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In der Diskussion um Beschiftigungssicherung und Wettbewerbsfihigkeit von Betrieben in Deutschland wird von Betriebsriten ge-
fordert, sich ins betriebliche Innovationsgeschehen einzubringen. Bei der Frage, wie Betriebsrite das tun konnen, werden rechtliche
Moglichkeiten des Betriebsverfassungsgesetzes genannt oder ein ,,Schmusekurs“ mit dem Management propagiert. Im Rahmen eines
Forschungsprojektes erhobene Fallstudien zeigen, dass Betriebsrite originire Beitrige fiir das Innovationsgeschehen liefern und
Innovationsprozesse in eine arbeitsorientierte Richtung dringen konnen. Dies gelingt ihnen, wenn sie Beschiftigteninteressen konse-
quent gegeniiber dem Management durchsetzen und dabei Konflikte nicht scheuen.!

Einleitung

Die Innovationsfahigkeit ist ein entschei-
dender Erfolgsfaktor fiir Unternehmen im
weltweiten Wettbewerb. In Deutschland
trifft diese Herausforderung auf eine spezi-
fische, durch das deutsche Mitbestim-
mungsmodell gepriagte Form industrieller
Beziehungen. Quantitativ konnte nachge-
wiesen werden, dass eine breite Beteiligung
von Beschiftigten im Innovationsprozess
zu signifikanten Verbesserungen der Inno-
vationsfihigkeit von Unternehmen beitréigt
(Kirner et al. in diesem Heft). Im Fokus der
vorliegenden qualitativen Analyse stehen
Innovationsbeitrige des Betriebsrats sowie
seine Rolle bei der Einbindung von Be-
schiftigten und deren betrieblichem Wis-
sen im Innovationsprozess. Damit ist das
Erkenntnisinteresse von drei zentralen For-
schungsfragen geleitet: Wie kénnen Mit-
bestimmungsinstitutionen eigenstandige
Beitrdge zum betrieblichen Innovationsge-
schehen liefern? Was haben Beschiftigte
vom Innovationshandeln der Mitbestim-
mungstrager? Welche Handlungskonzepte
erweisen sich im Innovationsgeschehen als
erfolgreich?

Im Folgenden wird der aktuelle For-
schungsstand zur Frage dargestellt, wie Mit-
bestimmungstriager die Innovationskraft
bzw. die 6konomische Performance von
Unternehmen beeinflussen (Abschnitt 2).
Dann werden das Untersuchungskonzept
der vorliegenden Studie vorgestellt (Ab-
schnitt 3), die wichtigsten Ergebnisse dis-
kutiert (Abschnitt 4) und abschlieend zu
einem ,,Modus arbeitsorientierter Innova-
tionsprozesse“ verdichtet (Abschnitt 5).

Forschungsstand

In den letzten Jahren wurde eine Vielzahl
empirischer Studien zu ©konomischen
Wirkungen des deutschen Mitbestim-
mungsmodells vorgelegt (z. B. Frick 2008;
Jirjahn 2006; Kraft/Stank 2004). Der Zu-
sammenhang von Mitbestimmung und In-
novationsfihigkeit wurde hingegen bisher
nur selten thematisiert.

Einige Studien mit kleinen Datensétzen
und wenig Kontrollvariablen zeigen keinen
Einfluss des Betriebsrats auf das Innovati-
onsgeschehen im Betrieb (Addison et al.
2001; Jirjahn 1998). Eine Untersuchung
weist einen positiven Zusammenhang von
Betriebsrat und Produktinnovation aus,
wohingegen der Betriebsrat sich nicht sig-
nifikant auf Prozessinnovationen auswirkt
(Askildsen et al. 2006). Jirjahn/ Kraft (2006)
erkennen einen positiven Zusammenhang
von Betriebsrat und inkrementellen Pro-
duktinnovationen, aber keinen bei vollig
neuen Produkten. Blume/ Gerstlberger (2007)
konnen keinen signifikanten Einfluss des
Betriebsrats auf das Innovationsgeschehen
feststellen. Dilger (2002) bewertet differen-
zierter, dass das Innovationshandeln von
Betriebsriten stark von der Beziehung zum
Management abhingt. Kraft/Stank (2004)
stellen fest, dass sich die Unternehmens-
mitbestimmung nicht negativ auf die In-
novationsfihigkeit auswirkt.

Dilger (2002) zeigt in seiner Untersu-
chung, dass unterschiedliche Handlungs-
konzepte von Betriebsriten zu sehr unter-
schiedlichen, zum Teil kontriren Innova-
tionsfolgen fithren kénnen. Der in den
okonometrischen Studien festgestellte neu-

© WSI-Mitteilungen 2010/2009

nicht gestattet.

Diese Datei und ihr Inhalt sind urheberrechtlich geschiitzt. Nachdruck und Verwertung (gewerbliche
Vervielfaltigung, Aufnahme in elektronische Datenbanken, Verdffentlichung online oder offline) sind

trale, bzw. schwach positive Einfluss des Be-
triebsrats auf das Innovationsgeschehen
kann deshalb bedeuten, dass sich positiv
und negativ wirkende Handlungskonzepte
der Betriebsrite im Untersuchungssample
nahezu ausgleichen. Um die Wirkungswei-
sen dieser unterschiedlichen Handlungs-
konzepte zu erschliefen, ist es notwendig,
dass das konkrete Handeln der Mitbestim-
mungsinstitutionen in ausfiihrlichen, qua-
litativen Fallstudien untersucht wird. Ahn-

1 Der Beitrag basiert auf dem von der Hans-Bockler-
Stiftung geforderten Forschungsprojekt , Die akti-
ve Rolle der Mitbestimmungsinstitutionen im be-
trieblichen Innovationsprozess”. Das Projekt un-
tersucht Wirkungen des deutschen Mitbestim-
mungsmodells auf die Innovationsfahigkeit von
Unternehmen.
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Ubersicht 1: Fallstudien zum Betriebsratshandeln in Innovationsprozessen

Branche Beschiftigte Innovationsprozess (Fallstudien-Fokus) Aktivititen des
Betriebsrats
F1 Kfz-Zulieferer 1.200 Betriebsrat (BR) verkniipft optimierte Arbeitsorganisation und Schichtmodelle mit Gestaltende
Investitionszusagen fiir technische Prozessinnovation. Begleitung
F2 Kfz-Zulieferer 1.900 Vom BR durchgesetzte Investition — BR unterstiitzt Aktivitdten zur Prozessstabilisierung Treiber/
und realisiert Insourcing-Konzept. Begleitung
F3 Zulieferer 600 BR-Projekt initiierter Verbesserungsprozess, eigenverantwortliche Analyse und Umsetzung Innovationstreiber
(Kfz, Elektro- (technisch, organisatorisch).
motoren)
F4 Kfz-Zulieferer 1.800 Zur Abwehr einer beschlossenen Verlagerung initiiert der BR einen eigenen Verbesserungs- Innovationstreiber
prozess.
F5  Zulieferer 1.400 BR ist kompetenter Partner bei Ausgestaltung und Optimierung von Prozessinnovationen Treiber/
(Gruppenarbeit, Qualifizierung, GPS). Begleitung
F6  Maschinenbau 2.000 BR begleitet die Entwicklung und Einfiihrung eines ganzheitlichen Produktionskonzepts. Gestaltende
Begleitung
F7  Maschinenbau 900 BR initiiert eigenverantwortlich einen Verbesserungsprozess zu Produkt- und Prozess- Innovationstreiber
innovationen.
F8 Maschinenbau 1.000 BR setzt in Verhandlungen Prozess- und Produktinnovationen durch, u.a. Innovations- Innovationstreiber
management, Optimierung Service.
F9  Chemie 1.900 BR begleitet die Initiilerung und Optimierung des betrieblichen Ideenmanagements. Gestaltende
Begleitung
F10  Chemie 1.000 BR begleitet die Einflihrung eines ganzheitlichen Produktionssystems. Gestaltende
Begleitung
F11  Chemie 250 BR und Gewerkschaft initiieren die Entwicklung und Einfiihrung eines Projekts zu Innovationstreiber
Gesundheitsschutz und Gesundheitsvorsorge.
F12  Textil 80 BR begleitet Prozessoptimierung. Gestaltende
Begleitung
F13  Textil 130 BR begleitet Prozessoptimierung und Neuausrichtung durch erweitertes Produktprofil. Gestaltende
Begleitung
F14 Ing-DL 1.700 Innovations-AK des BR entwickelt Zukunftsproduktidee und fiihrt diese mit externer Innovationstreiber

Forschungsunterstiitzung bis zum Prototyp.

Quelle: Darstellung der Autoren, Forschungsprojekt , Die aktive Rolle der Mitbestimmungsinstitutionen im betrieblichen Innovationsprozess*.

lich formuliert Frick (2008, S. 175): ,,Nicht
zuletzt aus diesem Grund ist mittel- bis
langfristig auf eine groflere Zahl an Fall-
studien zur Wirkungsweise des BetrVG
(Betriebsverfassungsgesetz) zu hoffen.

Untersuchungskonzept

Das zugrunde liegende Projekt (vgl. Fufi-
note 1) untersucht konkretes Handeln der
Mitbestimmungstrager in betrieblichen
Innovationsprozessen mithilfe qualitativer
Fallstudien. Wir gehen dabei von einem
umfassenden Innovationsbegriff aus, der
Produkt-, Prozess-, Service- und Organisa-
tionsinnovationen beinhaltet (Kirner et al.
in diesem Heft). Wir gehen weiter von ei-
nem komplexen rekursiven Innovations-
prozess aus, der in seiner Gesamtheit ana-
lysiert wird. Der Einfluss der Mitbestim-
mungsinstitutionen wird in allen Phasen
des Innovationsprozesses untersucht, be-
ginnend bei Problemanalyse, Entwicklung
einer Losungsidee, Verifizierung der Lo-
sungsansitze, deren Umsetzung bis hin zur
erneuten Uberpriifung oder kritischen In-
fragestellung des Innovationsergebnisses.
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In der Untersuchung konzentrieren wir
uns auf die direkten Beitrige der Mitbe-
stimmungstriger in konkreten Innova-
tionsprozessen. Im Mittelpunkt stehen ih-
re Beitrdge aus formalen wie informellen
Kommunikations- und Interaktionsbezie-
hungen. Chancen und Begrenzungen einer
aktiven Innovationsrolle der Mitbestim-
mungsinstitutionen werden untersucht.
Empirische Basis sind deshalb Fallstudien
in 14 Betrieben (F), in denen aufgrund ei-
ner Vorauswahl eine solche aktive Innova-
tionsrolle der Betriebsrite zu erwarten war.
Weitere Kriterien der Auswahl waren Bran-
chenzugehorigkeit, Betriebsgrofle und Ei-
gentumsverhéltnisse. Ubersicht 1 zeigt die
Fallbetriebe und die dort untersuchten In-
novationsprojekte.

Ziel der Untersuchung war es, die Inter-
aktionen zwischen den Mitbestimmungs-
institutionen und dem Management in ei-
nem konkreten Innovationsprozess mog-
lichst umfassend zu verstehen. Allgemeine
Haltungen zu betrieblichen Innovationen
sollten nicht erfasst werden. Dazu wurde in
jedem Fallbetrieb ein konkreter Verinde-
rungsprozess der letzten Jahre identifiziert.
Methodisch stiitzt sich das Forschungskon-
zept auf die von Schiitze (1987) entwickel-
te Interaktionsfeldanalyse auf Basis narra-
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tiver Interviews. In multiperspektivischen
narrativen Interviews mit Vertretern aus Be-
triebsrat (BR), Geschiftsfithrung (GF) und
anderen beteiligten Akteuren wurde retros-
pektiv das Rollenverhalten der Betriebsrite
in diesem konkreten Veridnderungsprozess
analysiert. Zudem wurden fiir die einzel-
nen Fille betriebliche Dokumente (Proto-
kolle, Betriebsvereinbarungen, Prisenta-
tionen etc.) ausgewertet. Diese Analyse-
methode einer qualitativen ,cross exa-
mination® (Kern 1982) ermoglicht es, die
Rekonstruktion des Rollenverhaltens der
Akteure im Innovationsprozess den jewei-
ligen Rollenselbstinterpretationen gegen-
iiberzustellen. Damit kénnen angewandte
Handlungskonzepte sowie Interaktions-
und Kommunikationsstrukturen zwischen
Betriebsrat und Management erschlossen
sowie Chancen, Risiken und Beschrankun-
gen der jeweiligen Handlungskonzepte er-
fasst werden. In der Zusammenschau mit
den Gestaltungserfolgen im jeweiligen In-
novationsprozess lassen sich verallgemei-
nernd Bedingungen der Erméglichung er-
folgreichen Innovationshandelns von Mit-
bestimmungsinstitutionen ableiten. Erganzt
wurden die Fallstudien durch Gespriche
mit Experten (Exp) aus Wissenschaft, In-
novationsberatung und Gewerkschaften.
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Empirische Ergebnisse

In den Fallbetrieben zeichnet sich ein diffe-
renziertes Innovationshandeln der Mitbe-
stimmungsinstitutionen ab. In Abschnitt
4.1 wird gezeigt, welche Beitrige Mitbe-
stimmungsinstitutionen zur Optimierung
betrieblicher Innovationsprozesse liefern
konnten und wie es dazu kam. Abschnitt
4.2 fragt, welcher konkrete Nutzen dabei
fir Beschiftigte entsteht. In Abschnitt 4.3
werden Rollenkonflikte analysiert, in die
Betriebsrite in einer aktiven Innovations-
rolle geraten konnen. Aus den jeweils sehr
unterschiedlichen Rahmenbedingungen
(Abschnitt 4.4) und angewandten Hand-
lungskonzepten werden in Abschnitt 4.5
die erfolgreichsten Handlungskonzepte
herausgearbeitet.

4.1 ORIGINARE BEITRAGE DER
MITBESTIMMUNG

Zwei Fallstudienbeispiele zeigen, welche
unterstiitzende Rolle Betriebsrite in be-
trieblichen Innovationsprozessen spielen
kénnen.

Bei F10 mochte die Geschiftsfithrung
ein ganzheitliches Produktionssystem ein-
fithren. Der Betriebsrat wird friihzeitig be-
teiligt:

GF F10: ,Also wenn die Weichen ge-
stellt sind, dann ist es zu spit. Deswegen ist
es einfach auch wichtig, dass der Betriebs-
rat von vorneweg mit dabei ist. Das ist eine
sehr produktive Geschichte. Der Betriebs-
rat sagt relativ offen, was er gut findet und
vor allem, was er auch nicht gut findet und
in aller Regel auch zu einem Zeitpunkt, wo
eine faire Chance besteht, noch etwas zu
dndern.

Der Betriebsrat beteiligt sich an der
Konzeptentwicklung und bringt Informa-
tionen ein, die er von Beschiftigten erhalt.
Dabei kritisiert er zum Beispiel, dass das
neue Produktionssystem zu schnell einge-
fithrt wird und die Betroffenen in der kon-
kreten Umsetzung iiberfordert sind. Die
Geschiftsfithrung nimmt diese Warnung
ernst und reagiert.

GF F10: ,,Beim Tempo der Einfithrung
mussten wir teilweise wieder drosseln. Vie-
le in der Belegschaft hatten Angste und
wollten sich nichts iiberstiilpen lassen. Das
hat der Betriebsrat erkannt und wir haben
das dann auch aufgenommen.

Eine wichtige Rolle spielte der Be-
triebsrat bei der Legitimation des neuen
Produktionskonzeptes gegeniiber den Be-
schiftigten. Der Betriebsrat hat erkannt,
dass,,in dem neuen Produktionssystem Po-
tenzial drin steckt®, das zur nachhaltigen
Standortentwicklung beitrigt. Er konnte
regeln, dass durch die Einfihrung keine
Arbeitsplitze abgebaut werden. Deshalb
wirbt er auf der Betriebsversammlung ak-
tiv fir das neue Produktionskonzept.

Projektleiter F10: ,Wenn der Betriebs-
rat uns da bei der Umsetzung nicht unter-
stiitzen wiirde, dann hitten wir viel mehr
Arger ... Wenn der Betriebsrat gar dagegen
wire, dann hitten wir verloren.“

Bei F3 nimmt der Betriebsrat eine
aktivere Innovationsrolle ein. Das Unter-
nehmen befindet sich in einer schweren
wirtschaftlichen Krise. Nach gescheiterten
Restrukturierungsversuchen in der Ver-
gangenheit fordern Betriebsrat und Ge-
werkschaft die nachhaltige Losung der
Standortprobleme. Mit betriebspolitischem
Druck erzwingen sie einen Interessenaus-
gleich, der festschreibt, dass der Betriebsrat
mit externer Unterstiitzung ein eigenstdn-
diges Projekt zur Hebung von Prozess-
innovationspotenzialen durchfithren kann.

Der Betriebsrat organisiert eine Be-
fragung der Beschiftigten und fiihrt ver-
schiedene themenspezifische Beschiftig-
tenworkshops durch. Als Ergebnis prisen-
tiert er 116 Problembeschreibungen und
Losungsvorschlidge. Schwerpunkt waren
Vorschlige zur Verbesserung von Prozessen
und Arbeitsbedingungen. Es wurden auch
einzelne Vorschlige zu Produkt- und
Dienstleistungsinnovationen gemacht. Die
GF bewertet die Ergebnisse sehr positiv:

GF F3: ,,Und es waren natiirlich auch
einige Dinge dabei, da waren wir selber
iiberrascht, dass die Situation so ist, oder
das Problem sich in der Tat so darstellt ...
Die Liste an Vorstellungen war recht gut
gegliedert. Es waren einige sehr, sehr gute
Ideen drin ... Cirka 10-15 % der Vorschli-
ge waren neu, die haben wir nicht gewusst.“

Und dies, obwohl die Geschiftsfihrung
ein Jahr zuvor Mitarbeiterworkshops zur
Prozessverbesserung durchgefiihrt hatte.
In einem Steuerkreis wurde gemeinsam
mit der Geschiftsfithrung jeder einzelne
Vorschlag bewertet und eine priorisierte
Maf3nahmenliste vereinbart. Etwa 90 % der
Vorschlige wurden umgesetzt; in regel-
mifigen Sitzungen wurde iiber den jewei-
ligen Umsetzungsstand berichtet. Der Be-
triebsrat tiberpriifte den Umsetzungsgrad

direkt bei den Beschiftigten. Somit konnte
erreicht werden, dass die Maflnahmen in-
nerhalb eines Jahres komplett umgesetzt
wurden.

BR F3: ,Es war enorm wichtig, dass
man die Beschiftigtenvorschlige ernst
nimmt, dass die Leute fiihlen und feststel-
len, ihre Ideen werden auch tatsichlich
umgesetzt. Also ich glaube, das ist soweit
angekommen, dass man hier nicht locker
lasst.

Die beiden Beispiele zeigen das Spek-
trum moglicher Innovationsbeitrage der
Mitbestimmungsinstitutionen. Wihrend
im ersten Fall der Betriebsrat einen vom
Management initiierten Innovationspro-
zess als gestaltender Begleiter unterstiitzt
und seine Erfolgschancen verbessert, wird
er im zweiten Fall zum eigentlichen Inno-
vationstreiber.

GF F3:,,Ich habe das selten erlebt, dass
ein Betriebsrat so in die Offensive geht und
eine so gewichtige Rolle in diesem Verin-
derungsprozess spielte und ihn mitgestaltet
... Und deshalb hat der Betriebsrat dann
auch diese Befragung organisiert, hat die
Priorisierung selber gemacht. Also, wir hat-
ten damals auch vom Management relativ
wenig Einflussmoglichkeiten, oder was
heif3t hier Moglichkeiten, wir hatten ein-
fach wenig Aufgaben, das haben die Be-
triebsrite alles selber gemacht.“

Es ist zu betonen, dass ,Innovations-
treiber bzw. ,Innovationsbegleiter die
Mitbestimmungsrolle in einem konkreten
Innovationsprozess bezeichnet und nicht
den Handlungstyp eines Betriebsrats im
Allgemeinen beschreibt. Die Betriebsrite
der Fallstudien nehmen in unterschied-
lichen Innovationsthemen zum Teil unbe-
wusst, zum Teil aus strategischem Kalkiil,
unterschiedliche Innovationsrollen ein.

Die Fallstudien zeigen, dass Betriebs-
rite in allen Prozessphasen des Innova-
tionsgeschehens (Problemanalyse, neue
Losungsansitze, kritische Bewertung, Um-
setzung) wichtige Beitrige leisten kénnen.
Eine Unterstiitzung durch den Betriebsrat
ist insbesondere fiir Umsetzung und Legiti-
mation von Innovationsprojekten bedeut-
sam. Oftmals schaffen Betriebsrite durch
eine absichernde soziale Regulation zusitz-
lich Legitimation fiir die Veranderung.

Bei der Planung und Umsetzung von
Innovationsprojekten ist entscheidend,
dass alle Auswirkungen des Verdnderungs-
prozesses erkannt und berticksichtigt wer-
den. Nach tibereinstimmender Meinung
der Geschiftsfithrungen aller Fallbetriebe
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leistet der Betriebsrat einen bedeutsamen
Part, indem er Kritik der Beschiftigten auf-
nimmt und bei den Entscheidungstrigern
vortrigt und inhaltliche Korrekturen vor-
genommen werden kénnen. Wo Kritik un-
begriindet war, ergaben sich durch die Be-
triebsratsaktivitit Ansatzpunkte, um Miss-
verstindnisse auszurdumen.

In den Phasen Problemanalysen und
Entwicklung von Losungsansiitzen engagier-
ten sich die Betriebsrite. Sie sammelten
Erfahrungswissen der Beschiftigten und
brachten es in die Konzeptdiskussion des
Managements ein. In dieser Phase waren
Betriebsrite besonders als ,,Innovations-
treiber aktiv. Betriebsrite, die einen be-
trieblichen Innovationsprozess gestaltend
begleiteten, brachten durchaus eigene Pro-
blemanalysen und Losungsansitze in die
Diskussion mit ein.

Wie konnten Betriebsrite, die weder Teil
des Fiithrungskreises noch des Innovations-
managements sind, solche Innovations-
beitrage entwickeln? In den Fallbetrieben
erklirten Betriebsrite und Management
einhellig, dass Grundlage der Innovations-
beitrige der Mitbestimmungsinstitutionen
deren Vertrauensbeziehung zu den Be-
schiftigten ist. Dadurch entsteht fiir das
Unternehmen ein komplexer Informati-
onszugang zu Beschiftigtenwissen. ,Wie
kommen die Stimmungslage und die Mei-
nungen der Beschiftigten zu mir? Da ist
der Betriebsrat fast die einzige Moglichkeit,
an diese heranzukommen. Wie wollen Sie
es sonst anstellen? ... Also ich glaube die
einzige Moglichkeit ist in der Tat der Be-
triebsrat® (GF F3).

Strategische Bedeutung fiir die Innova-
tionsprozesse erlangen diese Zuginge zum
Beschiftigtenwissen dadurch, dass Mitbe-
stimmungsinstitutionen oft direkten Zu-
gang zu Entscheidungstragern im Unter-
nehmen haben. Dies ermoglicht es, be-
triebliche Hierarchieebenen und deren je-
weilige Interessenpolitik zu umgehen. ,, Was
begriffen wurde ist, dass wir jetzt eine Um-
gehungsstrafle um diese Lehmschicht ma-
chen, also um das undurchléssige mittlere
Management herum ... Damit ist denen
klar geworden, dass der Betriebsrat diese
Verbesserungsideen direkt hoch ins Top-
management transportiert. Da gibt es kei-
nen mehr, der das rausfiltern kann“ (BR
F7). Ein Mitglied im Aufsichtsrat eines in-
ternationalen Konzerns berichtete, dass der
Vorstand (CEO) des Weltkonzerns sehr
schnell die Vorteile der deutschen Unter-
nehmensmitbestimmung erkannt hatte. In
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einer Aufsichtsratssitzung lie§ er sich vom
Restrukturierungskonzept des Betriebsrats
iberzeugen und setzte sich iiber die Vor-
lage des Europamanagements hinweg. Er
kommentierte die Entscheidung mit den
Worten: ,,Ich weify doch, dass zwischen mir
und euch vier Ligeninstanzen eingerichtet
sind. Was ich oben anordne, kommt unten
nicht an und was unten tatsdchlich los ist,
erfahre ich nie!“ (Exp).

Mitbestimmungstrager nehmen im In-
novationsprozess eine ganz eigene Rolle
als Wissensmittler ein. Aufgrund ihrer Ver-
trauensbeziehung zu den Beschiftigten
konnen sie einen spezifischen Kommuni-
kationskanal zwischen Beschiftigten und
Entscheidungstragern aufbauen, der nicht
durch hierarchische Vorgesetztenstruktu-
ren des mittleren Managements und deren
Widerstinde bei der Umsetzung behindert
wird. Die gefundenen Innovationsbeitrage
der Mitbestimmungsinstitutionen basieren
direkt auf ihrer Mitbestimmungsfunktion
und es handelt sich um originire Beitrige,
die nicht durch managementgestiitzte Ini-
tiativen ersetzt werden konnen.

4.2 NUTZEN FUR DIE BELEGSCHAFT

Die Wirkungen betrieblicher Innovationen
auf Beschiftigung — in quantitativer und
in qualitativer Hinsicht — sind umstritten.
Beschiiftigte profitieren von technischen
und organisatorischen Innovationsschrit-
ten, die ihre Arbeitsbedingungen verbes-
sern und Beschiftigung nachhaltig absi-
chern. In einigen Fallbetrieben wurde von
Prozess- und Produktinnovationen berich-
tet, die zu Personalabbau, Dequalifizierung
und Standortgefihrdungen fithrten. Fiir
Beschiftigte gibt es Grenzen der Verinde-
rungsbereitschaft, da sie betriebliche Er-
wartungen mit Erwartungen der auflerbe-
trieblichen Sozialsysteme in den jeweiligen
Identitdtskonstruktionen ausbalancieren
missen. Mitbestimmungsinstitutionen,
die sich aktiv gestaltend in das Innova-
tionsgeschehen im Betrieb einmischen
mochten, miissen diese Zusammenhinge
berticksichtigen. Es war aufschlussreich, in
den Fallstudien zu beobachten, ob und wie
es den Betriebsriten gelungen ist, ihren ge-
staltenden Einfluss fir eine bessere Bertick-
sichtigung von Beschiftigteninteressen im
Innovationsgeschehen zu nutzen.

Ein in vielen Fillen beobachtbares Be-
triebsratskonzept bestand darin, negative
Wirkungen von Innovationsvorhaben zu
begrenzen. In F6 wurde ein neues Produk-

tionsmodell mit Flie¥fertigung eingefiihrt.
Dabei war es dem Betriebsrat wichtig, dass
die Taktzeiten nicht zu kurz werden und
moglichst viele Arbeitsinhalte erhalten
bleiben. Damit konnen zum Beispiel ein-
seitige korperliche Belastungen, Dequalifi-
zierungen und Abgruppierungen verhin-
dert werden. ,,Der kiirzeste Takt ist eine
Stunde. Und wir hatten immer das Ziel,
dass die Mitarbeiter mitgehen, d. h. die
Qualifikation, die Arbeitsinhalte erhalten
bleiben“ (BR F6).

Viele der aktiv von den Mitbestim-
mungsinstitutionen angeregten Innova-
tionsvorschlidge beinhalten Elemente aus
dem Bereich ,,Gute Arbeit® So initiierte bei
F11 der Betriebsrat gemeinsam mit der
Gewerkschaft eine Diskussion iiber be-
trieblichen Gesundheitsschutz. Bei F3 hat-
te knapp die Hilfte der Prozessvorschlige
neben okonomischen Effekten auch die
Verbesserung der Arbeitsbedingungen zum
Thema. Ein zusitzliches Element ,guter
Arbeit“ist die von den Beschiftigten wahr-
genommene Wertschitzung ihrer Vorschli-
ge und ihrer Person. ,,Es war enorm wich-
tig, dass man unsere Vorschlige ernst
nimmt, dass die Leute sich da verstanden
fithlen“ (BR F3).

Interessen der Beschiftigten zu vertre-
ten, kann aber auch bedeuten, dass be-
stimmte Veranderungsprozesse verzogert
oder verhindert werden. Dies konnte in
den Fallstudien mehrfach beobachtet wer-
den. Durch zeitliche Verzogerungen wur-
den Innovationsprozesse entschleunigt, was
zu groflerer Legitimation bei den Beschif-
tigten fithrte und gleichzeitig die Planungs-
qualitit der Innovationsprozesse verbes-
serte.

Insbesondere in Krisenfillen setzten Be-
triebsrite explizit auf Innovationsprozesse,
um alternativ geplante klassische Kosten-
senkungsmafinahmen der Geschiftslei-
tung zu stoppen. Hier traten die Betriebs-
rite als Innovationstreiber auf, die das
Unternehmen zwingen, anstelle einfacher
Kostenkiirzungsprogramme den schwieri-
geren, aber nachhaltigeren Weg der inno-
vativen Erneuerung einzuschlagen — ,bes-
ser statt billiger. Bei F4 erarbeitete der Be-
triebsrat zur Vermeidung einer geplanten
Auslandsverlagerung systematisch die Pro-
zesspotenziale in den betroffenen Ferti-
gungsbereichen. Damit konnte er nachwei-
sen, dass bei konsequenter Umsetzung der
Prozessinnovationen die Kostendifferenz
zum ausldndischen Standort beseitigt wer-
den kann.
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4.3 ROLLENKONFLIKTE VON
BETRIEBSRATEN

Betriebsrite setzen sich bei einer aktiven
Unterstiitzung betrieblicher Innovations-
prozesse erheblichen Risiken aus. Die Er-
folgsaussichten von Innovationsprozessen
sind schwer abzuschitzen. Die Bewertung
der Auswirkungen auf die Beschiftigten
fallt noch deutlich schwerer. Uber Konse-
quenzen solcher Risiken wurde in einem
Experteninterview berichtet. Hier wurde
ein Betriebsratsvorsitzender aufgrund sei-
nes ,zu aufgeschlossenen Co-Manage-
ments bei der nidchsten Betriebsratswahl
deutlich abgestraft (Exp). Die Angst vor
einem moglichen Scheitern fiithrt dazu,
dass viele Betriebsrite auf ein aktives Inno-
vationshandeln verzichten, sie strukturiert
auch wesentlich die Handlungskonzepte
der aktiven Betriebsrite mit.

Betriebsrite sehen sich im Innova-
tionsprozess paradoxen Rollenerwartun-
gen gegentiber. Beschiftigte erwarten eine
konsequente Vertretung ihrer Interessen
durch den Betriebsrat. Dies bedeutet, dass
Betriebsrite gerade in innovative Verdnde-
rungsprozesse eingreifen miissen. Zu die-
sem Zweck stellen Beschiftigte ihr spezifi-
sches Wissen zur Verfiigung, sodass Be-
triebsrite origindre Beitrdge liefern und
eine gestaltende Rolle einnehmen kénnen.
Damit verpflichtet sich der Betriebsrat,
fiir diese gestalteten Innovationsprojekte
bei den Beschiftigten zu werben. Da es bei
jeder Innovation auch Verlierer geben
kann, lduft der Betriebsrat Gefahr, seine Le-
gitimation als Interessenvertretung aller
Beschiftigten zu beschidigen. Ein Verlust
des spezifischen Vertrauensverhiltnisses
zwischen Betriebsrat und Belegschaft wiir-
de seine Zuginge zum spezifischen Be-
triebswissen der Beschiftigten gefihrden.
Damit konnte er keine originiren Beitrige
mehr zum Innovationsprozess liefern und
wiirde seine gestaltende Funktion verlie-
ren.

Betriebsrite, die diese Gefahren igno-
rieren und sich nur als Innovationsmotor
des Unternechmens verstehen, laufen Ge-
fahr, letztlich nichts mehr zum Innova-
tionsprozess beitragen zu konnen. Dage-
gen fiihrt Betriebsratshandeln, das sich al-
lein auf die Interessenvertretung konzen-
triert und die Gefahren einer aktiven
Innovationsrolle vermeiden will, parado-
xerweise dazu, dass Beschiftigteninteressen
gerade in kritischen Veranderungsprozes-
sen nicht vertreten werden. Beide Typen

von Betriebsratshandeln finden sich in den
Fallstudien. Erfolgreich waren die Betriebs-
rite, denen es gelang, diesen Rollenkonflikt
zu bewiltigen.

4.4 BEDINGUNGEN DER
ERMOGLICHUNG

Bei der Analyse der Bedingungen, die es
Betriebsriten ermdglichen, eine aktive In-
novationsrolle zu tibernehmen, stellte sich
in den Fallstudien ein zentraler Zusam-
menhang heraus. Innovationsbeitrage der
Betriebsrite fallen in betrieblichen Krisen
in quantitativer und qualitativer Hinsicht
besonders umfassend aus. Dies ist bemer-
kenswert, weil die wissenschaftliche Lite-
ratur zur Rolle von Betriebsriten in be-
trieblichen Innovationsprozessen zumeist
davon ausgeht, dass gestaltungsaktive Be-
triebsrite ihre traditionelle Schutzfunk-
tionsrolle tiberdenken miissen. IThnen wird
unter dem Stichwort Co-Management
empfohlen, eine hoch kooperative und ver-
trauensvolle Zusammenarbeit mit dem
Management zu pflegen, in der Konflikte
als Ausdruck antagonistischer Handlungs-
konzepte keinen Platz mehr haben. Von
ihnen wird ein ,verdndertes Bewusstsein
als ,Manager fiir Innovation“ (Stracke
2006, S. 32) gefordert. Gerade betriebliche
Krisenzeiten sind davon geprigt, dass das
Vertrauensverhiltnis zwischen Betriebsrat
und Geschiftsleitung stark gestort bzw. zu-
sammengebrochen ist und sich Betriebs-
rite in aller Regel an ihrer Schutzfunktion
fiir die Beschiftigten orientieren. In den
Fallstudien wirken sich bestimmte kri-
senspezifische Rahmenbedingungen posi-
tivauf die Innovationsrolle des Betriebsrats
aus.

(1) In Krisenzeiten wird das Handeln von
Betriebsriten durch grofiere Mitbestim-
mungsrechte unterstiitzt (zum Beispiel In-
teressenausgleich nach § 112 BetrVG). Die
rechtlich abgesicherten Mitbestimmungs-
rechte erleichtern es dem Betriebsrat, Re-
gelungen zu vereinbaren, die die Lasten fiir
eventuelle ,,Verlierer des Verianderungs-
prozesses reduzieren.

(2) Der erhohte Handlungsdruck in be-
trieblichen Krisen ldsst bei Beschiftigten
die Toleranz fiir Veranderungen steigen. In
der Krise ist der Belegschaft einfacher zu
vermitteln, dass die vom Betriebsrat unter-
stiitzten Innovationen sich positiv auf die
Beschiftigten auswirken werden.

Damit Betriebsrite die aktive Innovations-
rolle tiber die konkrete Krise hinaus verste-
tigen konnen, miissen anstelle dieser zu-
sitzlichen Rechte und der erhéhten Verin-
derungstoleranz andere, funktional dqui-
valente Bedingungen geschaffen werden. In
den Fallbeispielen, in denen dies gelang,
konnten verschiedene funktionale Aquiva-
lente fiir die erweiterten Mitbestimmungs-
moglichkeiten in der Krise identifiziert
werden. Bei einem Fallbetrieb gilt die Mon-
tan-Mitbestimmung, sodass die Mitbe-
stimmungsrechte auch jenseits der Krise
sehr hoch sind. In einigen Betrieben konn-
ten in der Krise belastbare Vereinbarungen
abgeschlossen werden, die die Mitbestim-
mungsmoglichkeiten auch jenseits der Kri-
se verbesserten. In mehreren Fillen sorgte
eine entsprechende Unternehmenskultur
dafiir, dass die Mitbestimmung tiber das
rechtliche Maf$ hinaus berticksichtigt wur-
de.

Weiter zeigt sich in den Fallstudien,
dass die Verbindung von Innovation und
»Guter Arbeit“ ein wirkungsmichtiges
funktionales Aquivalent zum Handlungs-
druck in der Krise sein kann. Wenn Be-
schiftigte erkennen, dass durch den Ein-
satz des Betriebsrats neben der Ergebnis-
wirksambkeit die konkrete Arbeitssituation
am eigenen Arbeitsplatz verbessert wurde,
findet das Innovationshandeln des Betriebs-
rats Unterstiitzung, auch wenn einzelne
Innovationselemente umstritten sind.

4.5. HANDLUNGSKONZEPTE
ERFOLGREICHER BETRIEBSRATE

Die Chancen und Risiken der von den Be-
triebsriten in den konkreten Innovations-
prozessen der Fallstudien angewendeten
Handlungskonzepte lassen sich auf Grund-
lage der von Hermann Kotthoff (1994) ent-
wickelten Betriebsratstypologie diskutie-
ren. Es muss darauf hingewiesen werden,
dass wir die Handlungskonzepte des je-
weiligen Innovationsprozesses und nicht
den Betriebsratstyp im Fallbetrieb unter-
sucht haben. Diese Unterscheidung ist
wichtig, weil Betriebsrite in den Fallstu-
dien situativ und themenbezogen unter-
schiedliche Handlungskonzepte anwen-
den.

Die Handlungskonzepte der vertre-
tungsdefizienten Betriebsratstypen und die
des Betriebsrats als aggressive Gegenmacht
konnten wir nicht in einer aktiven Inno-
vationsrolle beobachten. Es ist zu vermu-
ten, dass diese Handlungstypen wenig
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geeignet sind, betriebliches Innovations-
geschehen mit eigenen Beitrdgen zu unter-
stiitzen.

Ein Betriebsrat orientierte sich in ei-
nem Innovationsprozess, der nicht im Fo-
kus unserer Fallstudie lag, am Handlungs-
muster des ,standfesten Betriebsrats®. In
diesem Innovationsprozess war er bestrebt,
alle rechtlichen Moglichkeiten auszunut-
zen, um gravierende negative Entwicklun-
gen fiir die Beschiftigten zu verhindern. Fi-
ne aktive, gestaltende Funktion war ihm
nicht moglich, da er sich in wirtschaftli-
chen Angelegenheiten nicht auf Mitbe-
stimmungsrechte aus dem BetrVG stiitzen
konnte.

Die innovationsaktiven Betriebsrite in
den Fallstudien orientieren sich an den
Handlungsmustern ,Betriebsrat als Ord-
nungsmacht® und ,,Betriebsrat als koope-
rative Gegenmacht®.

Handlungskonzepte, die sich am Typ
des ,Betriebsrats als Ordnungsmacht®
orientieren, zeigen gute Voraussetzungen,
um im betrieblichen Innovationsprozess
gestaltend aktiv werden zu konnen. Die un-
angefochtene Vertrauensposition ermog-
licht einen umfangreichen Zugang zum
spezifischen Betriebswissen der Beschiiftig-
ten. Uber die stabilen informellen und for-
mellen Beziehungen zur Geschiftsfithrung
kann dieses Wissen zu zusitzlichen Inno-
vationsimpulsen fithren und gleichzeitig
das Innovationsgeschehen umfassend in
eine arbeitsorientierte Richtung drangen.
Dieses Handlungsmuster setzt voraus, dass
das Management sich einer erweiterten
Partizipationskultur verpflichtet fiihlt. Pro-
blematisch an diesem Handlungskonzept
ist die zumeist starke Fixierung der Interes-
senvertretungsrolle auf die Person des Be-
triebsratsvorsitzenden, der das Gremium
oftmals wie ein ,,guter Patriarch® fihrt. Da
die Interessenabwigung dem Vorsitzenden
zufillt, besteht die Gefahr, dass er in Ein-
zelfragen die Rolle des interessenunwirk-
samen Typs des ,Organs der Geschiftsfiih-
rung® ibernimmt. Letztlich kann dieser
Rollenwechsel allein durch die Integritit
des Betriebsratsvorsitzenden verhindert
werden.

Das Handlungsmuster ,,Betriebsrat als
kooperative Gegenmacht erginzt den
letztgenannten Handlungstyp durch eine
grofle politische Mobilisierungsfihigkeit,
die konsequent eingesetzt wurde. Betriebs-
réte, die sich an diesem Handlungsmuster
orientieren, halten die Entfaltung von
politischem Druck fiir wichtig und sind
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Abb. 1: Modus arbeitsorientierter Innovationsprozesse

Beschiftigtennutzen
- okonomisch vertretbar

6konomischer Nutzen
- sozial regulierbar

Win-Win

Innovation

Innovationsfeld direkter |
Beschéftigtennutzen

Kooperativer
Innovationsbereich

| Innovationsfeld direkter
o6konomischer Nutzen

Anmerkung: Die nummerierten Flachen bezeichnen Innovationsvorschldage und ihre Verschiebung durch betriebliche
Verhandlungen. GroRenveranderungen verweisen auf die Erfolgsaussichten.

Quelle: IMU Institut, Darstellung der Autoren.

sich bewusst, dass dieser zur Aushand-
lung tragfihiger Kompromisse eingesetzt
werden muss. In den Fallbeispielen konn-
ten auf diese Art und Weise umfassende
Innovationsbeitrige und die grofiten ar-
beitsorientierten Gestaltungsmoglichkei-
ten erzielt werden. Das Handlungsmuster
»kooperative Gegenmacht“ braucht eine
Geschiftsfiihrung, die sich neben einer
ausgepragten Partizipationskultur auch
durch Konfliktfihigkeit auszeichnet. Dieses
Handlungsmuster stof3t an seine Grenzen,
wenn bei Detailentscheidungen im alltidg-
lichen Innovationshandeln eine konflik-
tire Mobilisierung der Beschiftigten nicht
moglich ist.

Betriebsrite, die einen Innovationspro-
zess gestaltend begleiteten, orientierten
sich vorrangig am Handlungsmuster der
Ordnungsmacht, wihrend sich die ,In-
novationstreiber fast ausschlief}lich am
Handlungsmuster der kooperativen Ge-
genmacht orientierten. Es scheint ohne Ge-
genmachtstrategie nur schwer mdoglich zu
sein, eigene Innovationsprojekte durchzu-
setzen.

Die Fallanalysen zeigen, dass die grof3-
ten beschiftigungswirksamen Innovations-
erfolge zu erwarten sind, wenn es Betriebs-
riten gelingt, im Innovationsprozess situa-
tiv zwischen Konzepten der Ordnungs-
macht und der kooperativen Gegenmacht
zu variieren. In dieser Kombination lassen
sich Begrenzungen und Gefahren der je-
weiligen Konzepte reduzieren und latente
Rollenkonflikte des Betriebsrats kalkulier-
bar bewiltigen (dhnliche Ergebnisse zeigt
die quantitative Analyse bei Van den Berg
et al. 2009).

WSI MITTEILUNGEN

Der Modus arbeits-
orientierter
Innovationsprozesse

Damit aus Ideen Innovationen werden,
miissen Verwertbarkeit und Nutzen nach-
gewiesen werden. Die Fallstudien zeigen,
dass in Unternehmen nicht interessenneu-
tral iiber Verwertbarkeit und Nutzen dis-
kutiert werden kann. Der Betrieb ist fak-
tisch, ebenso wie im Bewusstsein der Be-
schiftigten, durch den Interessenkonflikt
zwischen Kapital und Arbeit strukturiert.
Daher beinhaltet der Innovationsbegriff im
betrieblichen Zusammenhang eine inte-
ressenpolitische Dimension. Wir differen-
zieren deshalb betriebliche Innovationen
entlang der Felder Beschdftigtennutzen und
okonomischer Nutzen (Abbildung 1). Dem
ersten Feld sind zum Beispiel die Verbesse-
rung der Arbeitsbedingungen und eine be-
schiftigungssichernde nachhaltige Stand-
ortentwicklung zuzuordnen. Im zweiten
Feld sind Innovationen zu finden, die einen
Beitrag zur verbesserten Kapitalverwertung
liefern. Diese kénnen sich aus Produk-
tivitatssteigerung, Kostenreduktion oder
Marktausweitung ergeben.

In konkreten betrieblichen Situationen
gibt es vielfiltige Verkniipfungen und Uber-
schneidungen der beiden Innovations-
felder. In der Schnittmenge beider Innova-
tionsfelder finden sich Innovationsprojek-
te, die in einer Win-win-Situation fiir Ka-
pitalseite und Beschiftigte von Nutzen
sind. Im Modus arbeitsorientierter Innova-
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tionsprozesse wird die Schnittmenge der
Win-Win-Innovationen um einen koope-
rativen Innovationsbereich erganzt. Dieser
Bereich schlief3t bei 6konomisch motivier-
ten Innovationen diejenigen mit ein, die
sozial regulierbar erscheinen. Prozessinno-
vationen, die zu produktivititsbedingtem
Personalabbau fiihren, sind fir die Mitbe-
stimmungsinstitutionen regulierbar, wenn
sie durch Ersatzarbeitsplitze in anderen
Bereichen kompensiert werden koénnen.
Fithrt eine Prozess- oder Produktinno-
vation zur Standortbedrohung, liegt sie
auf8erhalb des Kooperationsbereiches. In-
novationen mit direktem Beschiftigten-
nutzen sind dem kooperativen Innovations-
bereich zuzuordnen, wenn sie konomisch
vertretbar sind.

Dieser in der Gesamtschau der Fall-
studien identifizierte spezifische Modus ar-
beitsorientierter Innovationsprozesse stellt
sich der interessenpolitischen Dimension
des betrieblichen Innovationsbegriffs, statt
ihn wie viele beteiligungsorientierte Ma-
nagementkonzepte zu negieren. Die Mit-
bestimmungsinstitutionen sind bestrebt,
die vom Management entwickelten Inno-
vationsvorschldge in Richtung der Win-
win-Innovation (1) oder zumindest in den
Bereich sozial regulierbarer Innovation (2)
gestaltend zu beeinflussen. Gelingt dies,
koénnen Innovationen mit der Unterstiit-
zung der Mitbestimmungsinstitutionen
rechnen, was ihre Erfolgsaussichten deut-
lich steigert (Abbildung 1). Mitbestim-
mungsinstitutionen entwickeln eigene In-
novationsvorschlige im Feld des Beschiif-
tigtennutzens (3). Solche Vorschlige ver-
sucht das Management bei Verhandlungen
in den Win-win-Bereich zu dringen (4). In-
novationsvorhaben des Managements, die

zu grof3e Nachteile fiir die Beschiftigten
haben, miissen auf den Widerstand von Be-
triebsriten treffen (5). Die Chancen steigen
deutlich, solche Innovationsvorhaben zu
verhindern, wenn es den Betriebsriten ge-
lingt, Alternativen mit 6konomischem Nut-
zen, die sozial regulierbar sind, zu ent-
wickeln (6).

Resliimee

Der Modus arbeitsorientierter Innova-
tionsprozesse verdeutlicht, dass Konflikte
zwischen den Betriebsparteien bei den meis-
ten Verdnderungsprozessen nicht vermie-
den werden konnen. Erfolgreiche Hand-
lungskonzepte der Mitbestimmungsinsti-
tutionen miissen immer die Fahigkeit
einschlieflen, Konflikte fithren und kon-
struktiv 16sen zu kénnen. Das so beschrie-
bene Innovationshandeln der Mitbestim-
mungsinstitutionen schliefit an das von
Horst Kern (1998) formulierte Arbeitspro-
gramm fiir eine moderne Mitbestimmung
an. Kern sieht die betriebliche Mitbestim-
mung in der Pflicht, explizit arbeitsorien-
tiert auf das Innovationsgeschehen im Be-
trieb einzuwirken. Nur so kénne das Er-
folgskonzept ,Hochqualitidtsproduktion in
Deutschland® in Zeiten der Globalisierung
erhalten und ausgebaut werden.

Der spezifische Modus arbeitsorien-
tierter Innovationsprozesse setzt auf aktive
Beteiligung der Mitbestimmungsinstitu-
tionen. Durch eine Orientierung an die-
sem Modus sind Betriebsrite in der Lage,
Innovationspotenziale zu heben, die durch
vom Management gestiitzte Methoden

nicht in dieser Weise generiert werden
koénnen. Darin besteht sein nachweisbarer
okonomischer Nutzen. Beschiftigte profi-
tieren von der aktiv gestaltenden Rolle der
Mitbestimmungsinstitutionen, weil be-
triebliches Innovationsgeschehen in eine
arbeitsorientierte Richtung beférdert wird.
Wir konnten bei den Innovationsbeitri-
gen der Mitbestimmungsinstitutionen ei-
nen direkten Zusammenhang zwischen
arbeitsorientierten und 6konomischen Ef-
fekten nachweisen. Aufgrund der beschrie-
benen Rollenkonflikte konnen Betriebs-
rite 6konomisch wirksame Innovations-
beitrige nur liefern, wenn sie dadurch
arbeitsorientierten Einfluss auf das Inno-
vationsgeschehen erhalten. Damit ist der
arbeitsorientierte Innovationsmodus, der
die Unterstiitzung beider Betriebsparteien
voraussetzt, eine wissensrelevante Ergin-
zung zu klassischen Innovationsstrategien
eines nachhaltig wirtschaftenden Unter-
nehmens.

Die Orientierung am Modus arbeits-
orientierter Innovationsprozesse kann ei-
nen entscheidenden Vorteil im globalisier-
ten Wettbewerb darstellen, weil dadurch
zusitzliche Innovationspotenziale erschlos-
sen werden konnen. Die Verbreitung sol-
cher Konzepte erfordert aktive Betriebs-
rite, die sich ihrer Rollenkonflikte bewusst
sind und damit umgehen kénnen, sowie
starke Gewerkschaften, die Betriebsrite bei
diesen Aktivitdten unterstiitzen. Entschei-
dend wird sein, inwieweit Politik und Ar-
beitgeber bereit sind, eine Partizipations-
kultur zu unterstiitzen, die die Innova-
tionspotenziale des deutschen Modells
der industriellen Beziehungen nutzt, statt
iiber deren angebliche Belastungen zu kla-
gen.
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