicht, wenn Leitung/Management dem
Innovationsprojekt nicht den richtigen Stellenwert einrdumen. Verantwortlichkeiten, Strukturen, Ablaufe, Kommu-
nikationskultur miissen von oben gut abgestimmt sein. Die Leitung sollte Katalysator sein und nicht Ausbremser!

Innovation ist keine ,,one man show“: Aus ersten Ideen werden am ehesten erfolgreiche Innovationen, wenn es
gelingt, den Innovationsprozess auf mehrere Schultern zu verteilen. Entscheidend ist die Verzahnung von Entwick-
lung, Produktion, Service und Vertrieb. Dazu miissen alle miteinander reden (kénnen) — Ingenieure, Fachkréfte etc.

Zu wenig (Kern-)Kompetenz: Mit den richtigen Kernkompetenzen hebt sich ein Unternehmen von Konkurrenten
ab. Wurde jedoch die Kompetenzfrage nur entlang von Kosten definiert, kann es sein, dass die Innovationskraft
,»aus Versehen“ wegrationalisiert oder mit verlagert wurde. Zuriickholen ist teuer.

Nicht die grofien Projekte bringen Erfolg, sondern Kontinuitdt: Statt immer nur auf Rieseneinsparpotenziale zu
warten, sollten Unternehmen den Wert der kontinuierlichen Innovationsarbeit (z.B. BVW) und die vermeintlich
kleinen Ideen schatzen. Diese Beweglichkeit stiftet Schritt fiir Schritt grofen Nutzen: fiir Kunden wie Beschiftigte.

Von Modewelle zu Modewelle gehen mehr Ideen verloren: Immer neue Managementmoden im Produktions-
prozess sind kein geeigneter Nahrboden fiir Innovationen. So scheitert ein Projekt nach dem ndchsten. Schwerer
wiegt aber Unmut und Motivationsverlust in der Belegschaft. So bleiben am Ende die Ideen auf der Strecke.

Ohne Vision am Kunden vorbei: In manchen Unternehmen gibt es keine klaren Visionen von Produkten der
Zukunft. Die Bedarfe von Kunden, die Entwicklungen im Marktumfeld und die Konkurrenz werden nicht geniigend
beachtet. Man schmort buchstablich im eigenen Saft. Nur wer seine Fiihler ausstreckt, kommt zu neuen Ideen!

Gefdhrliche Technikverliebtheit: Neue technische Losungen kdnnen duflerst spannend sein. Sie konnen aber
auch total verpuffen, z. B. wenn sie mehr bieten, als Kunden wollen. Ein grof3er Teil der Kosten und Probleme
in Produktion/Montage/Service wird schon hier vorprogrammiert. Betrieblicher Dialog schafft Abhilfe.

Die Rendite-Falle:

Drang zur schnellen Rendite verhindert Erfolg

Wenn kurzfristigen Zielen der Gewinnmaximierung der Vor-
rang gegeben wird, dann haben Innovationen oft schlechte
Karten. Innovationshandeln ist ein Handeln unter Unsicherheit
mit der Gefahr des langen Suchens, fehlerhafter Prozesse und
des Scheiterns. Der Unsicherheit und den Risiken versuchen
Unternehmen u.a. dadurch zu begegnen, dass sie ihr Control-
ling ausbauen und Kennzahlen zur beherrschenden Grundlage
des Handelns machen.

Kurzfristige Gewinnziele, starke Kennzahlenfixierung und

der Glaube an diese Form der Kontrollierbarkeit unternehme-
rischen Handelns werden von Betriebsraten bereits seit jeher
und vor allem mit Blick auf die Langfristwirkung kritisiert. Nun
bekommen sie unerwartete Unterstiitzung: Die Erkenntnis,
dass diese Art der Unternehmenssteuerung und Kennzahlen-
gldubigkeit fatale Auswirkungen auf das Innovationshandeln
haben kann, scheint nun auch in der managementorientierten
Forschungs- und Beratungswelt zunehmend Eingang zu fin-
den. Der hemmende Einfluss von Kennzahlenmanagement auf
das Innovationshandeln und die Entwicklung von Zukunfts-
perspektiven in Unternehmen ist offenbar so erdriickend, dass
selbst aus der Beraterwelt der Manager schon der Ruf ertont:
,Gebt Innovationen eine Chance* (vgl. Sommerlatte 2007).

»Flihrungskrifte haben heute schreckliche Angst, Fehler zu machen oder
Verantwortung fiir eine Idee zu iibernehmen, mit der sie scheitern kénnten.
Deshalb setzen sie Prozesse auf, planen, vereinbaren Teilziele und setzen
viele Menschen beim Mailen auf CC, damit jeder Schritt im Notfall nach-
vollziehbar ist und sie abgesichert sind. Das ist verstdndlich. Gleichzeitig
ist genau das ein Problem. Denn Fehler sind nicht gleich Fehler: Wihrend
Fehler im operativen Bereich tatsdchlich meist (iberfliissig sind, sind Fehler
fiir innovative Prozesse eine Voraussetzung. Kreativitdt kann nur dort ent-
stehen, wo Menschen Dinge ausprobieren kénnen, auch auf die Gefahr hin,
dass sie nicht funktionieren. Deswegen miissen Manager zum einen lernen,
zwischen operativen Fehlern im Alltagsgeschdft und experimentellen
Fehlern im Innovationsprozess zu unterscheiden. Zum anderen miissen sie
selber die Angst vor dem Scheitern verlieren. Dies gelingt nur, wenn sie das
Scheitern iiben. Dazu muss es gefordert werden. Fiihrungskrdften muss
gesagt werden: ,Ldse eine Aufgabe mit unterschiedlichen Konzepten, fahre
sie vor die Wand und sage anschlieffend, was du dabei gelernt hast‘.“

Auszug aus einem Interview mit Jens-Uwe Meyer (Lehrbeauftragter fiir

,Corporate Creativity“ an der Handelshochschule Leipzig) in der Zeitschrift
»brand eins“, Ausgabe 10/2010 (Irle 2010)
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Forscher von der Harvard Business School fanden heraus,
dass Managern die passenden Werkzeuge und geeigneten
Ansatze fehlen, z. B. um Mérkte besser zu verstehen, Marken
aufzubauen, Kunden zu finden, Personal auszuwahlen, Teams
zu organisieren und Strategien zu entwickeln (vgl. Christensen
/Kaufmann/Shih 2008). Einige klassische Finanzkennzahlen
und Methoden der Investitionsrechnung verzerren den Wert,
die Bedeutung und die Erfolgswahrscheinlichkeit von Inno-
vationen. Mit Kennzahlen wiirden Projekte oft totgerechnet.
Beispielsweise wiirden durch die Kapitalwert-Methode, bei
der verschiedene Investitionsprojekte vergleichbar gemacht
werden, tatsachliche Renditen und andere Vorteile, die Inno-
vationen bringen, unterschatzt. Bei bérsennotierten Unterneh-
men wird die Sache noch komplizierter: Hier fiihren Innova-
tionen und Investitionen, die sich erst lang- und mittelfristig
auszahlen und nicht sofort in guten Quartalszahlen nieder-
schlagen, zu Kursverlusten. Ebenfalls an der Borse unbeliebt
sind auch die Bilanzen belastenden Abschreibungen (z. B. fiir
alte Anlagen bei Investition in neue Anlagen). An die Entwick-
lung des Aktienkurses gekoppelte Managementvergiitungen
sind in diesem Fall auch kein Innovationsanreiz.
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Die oben genannten Harvard-Forscher schlagen daher vor,
eher Strategien zu bewerten als Einzelprojekte. Wichtig sei es,
sich dabei auf die Strategien zu konzentrieren, die ein Unter-
nehmen langfristig wettbewerbsfahig machen und halten. Nur
so konnten Manager erkennen, welche Konsequenzen sich
ergeben, wenn sie nicht investieren. Auf die herkémmliche
Weise entscheiden sich Manager sozusagen bewusst oder un-
bewusst dafiir, ein Unternehmen seiner langfristigen Perspek-
tiven zu berauben (vgl. Christensen/Kaufmann/Shih 2008).

In dasselbe Horn stot eine Untersuchung von Arthur D. Little
mit 650 befragten Unternehmen. Sie kommt zu folgendem
Ergebnis: Mehr als die Halfte der Teilnehmer sind mit der
Innovationsleistung ihrer Firmen unzufrieden. Als wichtigste
Griinde nennen auch sie die unzureichende Bereitstellung von
(finanziellen) Mitteln fiir langfristige Innovationsvorhaben und
die fehlende Abstimmung der Strategie mit dem Innovations-
management. Nur wenige Manager seien sich der Tatsache
bewusst, dass in ihrem Unternehmen die Budget- und Stra-
tegieplanung auf der einen Seite und das Innovationsma-
nagement auf der anderen Seite mit véllig unterschiedlichen

Zeithorizonten arbeiten. Budgets decken ein Geschaftsjahr ab
und auch Strategieplane umfassen heute meist nur noch die
kommenden drei Jahre. Dagegen betrage die Zeit zur Entwick-
lung neuer Produkte und Services in den meisten Branchen
vier bis acht Jahre, bei neuartigen technischen Lésungen
haufig sogar sechs bis zehn Jahre. Die Losung liegt aus Sicht
der Berater auch hier auf der Hand: Innovationsprojekte nicht
mehr ausschlieBlich anhand der Kriterien ,,wirtschaftliche
Attraktivitat® und ,,Risiko* zu bewerten, sondern entlang der
zeitlichen Perspektive: Wann wird welches Vorhaben vermut-
lich marktreif werden? Wann werden Innovationen im Markt
bendtigt?

Es sind also offensichtlich die langfristig angelegten Stra-
tegien, die Innovationshandeln férdern. Bislang haben sich
innovationsorientierte Kennzahlen als Element der Unterneh-
menssteuerung (Langfristperspektive!) noch nicht durch-
gesetzt. Betriebsraten bieten sich vor diesem Hintergrund
Ansatzpunkte, in ihrem Unternehmen zu hinterfragen, wie es
um diese Langfriststrategie steht. Das sind Fragen, die in die
Offentlichkeit des Betriebes gehdren. Und sie kénnen noch
ganz andere Facetten in die Diskussion einbringen. Denn sie
haben in der Regel andere Kennzahlen aus der Beschaftigten-
perspektive im Blick, die aber zugleich wichtige Indikatoren
fiir die Innovationsfahigkeit und die entsprechende Kultur im
Unternehmen sind. Das betrifft z. B. die Zahl der Leiharbeiter,
die Unfallhdufigkeiten, die Krankheitsquoten, die Zahl der
Vorschldge im Rahmen des Betrieblichen Vorschlagswesens
und deren Umsetzungsquote, die Anzahl der geschaffenen
oder gestrichenen Arbeitspldtze, die Auswertungsergebnisse
aus Befragungen von Beschaftigten zu ihrer Arbeitszufrieden-
heit etc. Betriebsrdte konnen auf diese Weise eine Sicht auf
Kennzahlen einbringen, die die langfristige Entwicklung eines
Unternehmens in den Vordergrund riicken.

0 Priifschritt Kennzahlen:
Wie kurz- oder langfristig ist die Unternehmensplanung?

Hat der Drang zur schnellen Rendite schon einmal Innovati-

onsprojekte verhindert? Welche Folgen hatte dies? Werden
Moglichkeiten und Grenzen von Kennzahlen thematisiert?
Werden Projekte totgerechnet oder schongerechnet?
Werden Planungen in einem angemessenen Zeithorizont
bewertet? Wie langfristig wird tiberhaupt geplant? Werden
alternative Kennzahlen aus Beschéftigtensicht akzeptiert
und aufgenommen?
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Die Faktor-Mensch-Falle:

Besser mit Wertschdtzung und Beteiligung

»Innovation ist der letzte Prozess, bei dem sich alles um Men-
schen dreht“ (Phillips 2011). Betriebsrate wiirden die Erkennt-
nis, wie wichtig die Menschen im Unternehmen sind, sicher
nicht allein auf den Innovationsprozess beziehen. Fiir sie sind
die Beschaftigten der zentrale Innovations-, Erfolgs- und
Wertschdpfungsfaktor von Unternehmen. Was fiir Betriebs-
rdte eine Binsenweisheit ist, hat lange gebraucht, um in der
Betriebswirtschaftslehre anzukommen. Inzwischen werden
gerade rund um das Thema ,,Innovation“ allmahlich die Stim-
men lauter, die diese Erkenntnis horbar in die Welt tragen. Es
geht um mehr und um anderes als Kennzahlen, Controlling,
Organisationsstrukturen und -abldaufe, Maschinenlayouts oder
gar die menschenleere Fabrik. Und dieses Mehr liegt in der
Natur der Dinge begriindet, denn ...

e Kreativitat lasst sich weder automatisch erzeugen noch
verldsslich regulieren. Ideen entspringen dem menschlichen
Gehirn, nicht Maschinen.

¢ |deen entstehen, wenn Zusammenhdnge erkannt werden:
Wechselwirkungen zwischen Abteilungen, Nutzen von Pro-
dukten fiir Kunden, Ursachen fiir Probleme. Das kénnen nur
qualifizierte, kompetente und verantwortungsvolle Men-
schen.

e bei aller Standardisierung von Prozessen im Unternehmen
sind es letztlich die Menschen, die die Entscheidung fiir
oder gegen die Umsetzung einer Idee treffen. Und da ist
manchmal mehr Intuition und Bauchgefiihl gefragt als Rech-
nerkalkiil (vgl. Phillips 2011).
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Die Betriebswirtschaft nimmt also die sogenannten weichen
Faktoren in den Blick. Im Zentrum der vielfdltigen Manage-
mentliteratur steht dabei vor allem die Unternehmenskultur:
,»Die wirklichen Unterschiede zwischen guten und schlechten
Firmen liegen in den Unternehmenskulturen, nicht jedoch in
Maschinen, Anlagen, Prozessen oder der Organisation.” Zu
diesem Ergebnis kommt eine Untersuchung tiber die Erfolgs-
geheimnisse von Marktfiihrern (vgl. Simon 2007). Bewusst
gestaltete Unternehmenskultur, die sich auf Vertrauen,
Kommunikation, Beteiligung und Freirdume fiir eigenverant-
wortliches Handeln griindet, kdnne eine wesentliche Voraus-
setzung fiir den dauerhaften Unternehmenserfolg sein, selbst
oder gerade in harten Zeiten, wenn Anpassungs- und Veran-
derungsprozesse unumganglich sind, schreibt ein anderer
Wissenschaftler (vgl. Briam 1995).

»Wir haben nach einer wirklich schlech-
ten Phase im Unternehmen neu ange-
fangen und das betraf vor allem das
Miteinander. Heute ist es eben diese
Unternehmenskultur, die uns so stark
macht. Wir haben die Beschdftigten in
den Mittelpunkt gestellt.*

Barbara Madek, Betriebsratsvorsitzende,
HANNING & KAHL GmbH & Co KG,
Oerlinghausen

Was aber macht eine erfolgreiche Unternehmenskultur aus?
Diese Frage beschaftigt auch Unternehmer. An sie richtet

sich die Bertelsmann Stiftung, die den Wert ,,einer auf den
Menschen ausgerichteten Fiihrung und Unternehmenskultur®
hervorhebt und dabei zehn Dimensionen benennt. Im Auszug
sind sechs davon exemplarisch in der nachfolgenden Tabelle
aufgefiihrt. Auf dieser Grundlage wurde 2003 der Carl-Bertels-
mann-Preis fiir die beste Unternehmenskultur vergeben.

Abbildung 10: Beispiel fiir eine managementorientierte Sicht auf das Thema ,,Unternehmenskultur®

Dimension der
Unternehmenskultur

Gemeinsame Zielorientierung

Verantwortung gegeniiber
der Gesellschaft

Haltungen, Uberzeugungen
und Werte

Fiihrungskontinuitat

Partizipatives
Fiihrungsverhalten

Unternehmer im Unternehmen

Maogliche Bewertungskriterien fiir eine Unternehmenskultur

° MaBnahmen zur Vermittlung von Zielen und Strategien
¢ Identifikation von Mitarbeitern mit Unternehmenszielen
o Klarheit tiber individuellen Beitrag zur Zielerreichung

o Leistungsbeitrag fiir die Gesellschaft durch die Schaffung und Sicherung von Arbeitspldtzen

¢ Ausgestaltung menschengerechter Arbeitsplatze

¢ Sozial- und Sonderleistungen

* Beitrag zur gesteigerten Lebensqualitdt der Mitarbeiter sowie deren Familien (z. B. Work-Life-Balance)
* Unterstiitzung sozialgesellschaftlicher Projekte und Aktivitaten

* MafBinahmen zum Umweltschutz

* Existenz und Kommunikation eines ethischen Leitbildes im Hinblick auf zentrale Werte:
Verantwortungsbewusstsein und Vorbildfunktion, Selbstdisziplin und Bescheidenheit, Respekt
vor Menschen und Kulturen, Korrektheit und Zuverlassigkeit etc.

* Etablierung eines Messsystems zur tatsachlichen Implementierung

» Uberpriifung und Fortschreibung der Unternehmenskultur

* MaBnahmen und Instrumente zur Férderung von Leistungsbereitschaft

e Stabilitat in den Fiihrungszyklen

* Existenz eines klar umschriebenen Anforderungsprofils fiir Fiihrungskrafte
* Programme und MaBBnahmen zur Entwicklung von Fiihrungskraften

* Friihzeitige Ubertragung unternehmerischer Verantwortung

e Offen kommunizierte Fithrungsleitsdtze und deren Konformitat mit dem Fiihrungsverhalten

* Dialogorientierte Zusammenarbeit auf der Basis von gemeinschaftlich festgelegten Zielvereinbarungen
¢ Leistungsbeurteilung von Fiihrungskraften auf Basis des Fiihrungsverhaltens

e Forderung der Zusammenarbeit tiber Hierarchie- und Bereichsebenen hinweg

¢ Schulungs- und Ausbildungsmafinahmen im Rahmen einer systematischen Mitarbeiterforderung
* Mitsprachemoglichkeiten in personlichem Aufgaben- und Verantwortungsbereich

* Einbindung der Mitarbeitervertretung auf Unternehmensebene

* Delegation von Verantwortung und dezentrale Strukturen
e Fiihrung auf Basis von Zielvereinbarungen
* Instrumente der Partizipation am unternehmerischen Erfolg (z. B. Kapitalbeteiligung)

Quelle: Bertelsmann Stiftung 2003, Auszug, eigene Darstellung



Auffillig ist dabei, dass die Kennzahlen, die zuvor aus Be-
schiaftigtensicht fiir relevant erklart wurden (Anzahl Leihar-
beiter, Krankheits- und Unfallquoten etc.), nicht aufgefiihrt
werden. Eines der nominierten Unternehmen war beispiels-
weise BMW. Die hohe Leiharbeiterquote im Werk Leipzig zeugt
aus Sicht von Betriebsraten sicher nicht fiir ein hohes Maf an
gesellschaftlicher Verantwortung. Neben den derzeit etwa
2.629 Festangestellten (plus 100 Lehrlingen) beschaftigt der
Autobauer im Februar dieses Jahres nach Auskunft seines
Betriebsratsvorsitzenden 1.452 Leiharbeiter: ,,Unsere dlteste
Leiharbeitskraft ist ununterbrochen seit 2004 bei BMW in
Leipzig titig und wartet seither auf eine Ubernahme.“ Man
sei schon froh, dass der Lohnabstand zur Stammbelegschaft
auf 20-25% reduziert werden konnte (vgl. Dunte 2011).

Die Tabelle bietet einen Eindruck davon, in welche Richtung
Diskussionen zur Unternehmenskultur auf der Ebene von
managementorientierten Hochglanzbroschiiren gefiihrt
werden konnen. Die dort aufgelisteten Dimensionen der
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Unternehmenskultur wirken samt Bewertungskriterien doch
sehr mechanistisch. Dazu passt, dass Betriebsrate oft die
Erfahrung machen, dass die Entwicklung einer guten Unter-
nehmenskultur eher ein Schonwetterthema ist, das tiber die
Sonntagsrede nicht hinauskommt. Stattdessen scheitert die
Entwicklung der Kultur im Alltag, wenn Elemente von Teilhabe,
Mitbestimmung und Beteiligung nicht zu ihrem lebendigen
Bestandteil werden.

Ein unsensibler Umgang mit der Unternehmenskultur kann
sich jedoch auch ins Gegenteil dessen verkehren, was ur-
spriinglich beabsichtigt war: Reine Lippenbekenntnisse wer-
den von der Belegschaft schnell erspiirt und fiihren unmittel-
bar zu Demotivation, Frustration und Zynismus — mithin keine
sehr nutzbringenden Wegbegleiter erfolgreicher Innovations-
prozesse. Broschiiren vermitteln keine Wertschatzung. Bei ei-
nigen Unternehmen steht der Mensch laut Schriftlage zwar im
Mittelpunkt. Viele Betriebsrdte wissen aus eigener Anschau-
ung, dass gleichwohl die Leiharbeit ein zentrales Element der

Personalpolitik ist oder dass die Arbeitsbedingungen trotz-
dem aus Sicht der Beschéftigten nicht befriedigend sind. So
eine Kluft zwischen den vorgetragenen Anspriichen und der
betrieblichen Wirklichkeit lasst sich in vielen Betrieben auch
anhand einiger harter Fakten und Kennzahlen ablesen: Hohe
Krankheitsstande und Fluktuationsraten oder ein grof3er An-
teil an Leiharbeitern sagen einiges {iber ein Unternehmen aus
... Eine Unternehmenskultur, die fiir die Beschéftigten nicht
stimmig ist, wirkt sich negativ aus — gerade auf die Innovati-
onsfahigkeit. Bei einer hohen Fluktuationsrate beispielsweise
geht Know-how schnell verloren oder bleibt unterentwickelt.
Neue Mitarbeiter miissen gesucht, gefunden und eingearbei-
tet werden (vgl. Simon 2007). Das bindet Kraft, die an anderen
Stellen fehlt.

In welchem Zusammenhang stehen nun aber Unternehmens-
kultur und Innovationsfahigkeit? Wie kann aus einer Unter-
nehmenskultur eine Innovationskultur werden? Von vielen
Betriebsrdten und in der arbeitsorientierten Forschung wird

als Katalysator fiir die Entwicklung einer guten Unternehmens-

und Innovationskultur vor allem die Beteiligungsorientierung

im Betrieb gesehen. Das zentrale Ergebnis der quantitativen
Analyse des Projektes ,,InnoMit“ (Interessenvertretungen

im Innovationsprozess) lautet entsprechend: ,,Eine starkere
direkte Partizipation von Beschaftigten geht sowohl mit
gesteigertem Innovationspotenzial als auch mit besseren In-
novationserfolgen einher“ (Schwarz-Kocher et al. 2011). Durch
partizipative Arbeits- und Organisationskonzepte konnen also
Innovationsimpulse gesetzt werden. Zentral sind dabei Instru-
mente wie das Betriebliche Vorschlagswesen (BVW), Ideen-
wettbewerbe, Qualitatszirkel und Mitarbeiterbefragungen
etc. oder auch Formen beteiligungsorientierter Organisations-
gestaltung wie teilautonome Gruppenarbeit. Positive Effekte
all dieser Aktivitaten lassen sich nur dort erwarten, wo der
Umgang mit den Menschen stimmt, die sich im Unternehmen
bewegen und miteinander arbeiten. Ausgetiiftelte Regelungen
zur Beteiligung oder komplizierte Messsysteme zur Implemen-
tierung einer Unternehmenskultur gehen oft an der Arbeits-
realitdt vorbei. Das Miteinander gestalten Menschen beim
gemeinsamen Arbeiten und im Gesprach.

In vielen Unternehmen fehlt es an ,,einfachsten“ Umgangs-
regeln. Die Beschdftigten haben nicht das Gefiihl, gehort,
gebraucht und mit ihren Kompetenzen und Erfahrungen ernst
genommen zu werden. An Lob durch die Geschéftsleitung, das
Management oder Vorgesetzte ist nicht zu denken. Themati-
siert werden Fehler, schlechte Prozesse, mangelhafte Abstim-
mung etc. In einer solchen Atmosphdre entstehen keine Ideen,
sondern allenfalls eine Schuldkultur, die z.B. ein Lernen aus
Fehlern und damit einen laufenden Verbesserungsprozess
nahezu unmdoglich macht. Beschéftigte wollen stattdessen
einfach anerkannt, wertgeschéatzt und beteiligt sein.

Betriebsrdte zielen in Diskussionen um die Zukunftsfahigkeit
ihres Betriebes sehr hdufig auf den Umgang mit Beteiligungs-
instrumenten sowie unternehmenskulturelle Aspekte wie
Wertschatzung, Fiihrungsverhalten und Kommunikationsklima
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ab. Sie haben damit in Bezug auf das Innovationshandeln ihres
Betriebes offenkundig die richtigen Fragestellungen im Blick,
weil sie die betrieblichen Innovationsprozesse starker aus
Beschaftigtensicht betrachten. Sie stellen dabei nicht auf den
konkreten Innovationserfolg fiir das Unternehmen ab, sondern
haben vor allem den individuellen Nutzen fiir die Beschaf-
tigten im Blick: Arbeitsplatzerhalt, Verbesserung von Arbeits-
bedingungen, eine Pramie fiir einen Verbesserungsvorschlag
etc. Der Betriebsrat kann diese Beschaftigteninteressen

als wichtigen Motivationsfaktor fiir Innovationshandeln mit
Diskussionen und/oder geeigneten Kennzahlen ans Licht der
Unternehmensoffentlichkeit holen: Wichtig ist dann nicht nur,
wie viele Vorschlage von Beschaftigten des Unternehmens im
letzten Jahr eingereicht und angenommen wurden und welcher
Einspareffekt erreicht wurde, sondern auch wie viel von dem
eingesparten Geld an die Belegschaft wieder zuriickgegeben
wurde.

Jenseits der gezeigten Effekte von Beteiligung auf Unterneh-
mens- wie Beschaftigtenseite gibt es noch einen weiteren,
nicht zu unterschdtzenden Nebeneffekt: Beteiligung heifst
auch Umverteilung — und zwar im Hinblick auf Qualifikation,
Wissen, Kompetenzen und Erfahrungen. In Zeiten der sicher
unbestritten steigenden Bedeutung dieser Faktoren fiir die
okonomische Entwicklung ist dies ein besonders interessanter
Aspekt der Verteilungsfrage.
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o Priifschritt Kultur:

Wie wiirden die Beschaftigten die Unternehmenskultur (das
Klima) beschreiben? Gibt es unterschiedliche Wahrneh-
mungen in den verschiedenen Abteilungen? Gibt es Kenn-
zahlen, die die Zufriedenheit der Beschaftigten darstellen
kdnnen? Wie sehr werden Prozesse, Aufgaben und Inno-
vationsprojekte von den an ihnen arbeitenden Menschen
aus gedacht? Wo gibt es konkrete Beispiele, dass Innovati-
onsanstéfe oder -initiativen unterdriickt wurden? Wo gibt
es Positiv-Beispiele? Wie steht das Vorschlagswesen im
Vergleich da (Beteiligungsquote oder Anzahl der Vorschla-
ge pro Mitarbeiter)? Was macht aus Beschiéftigten- und
Betriebsratssicht Unternehmenskultur aus? Was stellen wir
in den Vordergrund? Mit welchen Motiven und Zielen?

Die Fiihrungs-Falle:
Die Leitung lebt Innovation nicht vor

Der Charakter der Fiihrungskultur hat einen wesentlichen

Einfluss auf die Unternehmenskultur und damit das Innova-
tionshandeln. Das lasst sich am Beispiel des Betrieblichen
Vorschlagswesens zeigen: ,,Die meisten schwerwiegenden
und grundlegenden Probleme im Ideenmanagement haben
ihre Ursache in der oberen und/oder mittleren Fiihrungsebene.
Die Einstellung der Geschéftsfiihrung ist dabei — im Guten wie
im Schlechten — die treibende Kraft.“

Was Betriebsrate aus ihrer tagtédglichen Erfahrung berichten,
bestatigt auch ein ,Leitfaden fiir ein erfolgreiches Vorschlags-
wesen in mittelstandischen Unternehmen, der auf der Basis
eines Projektes mit einigen sauerlandischen Unternehmen
erstellt wurde. Bei vielen Unternehmen schlaft demzufolge
das BVW nach der Euphorie der ersten Jahre ein. Es werden
immer weniger Vorschlage eingereicht, der Kreis beteiligter
Mitarbeiter wird immer kleiner, bis eines Tages das Ideen-
management nicht mehr mit Leben gefiillt ist. Eine Neuauflage
(ein Relaunch) wird jedoch von Mal zu Mal schwieriger. Dieses
Einschlafen des BVW sei in den meisten Fallen auf ein Nach-
lassen der Aufmerksamkeit und des Interesses vonseiten der
Geschaftsfiihrung und des Managements zuriickzuftihren und
nicht etwa darauf, dass die Verbesserungspotenziale aus-
geschopft waren (vgl. Scientific Consulting 2004).

Was fiir das Betriebliche Vorschlagswesen gilt, gilt auch fiir
das gesamte Innovationshandeln eines Unternehmens. Die
Geschéftsfiihrung muss den richtigen Weg einschlagen und
vorleben. Das hat nichts mit Befehlen und Anweisungen zu
tun, sondern viel mit Fiihrungskultur. Im Hinblick auf Innovati-
onen ldsst sich dies vielleicht am besten auf folgende Formel
bringen: Gibt die Geschaftsleitung den Beschaftigten das
Gefiihl, in einer Tretmiihle zu schuften oder mit den eigenen
Ideen ernst genommen zu werden? Wird Innovation beispiels-
weise auch als etwas verstanden, das zum Ziel hat, Arbeits-
bedingungen zu verbessern, oder zielen Innovationsprojekte
»hur“ auf Ertragssteigerungen ab?

Wie die Menschen in einem Unternehmen denken, reden,
miteinander umgehen und mit welcher Haltung sie Projekte
ausfiihren, wirkt sich eindeutig auf den Innovationserfolg aus.
Besonders deutlich wird dies mit einer Betrachtungsweise,
die man auch ,,Kopfstandmethode* nennt. Dazu kénnte man
sich in diesem Fall folgende Frage stellen: Was miissten
Geschaftsleitung und Management tun, um im Unternehmen
moglichst viele Innovationsblockaden aufzubauen? Agiert die
Geschéftsleitung auf die im nachfolgenden Kasten beschrie-
bene Weise, kann sie sich sicher sein, dass eines garantiert
irgendwann auf der Strecke bleibt: die Begeisterung fiir die
Arbeit und der SpaB an der Idee!
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Abbildung 11: Wie baut man Innovationsblockaden auf?

10 Hinweise zum Schmunzeln oder Nachdenken

i,

10.

Betrachte jede neue, von unten kommende Idee mit
Misstrauen — weil sie neu ist und von unten kommt.

. Bestehe darauf, dass Personen, die deine Zustimmung

fiir eine Aktion benétigen, auch die Zustimmung mehrerer
hoherer Ebenen einholen miissen.

. Fordere Abteilungen oder Individuen auf, ihre Vorschlage

gegenseitig zu kritisieren. (Das erspart dir die Miihe des
Entscheidens; du musst nur den Uberlebenden belohnen.)

. Driicke Kritik ungehemmt aus und unterdriicke Lob.

(Das halt die Leute unter Druck!)

. Behandle die Aufdeckung von Problemen als Fehlleistung,

damit die Leute nicht auf die Idee kommen, dich wissen
zu lassen, wenn etwas nicht klappt.

. Kontrolliere alles sorgfaltig. Sorge dafiir, dass alles, was

gezdhlt werden kann, oft gezahlt und kontrolliert wird.

Falle Entscheidungen zur Reorganisation heimlich und
tiberfalle die Mitarbeiter damit unerwartet. (Auch das
hilt die Leute unter Druck.)

. Stelle sicher, dass eine Informationsnachfrage stets gut

begriindet wird, und achte darauf, dass Informationen
nicht umsonst zur Verfiigung gestellt werden.
(Informationen sollen nicht in falsche Hinde fallen!)

. Ubertrage im Rahmen der Delegation auf nachgeordnete

Manager vor allem die Verantwortung, Einsparprogramme
oder andere bedrohliche Entscheidungen zu realisieren.
Und bringe sie dazu, es schnell zu tun.

Und vor allem: Vergiss nie, dass du als Angehdriger der hohe-
ren Ebene schon alles Wichtige iiber dieses Geschdft weif3t.

Quelle: Franken (2006)
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Geschiéftsleitungen und Manager kénnen also durch ihren
Fiihrungsstil Ideen verhindern oder aber wie ein Katalysator
fuir neue Ideen wirken. Das Management spielt bei der Férde-
rung von Innovationen in seinem Unternehmen eine zentrale
Rolle: Es kann ein Umfeld schaffen, in dem Menschen ihr
(kreatives) Potenzial ausschopfen kénnen. Zu diesem Umfeld
gehoren z. B. folgende Aspekte, die gut von Betriebsraten
thematisiert werden kdnnen:

e Wertschatzung fiir die Beschéftigten als zentraler Bestand-
teil der Unternehmenskultur: Sie muss praktisch erfahrbar
sein und darf nicht auf Sonntagsreden beschrankt sein.

e Klarheit bei den Zielen: Innovationshandeln muss in das
Zielsystem des Unternehmens integriert sein. Der Beitrag
einer konkreten Innovationsidee zur Unternehmensstra-
tegie muss nachvollziehbar werden. Nur dann kénnen
Innovationsideen erfolgreich umgesetzt und auf allen
Unternehmensebenen nachhaltig verankert werden. Es mag
zwar notwendig sein, Stellen oder Abteilungen (z. B. fiir das
BVW) zu schaffen - hinreichend ist es keinesfalls. Denn
zusatzlich muss geklart werden, welche konkreten Ziele
erreicht werden sollen, welche Ressourcen bereitgestellt
werden und welche Abteilungen/Personen zusammenarbei-
ten sollten, um die Ziele zu erreichen.

e Commitment und Engagement der Leitungsebene: Die
Geschaftsfiihrung muss hinter der Umsetzung der Vorhaben
stehen. Haufig wird den Vorschlagen/Ideen eine zu geringe
Prioritdt eingerdumt und die ziigige Realisierung von Maf3-
nahmen zu wenig unterstiitzt. Was die Geschaftsfiihrung
nicht treibt, wird in den meisten Fallen auch nicht weiter-
getrieben. Gleichgiiltigkeit verunsichert. Das Mitziehen
der Vorgesetzten beeinflusst mageblich, ob Mitarbeiter
ihre Innovationsarbeit (z. B. Ideenfindung fiir das BVW) als
nutzlos vertane Zeit erleben oder als etwas, das fiir sie und
die Zukunft ihrer Arbeitsplatze gut ist.

e Bearbeitung und Umsetzung: Geschaftsleitung und Ma-
nagement schaffen es, Innovationsprojekten Bedeutung zu
verleihen, indem sie klare Strukturen, Ablaufe und Verant-
wortlichkeiten schaffen und die Fortschritte regelmagig
tiberpriifen. Zu viel Lassigkeit schadet dem Ansehen der
Innovationsprojekte betrachtlich. Warum sollte jemand sie
ernst nehmen, wenn die Leistungsebene es offensichtlich
nicht fiir notig halt, die notwendigen Voraussetzungen fiir
ein Gelingen zu schaffen? (vgl. Scientific Consulting 2004)

Der Fisch stinkt also auch in diesem Falle vom Kopf her. Es
obliegt der Fiihrung, ob die Beschaftigten in der besagten
Tretmiihle schuften oder in einer Ideenfabrik gute Perspek-
tiven fiir dauerhaft sichere Arbeit sehen: durch neue Ideen,
Produkte und attraktive Lésungen.

o Priifschritt Fiihrung:

Welcher Fiihrungsstil herrscht im Unternehmen vor? Haben
die Beschaftigten das Gefiihl, wertgeschatzt, ermutigt und
befdhigt zu werden? Gibt es verschiedene Fiihrungskulturen
auf den unterschiedlichen Hierarchiestufen? Gibt es Abtei-
lungen, in denen sich die Fiihrungskultur besonders von der
anderer unterscheidet? Hat die Art der Fiihrung ein abtei-
lungsbezogenes Denken zur Folge oder wird abteilungs-
tibergreifende Zusammenarbeit geférdert? Werden Beschaf-
tigteninteressen vom Fiihrungspersonal ernst genommen?
Wie klappt die Zusammenarbeit der Fiihrungsebene mit dem
Betriebsrat? Wird mit Mitbestimmung des Betriebsrats an
den passenden Rahmenbedingungen und Fiihrungskulturen
im Unternehmen gearbeitet?

Die Elfenbeinturm-Falle:

Innovation ist keine ,,one man show*

Betriebsrdte berichten immer wieder von fehlgesteuerten
Innovationsprozessen bzw. deren Ergebnissen: Sie berichten
von Produkten, die in der Montageabteilung nicht zusammen-
gebaut werden konnen, weil die Zeichnungen nicht eindeutig
sind. Sie geben den Arger von Kollegen aus dem Service
wieder, die verzweifelt beim Kunden versuchen, eine Maschine
zu reparieren, aber nicht an die entscheidenden Bauteile
herankommen kdnnen. Das sind die Ergebnisse von Innovati-
onsprozessen im Elfenbeinturm. Sie passen nicht zu den in
der Wissenschaft diskutierten steigenden Anspriichen an
Unternehmen, deren Innovationsprozesse und Produkte.

Fur Betriebsrate bieten sich entlang dieser Debatte mehrere
Andockpunkte, die sie in der betrieblichen Debatte stdrken
kdnnten: Moderne Innovationsprozesse erfordern offensicht-
lich Qualifikationen, Kompetenzen und gemeinsame Arbeits-
prozesse zwischen Abteilungen, die von Betriebsrdaten immer
schon hochgehalten wurden. Es lohnt sich daher, ein paar
Gedanken aus der Wissenschaft als Argumentationsunterstiit-
zung aufzunehmen. Aktuelle Forschungsprojekte haben dazu
interessante Erkenntnisse zu bieten. Eine zentrale Rolle spielt
dabei die Verzahnung von Wertschopfungsschritten:

w»Innovation ist schon lange kein Thema mehr, das alleine im Bereich
Forschung und Entwicklung (FuE) anzusiedeln ist. Jede Abteilung und
jede Station im Produktlebenszyklus haben ihren Anteil am Innovati-
onsprozess — oder besser: sie konnten einen haben. Denn immer noch

ist eine gar nicht so neue Frage letztlich unbeantwortet: Wie kommt
innovationsrelevantes Wissen, wie kommen Innovationsimpulse aus den
einzelnen Stationen des Produktlebenszyklus zuriick in den FuE-Bereich?
Und das zeitnah und nachhaltig? Also: immer wieder und immer wieder
aufs Neue* (Pfeiffer/Schiitt/Wiihr 2011).
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Heutige Kundenanforderungen bedingen dabei offensichtlich
immer 6fter Innovationsprozesse, die nicht in erster Linie auf
die Reduktion von Komplexitadt setzen, sondern auf deren
Bewaltigung. Zu diesen Befunden kommt das auf den deut-
schen Maschinen- und Anlagenbau bezogene Projekt ,,Smarte
Innovation®.

Dabei wurde herausgearbeitet, dass ein Unternehmen auf viel

Potenzial verzichtet, wenn es die verschiedenen Abteilungen

und Funktionen im Wertschopfungsprozess von der Produkt-

planung bis zum Service nicht einbezieht. Fiir jeden Wert-
schopfungsschritt stellt sich demnach einerseits die Frage,
wie wichtig er fiir Innovationsprozesse im Unternehmen ist.

Andererseits kann fiir Abteilungen gesondert danach gefragt

werden, ob der potenziell mégliche Leistungsbeitrag zum

Innovationsprozess tatsdchlich schon ausgeschopft ist. Die

tibergreifende Erkenntnis ist, dass im Maschinenbau bereits

jetzt hohe Innovationsanteile jenseits der klassischen For-
schung und Entwicklung zu finden sind und gleichzeitig noch
viele Potenziale brachliegen (vgl. Wiihr/Pfeiffer 2011). Diese
und andere Forschungsergebnisse riicken Querbeziehungen
einzelner Abteilungen und Funktionsbereiche entlang der
betrieblichen Wertschopfungskette in den Vordergrund. Die

Kombination der verschiedenen Wertschdpfungsschritte und

die Beziehungen der Menschen, die dieses Vorgehen treiben,

sehen in jedem Unternehmen anders aus und tragen zu einer
spezifischen Innovationskultur bei. Innovationen an Produkten
und fiir neue Produkte in diesem Sinne zum Thema der ganzen

Organisation zu machen, kann aus Sicht verschiedener Exper-

ten folgende Vorteile haben:

e Stdrkerer Kundenbezug von Innovationsprozessen: Gerade
die Erfahrungen aus kundenbezogenen Wertschopfungs-
prozessen wie Service und Vertrieb sind wichtig, um die
Bedarfe der Kunden im Innovationsprozess besser beriick-
sichtigen zu konnen (vgl. Feller/Hofer 2010).
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e Effektivere Innovationsprozesse: Insbesondere in friihen
Phasen kdnnen durch eine enge Verzahnung von Informati-
onen aus den Bereichen Konstruktion, Qualitat und Ferti-
gungsplanung unnotige Schleifen vermieden und Produkte
in einer neuen, héheren Qualitat entwickelt werden (vgl.
Bertsche/Bullinger 2007).

e Geringere Produktionskosten fiir die Produkte: Montage-
und servicefreundliche Konstruktionen werden im Dialog
entwickelt (vgl. Fischer/Koch/Schmidt-Faber/Hausschulte
2003).

Die starkere Verkniipfung der verschiedenen Wertschopfungs-
prozesse und die Starkung der Beziehungen der Menschen
darin sehen im Ergebnis letztlich in jedem Unternehmen
anders aus. Weil es dafiir nicht den einen generellen Weg gibt,
sondern nur den spezifischen, erwachsen daraus Problem-
l6sungs- und Kernkompetenzen, die von anderen Unterneh-
men nicht zu imitieren sind. Wenn dann noch Kunden und
Lieferanten in einen offenen Innovationsdialog eingebunden
werden, wiegt dieses Argument im Vergleich mit Konkurrenten
umso schwerer. Gerade vor dem Hintergrund eines starken
globalen Wettbewerbs sind dies Argumente mit einigem Wohl-
klang — nicht nur fiir Betriebsrate.

Die Zusammenarbeit entlang der Wertschopfungsschritte aus
verschiedenen Abteilungen und Funktionsbereichen ist jedoch
sehr voraussetzungsvoll. Sie bringt unweigerlich eine Zusam-
menarbeit von Beschaftigten mit unterschiedlichen berufsbio-
grafischen Hintergriinden mit sich. Eine Grundvoraussetzung
dabei ist, dass die entsprechenden Akteure miteinander
kommunizieren und sich wechselseitig verstehen kénnen.

Zu den Vorziigen der deutschen Form der dualen Berufsaus-
bildung gehdren Kommunikationsbriicken — also eine gemein-
same Sprache —zwischen Ingenieuren, Meistern, Technikern
und Facharbeitern. Denn die Kombination aus der Anwendung

von theoretischem Wissen vor dem Hintergrund von Arbeitser-

fahrung auf der einen Seite (Ingenieure) und der Anwendung
von Erfahrungswissen mit theoretischem Hintergrund auf der
anderen Seite (Facharbeiter) schafft gute Voraussetzungen,
um komplexe Arbeitszusammenhdnge zusammen bewdltigen
zu kénnen. Zur weiteren Verbesserung der gemeinsamen Ar-
beitsfahigkeit sollten im Unternehmen weitere Kompetenzen
gefordert werden.

Abbildung 12: Der Innovationskern wird durch den
Aufbau von Randbelegschaften und die Auslagerung
von Wertschopfungsschritten kleiner.

Outsourcing

Fremdfirma
Leiharbeiter
Kernbelegschaft

als Innovations-
akteur

Quelle: eigene Darstellung

Dies betrifft insbesondere

e die Kommunikations-, Interaktions- und Kooperations-
fahigkeit,

¢ das ganzheitliche Denken in Wertschopfungszusammen-
hédngen,

e das Verstandnis fiir die Arbeitsrealitdt und -probleme von
Beschéftigten aus anderen Abteilungen,

e die Problemldsungs- und Schnittstellenkompetenz und

e die Verdanderungsbereitschaft (vgl. Pfeiffer 2009).

Auf der einen Seite haben die Tarifpartner der Metall- und
Elektroindustrie durch das Entgeltsystem era. eine sinnvolle
Unterstiitzung fiir diese Anforderung geschaffen, weil die Ent-
faltung der genannten Kompetenzen von der Eingruppierungs-
seite her gut unterstiitzt wird. Auf der anderen Seite fiihren
politische Diskussionen und Managemententscheidungen
dazu, dass die notwendigen Voraussetzungen moglicherweise
Stiick fiir Stiick verloren gehen. In erster Linie sind hier neuere
Entwicklungen im Bereich Personalpolitik zu nennen.

Erstens machen die systematische Verkleinerung der Beleg-
schaft im Zuge der Personalpolitik der unteren Linie und der
zunehmende Aufbau von Randbelegschaften bzw. externen
Lieferbeziehungen die als notwendig propagierte abteilungs-
und funktionsiibergreifende Innovationsarbeit in der betrieb-
lichen Wertschopfungskette sicher nicht einfacher — wenn
nicht an manchen Stellen sogar unmdoglich.

Die Ausgliederung in sich selbst tragende Geschéftsbereiche
mindert Anreize zur Zusammenarbeit und fordert stattdessen
Bereichsegoismen. Leiharbeiter und Fremdfirmen im Betrieb
werden naturgemaf nicht die gleichen Voraussetzungen fiir
das Verstehen von Zusammenhangen mitbringen kénnen wie
die Stammbelegschaft.
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Zweitens fallen Debatten um die Zukunft der Facharbeit ins
Auge: Unternehmen erkldaren immer wieder, dass es nicht ge-
nug ausbildungsfahige Jugendliche gdbe und ziehen sich mit
dieser Begriindung aus der Ausbildung zuriick. Eine Diskussi-
on um die Modularisierung der Berufsausbildung — bei der 350
deutsche Berufsbilder durch iiber 3.000 Module ersetzt wer-
den sollen — wird bereits seit vielen Jahren und unter grolem
Widerstand seitens der IG Metall gefiihrt (vgl. Ehrke 2011). In
wieder anderen Diskussionen ist gar von einer Entwertung der
beruflichen Bildung und einer Aufwertung der Wissenschaft-
lichkeit im Betrieb die Rede (vgl. Baethge/Solga/Wieck 2007).
Auch Betriebsrdte sehen die benannten Entwicklungen mit
Sorge, finden jedoch auch bereits ihre eigenen Losungen im
Umgang damit.

»An unserem Standort in Iserlohn
zeichnete sich schon vor Jahren ab,
dass ganz einfache Arbeiten immer
seltener werden. Gleichzeitig war klar,
dass ein Werkzeugmacher nie einfach
,nur‘ Teile produzieren will. Daher ha-
ben wir als Betriebsrat darauf gedringt,
fiir die neuen Anforderungen eine
Ausbildungsmdglichkeit zu schaffen.
Mit Maschinen- und Anlagenfiihrern
machen wir jetzt gute Erfahrungen.“

Ulrich Kunz, Betriebsratsvorsitzender
Kirchhoff Witte GmbH, Attendorn

Als dritter Aspekt sind die vielfdltigen Bemiithungen um
Standardisierung und Prozessbereinigungen in den Unter-
nehmen zu nennen. Nicht nur in der Produktion (Stichwort:
Ganzheitliche Produktionssysteme), sondern auch in der
FuE werden Prozesse bereinigt und Geschéaftsprozesse neu
modelliert.
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,»Wir finden momentan in unserer Empirie vor allem die
erstaunliche Renaissance eines blinden Planbarkeits- und
Beherrschungsdogmas, das Biirokratiemonster und Kenn-
zahlenwahn erschafft statt Selbstorganisation. Prozess-
optimierung fiihrt zu einem Mehr an Prozessen —allerdings
oft verbunden mit einem Mehraufwand ohne Mehrwert*
(Pfeiffer 2010, dhnlich: F&E-Positionspapier der Ingenieure in
der IG Metall). Gemeinsamer Austausch, Erfahrungslernen,
Suchprozesse, Lernen aus dem Scheitern - all das, was eine
Innovationskultur ausmacht, ist in den neu geschaffenen
Geschéftsprozessen normalerweise nicht vorgesehen.

Betriebsrdte konnen diese Fragestellungen im Betrieb auf-
greifen und unter dem Blickwinkel der Innovationsfahigkeit
thematisieren: Welche Entwicklungen sehen wir bei uns?
Welchen Einfluss hat das auf unser Innovationshandeln?
Sind die Beschaftigten in unserem Unternehmen fahig und in
der Lage, sinnvoll zusammenzuarbeiten? Oder gibt es jiingere
Entwicklungen (mehr Leiharbeit, weniger Fachkréfte, mehr
Standardisierung von Prozessen etc.), die das behindern?

o Priifschritt Elfenbeinturm:

Gibt es im Unternehmen eine Wahrnehmung dafiir, dass

zur Innovation am besten alle beitragen kénnen und wol-
len? Gibt es eine Wahrnehmung fiir Probleme, die daraus
entstehen, dass Innovation nur das Thema einer kleinen
Gruppe von Beschiftigten ist? Wie arbeiten unterschiedliche
Abteilungen und Berufsgruppen zusammen? Gibt es ein Mit-
einander und Wertschatzung fiireinander? Wird das gezielt
gefordert oder gibt es eher eine Schuldkultur zwischen den
Abteilungen und Berufsgruppen, die dazu fiihrt, dass Fehler
aus Angst nicht gemeldet werden und Vorschldge unter-
bleiben? Welche Randbedingungen erschweren das Ziehen
an einem Strang: behindernde Prozessstandardisierungen,
eine Personalpolitik, die auf Kostenminimierung statt Kom-
petenzaufbau abzielt, etc.?

Die Schlankheits-Falle:

Zu wenig (Kern-)Kompetenz

Die Kostendiaten der vergangenen Jahre haben in vielen Un-
ternehmen tiefe Spuren hinterlassen, die sich negativ auf die
Innovationsfahigkeit auswirken. Zum einen haben Unterneh-
men zur Erhaltung ihrer Wettbewerbsfahigkeit mit diversen
Projekten und Ablaufveranderungen ihre Prozesse ,,inhouse*
verschlankt und damit Kosten gesenkt. Zum anderen sind viele
Geschaftsprozesse gerade in den wertschopfenden Bereichen
(mechanische Fertigung etc.) auch an andere Standorte verla-
gert oder an andere Unternehmen ausgelagert worden.

Betriebsrate diskutieren immer wieder die kurzfristigen und
langfristigen oder die unmittelbaren und mittelbaren Folgen
dieser Rationalisierungs-, Verlagerungs- und Outsourcingpro-
zesse. Dabei stellen sie der Effizienzbetrachtung (weniger Res-
sourcen- und Geldeinsatz) ihre Effektivitatssicht gegeniiber:
Tun wir damit das Richtige? Sind wir damit noch in der Lage,
Qualitdt zu liefern? Sind unsere Produkte auch in Zukunft noch
attraktiv?

Auch in der Forschung gibt es Ansétze, diese Programme zur
Steigerung der Effizienz, z. B. im Hinblick auf die Funktions-
fahigkeit von Prozessen und die Wandlungs- und Innovations-
fahigkeit von Unternehmen, kritisch zu diskutieren, wie in
der Folge fiir den FuE-Bereich beschrieben: ,,Die Belastungen
am Arbeitsplatz werden fiir die Beschaftigten immer héher.
Besonders der Trend zur Standardisierung in Unternehmen
bedeutet fiir die Belegschaften eine neue Herausforderung.
Eigentlich soll sie — natiirlich neben Kosteneinsparungen —
auch Entlastung und mehr Freirdume fiir die Mitarbeiter
schaffen* (Wiihr/Pfeiffer/Schiitt 2010).

Standardisierung fiihrt — bedingt durch falsche Strategien —
stattdessen oft genau zum Gegenteil. Ein Ingenieur beschreibt

diese Wirkung im Rahmen des Projektes ,,Smarte Innovation“
einmal aus seiner Perspektive: ,,Die Prozesse, die wir jetzt ha-
ben, passen nicht zum Arbeiten. Gleichzeitig hat die Komplexi-
tdt so zugenommen, dass sie in so einem Prozess nicht einfach
abzubilden ist. Und komischerweise haben diejenigen, die

die Prozesse gestalten, nicht den richtigen Blick. Das fallt auf,
dass sich mit Prozessen immer die beschaftigen, die eigentlich
véllig fremd in dem Bereich sind“ (Wiihr/Pfeiffer/Schiitt 2010).

Es scheint, als befanden sich Unternehmen in einem Dilemma:
Globale Konkurrenz macht sowohl Innovationsfahigkeit als
auch Kosteneffizienz zu zentralen Wettbewerbsfaktoren. Zu
viel Kosteneffizienz erschwert Flexibilitat und Kreativitat (vgl.
Amabile 1998).

Zu viele Freiheiten und verschwenderischer Umgang mit Res-
sourcen kdnnen den 6konomischen Erfolg behindern. Die
angelsdchsische Organisationsforschung hat hierzu das Kon-
zept des sogenannten ,,organisational slack® (engl.: organisa-
torischer Puffer, Leerlauf) entwickelt (vgl. Cyert/March 1963).
Gemeint ist damit ein Pool an Ressourcen in Form von Uber-
kapazitaten und organisatorischen Puffern, die zur Leistungs-
erstellung nicht unmittelbar notwendig sind — typischerweise
Uberkapazitédten an Personal und Leerkapazitdten an Maschi-
nen (vgl. Nohria/Gulati 1996).

Aus kurzfristiger Perspektive und unter Renditegesichtspunk-
ten sind dies genau die gesuchten Rationalisierungs- und
Einsparpotenziale. Aus der Perspektive langfristiger Stabilitat
und unter Innovationsgesichtspunkten lassen sich jedoch
einige Argumente finden, die ein genaueres Hinsehen lohnen.
Einige Autoren verweisen beispielsweise auf die Bedeutung
personeller Zusatzkapazitaten als Voraussetzung fiir Flexi-
bilitat, um im Rahmen modulartig organisierter Wertschop-
fungsprozesse genug Reserven an den Schnittstellen und bei
Auftragsschwankungen zu haben. Kompetenz- und Qualifika-
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tionsiiberschneidungen bei Beschéftigten iiber den direkten
Anforderungsbedarf hinaus erfiillen eine wichtige Funktion
im Hinblick auf ein wechselseitig besseres Verstdandnis und
groflere Handlungsspielrdume fiir die Ausgestaltung selbst-
organisatorischer Arbeitsformen. Uberkapazititen tragen
aus dieser Perspektive zur Flexibilitdt des Unternehmens und
zur strukturellen Anpassungsfahigkeit an immer neue Bedin-
gungen bei (vgl. Brehm 2003). Im Hinblick auf die Innovations-
fahigkeit selbst fiihrt eine Verknappung von Ressourcen (z. B.
Zeit, die auf Innovationsprojekte verwandt werden kann)
offenbar zu einer vorzeitigen Kanalisierung der Projekte, die
die Bedeutung und Tragweite der Innovation verringert. Im
Umkehrschluss bedeutet dies selbstverstandlich nicht, dass
ein Mehr an Ressourcen immer und unmittelbar zu mehr Inno-
vationsfahigkeit fiihrt.
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Zunehmend weniger umstritten ist also auch in Teilen der
betriebswirtschaftlichen Forschung die — gerade von Betriebs-
rdten oft vorgebrachte — Beobachtung, dass die einseitige
Fokussierung auf Kostensenkung nicht das richtige Investi-
tionsprogramm fiir die Zukunft ist. Fiir jedes Unternehmen
muss aufs Neue gekldrt werden, was das richtige Ma# fiir den
Einsatz von —inshbesondere personellen und zeitlichen - Res-
sourcen ist, um innovationsfahig zu sein oder ein bestimmtes
Innovationsprojekt durchzufiihren. Fiir diese Klarung ist insbe-
sondere der Systemblick fiir das ganze Unternehmen wichtig:
Welche Wechselwirkungen bestehen zwischen Menschen,
Abteilungen, Prozessen, Innovationsprojekten und 6kono-
mischem Erfolg sowie der Zukunftsfahigkeit fiir Arbeitsplatze?

Wechselwirkungen sind es auch, die Verlagerungs- und
Outsourcingaktivitaten im Zuge der sogenannten Bereinigung
von Kernkompetenzen so schwierig machen. Verlagerungen
und Outsourcingmafinahmen beruhen oft genug auf Entschei-
dungsprozessen, die —wenn iiberhaupt — eher oberflachlich
durchgerechnet als mit Tiefenblick durchdacht sind. Entschei-
dende Kostenfaktoren, die vielleicht auf den ersten Blick nicht
so sichtbar in den Wechselwirkungen der internen Prozesse
begriindet liegen, finden keinen Eingang ins Entscheidungs-
kalkiil.

Das Primat der Kostensenkung vor anderen strategischen
Uberlegungen fiihrt auch zu einer allzu schlichten Auslegung
des Begriffes der Kernkompetenzen. Ubrig bleibt letztlich nur
die Feststellung: Die Riickbesinnung auf Kernkompetenzen
macht schlank und alles, was schlank macht, fiihrt zu einer
Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit. Daher ist bei vielen
Betriebsrdten der Begriff negativ belegt. Gleichwohl lassen
sich aus seiner urspriinglichen Bedeutung einige interessante
Aspekte ableiten, die eine ,,Riickeroberung* eines zentralen
Begriffes der typischen Managementsprache mit eigenen

Werten von Betriebsrdten und Beschaftigten nahelegen. Allzu
leicht darf ein Unternehmen es sich mit dieser Frage namlich
nicht machen. Fragt man nach den Kernkompetenzen eines
Unternehmens, kommen haufig vorschnelle Antworten (,,Wir
sind Qualitatsfiihrer*). Problematisch wird diese pauschale
Sicht, wenn alle anderen Konkurrenten des Unternehmens auf
dieselbe Art von sich sprechen. Dann kann sich das Unterneh-
men offensichtlich mit seiner Qualitdt nicht absetzen. Aber
vielleicht gibt es ja einen anderen Aspekt, der in der betrieb-
lichen Diskussion blof3 noch nicht gut genug herausgearbeitet
wurde?

Folgende Definitionen mdgen in diesem Zusammenhang hilf-

reich sein: ,,Kernkompetenzen sind hinsichtlich des erzeugten

Kundennutzens im Wettbewerbsvergleich einzigartige interne

Fahigkeiten eines Unternehmens, die in den Leistungspro-

zessen beim Einsatz von Ressourcen entstehen und standig

weiterentwickelt werden. Sie dienen als Plattform fiir die

Entwicklung bestehender und neuer Geschéfte“ (Marquardt

2003). Nach Prahalad/Hamel (1990) sind Kernkompetenzen

»die Fahigkeiten, die ein Unternehmen in die Lage versetzen,

wesentlichen Kundennutzen zu liefern, die u. a. wie folgt

identifiziert und definiert werden kdnnen:

e Kundennutzen: Wird auf Basis dieser Kernkompetenzen ein
nachhaltiger Mehrwert fiir den Kunden erbracht? Leisten sie
einen wesentlichen Beitrag zum wahrgenommenen Kunden-
nutzen des Endproduktes?

e Imitationsschutz: Beherrscht das Unternehmen die Kern-
kompetenzen exklusiv? Oder kdnnen sie leicht kopiert und
angeeignet werden? Konkurrenzunternehmen sollten sich
Kernkompetenzen nicht leicht aneignen, sondern langsam
aufbauen miissen (nachhaltiger Vorteil).

e Diversifikation: Bieten die ausgemachten Kernkompetenzen
das Potenzial, den Zugang zu einer Vielzahl von (auch
neuen) Markten zu ermoéglichen?

,»Die Geschdftsfiihrung wollte vor
Jahren schon die mechanische Fer-
tigung auslagern. Wir haben sie zur
Kernkompetenz erkldrt. Nicht nur, weil
wir nachweisen konnten, dass das

so billiger ist, sondern auch, weil aus
der Produktionskompetenz unsere
Innovationsstdrke herriihrt. Dass die
Fertigung heute noch hier am Standort
ist, zeigt, wie richtig wir damals gehan-
delt haben.*

Udo Bonn, Betriebsratsvorsitzender
Atlas Copco Energas GmbH, Kdln

Nach diesem Verstandnis stehen Kernkompetenzen eher als
Garanten fiir weitere Innovation und nachhaltige Unterneh-
mensentwicklung denn fiir schlanke Prozesse. Kernkompe-
tenzen sind dabei Ergebnisse eines unternehmensspezifischen
Lernprozesses. Sie entstehen im Rahmen eines komplexen Be-
ziehungsgefiiges aus Wissen, Ressourcen und Strukturen als
einzigartige Problemlosungen. Diese Art der Problemlésung
ist nicht auf ein einziges Produkt begrenzt, sondern erstreckt
sich beispielsweise quer iiber verschiedene Geschéftsbe-
reiche (vgl. Marquardt 2003).

Stellt man sich nun vor, ein einzelner Wertschépfungsprozess
wiirde aus diesem komplexen Beziehungsgefiige ohne Beach-
tung seines spezifischen Beitrages herausgeldst, wird schnell
klar, warum die kostenorientierte Betrachtung des Themas
»Kernkompetenz® zu schlechten Ergebnissen fiihrt. Betriebs-
rate beobachten dies oft genug. Nachhaltig ist dabei vor allem
der Schaden, der dem Unternehmen zugefiigt werden kann
und von dem es sich méglicherweise nicht mehr erholt.
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Das oft vorgetragene Argument — unter Berufung auf be-
triebswirtschaftliche Konzepte wie das der ,,virtuellen Fabrik*
(Schuh/Millarg/Goéransson 1998) oder der ,,grenzenlosen Un-
ternehmung® (Picot/Reichwald/Wigand 2003) — Unternehmen
wiirden heute nurmehr in iberbetrieblichen Netzwerken unter
Aufweichung traditioneller Unternehmensgrenzen agieren
konnen, hilft hier nicht weiter. Denn auch wenn Unterneh-
mensnetzwerke vielfach bereits Realitit sind (und in Zukunft
wichtiger werden) — an der oben beschriebenen Definition
eigener Kernkompetenzen kommt kein Unternehmen vorbei.
Wer will schon mit einem Unternehmen kooperieren, dessen
Problemlosungsbeitrag fiir die Kooperation nicht geklart ist?

Denkt man die Forschungsergebnisse zu den Themen ,,Uber-
kapazitdat“ und ,,Kernkompetenzen*“ zusammen, kann ein
Betriebsrat daraus die Frage entwickeln, ob an den entschei-
denden Stellen genug Ressourcen vorhanden sind, um die
Kernkompetenzen des Unternehmens (weiter-) zu entwickeln.
Die Priifung dieser Frage ist nichts, was die Geschéftsfiihrung
mal eben so im Alleingang durchfiihren konnte. Sie ist nicht
mit einem Federstrich erledigt, sondern setzt einen ehrlichen
Dialog und Umgang mit den Kompetenzen und Ressourcen

im Unternehmen voraus. Gerade Unternehmen, die sich mit
ihren Produkten aus verschiedensten Griinden am Ende des
Produktlebenszyklus wahnen, sollten sich intensiv mit dem
Konzept der Kernkompetenz auseinandersetzen. Die Verbun-
denheit eines Betriebsrates mit den Beschaftigten aus den
verschiedenen Funktionsbereichen bietet ihm gute Ausgangs-
punkte, zu diesem Dialog aufzurufen.
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o Priifschritt Schlankheit:

Gibt es im Unternehmen iiberhaupt eine Diskussion iiber
Kernkompetenzen? Sind die Ergebnisse plausibel und trag-
fahig? Wird das Hinterfragen der Kernkompetenzen genutzt,
um z.B. neue Ansatzpunkte fiir Anschluss- oder Ergdnzungs-
produktionen zu finden, mit denen Arbeit auch nach dem
Wegfall bisheriger Kunden, Auftrage und Markte zu sichern
ist? Wenn nicht: Kompetenz-Check-up anregen!

Die Falscher-Ehrgeiz-Falle:

Nicht nur die grof3en Projekte bringen Erfolg

Immer mal wieder gelingt es Unternehmen, mit einer einzigen
Mafinahme grofle Einsparungen zu erzielen. Die meisten
Unternehmen sind aber gerade deswegen so erfolgreich, weil
sie standig und kontinuierlich kleine, stufenweise Innovati-
onen einfiihren bzw. Verbesserungen durchfiihren (vgl.
Simon 2007). Ein wichtiger Dreh- und Angelpunkt dafiir ist
das Betriebliche Vorschlagswesen (BVW).

Fakten und Beispiele konnen einen Eindruck geben, welche
Bedeutung das BVW in Industriebetrieben haben kann: Das
Deutsche Institut fiir Betriebswirtschaft (DIB) gibt einen so-
genannten ,,Jahresbericht Ideenmanagement* heraus, der auf
einer Befragung von Unternehmen beruht. Darin werden die
Leistungen der deutschen Industrie im BVW untersucht (siehe
unten stehende Tabelle, vgl. Kersting 2010).

Abbildung 13: Kennziffern des Ideenmanagements

Im Ergebnis ldsst sich zusammenfassen: Das obere Drittel

der Unternehmen kommt auf mehr als einen Verbesserungs-
vorschlag pro Mitarbeiter. Die Besten unter ihnen kommen
auf 7—17 Vorschldage pro Mitarbeiter und Jahr. Diese vielen,
auch kleineren Ideen und Manahmen erzielen zusammen
genommen eine grofRe Wirkung von mehreren Milliarden Euro.
Auf einen Teil dieses Kuchens kann wohl kein Unternehmen
verzichten. Und fiir die Beschéftigten kann eine Hochstpramie
von 534.851 Euro wie im Jahre 2008 natiirlich auch anspre-
chend sein.

Der sauerldndische Autozulieferer Kirchhoff beispielsweise
kann seit Jahren iiber gro3e Erfolge durch das BVW berichten.
Fast 60% der ca. 1.300 Beschaftigten haben sich 2010 mit
eigenen Vorschldgen daran beteiligt. Im Rahmen des BVW
konnten durch 2.877 Vorschlage insgesamt 559.523 Euro ge-
spart werden. 240.000 Euro sind als Pramien an die Beschéf-
tigten wieder ausgezahlt worden (vgl. Pahlke 2011). Kirchhoff

315 290 277 246 176

Befragte Unternehmen 306

Beschiftigte 2.040.000 2.000.000 2.000.000 2.000.000 1.900.000 2.033.042
Anzahl Vorschldge 1.295.000 1.267.000 1.396.000 1.380.000 1.123.000 1.235.218
Summe der Préamien (Euro) 159 Mio. 163 Mio. 168 Mio. 160 Mio. 130 Mio. 117 Mio.
Héchstpramien (Euro) 194.725 440.000 435.570 534.851 163.000 222.470
Durchschnittliche Pramie je 199 183 183 190 170 137
préamiertem Vorschlag (Euro)

A SR S 1.000 Mio. 1.000 Mio. 1.327 Mio. 1.394 Mio. 1.422 Mio. 1.373 Mio.

baren VV im 1. Jahr (Euro)

Quelle: Kersting 2010, eigene Berechnungen
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Abbildung 14: Vorschlagsquoten in verschiedenen Branchen

0,82 0,97 0,89 0,76

Industrie - gesamt 0,84

Automobil 0,62 0,59 0,59 0,54
Autozulieferung 2,43 1,14 2,00 1,82
Elektro 1,14 1,61 1,52 1,41
Metallverarbeitung 0,69 0,73 1,39 0,83
Maschinenbau 0,91 0,72 0,88 0,91

Quelle: Kersting 2010, eigene Berechnungen

liegt mit einer durchschnittlichen Anzahl von 2,2 Vorschlagen
pro Mitarbeiter iberdurchschnittlich gut im Rennen, wie ein
Vergleich zeigt.

Dieser zeigt Branchenbesonderheiten beim Betrieblichen Vor-
schlagswesen auf. Nicht in jeder Branche werden die gleichen
Vorschlagsquoten erreicht. Die Beschéftigten der Automobil-
zulieferindustrie bringen die meisten Verbesserungsideen ins
BVW ein. lhre Ideen werden zudem am haufigsten umgesetzt
(zu 86 %, siehe oben stehende Grafik).

Diese beeindruckende Bilanz aus der deutschen Industrie
enthdlt geniigend Argumente, wenn Betriebsrate sich Zweif-
lern gegeniibersehen, denen das BVW zu aufwendig ist und/
oder zu wenig Effekte hat. Letzten Endes hat es die Geschafts-
leitung eines jeden Unternehmens selbst in der Hand, was aus
dem Vorschlagswesen entstehen kann.

Ein Aspekt eines kontinuierlichen Innovationsprozesses im
Rahmen des BVW sollte zudem nicht vergessen werden: Der

motivierende Effekt durch die Pramien und die Zufriedenheit
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bei der Umsetzung eines eigenen Vorschlages sollte nicht un-
terschatzt werden. DAS ist ein wichtiger (Gestaltungs-)Aspekt
der Unternehmenskultur!

o Priifschritt Falscher-Ehrgeiz:

Gibt es im Unternehmen auch fiir ,,kleine“ Ideen der Be-
schéftigten eine grofRe Wertschdtzung? Oder muss es immer
gleich der groBe Wurf sein? Gilt das Motto: Besser viele
kleine Ideen der Beschéftigten als ein ,,Billiger“-Vorschlag
der Geschiftsleitung (= Personalkosten sparen)? Was steht
also im Vordergrund: grofRe Einsparpotenziale oder die
Dauerhaftigkeit des Prozesses und positive Wirkungen auf
die Unternehmenskultur? Wird auch abteilungs- und funkti-
onsiibergreifende Zusammenarbeit belohnt? Wie stehen die
Beschaftigten dazu? Welche Erfolge und Misserfolge gibt
es? In welchem Verhaltnis steht das BVW zur Innovations-
leistung des Unternehmens? Wie ist der direkte Nutzen fiir
die Beschaftigten geregelt und wie werden negative Aus-
wirkungen auf Beschdftigte vermieden?

Die Aktionismus-Falle:

Von Modewelle zu Modewelle gehen Ideen verloren

Im Prinzip kennt jeder Betriebsrat diese Situation. Ein neuer
Manager kommt ins Unternehmen und bringt seine eigenen
Rezepte mit, um das Unternehmen (wieder zuriick) auf die
ErfolgsstraBBe zu bringen. Insbesondere Betriebsrate, die
schon lange im Amt sind, konnen Geschichten dazu erzahlen,
die manchmal ins Groteske abrutschen. Die Beschaftigten
werden fortlaufend mit immer neuen Managementkonzepten
konfrontiert. Manchmal existieren auch mehrere Konzepte
und Methoden nebeneinander und werden ausprobiert. In der
einen Abteilung will sich ein Manager mit Qualitatsmanage-
ment profilieren und in der Nachbarabteilung beweist sich ein
anderer Manager mit Lean Management.

Im Laufe der Zeit wird dem seitens der Beschaftigten besten-
falls schulterzuckend und schlimmstenfalls mit Missmut und
Demotivation begegnet: ,,So langsam weif} ich nicht mehr, ob
ich links- oder rechtsherum laufen soll. Da lauf ich doch am
besten gar nicht mehr!“ —so oder so dhnlich horen sich die
Kolleginnen und Kollegen dann an, wenn sie diesen Prozess
schon ein paarmal mitgemacht haben. Auf diese Weise kann
sich ausgepragte Innovationsfreude seitens der Geschafts-
fiihrung auch nachteilig auswirken: ,,Denn wenn in einem
Unternehmen gleichzeitig oder in kurzen Abstanden unter-
schiedliche Innovationsansétze eingefiihrt werden, besteht
die Gefahr einer Konfusion bei den Mitarbeitern. Sie werden
tiberfordert und reagieren mit Angst und Ablehnung*
(Scientific Consulting 2004).
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Abbildung 15: Managementmoden im Zeitablauf

Ganzheitliche Produktionssysteme? Corporate Social Responsibility? Nachhaltiges Wirtschaften
(Steigerung der Energie- und Ressourceneffizienz)? Und weitere? 2010e r

Shareholder Value, Economic Added Value (Geschiftswertbeitrag), Merger&Akquisition, Enterprise
Ressource Planning/Supply Chain Management (System-/Prozessintegration tiber Unternehmensgrenzen), 2000e r
Wertschopfungskettenintegration tiber Unternehmensgrenzen hinweg

Lean Production, Total Quality Management, Kaizen, Outsourcing, Just in Time, Business Process
Reengineering (Hammer/Champy), Lernende Organisation/Wissensmanagement (Nonaka/Takeushi), 19 9 oer
Virtuelle Fabrik/Grenzenloses Unternehmen/Strategische Allianzen, E-Business, Balanced Scorecard

Kernkompetenzen (Hamel/Prahalad), Intrapreneurship, Lean Management, Six Sigma, Theorie Z
(,,Japanischer Managementstil“, Ouchi), Restrukturierung (Des-Investition), Branchenanalyse 1980e r
(Porter), Symbolic Management (Management by Walking around), Wertschopfungsketten

Zero-Base-Budgeting, Lebenszyklus (Dunst), Erfahrungskurve (Henderson),
Portfolio-Management, Gemeinkostenwert-Analyse (McKinsey), Brainstorming, 1970e r
Strategische Geschéftseinheiten (Strategic Business Units)

T-Gruppen (Sensitivity Trainings, Lewin), Dezentralisierung/Zentralisierung,
Mischkonzerne/Matrixorganisation, Fiihrungsmodelle (Managerial Grid), 19 60e r
Produkt-Markt-Matrix (Ansoff)

Computerisierung, Theorie Y (McGregor), Operations Research,
Diversifikation, Management by Objectives (Drucker) 19 5 oer

Scientific Management (Taylorismus), Administration (Fayol),
Industrial Engineering, Biirokratiemodell (Weber), Psychotechnik
(Miinsterberg), Human Relations (Hawthorne-Experimente)

bis 1950er

Quellen: vgl. Ghemawat (2000), vgl. Boos/Heitger (2008), eigene Darstellung

Die Abbildung zeigt das Aufkommen der Managementkon-
zepte im Zeitablauf. Viele Konzepte iiberdauern jedoch die
Jahre und Jahrzehnte, einige ergdnzen sich, wiederum andere
stehen im Widerspruch zueinander. Das Treiben im Bereich der
Managementmethoden ist breit angelegt: Managementbiicher
sind oft Bestseller, Zeitschriften verkaufen sich iiber die neu-
esten Schlagworte. So werden Managementmoden geprdgt.
Seminarveranstalter haben neuen Lehrstoff und die Seminare
fuillen sich mit wissbegierigen Unternehmensvertretern. Vor
allem aber sind es die Heerscharen von teuren Beratern, die
durch die Unternehmen geschleust werden und die mit ihren
»gedenglischten“ Power-Point-Prasentationen in den Betrie-
ben immer wieder Angst und Verunsicherung verbreiten. Aber
auch Hochschullehrer schlagen mit Forschungsprojekten zu
den neuesten Trends und einer an ihre Lehrstiihle angelager-
ten Beratungstatigkeit Nutzen daraus. Auf diese Weise spielen
sich offenkundig die unterschiedlichsten Akteure wechsel-
seitig die Karten zu und verdienen an den Managementmoden,
die sie selbst entwickeln. Denn Managementmoden sind ein
Geschaft — das erkldrten anschaulich eine Reihe namhafter
Managementberater und Wissenschaftler dem Wirtschafts-
magazin ,brand eins“. Exemplarisch wurde beispielsweise fiir
das Konzept ,,Business Reengineering* ein Marktvolumen von
7 Milliarden US-Dollar geschatzt. Da lohnt es sich, eigens Pro-
jektgruppen einzurichten, die Konzept- und Marktentwicklung
betreiben. Die Befragten merken zudem selbst an: Nicht im-
mer sei dabei gekldrt, ob ein Problem tatsdchlich eine Losung
sucht oder nicht doch die Losung das Problem erst mitliefert.
(vgl. Sommer 2002)

Interessant ist ein Blick auf die Beweggriinde, warum eine
Mode nach der nachsten durch die Unternehmen ,,durchge-
schleust” wird. In oben zitierter Befragung wird vermutet,

dass es sich um Unsicherheiten bzw. ein Bediirfnis nach
Sicherheit handelt, die Manager dazu veranlassen, auf immer
neue Moden einzugehen.

»Letztlich resultiert die Akzeptanz der Managementkonzepte und -moden
aus Angst. Ich versuche, mein Umfeld in irgendeiner Weise kontrollier-
bar und voraussehbar zu machen. Dazu brauche ich Sicherheitsdienst-
leistungen. Sie werden mir von der Sicherheitsdienstleistungsindustrie
angeboten: den Unternehmensberatern. Die geben mir das Gefiihl, die
Dinge irgendwie im Griff zu haben. Und selbst wenn ich von der innewoh-
nenden Logik nicht iiberzeugt bin, kann ich mich wenigstens insofern

in Sicherheit wiegen, als dass ich davon ausgehen kann, dass es die
anderen genauso machen. Selbst wenn es Schwachsinn ist, machen es
die anderen eben auch schwachsinnig“, sagt der Managementberater
Reinhard K. Sprenger liber seine Kunden. Michael Faust vom Soziolo-
gischen Forschungsinstitut zielt in dieselbe Richtung: ,,Das Top-Manage-
ment steht unter enormem Druck: Es weif3 eigentlich nicht, was zu tun
ist, ist aber verschiedenen Gruppen zur Rechenschaft verpflichtet. Wenn
die Zahlen schlecht sind, dann reicht es nicht, das zu begriinden, es wird
eine Losung erwartet. Also muss man auf ein Konzept zuriickgreifen,

das Erfolg verspricht. Um die Analysten zu beruhigen und den Aktien-
kurs zu steigern oder damit der Aufsichtsrat sein Plazet gibt. Auch der
Konkurrenzkampf im Unternehmen verleitet Manager zum Aufgreifen von
Moden. Schlieflich haben die meisten beobachtet, dass man mit Moden
Karriere machen kann.“ (Sommer 2002)

All diese Beobachtungen passen zu dem, was Betriebsrdte
aus ihrem betrieblichen Alltag berichten. Immerhin: Die ganz
grofe Zeit der Moden scheint fiirs Erste vorbei zu sein. Das
machen Forscher an der Uberlebensdauer der Moden fest.
Eine Studie der University of Louisiana aus dem Jahr 2000
kommt zu dem Schluss, dass sich diese seit den 1970er Jahren
extrem verkiirzt hat. Lag sie damals noch bei etwa zehn Jahren,
sind es nunmehr drei. ,,Berater versuchen zwar immer wieder,
neue Wellen zu lancieren, aber die letzte wirklich grofse Mode
war die Balanced Scorecard (Gillies 2006).
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Aus Sicht von Betriebsrédten hingegen schwappt gerade eine
Welle von Diskussionen zum Thema ,,Ganzheitliche Produkti-
onssysteme“ durch die Unternehmen. Aus der Sicht mancher
Experten ist dies das Metakonzept zu der Vielzahl der Vorgan-
germoden, welches dazu dienen solle, den ,,Optimierungs-
prozess wieder starker zu ordnen und methodisch zu stabili-
sieren“ (Springer 2008). Fiir Betriebsrate und Beschiftigte ist
dies letztlich einerlei.

Fiir sie kommt es angesichts neuer Initiativen rund um alle mog-
lichen Managementmethoden und -moden auf zweierlei an.
Einerseits konnen sie im Unternehmen eine wichtige Aufgabe
erfiillen, die ansonsten gegebenenfalls auf der Strecke bleibt:
das Hinterfragen. Warum dies von hoher Bedeutung ist, klingt
aus dem Mund des Managementberaters Sprenger wie folgt:

»Moden sind kontextblind. Irgendeine mit Erfolgsbeispielen hinterlegte
Trivialisierung erzeugt die Illusion von Sicherheit, ist aber véllig losge-
lost vom traditionsbefrachteten Kontext im Unternehmen. Natiirlich wird
dann irgendetwas von maf3geschneidert geplappert. Das allerdings ist
lediglich eine Worthiilse, wie so viele sprachliche Nebelbomben in Un-
ternehmen. Zudem sind Moden unendlich teuer - sie fiihren zu Zynismus
und Widerstand. Eine Managementmode nach der anderen wird lauwarm
abgefedert. Warum das so ist? Weil in all diesen Moden eine unend-
liche Respektlosigkeit gegeniiber den Menschen steckt. Sie werden als
Manipulationsmasse gesehen. Genau daran scheitern diese Instrumente
letztlich — an nicht akzeptierter Individualitit“ (Sommer 2002).

Der Betriebsrat sollte die Ideen der verschiedenen Konzepte
mit den tatsdchlichen Bedarfen des Unternehmens und seiner
Beschaftigten abgleichen und die Einfiihrung hinterfragen.
Dabei stehen nicht die kurzfristige und effiziente Einfiihrung
eines Konzeptes im Vordergrund (,,Wie kénnen wir das um-
setzen/einfiihren?*), sondern die Griinde und die langfristige
Ausrichtung des eigenen Handelns (,,Warum sollten wir das
tun?“). Dabei ist es letztlich eigentlich einerlei, was fiir eine
Mode das ist, deren Wind gerade durch den Betrieb weht.
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Andererseits — und dafiir ist letztlich schon relevant, um welche
Methode es sich handelt und was genau sie bezweckt — ver-
andern all diese Methoden betriebliche Realitdten. Sie fiihren
zu Outsourcing, zur Restrukturierung und Rationalisierung,
zur Veranderung von Taktzeiten, Arbeits- und Qualifikations-
anforderungen und vielem mehr. Betriebsrdte sind dann in
Zusammenarbeit mit Gewerkschaften gefordert, die Langfrist-
effekte auf das deutsche Produktionsmodell einzuschatzen.
Ansonsten werden mit den Veranderungen Fakten geschaffen,
die nicht mehr riickholbar sind und die einmal erkdmpften
Standards guter Arbeit in Zukunft wieder unterschreiten.

0 Priifschritt Aktionismus: Was hilft wirklich?

Wie liest sich die Geschichte der Managementmethoden

im eigenen Unternehmen? Wie verantwortungsbewusst ist
der Umgang damit? In welcher Form und fiir welchen Zweck
werden Berater engagiert (z. B. zur Rechtfertigung harter
Entscheidungen)? In welcher Form wird der Betriebsrat
dabei eingebunden? Wie reagieren die Beschaftigten? Gibt
es breit gefiihrte Diskussionen mit den Beschéftigten tiber
das, was aus ihrer Sicht wirklich notwendig zu tun ist?
Welche Konzepte machen eine nachhaltige Wirkung im Inte-
resse sicherer und guter Arbeit besonders aussichtsreich?

8)

Die Scheuklappen-Falle:
Am Kunden vorbei

,»lch laufe dahin, wo der Puck sein wird, und nicht dahin, wo
er war!“ Dieses Zitat vom ehemaligen Eishockeystar Wayne
Gretzky zeigt auf, worum es geht: Stehenbleiben geht nicht.
Es reicht nicht, sich auf Erfolgen auszuruhen. Wichtig ist die
standige Weiterentwicklung. Und so sind in allen Unterneh-
men — egal ob mit hoher oder durchschnittlicher Rendite

—diese Fragen gleich: Was machen wir in zehn oder zwanzig
Jahren? Was passiert, wenn unsere Produkte ans Ende ihres
Lebenszyklus gelangen, z. B. weil sie durch neue technische
Losungen verdrangt werden? Das nadchste Zugpferdprodukt,
der ndchste Top-Seller wird nicht von einem Tag auf den an-
deren erfunden werden und am Markt Erfolg haben. Suchpro-
zesse kosten Zeit, bringen Irrwege und Risiken mit sich —auch
in Branchen, von denen man derzeit eigentlich denkt, sie be-
fanden sich auf dem richtigen Zukunftspfad. Das Beispiel der
US-Firma Solar Millennium zeigt es: Das Unternehmen schockt
derzeit die Anleger, weil sich abzeichnet, dass die angebotene
Technologie fiir Sonnenwarmekraftwerke vielleicht doch nicht
diejenige ist, die sich am Markt durchsetzt. Gro3e Sonnen-
wadrmekraftwerke mit niedrigen Anfangsinvestitionen, hohen
Betriebskosten und Wirkungsgraden stehen kleineren Pho-
tovoltaikanlagen gegeniiber, die zundchst hohere Anfangsin-
vestitionen erfordern und insgesamt kleinere Wirkungsgrade
erzielen, dafiir aber auch in weniger sonnenreichen Landern
geeignet sind (vgl. Sorge 2011). Je nachdem welche Techno-
logie sich durchsetzen kann, ist das Unternehmen auf dem
richtigen oder falschen Pfad.

Zum Alltagsgeschift von Innovationshandeln gehdren eben
solche Suchprozesse und Irrwege. Manche Unternehmen
kosten sie das Uberleben, fiir andere hingegen sind sie ein-
fach nur teuer. Sie sind nicht grundsatzlich zu vermeiden. Ihre
Auswirkungen (Kosten!) aber sind umso eher begrenzbar, je

besser ein Unternehmen hinhort, was von Kunden gebraucht
wird und genutzt werden kann. Umso erstaunlicher ist die
Erkenntnis, dass Innovationen noch immer an den Bedarfen
der Kunden vorbei entwickelt werden. Das zumindest ist das
Ergebnis einer Befragung, bei der sich iiber 480 Unterneh-
men selbst eingeschédtzt haben. Sie bestand aus 219 Fragen
und legte offen, dass die meisten Unternehmen ihre Kunden
schlicht ignorieren. In mehr als 80 % der teilnehmenden Un-
ternehmen erfassen demnach die Manager nicht strukturiert
genug die Anforderungen ihrer Abnehmer. Ein Drittel gibt so-
gar an, dass die Vorlieben der Kunden kaum eine Rolle bei der
Produktentwicklung spielen. Aber auch das Wetthewerbsum-
feld wird nicht angemessen beriicksichtigt. Uber die Hilfte der
Unternehmen analysieren Konkurrenten und deren Produkte
nicht systematisch genug (vgl. Wildemann 2008). Proble-
matisch ist diese Entwicklung aus Sicht von Beschaftigten
und Betriebsradten allemal, denn der beschriebene Fehler ist
von hoher Bedeutung fiir die Unternehmens- und damit die
Arbeitsplatzentwicklung.

,» Wir hatten schon die Befiirchtung,
dass unsere Leitung sich auf unseren
komfortablen Renditen ausruht und
den Anschluss an die Entwicklung auf
dem Heizungsmarkt verpasst. Ein neuer
Geschdftsfiihrer setzt Innovation aber
endlich wieder auf die Tagesordnung
und vermittelt das auch dem Konzern.
Das macht uns im Hinblick auf die
Arbeitspldtze ruhiger.“

Andreas Bonse, stellv. Betriebsrats-

vorsitzender, Theodor Heimeier GmbH,
Erwitte
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Wenn Kunden und Marktumfeld nicht geniigend beobachtet
werden, konnen diese auch nicht als Quelle fiir Innovationen
dienen. Unter diesen Voraussetzungen kann es leicht passie-
ren, dass ein Unternehmen an den Kundenbedarfen und somit
am Markt vorbeiproduziert. Das kann kurzfristig den Verlust
von Umsatz- und Marktanteilen zur Folge haben. Gerade

nach der letzten Krise wird zudem deutlich, wie ganze Wert-
schopfungsketten durch Entwicklungen im Umfeld (Politik,
offentliche Debatten) unter Druck kommen und sich ihre
Zukunftsperspektiven verdndern kdnnen: Das globale Ziel
einer drastischen CO2-Einsparung hat die Bemiihungen um
die Entwicklung eines dauerhaft einsatzfahigen Elektroautos
verstdrkt und wird sich langfristig auf die Automobilindustrie
auswirken. Neue Unternehmen aus anderen Branchen kom-
men als wichtige Entwicklungspartner (Batteriehersteller etc.)
hinzu. Ein Tunnelblick, der nur die eigenen Potenziale und Pro-
dukte sieht, ist gefdhrlich. Es besteht fiir Autohersteller und
Autozulieferer dann gleichermafien die Gefahr, den Anschluss
zu verlieren. Wer die Veranderungen in der Umwelt iibersieht,
gefdhrdet seine Zukunft.

,» Wir mussten unser Schicksal
schon selbst in die Hand neh-
men. Sonst tut das keiner. Wir
wiirden sonst véllig fiihrungs-
los im Raum schweben. Dazu
gehért auch die Frage von
neuen Produkten. Wir sind ja
schliefdlich Ingenieure!*

Paul Paternoga, Karin Kluthe,

Betriebsrate, Humboldt Wedag
GmbH, Kéln
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Bei der Analyse der Erfolgsstrategien von unbekannten
Marktfiihrern (sogenannten Hidden Champions) wird genau
an diesem Punkt deutlich, was diese Unternehmen in Sachen
Innovation anders machen. Es ist auffallig, wie sehr bei ihnen
die Bedarfe ihrer Kunden und die entsprechenden Fragen dazu
im Mittelpunkt stehen: Was brauchen Kunden in Zukunft? Wel-
che Kunden haben welche Bedarfe? Welchen Beitrag konnen
wir dazu leisten? Innovationshandeln entlang dieser Fragen ist
in erfolgreichen Unternehmen immer der Ansatz zur Differen-
zierung von Konkurrenten. Sie sind der Ausgangspunkt fiir die
Entwicklung einer speziellen, eigenen Innovationsstrategie.

Dabei geht es nicht nur um die fiir die Kunden sichtbaren
Produktinnovationen. Innovationen im Bereich Marketing,
Vertrieb und Distribution sind fiir viele Hidden Champions von
genauso hoher Bedeutung gewesen. Interne Prozessinno-
vationen konnen nicht nur zu Einsparungen fiihren, sondern
durch Qualitatsverbesserungen, kiirzere Durchlaufzeiten oder
hohere Termintreue einen gréfBeren Kundennutzen zur Folge
haben (vgl. Simon 2007).

Bei der Frage, wie in Zukunft Innovationsprozesse gestaltet
werden, werden die Kunden jedoch nicht mehr nur als Ab-
satzmarkt begriffen. Immer deutlicher wird, dass es zukiinftig
stark um gemeinsame Entwicklungsprozesse gehen wird. Die
zentrale Frage lautet dann wohl nicht mehr nur: ,,Was kénnen
wir fiir den Kunden tun?“, sondern auch: ,,Wie und was kénnen
wir mit dem Kunden gemeinsam entwickeln?“

o Priifschritt Kunde: Kunden im Blick?

Wird die Kundensicht aktiv ins Unternehmen hereingeholt
(Uber Besuche beim Kunden, Messen, Befragungen, die Ser-
viceabteilung etc.)? Wird die Kundensicht als Innovations-
quelle genutzt? Werden Prozesse danach ausgerichtet? Sind
die Produkte des Unternehmens auch in zehn Jahren noch
gefragt? Gibt es absehbar neue Kundengruppen mit anderen
Bedarfen? Werden neue Marktanforderungen friithzeitig zum
Thema gemacht? Gibt es einen Abgleich aus Anforderungen
und eigenen Moglichkeiten? Werden daraus Entwicklungs-
notwendigkeiten abgeleitet? Wird mit Kunden schon jetzt
gemeinsam entwickelt?

Die Technik-Falle:

Gefahrliche Technikverliebtheit

Neue technische Moéglichkeiten, Ideen von Ingenieuren und
Technikern sind in vielen Industrieunternehmen der zentrale
Ausgangspunkt fiir neue Produkte. Ingenieure sind fiir viele
Unternehmen der Schliissel zum Erfolg, weil sie das Know-
how haben, um die technischen Méglichkeiten auszuloten und
fuir das Unternehmen nutzbar zu machen. Manchmal jedoch
fuihrt dies zu Technikverliebtheit. Diese wiederum kann blind
machen und den Weg zum Erfolg verstellen. Dies ist dann der
Fall, wenn die technischen Moglichkeiten und Lésungen nicht
in den richtigen Kontext gestellt werden.

Dies gilt zum einen im Verhdltnis zu den Kunden und Liefe-
ranten. Auf der Kundenseite gilt es genau zu schauen, ob
bestimmte technische Losungen iiberhaupt von Belang sind
bzw. fiir welche Kunden welche Lésungen von Interesse sind.
Ein — gerade fiir deutsche Ingenieurskunst — vielfach zitiertes
Thema ist in diesem Zusammenhang das sogenannte ,,Over-
Engineering*: Darunter wird die Erstellung eines Produktes
oder einer Dienstleistung in hoherer Qualitat (oder mit mehr
Aufwand) verstanden, als dies vom Kunden gewiinscht ist.
Oft iibersteigen die Kosten fiir das fertige Produkt dann die
Zahlungsbereitschaft des Kunden. So kann ein Unterneh-
men schnell am Markt ,,vorbei-enginieren“. Im Hinblick auf
die Lieferanten stellt sich die Frage genauso: Kénnen sie die
geforderten Vorprodukte tatsachlich liefern? Oder wird eine
technische Losung versprochen, die hinterher aufgrund feh-
lender Lieferanten nicht erbracht werden kann? Dies kann eine
Uberpriifung und gegebenenfalls Ausweitung der eigenen
Fertigungstiefe notwendig machen — gerade aus Sicht des
Betriebsrates natiirlich eine willkommene Uberlegung.
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Neben diesem Abgleich mit Marktbedarfen und Marktmaog-
lichkeiten sind aber vor allem auch interne Belange von
Bedeutung. In vielen Unternehmen werden die Folgen tech-
nikzentrierter Entwicklungs- und Konstruktionsprozesse fiir
nachgelagerte Prozesse nicht in hinreichendem Maf3e gese-
hen. Dabei werden erhebliche Anteile der Herstellungskosten
eines Produktes in den frithen Konstruktionsphasen festge-
legt (zwischen 70-80%). Negativbeispiele kennt die Fach-
welt auch unter dem Begriff ,,Fette Produkte®, die durch die
Vielfalt der angebotenen und damit zu fertigenden Varianten
entstehen. Diese ziehen eine hohere Komplexitdt der Bauteile
und Produktstrukturen nach sich. Dadurch entstehen in allen
Bereichen des Unternehmens —von Entwicklung, Fertigung,
Logistik inkl. Ersatzteilhaltung, Vertrieb und Marketing bis zu
den zugehdrigen Verwaltungsbereichen — hdhere Kosten, was
sich dann negativ auf die Preisgestaltung auswirkt. Herkomm-
liche Kostenrechnungssysteme verschleiern diese Effekte oft,
weil die aus den Problemen resultierenden Gemeinkosten

in den Vor- und Nachleistungsbereichen sowie in den Ver-
waltungsbereichen pauschal geschliisselt oder ganz vernach-
lassigt werden (vgl. Fischer et al. 2003).

Neben Kosten entsteht jedoch im Betrieb auch Unmut: In der
Montage merken die Beschdftigten, dass der Zusammen-
bau einer bestimmten Konstruktion nicht moglich ist. Dem
Servicetechniker wird die Reparatur einer Maschine dadurch
erschwert, dass er an bestimmte Teile nicht mit der Hand
herankommen kann. Diese (iberfliissigen Schwierigkeiten
sind jedoch nicht nur teuer und drgerlich. Die verursachten
Gemeinkosten kdnnen im schlechtesten Fall als Standortnach-
teil und Begriindungszusammenhang fiir Tarifabweichungen
wieder auf die Beschaftigten zuriickwirken. Die Verstarkung
der Wahrnehmung fiir eine service- und produktionsfreund-
liche Konstruktion einerseits sowie eine konstruktionsbe-
gleitende Kalkulation andererseits (z.B. von entstehenden
Prozesskosten) kénnen da Abhilfe schaffen. Letztere dient
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dazu, bereits wahrend der Entwurfs-, Konstruktions- oder
Angebotsphase neuer Produkte deren Kosten zu planen, zu
tiberwachen und zu optimieren. Auf diese Weise kénnen in den
friihen Phasen der Produktentstehung die Kosten abgeschatzt
und die Konstruktion entsprechend angepasst werden. Bei
allen Moglichkeiten, die dieses Verfahren bietet, wird jedoch
vor allem eines unerldsslich sein: der Austausch zwischen den
Beschdftigten in den verschiedenen Abteilungen im Zuge des
Entwicklungsprozesses. Damit kann wahrscheinlich wirksamer
als mit jedem Controllinginstrument eine andere, ganzheit-
lichere Wahrnehmung geschaffen werden, die die Technikver-
liebtheit und die Orientierung auf konkrete Problemlésungen
fiir Kunden und interne Abteilungen (wie dem Service) besser
in Einklang bringt.

o Priifschritt Technik:

Wie sehr orientiert sich die technische Optimierung an Kun-
denbedarfen? Wie (gut) werden neue technische Lésungen
und Produktideen im Hinblick auf ihre Folgen (z. B. Kosten,
aber auch Abldufe etc.) fiir interne Prozesse abgeklopft: Fer-
tigung, Logistik, Ersatzteilhaltung, Service etc.? Gibt es im
Unternehmen Priifschleifen fiir die Frage, wann eine Losung,
eine Variante etc. sinnvoll ist und wann nur Spielerei oder
brotloser Ehrgeiz?

4. Handlungsmaoglichkeiten von Betriebsraten

Innovationen, Innovationsfahigkeit und Innovationsarbeit

sind schon jetzt Gegenstand von tagtaglichem Betriebsrats-
handeln. Sei es direkt iiber die Frage: ,,Wie starken wir unser
Betriebliches Vorschlagswesen?“ oder sei es indirekt, weil sich
ein neues Produktionssystem auf die Arbeitszeitregelungen
auswirkt und diese in der Folge zu {iberdenken sind. Eine neue
Qualitdt von Betriebsratshandeln kann sich eher aus einem
anderen Blickwinkel ergeben: Dabei geht es darum, betrieb-
liche Themenstellungen einem Stresstest im Hinblick auf ihren
Beitrag zur Zukunftsfahigkeit des Betriebes zu unterziehen.
So verstanden ist betriebliche Innovationspolitik immer auch
zukunftsgerichtete Interessenpolitik fiir die Beschaftigten und
ihre Arbeitsplatze.

Die Beschiftigten im Mittelpunkt

In Kapitel 3 sind ausfiihrlich Fallen beschrieben worden, in die
ein Unternehmen hineintappen kann und die Falle fiir Falle ein
Stiick Innovationsfahigkeit nehmen. Den meisten Fallen liegt
der Fehler zugrunde, dass die Beschaftigten und ihre Bediirf-
nisse nicht im Mittelpunkt des Geschehens stehen. Dabei sind
die Beschéftigten die zentralen Innovationsakteure und in der
Folge auch der Wertschopfungsfaktor Nr. 1. Macht ein Unter-
nehmen seine Beschaftigten, ihre Bediirfnisse und Interessen
nicht zum Ausgangspunkt von Innovationshandeln, ist der
Betriebsrat aufgerufen, genau das zum Thema zu machen.

Was aber bedeutet es, die Menschen in den Mittelpunkt des
Innovationshandelns zu stellen? Im Umkehrschluss zu den Fal-
len ergeben sich einige Ansatzpunkte. Einiges davon wirkt auf
den ersten Blick schon fast banal. Trotzdem gibt es zahlreiche
betriebliche Beispiele, die zeigen, dass vieles davon im be-
trieblichen Alltag so einfach nicht ist. Das wird z. B. in Beobach-
tungen wie dieser deutlich: In einer Prasentation zur Einfiih-
rung eines neuen Produktionssystems in einem Unternehmen
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kommen die Beschéftigten erst auf Folie 54 tiberhaupt zur

Sprache. Eigentlich sind sie ja diejenigen, die die Umsetzung

gestalten, die das System zum Leben bringen miissen. Aber

statt um Menschen geht es um Prozesse, Optimierungspoten-
ziale, das Fabriklayout etc. Eindriicke wie diese zeigen, wie
wichtig es ist, dass der Betriebsrat mit der Geschiftsleitung
tiber eine Neuverteilung von Schwerpunkten in der Unterneh-
menspolitik diskutiert: Wie konnen die Beschéftigten nach dem

Motto ,,Menschen im Mittelpunkt = Innovationen“ an die erste

Stelle gesetzt werden?

e Wertschdtzung der Menschen und ihrer Fahigkeiten: Men-
schen ernst zu nehmen, ihnen zuzuhéren, ihre Kompetenzen
und Fahigkeiten anzunehmen - das ist der wichtigste Aus-
gangspunkt fiir eine offene und gute Unternehmenskultur.
Loben kann {ibrigens auch nicht schaden. Genauso wenig
wie ein Klima, in dem Fehler, Scheitern und komplizierte
Suchprozesse als Bestandteil zur Problemldsung akzeptiert
werden. Auf diesem Ndhrboden entsteht eine Innovations-
kultur, in der gute Ideen wachsen kénnen.

e Gute Arbeit meint einen guten, sicheren, verniinftig ent-
lohnten Arbeitsplatz, der nicht krank macht. Und der die
Verwirklichungs- und Aufstiegschancen bietet, die die
Beschéftigten brauchen und wollen. Das ist eine wichtige
Voraussetzung dafiir, dass Beschéftigte ihre Qualifikati-
onen, Kompetenzen und ihre Personlichkeit ohne Sorgen
einbringen kdnnen.

e Sinnvolle Beteiligungsmoglichkeiten: Gefragt und ge-
braucht zu werden und mitmachen zu kdnnen, ist ein
essenzielles Lebensgefiihl, das Menschen brauchen. Dazu
missen fiir den jeweiligen Betrieb, fiir die jeweiligen Be-
schaftigten und Herausforderungen passende und sinnvolle
Beteiligungsmoglichkeiten gefunden werden. Ein Betrieb-
liches Vorschlagswesen, in dem Vorschldge wirklich ernst
genommen werden, kann ein guter Anfang sein (und gleich-
zeitig nicht das Ende). Das fordert ein Klima gemeinsamer
Arbeit an der Zukunft.
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* Freiraum fiir kreative Prozesse: Beschéftigte brauchen Luft

zum Denken, zum Austausch, zum Spinnen, zum Probieren.
Werden Prozesse zu schlank gemacht und bis auf das Letzte
optimiert, fehlt dieser Freiraum. Suchprozesse und Schei-
tern miissen erlaubt sein und Grundlage zur Verbesserung
sein diirfen.

Vorausschauende Personalpolitik: Viele Beschiftigte in
den Betrieben verfiigen iiber mehr Qualifikationen und
Kompetenzen als die, die im Betrieb sichtbar und bekannt
sind. Andersherum wissen sie auch um die Qualifikations-
bedarfe. Beschiftigte miissen die Méglichkeit haben, diese
angstfrei und ohne die Befiirchtung von Nachteilen kommu-
nizieren zu kdnnen. Denn es geht ja fiir das Unternehmen
darum, fit zu sein fiir das, was kommt. Da das aber nicht
immer klar ist, muss wohl permanent gesucht werden.
Nachhaltiges Wirtschaften: Im Vordergrund steht die
Dauerhaftigkeit von 6konomischem Erfolg — gemessen auch
an Zahl und Giite der Arbeitsplatze. Dazu kann das Unter-
nehmen die Kompetenzen und Produkte stark machen, mit
denen das moglich ist, weil sie zum Erfolg beim Kunden
fiihren. Besonders nachhaltig wird 6konomischer Erfolg
unbestrittenermaflen auch dadurch, dass die Produkte des
Unternehmens einen sinnvollen gesellschaftlichen Beitrag
leisten.

Fiihrung als Befdhigungskultur. Die Geschaftsleitung und
das Management sollten sich als Befdhiger und Kataly-
satoren eines gemeinsamen Prozesses begreifen fiir eine
Arbeit, in der sich Menschen entwickeln und einbringen
kdnnen.

Briickenkultur zwischen Abteilungen: Diese dient dazu,
eine Problemldsungskultur zu schaffen. Viele Beschiftigte
mit unterschiedlichen Qualifikations- und Erfahrungshinter-
griinden entwickeln quer liber alle Abteilungen ein Ver-
standnis von dem, wofiir das Unternehmen steht und was
es weiterentwickeln will.

Abbildung 16: Menschen in den Mittelpunkt des Innovationshandelns stellen
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Quelle: eigene Darstellung

Wertschadtzung fiir
Meinungen & Ideen

Innovationen =
Menschen
im Mittelpunkt

Auf Innovationsfahigkeit &
Innovation abgestellte
Personalentwicklung

Offener Umgang mit Kritik,
Fehlern, Scheitern

Sinnvolle Beteiligung
(funktionierendes
BVW etc.)

Freiraum fiir kreative Prozesse

statt korsettartiger
Standardisierung
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Handlungsansdtze im Betrieb

Dieses Memorandum hat im vorangegangenen Kapitel mehrere
Ansédtze geboten, um sich im Betrieb umzuschauen und sich die

Frage zu stellen: Wie ist es eigentlich um unsere Innovations-
und damit Zukunftsfahigkeit bestellt? Betriebsraten ergeben
sich durch die Auseinandersetzung mit den Fallen oder dem
Leitbild ,,Mensch in den Mittelpunkt“ Problemsichten, die zu
ganz unterschiedlichen Handlungsszenarien fiihren konnen.

Auf dieser Grundlage kann sich der Betriebsrat ein eigenes Bild

der Lage in seinem Betrieb machen. Um dies etwas anschau-
licher zu machen, stellen wir exemplarisch drei Szenarien mit
ersten Ideen fiir Handlungsansatze vor.

Szenario 1: Innovationskultur stimmt nicht

Ein Betriebsrat sieht mit Sorge, dass es um die Unternehmens-

kultur nicht zum Besten bestellt ist. Das macht sich z.B. am
Fiihrungsstil fest oder an der Beteiligung am Betrieblichen

Vorschlagswesen. Weil er den Eindruck hat, dass dies die Inno-

vations- und Zukunftsfahigkeit negativ beeinflusst, will er das

im Betrieb zum Thema machen. Dazu kdnnte er beispielsweise
wie folgt vorgehen.

e Befragung der Beschéftigten: Die Sorge des Betriebsrates

wird sich aus diversen Gesprachen und Erzahlungen von Be-
schaftigten speisen. Ein erster Handlungsansatz kdnnte eine

Befragung von Beschiftigten zu diesem Thema sein (Fragen

sind beispielsweise: ,Fiihlen sich die Beschaftigten gefragt®,

»Flhlen sich die Beschéftigten wertgeschiatzt®, ,,Sehen sie
sich mit ihren Vorschldagen ernst genommen®, ,,Erleben die
Beschiftigten das als vorteilhaft* etc.). So bekommt er ein
breiteres Bild von der Lage.

e Workshops zur Vertiefung: Auf diese Weise kann er den
genauen Hintergriinden, Schwierigkeiten, Kommunikations-

problemen etc. besser auf den Grund gehen. Gegebenenfalls

kénnen auch Vorschldge zur Verbesserung erarbeitet wer-

den. Das kann im Betriebsratsgremium beginnen, sollte aber

auch weitere Beschaftigtengruppen einbinden.
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e Ansatzpunkte zur Verbesserung aufzeigen: Sowohl die Be-

fragung als auch der Workshop haben sicher Ansatzpunkte
zur Verbesserung aufgezeigt, die nun fiir die innerbetrieb-
liche Kommunikation aufbereitet werden miissen. Schlief3-
lich will der Betriebsrat die Meinungshoheit iiber das Thema
gewinnen. Es bietet sich an, dazu die Befragungsergebnisse
und die Ergebnisse aus den Workshops aufzubereiten und
zuzuspitzen. Nach vorne wenden kann der Betriebsrat die
Situation, indem er dem Arbeitgeber Vorschlage fiir die Zu-
kunfts- und Beschaftigungssicherung macht (z. B. nach

§ 92a BetrVG).

Belegschaftsversammlung: Hier knnen die negative Stim-
mung und ihre Auswirkungen direkt zum Thema gemacht
werden. Der Betriebsrat kann auf der Versammlung die
erarbeiteten Ergebnisse und Vorschldge prasentieren und in
der Versammlung diskutieren.

Unterstiitzung der moglichen Betriebsratsaktivitaiten kommt
von vielen Seiten, z.B. durch
¢ die IG Metall: Verwaltungsstelle und Bezirksleitung kénnen

z.B. bei der Erstellung und Auswertung der Befragung, bei
der Vermittlung von geeigneten Beratern oder Moderatoren
von Workshops helfen.

Recht & Gesetz: Der § 92a BetrVG eroffnet die Moglichkeit,
dem Arbeitgeber Vorschldage zur Beschiftigungssicherung zu
machen und von diesem eine Beratung bzw. Stellungnahme
einzufordern (bei {iber 100 Beschiftigten schriftlich). Die
Bandbreite der Themen ist nicht genau festgelegt. Sie kann
z.B. die flexible Gestaltung der Arbeitszeit, die Férderung
von Teilzeitarbeit und Altersteilzeit, neue Formen der Arbeits-
organisation, Anderungen der Arbeitsverfahren und Arbeits-
abldufe, die Qualifizierung der Arbeitnehmer, Alternativen
zur Ausgliederung von Arbeit oder ihrer Vergabe an andere
Unternehmen sowie zum Produktions- und Investitions-
programm umfassen.

¢ andere Betriebsrdte bzw. Unternehmen: Manchmal braucht
es einen Anstupser von aufien, von Betriebsraten oder Unter-

nehmen in dhnlicher Situation oder mit ahnlichen Problem-

und Fragestellungen in der Vergangenheit. Eine effektive

Methode zum Erfahrungsaustausch ist die sogenannte

»Kollegiale Beratung“.

Handlungshilfen: Sowohl die Bezirksleitung Nordrhein-

Westfalen als auch die Vorstandsverwaltung der IG Metall

haben hierzu gearbeitet:

— Handlungshilfe ,,Betrieb verbessern — Arbeit sichern*

— Handlungshilfe ,,Kollegiale Beratung — Erfahrungen
austauschen mit System* (beides zu beziehen {iber
www.besser-zukunft.de bzw. die IGM Bezirksleitung NRW)

— Handlungshilfe ,,Anpacken statt abwarten®

— Diagnosewerkzeug ,Innokenn“, mit dessen Hilfe Betriebs-

rate die Innovationsfdhigkeit ihres Unternehmens, Be-
triebs oder Standorts besser einschitzen kénnen (beides
zu beziehen {iber Jochen Schroth, Vorstandsverwaltung
IG Metall, Mail: jochen.schroth@igmetall.de)

Szenario 2: Probleme mit Innovationsprojekt

Ein Betriebsrat sieht, wie ein konkretes Innovationsprojekt
(z.B. die Einfiihrung eines neuen Produktionssystems) im
Unternehmen betrieben wird, und ist skeptisch, ob dieses den
Beschaftigten bzw. dem Unternehmen wirklich nutzt. Vielleicht
erkennt der Betriebsrat auch, dass das Projekt sinnvoll ist, die
Umsetzung jedoch zu wiinschen iibrigldsst. Dazu bedarf es
einer genauen betrieblichen Einschdtzung:

e Workshop mit Beschiftigten im betreffenden Bereich: Hier

sollte ein Workshop iiber zweierlei Aufschluss geben. Zum
einen dariiber, ob das Projekt iberhaupt an der richtigen
Stelle ansetzt. Hierzu ist es wichtig, die Frage zu beantwor-
ten, welche Probleme bestehen und ob bzw. welche Maf3-
nahmen der Geschaftsfiihrung dazu einen Problemlésungs-
beitrag bieten. Zum anderen sollte gekladrt werden, wie die
konkrete Umsetzung der Maflnahmen von den Beschaftigten
wahrgenommen wird. Im Anschluss daran sollten die Kern-
aussagen der Beschéftigten beschrieben und zugespitzt wer-
den. Das ist die Basis fiir das weitere Vorgehen im Betrieb.
Entscheidung iiber das weitere Vorgehen des Betriebs-
rates: Hier steht die Frage im Zentrum: Soll das Vorhaben
moglichst gestoppt werden oder geht es eher darum, den
Prozess der Umsetzung zu verbessern? Davon hangt das
weitere Vorgehen ab. Im ersten Fall miissen Moglichkeiten
gesucht werden, wie das Vorhaben im Grundsatz verhindert
oder gestoppt werden kann. Einen Hebel dazu bietet das Ar-
beitsschutzgesetz, z.B. mit der Gefdhrdungsbeurteilung in §
5. Im zweiten Fall kann nach Méglichkeiten gesucht werden,
einen FuB in die Tiir der Gestaltung zu bekommen: Kann sich
der Betriebsrat in einen entsprechenden Lenkungsausschuss
einbringen? Kann eine Betriebsvereinbarung dafiir sorgen,
dass die Beschéftigteninteressen wahrgenommen werden?
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Zusatzlich zu den vorgenannten Unterstiitzungsmoglichkeiten
ist rund um das Thema ,,Produktionssystem* beispielsweise
eine Handlungshilfe der Vorstandsverwaltung der IG Metall
mit dem Titel ,,Ganzheitliche Produktionssysteme menschen-
gerecht gestalten. Risiken erkennen — Chancen nutzen* zu
nennen. Zu beziehen ist diese {iber Jochen Schroth, Vorstands-
verwaltung IG Metall, Mail: jochen.schroth@igmetall.de.

Bei der Verwaltungsstelle und der Bezirksleitung kann dariiber
hinaus um zusatzliche Beratungsunterstiitzung angefragt
werden.

Auch der Gesetzgeber kann Betriebsrdte an dieser Stelle bei
ihren Initiativen unterstiitzen. Beispielsweise dient das ,,Gesetz
Uiber die Durchfiihrung von Mainahmen des Arbeitsschutzes
zur Verbesserung der Sicherheit und des Gesundheitsschutzes
der Beschéftigten bei der Arbeit” dem Ziel, die Gesundheit
aller Beschéftigten durch Mainahmen des Arbeitsschutzes zu
sichern und zu verbessern. Bei der Einfiihrung neuer Produk-
tionssysteme und anderer organisatorischer Veranderungen
hilft die sogenannte Gefdhrdungsbeurteilung nach § 5 des
Arbeitsschutzgesetzes dem Betriebsrat, einen Fuf3 in die Tiir zu
bekommen. Das Ziel der Beurteilung der fiir die Beschaftigten
mit ihrer Arbeit verbundenen Gefdhrdungen besteht darin zu
ermitteln, welche MaRnahmen des Arbeitsschutzes zwingend
erforderlich sind. § 5 ArbSchG dient nicht in erster Linie dazu,
im Nachhinein Gefahren zu beurteilen, sondern im Vorfeld
Gefdahrdungen im Hinblick auf die kdrperliche und geistig-
psychische Integritdt der Beschéftigten zu beurteilen. Dies
bietet gute Moglichkeiten, Ansdtze zum vorldaufigen Abstop-
pen einer MaRnahme zu bekommen und auf dieser Grundlage
Einflussmoglichkeiten zu erstreiten.
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Szenario 3: Produkte sind nicht zukunftsfahig, Innovations-
projekte unterbleiben
Immer wieder gelangen Unternehmen mit ihren Produkten an
das Ende des Lebenszyklus. Ein Beispiel sind derzeit die Ent-
wicklungen im Bereich der automobilen Antriebstechnik. Hier
wird es zu Veranderungen kommen, die manche Autozuliefe-
rer in Bedrangnis bringen werden, weil ihre Produkte keinen
Beitrag zur Elektromobilitat mehr leisten. Betriebsrédte sind in
dieser Situation gefordert, eine Neuausrichtung der Unterneh-
mensstrategie und entsprechende MaRnahmen einzuklagen.
e Workshop mit Sachkundigen aus dem Betrieb: Hier kann
der Betriebsrat unter Zuhilfenahme des § 80(3) BetrVG
Experten aus verschiedenen Abteilungen zusammenru-
fen, um nach und nach Einschdtzungen zu drei Fragen zu
entwickeln: 1. Wie lange tragt der bisherige Produktmix des
Unternehmens noch das vorhandene Beschaftigungsni-
veau? 2. Welche Alternativen werden bereits verfolgt und an

welchen Stellen gibt es weiteres Entwicklungspotenzial bzw.

Kundenbedarfe? 3. Welche bereits vorhandenen Kernkom-
petenzen bieten besondere Ansatzpunkte fiir Prozess- und
Produktstrategien zur ErschlieBung neuer Markte?

e Abgleich unternehmensinterner Einschdtzungen und Mei-
nungen mit AuBenstehenden: Wichtig ist fiir den Betriebs-
rat die Einordnung der betrieblichen Wahrnehmung in den
richtigen Kontext. Was geschieht am Herkunftsmarkt? Wie
beurteilen dies Wettbewerber, Kunden, Kooperationspart-
ner, Wissenschaftler? Dazu kann man sich externe Berater/
Wissenschaftler in den Betrieb zu Hilfe holen, Fachtagungen
(z.B. des Fachverbandes) besuchen oder Kundenbefra-
gungen vorschlagen/einfordern.

* Diskussion iiber Zukunftsaussichten anstof3en: Uber den
Kreis der Sachkundigen aus dem Betrieb gilt es mit den
Verantwortlichen Diskussionen {iber mégliche neue Markte
und neue Produktideen bzw. deren Entwicklung anzusto-
Ben. Letzten Endes gehoren in diesen Themenkomplex auch
Fragen der Kernkompetenz, Wertschopfungstiefe, Qualifika-
tionsprofile etc.

Neben den bereits aufgefiihrten Unterstiitzungsinstrumenten
kann es an dieser Stelle besonders hilfreich sein, regelmaiig
andere Betriebsrdte aus derselben Branche als Diskussions-
partner auf entsprechenden Branchentreffen der IG Metall

zu treffen. Hier kénnen nicht nur konkrete betriebliche Erfah-
rungen ausgetauscht werden. Gerade zur Einschatzung der
Branchenentwicklung wird dort Know-how aufgebaut, z.T.
durch externe Berater.

Alle hier notwendigerweise nur kurz angerissenen Hand-
lungsansédtze und die dazu aufgefiihrten Unterstiitzungs-
instrumente geben nur einen Ausschnitt dessen wieder, was
ein Betriebsrat rund um das Thema ,,Innovation* ausrichten
kann. Deutlich wird dabei, dass seine Innovationsinitiativen
kein Nebengeschaft zum Hauptgeschaft der eigentlichen
Betriebsratsarbeit sind: Sie sind das Hauptgeschaft, wenn
es um die langfristige Sicherung von guter Arbeit geht.
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5. Das Projekt ,,Kompetenz und Innovation*

Wollen Betriebsrate Entscheidungen iiber den verstdrkten
Einsatz von Leiharbeit hinterfragen, Alternativen zur Unter-
nehmenspolitik oder vorausschauend eigene Konzepte zur
Sicherung von Arbeit und Einkommen entwickeln, so sind
damit oft zusédtzliche Anforderungen verbunden: neue Kom-
petenzen, Argumente, Losungswege. Neue Wege erfordern
auch neue Partner, z.B. in der Wissenschaft. Genau hier setzt
»Kompetenz und Innovation* an, ein Kooperationsvorhaben
der IG Metall Bezirksleitungen Nordrhein-Westfalen und
Baden-Wiirttemberg mit Férderung durch das Bundes-
ministerium fiir Bildung und Forschung. In dem Projekt ent-
wickeln Betriebsrdte und Wissenschaftler aus verschiedenen
Disziplinen gemeinsam Strategien zur vorausschauenden
Beschdftigungssicherung und zum betrieblichen Innovati-
onshandeln, damit Betriebsrate rechtzeitig handeln kénnen
und Unternehmen erst gar nicht in eine schwierige Situation
geraten miissen.

Im Zentrum des Projektes steht das folgende Vorgehen:

e Auf der Basis von Gesprdchen und Betriebsbesuchen mit
Betriebsraten werden die akuten Handlungsfelder
ausgewdhlt.

e Inder Folge tauschen sich Betriebsréte tiber ihre Erfah-
rungen, Probleme und Ideen zu einem bestimmten
Handlungsfeld aus.

e Das Projektteam sucht auf dieser Basis nach interessanten

Dialogpartnern aus der Wissenschaft (u.a. aus der Betriebs-

wirtschaft, den Ingenieurwissenschaften, Sozialwissen-
schaften, Arbeitswissenschaften).

e Gemeinsame Workshops mit Betriebsrdten und Wissen-
schaftlern dienen dazu, die jeweiligen Erfahrungen,
Erkenntnisse, offenen Fragen und Ideen auszutauschen.

e Auf dieser Basis wahlen Betriebsrdte Wissenschaftler aus,
um betriebliche Fragestellungen gemeinsam mit ihnen im
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Betrieb anzugehen. In den sogenannten Fallbearbeitungen

werden z.B. Workshops mit Geschaftsfiihrungen, Betriebs-

raten und Beschéftigten veranstaltet.

e Die im Verlauf der Bearbeitung eines Handlungsfeldes
gewonnenen Erkenntnisse werden in sogenannten Memo-
randen gebiindelt und der Offentlichkeit vorgestellt.

Die Erfahrungen aus ,,Kompetenz und Innovation“ zeigen,
dass Betriebsrate durch den Dialog mit Wissenschaftlern
wirksam dabei unterstiitzt werden, Argumente fiir den Erhalt
und den Aufbau von industriellen Arbeitspldtzen zu finden.
Und gleichzeitig funktioniert der Transfer auch in die andere
Richtung: Die projektbeteiligten Betriebsrdte haben als
mitforschende Akteure eine aktive Rolle und bereichern die
wissenschaftliche Arbeit durch das praktische betriebliche
(Erfahrungs-)Wissen.

Unser Vorgehen
Die Bedarfe von Betriebsrdten im Mittelpunkt!

Gesprdche mit Betriebsrdten zu den Handlungsfeldern

Workshops mit Betriebsradten
Auswahlvon geeigneten Wissenschaftlern
Workshops mit Betriebsraten & Wissenschaftlern
Anwendung im Betrieb

Befragung von Wissenschaftliche
Betriebsraten Gutachten

N2

Verdichtung der Ergebnisse der gemeinsamen Arbeit zu
industriepolitischen Memoranden

4
Offentliche Tagung

2

Verankerung in die gewerkschaftliche Bildungsarbeit

Ansprechpartner/innen

Wolfgang Nettelstroth

IG Metall Bezirk NRW

Telefon: 0211/45484-127
wolfgang.nettelstroth@igmetall.de

Gabi Schilling

Institut Arbeit und Qualifikation
der Universitat Duisburg-Essen
Telefon: 0203/379-1834
gabi.schilling@uni-due.de

Inger Korfliir

SUSTAIN CONSULT GmbH
Telefon: 0231/981285-16
korfluer@sustain-consult.de

Dr. Torsten Sundmacher
SUSTAIN CONSULT GmbH
Telefon: 0231/981285-10
sundmacher@sustain-consult.de

Informationen unter: www.kompetenz-innovation.de

Literaturverzeichnis

Amabile, T. (1998): How to kill Creativity. In: Harvard Business
Review (September — October). S. 77-87.

Baethge, M., Solga, H., Wieck, M. (2007): Berufshildung im
Umbruch. Signale eines iiberfélligen Aufbruchs. Studie der
Friedrich-Ebert-Stiftung.

BDI - Bundesverband der Deutschen Industrie (Hg.) (2009):
Industrieland Deutschland starken. Aus der Krise in die Wachs-
tumsoffensive. Industrie-Férderung GmbH-Verlag. Berlin.

Belitz, H., Gornig, M., Schielsch, A. (2010): Totgesagte leben
langer. In: Mitbestimmung 11/2010. S. 26 -29.

Bertsche B., Bullinger, H.-). (Hg.) (2007): Entwicklung und
Erprobung innovativer Produkte — Rapid Prototyping. Grundla-
gen, Rahmenbedingungen und Realisierung. Springer-Verlag.
Berlin.

Boos, F., Heitger, B., (Hg.) (2008): Verdanderung — systemisch.
Management des Wandels. Schéffer-Poeschel-Verlag.
1. Auflage.

Brehm, C. R. (2003): Organisatorische Flexibilitdt der Unter-
nehmung - Bausteine eines erfolgreichen Wandels. Disserta-
tion Universitat Gie3en, Fachbereich Wirtschaftswissenschaf-
ten, 2003. Kriiger, W. (Hg.).

Briam, K.-H. (1995): Miteinander statt Gegeneinander — An-
forderungen an die innerbetriebliche Kooperation. In: Empter,
S. & Kluge, N. (Hg.): Unternehmenskultur in der Praxis.

S. 23-30. Bertelsmann Stiftung. Giitersloh.

Christensen, C. M., Kaufmann, S., Shih, W. C. (2008): Innovati-
onskiller Kennzahlen. In: Harvard Business Manager 5/2008.

Cyert, R. M., March, J. G. (1963): A Behavioral Theory of the
Firm. 2. Auflage (1992). Prentice-Hall Inc. New Jersey, USA.

59



Doll, N. (2011): Zahl der Auto-Riickrufe schnellt auf Rekord-
hoch. Online-Ausgabe der Zeitung ,,Die Welt“ vom 11. 4. 2011.
Quelle: http://www.welt.de/wirtschaft/article13141637/Zahl-
der-Auto-Rueckrufe-schnellt-auf-Rekordhoch.html.

Dunte, A. (2011): Leipziger Betriebsrite kimpfen um Ubernah-
me von Leiharbeitern. In: ,Leipziger Volkszeitung®, Ausgabe
vom 25.2.2011.

Ehrke, M. (2011): Die Zukunft der Berufshildung. In: Gegen-
blende, Ausgabe 09, Mai/Juni 2011. Quelle: http://www.
gegenblende.de/++co++aoeea3e8-91d9-11€0-6292-001eC
9bo3ses44/#_ftn2.

Euler, D., Severing, E. (2006): Flexible Ausbildungswege in der

Berufsbildung. Gutachten im Auftrag des BMBF, Oktober 2006.

Feller, C., Hofer, S. (2010): Smarte Innovation — Produktle-
benszyklus- und wertschdpfungsiibergreifende Innovations-
strategien. SInn-Nachrichten 6/2010. Quelle: http://www.
smarte-innovation.de/innovation-produktlebensyklus.htm.

Fischer, ., Koch, R., Schmidt-Faber, B., Hausschulte, B. (2003):

Gemeinkosten vermeiden durch entwicklungsbegleitende
Prozesskostenkalkulation — Ein Ansatz zur konstruktionssyn-
chronen Prognose von Produktlebenszykluskosten. Universi-

tat GHS Paderborn. Quelle: http://winfo1-www.uni-paderborn.

de/fileadmin/Winfo1/PDFs/Horvath-Endfassung.pdf.

Franken, S. (2006): Innovationskultur und Widerstand gegen-
iber Innovation. Vorlesungsmanuskript.

Ghemawat, P. (2000): Competition among Management Para-
digms — An Economic Analysis. Harvard Business School.

Gillies, C. (2006): Managementmoden: Keine Ahnung von der
Materie. In: ,,Handelszeitung“ vom 13.9.2006. Quelle: http://
www.handelszeitung.ch/unternehmen/managementmoden-
keine-ahnung-von-der-materie.

60

Heidenreich, M. (1999): Gibt es einen europdischen Weg in die
Wissensgesellschaft? In: Honegger, C., Hradil, S., Traxler, F.
(Hg.) (1999): Grenzenlose Gesellschaft? Teil 2. S. 403-419.

Horsmann, C. S., Nerdinger, F. W., Jahnke, A., Zschorlich C.
(2006): Trend-Report ,,Beteiligungsorientierte Unterneh-
menskultur®. Eine Inhaltsanalyse praxisorientierter Literatur.
Arbeitspapier Nr. 2 aus dem Projekt ,,Transfer innovativer Un-
ternehmensmilieus® (TiM). Lehrstuhl fiir ABWL: Wirtschafts-
und Organisationspsychologie der Universitat Rostock (Hg.).

Irle, M. (2010): Manager miissen lernen zu versagen. Interview

mit Jens-Uwe Meyer. ,,brand eins“, Ausgabe 09/2010, S. 112-113.

Kern, H., Schumann, M. (1998): Kontinuitat oder Pfadwechsel
—Das deutsche Produktionsmodell am Scheideweg. In: SOFI-
Mitteilungen Nr. 26/1998.

Kersting, C. (2010): Ideenmanagement in Deutschland. Jah-
resbericht des Deutschen Instituts fiir Betriebswirtschaft.
DIB-Report 2009. Frankfurt am Main.

KfW Bankengruppe — Konzernkommunikation (Hg.) (2006):
Mittelstands- und Strukturpolitik. Sonderband: Innovationen
im Mittelstand.

Kinkel, S., Lay, G., Wengel, ]. (2004): Innovation: Mehr als
Forschung und Entwicklung. Wachstumschancen auf anderen
Innovationspfaden. Mitteilungen aus der Produktinnovations-
erhebung Nr. 33, Karlsruhe.

Kinkel, S., Zanker, C., Maloca, S. (2008): Innovations- und Ver-
lagerungsmuster von Maschinenbaubetrieben und Automobil-
zulieferern in Baden-Wiirttemberg und Nordrhein-Westfalen.
Sonderauswertung der Fraunhofer ISI-Erhebung ,,Modernisie-
rung der Produktion 2006“. Unveroffentlichtes Manuskript.

Marquardt, G. (2003): Kernkompetenzen als Basis der stra-
tegischen und organisationalen Unternehmensentwicklung.
Dissertation Technische Universitat Hamburg-Harburg.

Nohria, N., Gulati, R. (1996): Is Slack Good or Bad for Innova-
tion? In: The Academy of Management Journal, Volume 39,
Issue 5 (October 1996). S. 1245-1264.

Opfermann, R. (2004): Produktbegleitende Dienstleistungen
und ihre statistische Erfassung. Statistisches Bundesamt,
Wirtschaft und Statistik 3/2004.

Pahlke, R. (2011): Kirchhoff Ideenmanagement. Unveroffent-
lichtes Manuskript.

Pfeiffer, S. (2010): Wissenschaftliches Wissen und Erfahrungs-
wissen — und ihre Bedeutung in innovativen Unternehmen.
Kurzfassung zum Vortrag beim Expertenworkshop ,,Akademi-
sierung von Betrieben - Facharbeiter/-innen ein Auslaufmo-
dell?*“ am 8.12.2009.

Pfeiffer, S., Schiitt, P., Wiihr, D. (2011): Produktlebenszyklus
und Innovation. Quelle: http://www.smarte-innovation.de/
innovation-produktlebensyklus.htm.

Pfeiffer, S., Withr, D. (2011): Einblick — Wie sieht smarte Inno-
vationspraxis heute aus? Vortrag auf der Abschlusstagung des
Projektes ,,Smarte Innovation.

Phillips, J. (2011): Innovation — The Last People-Centric
Process. Quelle: http://www.innovationexcellence.com/blog/
2011/02/27/innovation-the-last-people-centric-process/.

Prahalad, C. K., Hamel, G. (1990): The Core Competence of the
Corporation. In: Harvard Business Review (May - June).

S.79-91.

Rammer, C./Peters, B. (2010): Unternehmen in Deutschland
2008. Aktuelle Entwicklungen — Innovationsperspektiven —
Beschdftigungsbeitrag von Innovationen. Studien zum deut-
schen Innovationssystem 7/2010 des ZEW.

Rheder, B. (2003): Betriebliche Biindnisse fiir Arbeit in
Deutschland — Mitbestimmung und Flachentarif im Wandel.
Campus-Verlag GmbH. Frankfurt am Main.

Schumann, M. (2008): Kampf um Rationalisierung — Suche
nach neuer Ubersichtlichkeit. In: WSI-Mitteilungen, Heft
7/2008. S. 379—386.

Schwarz-Kocher, M. et al. (2011): Interessenvertretungen im
Innovationsprozess. Der Einfluss von Mitbestimmung und Be-
schéaftigtenbeteiligung auf betriebliche Innovationen. Edition
sigma. Berlin.

Scientific Consulting (2004): Leitfaden fiir ein erfolgreiches
Vorschlagswesen in mittelstandischen Unternehmen. Quelle:
http://www.scientificconsulting.de/download/
handbuch_vorlage_last_klein.pdf.

Simon, H. (2007): Hidden Champions des 21. Jahrhunderts.
Die Erfolgsstrategien unbekannter Weltmarktfiihrer. Campus-
Verlag GmbH. Frankfurt am Main.

Sommer, S. (2002): Manager en vogue. ,,brand eins®,
Ausgabe 8/2002, S. 82-88.

Sommerlatte, T. (2007): Gebt Innovationen eine Chance. In:
Harvard Business Manager 11/2007.

Sorge, A., Streeck, W. (1988): Industrial Relations and
Technical Change: The Case for an Extended Perspective. In:
Hyman, R., Streeck, W. (Hg.): New Technology and Industrial
Relations. Oxford: Basil Blackwell. S. 19— 47.

Sorge, N.-V. (2011): Riickzieher bei US-Kraftwerk — Solar
Millennium schockt Anleger erneut. In: ,,Manager Magazin*
vom 18.8.2011. Quelle: http://www.manager-magazin.de/
unternehmen/energie/0,2828,780957,00.html.

61



Springer, R. (2008): Kompetenzentwicklung fiir Lean Manage-
ment — Erfolgsfaktor fiir die nachhaltige Optimierung von
Prozessen. Vortrag auf der Konferenz ,,Zukunft Automobil-
montage® am 23./24.0ktober 2008.

Streeck, W. (1991): On the Institutional Conditions of Diver-
sified Quality Production. In: Matzner, E., Streeck, W. (Hg.):
Beyond Keynesianism. The Socio-Economics of Production
and Employment. London: Edward Elgar. S. 21-61.

Wildemann, H. (2008): Am Kunden vorbei. In: Harvard
Business Manager 3/2008.

Wiihr, D., Pfeiffer, S., Schiitt, P. (2010): Innovation trotz
Standardisierung?! Aktive Mitgestaltung von Innovation als
zentrale Aufgabe von Interessenvertretung. In: Computer und
Arbeit. Vernetztes Wissen fiir Betriebs- und Personalrdte, Heft
5/2010.S.5-9.

62

Endnoten

! Das Projekt ,,Die aktive Rolle der Mitbestimmungsinstituti-
onen im betrieblichen Innovationsprojekt“ lief bis Ende 2009
und wurde vom Fraunhofer-Institut fiir System- und Innova-
tionsforschung (ISI) und vom IMU-Institut bearbeitet. Siehe
auch die entsprechende Veroffentlichung ,,Interessenvertre-
tungen im Innovationsprozess* (Schwarz-Kocher et al. 2011).

2 Der Vergleich wurde gewahlt, weil die Bezirksleitungen
Nordrhein-Westfalen und Baden-Wiirttemberg ,,Kompetenz &
Innovation“ als Schwesterprojekt betreiben. Die beiden Bun-
deslander sind gefolgt von Bayern die grof3ten Maschinenbau-
standorte in Deutschland. Die vorliegende Studie wertet eine
alle vier Jahre stattfindende Befragung (,,Produktionserhe-
bung*) von 365 Maschinenbauunternehmen aus. 44 % davon
kommen aus den beiden oben genannten Bundesldndern.

3 Ab 2008 dndert sich die Systematik der Wirtschaftszweige in
der Statistik. Auf eine Ausweitung des Darstellungszeitraumes
bis ins Jahr 2010 wird verzichtet, weil eine Vergleichbarkeit der
Daten nicht gegeben ist.
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