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1. Einleitung

Unter dem Eindruck der aktuellen Krise und eineselumenden globalen Wettbewerbs herrscht
in vielen Unternehmen striktes Kostenmanagementerdehmensleitungen reagieren auf die
Krise mit rigiden Sparprogrammen und versucherdsshende Verluste zu begrenzen. Es wird
beim Einkauf gespart, nach Méglichkeit durch Kubear und Personalanpassung bei den Perso-
nalkosten und auch bei den geplanten InvestitioDabei ist die Gefahr grof3, dass Unternehmen
auch geplante Investitionen in Innovationen zurtedlen. Kurzfristig sind so zwar positive Li-
quiditatseffekte und Kosteneinsparungen mdaglichviglen Fallen mag dies auch unabdingbar
sein. Langfristig bedroht eine solche Strategier @@ Innovations- und Wettbewerbsfahigkeit
von Unternehmen. ,Denn wer in der Krise stehenblblahdem er sich nicht weiter um neue
Technologien oder Produkte kimmert, der kann ske@stung auch nicht verbessern und lauft
Gefahr, spéater den Anschluss an die Wettbewerbeetdieren (Gassmann, 2009; S. 9). Im glo-
balen Wettbewerb entscheidet insbesondere die Aopgsfahigkeit von Unternehmen uUber
Vorteile im Markt. Auch wenn es im Einzelfall diffl sein kanrt, ist es gerade in schwierigen
wirtschaftlichen Zeiten enorm wichtig fur Unterneéim sich mit Innovationen zu beschéftigen
und sich mit neuen Produkten und effizienteren &&dén von Wettbewerbern abzuheben (zum
Innovationsbegriff siehe Kasten auf der nachstete Sénvestitionen und Innovationen sind eine

Voraussetzung dafur, von einer Marktbelebung naetKdise zu profitieren.

Die richtige Wabhl einer strategischen Mischung zWwen kostenbewusstem Handeln und Bereit-
schaft zur Innovation sollte nicht nur fir das Mg@&ment eine zentrale Frage sein, sondern fur
alle betrieblichen Akteure. Dazu gehort als Intseasertretung der Mitarbeiter auch der Be-
triebsrat, der sich in der aktuellen wirtschaftdohKrisensituation oftmals in komplizierten Ver-
handlungen wiederfindet, in denen er kurzfristigestenprobleme gegen mittelfristige Entwick-
lungsperspektiven abwagen muss. Was bedeutet dakefiBetriebsratsarbeit? Wie lassen sich
die aktuellen Herausforderungen schnell und ricatigehen und wie lasst sich gleichzeitig eine
nachhaltige Unternehmensentwicklung sichersteliiggm,zudem noch eine stabile Beschaftigung
garantiert? Die Arbeit vieler Betriebsrate ist aégtrzindeutig davon bestimmt, schnell greifende
Mafinahmen zur Bewaltigung bzw. Abmilderung der &mstuation zu finden. Die Anwendung
klassischer Instrumente der Beschaftigungssicherunge Kurzarbeit und flexible Arbeitszeit-

modelle — ist in dieser Phase ein wichtiger Ansa&i) er unmittelbar wirksam wird. In vielen

Y vgl. zu den Schwierigkeiten von Innovation in deise die Studie der KfwW Bankengruppe (2009)
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Unternehmen, in denen unter Umstanden der VerlustArbeitsplatzen akut droht, ist der wirt-

schaftliche Druck aber zumeist schon so grof3, digs¥erhandlungsmaglichkeiten fur Betriebs-
rate stark eingeschrankt sind. In solchen Situdtbder Betriebsrat in vielen Fallen gezwungen,
zuerst an Einkommens- und Beschéftigungssichernundié Mitarbeiter zu denken. Forderungen
nach der Fortsetzung einer offensiven Innovatiolit#parohen in den Hintergrund zu geraten

(Wilke, Stracke & Vetterlein, in Druck).

Innovation in einem ganzheitlichen Verstandnis

Innovation wird in Wissenschaft und Praxis im Ketls etwas ,Neuartiges’ definiert. Die vorhefr-
schende Sichtweise von Innovation unterscheidedite und Prozessinnovationen (vgl. z.B. Hau-
schildt & Salomo, 2007). Im vorliegenden Beitragdviler Innovationsbegriff breit angelegt und ein
ganzheitliches Verstandnis von Innovation — Ubaditionelle FUE-basierte Aktivitdten hinaus — zu-
grunde gelegt. So werden unter Innovationen ,wehaende Problemldsungen [in allen Unterneh-
mensbereichen verstanden], die darauf abzieletituitisnelle und unternehmerische Ziele auf ejne
neuartige Weise zu erreichen” (Kénig und Volker 208. 4). Dazu gehdéren z.B. neuartige Organfisa-
tionslésungen, neuartige Prozesstechnologien, aben vollig neue Geschaftsmodelle, Dienstleis-
tungen und Wertschopfungsprozesse (vgl. Kinkel, &ayengel, 2004). Besondere Bedeutung wird
den Innovationspotenzialen und innovationsbezogdnéiativen der Beschéftigten beigemessen
(vgl. Pundt, Martins, Vetterlein & Nerdinger, 200Mnovation wird dabei auf technologische ynd
technische Aspekte, Qualifikationsprozesse, dieli@ualer Arbeit und unternehmenskulturelle Ge-
sichtspunkte bezogen.

Innovationen und Investitionspolitik fallen allerf&hrung nach nicht automatisch in das Aufga-
benfeld eines Betriebsrats. In der wissenscha#tficBDiskussion gibt es eine anhaltende Ausei-
nandersetzung dariber, ob Mitbestimmung (und darwaich die Mitwirkung von Betriebsra-

ten) bei wirtschaftlichen Entscheidungen in Untémen Uberhaupt positiv auf die Innovations-
fahigkeit von Unternehmen wirkt. Empirisch lassthsiein solcher Zusammenhang bisher nur
begrenzt belegen (vgl. ausfiihrlich Stracke & Sateei2009; Renaud, 2008; Jirjahn, 2006). Po-
sitive Innovationswirkungen von Betriebsraten smhar feststellbar, die meisten Studien kom-
men aber zum Ergebnis, dass es keinen statistissichggrten Zusammenhang zwischen (der
Existenz von) Betriebsraten und innovativen Ak#tain und Innovationserfolg von Unternehmen
gibt. Eine Reihe von Autoren nimmt an, dass Mitimstung unter bestimmten Bedingungen
forderliche Wirkungen auf die Innovationsfahigkedn Mitarbeitern und Unternehmen haben
kann: Durch Mitbestimmung kann die Kooperationsitgechaft der Arbeitnehmer im Innovati-

onsprozess gefordert werden. Ebenso kann zur Vdeming von Innovationswiderstanden in
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der Belegschaft beigetragen werden. Ohne die Absicty ihrer Interessen und eine Interessen-
vertretungsstruktur konnen Beschéftigtengruppenlictigrweise die Risiken von Prozess- und
Produktinnovationen negativ beurteilen, weil siB.annehmen missen, dass sie bei einem In-
novationserfolg ihren Arbeitsplatz verlieren, odegil ihnen der Preis der Verdnderungen bei
Prozessinnovationen angesichts individuell nichitialierbarer Folgen fur Arbeitsablaufe und
Arbeitsanforderungen zu hoch ist. In solchen Faenden sie unter Umstanden wichtige Infor-
mationen, die zum Innovationserfolg beitragen, narh das Management weitergeben (vgl. z.B.
Jirjahn, 2006; Dilger, 2002). Denn die wesentlictkamnfliktpotenziale von Innovationen liegen
in den abweichenden Nutzenerwartungen der untediattien betrieblichen Gruppen. Viele
Beschaftigte verbinden mit Verdnderungen die Hoffhuauf Verbesserung und Fortschritt.
Gleichzeitig befiuirchten andere bei den gleicherdWderungen Negativentwicklungen und Be-
eintrachtigungen ihrer Situation am Arbeitsplateonn Betrieb. Betriebsrate kénnen hier regu-

lierend eingreifen und zur Vertrauensbildung desd«iftigten beitragen.

Es ist davon auszugehen, dass es vor dem Hintergles weiter ansteigenden internationalen
Wettbewerbs zunehmend Aufgabe fir Betriebsrate,vdiel Innovationsstrategie des Unterneh-
mens und die Innovationsbereitschaft der Mitarbertie zu fordern. Ohne ein offensives Innova-
tionsverhalten der Unternehmen wird es wahrsclofiati dass auf lange Sicht betriebliche
Chancen ungenutzt bleiben und dadurch die Arbeitspsiken fur die Beschéaftigten zunehmen,
da die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens siixérspitzt formuliert: Nicht mit jeder In-
novation lassen sich Arbeitsplatze und Standodieesn, aber jede versdumte Innovation bringt
Arbeitsplatze in Gefahr. Betriebsrate sollten sieher mit Innovationsfragen intensiv beschétti-
gen und prufen, welche Alternativen zur langfristigSicherung von Beschéftigung und Verbes-
serung der Arbeitsbedingungen mdoglich sind. Wentri®esrate dazu beitragen kdénnen, die
Rahmenbedingungen fir die Starkung bzw. Verbesgedam Innovationsfahigkeit der Unter-
nehmen abzusichern, leisten sie einen Beitrag rend2ukunftssicherung. Vor diesem Hinter-
grund wird in der vorliegenden Arbeit drei wesesitén Fragen nachgegangen: Unter welchen
Voraussetzungen sind Betriebsrate bereit und inLdge, Innovationen zu férdern? Welchen
konkreten Einfluss kbénnen Betriebsrate auf beticall Innovation ausiiben? Welche Interessen-
und Rollenkonflikte sind dabei zu Gberwinden? DieaBtwortung dieser Fragen erfolgt auf der
Basis von zwei explorativen Studien, in deren Rahmelitative Befragungen von Betriebsraten
durchgefihrt wurden. Der Schwerpunkt der Intervidag dabei im Bereich der Metall- und

Elektroindustrie. Im Folgenden werden zunéchstgeirder in der Diskussion Uber den Wandel
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der betrieblichen Interessenvertretungsarbeit betieanUberlegungen erortert. Hierbei wird die
Bandbreite des Handelns und Wirkens von Betriebsrdargestellt. Basierend auf dem Konzept
des Rollenkonflikts werden schlie3lich die Befurke empirischen Untersuchung skizziert und
diskutiert.

2. Betriebsratsarbeit zwischen Konflikt und Kooperdion

Die Diskussion um Bedeutung und Aufgabe von Besrigten im dualen Mitbestimmungssystem
in Deutschland wird u.a. durch die beiden TrendsOifferenzierung und Dezentralisierung von
Tarifpolitik und Tarifvertragen gepragt. Studierigam, dass sich seit Mitte der 1990er Jahre die
Interessenregulierung zunehmend von der tariflicagh die betriebliche Ebene verlagert hat
(Bispinck, 2008). Dabei hat sich die arbeitsteilggziehungsstruktur zwischen Gewerkschaften
und Betriebsraten gewandelt, und die friher eindet¢ Trennung zwischen Tarif- und Be-

triebspolitik verschwimmt zunehmend.

Eine Folge ist angesichts des starken Restruktungsdrucks eine gestiegene Zahl von ,Sanie-
rungs- und Innovationsvereinbarungen’, die aufibelicher Ebene ausgehandelt und vereinbart
wurden. Hintergrund dieser Vereinbarungen zwisddanagement und betrieblicher Interessen-
vertretung ist in allen Fallen der Versuch, in sEngen wirtschaftlichen Situationen in Unter-
nehmen Beschaftigungsverhaltnisse zu sichern basatzliche Beschéaftigung zu schaffen und
gleichzeitig die betriebliche Wettbewerbs- und eonsfahigkeit der Unternehmen zu verbes-
sern. In Teilen folgen diese Vereinbarungen eiragik des ,concession bargaining’ (d.h. einer
Konzessionsverhandlung). Die Vertragsparteien (ietemen, Betriebsrate, aber oft auch Tarif-
parteien) verpflichten sich zu besonderen Leistarngger rAumen der anderen Seite Zugestand-
nisse ein. Dabei soll die gemeinsame Problemlésomyordergrund stehen (Mduller-Jentsch,
2006; Rehder, 2003). In der Regel werden Zugestaselrder Arbeitnehmer bei Einkommen,
Arbeitszeit und sonstigen Arbeitsbedingungen gdgeschaftigungsgarantien oder Investitions-

bzw. Standortzusagen der Arbeitgeberseite ,eingetif Zusatzlich enthalten heute auch zahl-

2 Die Bezeichnungen fiir derartige ,Biindnisse’ sindewschiedlich. In Literatur und Praxis findet niegriffe wie
Bundnis fur Arbeit, betriebliches Buindnis, Vereinlieg zur Standortsicherung, Vereinbarung zur Bdtighégssi-
cherung, Beschaftigungspakt, Standortsicherungsggrivettbewerbsbiindnis o.a. (vgl. z.B. Kohaut &rgxbel,
2007; Massa-Wirth & Seifert, 2004; Berthold, Brikeh& Stettes, 2003). In der Vielfalt der Bezeichgen kommen
die unterschiedlichen Zielsetzungen und dkonomisdbetwendigkeiten zum Ausdruck. Eine Sanierungsabee
rung hat konkret die Abwendung einer Unternehmeésskzum Ziel. Mit einer Innovationsvereinbarungdggen
soll in der Regel die Anpassungsflexibilitat arhsschnell &ndernde Produkt-, Markt- und Wettbewsgtsgungen
erhéht werden (Betriebsrate sichern dem Managereispielsweise zu, Strategien zur Ergebnisverbesger
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reiche Tarifvertrage schon Regelungskorridore urfthudgsklauseln, mit denen die Tarifver-
bande den Betriebsparteien die Mdglichkeit flr selbetrieblichen Vereinbarungen einrdumen
(vgl. ausfiihrlich Bispinck, 2004; Bispinck & Scheitt, 2009}

Ausléser fur den erhdohten Regelungsbedarf auf dareblichen Ebene sind Krisensituationen
und damit verbundene Restrukturierungs- und Rdigamingsmalnahmen, mit denen Unter-
nehmen Wettbewerbs- und Ertragsproblemen zu begegrehen. Dabei kdnnen Betriebsréte in
einer Form an Entscheidungen Uber organisatorisclee technische Veranderungen beteiligt
werden, die uber die gesetzlichen Mitbestimmundmdeshinausgeht (Muller-Jentsch, 2007). Oft
ist die EinrAumung solcher erweiterter Beteiligungglichkeiten Teil der Vertrage. Neben einer
Chance liegt hierin fur den Betriebsrat auch esik®i. Er stellt sich mit in die Verantwortung fur
teilweise auch unpopuléare Entscheidungen. Unpopuirtscheidungen des Managements, die
vom Betriebsrat mitgetragen werden, kdnnen abentgtust des Vertrauens der Beschaftigten

in ihre Interessenvertreter zur Folge haben.

In der Literatur wird dieses Phanomen eines so rggea ,Co-Managements’ der Betriebsrate
immer wieder beschrieben. In der Praxis findet sicle Vielzahl von Beispielen fiir Betriebsréte,
die — einbezogen in Prozesse der ,kooperativen khiglerung” (Bertelsmann Stiftung & Hans-
Bockler-Stiftung, 1998, S. 71) — ihre Beteiligungsgmeter und ihr Aufgabenspektrum vor allem
in organisationalen und wirtschaftlichen Fragen estevt haben. Die Bezeichnung ,Co-
Management’ verdeutlicht, dass sich der Betriebalstaktiver Gestalter des betrieblichen Ge-
schehens versteht, der eine aufgeschlossen-kgti&shstellung gegentber anstehenden Ent-
scheidungen und Problemen einnimmt und Arbeitsfeldiggestaltet, die klassischerweise dem
Management zugedacht sind. Co-Management meinti #ebee gleichgewichtige Beteiligung
an Unternehmensentscheidungen, sondern in erstée kine Mdoglichkeit der gemeinsamen
Diskussion und der Beeinflussung von EntscheidurdgsnManagements durch den Betriebsrat.
In Wissenschaft und Praxis werden der Begriff desManagements und die damit verbundenen
Aufgaben unterschiedlich ausgelegt, die Definitloitsrien reichen von ,konsensorientiert’ bis

Jkonfliktfahig’ (Muller-Jentsch, 2007; Deif3, 2000pies lasst sich auch als Hinweis darauf ver-

und/oder Produktivitatssteigerung aktiv zu untdrstii). In der Praxis verschwimmt diese Differenaigy jedoch
haufig.

3 Ein Beispiel fir Offnungsregelungen ist das ,Pfaimer Abkommen’ in der Metall- und Elektroindustéus dem
Jahr 2004. Dieses erlaubt unter bestimmten Bedggumibweichungen von Tarifstandards, wenn sie demalE
und der Verbesserung der Wettbewerbsfahigkeit, Inleovationsfahigkeit und der Investitionsbhedingumgenes
Betriebes dienen. Allein in den Jahren 2004 bis6280rden in der Metallindustrie insgesamt 850 salcibwei-
chenden Vereinbarungen abgeschlossen (Haipeted).200
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stehen, dass es in der betrieblichen Praxis diehBetriebsrat gibt — auch wenn Betriebsrate auf
einer einheitlichen, rechtlich normierten GrundlageForm des Betriebsverfassungsgesetzes
konstituiert sind und handeln. In der Regel unteegten sich Betriebsréte erheblich in Bezug auf
ihr Selbstverstandnis, ihre Tatigkeitsschwerpuniktes Strukturen und Arbeitsweisen und nicht

zuletzt in Bezug auf ihre Beziehungsstrukturen 2damagement, zur Belegschaft und zu den
Gewerkschaftef.

Die Handlungsweisen von Betriebsraten kdnnen theegingt und kontextspezifisch zwischen
Konflikt und Kooperation changieren. In der sozialsenschaftlichen Literatur findet sich die
schone Metapher, dass Betriebsratsarbeit auch inetweas von ,Boxing and Dancing“ hat
(Huzzard, Gregory & Scott, 2004): Die Partner misganzen’ konnen, um die betrieblichen
Bedingungen positiv zu gestalten. Es gibt aberSacist der Betriebsrate auch Interessenskonflik-
te, die zumindest die Androhung von ,boxen’ erferdavenn man seine Interessen durchsetzen
will. So verweisen Schumann, Kuhimann und Sper{2@08) zurecht darauf, dass aus Sicht be-
trieblicher Interessenvertretung ,Kooperation undnKikt [...] nicht als gegensatzliche, sich
ausschliellende Strategien gedacht [... werden, sondérvielmehr als komplementéare, stets
zugleich prasente Strategien der flexiblen Gesigltndustrieller Beziehungen konzipiert [wer-
den], auch wenn thematisch oder situativ die either @andere Seite in den Vordergrund treten
kann“ (ebd.; S. 255).

Eine Schwierigkeit fir Betriebsrate besteht daBieteiligungsangebote der Unternehmensleitung
zur Kooperation jeweils konkret zu bewerten. Diagtumende Interessenregulierung auf betrieb-
licher Ebene wird von Gewerkschaften, aber auchBeiniebsraten daher nicht selten mit Skep-
sis betrachtet bzw. abgelehnt (Bispinck, 2007HdnStéarkung der betrieblichen Ebene wird viel-
fach eine Schwachung der Verhandlungsposition gdgaardem Management gesehen. Betriebs-
raten steht nicht das Druckmittel des Streiks zerfgung und sie sind nicht in jedem Fall pro-

fessionalisiert genug, um Verhandlungsmacht auizebaMinssen & Riese, 2005). Die Mit-

“* In der Mitbestimmungsforschung liegen eine Reiba ¥nsatzen und Studien vor, die versuchen, ditistze
Heterogenitat von Betriebsraten anhand von Typelodionzeptionell und empirisch zu erfassen (siebthiéff,

1981, 1994; Bosch, Ellguth, Schmidt & Trinczek, 298rtus, Liebold, Lohr, Schmidt, Schmidt & Strohaa2001;

Osterloh, 1993; Miiller-Jentsch & Seitz, 1998; Dilg#002; Nienhuser, 2005; Minssen & Riese, 20074jdda-Ditz,
Hertwig & Pries, 2008). Definitionskriterium ist irster Linie die Wirksamkeit der Vertretung undréhsetzung
der Beschéftigteninteressen, d.h. die Durchsetatiigge des Betriebsrats. Dabei ist zu beachtes, dixrsBetriebs-
rat in jeweils spezifische ,Organisations- und \értlungskulturen“ (Bosch, Ellguth, Schmidt und Ta@ek, 1999;
S. 29) bzw. ,betriebliche Handlungskontexte* (HatBéz, Hertwig & Pries, 2008; S. 40) eingebundsty die seine
Handlungs- und Beteiligungschancen maRgeblich Basgen. Daher richten viele Untersuchungen ihrickBauf

die Interaktionsbeziehungen zwischen Betriebsrdt Management, Belegschaft sowie weiteren auf3eebétien
Akteuren, beispielsweise Gewerkschaften.
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verantwortung kann fur den Betriebsrat durchaugaris sein und in bestimmten Situationen zu
Konflikten fihren, muss er doch die Balance zwischigeressen der Belegschaft und Interessen
des Unternehmens finden. Dabei sind UnterschiedeSpannungen zwischen Organisations-,
Gruppen- und Individualinteressen — soweit es notigist — abzuwagen. Dies erfordert einen
,Spagat’ des Betriebsrats zwischen den Aufgabenddirch das Betriebsverfassungsgesetz vor-
gegeben werden, und den Erwartungen der betrigi¢Belegschaft, Management) und aul3er-
betrieblichen Bezugsgruppen (Gewerkschaften, andlemitteilnehmer und Kunder)Theore-

tisch kann diese Situation mit dem Konzept desdrélbnflikts beschrieben werden.

3. Rollen und Rollenkonflikte

Vergleichbar mit einem Akteur auf der Theaterblbpielen alle Menschen in sozialen Situatio-
nen eine Rolle. Fur gewohnlich sind Rollen — dib. 8umme aller normativen Erwartungen, die
sich an den Inhaber einer sozialen Position richtercht eindeutig. In spezifischen Rollenbezi-
gen werden sie immer wieder neu interpretiert. Hikammt, dass sich oftmals die Erwartungen
unterscheiden, die aus verschiedenen Positioneandeswerden. Rollen kdnnen damit fur den
jeweiligen Akteur zu den verschiedensten Konfliktéhren. Ublicherweise wird zwischen Inter-
Rollenkonflikt, Intra-Rollenkonflikt und Personersfenkonflikt unterschieden (vgl. zum Fol-
genden Fischer & Wiswede, 2002; Nerdinger, 20088206leuberger, 1995).

Ein Inter-Rollenkonflikt tritt auf, wenn sich zwisen zwei oder mehreren Rollen Unvertraglich-
keiten (Inkompatibilitaten) zeigen. Diese Konflistin grindet in der Tatsache, dass eine Person
verschiedene soziale Positionen einnimmt. Ein tjps Beispiel sind die Konflikte, denen be-
rufstatige Frauen hinsichtlich ihrer Rolle im Berufd der Rolle als Ehefrau und Mutter ausge-
setzt sind. Auch Betriebsrate kénnen mit Inter-&dlonflikten konfrontiert sein (vgl. hierzu
Brinkmann, 2002). Man denke an einen Betriebsré&sakder in seiner Rolle als Arbeithnehmer-
vertreter eines 6konomisch in Schieflage geratddeternehmens der Entlassung eines Ver-
wandten, der im gleichen Unternehmen arbeitetjrnostn muss. Um seine Glaubwiurdigkeit in
der Rolle und Funktion als Betriebsrat nicht ingeau stellen, sieht er sich méglicherweise ge-

zwungen, diesen Rollenkonflikt einzugehen.

® Durch neue Produktionssysteme, partizipatives Igament und Verfahren direkter Partizipation vondbéstig-
ten geraten Betriebsrate zusétzlich unter Druck @@. Weitbreicht, 2003). Aushandlungen erfolgedividuali-
siert zwischen Management und einzelnen Beschetftipzw. Vertretern von Beschaftigtengruppen, im #ah
Gruppenarbeit beispielsweise den GruppenspreclBatiiebsrate werden an den Aushandlungsprozessdig ha
nicht (mehr) beteiligt.
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Ein Intra-Rollenkonflikt liegt vor, wenn an einerolReninhaber unterschiedliche oder uneindeu-
tige Erwartungen gerichtet werden. Der erste Faliials Inter-Senderkonflikt bezeichnet. Die-
ser besteht beispielsweise, wenn ein VorgesetieEmavartungen seines eigenen Vorgesetzten,
seiner Kollegen und seiner Unterstellten zu erfilhat, die (teilweise) in Widerspruch zueinan-
der stehen kdnnen. Fischer und Wiswede (2002) tlazen diese Konstellation als ,Sandwich-
Position“: Der Rollenempfanger muss dabei den Kkinlwischen den widersprichlichen Er-
wartungen ausbalancieren oder sich fur einen Redleter entscheiden. Daneben kdnnen auch
Konflikte in den Erwartungen enthalten sein, die wnem einzigen Rollensender stammen. In
diesem Fall spricht man von einem Intra-SenderidniDieser ist dann gegeben, wenn sich ein
Rollensender ambivalent oder missverstandlich dud. wenn ein Vorgesetzter die Beschaf-
fung von Informationen auf nicht legitimem Wege arigt, andererseits aber die Bedeutung
einwandfreien Verhaltens betont. Werden die Erweaydm so unklar gesendet, dass der Empfan-
ger nicht weil3, woran er sich orientieren sollidgrman von Rollenambiguitat. Sowohl Intra-
als auch Inter-Rollenkonflikte treten h&ufig in gallistischen Kontexten auf, also dort, wo mehre-

re Bezugsinstanzen — Bezugspersonen, Bezugsgrusipeale Identitéaten — sich tberlagern.

Ein Person-Rollenkonflikt entsteht wiederum, weim gesendeten Erwartungen mit der Person-
lichkeit des Rollenempfangers, seinen Wertorieatigen oder allgemein seinem Selbstbild kol-
lidieren. So erfordern viele Tatigkeiten im Dieegtungsbereich, den Kunden gegeniber Gefiih-
le darzustellen, die man unter Umstéanden nicht erdef — die daflr notwendige Regulierung
der eigenen Emotionen wird auch als Emotionsatbegeichnet (vgl. Hochschild, 1990; Ner-
dinger, 1994). Wer es als unehrlich empfindet, eedlenschen mit Freundlichkeit zu begeg-
nen, obwohl er diese Gefuhle selbst nicht erlebt, wlird in Berufen, fir die Emotionsarbeit
wichtig ist, Konflikte erleben. Damit sind Rollenkitikte eine wichtige Ursache von beruflichem
Stress, sie haben aber auch Auswirkungen auf dsardmenarbeit in betrieblichen Teams, Ar-

beitsgruppen oder anderen Gremien.

Fur die Untersuchung der Betriebsratsarbeit simdallem Intra-Rollenkonflikte von Bedeutung.
So sah bereits Flrstenberg (1958) in seiner Stramkélyse des Betriebsrats Arbeithnehmervertre-
tungen ,im Schnittpunkt dreier Interessengruppemler Geschéaftsfihrung, der Belegschaft und
der Gewerkschaft. Furstenberg bezeichnete deneBstet deshalb als ,Grenzinstitution“ in ei-
nem ,dreifachen Spannungsverhaltnis* (Furstenb&g$4; S. 156). Die Beziehungen des Be-

triebsrats zu den Akteursgruppen sind jeweils dwigene Themen, Anforderungen und Prob-
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lemfelder charakterisiert. Die drei Spannungsfeltbstehen allerdings nicht isoliert voneinander,
sondern sind miteinander verbunden. Je besser dtnelBsrat die Integration mit der Geschafts-
fuhrung (im Sinne einer konsensualen Ausrichtungr &rafte auf ein gemeinsames Ziel) ge-
lingt, desto mehr Probleme bekommt er méglichergveist einem Teil der Belegschaft oder der
Gewerkschaft, die Solidaritat erwartet. Damit stéét Betriebsrat vor der Aufgabe, zwischen
diesen ,drei verschiedenen ,Interessen-, Erwartungsl Anforderungsbindeln den Winkel zu
halten“ (Tietel, 2008; S. 7). Je groRer oder urddatie verschiedenen Interessen sind, desto
wichtiger ist es, dass der Betriebsrat sich deensohiedlichen Positionen und Interessenkonflik-
te bewusst ist (Frey & Streicher, 2008). Dahrendd®72) aulRerte sich z.B. skeptisch darlber,
ob gerade die ,prekare Verbindung von Belegschaftsstung und Management” ein sinnvolles
Prinzip der Betriebsorganisation sein kénne undat der ,Zwitterrolle” des Betriebsrats nicht
vielmehr eine ,Gefahrdung der Integration des BéBf zu erwarten sei (ebd.; S. 34 f.). In der
Praxis ist es haufig so, dass nicht nur der Betragtzu jeder dieser Gruppierungen Kontakte hat,
sondern diese auch untereinander Beziehungen Haledre gestrichelte Linie in Abbildung 1).

Abbildung 1 veranschaulicht die Beziehungsstrukiudee der Betriebsrat auszubalancieren hat.

Abbildung 1: Zwischen unterschiedlichen Erwartungenund Interessen —
der Intra-Rollenkonflikt des Betriebsrats
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Zusatzlich zu beachten ist, dass innerhalb deséBstats als demokratisch gewahltem Gremium
auch Abstimmungsprozesse zwischen moglicherweisersatiedlichen Positionen notwendig
sind. Im Unterschied zu den Zeiten, in denen fétevBetriebsrate der Interessengegensatz von
Arbeit und Kapital relativ klar durch die ,Gegengelate’ Betriebsrat/Gewerkschaft auf der einen
und Geschéftsleitung bzw. Unternehmen auf der amd8eite gekennzeichnet war, zieht sich
heute gemal Tietel (2006) die ,Grenzlinie* star&ksr friiher durch die Mitglieder der einzelnen
Betriebsrate bzw. als potenzielle Spaltungsliniecdudie Betriebsratsgremien. Demzufolge hat
das Betriebswohl in Verbindung mit einer zunehmenbfarktorientierung von Unternehmen —
so die These — deutlich an Gewicht gewonnen, wéhdam Interessengegensatz insgesamt an
Bindungskraft verliert. Tietel (2006) zufolge befan sich Betriebsrate heute in der ,Rolle von

Grenzgéngern®, die um einen ,Ort“ ringen zwischen

= der Marktabhéangigkeit des Unternehmens, den Genterd@ssen der Eigentimer, neuen

Managementstrategien und dem permanenten Untermskraadel,

» heterogenen Belegschaftsinteressen und -anliegerzdch Teil Ausdruck in Formen di-

rekter Partizipation finden),

= politischen und sozialen Forderungen der Gewerksahanter den Bedingungen starker

Verbetrieblichungstendenzen sowie

= jhrer eigenen ldentitat als Institution, RolleneégPersonen und Teil eines kulturell nicht

selten heterogen zusammengesetzten Grenfiums.

Neuere empirische Untersuchungen zu Rollenkonfiikten Betriebsraten finden sich z.B bei
Brinkmann (2002), Halker (2005) und Tietel (2006akesamt exemplarische, qualitative Fall-
studien. Brinkmann (2002) analysiert Rollenkon#ildstdeutscher Betriebsrate in der Transfor-
mationsphase Ende der 1990er Jahre. Halker (20@&)sucht die Existenz von Rollenkonflikten
von Betriebsraten im Rahmen einer Befragung vorb@ditimmungstragern in Unternehmen der
Metallindustrie in Duisburg. Tietel (2006) wiederwrforscht auf Basis von Fallbeispielen aus
Nord- und Westdeutschland, wie Betriebsrate Veramdgen in den betrieblichen Arbeitsbezie-
hungen wahrnehmen und wie sich dabei ihre ,inn&iéder von der Betriebsratsarbeit und der

Betriebsratsrolle &ndern. Wesentliches Ergebnisedimmdustriesoziologisch angelegten Arbeiten

® Dabei kann es zu Konflikten innerhalb des Betriatssund moglicherweise auch zwischen unterscioieeti Be-
triebsraten eines Konzerns kommen (vgl. hierzu lnann, 2002; Frey & Streicher, 2008). Diese Koitdliken
werden hier jedoch nicht thematisiert.
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ist, dass sich in den untersuchten Betrieben seitl®90er Jahren ein Wandel in der Austibung
der Betriebsratsrolle mit einer Schwerpunktverdaiig von ,betrieblicher Gegenmacht’ (als
konsequenter Interessenvertretung) hin zum ,Co-dameent’ (im Sinne aktiver Mitgestaltung
bei Betriebsdnderungen, StandortschlieBungen odsiuRtionsverlagerungen) zeigt. Zudem
wird festgestellt, dass Betriebsrate, die sichCdsManager sehen, mit dieser eher kooperativen
Rolle in einen Konflikt mit ihrer traditionellen Re als gegenmachtorientierte Gewerkschafter
geraten. Unbeantwortet bleibt in diesen Untersugbordie Frage, welche Rollenkonflikte von
Betriebsraten speziell im Zusammenhang mit beidebh Innovationsvorhaben auftreten kon-
nen. Dies betrifft vor allem betriebliche Projekte Optimierung der Geschéfts- und Wertschop-
fungsprozesse bzw. ganzheitliche betriebliche \&sbringsprojekte (so genannte Fit-Projekte),
die auf einem starken Bottom-up-Ansatz unter Bigieilg der Belegschaften aufbauen. Solche
Ansatze verfolgen in der Regel das Ziel, alle inowvationen liegenden Wachstums- und Verbes-
serungspotenziale in samtlichen Unternehmensbemiohter intensiver Einbindung von Mitar-
beitern und Mitarbeitervertretern zu erschliel3egl.(z.B. Otto & Stracke, 2009). Wir haben in
unseren Befragungen daher vor allem untersuchigweit Betriebsrate bereit und in der Lage
sind, solche betrieblichen Innovationsprozessergerstiitzen und zu beeinflussen, und welche

Interessen- und Rollenkonflikte sie dabei bewaltiggissen.

4. Methodik der Untersuchung

Die vorliegende Untersuchung basiert auf einemitgtizlen empirischen Ansatz. In zwei Stu-
dien wurden in insgesamt 20 Unternehmen 23 tedstatisierte Interviews mit Betriebsratsmitg-
liedern gefiihrf. Die erste Studie (mit Betriebsréten von 14 Untemen) fand zwischen Januar
und September 2006 statt, die zweite Studie (miti®esraten von sechs Unternehmen) wurde
zwischen November 2008 und Marz 2009 durchgeflibas Untersuchungsdesign sah neben
Interviews auch die Analyse von Unternehmensdokdeme(u.a. Geschaftsberichte, Imagebro-

schiren, Betriebszeitungen) vor. Bei vier Untersigjsfallen wurden zudem Betriebsvereinba-

" Eines der Interviews wurde mit drei Betriebsrategern gleichzeitig gefiihrt. In drei Fallen staneben dem
Betriebsratsvorsitzenden auch dessen Stellvertteter der Betriebsratsreferent fir ein separatésriiew zur
Verfiigung. In den Ubrigen 19 Fallen wurde jewelllsia der Betriebsratsvorsitzende einmalig intentie

® Die erste Studie wurde im Rahmen des Projekteéd ;TiTransfer innovativer Unternehmensmilieus’ dgefiihrt,
das vom Bundesministerium fir Bildung und Forschung der Hans-Bd&ckler-Stiftung geférdert wurde (\Ngger-
dinger & Wilke, 2008, 2009). Die zweite Studie weiidn Kontext des Projektes ,BMino — Betriebsrate und Mitar-
beiter in betrieblichen Innovationsprozessen’ vagyemen, das aus Mitteln des BundesministeriumdBiidiung
und Forschung im Rahmen des Programms ,Arbeitearadn — Kompetenzen entwickeln — Innovationsfahtgke
einer modernen Arbeitswelt’ sowie durch den Eursgidén Sozialfonds (ESF) gefordert wird (Laufzeiprin2008
bis September 2010).
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rungen bzw. Ergédnzungstarifvertrage ausgewertetadsdriicklich Regelungen zu den Themen
Innovation und Standort- bzw. Beschaftigungssichgraum Inhalt haben und im Kontext von

betrieblichen Prozess- und Ergebnisverbesserungg&pen geschlossen wurden.

Die Unternehmen sind — untergliedert in GroRuntemmen (500 Beschéftigte und mehr) und

kleine und mittlere Unternehmen (KMU) — insgesaent tblgenden Branchen zuzuordnen:

Tabelle 1: Uberblick tiber die Fallunternehmen nachGréRe und Branche
(erste und zweite Studie)

Anzahl davon Grol3- davon
Unternehmen unternehmen KMU
Metall- und Elektroindustrie 11 6 5
Stahlindustrie 2 1 1
Maschinenbau 1 1 -
Pharmaindustrie 1 - 1
Mobelindustrie 1 - 1
Medien 1 1 -
Verkehr 1 1 -
Ver- und Entsorgung 1 1 -
Gesundheitswesen 1 - 1
> 20 11 9

Bei neun Fallen handelt es sich um kleine und enétlUnternehmen, die Ubrigen sind Gro3un-
ternehmen bzw. gréliere betriebliche Einheiten vamzérnen. Fir die Befragung wurde ein
Interviewleitfaden entwickelt, mit dessen Hilfe @¢tur und Hauptinhalte der Untersuchung fest-
gelegt wurden. Der Vorteil von teilstandardisierteterviews besteht darin, dass sowohl fur den
Interviewer als auch den Interviewten SpielraumTiiemen besteht, die zwar nicht im Leitfaden
vorgesehen sind, aber trotzdem zum Gegenstandchtiesiéws gehdren (Wittkowski, 1994). In

der Wahl dieser Methode wurde die beste Méglichkeiteine Vergleichbarkeit der verschiede-
nen Untersuchungsfélle gesehen. Der Interviewtgtfiaenthielt einen allgemeinen Fragenblock
mit Fragen zum Unternehmen, zur Unternehmenskuhdr zur Beziehung der Betriebsparteien
sowie einen speziellen Fragenblock, der sich aafatfassung der Einstellungen und Erfahrun-
gen des Betriebsrats im Hinblick auf betrieblicinmmdvationsaktivitditen bezog. Im Einzelnen

wurden dabei folgende Aspekte thematisiert:

» die grundsatzliche Haltung des Betriebsrats geganhibtrieblichen Innovationen (Not-

wendigkeit, Bedenken, Vor- und Nachteile)
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Intensitat und Umfang der Beteiligung des Betrietssdurch das Management bei be-
trieblichen Innovationsprojekten (inklusive Hindegsgriinden aus Betriebsratssicht und

Anforderungen an die Betriebsratsarbeit)

» eigenstandige Initiativen und Ansatze des Betretisszur betrieblichen Innovationsforde-

rung

» Bedeutung und Praxis verbindlicher Regelungen ¢Bggeln’) zwischen den Betriebs-
parteien bei der Durchfiihrung von Innovationsprtgaekaus Perspektive des Betriebsrats

sowie

» Interessen- und Rollenkonflikte fir den BetriebsmatZusammenhang mit betrieblichen

Innovationsaktivitaten.

Die Interviews, die im Durchschnitt rund 90 Minutdauerten, wurden aufgezeichnet, transkri-
biert und auf Basis einer qualitativen Inhaltsasalynach Mayring, 2003) ausgewertet. Dabei
wurden die drei inhaltsanalytischen Techniken Stnaérung, Zusammenfassung und Explikati-

on miteinander kombiniert.

Um bei der Auswertung der Untersuchungsfalle digekilvitat zu erhdhen, bot es sich an, den
im Rahmen der ersten Studie verwendeten Leitfadendfe zweite Studie um drei Fra-
gen(komplexe) mit vorgegebenen (quantitativen) Ammtskalen zu erweitern. Die hierfur ver-
wendeten Items und Skalen wurden zum Teil in Anlelgnan die WSI-Befragung von Betriebs-
und Personalraten 2008 (Schwerpunkt: Innovatiomg#&it, Arbeitsbedingungen und Gesund-
heit im Betriebe) entwickelt und auf den spezifexeHJntersuchungsgegenstand zugeschnitten.
So wurden den Befragten als Teil der Erhebung dest&lungen der Arbeitnehmervertreter ge-
genlber betrieblichen Innovationen acht Themenelesgn, die im Zusammenhang mit betrieb-
lichen Innovationsvorhaben von Bedeutung sein kirimeéB. Sicherung von Arbeitsplatzen, Wi-
derstand in der Belegschaft, Zukunftsfahigkeit degernehmens etc.). Die Gesprachspartner
wurden gebeten einzuschatzen, wie wichtig die Tmefde sie sind, wenn der Betriebsrat tUber
Innovationen diskutiert. Die Skala reichte von Qiberhaupt nicht wichtig” bis 5 = ,sehr wich-
tig“. Die Interviewten wurden dariber hinaus zu figigen Griinden befragt, die Betriebsréate
daran hindern kénnen, sich mehr an Innovationeleteiligen bzw. mehr eigene Vorschlage fir
Innovation einzubringen (z.B. kein Interesse desdd@ments, zeitliche Uberlastung des Be-

triebsrats etc.). Die befragten Betriebsrate wurgebeten, bei den nacheinander aufgezahlten
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Hinderungsgriinden (10 Items) anzugeben, inwieweitzsitreffen (Antwortskala: 0 = ,trifft
Uberhaupt nicht zu“ bis 5 = ,trifft voll und ganziy. Im Zusammenhang mit Fragen zu mdg-
lichen Interessen- und Rollenkonflikten von Betsiglten bei Innovation wurden den Befragten
schlief3lich 13 Aussagen vorgelesen, die sich nignmellen Aufgaben und Rollen von Betriebs-
raten bei Innovationsprojekten befassen (,Der Bbsiat von heute ist Verhandlungskuinstler*,
.Der Betriebsrat von heute ist Betriebswirt* etje Interviewten wurden gebeten anzugeben,
inwieweit sie den Aussagen zustimmen (Antwortsk@la ,Die Aussage trifft Uberhaupt nicht

zu“; 5 =, Die Aussage trifft voll und ganz zu*).

Mit Hilfe des hier beschriebenen explorativen Ustiehungsansatzes lassen sich aufgrund des
kleinen Samples keine allgemein gultigen Wirkungszomenhange von Innovation, Betriebs-
ratsarbeit und betrieblicher Mitbestimmung abbild&ber es kénnen aufschlussreiche und diffe-
renzierte Eindriicke von der Arbeit von Betriebandte Zusammenhang mit betrieblicher Inno-
vation dargestellt werden. Zudem lasst sich dieaphsene Komplexitat der Betriebsratsarbeit
mit einer Reihe widerspriuchlicher Anforderungen Dikkmmata aufzeigen, die den Betriebsrat
als Institution, aber auch die einzelnen Betrietisaikdeure vor enorme Herausforderungen stel-

len.
5. Ergebnisse

5.1 ,Innovationsbiindnisse’ und ldeenmanagement -direkter Einfluss des Betriebsrats auf

Innovationen

Als ein grundsatzliches Ergebnis der Untersuch@sgtlsich feststellen, dass Betriebsrate sich
selber in erster Linie einen indirekten Einflus das betriebliche Innovationsgeschehen zu-
schreiben. In der Selbstwahrnehmung wirken siedaean mit, moglichst optimale Rahmenbe-
dingungen fiir die Ideenentwicklung und -umsetzunddr Belegschaft herzustellen. Eine Uber-
héhung des Begriffs ,Co-Management’ und der dareitbundenen Gestaltungsmoglichkeiten

findet in der Selbstwahrnehmung der Akteure nitdt.s

Zur Schaffung von Rahmenbedingungen fir Innovakiimmen aus Sicht von Betriebsraten — wie
die vier Untersuchungsfalle zeigen, in denen sokMbeeinbarungen getroffen wurden — Tarif-
und Betriebsvereinbarungen zur Standort- und Bdgsghagssicherung beitragen, in denen nicht
nur eine Absicherung fur die Arbeitnehmer fixienitdy sondern auch Eckpunkte zur Durchfih-

rung von Innovations- und Qualifikationsprozessestdehalten werden (,betriebliche Innovati-
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onsbindnisse’). Die getroffenen Regelungen sinttlyteitig Grundlage fur die Durchfihrung
von betrieblichen Fit-Prozessen. Die Vereinbarungsgeen sich so interpretieren, dass Betriebs-
rate prozessoffenen Unternehmensentwicklungenmaostn und damit zur Starkung der Wett-
bewerbs- und Innovationsfahigkeit der Unternehmeitrdgen kdnnen, ohne auf langfristige
Standort- und Beschéftigungszusagen der Arbeitgelierverzichten zu miissiel der Ver-
einbarungen ist es, das Innovationspotenzial dsclg#dtigten (z.B. durch Ideenworkshops und
Quialifizierungsprojekte) systematisch zu erschire@ed die Investitionsbedingungen am Unter-
nehmensstandort zu verbessern. Innovation wirdidatiet allein als Managementaufgabe bzw.
als Aufgabe einer F&E-Abteilung gesehen, sondesnfaifgabe der gesamten Belegschaft und

als partnerschatftlicher Prozess.

Die Bewertung der ,betrieblichen Innovationsbindaigdurch die interviewten Betriebsrate fallt
unterschiedlich aus. Zudem hat sich nach Auskunftedner Gesprachspartner im zeitlichen Ver-
lauf ihre Einschatzung der getroffenen Blndniss@naert. Bei Abschluss der Vereinbarungen
sahen alle involvierten Betriebsréate — unabhéngigder jeweiligen 6konomischen Ausgangsla-
ge — keinen besseren Weg, um Standort und Begginddtizu sichern, die Wirtschaftlichkeit des
Unternehmens zu optimieren, aus ihrer Sicht dridgestwendige Investitionen anzugehen und
einen langfristigen Verbesserungsprozess im gesabhéernehmen anzustol3en. Dieser Befund
ist wenig Uberraschend. Aber nach Ablauf der Vdrainng bzw. einer Praxisphase der Umset-
zung der Vereinbarungen fallen die Urteile diffarienter aus. Auf der einen Seite wird positiv
hervorgehoben, dass eine ,Personalpolitik mit Anga’ (im Sinne einer Suche nach Moglich-
keiten einer machbaren Senkung von Sach- und Rekemten statt rigoroser Stellenstreichung)
und der sinnvolle Einsatz von Investitionsmittebn @ner hohen Akzeptanz der Vereinbarung
und des damit verbundenen betrieblichen ProjekiesJnternehmensoptimierung in der Beleg-
schaft gefuhrt hat. Als ebenso wichtig eingestuftdwder Erhalt der Vertrauenswirdigkeit gege-
nuiber Arbeitnehmern und Arbeitnehmervertretern,eliging und Mitarbeiterideen ernst zu
nehmen. Auf der anderen Seite wird aber ganz thgpis@inem Fall, in dem sich das Unterneh-
men bei Abschluss der Vereinbarung in einer prekéretschaftlichen Situation befand, beman-

gelt, dass die erbrachten Leistungen der Bescheiitigentgeltverzicht bzw. Arbeitszeitverlange-

® Hier ist darauf hinzuweisen, dass in drei der ¥glle der Handlungsdruck fiir die beteiligten Akeeauf Unter-
nehmens- und Arbeitnehmerseite aufgrund der prakéigschaftlichen Lage der Unternehmen enorm hweeah
Die Gegenleistung der Arbeitnehmer in diesen dédieR bestand im Wesentlichen in einer AnpassumgArbeits-
zeit und Arbeitsentgelt.



Rollen und Rollenkonflikte von Betriebsraten beirtablicher Innovation 19

rung ohne Entgeltausgleich) und die von der Untemensseite zugesagten Gegenleistungen

(Investitionszusagen, Besserungsscheine etc.) gietthgewichtig seien:

-Wir haben zu viel gegeben. [...] Die Auftragslage natirlich jetzt in den letzten drei Jahren,

gerade im vorletzten Jahr, superpositiv gewesem. algi Betriebsrat hatten uns da gerne ge-
wuinscht, dass der Arbeitgeber gesagt hatte, ihoimekt das, was ihr gegeben habt, wieder zu-
riick. Das hat er nicht gemach(Unternehmen ANLAGENBAU1, BR2, 16.30; zweite Se)d

Damit wird ein grundsatzliches Problem von Sanigednund Innovationsvereinbarungen an-
gesprochen. Aus dem von einer der Vertragsparte@mgenommenen Ungleichgewicht der
Konzessionen kann eine Schwachung der durch dieindarung maglicherweise aufgebauten
Vertrauensbasis zwischen Arbeitgeber- und Arbeitreziseite resultieren. Fehlende Mdoglichkei-
ten einer Nachverhandlung kdnnen die empfundenestgitigkeit noch gréf3er erscheinen las-
sen. Daraus lasst sich folgern, dass der Konseas héiriebswirtschaftliche Erfordernisse und
die Reziprozitat von Zugestandnissen und Gegeuntaisin eine wichtige Grundlage fiir die Ver-

handlungsbeziehungen (bzw. Verhandlungskultur) @wde den Betriebsparteien ist.

Wesentliches Kennzeichen der ,Innovationsbiindnigsgedie Beteiligung maoglichst vieler Mi-
tarbeiter und der Einsatz von Instrumenten desnit@@agements. Von besonderer Bedeutung
sind hier Mitarbeiterworkshops (Ideenbdrsen) zwntdikationen von Optimierungspotenzialen
insbesondere mit Blick auf Prozessverbesserungeadeinunmittelbaren Arbeitsumgebung der
Beschaftigten. In einer Reihe der gefuhrten Ineama wurde deutlich, dass Betriebsrate sich
hierbei eine besondere Motivationsfunktion gegenidle® Beschéaftigten zuweisen und groélten-
teils auch die Mitarbeiter dazu animieren, siclemsiv an der Benennung von Problemen und der
Erarbeitung von LOsungsideen zu beteiligen. Neben &ngagement bei der Entwicklung von
Problemlésungen sehen Arbeitnehmervertreter ihrigahe darin, vor und wahrend der Work-
shopsitzungen Beschéftigten die Angst und das Kigeh vor der Teilnahme zu nehmen und
sich bei der konkreten Umsetzung von Prozessvezhesgen vor allem fir eine ziligige und ge-
rechte Umsetzung von Ideen und Vorschlagen derHadtsgten einzusetzen (insbesondere dann,

wenn eine Pramierung von Ideen vorgesehen ist).

Im GroRRen und Ganzen deuten die Befunde daraufdass ganz im Einklang mit den oben zi-

tierten Befunden der Forschung eine besondere Beatpuder institutionalisierten Mitbestim-

1 Die Angaben kennzeichnen Branche des Unternehrgegsbenenfalls Nummer des Interviews mit Betriissr
vertretern (BR) des Unternehmens, Seite und Zeilgweiligen Interviewtranskript sowie die jewedigtudie.
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mung im Kontext von Innovationsprojekten in der &élng von Akzeptanz bei den Arbeitneh-
mern und der Unterstiitzung von Verdnderungen bestehdie Arbeits- und Unternehmensor-
ganisation betreffen. Veranderungsprozesse koriivetid Beschaftigten Routinen in Frage stel-
len und Verunsicherung und Irritation hervorruféamdiesem Fall kommt betrieblicher Mitbes-
timmung eine Position zwischen Stellvertretung y@oaching’ zu. Betriebsrate tragen zu einer
offenen und transparenten Kommunikation im Untenmexm bei und sichern gleichzeitig Prozes-
se der Veranderung perspektivisch fir den einzeMiarbeiter ab, wie folgendes Beispiel do-

kumentiert:

LZuerst war natdrlich eine gewisse Skepsis bei detlegen [d.h. der Belegschaft] da. Pl6tzlich
wird man gefragt, man darf Ideen einbringen. Wittba zwar immer schon ein Betriebsverbes-
serungswesen, aber jetzt wurde das praktisch vgtladass jeder sich beteiligt an den Work-
shops, Ideen einbringt. Da war zum Teil schon ewigses Misstrauen. Das war schon zu spu-
ren. Unsere Funktion war es zu Anfang schon, auebed Misstrauen zu nehmen. Wir wollten
ja, dass die Ideen kommen. Wir wollten ja, dassMiiarbeiter sich beteiligen und dann war
schon, glaube ich, unsere erste Funktion, die Leutéberzeugen, das lauft sauber und das ist
eigentlich was Gutes, was Positives. Damit fingreg...] Und dass man dann ein Klima schafft
und dass auch das Verhéltnis untereinander und\argesetzten so ist, dass der eine den ande-
ren akzeptiert und den auch erst nimmt. Und maih dogceit ist, sich auch neuen Dingen zu stel-
len. Das kommt ja nicht von ungefahr. Das ist jaeefrt Klima, was da vorhanden sein muss.
Das kann der Betriebsrat schon einiges zu beitraggéimternehmen STAHL1, BR, 1.30; erste
Studie).

Ein anderer Betriebsratsvorsitzender, in desseerdehmen eine neue Form der Arbeitsorgani-
sation eingefuhrt wurde, skizziert die hier besgene Funktion der Vertrauensbildung folgen-

dermalRen:

»Also es war ja so: Es kommt eine neue Entscheidid®y eine neue Erkenntnis und dann haben
wir auch aus dieser Entwicklung der Gruppenarbaitimlich so eine Strategie entwickelt, dass
wir gesagt haben, wir missten, wenn die Auftakhaedtung ist, gleiche Méglichkeiten und
gleiche Voraussetzungen schaffen. Das heil3t, de Witarbeiter wie mdglich gleichzeitig
schnell zu informieren. Deshalb diese Auftaktveiahsig in dieser Raumlichkeit. Im Vorfeld

bin ich natdrlich Klinken putzen gegangen und hdiee Kollegen schon ein bisschen seelisch
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und korperlich darauf eingestellt — was kommt danhden einen oder den anderen zu. Es ging
darum, Angste zu nehme(Jnternehmen STAHL2, BR, 14.3; erste Studie).

Es lasst sich festhalten: Betriebsrate konnenzer diesonderen Wirksamkeit und Nachhaltigkeit
von Innovationsprozessen beitragen, wenn durciiémdeln die Sichtweisen der Beschaftigten
in einer verbindlichen Form Berticksichtigung find&xe institutionelle Bedeutung der Betriebs-
rate besteht darin, dass sie mit ihrer ,kooperktitrschen Haltung des Mittragens und Mitve-
rantwortens” (Kotthoff 1998, S. 96) die Haltung d®legschaftsmehrheit reprasentieren und sie

immer wieder in der Lage sind, diese davon zu (éegen.

Der Erfolg von ,betrieblichen Innovationsbuindnisskéngt unseres Erachtens entscheidend da-
von ab, inwieweit die Beschéatftigten und Betriebesidgreit sind, sich hierfir zu engagieren: Den
Arbeitnehmervertretern kommt die Aufgabe zu, digeBigungs- und Informationsprozesse fur
den einzelnen Beschaftigten abzusichern. Weitarhissen Verfahrensregelungen und Bestim-
mungen zu Verantwortungs- und Zustandigkeitsbeesiclon Entscheidungsgremien getroffen
werden. Dartber hinaus haben Betriebsréate die AegfgRrozesse kritisch zu verfolgen und zu
intervenieren, wenn deren Ausrichtung auf die Sizhg und Verbesserung der Qualitat der Ar-
beit sowie auf Beschaftigungssicherung nicht medgepen ist. Damit kbnnen sie zwar unter
Umstanden Entscheidungsprozesse verlangsamemagentaber zur besseren Qualitdt von Ent-
scheidungen und zu ihrer Nachhaltigkeit bei, daldteressen der Beschaftigten systematisch

berticksichtigt werden kdnnen.

5.2 Betriebsrate und Innovation: Einstellungen undinderungsgriinde

Ein weiterer Befund der Untersuchung ist, dassgigmsler gemeinsamen rechtlichen Grundlagen
des Betriebsverfassungsgesetzes in der Praxig witiierschiedlich ausgepragte Einstellungs-
und Handlungsmuster von Betriebsraten im Kontextidddicher Innovationsinitiativen beste-

hen. Die Unterschiede sind weniger von der UntemeetsgréRe (und der damit korrespondie-
renden Zahl der Betriebsratsmandate) bestimmt,esandeben der Branchenzugehdrigkeit des
Unternehmens in erster Linie vom Charakter undQiealitat der betrieblichen Austauschbezie-
hungen zwischen Geschaftsleitung und Arbeitnehmetern abhangig. Das Betriebsratshan-
deln ist dabei eng mit der Frage verbunden, in mextt Umfang sich Mitbestimmungstrager ei-

geninitiativ mit Inhalten zur Anregung, Organisatiand Steuerung betrieblicher Innovations-
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prozesse befassen und Einfluss auf deren betiebliimsetzung und Ausgestaltung nehmen.

Dies verdeutlichen die nachfolgenden Zitate voni Betriebsratsvorsitzenden:

»In erster Linie muss der Betriebsrat in der Lageirs Eigeninitiative zu ergreifen. Er muss be-
reit sein, Verantwortung zu tbernehmen. Ja, unthess vielleicht auch im Vorwege bestimmte
Voraussetzungen erfillt haben: einen Bewusstsemdsial...] Ich glaube, das ist auch typbe-
dingt, entweder Sie wollen was oder Sie wollentnilso, da muss auch die innere Triebfeder
sein zu sagen: ,Ich will hier was bewegen’ [...git: ,ich geh’ offensiv an die Sache ran.’ [...]
Es muss einfach die Uberzeugung da sein, dasswdasSie [als Betriebsrat] wollen und was Sie
tun, der richtige Weg ist. Und ich denke, dann l@imBie es den Mitarbeitern auch klar ma-
chen” (Unternehmen ANLAGENBAU1, BR1, 36.35; zweite Ste)di

.innovationen ist ein Thema, das nicht immer antarstelle gestanden hat, mittlerweile aber
einen wahnsinnig hohen Stellenwert einnimmt. Y.af vier oder funf Jahren ist es mir eigentlich
schon mal so gegangen, dass ich tberlegt habe bstzDu fast 15 Jahre hier im Unternehmen
und was hat sich eigentlich an dem Produkt verarrdeh war ganz erschrocken, als ich daru-
ber nachgedacht habe: Eigentlich gar nichts, [ddss sich da etwas so richtig verandert hat,
von der Produktschiene her, habe ich eigentlichiherkannt und da habe ich damals Kontakt
aufgenommen zur Stiftung Innovation [...] und hdi Leute mal hierher gebracht, um unsere
damaligen verantwortlichen Werkleiter auch mal $o kBisschen wachzuritteln — wenn man
namlich das Unternehmen erhalten will, dass esuzhastark drauf ankommt. Gut, das fruchtet
nicht immer auf Anhieb, aber man hat doch gemenktn ist mehr ins Nachdenken gekommen,
man hat ofter tber diese Produktzykluskurve diskiytivobei man gesagt hat: Wo stehen wir
eigentlich mit unseren Produkten? Dann hat diesesnTa Innovation auch im ganzen Unter-
nehmen mehr FulR gefasst, so dass es einen hohetEm8ert bekam, bis hin zu dem Prozess,
den wir heute kennen, mit dem Innovationsmanagérda bin ich auch ganz froh drum, weil
ansonsten wird es sicherlich sehr schwierig mitEBeraltung des Unternehmenfdnternehmen
METALLVERARBEITUNG, BR, 1.32; zweite Studie).

Die im zweiten Beispiel angedeutete Sicherung dekunftsfahigkeit des Unternehmens’ ist —
neben der ,Arbeitsplatzsicherung’ und der ,fehlamd@ualifikation von Beschaftigten’ — auch
aus Sicht anderer interviewter Betriebsrate im Ausanhang mit Innovation ein Thema von

herausragender Bedeutung (siehe Tabelle 2).
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Tabelle 2: Wichtige Themen im Zusammenhang mit Inneation aus Sicht von Betriebs-
raten (zweite Studie)

M SD

Sicherung von Arbeitsplatzen 5,00 0,00
Fehlende Qualifikation der Beschéftigten 5,00 0,00
Zukunftsfahigkeit des Unternehmens 5,00 0,00
Verbesserung der Arbeitsbedingungen 4,88 0,33
Belastung der Beschéftigten 4,75 0,43
Risiko von Fehlschlagen 4,13 1,17
Finanzielle Uberlastung des Unternehmens 4,00 1,07
Widerstand in der Belegschaft 3,88 1,05

N = 8 (Interviews in 6 Betrieben)

(Antwortskala: 0 = ,iberhaupt nicht wichtig" bis5,sehr wichtig"; M: Mittelwert, SD: Standardabwei-
chung; in Anlehnung an die WSI-Befragung von Béisieund Personalraten 2008; eigene Ergénzung)

Dabei hat das Thema Arbeitsplatzsicherung im Intfiomakontext besondere Bedeutung. Es ist
nicht einfach, die Wirkung von Innovationen hingiic ihrer Beschaftigungseffekte zu bewer-
ten. Produktinnovationen wird in aller Regel ehiermositiverer Effekt auf Beschaftigung zuge-
schrieben als Prozessinnovationen. In der Praxaslagpern sich Produkt- und Prozessinnovatio-
nen aber haufig, so dass die jeweiligen Beschiftjigeffekte nicht klar voneinander abzugren-
zen sind. Generell kdnnen Innovationen Verdrangungsl Rationalisierungseffekte auslosen,
die wiederum beschéaftigungsmindernde Wirkungen mdanen. Auf der anderen Seite konnen
erfolgreiche Innovationen (z.B. neue Produkte, Bileistungen, Geschaftsfelder) ein gesteiger-
tes Wachstum und eine erhthte Nachfrage nach Akbaften auslésen und damit fur positive
Beschaftigungseffekte — zumindest fir eine Stabilimg des Beschaftigungsniveaus — sorgen
(siehe ausfuhrlich Horbach, 2008; Stracke, 2006inian, Kohaut & Lahner, 2002). Das Bild
wird dort, wo zusatzlich Innovationen der Arbeitgamisation eingefiihrt werden, noch komple-
xer: ,Aufgrund der Vielfaltigkeit der Wirkungszusamenhange zwischen Innovation und Be-
schéftigung ist es methodisch und empirisch sebpraichsvoll, die positiven Beschaftigungsef-
fekte aufgrund vermehrten Wachstums und verbessafttbewerbsfahigkeit gegen die gleich-
zeitig beschaftigungsmindernd wirkenden Verdrangunmd Rationalisierungseffekte abzuwa-
gen“ (Bitzer & Stille, 1998; S. 24). Diese Ungewisg ist grundsatzlich als ein wesentlicher und
durchaus nachvollziehbarer Grund fir die skeptidibeablehnende Einstellung von Betriebsra-

ten zu Innovationsfragen zu sehen.
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In rund der Halfte der Untersuchungsfélle zeighdimlgendes Bild: Der Betriebsrat setzt sich
zwar mit (fur ihn bis dahin) neuen Inhalten ausede und versucht auch Einfluss auf das be-
triebliche ldeenmanagement, neue Formen der Adogasisation und/oder flexible Arbeits-
zeitmodelle zu nehmen. Uber den Abschluss einaidbstereinbarung zum jeweiligen Gegens-
tand geht das Engagement jedoch haufig nicht hiridias Ursache hierfir ist u.a. in der Skepsis
der Betriebsrate gegentber (Prozess-)innovationeselaen — die sich aus ihrer Sicht nachteilig
auf die Beschéftigungssituation auswirken kénneaber auch in der fehlenden Bereitschaft des
Managements, die Arbeitnehmervertreter friihzeitiglie Gestaltung von Veranderungen zu in-
volvieren. Das Handeln der Betriebsrate ist ineneFallen formalisiert, ihre Arbeit ist auf die
Wahrnehmung der klassischen’ Aufgaben betrieblicieressenvertretung (Zustimmung bei
personellen EinzelmalRnahmen, Arbeits- und Gesutsdicbutz, Entgelt, Sicherung von Sozial-
leistungen etc.) fokussiert. In einer geringen Aaint Fallen zeigen die Betriebsrate gar keine
Bereitschaft, sich aktiv an betrieblichen Gestajgaufgaben zu beteiligen. Als Motiv dafir las-
sen sich die Sorge um eine Schwachung der eigemstiod oder die Befurchtung sozialer Ein-

schnitte fur die Belegschaft infolge betrieblicMaranderungen nennen.

Ein grundsatzliches Problem von Betriebsraten moyationsfragen ist es, dass das Betriebsrats-
gremium aufgrund zu geringer personeller, sachticimel zeitlicher Ressourcen oft gar nicht in
der Lage ist, Uberhaupt eine aktive Rolle einzureshnDies liegt an einer geringen Zahl von
Betriebsratsmandaten und einer damit verbundeneglichén Arbeitsiiberlastung des Betriebs-
ratsvorsitzenden (auch wenn dies in unseren Ires/nicht so stark in den Vordergrund gestellt
wurde). Bei genauerer Betrachtung der Alltagsarbeit Betriebraten in Deutschland wird er-
kennbar, dass wegen des haufig kleinen KreisesBairiebsratsmitgliedern eine arbeitsteilige
Organisation der Aufgaben des Gremiums kaum maggichArbeitssitzungen finden unter gro-
Rem Zeitdruck statt, betriebsratsinterne Ausschisgen nur unregelmaflig. Die verfugbaren
Kapazitaten werden tberwiegend fir die ErfullungideBetriebsverfassungsgesetz bestimmten
Aufgaben oder die Umsetzung von Tarifvertragenbatfieblicher Ebene bendtigt. Dadurch wird
der notwendige Handlungsspielraum der Arbeitneherémter eingeengt, Innovation Uberhaupt
zu einem standigen Thema ihrer Arbeit zu machen amdprechende Forderungen gegeniber
der Unternehmensleitung aufzustellen. Der Aufbderiren Expertenwissens zur betrieblichen

Innovationsférderung wird auf diese Weise erschwert
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Dabei ist zu berlicksichtigen, dass eine geringeeasdersetzung von Betriebsraten mit Inno-
vationsthemen nicht nur auf die RessourcenknappimeBetriebsratsgremium zuriickzufihren
sein kann, sondern auch auf eine geringere Bewgdan Dringlichkeit, sich unternehmenspoli-
tisch tberhaupt mit solchen Inhalten zu befassemefe Sachfragen wie Entgelt oder Arbeits-

schutz werden prioritar behandelt.

Tabelle 3 zeigt eine Auswahl von Argumenten, digriBesrate davon abhalten kdnnen, sich
mehr an Innovationen zu beteiligen bzw. mehr eigéoeschlage fur Innovation einzubringen.
Hier handelt es sich um ,Hinderungsgrinde’, dielém zweiten Studie erhoben wurden. Uberra-
schend sind zunachst die insgesamt niedrigen Zomtimgswerte, d.h. die vorgegebenen Items
wurden gar nicht so stark als Hinderungsgrinde ketvd aut der Antworten der Betriebsrate
bestehen primare Hinderungsgriinde — wenn Uberkauptfachlichen Defiziten mit Blick auf
Entwicklungen in der eigenen Branche und aktuellmdyementkonzepte. An dritter Stelle steht
das fehlende Interesse des Managements, den Beatiebehr an Innovationsfragen zu beteili-
gen. Auffallend ist, dass die befragten Arbeitnetvedreter davon ausgehen, dass die Beleg-
schaft ein Engagement des Betriebsrats in Innavsftiagen erwartet. Hierbei die eigenen Vor-
stellungen einzubringen, setzt eine hohe Durchegtaiarke des Betriebsrats im Unternehmen

voraus.

Tabelle 3: Hinderungsgriinde aus Sicht von Betriebsiten, in Innovationsfragen selbst aktiv
zu werden(zweite Studie)

M SD
Fehlende Kenntnisse Gber Entwicklungen in der Branc 243 1,40
Fehlende Kenntnisse Uber aktuelle EntwicklungenManagementkonzepten 2,29 1,48
Kein Interesse des Managements 1,86 1,64
Zeitliche Uberlastung des Betriebsrats 1,86 1,81
Fehlendes Wissen Uber Innovationsmanagement 1,57,18
Fehlende personelle Ressourcen im Betriebsrat 1,22,05

Die Interessen und Erwartungen der Kollegen imiBlesrat sind zu unterschied- 1,17 1,07
lich, eine Einigung auf eine gemeinsame ,Innovadgirategie” ist zu schwierig

Andere Themen sind wichtiger 1,14 0.99
Die Gewerkschaft (IG Metall) erwartet keine eigethatiativen des Betriebsrats in0,71 1,39
Innovationsfragen

Die Belegschaft erwartet kein Engagement des Bxsiréds in Innovationsfragen 0,29 0,45
N = 7 (Interviews in 6 Betrieben)

(Antwortskala: 0 = ,trifft Gberhaupt nicht zu“ b=, trifft voll und ganz zu“; M: Mittelwert, SD: @&n-
dardabweichung; in Anlehnung an WSI-Befragung veiriBbs- und Personalraten 2008; eigene Ergan-
zung)
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Verschiedene Untersuchungen haben versucht, asndahl abgeschlossener Betriebsvereinba-
rungen prinzipiell ein Kriterium fir die Einflussske des Betriebsrats abzuleiten (Miller-Jentsch
& Seitz, 1998; Nienhuser, 2005). Unsere Untersughmacht aber deutlich, dass gerade bei den
Betriebsraten, die aus ihrer Sicht eine aktive &kb#i der Férderung, Gestaltung und Begleitung
von betrieblichen Innovationen Gbernehmen, einekéffe Einflussnahme auf betriebliche Ver-
anderungsprozesse lUber den Rahmen einer Betriebsvaung oder Uber gesetzlich gewéhrte
Mitbestimmungs- und Mitwirkungsmdglichkeiten hinaergolgt. Die Arbeitnehmervertreter set-
zen sich mit einer Vielfalt von Themenfeldern anseider, die von der Anderung der Betriebs-
und Arbeitsorganisation Uber die Einrichtung vomfficentern und Veranderung der betrieb-
lichen Fuhrungsstruktur bis hin zur Beteiligung dgriebsrats an Beratungen tber Investitio-
nen, Fertigungsgestaltung und Produkt- und Markigiipoeicht. Sie wenden sich dabei auch
unternehmensstrategisch wichtigen Aspekten zu mwditern dadurch ihre gesetzlich vorgege-
benen Aufgabenbereiche. Diese Betriebsrate sindrdéberzeugt, dass es im Hinblick auf die
Wettbewerbssituation auch fur Arbeitnehmervertreterenmend von Bedeutung ist, das Innova-
tionsverhalten ihrer Betriebe zu beeinflussen, daretriebliche Risiken moglichst frihzeitig

erkannt und Chancen fir die Belegschaft genutzd@rekénnen:

Als Betriebsrat glaube ich, sind Innovationen degsvewichtig, um langfristig am Markt beste-
hen zu kénnen. [...] Und wenn wir das aufrecht &dmwollen, sind wir darauf angewiesen,
dass wir neue Ideen entwickeln, um eine hohe Q@ualit haben, um einen gewissen Marktvorteil
zu erlangen. Das muss uns gelingen und das kannwmgelingen, indem wir akribisch an neu-
en Produkten arbeiten. [...] Man schaut danach, wsisan Entwicklungen am Markt da. Wenn
man da als Unternehmen nicht mithalt, dann wird rigendwann nicht mehr betrachtet. Auch
bei den Kunden wird das so sein. [...] Ja, ich glaudass es einfach in den letzten Jahren viel
dringlicher geworden ist. Man merkt das einfach.nMear friher so auf der Insel der Glickseli-
gen. [...] Ich glaube auch, dass der Betriebsrathgaute anders in der Verantwortung steht. Er
muss sich mit der wirtschaftlichen Situation demn8brtes auseinandersetzen. Er kann nicht so
tun, als wenn das alles keine Rolle spigltUnternehmen METALLVERARBEITUNG, BR,
21.19; zweite Studie).
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5.3 Kooperationsbereitschaft und Vertrauen — ,Spegjeln’ fir betriebliche Innovations-

prozesse aus Betriebsratssicht

Um als Arbeitnehmervertreter bei Innovationen alterden zu kdnnen, sollte nach Auskunft der
meisten Interviewpartner grundsatzlich die Berbéigdt des Managements vorhanden sein, den
Betriebsrat themen- und situationsbezogen an bétten Innovationsprozessen zu beteiligen.
Ein partnerschaftlicher und konstruktiver Dialogigethhen Management und Betriebsrat ist dem-
nach die Grundvoraussetzung fir gemeinsame Proideimyjen. Das heil3t aber nicht, dass die
Arbeitnehmervertreter Konflikten mit dem Managemgnindséatzlich aus dem Weg gehen soll-

ten:

»~Wobei man immer mit Zusammenarbeit vorsichtig unegemuss. Was ist eine Zusammenar-
beit? Es ist [...] dieses Gucken, Sprechen, Abwagkenite gibst du mir mal was, und morgen
bekommst du was von mir. Und das muss passen. fetas Gefuhl hast, dass du immer Uber
den Tisch gezogen wirst, dann musst du mal furithteauf die Bremse treten und sagen: bis
hierhin und nicht weiter{Unternehmen ANLAGENBAU2, BR, 11.36; zweite Stydie

Offene Kommunikationskanale zwischen Management Mitdestimmungsgremien sind unab-
dingbar, um eine frihzeitige Information der Arbeltmervertreter Uber geplante MaRnahmen
der Unternehmensfihrung zu ermdglichen. Auch efenef Umgang mit Problemen sowie
Sachverstand auf beiden Seiten sind notwendig. UMter diesen Bedingungen sind offensive
und strategisch gepragte Vorschlage des Betriebgral/orfeld von Entscheidungen maglich,
um die Unternehmensleitung in die Situation veretzu kbnnen, darauf zu reagieren bzw. die
Konzepte des Betriebsrats mit ihren eigenen zuleietgen, oder das Management Uberhaupt erst

zu Aktivitdten zu veranlassen.

Wie bereits erwahnt, ist es aus Sicht einiger Besiate in der jingsten Vergangenheit gelungen,
auch ohne den Rahmen einer Betriebsvereinbarung mete Gesetz eingerdumte Mitbestim-
mungs- und Mitwirkungsmaoglichkeiten betrieblichentwationsprozesse effektiv zu beeinflus-
sen. Basis fur die Zusammenarbeit war hierbei dashdVertrauen und mundliche Absprachen
gepragte Verhaltnis zwischen Geschéftsleitung ueidi€bsrat. Dies birgt jedoch auch Gefahren,

wie folgende Ausfiihrungen zeigen:

»ES wird wirklich die vertrauensvolle Zusammenatban der Stelle hier gelebt. Das muss nicht

immer so sein. Das hangt immer von beiden PartaérrEs funktioniert jetzt Gber einen gewis-
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sen Zeitraum. Das kann sich jederzeit mal andesltitesmal das Management wechseln oder es
kommt jemand hin, der sagt: ,Betriebsrate sind alés Verbrecher!” — dann wird das nicht
funktionieren, aber hier funktioniert es im Momedoh hoffe, und ich glaube auch, zum Wohlbe-
finden des Standortes und damit auch der Mitarbeegentlich waren wir kliiger beraten, von
beiden Seiten, wenn man es schriftlich fixierende{iweil man es dann fur die Zukunft ab-
sichert; heute weil3 man, dass das Wort zahlt unthvder Betriebsrat sagt, wir machen da mit
und der Werksleiter oder das Management sagt, \aichan mit, dann macht das auch jeder mit
und keiner fallt an der Stelle um. Die Zeiten kdnseh ja mal &ndern, vielleicht wére es da
manches Mal kliger, man wirde manche Dinge auch mederschreiben”(Unternehmen
METALLVERARBEITUNG, BR, 24.23; zweite Studie).

. Betriebsvereinbarungen zum Thema Innovationen .bEvganzungstarifvertrage zum Thema
Innovation] haben wir im Augenblick noch nicht, ab#h werde versuchen, diesen ganzen Pro-
zess in Form einer Vereinbarung [u.a. zur Durchtiig von Ideenbdrse festzuhalten] ... wo wir
die Vereinbarung haben, die mindliche Vereinbarwtass wir die ehrlich wiederholen, das
Ganze auch in Form einer Vereinbarung festzusckreilveil man nicht weif3, wie lange die Ge-
schaftsfuhrung noch im Amt ist. [...] Wenn die hictehr da ist, heil3t das, es muss diese Sache
nicht mehr fortgefiihrt werden. Also, wenn wir eifexeinbarung haben, haben wir die langfris-
tige Sicherheit. Mit diesen Personen sind wir uingge mit diesen Personen lauft das im Augen-
blick einigermalen harmonisch, aber es kann abehasein, dass sich die Personen &ndern,
sowohl in meiner Person als auch in der Person@eschaftsfiihrung. Insofern ist eine Verein-
barung natirlich notwendig, um etwas dauerhaft rfestieren zu koénnen{Unternehmen
ANLAGENBAU3, BR, 31.10; zweite Studie).

Diese Aussagen lassen sich als Indiz dafur dediess Tarif- bzw. Betriebsvereinbarungen als
wichtige vertragliche Grundlage fir Innovationspgsze gesehen werden, in denen die Rechte
und Pflichten der Tarif- bzw. Betriebsparteien nfiastiert und verbindliche Normen und Regeln
formuliert sind, die es einzuhalten gilt. Tarif-duBetriebsvereinbarungen schaffen hier Orientie-
rung fur das Handeln im Betrieb und fihren mdglerease zu einer hoheren Akzeptanz von
Veranderungsprozessen in der Belegschaft. Diesugtraeontinuitdt und Vertrauen und tragt

somit zur Integration im Unternehmen im Sinne vab&t, Boerner und Lanwehr (2001) bei.



Rollen und Rollenkonflikte von Betriebsraten beirtablicher Innovation 29

5.4 Intra-Rollenkonflikt

Zur Verdeutlichung der Handlungsanforderungen vetriBbsraten im Zusammenhang mit be-
trieblicher Innovation und typischer Rollenkonfikfiir Betriebsrate sollen drei Beispiele aus
dem Sample der Untersuchungsbetriebe herausgegwitieden. Dabei handelt es sich um Félle,
in denen sich der Betriebsrat einen hohen Aktisggad bei der Férderung betrieblicher Innova-
tionen zuweist. Aus Perspektive der Betriebsrdtensscheidend, Innovationen in einer Form zu
unterstitzen, die sicherstellt, dass sie einerntipesiBeitrag zur Beschéaftigung leisten kénnen.
Um hierbei die gewtinschten positiven Effekte zueben, haben die Betriebrate gleichzeitig die
Interessen der Beschaftigten und die InteresserBdagebes in den Blick zu nehmen. Dieser
Jntermedidre Charakter® (Muller-Jentsch 1997; 81Pder Institution Betriebsrat wird schon
durch das Betriebsverfassungsgesetz (82, 1) vobgegédanach sind Betriebsrate gleichzeitig
auf das Wohl der Arbeitnehmer — eine zufriederetele Qualitat der Arbeitsbedingungen und
sichere Arbeitsplatze — und des Betriebes — eirieedenstellende dkonomische Entwicklung
und eine dauerhafte Wettbewerbsfahigkeit — vertpiit Daraus ergibt sich ein typischer Intra-
Rollenkonflikt, aber die Verknupfung dieser untéisdlichen Handlungslogiken muss nicht
zwangslaufig zu gegensatzlichen Anforderungen (Gmd@ement versus Gegenmacht) fuhren.
Die Betriebsrate der drei Beispielbetriebe entwitk&nen unternehmenspolitisch hinterlegten,
pragmatischen, kooperativen und durchaus offensiandlungsansatz. Soweit moéglich und
notig, werden strategisch gepragte Vorschlage gdgardem Management gedul3ert. So berich-

tet einer der von uns befragten Arbeithehmervestret

.Gemeinsam mit der Geschaftsfiihrung versuchen wéndig, Uber Innovationen neue
Marktchancen fir das Unternehmen und positive Efék die Beschaftigung zu erzielefUn-
ternehmen FAHRZEUGBAU, BR1, 1.21; erste Studie).

Ein anderer Betriebsrat flihrt aus:

» . und wenn ich mir die Frage stelle, wie erlealth den Betrieb, bin ich sehr schnell an die-
sem Tellerrand zu sagen, wie ist denn die Markdtitn dieses Unternehmens, was fehlt diesem
Unternehmen oder was kann es gut. Was muss inndiesgernehmen entwickelt werden, wo
muss man hier investieren, welche Produkte sollewelchen Markten eingesetzt werden, was
muss man tun, damit man in Zukunft — und wennage gnan’, dann ist es ja einzig und allein

fur mich als Betriebsrat davon abhéngig, was karintun, um zumindest eine hohe Sicherheit



Rollen und Rollenkonflikte von Betriebsraten beirtablicher Innovation 30

der Existenz dieser Arbeitsverhdltnisse [im Unteémen] zu gewdhrleisten{Unternehmen
GERATEBAU, BR, 9.4; erste Studie).

Das Spannungsverhaltnis fur den Betriebsrat egiibt vor allem aus der Wahrung der Solidari-
tats- und Interessengemeinschaft der Arbeitnehmeder einen und der Beachtung der wirt-
schaftlichen Betriebsziele auf der anderen SeiteerEder befragten Betriebsratsvorsitzenden

beschreibt die Situation wie folgt:

» ... und das ist auch die neue Rolle, dass eimi8asrat — und das kenne ich ja eben auch noch
aus der Vergangenheit, ich sage mal, so vor zelhmedahat man noch gesagt: Unternehmeri-
sches Risiko, damit habe ich Uberhaupt nichts muDafir ist der Unternehmer verantwortlich.
Und das ist heute anders geworden. Heute musslscBetriebsrat Mitentscheidungen treffen
und tragen und das heil3t auch, dass ich dann aiicksdich eine Entscheidung gerade stehen
muss. Dann kann ich natirlich da nicht sagen, dasimternehmerisches Risiko, der Unterneh-
mer hat jetzt eine Entscheidung getroffen und dasein Teil der Belegschaft betroffen. Dann
muss ich mich auch hinstellen und vor der Belegsatia Grol3e haben und sagen: Leute aus
dem und dem Grund ist die Entscheidung, die widanStelle auch teilen, so und so gefallen”
(Unternehmen GERATEBAU, BR, 4.8; erste Studie).

Dieses Statement reflektiert eindrucksvoll, dasslmeraktionssystem zwischen Management
und Betriebsrat die Rollenanforderungen der beBetriebsparteien differenziert und neu ver-
teilt worden sind. Wahrend der Betriebsrat tradigib fir die sozialen Belange der Beschaftigten
und die Geschaftsfuhrung fur die wirtschaftlichéz#inz des Unternehmens verantwortlich war,
hat sich heute der ,Konflikt zwischen 6konomischad sozialer Rationalitét jeweils in die bei-
den Parteien hineinverlagert” (Rudt, 2007). Diel®adles Betriebsrats ist jedoch keineswegs als
vollige Abkehr von der traditionellen Schutzpolitzk bezeichnen, sondern als eine sich parallel
dazu entwickelnde stéarkere Orientierung in Richtemger aktiven Mitgestaltung von Verande-

rungen zu verstehen:

. ... also die Entwicklung dahingehend, dass mashhnur begleitend als Mitarbeitervertretung
und auch stellvertretend fur Mitarbeiter, sondemstaltend wirklich weiterentwickelt{Unter-
nehmen HOLZBAU, BR, 10.29; erste Studie).

Der Wandel geht einher mit einer Veranderung ddéiss8erstandnisses von Arbeitnehmervertre-

tern, der natiirlich auch mit Risiken verbundenuisti Abwehrmechanismen hervorrufen kann.
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Fur die Betriebsréate ist es schwierig, die Betailigsangebote der Unternehmensleitung zur
Kooperation bei bestimmten Verbesserungs- bzw.atonsprojekten zu bewerten. Was pas-
siert, wenn Betriebsréte bei Entscheidungen tberd3sinnovationen, die Einschnitte fur die
Belegschaft nach sich ziehen kénnten, von den Béisgten als mitverantwortlich und als Tell

der Projektleitung — also tatséchlich als ,Co-Masrag gesehen werden? Und was ist, wenn Be-
triebsrate mit negativen Folgen von Prozessinnomati verbunden werden, die sie selbst nur
sehr begrenzt mit beeinflussen konnten? Beschéfighnen sich dann in ihren Erwartungen
enttduscht sehen, weil diejenigen, die sie mit\Wahrnehmung ihrer Interessen beauftragt ha-
ben, aus ihrer Sicht nicht ausreichend der Schuolktifon nachgekommen sind. Betriebsrate kon-
nen aber auf die Mitgestaltungsfunktion nicht vegen, wenn sie weiterhin die Anspriiche aller

Beschaftigten beriicksichtigen wollen.

5.5 Ansétze zur Losung des Rollenkonflikts und Arderungen an Betriebsratsarbeit

Betriebsrate stehen vor einem Dilemma. Eine Losieg) Interessen- und Rollenkonfliktes, der
sich aus den konfligierenden Handlungslogiken ergitinnte darin bestehen, sich als Betriebsrat
gegen die ,Arbeitnehmer-, und allein fir die ,co-n@ayeriale Betriebsratsrolle’ zu entscheiden
(Brinkmann, 2002). Damit wird der Betriebsrat ab#rin Legitimationsprobleme geraten, wenn
der wirtschaftliche Erfolg nicht immer neue Verteigsspielraume erdffnet. Diese Lésungsstra-
tegie wurde in unseren Untersuchungsféllen vonRieginiebsraten nicht angestrebt. Stattdessen

wurde von einem Betriebsratsvorsitzenden folgeniihg skizziert:

,und es gab damals noch einen Grundsatz und zwargkderung heil3t Bewegung'. Wenn ich
etwas veréndere, muss ich etwas in Bewegung setaest bleibt es ja gleich. Und wir haben
uns damals mit der Unternehmensleitung darauf ggeidass wir uns als offene Partner an ei-
nen runden Tisch setzen und wir gegenseitig vedareuns nicht Gber den Tisch zu ziehen”
(Unternehmen GERATEBAU, BR, 9.20; erste Studie).

Damit lasst sich die durch den intermediaren StdéssBetriebsrats begriindete ,Zwiespaltigkeit’
zwar nicht aufheben. Der zitierte Betriebsratsumeside ist aber der Auffassung, durch das Ver-
trauensverhaltnis zur Geschaftsleitung seiner \ter@ung und seinen Verpflichtungen als ge-

wabhlter Interessenvertreter der Beschéftigten begsecht werden zu kénnéh.

1 Eine besondere Herausforderung ergibt sich hieBéiriebsratsmitglieder, die gleichzeitig ein Aofgsratsman-
dat wahrnehmen. Wie ist der Rollenkonflikt zwischkontrolle’ und ,Unterstitzung’ des Managementslasen?
Einerseits missen die Arbeithehmervertreter eintrf@ensverhdltnis zum Management als Basis fur eine
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Trotz aller strukturellen und kulturellen Untersetie der Unternehmen gibt es im gesamten Un-
tersuchungssample eine Reihe von Anhaltspunktem,ddrauf hindeuten, dass Betriebsrate
Schwierigkeiten sehen, im Erwartungsspektrum zvesaten Polen konsequenter Interessenver-
tretung und gestaltungsorientierter Kooperatioenhybetriebspolitischen Ort* (Tietel, 2006) zu
finden und eine angemessene Rollenidentitat zuiekdm. Die dabei an die Betriebsratsarbeit
gestellten Anforderungen sind vielfaltig, wie dewpils hohe Zustimmungswert zu den Aussa-
gen bezuglich der wahrgenommenen Aufgaben und iRatle Betriebsraten bei Innovation ver-
deutlicht (Tabelle 4).

Tabelle 4: Aufgaben und Rollen von Betriebsraten inZusammenhang mit Innovation
(zweite Studie)

M SD
dafur da, Beschaftigung zu sichern 4.88 0.33
Mitgestalter von Verbesserungen 4.75 0.43
daflr da, Sozialleistungen zu sichern 475 0.66
Schlichter 4.63 0.48
Kommunikationsexperte 4.50 0.50
Verhandlungskinstler 4.38 0.70
Organisationsexperte 4.13 0.78
Initiator von neuen Ideen 4.13 0.60
Arbeitsrechtler 3.88 1.05
netter, aufgeschlossener Kollege 3.88 1.05
Betriebswirt 3.38 1.11
daflr da, Arbeitsintensivierungen abzuleh-3.13 1.36
nen
Gegenmacht 2.50 1.87

N = 8 (Interviews in 6 Betrieben)

(Antwortskala: 0 = ,Die Aussage trifft Gberhauptini zu“; 5 = ,Die Aussage trifft voll und ganz zu*;

M: Mittelwert; SD: Standardabweichung)

Die Aufgaben enthalten zum Teil Anforderungen, ldbatrare Handlungsmuster nahelegen, z.B.
,Betriebswirt’ vs. ,Sicherung von Beschéaftigungo 8ann die erstgenannte Aufgabe die Analyse
moglicher Kostensenkungspotenziale im Kontext vooz€ssinnovationen implizieren, die der

Aufgabe der kurzfristigen Beschéaftigungssicherunigicherweise entgegensteht. Die Lésung

einer solchen Konfliktsituation durch die Betrigitsr sieht dann haufig so aus, dass sie situati-

produktive Zusammenarbeit herstellen und andetsrs@ gewisses Mald an personlicher Unabhangigkeitkri-
tischer Distanz wahren, um effektive Kontrolle sictustellen.
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ons- und themenorientiert einen sachbezogenen Rtegnus entwickeln und versuchen, unter-

schiedliche Organisations-, Gruppen- und Individhiiatessen gegeneinander abzuwagen:

~Wie ich es schaffe, die ganzen Aufgaben unterreldet zu bringen? Also, ich denke mal, das
ist auch situationsbedingt. Das kommt immer drayfian was es geht und mit wem man da auch
zu tun hat. Und dann kommt es naturlich daraufWas steht auf dem Spiel? [...] Man muss sich
als Betriebsrat einfach fragen: Was ist an diesetl& aus meiner Sicht und fur mein Umfeld nun
richtig oder nicht richtig? Und ich muss im Grungenommen wissen, welchen Weg schlage ich
da ein. Wenn man sich dann [im Betriebsratsgremiaaf]etwas geeinigt hat, dann tue ich das
aus meiner innersten Uberzeugung. Und manchmaskistuch nicht unbedingt das, was die Kol-
legen [d.h. Belegschaft] héren wollen. Das hei@, muss mich mit den Kollegen manchmal ge-
nauso auseinander setzen [...], da bin ich nichhan der nette und aufgeschlossene Kollege, da
vertrete ich manchmal auch eine Meinung und sagl,ldn der Stelle ist das die richtige Rich-
tung und dafir stehe ich auch ein'(Unternehmen ANLAGENBAU1, BR1, 33.11; zweite Stu-
die).

Die in Tabelle 4 aufgefiihrten Aufgaben und Anfotdhgren sind ohne ausreichende fachliche
und methodische Schulungen, soziale Kompetenz mnausreichendes Verstandnis fir betriebs-
wirtschaftliche Zusammenhange kaum zu bewaltigesr. Betriebsrat muss in der Lage sein,
Konzepte und Vorlagen der Unternehmensfilhrung alysieren und zu bewerten, um in eine
Diskussion argumentativ eintreten zu konnen. Ulesrdiind langere Entwicklungsprozesse im
Betriebsratsgremium, in Produktionsteams und inld&raktion mit den Belegschaftsangehdri-
gen und gegebenenfalls ein fachbezogener AustansBletriebsrate-Netzwerken erforderlich.

Wirksame Modi der Aushandlung und Konfliktreguliegumiissen eingespielt werden. Wichtig
sind die Aktivierung aller Betriebsratsmitgliedendudie Heranbildung von Experten fur be-

stimmte Themen. So kann im Betriebsratsgremiumh@ineichendes MalR an Arbeitsteiligkeit

und Transparenz entstehen. Eine frihzeitige unekife Einflussnahme des Betriebsrats auf
Konzepte und Maflinahmen zur Innovationsférderung setgesamt eine hohe Lernbereitschaft
und Lernfahigkeit der Arbeitnehmervertreter undlisflich ausreichend zeitliche Kapazitaten
voraus. Insgesamt bedarf es eines vorausschau@tidks des Betriebsrats fur das gesamte Un-
ternehmen sowie der Transparenz und des politisgfiagerspitzengefihls® (Rundnagel, 2004;

S. 59) bei der Ausbalancierung der Bedingungerbatifeblicher Ebene.
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Schwierig bleibt die Losung des Rollenkonflikts tBetriebsrate, wenn trotz einer funktionalen
Ausdifferenzierung von Aufgaben und damit einhesgeten Versachlichungsprozessen von den
Akteuren starke personliche und emotionale Auswigan der Tatigkeit wahrgenommen wer-
den. Dies hangt damit zusammen, dass Unternehraenad$ soziale Zusammenhange verstan-
den werden missen, bei denen neben den sachliccbnneitere Ebenen und Rollen (wie z.B.
Freundschaften) produziert werden, die von einzelmelividuen nur schwer voneinander ge-

trennt werden kdnnen (vgl. hierzu auch Brinkmar92).

Die Vielfalt der Rollenanforderungen fordert Belirseate nicht nur, potenziell wird dadurch auch
die Entwicklung umfassender beruflicher und sozi@laalifikationen sowie der eigenen Person-
lichkeit gefordert. Nicht zuletzt kann mit der Alsing des Betriebsratsmandats eine Starkung
des Selbstbewusstseins bzw. des Selbstwertgeféhlsathdelnden Akteure verbunden sein. Von
den interviewten Betriebsraten selbst werden dimfkexen Anforderungen an ihre Rolle teil-
weise begrif3t, von den meisten aber durchaus dsiétrlzeitsverdichtung und Aufgabeniberlas-

tung erlebt. Krankheitsanfalligkeit und Uberfordeggsyndrome kénnen mogliche Folgen Séin:

» ... und man fahrt auch manchmal ganz schon mitgegiden Ohren nach Hause. Also, das kos-
tet wirklich viel Kraft und Energie(Unternehmen ANLAGENBAU1, BR1, 38.5; zweite Stydie

Die konfligierenden Rollenerwartungen und Kompeteriarderungen in der taglichen Arbeit
von Betriebsraten konnen vor allem im Kontext ledtiicher Innovationsprojekte zu einem er-
heblichen Druck fuhren. Eingespielte Denk- und \atdnsmuster sind immer wieder zu Uber-
denken. Der Eindruck personlicher Uberlastung IstUnterton in vielen Interviews spiirbar.
Neben dem Vertrauen der Beschéftigten in ihre éssenvertreter sind Professionalitat und
Selbstbewusstsein die wesentlichen VoraussetzurdjenAufgaben eines Betriebsrats erfolg-

reich bewaltigen zu kbnnen.

6. Fazit und Schlussfolgerungen

Die Ergebnisse der Untersuchung zeigen, dass slder Verknipfung von schutz- und gestal-
tungsorientierter Betriebsratspolitik im Zusammaenrthanit betrieblicher Innovation eine Viel-
zahl von teils widersprichlichen Aufgaben ergeder Anforderungen an Betriebsratspolitik

sind differenziert, die Interessen unterschiedliddezugspersonen bzw. -gruppen mit teils unter-

2 Die enormen Belastungen von Betriebsraten wurdelfagch nachgewiesen (vgl. z.B. Miiller-Jentsch 1906t-
thoff, 1995; Prott 1994; Schienstock, 1979; Seli@R9; Tietel, 2006).
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schiedlichen Zielsetzungen sind zu berucksichtif@es kann zu Intra-Rollenkonflikten des Be-

triebsrats fuhren.

Betriebsrate sehen sich heute mit der Anforderwrgrkntiert, einerseits ihre nach wie vor zent-
rale Funktion als Interessenvertreter der Beledgsduaerfilllen und parallel dazu kompetent an
der Entwicklung des Unternehmens mitzuwirken. Imz€lnen missen Betriebsrate vor allem
eine Balance finden zwischen MalRhahmen zum Wohlutgernehmens (6konomische Ziele)
und Mallnahmen zum Wohl der Belegschaft (sozialee)iewischen Strategien zur Beschétti-
gungssicherung und Strategien zur Verbesserun@veébewerbs- und Innovationsfahigkeit des
Unternehmens sowie zwischen Erwartungen der Arbleitrer und eigenen Vorstellungen zur

Schaffung guter Bedingungen fiir betriebliche Veskesngen bzw. Innovationen.

Fur die Arbeit des Betriebsrats ist damit ein Etwagskonflikt bereits vorgezeichnet, da seine
Rolle durch die Aufgabenerweiterung im Sinne desMamagements zwiespéltig angelegt ist.
Unter den Bedingungen heutiger Wettbewerbsdynaregtdint eine besondere Anforderung an
Betriebsrate darin, den Gesamtkontext des Unteraphnals dkonomisches, soziales und le-
bensweltliches ,Konstrukt’ ins Auge zu fassen, olmerbei die arbeitnehmerorientierte Sicht
aufzugeben. Betriebsrate stehen mehr denn je woAdfgabe, fir jeden Anlass eine passende
Strategie und einen passenden Beziehungsmoduggmsthere gegeniber dem Management) zu
entwickeln. Die Ergebnisse unserer Untersuchungglasich so interpretieren, dass der ohnehin
wahrgenommene Rollenkonflikt von Betriebraten dutEhBeschéftigung mit Innovationsfragen

(insbesondere mit Prozessinnovationen) in seirtengitat noch starker erlebt wird.

Die Losung der Rollenkonflikte verlangt von Betsefiten, die Erwartungen der unterschied-
lichen Rollensender abzuwégen bzw. die widerspitiogih Erwartungen eines Rollensenders so
zu beeinflussen, dass sie die eigene Arbeit edalgrgestalten konnen. Es gibt aber nidiet
Lésungsstrategie. Je nach Situation und Themaadtidden Betriebsrat geeignete Handlungsal-
ternative zu wahlen. Dilemmata kénnen von vorntmengtht grundsatzlich ausgeschlossen wer-
den. Es sollte aber das Ziel aller betrieblichertefike — auch des Betriebsrats — sein, praventiv
auf eine moglichst konstruktive und kooperative @umenarbeit bei der Losung von Interessen-
konflikten hinzuwirken. Geglicktes Beziehungsmamaget hat einen praventiven Wert, da bei
allseitig positiven Beziehungen Rollenkonflikte tegar nicht entstehen bzw. sich leichter ent-
scharfen lassen. Kooperationsbereitschaft als ®lerauf Interessenvertretung, d.h. als Interes-

senvertretung, die Konflikten mit dem Managemers dem Weg geht, ist hiermit jedoch nicht
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gemeint. Dadurch wirde der Betriebsrat sowohl s&teubwuirdigkeit als auch seine Hand-

lungsfahigkeit einbiRRen.

Rollenkonflikte des Betriebsrats bei Innovation kén dartber hinaus abgemildert werden,
wenn im Vorhinein abzusehen ist, dass Innovatianearkennbaren Ergebnissen filhren, z.B. zu
Verbesserungen der Arbeitsablaufe und der Arbeal#§ti Damit werden Erwartungen der Be-
legschaft erfillt. Wichtig ist in allen Fallen édetriebsklima, das unter den betrieblichen Akteu-
ren Verstandnis fir kontinuierliche Verbesserungereugt und zur Offnung fir notwendige
Veranderungen beitragt.

Der Stress, den ein Akteur bei der Ubernahme odetiBung einer Rolle empfindet, variiert
nicht nur mit dem Grad der Konflikttrachtigkeit adger Ambiguitat, sondern auch damit, in-
wieweit die Rolle als Machtmittel eingesetzt wifdScher & Wiswede, 2002, S. 470). Eine breite
Legitimation durch eine informierte Belegschafteashtert die Rahmenbedingungen fir das
Handeln der Arbeitnehmervertreter. Dadurch erhéft Betriebsrat die erforderliche Autoritat

und Starke, um von der Unternehmensleitung aka¢piiel ernst genommen zu werden.

Ausgangspunkt fur weitere Forschungsbemuhungent&dia Untersuchung von Konflikten bei
Innovationsfragen innerhalb des personell und keltthaufig heterogen zusammengesetzten
Betriebsratsgremiums sein. Zudem sollten der Essfund die Bedeutung der Gewerkschaftspo-
litik far betriebliches Innovationshandeln stark&eachtung finden. Gravierende Rollenkonflik-
te von Betriebsraten, die auf divergierende Erwayém zwischen Gewerkschaften auf der einen
und Betriebsraten auf der anderen Seite im Hinkdigkbetriebliche Innovationen zuriickzufuh-
ren sind, konnten in unserer Untersuchung nichtiakpestgestellt werden. Insgesamt stellt die
Untersuchung einen ersten Ansatz dar, Rollenkdeflion Betriebréaten bei Innovation aufzuzei-
gen. In einem weiteren Schritt ware die empiristhegfahigkeit der Ergebnisse zu uberprifen.
Dazu bietet sich eine quantitative Untersuchungdam,als reprasentative Befragung von Be-

triebsraten angelegt sein sollte.
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