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Vorwort

Fur Interessenvertretungen ist die Innovationsfahigkeit eines Unternehmens ein zentraler Punkt bei der
Debatte um die Zukunftssicherung fiir die Beschéaftigten. Wollen sie Uber kurzfristige schadensbegren-
zende Aktionen hinaus zu einer mitgestaltenden Rolle kommen, mussen sie sich mit den internen Pro-
zessen, Qualifikationen, Strukturen und Kulturen befassen.

Verbesserungsvorschlage und Produktinnovationen kénnen nicht von Maschinen, sondern nur von
Menschen kommen — und zwar von allen Beteiligten in einem Unternehmen Uber alle Hierarchiestufen
hinweg. Diese Menschen zu erreichen und ihre Kreativitat zu férdern, liegt auch in der Verantwortung
der Betriebsrate. Diese sind — im Vergleich zu den Flhrungskraften oft ndher an den Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern und kénnen deren ,inneren Krafte” mobilisieren.

Dazu sind Kennzahlen und Werkzeuge hilfreich, mit denen sie ihre Perspektiven, ihre Bewertungen,
Ansatzpunkte und ihre Handlungsschritte starken konnen. Solche Werkzeuge ermdglichen es, den
§ 92a BetrVG strategisch und vorausschauend auszuschdpfen.

Unternehmen, Berater, Verbdnde und Forschungsinstitutionen nutzen bereits vereinzelt Kennzahlen
und Werkzeuge, um die Innovationsfahigkeit von Betrieben zu bewerten und Ansatzpunkte fir Veran-
derung zu entwickeln. Je nach Ausrichtung des Innovationsverstandnisses decken sie damit unter-
schiedliche Perspektiven fur den Betrieb ab. Beispielsweise gehéren dazu: Innovations-Checklisten,
Innovations-Audits, Innovations-Scorecards und ebenso Wirtschaftlichkeitsanalysen oder Balanced
Scorecards. Diese Werkzeuge dienen der Analyse des IST-Zustandes, der erste Schritt und die Voraus-
setzung, um neue Entwicklungen in Gang zu setzen.

Nicht alle Bewertungskennzahlen und -werkzeuge sind dazu geeignet, die Innovationsfahigkeit eines
Betriebes so zu erfassen, dass daraus die Interessenvertretung sinnvolle Schlisse fir Weiterentwick-
lungen und konkrete MaBnahmen fur alle beschaftigungsférderlichen MaBnahmen schlieBen kann.

Die Vorstudie hat deshalb zum Ziel, Vorarbeiten fir ein Diagnosewerkzeug aus Beschaftigungsper-
spektive zu leisten und daraus einen Prototyp fur ein Messinstrument zu entwickeln.

Die Vorstudie hat zum weiteren Ziel, in einem gréBeren Projekt ein statistisch verifiziertes Kennzah-
lensystem zur Innovationsfahigkeit zu entwickeln. Die Kennzahlen und ein Werkzeug zur Forderung
von Innovationsfahigkeit sollen

Aussagen zu Starken und Schwachen in Bezug auf die Innovationsfahigkeit erméglichen

Auf Partizipation angelegt sein

Einen gesamtheitlichen, umfassenden Blick auf den Betrieb ermdglichen

|
|
B Auf ein arbeits- und beschaftigungsorientiertes Innovationsverstandnis aufbauen
|
B Leicht handhabbar sein

n der Vorstudie geht es um die fachliche Verdichtung des arbeits- und beschaftigungsorientierten
Innovationsbegriffs in ,Bewertungsindikatoren”, die praxisrelevante Bewertung gangiger Instrumente
in Bezug auf betrieblichen Einsatz und die Erstellung eines einfachen Prototyps zur Analyse der Inno-
vationsfahigkeit.

Folgende Arbeitsschritte werden durchgefihrt:

1. Definition eines arbeitsorientierten Innovationsbegriffs, Kldrung von Innovationsfahigkeit und
Recherche der wichtigsten Ergebnisse der Innovationsforschung.

2. Verdichtung eines arbeits- und beschaftigungsorientierten Innovationsbegriffs zu Innovationskrite-
rien.

3. Erstellen einer Ubersicht Uber vorhandene ,brauchbare” Werkzeuge (Checklisten, Wirtschaftlich-
keitsanalysen, Bewertungsmodelle) und Einordnung anhand der Kriterien.



Bewertung vorhandener Werkzeuge und Erfahrungen mit Innovationsprozessen.
Entwicklung eines Prototyps zur Messung von Innovationsfahigkeit.

Evaluierung von Praxiserfahrungen mit BR u.a.

N vk

Methodische Voriiberlegungen fiir ein Vorgehensmodell zum Einsatz des Instrumentes
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1. Begriffsbestimmung:
Innovation und Innovationsfahigkeit

Das Verstandnis von Innovation unterscheidet sich; je nach Autor oder Institution und politischem
Standpunkt hat es andere Schwerpunkte und Ausrichtungen und betont dabei andere Aspekte.

Grundsatzlich lasst sich Innovation definieren als Erneuerung. Es kann sich um technische, soziale,
organisatorische oder politische Neuerungen handeln. Innovationen sind erfolgreich auf dem Markt
oder in der Gesellschaft durchgesetzte Ideen. Je nach Ausrichtung liegt der Schwerpunkt des Innova-
tionsverstandnisses mehr auf den Ergebnissen des Innovationsprozesses, also den innovativen Pro-
dukten und Dienstleistungen oder mehr auf dem Prozess und den notwendigen Voraussetzungen fir
das Hervorbringen einer Innovation. Eine Innovation ist also mehr als eine Idee oder eine Erfindung, es
ist die Verbreitung der Idee, ihr Einsatz, ihre Anwendung, ihre erfolgreiche Vermarktung. Noch nicht
nutzbare, nicht erfolgreich umgesetzte gute Ideen sind keine Innovationen.

Innovationsverstindnis 1:
Orientierung auf Neue Technologien und Wissen

Im offentlichen Diskurs Uber Innovation werden hadufig Innovation und technischer Fortschritt eng
miteinander verknipft und als Synonyme verwendet. Als innovativ gelten insbesondere die Neuen
Technologien, sie werden als entscheidende Motoren des Wirtschaftswachstums bewertet. Neue
Technologien, hier in erster Linie die Informations- und Kommunikationstechnologien (luK), gelten als
Schlisseltechnologien, die es zu beherrschen gilt und von denen der Erfolg der Volkswirtschaft und die
Zukunftssicherung abhéngen. Neben den luK-Technologien geht es auch um andere Technologien wie
z.B. Optik oder Neue Werkstoffe. Deutlich wird ein solches technologieorientiertes Verstandnis von
Innovation z.B. in der schwerpunktmaBigen Ausrichtung von Foérderprogrammen der Bundesregierung
und der Lander.

Eng verknipft wird in diesem Konzept von Innovation die Betonung der Bedeutung von Wissen, Wis-
senstransfer, Wissensmanagement sowie Forschung und Entwicklung. Die Vernetzung zwischen Wirt-
schaft und Wissenschaft erhalt deshalb einen hohen Stellenwert in der Innovationspolitik und der
Férderung von Innovationen, z.B. wird dies deutlich an dem Netz der Technologie- und Wissenstrans-
fereinrichtungen der Hochschulen. Technologie, Information und Wissen wird hier zum Dreh- und
Angelpunkt fur die Hervorbringung von Innovationen in der Gesellschaft und in den Unternehmen fur
den wirtschaftlichen Erfolg.

Innovationsverstindnis 2:
Orientierung auf die wirtschaftliche Unternehmenstdtigkeit

Mit dem Blick auf die Unternehmen wird Innovation als die entscheidende Voraussetzung fir Unter-
nehmenserfolg und wirtschaftliche Entwicklung verstanden. Innovationstatigkeit wird als Grundlage
des unternehmerischen Wirtschaftens und als das Kernstiick der unternehmerischen Initiative ver-
standen, Innovation bestimmt die Entstehung eines Unternehmens und das Verhéltnis zu seinen Mit-
bewerbern auf dem Markt; die Expansion und das Uberleben eines Unternehmens sind von Innovati-
on abhéngig. Bereits Schumpeter hat in den dreiBiger Jahren postuliert, dass der wirtschaftliche
Fortschritt von kreativen Neuschdpfungen (Ideen) dynamischer Unternehmer ausgeldst wird, die sich
am Markt durchsetzen (Innovation).

Die neue Managementdiskussion fordert eine Unternehmensphilosophie, bei der Innovation zu einem
umfassenden unternehmerischen strategischen Konzept wird. Will ein Unternehmen bestandig Inno-
vationen hervorbringen und das in immer schnelleren Zyklen, dann, so wird postuliert, muss es sich
grundsatzlich neue Denk- und Verhaltensmuster aneignen. Diese bedeuten gemeinsames Lernen und



Engagement aller Beschéftigten, bei standigem Mitdenken, Mitgestalten und Mitwollen. Der ganze
Mensch mit seinen Ideen ist gefragt. Permanente Innovation wird zur Aufgabe der gesamten
Organisation, will sie erfolgreich im globalen Wettbewerb bestehen. Angesichts des Wandels hin zu
einer Wissensgesellschaft ist die Fokussierung auf Lernen und Kreativitat (unter Nutzung neuer tech-
nologischer Qualitaten der Vernetzung) zwangslaufig notwendig, will man die Produktivitat immer
weiter in die Hohe treiben. Die technologischen Rationalisierungseffekte sind eng geworden, es geht
heute in der Managementdiskussion und unter Bezug auf die sich entwickelnde Wissensékonomie um
die Organisation des Denkens, des Fihlens (Begeisterung, Identifizierung, Motivation, Risikofreude,
selbstdndiges Handeln) und des Verhaltens der Menschen im Unternehmen und um die Implementie-
rung daflr geeigneter forderlicher Organisations- und Managementkonzepte.

Innovationsverstandnis 3:
Orientierung auf die Humanressourcen

Gewerkschaftliche Diskurse betonen die Notwendigkeit des Einbezugs der Beschaftigungsperspekti-
ve und des Blicks auf die Innovationsfoérderlichkeit der Arbeitsgestaltung. Hintergrund dieses Kon-
zeptes ist ein arbeitsorientiertes Grundverstandnis des betrieblichen und gesellschaftlichen Innova-
tionsprozesses. Verkirzt beschrieben, geht dieses Verstdndnis von der These aus, dass nur Menschen
die sich wohlfuihlen auf Dauer innovativ sind. Entscheidend fur die Innovationsaktivitaten der Wirtschaft
und Gesellschaft sind damit die Beschaftigten und ihr (Arbeits-)Umfeld.

Jedes der vorgestellten Innovationskonzepte beinhaltet im Kern zentrale Aspekte von Innovation, ohne
die die Innovationsprozesse in Unternehmen und in der Gesellschaft nicht erfolgreich gefiihrt werden
kénnen. Der Ansto3 und die Voraussetzung von Innovation, die Ideen, gehen von Menschen aus.
Damit dies passiert und maoglichst immer haufiger, werden geeignete innovationsférderliche Bedin-
gungen bendtigt. Die Bereitstellung eines solchen Arbeitsumfeldes, die Umsetzung der Ideen in markt-
fahige und erfolgreiche Produkte, ist Aufgabe des Managements und bedarf einer systematischen
Steuerung. Ohne eine Strategie der permanenten Innovation wird ein Unternehmen heute kaum nach-
haltig erfolgreich sein konnen. Erfolgreiche Unternehmen sichern Arbeitsplatze und kénnen neue
schaffen.

1.1 Grundlegende Definition von

Innovation Typen von Innovation
Innovationen sind erfolgreich auf dem Markt oder in der Umsetzung von Ideen
lischaft um z litativ n Ideen von Produkten
Gese s:c a tl-.l gesetzte qualitat eu? dee. o odukte "
und Dienstleistungen, Produkt- und Dienstleistungsverbesse- e T T
rungen und Verfahrenserneuerungen. Dienethnd g ._Hwej’e"e’.. g
Erfolgreich sind Erneuerungen, wenn Kunden und Birger davon
einen Nutzen haben, der tber das bisher da hi ht Produkt- Prozess-
' gewesene hinausgent. innovation innovation
Innovativ ist ein Verfahren, wenn es erstmals in einem Betrieb ein-
gesetzt wird und letztlich dem Kunden auf dem Markt Nutzen Neue Formen und Neue Formen
] ) . ) egelqueqder . ges
bringt und auf diesem Wege dem Unternehmen nitzt. Mit Innova- Croanisstion Blitsinandey
tionen ist immer ein kurz- oder langerfristiger Vorteil fur den
Betrieb verbunden, weil der Kunde das neuere, bessere oder durch Struktur inoozat
Verfahrensverbesserungen gunstigere Produkt oder die Dienstleis- —
tung annimmt. Dieser Vorteil ist normalerweise betriebswirtschaft- Voraussetzungen fiir die
licher Art, kann aber auch im Image, der Kundenbindung, der Qua- Entwicklung von Ideen

litat, der Marktausweitung usw. liegen. Auch ein ¢kologischer oder | Quelle: Bildungswerk der Thiringer
. . . . Wirtschaft 2000.
gesellschaftlich-sozialer Nutzen von Innovationen ist denkbar.
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Art der Innovationen 1999 - 2001

Innovation als Faktor fiir positiven

Unternehmensertrag
Innovationen in Hessen und Westdeutschland und zur Beschc’_aiftlgq_ngsprognose
(Angaben in % aller Bereiche) (Selbsteinschatzung)
40
[] Hessen 36
Westd hiand Ertragslage im Jahr 2000 bei innovativen
35 [~ I Westdeutschlan und nicht-innovativen Betrieben
30 (Betriebe in %)
30 - 45
27 [[] nicht-innovative Betriebe
25 40 371 388 [ innovative Betriebe
21
20 35 32,1
15 k- 15 1, 30
25
1or = 194
6 20 4
5 -
5 122
1 1
Produkt vorhandenes  vollig neues Organisatorische 10 - 85 8,0
verbessert Produkt neu Produkt Anderungen
> 24 31
Quelle: Chr. Baden, Prof. A. Schmid: |1AB-Betriebspanel Hessen 2001, Ll:-
Abschlussbericht, hg. v. Bundesanstalt fur Arbeit, Landesarbeit- 0 1 1 1
samt Hessen, Referat Arbeitsmarkt- und Berufsforschung, ver- sehr gut _ be- aus- mangel-
offentlicht in ABF aktuell Frankfurt 2003. gut friedigend  reichend haft
. . Beschéftigungsprognose bei innovativen
Innovationen konnen Produkte oder Prozesse und nicht-innovativen Betrieben
sein. Es kann sich dabei um Produktionsverfahren ” (5 Jahre, Betriebe in %)

oder Marketingstrategien handeln. Gleichzeitig
stellt der Weg zur Innovation einen Prozess dar
und lasst sich in Phasen unterteilen. Der Innova-
tionsprozess beginnt bei der Ideenfindung und
reicht bis zur erfolgreichen Umsetzung der Idee
und ihrer Vermarktung bzw. Einfihrung im
Betrieb. Als Innovation bezeichnet man also
gleichzeitig Ergebnis und Prozess.

Produkt- und Dienstleistungsinnovationen
sind die Ergebnisse der Entwicklung und Umset-
zung von ldeen fur den Markt. Prozessinnovatio-
nen sind erfolgreiche neue Mittel und Wege, ein
Produkt oder eine Dienstleistung zu erstellen und
damit die Produktivitat, Effizienz oder auch die
Qualitat zu verbessern. Neue oder verbesserte
Produkte oder Dienstleistungen erméglichen dem
Unternehmen die ErschlieBung neuer Markte
bzw. Kunden oder die Anpassung an das veran-
derte  Kundenverhalten.  Prozessinnovationen
ermdglichen Effizienzvorteile.

[ nicht-innovative Betriebe

[ innovative Betriebe

12,1
12
10 |
8,6
8 -
6,4 64
6 -
49
45
4
sk 17 1,9
0 1 1

deutlich
niedriger

deutlich etwas etwas
hoher hoher niedriger

Quelle: Chr. Baden, Prof. A. Schmid: 1AB-Betriebspanel Hessen 2001,
Abschlussbericht, hg. v. Bundesanstalt fir Arbeit, Landesar-
beitsamt Hessen, Referat Arbeitsmarkt- und Berufsforschung,
veroffentlicht in ABF aktuell Frankfurt 2003 (Hochrechnung der
Ergebnisse einer reprasentativen Befragung). Im |AB-Panel
wurde nur in Bezug auf Prozessinnovationen nach direkten
Beschéaftigungs- und Qualifizierungseffekten gefragt. Auswir-
kungen von Innovationen insgesamt lassen sich nur durch
Regressionen berechnen.

Der wirtschaftliche Nutzen ist allerdings nicht immer direkt und monetdr messbar. Das gilt auch fir
Struktur- und Sozialinnovationen. Diese verdndern die Strukturen der Unternehmensorganisation und
setzen neue Rahmenbedingungen fir Arbeitsprozesse, Kooperation und Kommunikation der Men-
schen in einem Betrieb. Sie schaffen die Voraussetzungen fir die Entwicklung und Umsetzung von
Ideen, z.B. durch die Arbeit in Teams, Projekten, Qualitatszirkeln oder in einer kunden- bzw. produkt-

bezogenen Betriebsorganisation.




Innovationen kénnen praktisch auf jedem Gebiet der Wirtschaft und Gesellschaft stattfinden und z.B.
technische, naturwissenschaftliche, soziale, organisatorische oder dkologische Inhalte zum Gegenstand
haben. Sie kdnnen dabei grundsatzlicher Art sein und ein véllig neues Produkt darstellen - radikale
oder Sprunginnovationen — oder eine Verbesserung darstellen. Dies hat unterschiedlichen Folgen
fur das Unternehmen. Basisinnovationen, wie z.B. die luK-Technologien, haben dabei am weitesten
reichende Wirkungen, sie geben den Impuls fur weitere Innovationen.

Angeregt werden Innovationen durch das Umfeld des Unternehmens, durch wissenschaftliche oder
technologische Erkenntnisse oder Entwicklungen, durch die Nachfrage von Kunden nach neuen Pro-
blemlésungen und durch die gesellschaftlichen Werte- und Zielvorstellungen.

Das Hervorbringen von Innovationen ist haufig fur ein Unternehmen lberlebenswichtig. Ohne geziel-
te Ausrichtung auf bestandige Erneuerung bzw. ohne ein Innovationsmanagement wird es fir Unter-
nehmen immer schwieriger, mit dem sich zunehmend beschleunigenden Wettbewerb mitzuhalten.

1.2 Arbeitsorientiertes Verstandnis von Innovation

Aus der Perspektive der Beschaftigungsentwicklung ist der Einbezug des Innovationsprozesses in das
Verstandnis von Innovation ganz entscheidend. Nur so kann es gelingen, dass der zentralen Bedeu-
tung der von Menschen kreativ entwickelten Ideen und Lésungen als Ausgangspunkt fur Innova-
tion Rechnung getragen wird. Und nur so kann die Beschaftigungsentwicklung als ein gewichtiges
Kriterium in der Realisierung der Idee, der Auswahl von Lésungen und ihrer Entwicklung zu einem
Produkt/einer Dienstleistung gesichert werden. Es ist nicht beliebig, um welche Erneuerung es sich
handelt. Innovationen sollten — nach unserer Auffassung missen — in dieser Gesellschaft sozial,
ethisch, 6kologisch, politisch und rechtlich tragbar sein. Eine Idee muss deshalb im Unternehmen
bewertet werden, nicht allein unter dem Aspekt des Kundenutzens und des méglichen 6konomischen
Gewinns des Unternehmens, sondern nach weiteren Kriterien wie denen eines nachhaltigen Wirt-
schaftens und der Sicherung der Arbeitsplatze.

Nun kénnen Innovationen, z.B. von Verfahren wie die Einflhrung von Automationstechnik dort, wo
vorher manuell gearbeitet wurde, einerseits Arbeitsplatze kosten, andererseits aber in anderen Abtei-
lungen neue schaffen. Auch kdnnen Innovationen z.B. bei Investitionsgitern in den produzierenden
Unternehmen Uber die Nachfrage Einstellungen hervorrufen, in den Anwendungsbetrieben aber Per-
sonal einsparen. Grundsatzlich gilt, wenn dies volkswirtschaftlich aus methodischen Griinden wegen
indirekter Einflisse schwer nachweisbar ist, dass innovative Betriebe letztlich eine positive Bilanz zie-
hen, sie haben bessere Zukunftschancen und damit wird Beschaftigung bei ihnen gesichert. (vgl. hier-
zu die unten prasentierten Forschungsergebnisse und die aktuelle Studie von McKinsey, Wirtschafts-
woche, Lemex und WHU 2005, Wirtschaftswoche 2/2005)

Ein arbeitsorientiertes Konzept von Innovation nimmt also den Innovationsprozess in den Blick. Es stellt
die Bedeutung der Humanressourcen heraus. Politische Leitbilder und Ziele wie die Beschaftigungs-
entwicklung werden damit eng verkntpft. Auch Ziele, wie eine ergonomische Qualitat der Arbeitsbe-
dingungen oder Umweltschutz flieBen hier ein.

Arbeitsorientiertes Verstandnis von Innovation:

Ein arbeitsorientiertes Konzept fiir Innovation lasst sich definieren als Erneuerung, die unter
den Voraussetzungen hoher Kompetenz, humaner Arbeitsbedingungen und effizienter Organi-
sation innerhalb sozialer Prozesse in Unternehmen und Gesellschaft entsteht und mit den Zie-
len Beschéaftigung und nachhaltiges Wirtschaften verbunden ist.

Menschengerechte Arbeitsgestaltung wird dabei zu einem entscheidenden Faktor fiir Innovati-
onsfahigkeit und damit fiir Wachstum und Beschéaftigung in einem Unternehmen. (R. Rundnagel
in Beschaftigung und Innovation, hg. v. HBS, 2004)

Ein arbeitsorientiertes Konzept von Innovation versteht die Menschen, ihre Kompetenz und ihre
Kreativitat als Voraussetzung von Innovation und innovationsfoérderliche Arbeitsbedingungen als vor-
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antreibende Umfeldbedingungen, die laufend gepflegt werden missen. Die Pflege einer innovations-
forderlichen Unternehmenskultur wird damit zu einer Managementaufgabe. Die mit Innovation ver-
bundenen Ziele stellen hierbei den strategischen Rahmen.

Das arbeitsorientierte Verstandnis basiert auf der durch die Innovations- ebenso wie durch die arbeits-
wissenschaftliche Forschung bestatigten Erkenntnis, dass kreative und engagierte Beschéftigte in den-
jenigen Unternehmen zu finden sind, die sich um gesunde und motivierende Arbeitsbedingungen
kimmern und die auf Lernen setzen. Die Organisation und Gestaltung von Arbeit muss es erlauben,
langfristig genligend menschliche Fahigkeiten und Energien zur Verfigung zu haben, um Moti-
vation, Ideen und Engagement zu entwickeln und Wissen laufend zu erweitern. Dann ist eine wichtige
Voraussetzung gegeben, um Innovation als Daueraufgabe in einem Unternehmen zu realisieren.

Es geht beim arbeitsorientierten Konzept von Innovation nicht um den ,innovationsfreudigen Mitar-
beiter” mit Kreativitat, Risikofreude, Begeisterung, Schnelligkeit, Durchsetzungsvermégen und unter-
nehmerischem Denken. Denn es geht nicht um eine Individualisierung der unternehmerischen Innova-
tionsfahigkeit. Ein innovatives Unternehmen ist mehr als die Summe der Kompetenzen seiner
Beschaftigten. Es geht um die Kompetenz der Organisation und diese basiert entscheidend auf den
sozialen Beziehungen, der sozialen Bindekraft zwischen den Einzelnen. Sie machen das Unternehmen
erst schnell, flexibel, lernfdhig und ideenreich. Daflir werden stabile Strukturen bendtigt, Teams die
belastbar sind, Prozesse die anpassungsféhig sind. Der alleinige Blick auf individuelles Verhalten und
Leistung geht ins Leere.

Die Humanressourcen (und die Organisationsressourcen), immer bedeutsamer werdende Grundlagen
der Wissensgesellschaft und der Innovationsprozesse, benédtigen adaquate Umfeldbedingungen, um
sich ein Arbeitsleben lang entfalten zu kénnen. Wettbewerbsfahig ist ein Unternehmen dann, wenn es
mit engagierten und kreativen Menschen Innovationen hervorbringt.

1.3 Begriffsbestimmung von Innovationsfahigkeit

Unternehmen, die Innovationen hervorbringen, sind einerseits innovativ (Ergebnisbezug) und anderer-
seits sind sie innovationsfahig (Bezug auf die Kompetenz).

Innovationsfahigkeit lasst sich grundsatzlich als die Fahigkeit eines Unternehmens definieren,
Innovationen hervorzubringen, nicht nur einmalig oder zufallig.

Will man die Qualitat der Innovationsfahigkeit genauer darstellen, kann man den Grad der Auspragung
an der Anzahl der Innovationen in einem definierten Zeitraum, an den Erfolgen der Innovationen
(Umsatz- und Renditeanteil, Kostensenkung, qualitative Verbesserungen) und der Art der Innovationen
(Verbesserungsinnovationen oder radikale Innovationen, Verfahrensinnovationen oder Produktinnova-
tionen) festmachen.

Innovationsfahige von nicht innovationsfahigen oder nicht-innovativen Unternehmen zu unterscheiden
ist eine Sache. Entscheidender ist die Frage, was innovative Unternehmen innovationsfahig macht.
Diese Merkmale sind die Voraussetzungen oder Erfolgsfaktoren der Innovationsféhigkeit.

Die Innovationsforschung hat eine ganze Reihe von Erkenntnissen Uber die Erfolgsfaktoren innovativer
Unternehmen hervorgebracht. Sie betreffen externe Umfeldbedingungen und unternehmensinterne
Faktoren. Die internen Unterscheidungsmerkmale zwischen innovativen und nicht-innovativen Unter-
nehmen beziehen sich, zusammengefasst, auf folgende Bereiche

1. das Ziel- und Wertesystem
z.B. Marktstrategie, regionale und globale Orientierung, Beschaftigungsentwicklung als Teil des
Unternehmensleitbilds, Visionen, Unternehmensstrategie, Kundenorientierung, Wille des Manage-
ments ...

2. das Fiihrungs- und Organisationssystem
z.B. Organisationsstrukturen, Prozesse, Flhrungsleitbild, Ressourcen, Arbeitsformen, Qualifikatio-
nen, Methoden, Kooperationen ...
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3. das Kommunikations- und Sozialsystem
z.B. Unternehmenskultur, Teamklima, Lernkultur, soziale Standards, Partizipation, sozialer Dialo....

Innovationsforderliche Formen
von Organisation und Management Wirkung - Steigerung von
* Gruppen- und Teamarbeit * Flexibilitat
 Projektarbeit ¢ Qualitat
» Dezentrale Entscheidungsstrukturen der Prozesse und Produkte
¢ Fuhren von Zielvereinbarungen ¢ Leistung durch
» regelmaBige betriebliche Weiterbildung Wissen und Erfahrung
* Lernzeiten Qualitat der Arbeitsbedingungen
« aktives betriebliches Vorschlagswesen Motivation/gutes Betriebsklima
¢ Qualitatszirkel, Ideenzirkel Bindung an den Betrieb
e KVP Anregungen von aufBen/innen
* Flexible Arbeitszeitmodelle Honorierung
* gemischte Gruppen - Junge, Altere, ¢ Ideen durch
Manner, Frauen, Deutsche, Migranten stimulierendes Umfeld
* mitarbeiterorientierter Fiihrungsstil Identifikation mit Betrieb
* Partizipation der Beschaftigten an der Kooperation, Zirkel, Tems
Arbeitsgestaltung Qualifikation

Auf der Grundlage empirisch gesicherten Wissens besteht weitgehend Konsens Uber die Faktoren, die
ein Unternehmen innovationsfdhiger machen. Es sind vor allem diejenigen Faktoren, die auch in der
Entwicklung zur Wissensékonomie und der Verbreitung neuer Organisations- und Managementkon-
zepte im Mittelpunkt stehen: die , weichen” Faktoren wie Kompetenz, Motivation, Kreativitat,
Kooperation, Kommunikation, Flexibilitdit und Offenheit. Die Produktivitdt von Wissensarbeitern
héngt immer mehr hiervon ab, sie missen kédnnen und wollen und diirfen — herumspinnen durfen,
verrlickte oder geniale Ideen artikulieren dirfen, mit anderen diskutieren, AuBenkontakte haben, in
Informationsnetze eingebunden sein, Losungen entwickeln kdnnen, Freirdume zum Ausprobieren und
Testen haben. Selbstversténdlich spielen auch ,harte” Faktoren wie Technikeinsatz, Controlling und
Budgets oder Marktstrategien eine Rolle. Gezieltes und effizientes Innovieren gelingt nur dann, wenn
die Organisation und das Management der Innovationsprozesse stimmt.

Eingefahrene Kommunikationsmuster kdnnen mehr Einfluss auf die Innovationsfahigkeit eines Betrie-
bes haben als die formalen Organisationsstrukturen. Innovation entsteht zuféllig, gegen Widerstande
oder eher am Rande. Haufig missen sich Einzelne mit viel Energie gegen die eingefahrenen Routinen
und Denkweisen im Unternehmen fir ihre innovative Idee einsetzen. Erfolgreiche Umsetzungen von
Ideen in Innovationen bendtigen deshalb ein offenes Kommunikationsklima und eine ebenentber-
greifende und fehlertolerante Kommunikation, eine Vertrauenskultur und Ermunterung zum Quer-
denken. Insbesondere in der Phase der Ideengewinnung wird eine moglichst weitgehend ungebun-
dene, offene und dezentrale Organisation als innovationsférderlich angesehen, in der Phase der
Realisierung werden allerdings ein Projektmanagement und eine eher straff gegliederte Struktur als
vorteilhaft bewertet. Es l&sst sich nicht mit absoluter Sicherheit sagen, welche Organisationsform zu
Innovationserfolg fuhrt und welche nicht. Es lasst sich allerdings sicher feststellen, dass Innovation
weniger wahrscheinlich ist, wenn die Voraussetzungen in der Organisation, der Qualifikation und der
Kommunikation fehlen. Grundsatzlich bestehen positive Zusammenhange zwischen Gruppen- und
Teamarbeit, Hierarchieabbau, Selbstorganisation und dezentraler Verantwortung und der Produktivitat
eines Betriebes, diese Organisationsformen gelten als innovationsférderlich (vgl. zusammengefasst R.
Rundnagel in: Besché&ftigung und Innovation, hg. v. HBS 2004. Die Ergebnisse einiger wichtiger neue-
rer empirischer Studien zu Innovation sind in Kapitel 3 dargestellt.).

Fur die Innovationsfahigkeit eines Unternehmens werden die organisatorischen Innovationen, neue
Organisations- und Managementmethoden und neue Arbeitsformen immer wichtiger, sofern es damit
gelingt, die ,weichen” Faktoren starken, d.h. Motivation und Leistung zu fordern.
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2. Empirisch ermittelte Merkmale
fir Innovationsfahigkeit: Ergebnisse
der Innovationsforschung

2.1 Empirisch ermittelte Erfolgsfaktoren fiir innovative
Unternehmen

Die Innovationsforschung hat eine Fulle von Ergebnisse zu den forderlichen und erfolgbringenden Fak-
toren herausgearbeitet, die ein Unternehmen innovativ machen - innovativer als andere. Zu unter-
scheiden sind dabei externe Faktoren des regionalen und gesellschaftlichen Umfelds, die hier nicht
betrachtet werden, und interne Faktoren.

Beim Vergleich von innovativen und nicht-innovativen Unternehmen wird eine Definition benétigt.
Gemessen wird die Innovationskraft eines Unternehmens im Unterschied zu anderen Unternehmen an
den folgenden Merkmalen:

Indikatoren fur die Innovationskraft eines Unternehmens

B Anzahl der innerhalb eines definierten Zeitraum (zwei oder drei Jahre) auf den Markt gebrachten
neuen bzw. verbesserten Produkten/Dienstleistungen (auch vorhandene und neu ins Angebot auf-
genommene)

Anzahl der hervorgebrachten Marktneuheiten (véllig neue Produkte)

Umsatzanteil durch Marktneuheiten

Umsatzanteil oder Rendite der innovativen Produkte im Vergleich zum gesamten Spektrum
Entwicklungsdauer fir innovative Produkte/Dienstleistungen

Neue bzw. verbesserte Produktionsverfahren und Prozessverbesserungen

Kostenreduzierung durch Prozessinnovation

Anzahl der Ideen im Betrieblichen Vorschlagswesen (BVW)

Einsparvolumen durch das BVW

Anzahl der Patente und Marken

Eine Definition fur Innovatoren, d.h. Unternehmen, die Innovationen hervorbringen, wird z.B. von der
OECD folgendermaBen festgelegt:

Definition von Innovatoren

Innovatoren werden gemaB der OECD-Abgrenzung als Betriebe definiert, die innerhalb eines bestimmten
zurlickliegenden Zeitraums (nach OECD 3 Jahre; bei der IAB Befragung wurden nur die letzten 2 Jahre abge-
fragt) entweder

— ein vollig neues Produkt/Verfahren eingefuhrt haben oder

— ein solches verbessert bzw. weiterentwickelt haben oder

— ein bereits vorhandenes Produkt/Verfahren neu in ihr Angebot aufgenommen

haben. Es spielt somit keine Rolle, ob ein anderes Unternehmen diese Innovation bereits eingefihrt hat, ent-

scheidend ist nur die Beurteilung aus der Sicht des Unternehmens. Innovationen kénnen dabei sowohl Pro-
dukt- bzw. Dienstleistungsinnovationen als auch Prozess- bzw. Verfahrensinnovationen sein.

(Quelle: Chr. Baden, Prof. A. Schmid: IAB-Betriebspanel Hessen 2001, Abschlussbericht, hg. v. Bundesanstalt flr Arbeit, Landesarbeitsamt Hessen,
Referat Arbeitsmarkt- und Berufsforschung, veréffentlicht in ABF aktuell Frankfurt 2003).
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Mehr als die Hélfte aller Betriebe, insbesondere groBe Unternehmben, bringen Innovationen hervor. Ein
groBer Anteil davon sind Produktverbesserungen und organisatorische Veranderungen. Die Innova-
tionsaktivitdten sind abhangig von der Art des Unternehmens, nicht jede Branche kann in gleichem
MaBe innovativ sein. So gelten zurzeit in der verarbeitenden Industrie die Chemische Industrie und die
Elektroindustrie als die innovativsten Branchen, Fahrzeugbau und die Branche Optik, Medizin-, Mess-,
Steuer- und Regelungstechnik kommen auf den dritten Platz. Fir den Bereich Dienstleister sind EDV
und Telekommunikation diejenigen, die am haufigsten innovative Produkte und Prozesse eingefiihrt
haben. Bei unternehmensnahen Dienstleistungen (EDV/Telekommunikation, technische Dienste, Bera-
tung, Banken/Versicherungen) sind bei 50 % der betreffenden Unternehmen Innovationen erkennbar,
bei den distributiven Dienstleistern (GroB- und Einzelhandel, Reparatur von Kfz, Transportdienst-
leistungen, Grundstlicks- und Wohnungswesen sowie Vermietung) wartete nur mehr jedes dritte
Unternehmen mit Innovationen auf. (Quelle IAB, ZEW Innovationsverhalten der deutschen Wirtschaft,
Mannheim 2003)

Die wichtigsten empirischen Untersuchungen zum Innovationsverhalten werden regelméaBig vom ZEW
Mannheim durchgefihrt, hier geht es vorrangig um die volkswirtschaftliche Perspektive. Die Erfor-
schung der Erfolgsfaktoren von innovativen Unternehmen basiert auf indirekten und direkten Strate-
gien. Unternehmen werden direkt nach den férderlichen oder hemmenden Faktoren fur ihre Innova-
tionstatigkeit befragt oder es werden die Unterscheidungsmerkmale zwischen innovativen und
nicht-innovativen Unternehmen statistisch errechnet.

Vergleichbar sind die Ergebnisse der Untersuchungen nur begrenzt, sie arbeiten mit unterschiedlichen
Definitionen fur innovative Unternehmen und unterschiedlichen Kriterien fir Innovationsfahigkeit.
Auch die unterschiedliche Reprasentativitdt und die Anzahl der befragten Unternehmen lassen einen
Vergleich nur begrenzt zu. In der Gesamtheit ist ein Trend sichtbar und es lassen sich damit abgesi-
cherte Aussagen Uber die Erfolgsfaktoren von innovativen Unternehmen machen.

Haufig genannte betriebliche Erfolgsfaktoren fir innovative Unternehmen aus
empirischen Untersuchungen:

Ziel- und Wertesystem

Innovation als Strategie

Unterstiitzung von Innovationsprozessen durch das Top-Management

Kundenorientierung

Mitarbeiterorientierung

Finanzkraft

Risikobereitschaft

aktives Wettbewerbsverhalten

Qualitatsziele
Fiilhrungs- und Organisationssystem

B Technologische Kompetenz
Qualifiziertes Personal

|
B Kapazitdten in Forschung und Entwicklung
B Marktkenntnisse, Kundennédhe

|

Zugang zu Wissen und Information, auf Lernen und Kompetenzerwerb ausgerichtete Unterneh-
menskultur, systematisch geférderte Weiterbildung, Ausbildungsbetrieb

B dezentrale eigenverantwortliche organisatorische Einheiten, Teamarbeit, bereichsibergreifende
Kooperation, Dialog zwischen Forschung, Entwicklung, Produktion, Marketing

B ergebnisorientierte, mitarbeiterorientierte Fiihrung
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motivierende Faktoren der Leistungserbringung

hoch entwickelte Infrastruktur in der luK-Technologie-Anwendung

unterstitzende Infrastruktur und Administration

Methodeneinsatz fir mehr Systematik und Kreativitat, Ideenpools, Promotoren, Netzwerke
Prozesssteuerung, Innovationsmanagement, Projektmanagement

AuBenorientierung zu Kunden, Lieferanten, Wissenschaft, Wettbewerber, Uberbetriebliche Vernet-
zung

Kommunikations- und Sozialsystem

offene Informations- und Kommunikationskultur
soziale Kompetenzen auf Filhrungs- und Teamebene
Handlungsspielrdume der Beschaftigten

Honorierung von Leistung, Leistungsanreize

sozialer Dialog und Interessenvertretung

Partizipation und Einbindung der Beschaftigten

Erheblich Bedeutung fiir die Innovationsfiahigkeit eines Unternehmen haben Informationszu-
gang, Wissen und Kompetenz und innovationsforderliche (lernférderliche, kreativitatsforderli-
che, kommunikationsférderliche) Formen von Organisation und Management in Verbindung
mit einer ausgepragten Kunden- und Mitarbeiterorientierung und systematischen Steuerungs-
fahigkeiten.

Die Ergebnisse der Forschung stiitzen das Konzept der arbeitsorientierten Innovation. Sie wei-
sen nach, dass die Humanressourcen eine der entscheidenden Erfolgsfaktoren fir die Innova-
tionsfahigkeit eines Unternehmens sind.

Ubersicht Gber wichtige Studien und Ergebnisse zu Innovationserfolgsfaktoren gibt die folgende
Tabelle.
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3. Drei methodische Strange als Bausteine
fur ein Diagnosewerkzeug zur Erfassung der
Innovationsfahigkeit von Unternehmen

3.1 Das Instrument der Fritherkennung von betrieblichen
Erfolgs- und Beschaftigungspotenzialen

3.1.1. Kurzer Uberblick iiber die Entwicklung des Instrumentes zur Erfassung
der Innovationsfihigkeit von Unternehmen

Um die Innovationsfahigkeit von Unternehmen zu erfassen, bedarf es eines Instrumentariums, das zum
einen leicht verstandlich und unmittelbar handhabbar ist und zum anderen fir alle Interessierten, wie
zum Beispiel Beschaftigte, Betriebsrate, Eigentimer bzw. Geschaftsleitungen, Gewerkschaftssekretare,
Berater der Handwerkskammer sowie Bankenvertretern so von Interesse ist, dass das BedUrfnis wéchst,
die Innovationsfahigkeit des im Fokus stehenden Unternehmens einzuschatzen und - im Idealfall -
in einen gemeinsamen Dialog zu treten.

Vor diesem Hintergrund wurden im Rahmen der Erarbeitung zur Friherkennung betrieblicher Erfolgs-
und Beschaftigungspotenziale wichtige Fortschritte erzielt, die sowohl hinsichtlich der Fragestellung,
Layout und Offenheit fur alle Interessierten beispielgebend sind. Erstmals wurde dieser Themenkom-
plex aus arbeitnehmerorientierter Sicht systematisch ausgearbeitet. Federfihrend war die Technolo-
gieberatungsstelle beim DGB NRW e.V. (vgl. TBS-NRW, Instrumente zur Fritherkennung betrieblicher
Erfolgs- und Beschaftigungspotenziale (FrihBR), Projektordner inkl. CD-ROM, 2001.). Zwar wurde die
Frage der Innovationsfahigkeit nicht als eigenstandiges und vorrangiges Handlungsfeld betrachtet,
dennoch werden viele Aspekte dieses Handlungsfeldes angesprochen.

Zuvor war die Entwicklung eines in die Richtung auf Friherkennung betrieblicher Erfolgspotenziale
intendiertes Instrumentariums vorrangig dadurch gekennzeichnet, dass sie sich an die Unternehmens-
leitungen und deren Stabsstellen richtete, weil die Fragen von Friherkennung von Unternehmenskri-
sen und die damit in Verbindung stehende Verlustigkeit der Innovationsfahigkeit nahezu ausschliel3-
lich als strategische Aufgabe des Managements angesehen wurden.

Frihwarnsysteme der ersten Generation fuBten auf den traditionellen Informations- und Steuerungs-
instrumenten, die das Rechnungswesen und die Kostenrechnung zur Verfigung stellten (der
geschichtliche Ruckblick zur Entwicklung des Frilherkennungsinstrumentes basiert auf ein Manuskript
von Andrea Rotkegel: ,Bestandsaufnahme” Friiherkennung, in: TBS-NRW, Instrumente zur Friherken-
nung betrieblicher Erfolgs- und Beschaftigungspotenziale (FrihBR), Projektordner incl. CD-ROM, 2001,
S. 1 ff.). Exemplarisch ist dass DuPont-System of Financial Control aus dem Jahr 1919 zu nennen, das
fortlaufend angepasst wurde. Ist-Werte werden fur die Zukunft, eingeteilt in Planungszeitrdume, hoch-
gerechnet. Schwellenwerte werden definiert und das jeweilige Unter- bzw. Uberschreiten I8st eine
Frihwarnung aus. Dieser Ansatz ist geeignet, Korrekturen in der Erfolgs- und Liquiditatsplanung anzu-
zeigen, jedoch nicht direkt, um die Innovationsfahigkeit durch Abweichungen zu erfassen. Da die
Umweltdnderungen sich offensichtlich in immer kiirzeren Zeitabstdnden andern, wird der Bezug auf
die Vergangenheitswerte als Datenbasis immer problematischer. Da das Unternehmensumfeld selbst
nicht durch das externe Rechnungswesen erfasst wird, entsteht weiterhin eine wesentliche Informati-
onsllicke, um die Innovationsfahigkeit zu erfassen.

Friherkennungssysteme der zweiten Generation erweiterten den Blickwinkel durch die Bericksichti-
gung von Indikatoren. Die Leistungsfahigkeit von ,Anzeigern” besteht darin, Chancen und Risiken zu
fokussieren, bevor die Buchhaltung Uberhaupt Zahlenwerte generieren kann. Nimmt man sowohl die
interne Umwelt als auch die externen Einflisse auf die Unternehmung in den Blick und versucht die
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wahrnehmbaren Veranderungen von Erscheinungen zu analysieren, so gilt die Herausforderung von
schlussigen Kausalketten zu bewaéltigen. Da aber ein auf Indikatoren gestitztes Frihwarn- bzw. Friher-
kennungssystem im besonderen Mafe von der Fahigkeit abhangt, die Signale zu moglichst vollstandi-
gen Kausalketten zu verdichten, ist es wichtig, méglichst verschiedene Sichtweisen zur Interpretation
der Hinweise heran zu ziehen. Tatsachlich war aber der Adressat der zweiten Generation dieser Warn-
systeme ausschlieBlich die Geschaftsleitung.

Friherkennungssysteme der dritten Generation wurden maBgeblich durch Ansoffs Aufsatz ,Managing Sur-
prise and Disconituity — strategic Response to Weak Signals” beeinflusst. Durch die Ansoffssche These, dass
sich Diskontinuitdten i.d.R. durch schwache Signale auszeichnen, erwdachst die Notwendigkeit, moglichst alle
Parteien, die ein positives Interesse an der Unternehmung haben, in das ,Scanning” und ,Monitoring” der
schwachen Signale einzubeziehen, um eben diese ,rechtzeitig” im Sinne der Friherkennung aufzunehmen
und fir Strategien zu verdichten. Aufgrund von ideologischen, kulturellen und machtstrategischen Vorbe-
halten trat in den Hintergrund, dass es zur Beschaftigungssicherung und Ermittlung der Innovationsfahigkeit
aller Beteiligten bedarf, denn nur so lassen sich tatsachlich win-win-Situationen generieren. Deshalb ent-
wickelten sich nur wenige betriebliche Beispiele in Rahmen von groBbetrieblichen Strukturen, wobei diese
— soweit uns bekannt — nicht systematisch dokumentiert sind.

Friherkennungssysteme der vierten Generation bindelten die zuvor erzielten Erkenntnisfortschritte zu
einem ganzheitlichen Ansatz. Sie hatten zwar Elemente berlcksichtigt, die die Innovationsfahigkeit
thematisierten, hatten aber die Voraussetzungen zur Innovationsfahigkeit und die entsprechende Sen-
sibilisierung hierfur nicht im Visier. Wenn sich auch aus theoretischer Sicht ein ,Rund-um-Blick” im Rah-
men von Friherkennung von Krisen etabliert hat, verweist u.a. Dirk Baecker darauf, dass das Manage-
ment in seinem herkdmmlichen Verstandnis von der Organisation eines Unternehmens, namlich der
Vermeidung von Unsicherheiten und Irritationen, die aufgrund von Marktverschiebungen Anlass sein
kénnten (mussten) fur neue Innovationen, Kommunikationssperren aufbaut und damit ein ,Scanning”
und ,Monitoring” fortgesetzt verhindert (vgl. Dirk Baecker, die Wachstumsmaschine, Frankfurter Rund-
schau vom 17.7.2003, S. 9). Deshalb fehlen nach wie vor wissenschaftlich Gberprufte Erfahrungen aus
der Praxis, um dieses entwickelte Instrumentarium der Friherkennung insbesondere fir kleine- und
mittelstandische Unternehmen zuganglich und handhabbar zu machen.

3.1.2 Vorstellung des Instrumentes der Friiherkennung von betrieblichen
Erfolgs- und Beschiaftigungspotenzialen

Im Folgenden mdchten wir ein Beschreibungs- und Frageraster in groben Ziigen vorstellen, das spezi-
ell fur Betriebsrate und Wirtschaftsausschussmitglieder entwickelt worden ist (vgl.TBS beim DGB-Bezirk
NRW e.V., Friherkennung betrieblicher Erfolgs- und Beschaftigungspotenziale, Heft 46/2000), aber
bewusst auf Dialog mit allen Beteiligten im Betrieb zielt. Dabei wollen wir die positiven Effekte dieses
Instrumentes zuerst in den Vordergrund riicken, anschlieBend - aufgrund der gewonnenen Praxiser-
fahrungen — die Schwéachen benennen und den weiteren Handlungsbedarf beschreiben, wenn man
dieses Instrument zum Ausgangspunkt eines neuen Instrumentes zur Ermittlung der Innovationsfahig-
keit von Unternehmen machen mochte. Die Vorteile sind dabei nicht nur theoretischer Natur, sondern
gleichfalls durch die Praxiserfahrungen bestatigt.

Eine Starke dieses Beschreibungs- und Fragerasters liegt darin, dass Betriebsrat und Wirtschaftsaus-
schuss ohne groBeren Aufwand und Vorlauf an die Arbeit gehen kénnen. Mit den Informationen, die
ein Betriebsrat zum groBten Teil selber zur Verfligung hat, kénnen Starken, Schwéchen und Alternati-
ven herausgefunden werden.

Dieses Instrument geht davon aus, dass die Entwicklung und der Bestand eines Betriebes durch
B betriebsinterne Probleme,

B gednderte Marktanforderungen und

B durch Anderungen von Umfeldbedingungen
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bestimmt wird. Wahrend die betriebsinternen Probleme in der Regel sehr gut durch den Betriebsrat
beeinflussbar sind, gilt dies fir die anderen Faktoren um so weniger bzw. gar nicht. Dennoch werden
alle drei Bereiche in den Blick genommen, um ein mdglichst vollstdndiges Bild von der Zukunft des
Betriebes zu erhalten. Mit Hilfe von 16 Leitfragen soll die gegenwartige Ausgangssituation ,geréntgt”
bzw. ,gescannt” werden, um keinen relevanten Aspekt auBer acht zu lassen:

Innerbetriebliche Faktoren

1.

Mitarbeiter:
Nutzt und entwickelt der Betrieb die Potenziale seiner Mitarbeiterlnnen?

Kunden/Marketing/Vertrieb:
Richtet der Betrieb seine Produkt- und Dienstleistungsentwicklung an den Anforderungen seiner
Kunden aus und sichert er seinen Bekanntheitsgrad?

Verdanderungsmanagement:
Stellt die Organisation der betrieblichen Abldufe und Zusténdigkeiten eine flexible, effiziente und
motivierende Bearbeitung der Kundenauftrage sicher?

Geschéaftspolitik/Fithrung:
Ist das Management in der Lage, die Unternehmensziele mit Phantasie, Dynamik und Weitblick zu
erreichen und umzusetzen?

Wissensmanagement/Know-how:
Entwickelt und schitzt der Betrieb sein Know-how (Vorsprung) gegeniiber der Konkurrenz?

Ressourcen/Effizienz/Technologie:
Kennt der Betrieb den neuesten Stand der Technologie und nutzt die Technik sinnvoll?

Image/gesellschaftliche Verantwortung:
Kennt und beriicksichtigt der Betrieb seine regional- und beschaftigungspolitische Verantwortung
und Umweltanforderungen?

Eigentimerverhaltnisse:
Verfolgen die Eigentimer bzw. Trager eine Politik der nachhaltigen Entwicklung des Betriebes?

Betriebsrat:
Ist der BR akzeptiert und kompetent/durchsetzungsfahig, um an der Gestaltung eines sozial ori-
entierten Betriebes mitzuwirken?

Marktfaktoren

10.

11.

12.

Absatzmarkt:
Sind die Produkte auch zuklnftig attraktiv fur die Kunden?

Beschaffungsmarkt:
Ist sichergestellt, dass der Betrieb erforderliche Zulieferungen und Ressourcen in der Zukunft zu
den gewdlinschten Bedingungen erhélt?

Entwicklung des Wettbewerbs
Unter Berlicksichtigung der Konkurrenzsituation: Ist unser Betrieb auch zukinftig wettbewerbs-
fahig?

Umfeldfaktoren

13.

Gesamtwirtschaftliche Entwicklung:
Bleibt die Anzahl der Beschaftigten im Betrieb bei Beriicksichtigung gesamtwirtschaftlicher Ent-
wicklungen stabil?
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14. Gesellschaftliche Entwicklung:
Werden auch langfristig die Produkte/Dienstleistungen des Betriebes noch von Kunden nachge-
fragt?

15. Anderung der staatlichen Rahmenbedingungen:
Kann der Betrieb auf Anderungen der staatlichen Rahmenbedingungen schnell und flexibel rea-
gieren?

16. Internationale Beziehungen:
Ist der Betrieb robust gegen auBBenwirtschaftliche Veranderungen?

(vgl. TBS-NRW, Instrumente zur Fritherkennung betrieblicher Erfolgs- und Beschéftigungspotenziale [FrihBR], Projektordner inkl. CD-ROM, 2001)

Je nachdem, in welcher Branche der Betrieb bzw. das Unternehmen arbeitet, werden die einzelnen
innerbetrieblichen Faktoren, Marktfaktoren und Umfeldbedingungen fir den Unternehmenserfolg eine
unterschiedliche Bedeutung haben. Wenn also ein Wirtschaftsausschuss mit dem Betriebsrat zusam-
men dieses Beschreibungs- und Frageraster bearbeitet, dann muss entschieden werden, welche
Bedeutung jeder dieser 16 Fragebereiche hat (unwichtig, wichtig, sehr wichtig). AnschlieBend ist zu
jedem Fragebereich eine unterschiedliche Anzahl von Unterfragen zu beantworten. Alle Fragen sind so
gestellt, dass sie den gegenwartigen Stand des Management-Wissens widerspiegeln. Dabei geht es
nicht um den letzten Modetrend, sondern um diejenigen Techniken, Instrumente, ablauf- und aufbau-
organisatorischen Konzepte (vom betrieblichen Vorschlagswesen Uber flache Hierarchien, Prozessden-
ken bis zur beteiligungsorientierten Personalentwicklung), die unter wirklicher Berlcksichtigung von
Arbeitnehmerinteressen Sinn machen. Am besten |&sst sich dies an einem Beispiel zeigen. So gibt es
zu der Leitfrage 3 — Veranderungsmanagement — folgende Unterfragen:
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Kann

Trifft . *
Trifft | teil- | VOt ich
2u weise nicht nicht
zu beur-
zu -
teilen

1 | Esist ein Managementsystem eingeflhrt, welches KVP
(Kontinuierlicher Verbesserungsprozess) und OE/PE (Organisations- ? ? ? ?
und Personalentwicklung) beinhaltet.

2 | Das Stadium der betrieblichen ,Wasserképfe” haben wir hinter uns:
Fuhrungskréafte sind keine Kontrolleure, Personalverwalter und
Peitschenschwinger mehr; statt dessen férdern und unterstitzen
sie die Mitarbeiterinnen in ihrem Zustandigkeitsbereich.

3 | Esistin der organisatorischen Entwicklung unseres Betriebs eine
klare Linie zu erkennen. Wir verzichten darauf, jede Management-
mode mitzumachen, die als ,Sau durchs Dorf getrieben” wird. ? ? ? ?
Die verantwortlichen Fuhrungskrafte bleiben angemessen lange im
Betrieb.

4 | Die Arbeitsaufgaben der Mitarbeiterlnnen sind ,ganzheitlich”
zusammengesetzt: Der Zusammenhang zwischen den einzelnen
Arbeitsschritten ist leicht zu erkennen. Ubertrieben einseitige ? ? ? ?
Arbeitsteilung wird vermieden und die Verantwortungsbereitschaft
dadurch gestarkt.

5 | Es gibt bei uns eine funktionierende Team- oder Gruppen-
arbeit, mit der die Mitarbeiterinnen zufrieden sind.

6 | Die Verantwortung fiir die Qualitat liegt bei jeder/m
Mitarbeiterln (z.B. ,Werkerselbstpriifung®)

7 | Unsere Aufbauorganisation richtet sich nach den wichtigsten
betrieblichen Ablaufen (,Hauptgeschaftsprozesse”). Spezialisierte ? ? ? ?
Fachabteilungen sind auf ein Mindestmal reduziert worden

8 | Es gibt gute Erfahrungen mit Projektorganisation ? ? ? ?

Stellt die Organisation der betrieblichen
Abldufe und Zustdndigkeiten eine innovative,
flexible, effiziente und motivierende Bearbeitung der Kundenauftrage sicher?

?  Optimal ? Uberwiegend ? teilweise ? ungenligend

(vgl. TBS-NRW, Instrumente zur Friherkennung betrieblicher Erfolgs- und Beschaftigungspotenziale (FrihBR), Projekt-
ordner inkl. CD-ROM, 2001).

Wenn diese Unterfragen gemeinsam durch Betriebsrat und/oder Wirtschaftsausschuss beantwortet
werden, so wird erstens sichtbar, wie jeder einzelne im Wirtschaftsausschuss und im Betriebsrat ,sei-
nen” Betrieb sieht. So hat zum Beispiel der AuBBendienstler automatisch einen anderen Blickwinkel als
die Kollegin, die am Band arbeitet. Beide Sichtweisen und die der anderen sind gleich wichtig. Das
gemeinsame Bearbeiten des Beschreibungs- und Fragerasters durch maglichst viele Interessenvertre-
terlnnen ist eine Erfolgsbasis. Denn je mehr Standpunkte ausgetauscht werden, umso ganzheitlicher
wird das Bild Gber den Betrieb. Indem bei jeder Frage entschieden werden ,muss”, in welchem Umfang
der gegenwartige Stand ,guter Betriebsflihrung” im Betrieb realisiert worden ist oder nicht, werden
automatisch zweitens Handlungsfelder flr die Interessenvertretung sichtbar. Da die Fragen sehr kon-
kret sind, fallen einem in der Regel drittens auch gleich Losungsansatze ein. Naturlich ist es haufig so,
dass es in bestimmten Abteilungen besser oder schlechter lauft. Dann wird man nicht einfach zu einem
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Urteil kommen, sondern abgestufte Handlungsbedarfe und Ideen zur Problemlésung haben. Unter
Umsténden ist es auch so, dass man die Frage nicht beurteilen kann. Haufig liegt dann eine Wissens-
lucke vor. Das ist nicht negativ, sondern vielmehr als konstruktiven Hinweis zu sehen, im Betrieb mit
den Kolleginnen und Kollegen zu sprechen, die dieses Wissen vorhalten.

Manchmal kann es auch sein, dass man bei auBBerbetrieblichen Sachverstandigen, wie zum Beispiel der
zustandigen Gewerkschaft oder dem Betriebsrat nahe stehenden Sachverstdndigen nachfragt. Vier-
tens munden die Einzelfragen in eine so genannte Leitfrage. Sie lautet bei dem ausgewaéhlten Beispiel
zum Veranderungsmanagement: ,Stellt die Organisation der betrieblichen Abldufe und Zustandigkei-
ten eine innovative, flexible, effiziente und motivierende Bearbeitung der Kundenauftrage sicher?” Ant-
wortmdglichkeiten: ,optimal”, ,iberwiegend”, ,teilweise”, ,ungenigend”.

Nach der Bearbeitung des Beschreibungs- und Fragerasters kénnen die Ergebnisse zu den 16 Leitfra-
gen in ein Diagramm zur Darstellung des betrieblichen Handlungsbedarfes fur den Betrieb veran-
schaulicht werden. Zum einen wird ersichtlich, welche der 16 Themenbereiche fir den Betrieb unwich-
tig, wichtig oder sehr wichtig sind und zugleich wird der ,Defizitgrad” Gber die Antwortmdglichkeiten
von ,optimal” bis ,ungentigend” erfasst.

Neben dem Effekt, zu vielen Einzelfragen ganz konkrete Anregungen gesammelt zu haben, hat man
eine Gesamtschau der Problemlage. Die grafische Darstellung bietet dartber hinaus die Méglichkeit,
dass der Betriebsrat/der Wirtschaftsausschuss erkennt, wo bei welchem Thema oder bei welchen
Themen der groBte Handlungsdruck besteht.

Will man gezielt in den Dialog Uber die Zukunftsfahigkeit des Betriebes mit dem Arbeitgeber eintreten,
bietet sich ein weiterer Schritt an. Durch die Bearbeitung des Beschreibungs- und Fragerasters werden
nicht nur die Schwachen, sondern auch die Starken eines Betriebes bzw. eines Unternehmens durch
den Betriebsrat ermittelt. Kommt der Betriebsrat und/oder Wirtschaftsausschuss zu der Einschatzung,
dass ein groBer Handlungsbedarf aufgrund der betrieblichen Potenzialanalyse zu einzelnen Themen-
bereichen gegeben ist, so lohnt sich eine gezielte Ermittlung der verbleibenden Stérken gerade in den
Bereichen, die als sehr problematisch gesehen werden. Getreu dem Grundsatz, die Starken starken, die
Schwaéchen schwachen, kann in einem weiteren Schritt Uberlegt werden, wie die Starken ausgebaut
werden kdnnen. Die Vorschldage zum Ausbau der betrieblichen Starken sind genauso wichtig wie die
zu den Schwachen. Der Vorteil: Die Stérken beherrscht der Betrieb bereits gut, es fallt viel leichter,
diese weiter zu entwickeln. Erfolgserlebnisse treten viel schneller ein. Dies motiviert. Und fir den Dia-
log mit dem Unternehmer/der Unternehmensfihrung ist es wichtig, dass man nicht nur schlechte
Nachrichten zu den betrieblichen Defiziten Uberbringt, sondern zugleich auch vermittelt, dass es bei
aller berechtigten Kritik Starken gibt, die ausgebaut werden kénnen — letztendlich fiir mehr Beschafti-
gung und Arbeitsplatzsicherheit.

Diese Form der Friherkennung hat weitere positive Effekte: Wird in diese Analyse die gesamte betrieb-
liche Interessenvertretung mit einbezogen, so fihrt das dazu, dass der Betriebsrat und der Wirt-
schaftsausschuss aufgrund der gezielten Fragen zu einem intensiven Meinungsaustausch kommen,
unterschiedliche Standpunkte werden angesprochen und durch die sachbezogenen Fragen einer
Klarung zugefihrt, eine einheitliche Sichtweise und damit Strategiebildung, die konkrete Ansatzpunk-
te benennt, wird moéglich. Der Betriebsrat und der Wirtschaftsauschuss werden dadurch ihre Vision von
der Zukunftsfahigkeit des Betriebes konkretisieren kénnen. Durch eine ansprechende Veranschauli-
chung der Ergebnisse, die diese Handlungsanleitung aufzeigt, kann man in einen Dialog mit dem
Management und der Belegschaft treten. Es ist natirlich nicht ausgeschlossen, dass der Unterneh-
mer/die Fuhrungsspitze den Dialog verweigert. Dennoch ware die Arbeit nicht umsonst, denn ent-
scheidend ist, dass gegenuber der Belegschaft ein Uberzeugender Entwurf zum unternehmerischen
Handeln vorliegt. Die Beschaftigten erwarten aus unserer Sicht von der betrieblichen Interessenvertre-
tung eine moglichst klare Orientierung tber die zukinftige Entwicklung des Unternehmens und was
Zu tun ist.
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3.2 Das Instrument Benchmarking

Um Innovationschancen aufzuspiren, gibt es vielerlei AnstoBe. Mitarbeiterlnnen sind die kreativsten
Lieferanten von Innovationsideen - ein effektives Management weif3 diese Quellen zu férdern und zu
nutzen.

Aber auch der Blick Gber den Tellerrand gibt oft neue Impulse. Systematische Kunden- und Wettbe-
werberbeobachtung flihrt zu einer realistischen Einschatzung. Die Quelle von Innovationspotenzialen
durch andere Wirtschaftssubjekte wird durch den Ansatz des Benchmarking genutzt.

3.2.1 Benchmarking

Die von Camp u.a. (Camp Robert C.: Benchmarking, Minchen, Wien, 1994) in den 80er Jahren in den
USA entwickelte betriebswirtschaftliche Methode des Benchmarkings hat sich in den 90er Jahren rela-
tiv rasch auch in der Bundesrepublik verbreitet. Als Benchmarking bezeichnet man ein kontinuierlich
durchzufihrendes Verfahren, in dem Prozesse, Produkte, Dienstleistungen oder Praktiken eines Unter-
nehmens in der Regel gegen den starksten Mitbewerber, den Branchenfihrer, gemessen werden. Hie-
raus hat sich das Verstdndnis von Benchmarking als eine Suche nach best bzw. successful practice
entwickelt.

Durch den internen, unternehmens- oder branchenlbergreifenden Vergleich sollen Optimierungs-
ansatze identifiziert werden.

Im Mittelpunkt steht dabei nicht die Ermittlung von Kennzahlen, sondern die Bewertung der Kennzah-
len und Indikatoren im Kontext der zuvor definierten Ziele. Die Ableitung des notwendigen Hand-
lungsbedarfs ist entscheidender Teil des Vorgehens. Durch einen Vergleich mit real existierenden
Losungen werden Ziele angestrebt, die schon einmal erreicht wurden, d.h. man orientiert sich am
Machbaren.

Problematisch ist, wenn

B Verhalten anderer kopiert oder
B Inhalte einfach Gbernommen werden.

Es droht dann, die Eigenstandigkeit und Einzigartigkeit zu verlieren.

Aus arbeitnehmerorientierter Sicht ist anzumerken, das beim Benchmarking die Gefahr besteht, dass
die ,Zahlen” verabsolutiert werden und der betriebliche und soziale Kontext nicht ausreichend beriick-
sichtigt werden. Zudem stehen im Fokus vieler Benchmarks allein betriebswirtschaftliche Daten (Profit)
und andere Aspekte, wie z.B. die Humanressourcen, bleiben unterbelichtet. (vgl. dazu soziales Bench-
marking im Call-Center weiter unten).

Trotzdem kdnnen die vergleichenden Diagnosen gute Anregungen fir verbessernde Veranderungen
bieten, ohne dass das ,Rad immer neu erfunden” werden muss.

Ein Benchmarking-Projekt gliedert sich in unterschiedliche Phasen auf.

In der Konzeptions- und Planungs-Phase verstandigen sich die Akteure auf die Zielsetzung des Bench-
marking-Projektes. Sie bestimmen die Projektbeteiligten und -verantwortlichen, identifizieren die
Objekte des Benchmarking, prifen die zur Verfiigung stehenden Ressourcen und wahlen die in Frage
kommende Benchmarking-Form sowie die passenden Benchmarking-Partner aus. In dieser Phase wird
die Benchmarking-Zielsetzung operationalisiert und der Projektplan konkretisiert.

In der anschlieBenden Erhebungs-Phase, grenzen die Beteiligten aus den kooperierenden Unterneh-
men bzw. Unternehmensbereichen die Benchmarking-Objekte ab und beschreiben sie. Sie erheben die
erforderlichen Daten und fuhren die Ergebnisse zusammen.

In der darauf folgenden Analyse-Phase werden die Daten verglichen und die Abweichungen festge-
stellt. Es folgt eine Analyse der Ursachen-Wirkungs-Zusammenhange und eine Gewichtung der Ergeb-
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nisse. Es sollen dabei kritische Erfolgsfaktoren und Verbesserungspotenziale identifiziert werden. Im
Anschluss werden entsprechende Verbesserungsvorschldge/-optionen abgeleitet und es wird tber die
einzuleitenden MaBBnahmen entschieden.

In der Umsetzungs-Phase werden schlieB3lich die verabredeten MaBnahmen umgesetzt, Gberwacht,
ggf. angepasst und evaluiert.

Benchmarking ist dabei eine Methode, die ihren vollen Nutzen nur durch regelméaBige Durchfiihrung
bzw. Wiederholung entfaltet. Benchmarking muss als fortwahrender Prozess betrachtet werden. Ein
Ziel dabei ist die Entwicklung einer ,Lernkultur” im Unternehmen, die durch das Benchmarking gefor-
dert wird.

Benchmarking als eine systematische Soll-Ist-Methode, die mit ihrer prinzipiellen Offenheit flr unter-
schiedliche Aspekte, Blickwinkel und die Erfassung in Kennzahlen (die, wenn logisch hergeleitet, zu
einem Wert verdichtet werden konnen), die Option ertffnet, aus der aufgedeckten Differenz AnstoBe
zu geben, die die Innovationsfahigkeit durch entsprechende MaBnahmen erhoht.

Soweit uns bekannt, existiert zur Zeit kein explizites Benchmarkingmodell, das gezielt die Innovations-
fahigkeit von Unternehmen zum Gegenstand hat.

Fur die Betrachtung von Diagnosewerkzeugen fir die Beschaftigungsférderung und -sicherung durch
Innovation ist unter der Methode des Benchmarking das z.Z. aktuell laufende Projekt soCa — soziale
Gestaltung der Arbeit in Call-Center — eine interessante neue Methode.

3.2.2 soziales Benchmarking - das Projekt SoCa

Das Projekt soCa ,soziale Gestaltung der Arbeit in Call Centern” will Einfluss nehmen auf die Arbeits-
bedingungen in Call- und Service-Centern, um damit eine Zukunftsperspektive fur die soziale und
humane Gestaltung von Arbeit aufzuzeigen

Hierzu strebt das Projekt soCa eine Beteiligung der unterschiedlichen Interessengruppen und eine kon-
tinuierliche Zusammenarbeit mit den verschiedenen Akteuren und Akteurinnen an, die an der Gestal-
tung der Arbeitsbedingungen in Call- und Service-Centern beteiligt sind. Es wird finanziert und gefor-
dert durch das Bundesministerium fur Bildung und Forschung. Das Projekt wird durchgefihrt von der
Arbeitnehmerkammer Bremen und der Gewerkschaft ver.di.

Das soCa-Projekt hat das Verfahren und die Ziele des sozialen Benchmarkings wie folgt definiert:

Soziales Benchmarking ist ein beteiligungsorientierter Beurteilungs- und Bewertungsprozess der
Arbeitssituation von Beschéftigten entlang von Kennzahlen mit dem Ziel,

B die Arbeitsfahigkeit der Beschaftigten zu erhalten und zu férdern,

B die Arbeitszufriedenheit und Motivation der Beschaftigten zu erhohen,

B die Arbeitsbedingungen nicht nur zur Férderung der Einhaltung von Gesetzen, Verordnungen und
Normen zur Arbeitsgestaltung zu verbessern,

B die Bindung der Beschéaftigten und ihre Identifikation mit dem Unternehmen zu erhdhen

und damit die Serviceleistungen zu verbessern und den Bestand des Unternehmens nachhaltig zu
sichern.

Bei allen Unterschieden des sozialen Benchmarkings zum traditionellen Benchmarking muss es hierbei
das Kriterium erfillen, nicht in Beliebigkeit zu fallen. Auch soziales Benchmarking muss sich daran ori-
entieren, aussagefahige Kennzahlen zur Verfigung zu stellen, die einen Vergleich zwischen Unterneh-
men ermdglichen.

Das Projekt soCa hat in dieser Situation zunachst einen normativen Ansatz fur die Entwicklung seines
sozialen Benchmarkings gewabhlt, der als ein internes Benchmarking gestaltet wird. Die jeweilig vor-
handene betriebliche Gestaltung der Arbeitsbedingungen (Ist-Situation) wird gegeniber normativ
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gesetzten Qualitatsmerk-

_ malen (Soll-Situation), welche

die Stellung der Benchmarks
T Ubernehmen, gespiegelt.

Leitsatze

B Einer Erhebung von Daten zur aktuellen Situation in Call-Centern bzw. Gestaltungsanforderungen
von Beschaftigten in Call-Centern. Hierzu wurde eine standardisierte Befragung von 320 Beschaf-
tigten in Call-Centern durchgefihrt. Erganzt wurde diese Erhebung durch qualitative Interviews, die
in 12 Call-Center-Betrieben unter Einbeziehung aller Hierarchieebenen durchgefihrt wurden.

B Der Auswertung arbeitswissenschaftlicher Erkenntnisse, insbesondere mit einer Fokussierung auf
die Arbeitsbedingungen in Call-Centern. Einbezogen waren in dieser Auswertung die Ergebnisse
einer Vielzahl von Call-Center-Projekten. Begleitet wurde diese Auswertung durch viele Experten-
gesprache, die durch das Projekt soCa geflhrt wurden.

B Einer Auswertung vorhandener Gesetze und Verordnungen zur Gestaltung von Arbeitsbedingun-
gen.

Zu den Anforderungen an eine soziale Gestaltung der Arbeitsbedingungen in Call-Centern z&hlen alle,
die auch fur andere, vergleichbare Arbeitsplatze — insbesondere Bildschirmarbeitsplatze — gelten.
Andererseits sind Call-Center-Arbeitsplatze durch besondere Problemstellungen gekennzeichnet: Call-
Center-Arbeit kann als Grenzstellenarbeit bezeichnet werden, aus der spezifische Probleme und Anfor-
derungen entstehen; die allgemeinen Anforderungen an die Gestaltung der Arbeitsbedingungen
erhalten in Call-Centern eine besondere Auspragung und Gewichtung. Diese notwendige Differenzie-
rung machte es erforderlich, die Entwicklung von Benchmarks fiir die soziale Gestaltung der Arbeits-
bedingungen in Call-Centern auf die Themen zu konzentrieren, die fur die Arbeit in Call-Centern spe-
zifisch sind bzw. die in den Arbeitsbedingungen der Call-Center eine besondere Auspragung erfahren
(betrieblicher Dialog und soziales Benchmarking, Projekt SoCa, November 2003).

Im Kern besteht das SoCa-Modell aus einem Erhebungsinstrument zur Beschreibung der betrieblichen
Arbeitsgestaltung und aus Verfahrenselementen zur Er6ffnung bzw. Fortfihrung eines betrieblichen
Dialogs Uber VeranderungsmaBnahmen.

Beurteilt werden von den Beschaftigten dabei neun betriebliche Gestaltungsfelder, fur die im Dialog
von Unternehmen und Wissenschaft Leitsdtze zur Gestaltung der Arbeit in Call- oder Service-Centern
erarbeitet wurden.

Gestaltungs-
Unt felder der
nternehmens- .
kultur Arbeits-

Personal-
entwicklung

Fiihrung

Gestaltungs-

Arbeits- und
Gesundheits- felder

schutz

Interessen-
vertretung

Lohn und
Leistung

Arbeits-
organisation

Arbeits-
gestaltung

Unternehmens-
strategie

bedingungen.
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Fur diese Gestaltungsfelder gilt: Erfolgreiche und soziale Arbeitsgestaltung beinhaltet

Handlungs- und Entscheidungsspielrdume bei der Arbeit
Kooperationsmoglichkeiten bis hin zur Teamarbeit

Partizipation und Unterstitzung bei der Arbeit

eine Kultur der Anerkennung und Wertschatzung

transparente und leistungsgerechte Entlohnung

Arbeit darf nicht krank machen

Einarbeitung, Weiterbildung und Entwicklungsmdglichkeiten
durch die Entwicklung des Unternehmens Beschaftigung sichern
gute Arbeit mit und durch die Interessenvertretung

soCa hat diese Leitsatze auf ein Set von Qualitdtsmerkmalen und zugehérigen Indikatoren herunter-
gebrochen, die dazu geeignet sind, die Stimmigkeit der einzelnen Leitsatze fur ein Unternehmen zu
messen. Hieraus hat sich ein Erhebungsbogen entwickelt, der geeignet ist, die Arbeitsbedingungen in
einem Unternehmen aus Sicht der Beschaftigten abzubilden.

Die Struktur des soCa Benchmarking-Instruments.

| | |
itsatz: 1 1 ; . Zustim-
} - | Indikatoren: ‘ mungsgrqd:
| | | |
| | | |
| | | ;
l l 1 5
; | Indikator 1 ‘ ler | | |
! |
| Indikator 2 ‘ F—o———
|
Indikator 3 ‘ o]
|
Kooperations- ' ' 3
moglichkeiten A ‘ I
bis hin zur ' Indikator 4 o]
Teamarbeit i |
|
Indikator 5 [ E=———
Indikator 6 ‘ }—O—O—M
|

Dieser Erhebungsbogen bildet die Grundlage des sozialen Benchmarking. Die einzelnen Aussagen
(Indikatoren) formulieren eine Soll-Situation zur Gestaltung der Arbeitsbedingungen in Call- oder Ser-
vice-Centern. Die Bewertung der einzelnen Aussagen durch die Beschaftigten (Zustimmungsgrad) spie-
gelt die Einschatzung der Arbeitsbedingungen in einem Unternehmen durch die Beschéaftigten wider
(Ist-Zustand).

Mit diesem hier skizzierten Instrument eines sozialen Benchmarkings werden — je nach Art und den
Bedingungen des Betriebs — unterschiedliche Ebenen eines Benchmarkingprozesses eroffnet:

Ein Abgleich der Ergebnisse der Fragebogenerhebung (Ist-Situation) mit den qualitativen Vorgaben
des Fragebogens (Soll-Situation), abgeleitet aus den Leitsatzen der Arbeitsgestaltung. Diese Ebene
ist in jedem Betrieb, der das soziale Benchmarking anwenden méchte, umsetzbar.

Ein Abgleich der Fragebogenergebnisse der Beschaftigten mit den Fragebogenergebnissen der
Betriebs- bzw. Call-Center-Leitung. Auch diese Ebene des sozialen Benchmarkings ist in jedem
Betrieb, der das Instrument einsetzen méchte, anwendbar.

Ein Abgleich zwischen den Ergebnissen der Fragebogenerhebung in einzelnen Teams. Dies ist in
Betrieben maoglich, in denen mehrere Teams mit vergleichbaren Arbeitsaufgaben beschéaftigt sind.
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Er kann - erganzend zu den Ergebnissen des allgemeinen Ist-Soll-Benchmarkings — maglichst rasch
zur Identifizierung von best oder successful practice innerhalb des Betriebes beitragen.

B Ein Abgleich zwischen den Ergebnissen der Fragebogenerhebung in einzelnen Betrieben. Dies ist in
Unternehmen méglich, in dem mehrere Betriebe mit vergleichbaren Arbeitsaufgaben vorhanden
sind. Auch hier eréffnen sich mehrere Moglichkeiten, die Uber die Ergebnisse des allgemeinen Ist-
Soll-Benchmarkings hinausgehen.

Der Abgleich der Fragebogenergebnisse der Beschaftigten mit den Fragebogenergebnissen der
Betriebs- bzw. Call-Center-Leitung soll — erganzend zu den Ergebnissen des Ist-Soll-Vergleiches -
einen zusatzlichen Beitrag dafir liefern, den Prozess des sozialen Benchmarkings in eine betriebliche
Dialogplattform zu Uberflhren. Es ist zu erwarten, dass die Antworten der Beschaftigten und der
Betriebs- bzw. Call-Center-Leitung in vielen Punkten sehr unterschiedlich sein werden. Die sich hieraus
ergebenden Differenzen werden ein Bestandteil des sozialen Benchmarkings. Die Austragung dieser
Differenzen wird zu einem erganzenden, zusatzlich motivierenden Ausgangspunkt der betrieblichen
Dialogplattform.

3.2.3 Nutzen des Benchmarkings

Im Rahmen des von soCa entwickelten sozialen Benchmarkings sind die Beschéftigten aktiv beteiligt.
Sie werden gebeten, die Arbeitsbedingungen, mit denen sie taglich umgehen und deren Starken und
Verbesserungspotenziale sie kennen, aus ihrer Sicht zu bewerten und darzustellen. Im Unterschied zu
anderen Verfahren werden die Beschaftigten beim sozialen Benchmarking aber nicht nur nach ihrer
Meinung gefragt. Sie werden auch in den Dialog der Bewertung dieser Ergebnisse einbezogen und
kdnnen mitgestalten, welche Folgerungen aus ihnen gezogen werden.

B Sie erhalten die Mdglichkeit, ihre Sichtweise Uber die Arbeitsbedingungen in ihrem Betrieb in ano-
nymisierter Form mitzuteilen.

B Sie erhalten die Moglichkeit, konkreten Verbesserungsbedarf hinsichtlich einzelner Aspekte der
Arbeitsbedingungen aufzuzeigen, aber auch deutlich zu machen, wo es gut lauft.

B Sie verknupfen den von ihnen beobachteten Verbesserungsbedarf mit anerkannten arbeitswissen-
schaftlichen Erkenntnissen und verleihen ihm so eine starkere Anerkennung.

B Sie erhalten die Moglichkeit, wo es notwendig ist, konkret an der Verbesserung der Arbeitsbedin-
gungen mitzuwirken.

Ausgehend von der Pramisse, dass gute Arbeitsbedingungen eine zentrale Voraussetzung dafir sind,
dass Mitarbeiter innovativ sein kénnen, eréffnet der Dialog Uber die Arbeitsbedingungen und den
damit ausgeldsten Verbesserungsprozess, die Chance, in einem nachsten Schritt mit den Mitarbeitern
gezielt nach Innovationspotenzialen zu suchen. Somit kann die SoCa als ein Baustein genutzt werden,
um eine Kennzahl zur Innovationsfahigkeit zu entwickeln.

3.3 Scoringmodelle

Scoringmodelle sind Werteskalen, die einzelne Einflussfaktoren mit Notenskalen, wie z.B. analog der
Schulnoten von 1 (sehr gut) bis 6 (ungenlgend) bewerten. Der Vorteil einer Bewertung nach dem
Schulnotensystem liegt darin, dass erstens Schulnoten aus der eigenen Erfahrung hinreichend bekannt
sind und somit die Zuordnung erleichtern und zweitens eine ,gerade” Skalierung zu einer definitiven
Entscheidung zwingt. Sie lasst im Gegensatz zu ,ungeraden” Skalierungen keine Mittelpunktsbildung
zu. Man kann sich also salopp gesagt nicht in der Mitte verstecken.

Fur Betriebs- und Personalrate ist die Fokussierung der Vorschlage auf Beschaftigungssicherung und
-forderung selbstverstandlich. Aber wie kénnen Ideen und Vorschldge diesen Zielen zugeordnet wer-
den? Beispielhaft seien an dieser Stelle konkrete Bewertungskriterien aus der Praxis eines Telekom-
munikationsunternehmens genannt, die bei 70 Vorschlagen fir neue Produkte und Dienstleistungen

33



angewandt wurden (Schréder, Innovationsdialog mit der Telekom AG, Gewerkschaftliche Praxis,
Nr. 5-6/1999, S. 34-35).

Scoringmodell
(Beispiel) Werteskala

Bewertungskriterien 1 2 3 4 5 6

Beschiftigungswirkung

Dauerhaftigkeit der Beschiftigung

Qualitat der Arbeitspladtze

Gesellschaftlicher Nutzen

Tempo der Realisierung

Betriebswirtschaftlichkeit

Neben dem Aspekt der Beschaftigungssicherung (,Quantitdt der Beschaftigungswirkung”), der Dauerhaf-
tigkeit, Qualitat und dem gesellschaftlichen Nutzen sind auch hier die harten betriebswirtschaftlichen Para-
meter ,Tempo der Realisierung” und ,Betriebswirtschaftlichkeit” in das Bewertungsschema integriert. Jedes
dieser Hauptkriterien unterteilt sich weiter in einzelne Subkriterien, die einen ausfihrlicheren Einblick in die
zu bewertenden Vorschlage geben (Vgl. Bergmann: Kompakt-Training Innovation, Ludwigshafen 2000,
Schréder: Ideen fir Innovationskennzahlen, Computer-Fachwissen, 11/2003, S. 11):

1. Quantitat der Beschaftigungswirkung
B Umfang und Anzahl der Arbeitsplatze

2. Dauerhaftigkeit der Beschaftigung
B Arbeitsplatzsicherung
B Dauer der Beschaftigung

3. Qualitat der Arbeitsplatze
B Ergonomie und Arbeitssicherheit
B Qualifikationsanforderungen
B Soziale Sicherung
B Arbeitsbedingungen
B Mitgestaltungsmoglichkeiten
4. Gesellschaftlicher Nutzen
Volkswirtschaftlichkeit
Umweltvertraglichkeit
Sozialvertraglichkeit
Integrative Wirkung
Chancenzuwachs und Perspektiven
Teilhabe an einer gesellschaftlichen Entwicklung
Werterhaltung und -schaffung

5. Tempo und Realisierung
B Machbarkeit der Umsetzung (kurz-, mittel- oder langfristig)
B Chance Hindernisse zu Uberwinden
B Time to Market (Zeit bis zur Markteinfiihrung)

6. Betriebswirtschaftlichkeit
B Finanzaufwand / Bindung von Budget flr Innovationen
B Floprate / Erfolgsquote fur Innovationsvorschlage
B Kosten fur Innovationen
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B Umsatzsteigerung durch Neuprodukte/Dienstleistungen
M Investitionsrentabilitat

B Immaterieller Nutzen (Originalitat, Imagebeitrag, Asthetik)
B Wahrscheinlichkeit

Das Hauptanliegen der Arbeitgeber liegt bei diesen sechs Kriterien besonders im betriebswirtschaftli-
chen Teil. Arbeitgeber sowie ihrer Auftraggeber (Investoren, Inhaber, Aktionare und Banken) wollen
die Gewinne und den Unternehmenswert steigern. In vielen Fallen kann man die betriebswirtschaftli-
chen Faktoren mit Beschaftigungssicherung und -férderung zusammenfihren — sie bedingen sich an
vielen Stellen (Brandl, Disselkamp, Wedde, Beschaftigungssicherung durch Innovation, 2005).

Nach der Analyse der einzelnen Subkriterien kdnnen die Hauptkriterien mit Schulnoten bewertet wer-
den. Das folgende Beispiel verdeutlicht nicht nur eine solche Benotung, sondern verwendet auch die
Méglichkeit einer Gewichtung. Dadurch gewinnen einzelne Kriterien an Bedeutung und schlagen stér-
ker in die Endbeurteilung ein.

Bewertungsmatrix am Beispiel eines einzigen Vorschlags

Relatives Bewertung -

Gewicht 1 2 3 4 5 6 Ergebnls
Quantitat der Beschaftigungswirkung 20 % X 04
Dauerhaftigkeit der Beschiftigung 25 % b { 0,75
Qualitat der Arbeitspladtze 10 % X 0,3
Gesellschaftlicher Nutzen 5% X 0,2
Tempo der Realisierung 10 % X 0,1
Betriebswirtschaftlichkeit 30 % X 0,6
Gesamt 100 % 2,35

In dieser Bewertungsmatrix wird ein einzelner Vorschlag anhand der Bewertungskriterien beurteilt. Das
Ergebnis von 2,35 kann man als nicht schlecht bezeichnen, doch gewinnt es erst an Aussage, wenn
dieser Wert mit anderen Vorschlagen verglichen wird. Aus einer Vielzahl verschiedener Ideen, die nach
einem Brainstorming etc. gefunden wurden, lassen sich somit die wertvollsten Vorschldge herausfil-
tern.

3.3.1 Balanced Scorecard

Die Balanced Scorecard wurde urspriinglich mit dem Ziel entworfen, die in Unternehmen Uberwiegend
anhand von finanziellen GréBen gemessene Leistungsfahigkeit durch geeignete Informationen Uber
die Kunden, die internen Geschaftsprozesse sowie die Anpassungsfahigkeit des Unternehmens zu
erganzen. Als Ubersetzung bietet sich daher der Begriff ,ausgewogener Auswertungsbogen” an.
Inzwischen wird sie auch als Instrument des strategischen Managements eingesetzt, insoweit kommt
ihr die Funktion zu, die Auswertungen aus den unterschiedlichen Bereichen zu integrieren.

Die Balanced Scoredard (BSC) geht auf Arbeiten von Robert S. Kaplan und David P. Norton Anfang der
1990er Jahre an der Harvard-Universitat zurlick. Ausgehend von einer Strategie, die neben den
Shareholdern auch andere Stakeholder und die Umwelt beriicksichtigt, werden kritische Erfolgsfakto-
ren bestimmt und daraus ein Kennzahlensystem (,scorecard”) abgeleitet, das dann die MessgréBen fir
die Erreichung von strategischen Zielen reprasentiert.
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Mit den Methoden der BSC soll das Blickfeld des Managements von einer traditionellen, durch finan-
zielle Aspekte gekennzeichneten Unternehmenssicht, auf alle relevanten Teile gelenkt werden und so
zu einem ausgewogenen (,balanced”) Bild fihren. Die umfassendere Sicht ermdéglicht dann konkrete-
re MaBBnahmen zur Ausrichtung der Organisation an den vorgegebenen Zielen.

f Finanzperspektive \

. Kenn- Vor- MaB-
Ziel zahl gabe nahme

- /

/ Kundenperspektive \ / Prozessperspektive \

Ziel Kenhr|1- Vobr» M;B» Ziel Ker;‘r;- Vobr- M}z:B-
zZa gabe nahme Vision za gabe nanme
und
Strategie

/ Potenzialperspektive \

. Kenn- Vor- MaB-
Ziel zahl gabe nahme

Wichtiges Element einer Balanced Scorecard ist, dass bereits ihr Erstellungsprozess eine starke Kom-
ponente von Veranderungsmanagement enthdlt, d.h. das Einbeziehen aller relevanten Stakeholder not-
wendig macht. Dadurch wird die Akzeptanz von Entscheidungen, die Treffsicherheit der Ziele und
MaBnahmen erhoht.

Dazu werden die strategischen Ziele aus verschiedenen Perspektiven betrachtet, etwa Finanzen, Kun-
den, interne Prozesse, Mitarbeiter und Innovationen etc. Fir jede der Perspektiven werden solche
Kennzahlen ausgewabhlt, die die Anndherung an die strategischen Ziele messen. Die Herausforderung
liegt in der Auswahl weniger und zugleich relevanter Kennzahlen. Um die GréB3e und Vielfalt von Orga-
nisationen abzubilden, werden hierarchische Kennzahlensysteme gebildet und die Balanced Score-
cards auf die einzelnen Unternehmenseinheiten heruntergebrochen. Normalerweise sollen nicht mehr
als 10-20 Kennzahlen pro Unternehmenseinheit definiert werden.

Urspringlich wurden folgende Dimensionen eines Unternehmens als relevant erachteten:

1. Finanzen: Die finanzielle Dimension eines Unternehmens wird traditionell in Jahres- oder Quar-
talsabschlissen dargestellt. Sie beinhaltet Informationen tber die Vermdgens-, Finanz- und Ertrags-
lage eines Unternehmens.

2. Kunden: Eine kundenorientierte Sichtweise liefert Informationen Uber die Positionierung des
Unternehmens in bestimmten Marktsegmenten, Uber die Kundenzufriedenheit oder die Kunden-
bindung.

3. Geschaftsprozesse: Auf Ebene der Geschaftsprozesse erfolgt die Beschreibung des Unterneh-
mens anhand der einzelnen im Unternehmen implementierten Arbeitsablaufe.

4. Lernen/Wachstum: Die vierte Dimension beinhaltet so genannte weiche Erfolgsfaktoren. Dieses
sind die Motivation und der Ausbildungstand der Mitarbeiter, der Zugang zu relevanten externen
Informationsquellen und die Organisation des Unternehmens.
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3.3.2 Innovations Scorecard von Sommerlatte

Arthur D. Little und der Lehrstuhl fur Strategische Unternehmensfihrung an der European Business
School hat eine Innovations Scorecard entwickelt, welche ein moglichst ganzheitliches und integrier-
tes Bild der Innovationsstarke eines Unternehmens vermitteln und diese somit einer objektivierten
Beurteilung zugénglich machen soll (Kaplan, R. S., Norton, D. P., Using the Balanced Scorecard as a Stra-
tegic Managment System, Harvard Business Review Vol. 74 (1996), No. 1, S. 75-85). Der ,Innovation
Scorecard” liegt ein auf Grundlage praktischer Beratungserfahrung und umfangreicher Literaturrecher-
che entwickelter Fragebogen zugrunde, welcher insgesamt 40 erfolgskritische Kriterien — gegliedert
nach den Teilbereichen Innovationsstrategie, Innovationsprozess, Ressourceneinsatz, Innovationsorien-
tierung der Strukturen und Innovationskultur — umfasst.
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Erfiillungsgrad
Gewich- Teil-
0 0,5 1 tung score
Nein zum Teil Ja

1. Innovationsstrategie

1.1 Uberzeugen die Kernkompetenzen und das Entwicklungsprogramm Ihres Unternehmens die 0
Kapitalgeber, dass das Unternehmen durch Innovationserfolge sein Wachstum sichern wird?

1.2 Sind Bemuhungen in hrem Unternehmen im Gang,um Wettbewerbsvorteile durch Innovationen 0
zu erzielen,zunehmenden Kostenwettbewerb durch Differenzierung zu Entgehen und Preiserosi-
on durch Nutzensteigerung zu vermeiden?

1.3 Ist die durchschnittliche Durchlaufzeit von Innovationsprojekten Ihres Unternehmens kiirzer als 0
die der wichtigsten Wettbewerber?

1.4 Sind signifikante Kostensenkungen in Ihrem Unternehmen durch innovative Entwicklungen nétig, 0
moglich und in Arbeit?

1.5 Verfolgt Ihr Unternehmen Wege, um die kritischen Kompetenzen konsequent und ziigig auf 0
Spitzenstand zu halten/zu bringen?

1.6 Werden Entwicklungsprojekte nach ihrer Bedeutung fiir die Innovationsstrategie lhres Unterneh- 0
mens und fur die gezielte Entwicklung seiner Kompetenzbasis bewertet/gesteuert?

1.7 Gehort Ihr Unternehmen zu den Innovationsfiihrern seiner Branche? 0

1.8 Ist der Umsatz-und Ertragsanteil der Produkte/Leistungen,die von Ihrem Unternehmen in den 0
letzten 3 Jahren eingeflihrt wurden,hoher als der der Konkurrenten?

1]

2. Innovationsprozess

2.1 Werden in lhrem Unternehmen Informationen von Kunden, Wettbewerbern, Lieferanten und 0
Partnern sowie Informationen Uber sie systematisch genutzt, um Innovationsideen abzuleiten?

2.2 Werden in lhrem Unternehmen Anregungen und Reaktionen von Kunden, Lieferanten,Partnern 0
und Experten wahrend der Entwicklungsprojekte kontinuierlich eingeholt?

2.3 Wird in Ihrem Unternehmen die Suche nach Innovationsideen und die strategische Auswahl von 0
weiterzuverfolgenden Ideen ebenso organisiert und fiir wichtig gehalten wie die Umsetzung in
erfolgreiche Produkte/Leistungen?

2.4 Besteht in Ihrem Unternehmen eine aktive Interaktion zwischen den Forschern, Entwicklern, 0
Konstrukteuren, Fertigungsverantwortlichen, Vertriebsmitarbeitern usw. mit dem Ziel,
die Innovationsleistung zu optimieren?

2.5 Gehort die systematische Verfolgung/Antizipation von Markt- und Technologietrends zu den 0
Entwicklungsaufgaben in lhrem Unternehmen?

2.6 Gehort der systematische Gedankenaustausch mit Kunden tber Bedurfnisse, strategische Heraus- 0
forderungen, Kostenstrukturen, Nutzenpotentiale zu den Aufgaben Ihrer Marketing- und Ver-
triebsorganisation?

2.7 Haben die Projektleiter der Entwicklungsvorhaben in Ihrem Unternehmen volle Management- 0
kontrolle tiber die erforderlichen Ressourcen und Projektstrategien (im Rahmen gebilligter
Projektpléne)?

2.8 Gehort die systematische Suche nach externen Know-how-Quellen, Lizenzgebern und Entwick- 0
lungspartnern zu dem normalen Entwicklungsverhalten in lhrem Unternehmen?

0

3. Ressourceneinsatz

3.1 Werden in lhrem Unternehmen als Aktiva auch Mitarbeiterqualifikationen, Wissen und Kompeten- 0
zen gemanagt?

3.2 Werden in lhrem Unternehmen F&E-Aufwendungen als Investitionen statt als Kosten betrachtet 0
(unabhéngig von der buchhalterischen Zuordnung)?

3.3 Ist es diblich in lhrem Unternehmen, Know-how und Kompetenzen auch auBerhalb der eigenen 0
Organisation zu suchen und zu nutzen?

3.4 Gibt es Partner- und Kooperationsbeziehungen, die von Ihrem Unternehmen bewusst zur Ermog- 0
lichung/Beschleunigung von Innovationen gepflegt werden?

3.5 Kann man sagen, dass lhre Lieferanten lieber mit Ihrem Unternehmen als mit lhren Konkurrenten 0
zusammenarbeiten?

3.6 Beziehen Sie Ihre Lieferanten in die Entwicklung neuer Produkte/Leistungen mit ein, um deren 0
Ideen zu nutzen?

3.7 Organisiert Ihr Unternehmen den Gedankenaustausch mit externen Know-how-Tragern zur Suche 0
nach und Bewertung von Innovationsideen und Entwicklungsprojekten?
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Die bei der Beantwortung dieser 40 Fragen gewonnenen Ergebnisse werden anschlieBend nach dem
Prinzip des Punktwertverfahrens unter Zugrundelegung branchenspezifischer Gewichtungsfaktoren zu
einem Innovationsindex verdichtet. Bei diesem Index — auch ,Innovation Score” genannt — handelt es
sich um eine auf den Bereich von 0 bis 1 normierte Kennzahl, welche in hoch aggregierter Form Auf-
schluss Uber die Innovationsstarke des analysierten Unternehmens gibt.

Innovationsstrategie (30 %)

Bewertungskriterien Beurteilung | Gewichtung| Teilscore

Kriterium 1

0,5

10 %

0,06

Kriterium 2

1

16%

0,16

0,91

Innovationsprozess (40 %) Ressourceneinsatz (10 %)
Bewertungskriterien Beurteilung | Gewichtung| Teilscore Bewertungskriterien Beurteilung | Gewichtung| Teilscore
Kriterium 1 0,5 15% 0,076 Kriterium 1 1 10 % 0,1
Kriterium 2 1 18% 0,18 Kriterium 2 0,5 10% 0,05

%o 0,86 %o 0,84
Innovations Score
L] -
™ %.0,91 <

Innovationskultur (10 %) Innovative Strukturen (10 %)
Bewertungskriterien Beurteilung | Gewichtung| Teilscore Bewertungskriterien Beurteilung | Gewichtung| Teilscore
Kriterium 1 05 20% 0.2 Kriterium 1 05 20 % 0.1
Kriterium 2 1 10% 01 Kriterium 2 05 10% 0,05

%o 0,94 %o 0,76

(Sommerlatte, T., http://www.innovationscorecard.de, ARTHUR D. LITTLE INTERNATIONAL)

Die ,Innovation Scorecard” als Analyse- und Benchmarking-Instrument

Anhand der Beurteilungskriterien der ,Innovation Scorecard” ist es moglich, ein Innovationsprofil des
eigenen Unternehmens zu erstellen. Die Aussagekraft der dabei gewonnenen Ergebnisse kann erhoht
werden, wenn zusatzlich im Rahmen einer Konkurrentenanalyse die Innovationsprofile der wichtigsten
Wettbewerber erhoben und mit dem eigenen Profil abgeglichen werden.

Die ,Innovation Scorecard” als Steuerungs-Instrument

Ausgehend hiervon ist es moglich, diejenigen Gebiete mit dem gréBten Handlungsbedarf zu identifi-
zieren und die vorhandenen Ressourcen dort zu konzentrieren, wo sie die groBte Hebelwirkung ent-
falten. Als Steuerungsinstrument erleichtert es die ,Innovation Scorecard” somit, verschiedene Einzel-
maBnahmen in den unterschiedlichsten Unternehmensbereichen sachlich und zeitlich zu préferieren
und miteinander zu koordinieren. Blindem Aktionismus kann sie somit ebenso vorbeugen, wie einer
lediglich punktuellen Verbesserung einzelner Parameter. Dabei erméglicht es die ,Innovation Score-
card” dem Management, den aktuellen Umsetzungsstand der eingeleiteten MaBnahmen zeitnah zu
Uberwachen und gegebenenfalls frihzeitig gegenzusteuern.

Die , Innovation Scorecard” als Kommunikations-Instrument

SchlieBlich erleichtert die ,Innovation Scorecard” auch die Kommunikation zwischen dem Unternehmen
und seinen verschiedenen externen Stakeholdern (insbesondere Eigen- und Fremdkapitalgebern),
indem sie den Informationsaustausch strukturiert. Sie erméglicht es Managern, die erzielten Erfolge in
hochaggregierter Form nach auBen zu kommunizieren. Investoren oder Finanzanalysten, welche die
Innovationskraft und das zukinftige Potential eines Unternehmens zu beurteilen versuchen, erleichtert
sie es umgekehrt, die richtigen Fragen zu stellen. Die ,Innovation Scorecard” stellt somit eine Struktu-
rierungshilfe und eine ,gemeinsame” Sprache bereit, die den effizienten Informationsaustausch ermég-
licht.

Kritisch ist an der ,Innovation Scorecard”, dass der Zusammenhang zwischen Unternehmenserfolg und
Innovationsfahigkeit als kausal interpretiert wird. Der Zusammenhang ist komplexer. Zudem werden
die Faktoren der Innovationsféhigkeit als unabhangig bewertet, obwohl sie sich gegenseitig beein-
flussen, auch teilweise voneinander abhangig sind. Auch sind bei der ,Innovation Scorecard” die auf
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das Unternehmen wirkenden externen Faktoren (Technologiezyklen, Branchen, mikrodkonomische
Randbedingungen) nicht bericksichtigt.

3.3.3 ,Innovation-Scorecard” nach Brandl/Disselkamp/Wedde

In Anlehnung an die so genannte ,Balanced Scorecard” kénnen die unterschiedlichen, bisher aufge-
fuhrten wirtschaftlichen Daten gesamthaft in eine Wirtschaftlichkeitsbetrachtung tberfiihrt werden.
Diese ,Innovation-Scorecard” orientiert sich in ihrer Struktur an der Original ,Balanced Scorecard” von
Robert S. Kaplan und David P. Norton aus dem Jahr 1992.

Die Grundidee von Kaplan und Norton war, die traditionelle und einseitig monetdre Perspektive mit
ihren finanziellen Kennziffern um weitere unternehmensrelevante Kriterien zu ergdnzen. Denn
wahrend die traditionellen, rein finanzwirtschaftlichen Kennzahlensysteme lediglich Aussagen wie z.B.
Uber die Kosten, den Umsatz und den Erfolg einer Aktivitdt in der Vergangenheit treffen, sagen sie
nichts aus Uber die verschiedenen Erfolgsfaktoren wie z.B. die Zahl der Kunden und Mitarbeiter sowie
ihre Zufriedenheit. Doch erst diese weiteren Informationen sichern die Existenz eines Unternehmens
fur die Zukunft.

Die ,Innovation Scorecard” erganzt die finanzwirtschaftliche Perspektive durch geeignete Informatio-
nen Uber die Kunden, die internen Geschaftsprozesse sowie Uber die Mitarbeiter. Als ein ,ausgewo-
gener Auswertungsbogen” zielt die ,Innovation Scorecard” auf die Ausgewogenheit (,Balanced”) zwi-
schen kurzfristigen und langfristigen, monetdren und nichtmonetdren Kennzahlen sowie zwischen
Frihindikatoren und Spéatindikatoren. Zudem soll eine Balance zwischen Kennzahlen hergestellt wer-
den, die das Unternehmen aus der externen Perspektive der Kapitalgeber und Kunden sowie Kenn-
zahlen, die das Unternehmen aus der unternehmensinternen Perspektive abbilden.

~Innovation Scorecard”
nach BrandI/Disselkamp/Wedde

Finanz-Kennzahlen

Finanzaufwand/Bindung von Budget fiir Innovationen
Floprate/Erfolgsquote fuir Innovationsvorschlagen

Kosten der Innovationen

Umsatzsteigerung durch Neuprodukte/Dienstleistungen (Marktanteil)
Steigerung der Produktivitat

Investitionsrentabilitat

Immaterieller Nutzen (Originalitit, Imagebeitrag, Asthetik)

P

Qualitatssteigerung (Nutzenvorteile)
Puffer fuir Preissenkungen (Kostenvorteile)
Steigerung des Markenimages (sog. Share of Soul)

Kunden-Kennzahlen

)

Prozess-Kennzahlen

Machbarkeit der Umsetung (kurz-, mittel- oder langfristig)
Chance Hindernisse zu Gberwinden
+ Time to Market (Zeit bis zur Markteinfiihrung)

- |

Arbeitsplatzsicherung (Umfang und Anzahl der Arbeitsplatze)
Dauer der Beschaftigungssicherung (Nachhaltigkeit)
Qualitat der Arbeitsplatze (Ergonomie und Arbeitssicherheit,
Qualifikationsanforderungen, Arbeitsbedingungen)
Soziale Sicherung

+ Verringerung von Angsten (6konomischer Angstindex)

+ Verringerung von Mitarbeiter-Fluktuation

Mitarbeiter-Kennzahlen
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Diese Ausgewogenheit entspricht ferner der Erkenntnis, dass eine eindimensionale Beschreibung und
Bewertung, unabhangig davon, welche Dimension Verwendung findet, in der Regel der Realitat nicht
gerecht wird. Mit anderen Worten: Weder darf bei der Bewertung von Vorschlagen der Betriebsrat nur
die Beschaftigungswirkung beachten, noch sollte das Management auf die rein harten Finanzkenn-
zahlen (wie z.B. Kosten und Rentabilitdt) schauen. Nur in der engen Verbindung dieser vier Dimensio-
nen (Finanzen, Kunden, Prozesse, Mitarbeiter) kann ein Vorschlag korrekt bewertet werden.

In der ,Innovation Scorecard” weisen die Pfeile von unten nach oben. Dies bedeutet, dass die Finanz-
Kennzahlen von den Kunden-Kennzahlen abhangig sind. Nur wenn Kunden mit den Leistungen eines
Unternehmens zufrieden sind, kédnnen langfristig die Zahlen des Unternehmens (wie die Rentabilitat)
stimmen. Die Kunden sind nur dann zufrieden, wenn die Prozesse des Unternehmens in ihrem Sinne
funktionieren, und z.B. klare Nutzen- oder Kostenvorteile bieten. Dabei sind die Prozesse selbst von
den Mitarbeitern des Unternehmens abhéngig. Nur wenn die Mitarbeiter qualifiziert, motiviert und
engagiert sind, kdnnen die Prozesse stimmen und Kunden zufrieden gestellt werden, was sich letzt-
endlich in den Finanzzahlen widerspiegelt.

Vorteil: Die Innovation Scorecard verflgt Uber eine stringente Sichtweise. Wird diese vorgeschlagene
Kausalkette bei den Beteiligten im Grundsatz akzeptiert, ist somit eine zentrale Ausgangslage geschaf-
fen, flr eine gemeinsame Sichtweise auf die (nicht) vorhandenen Potenziale. In einem weiteren Schritt
der methodisch idealerweise unterfittert werden sollte (z.B. in der Form eines Dialogworkshops), kén-
nen aus den Ergebnissen Schlussfolgerungen gezogen werden und MalBnahmen zur Innovations-
fahigkeit entwickelt werden.

Nachteil: Ob die angenommene Stringenz der Innovationscard so in ihrer Eindeutigkeit existiert, ist
nach unserem Kenntnisstand noch nicht hinreichend evaluiert.

Unabhéngig davon, ob die angenommene gegenseitige Abhadngigkeit der Kennzahlenbldcke existiert,
kann aufgrund der eindeutigen Mitarbeiterorientierung das Modell auf Ablehnung stoBBen.
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4. Ergebnisse aus der Praxis

In die Entwicklung des Prototyps sind verschiedene Praxiserfahrungen eingeflossen. Dazu gehéren
Erfahrungen mit dem Instrument ,Friherkennung”, Erfahrungen in der Beratungspraxis (Seminare Inno-
vativ denken — Arbeit schaffen) und in Diskussionen mit Betriebsraten auf der Tagung des DGB Hes-
sen am 3.3.05 ,Innovationspolitik fir Wachstum und Beschéaftigung”.

4.1 Erfahrungen mit dem Instrument zur Fritherkennung

4.1.1 Praktische Erfahrungen mit dem Instrument zur Fritherkennung von
betrieblichen Erfolgs- und Beschaftigungspotenzialen

Seit 2002 wird das Instrument ,Friherkennung von betrieblichen Erfolgs- und Beschaftigungspoten-
zialen” (kurz: FrihBR) von der TBS Hessen aktiv eingesetzt. Es wurde bei verschiedenen Gelegenheiten
eingesetzt:

B Vorstellung und Erprobung auf den bundesweiten Branchenseminaren (Milchwirtschaft — 20 Teil-
nehmerinnen, StBwaren — 25 Teilnehmerlnnen, Brauwirtschaft, Backerhandwerk - 16 Teilneh-
merinnen) bzw. Fachtagungen (Coca Cola Erfrischungsgetranke AG plus Konzessiondre — 100 Teil-
nehmerinnen, Erfrischungsgetranke und GetrankegroBhandel — 46 Teilnehmerlnnen) der Gewerk-
schaft NGG

B Verwaltungsstellenseminar zum Thema Friherkennung mit der IG Metall Offenbach — 8 Teilneh-
merlnnen

B Seminar mit der Interbrew-Gruppe (Becks, Hasserdder Brauerei, Feldschlésschen, Gilde Brauerei,
Diebels etc) — 22 Teilnehmer — Erstellung eines unternehmensspezifischen FrihBR

B Betriebsseminar mit dem Gesamtbetriebsrat der EMC Deutschland GmbH -10 Teilnehmer

Betriebsseminar mit dem Gesamtbetriebsrat der SEB Group (Rowenta etc) — 18 Teilnehmerlnnen

B Branchenseminar mit Betriebsraten des Hotel- und Gasstattengewerbes aus Hessen — 10 Teilneh-
mer, Erstellung eines branchenspezifischen FrihBR, anschlieBend schriftliche Befragung von
20 Betriebsratsgremien zum branchenspezifischen Entwurf — Beispiel
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02 - Kunden/Marketing/Verkauf
Die Wichtigkeit des Bereichs fir die Entwicklung des Betriebes

?  sehr wichtig ? wichtig ? unwichtig
Trifft Kann
Trifft | Lo Trifft | Trifft | Gber- ich
selten 2u teils |weniger| haupt | nicht
zu zu zu nicht beur-
zu teilen
1 Wir haben unseren Markt und Ziele hinsichtlich 5 \ R 5 \ R
Kundengruppen klar bestimmt.
2 Wir haben unseren Markt und Ziele hinsichtlich 5 ” R 5 \ R
Region klar bestimmt.
3 | Wir _fragen unsere Gaste regglméBig W_ie 5 5 5 5 5 R
zufrieden Sie mit unseren Leistungen sind.
4 Gastewulnsche sind den Mitarbeiterlnnen far 5 \ R 5 \ R
ihren Arbeitsbereich bekannt.
5 Die ermittelten Gastewtnsche werden in
Zimmerausstattung und/oder Speisekarte ? ? ? ? ? ?
bericksichtigt.
6 Wir haben neue Produktideen und neue
. . . . ? ? ? ? ? ?
Service-/Dienstleistungsideen.
7 | Termine werden pinktlich eingehalten. ? ? ? ? ? ?
8 | Ein Vergleich mit anderen Betrieben findet statt. ? ? ? ? ? ?
Reklamationen werden offen-objektiv bearbeitet. ? ? ? ? ? ?
10 | Den Mitarbeiterinnen sind die Mitbewerber - 5 R 5 5 R
bekannt.
11 | Es wird zielgerichtet geworben. ? ? ? ? ? ?
12 | Unser Verkauf ist zeitgemalB (feste Mitarbeiter fir 5 \ R 5 \ 5
bestimmte Kunden, Nutzung Internet etc.)

Richtet der Betrieb seine Produkt- und Dienstleistungsentwicklung
an den Anforderungen seiner Kunden aus
und sichert er seinen Bekanntheitsgrad?

?  Optimal ?  Uberwiegend ?  teilweise ? ungentigend

m Uberlassung des FriihBR in elektronischer Form den Gesamtbetriebsraten der Emslandstarke GmbH
und der Sudstarke AG (Kartoffelstarkeindustrie) zur selbstandigen Anwendung des Instrumentes.
Die einzelnen BR-Gremien der Emslandstarke wendeten den Fragebogen unverdndert an. Der
Gesamtbetriebsrat der Stidstérke aG hat eine Uberarbeitung auf ihre konkreten Verhiltnisse begon-
nen (siehe Anlage und Protokoll der Sitzung vom 13.01.05). In der Kartoffelstarkeindustrie geht es
nicht mehr nur um die Frilherkennung betrieblicher Erfolgs- und Beschaftigungspotenziale, sondern
direkt um die Zukunftsfahigkeit der Branche selbst, da durch den Abbau von EU-Subventionen, die
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Existenzfahigkeit dieser Branche direkt bedroht ist. Nur durch Innovationen, so jedenfalls die feste
Uberzeugung des Gesamtbetriebsrates, kann die Beschiftigung von derzeit 1.500 Arbeitnehmern
gesichert werden (vgl. www.dgb.de/themen/projektwerkstatt/ profil04_teilprojekte/kartoffelstaer-
ke.htm und Ideenliste des Gesamtbetriebsrates zum Strukturwandel).

4.1.2 Schwachen des Instrumentes der Fritherkennung von betrieblichen
Erfolgs- und Beschiaftigungspotenzialen aufgrund von Praxiserfahrungen

1. Ein erstes Problem ergibt sich daraus, dass dieser Fragebogen aufgrund seiner vielen Fragen sehr
umfangreich ist. Wenn man ihn als Einzelperson ausfillt, ist der Bearbeitungsaufwand relativ
gering. Eine Bearbeitung des Fragebogens in einer groBeren Gruppe, in der zwangslaufig sehr
unterschiedliche Sichtweisen auftreten, 16st in der Regel den Zeitbedarf von mindestens eines
Tages aus. Andererseits macht die Bearbeitung in einer Gruppe die Methode sehr produktiv.

2. Die Betriebsrate neigen sehr stark dazu, ihren Betrieb im Rahmen dieser schriftlichen ,Beurteilung”
weitaus positiver einzuschatzen, als sie es sonst verbal tun. Nur eine Minderheit, ist offensichtlich
bereit, ihre sonst kritische Haltung auch zu verschriftlichen, beurteilt die Zukunftsfahigkeit des
jeweiligen Betriebes skeptisch. Die Frage ist dabei immer auch, welchen Maf3stab legt man bei der
Beurteilung an. Im Rahmen der meisten Praxiserfahrungen war es aus zeitlichen Begrenzungen her-
aus nicht mdéglich, zuvor hinreichend zu thematisieren, was ein robustes, zukunftsfdhiges Unter-
nehmen in den zentralen Bereichen auszeichnet. Von daher fehlt ein gemeinsamer bzw. reflekto-
rischer Bezugspunkt, um den einen oder anderen Betriebsrat aus seiner ,Betriebsblindheit” zu
|6sen.

3. Die Fragen, auch wenn sie durchgangig durch Beispiele erldutert werden, sind manchmal nicht ver-
standlich genug, insbesondere bei Betriebsraten, die Migrantenhintergrund haben. Hinzu tritt, dass
die Fragen zum Teil sehr ,produktionslastig” sind bzw. die Beispiele, die die Fragen erldutern, Gber-
wiegend aus dem Metall- beziehungsweise aus der Elektroindustrie stammen, was manchmal zu
Unverstandnis und Ablehnung flhrt. So ist der Kundenbegriff nicht durchgangig akzeptiert, im
Gastgewerbe wird z.B. immer dem Begriff des ,Gastes” der Vorzug gegeben. Wenn dies auf den
ersten Blick zwar als eine Marginalie erscheint, so ist es fir die Akzeptanz eines solchen Instru-
mentes aufgrund der gemachten Erfahrungen unerlgsslich. Dies schliet auch das Layout mit ein
(siehe hier das beigefligte Beispiel fir das Hotel- und Gaststattengewerbe).

4. Der gewdhlte Zugang fir die Praxiserfahrungen hat bisher nicht die Option eréffnet, dass unter
Beteiligung der TBS Hessen ein gemeinsamer Workshop zwischen Geschaftsleitung und Betriebs-
rat zum Instrument der Friherkennung von betrieblichen Erfolgs- und Beschaftigungspotenzialen
gefuhrt hat. Die TBS-NRW hat die Vorgehensweise hierzu dokumentiert (siehe TBS-NRW: Friher-
kennung betrieblicher Erfolgs- und Beschaftigungspotenziale, Heft 46, 2000). Eine Ursache hierfur
kann sein, dass das durch das verdnderte Betriebsverfassungsgesetz geschaffene Beteiligungsrecht
des § 92a BetrVG noch nicht angenommen wird bzw. auBer bei einer Minderheit von Betrieben
keine Tradition hat (siehe hierzu die kritischen Anmerkungen von Ulrich Kihn, in OE 2003). Viele
Geschaftsfihrer und andere Fuhrungskréfte wirden eine proaktive Rolle des Betriebsrates als
Angriff auf ihre Person bzw. als AnmaBung der Betriebsrate verstehen. Vor dem Hintergrund, dass
die Praxiserfahrungen der TBS Hessen mit diesem Instrument sich Gberwiegend auf mittelstandi-
sche Betriebe beziehen, kann dies ein Erklarungsmuster sein, weshalb die Betriebsrate, diesen
Ansatz nicht weiterverfolgt haben.

5. Hinzu kommt, dass nach der Vorstellung des Beschreibungs- und Befragungsrasters auf den Semi-
naren, deren Teilnehmerinnen haufig aus dem ganzen Bundesgebiet stammten, eine weitere
Betreuung der Betriebsrate nicht moglich war. Dabei kann auch ein Hinderungsgrund fir die erwei-
terte Praxisrelevanz dieses Instrumentes darin begrindet liegen, dass die einzelnen gewerkschaft-
lichen Gliederungen vor Ort, einem solchen Ansatz skeptisch gegeniber stehen, zum einen auf-
grund vermeintlich bzw. tatsachlicher anderer dringlicher Problemlagen, zum anderen weil Zweifel

45



gegenlber diesem Ansatz selbst (vermeintliches Co-Management versus ,Gegenmachtmodell”)
bestehen.

6. Des Weiteren stellt dieses Instrumentes aufgrund des geringen Kompetenz- bzw. Aktivitatsgrades
von manchen Betriebsraten eine Uberforderung dar.

4.2 Praxisberichte aus den Seminaren
~Innovativ denken - Arbeit schaffen”

2003 und 2004 fuhrte die ver.di-innotec gGmbH jeweils mehrere Pilotseminare mit dem Titel ,Inno-
vativ denken - Arbeit schaffen” durch. Auszug aus dem Ausschreibungstext:

.Der Betriebsrat darf laut dem neuem Paragraphen 92a des Betriebsverfassungsgesetzes dem Arbeitgeber ,,Vor-
schldge zur Sicherung und Férderung der Beschéaftigung machen”, wobei dies von der flexiblen Arbeitszeitge-
staltung, Gber Anderungen der Arbeitsverfahren und -abliufe, bis hin zur Ausgliederung von Arbeit und zu
Investitionsprogrammen reicht.

Doch was bedeutet dieses Recht auf eigene Vorschldge konkret fir den Betriebsrat?
Wie helfen Vorschldge der eigenen Arbeit des Betriebsrates und fir die Sicherung der Beschéftigung?
Wie kann der Betriebsrat tiberhaupt eigene Vorschldge generieren?

Was muss beachtet werden, damit eigene Vorschldge vom Arbeitgeber erfolgreich angenommen und umge-
setzt werden?

Wie kann der Betriebsrat die Umsetzung seiner angenommenen Vorschldge aktiv unterstitzen?
Viele Fragen — im Seminar wird gezeigt, was geht und wie man dabei am besten vorgeht.

Dabei reicht der Inhalt des Seminars von den Regeln und Methoden der Vorschlagserarbeitung, der Vor-
schlagsauswahl, Uber das Betriebsrats-Marketing und dem Kampagnen-Management bis hin zur sp&teren Qua-
litdtssicherung bei der Umsetzung eines vom Arbeitgeber angenommen Vorschlages. Anhand vieler praxisnaher
Beispiele tiberprifen die Teilnehmer ihre bisherigen Vorgehensweisen und trainieren verschiedene Innovations-
techniken, die Vermarktung eigener Ideen sowie den Ablauf von Projekten, deren Erfolgskontrolle und das fort-
fiihrende Verbessern. Unter Einbeziehung der verschiedensten Wissensgebiete (Betriebswirtschafts-, Marke-
ting-, Kommunikations- und Kreativitidts-Lehre) sowie der praktischen Erfahrungen der beiden Referenten (ben
die Teilnehmerinnen das einfache und erfolgreiche Agieren auf die neue Gesetzeslage.

Die neue Chance des § 92 a BetrV/G nutzen, heil3t aktiv und offensiv die Vorschldge der Beschéftigten und des
Betriebsrates einsetzen. Niemand kennt die Arbeitsabldufe und Verbesserungspotentiale besser als die eigenen
Mitarbeiter — wir helfen diese richtig zu strukturieren, vorzubereiten und zu kommunizieren.
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Ein wesentlicher Bestandteil der Seminare war und ist der Schritt ,Bewertung von Ideen” sowie die Ein-
ordnung des eigenen Betriebes in die Frage, wie innovativ ist unser Betrieb?

Bei den Ergebnissen war flr die Betriebs- und Personalrdte eine Orientierung bzw. Zielbestimmung
(was wollen wir erreichen) wichtiger Ausgangspunkt. Leitbilder und konkrete Bewertungskriterien, die
in der Praxis als Hilfestellung fur ihre Arbeit dienen kdnnen, wurden erarbeitet. Beispiel von Leitbildern
und Bewertungskriterien:

Integration 1. Quantitat der Beschaftigungswirkung
z.B. Drei-Dimensionen-Technik, Organisation und Mensch B \ + Umfang und Anzahl der Arbeitsplatze
Transparenz E 2. Qualitat der Arbeitsplitze
Chancen und Risiken benannt w + Ergonomie der Arbeitsplitze
Erfolgsindikatoren gemeinsam erarbeitet ... * Qualifikationsanforderung
E + Soziale Sicherung
. « Arbeitsbedingungen
Teilhabe R « Mitgestaltungsmdglichkeiten
Ergebnisoffene Erprobung, Beteiligung, Anreizsysteme . . pee
9 P g gung Y T 3. Dauerhaftigkeit der Beschiftigung
Chancenzuwachs U + Arbeitsplatzsicherung
Personlichkeits- und karrierechancenférderliche Elemente ... N * Dauer der Beschiftigung
G 4. Gesellschaftlicher Nutzen
Schutz
) ) S « Volkswirtschaftlichkeit
Soziale und berufliche Standards, ... « Umweltvertréglichkeit
K « Sozialvertraglichkeit
Gerechtigkeit R « Integrative Wirkung
E dm dAl + Chancenzuwachs und Perspektiven
rau und Mann, Jung und Alt, .. | « Teilhabe an einer gesellschaftlichen Entwicklung
T + Werteerhaltung und -schaffung
E 5. Betriebswirtschaftlicheit
R « Investitionsaufwand
+ Kosten/Erlose
| + Immaterieller Nutzen
E * Realisierungszeitraume
N 6. Tempo der Realisierung

* Machbarkeit der Umsetzung
(kurz-, mittel- und langfristig)
« Uberwindung von Hindernissen

Die Seminarteilnehmer konnten auch positive Beispiele nennen:

Der Betriebsrat der Deutschen Telekom in Karlsruhe z.B. startet eine Initiative fir Beschaftigungssi-
cherung mit einem Arbeitskreis, sammelte Ideen fiir Innovationen und befragte die Beschéaftigten.
Er schrieb die Geschéftsleitung zur Stellungnahme an, fokussierte die Ideen auf 13 Themen, infor-
mierte parallel den Gesamtbetriebsrat sowie die Gewerkschaft ver.di und traf sich mit anderen Nie-
derlassungen im Stdwest-Bereich auf Einladung des ver.di-Landesbezirks.

Die Vorschlage wurden noch einmal von einem ,Runden Tisch” (Unternehmen und Gewerkschaft
ver.di) gefiltert und verdichtet. Niederlassungsleiter ibernahmen schlieBlich Patenschaften fur ein-
zelne MaBnahmen. ,Fir die Stadt Mannheim zeichnen wir elektronische Lagepldne. Das ist ein
Zusatzgeschaft und schafft ein Jahr lang Arbeit fur vier Beschaftigte”, kann Betriebsrat Herbert
Milsbach (51Jahre) den Erfolg mit Zahlen benennen. Bei Tip-Finder (ein Programm zur Erfassung
von Kunden, die Uber die Beschaftigten vermittelt wurden) sind seiner Einschatzung nach weitere
finf bis zehn Arbeitspldtze drin. ,Und wenn es mehr sind, umso besser.” Dieses kleine Beispiel
zeigt, wie erfolgreich gemeinsames zielgerichtetes Handeln sein kann.

Ein weiteres Beispiel zeigt, wie Alternativen bei drohendem Arbeitsplatzverlust zum Erfolg fuhren kon-
nen:

LWir wollten Clearing (Auswahlverfahren fur Arbeitsplatzverlust) bei uns verhindern”, erzéhlt Her-
bert Heinzel (46 Jahre, Betriebsrat Technik-Niederlassung der Telekom in Eschborn). Im letzten Jahr
drohte angesichts der Personalabbaupldane der Telekom auch seiner Niederlassung das sogenann-
te Clearing (Benennen Uberzahliger Krafte). Ein Viertel der Beschéaftigten ware betroffen gewesen.
Der Betriebsrat nutzte Paragraf 92a und ging mit weiteren Auskunftspersonen aus dem Betrieb,
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mit Vertrauensleuten und Ersatzbetriebsraten in Klausur. Er fihrte Betriebsversammlungen durch,
holte die Meinung der Beschaftigten ein und setzte sich mit ver.di an einen Tisch. Aus ersten Ideen
wuchsen so konkrete Vorschldge, die sich auf zwei Hauptthemen konzentrierten: die Datenland-
schaft im Unternehmen sowie brachliegende Arbeit. Arbeit, fir die bislang keine Zeit vorhanden
war, die aber langfristig gemacht werden muss, wie zum Beispiel das Warten von Kabeln oder das
Entfernen alter Drahte in den Vermittlungsstellen. ,Wir hatten Erfolg”, freut sich Betriebsrat Hein-
zel, ,bis auf wenige Ausnahmen, gab es kein Clearing.” Rund 80 Arbeitsplatze sind gesichert.

Neben der Findung neuer und alter Ideen wurden von den Seminarteilnehmern die Strukturierung und
Bewertung der Vorschlage als wichtige Aufgabe betrachtet.

Als letztes Beispiel ein sog. runder Tisch bei der Firma T-Systems CSM:

ver.di und die T-Systems CSM haben einen ,runden Tisch” gegriindet, um Innovationen anzuschie-
ben, die beschaftigungswirksam sind und die Umsatzertrédge steigern. Die ersten Arbeiten des run-
den Tisches bestanden aus einer E-Mail-Abfrage an die Beschaftigten flr innovative Verbesse-
rungsvorschlage. Dabei gingen 60 Meldungen ein.

Die Verbesserungsvorschldage der Beschaftigten wurden inzwischen nach Wichtigkeit sortiert.
Oberste Prioritdt haben danach Vorschlage zu e-Vote, New Business Platforms, net, Oracle und
SAP, zu New Generation Infrastructure (on demand) sowie Business Process Outsourcing. Der erste
Businessplan wird zurzeit erstellt, dabei wird aus einem Thema ein Geschaftsmodell.

Im Unterschied zum Ublichen betrieblichen Vorschlagswesen ist es das Ziel des runden Tisches,
Innovationsvorschlage aufzugreifen sowie die Beschaftigung und das Umsatzwachstum nachhaltig
zu steigern. Beim betrieblichen Vorschlagswesen ging es dagegen hauptsachlich um Kostener-
sparnisse durch optimierte Produktionsverfahren und Prozesse.

Kennzahlen spielten bei den genannten Beispielen eine wichtige Rolle. Betriebliche wie Uberbetriebli-
che Kennzahlen beziglich der Innovationsfahigkeit, die das Kénnen und Wollen der Beschéaftigten mit
aufgreifen wirden, waren somit erfolgsversprechend. Sie helfen Betriebsraten dabei, ihre Moglichkei-
ten nach § 92 a BetrVG auszuschdpfen und das Innovationsverhalten des Unternehmers zu beeinflus-
sen.

4.3 Tagung des DGB Hessen ,Innovationspolitik”

Die Tagung des DGB Hessen zur Innovationspolitik machte in den Diskussionen der teilnehmenden
Betriebsrate eines klar: Zwischen GroBbetrieben und mittelstandischen Betrieben gibt es einen groBen
Unterschied und ebenso zwischen den Branchen.

Betriebsrate aus GroBbetrieben neigen dazu, die forderlichen Faktoren der Innovationsfahigkeit als
okay zu beurteilen: ,Das machen wir bereits alles!” Was von den organisatorischen Konzepten wie
Gruppenarbeit, [deenmanagement allerdings in welcher Qualitat lauft, ware genauer zu betrachten.
Betriebsrate der Chemiebranche kaprizieren sich schnell auf die aus ihrer Sicht hinderlichen gesell-
schaftlichen Debatten, die schon das Experimentieren (Gentechnologie) verbieten, und auf das man-
gelhafte Engagement des Staates, der den Ausverkauf von deutschen Firmen nicht verhindert hat.
Allerdings kamen auch hier interessante Hinweise auf die organisatorische Neugestaltung der For-
schungs- und Entwicklungsabteilungen mit dem Ziel von mehr Kreativitat, ein Bereich der bisher wohl
aufBen vor geblieben war.

Dagegen berichteten Betriebsrate der IT-Branche vom Einsatz ideenférderlicher Instrumente, wie dem
runden Tisch mit der Geschaftsfihrung und den Betriebsraten zur Suche und Bewertung innovativer
neuer Service- und Produktideen. Die Bedeutung permanenten innovatorischen Handlungen ist hier
aufgrund der kurzen Technologiezyklen deutlich im Bewusstsein und macht allerdings dadurch vor
allem kurzfristig wirksame Instrumente attraktiv.
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Letztlich kann aus den Erfahrungen der Veranstaltung der Schluss gezogen werden, dass eine Sensi-
bilisierung fur die Bedeutung der strukturellen Faktoren der Innovationsfahigkeit eines Unternehmens
und die damit verbundene langerfristige Handlungsperspektive unbedingt notwendig ist. Und diese
Faktoren sind es ja, die das Diagnoseinstrument abprifen soll. Klar geduBBert wurde in der Veranstal-
tung, dass unter okonomischem Druck und Krisenbedingungen zwar auch neue Geschaftsfelder
gesucht werden kdénnen, allerdings deren Umsetzung sehr viel weniger Chancen hat, weil Unterneh-
mensleitungen dann nur noch auf schnelle Kostenreduzierung setzen.
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5. Instrumente zur Erfassung der Innovations-
fahigkeit und ihre Analysekriterien

Auf dem Beratermarkt wird eine Reihe von Instrumenten eingesetzt bzw. angeboten, mit denen ein
Unternehmen seine Innovationsfahigkeit testen kann. Daneben existieren Instrumente zur Bewertung
einer Produktidee auf ihren Innovationsgrad.

Die Instrumente zur Bewertung der Innovationsfahigkeit basieren, so ist anzunehmen, auf den Erkennt-
nissen der Innovationsforschung, die in Kapitel 2 dargelegt wurden. Sie setzen dabei unterschiedliche
Gewichtungen in ihren Analysedimensionen und -indikatoren, je nach Selbstverstandnis des Anbieters
und seiner Zielrichtung. Folgende Analysedimensionen werden in den Instrumenten genutzt:

Zusammenstellung aus den vorliegenden Instrumenten: Dimensionen und Indika-
toren zur Beurteilung der Innovationsfahigkeit eines Unternehmens (Auszige)

B Strategie

Innovationsstrategie, Commitment der Unternehmensfiihrung
B Prozesse

Geschaftsprozesse, Innovationsprozesse

Management,

B Strukturen
Innovationsstruktur
B Organisation
Projektorganisation, Teamzusammensetzung, Wissenstransfer
Fuhrungsverhalten, Organisation des Innovationsmanagements
B Personal
Personalstrategien, Arbeitseinsatz, Karrieren, Weiterbildung, Einsatz von Jingeren und Alteren
Motivation
Qualifikation
B Kultur
Innovationskultur
B Technik
Technikeinsatz, eingesetzte Technologien,
B AuBenausrichtung
B Finanzen
finanzielle Ausstattung von Entwicklungsprojekten
Risiken, Entwicklungsrisiko
Ergebnisse
B Markt
B Kundenbeziehungen

Zusammenstellung aus den vorliegenden Instrumenten: Dimensionen zur Beurtei-
lung der Innovationshdéhe einer Idee/eines Produkts (Auszige)

B Forschung und Entwicklung
B Produkteigenschaften
Entwicklungsziele, Produktinnovationen, Basisinnovationen, Innovationsschutz, Entwicklungsfristen
Uberlegenheit des Produkts Ausfiihrungsqualitat, Marketingsynergien Marktattraktivitét
B Zielgruppen
Kundennutzen
B Methoden
Methoden der Bewertung
Arbeitsweise, Problemsituation
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Lésungskonzepte, Losungsversuche

Folgenabschatzung der Idee
B Finanzen

Ertrag
B Ressourcen

Ressourceneinsatz

Stand der Technik
Fur die Analyse der Innovationsfahigkeit sind letztlich alle diejenigen Bereiche des Unternehmens rele-
vant, die die Ideenfindung, Lésungsentwicklung und Vermarktung beeinflussen. Es sind die zentralen
Bereiche der unternehmerischen Tatigkeit. Sie missen bei einer Diagnose der Innovationsfahigkeit in
Betracht gezogen werden, will man systematisch vorgehen und versteht man diese Fahigkeit als etwas
Ganzes, als eine Eigenschaft der Organisation.
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Ubersicht iiber wichtige Instrumente zur Erfassung der Innovationsfihigkeit eines Betriebes und zur Beurteilung
von Produkten hinsichtlich Innovation:

Arthur D. Little
International

card

ganzheitliches und integrier-
tes Bild der Innovationsstarke
eines Unternehmens und
diese somit einer objektivier-
ten Beurteilung zuganglich
machen

Autor Instrument Ziele Kriterien Methode

VDI/VDE-IT Innovationsaudit Uberblick tiber Ablauf und Organisation - Projektorgani- | Qualitative Interviews, offene
Aktivitaten der Innovations- | sation — Teamzusammenset- | Gespréchsleitfaden, Gruppen-
prozesse, Verbesserungs- zung - Wissens-transfer — interview zur Innovations-
potentiale erschlieBen, geeig- | Personalstrategien — Arbeits- | prozessentwicklung, quantita-
nete Umsetzungsschritte einsatz — Karrieren — Weiter- | tive Daten wie Patente,
entwickeln, langfristigen bildung - Jingere - Altere — | Produktpalette, Organigramm,
Verbesserungsprozess Technikeinsatz - Finan- Ingenieurstunden, Projektzeit
anstoBen. zielle Ausstattung von Ent- und Kosten
Stérke-Schwachenprofil, good | wicklungsprojekten
and bad practice, Action Plan

Innovations- Innovationscheck JInnovationsTest" als Teamstruktur, Fihrungsver- Online Fragebogen

Erfolg KG Vorauswahl (pre-screening), | halten, Folgenabschatzung Beratung

Innovations- JInnovationsCheck” soll von | Losung einer Idee, Zielgrup- | Coaching

erfolg.com der Idee zum Businessplan pen, F&E, Unternehmensziel,
fuhren, anschlieBend wird Risiken, Finanzkraft
eine Begleitung ,Innovations-
Coaching” zur Umsetzung
angeboten

Sommerlatte Innovations Score- | Aufzeigen eines mdglichst Strategie, Strukturen, Analyse- und Bench-

Prozesse, Ressourceneinsatz,
Kultur

marking-Instrument — Steue-
rungs-Instrument — Kommuni-
kations-Instrument

Eu-pep.at
Wirtschafts-
kammern
Niederosterreich

Innovations-Check

Erarbeitung einer Unterneh-
mensstrategie fur die zukinf-
tige Ausrichtung

Management, Kundenbezie-
hungen, Produkteigenschaf-
ten, Mitarbeiter — Motivation
und Qualifikation, eingesetzte
Technologien, Geschéftspro-
zesse, Finanzierung

Stérken/Schwachen-
Analyse
Beratung

Triz-online.de
c4pi-Center for
Product-
Innovation GbR

Innovations-Check-
liste

Klassische Ideenbewertung

Arbeitsweise, Ressourcen,

Problemsituation, Verande-
rungen, Lésun%skonzepte,
Lésungsversuche

Systematische Analyse der

Ausgangssituation und Struk-
turierung des Problems durch
softwaregestiitzte Checkliste

Grunderleit-
faden.de
VDI/VDE Inno-
vation + Technik
GmbH

Innovationshéhe
und -checkliste

Beurteilung der Inno-
vationshéhe des Produkts

Stand der Technik, Basis-
innovation, Entwicklungsziele,
Produktinnovation, Innova-
tionsschutz, Entwicklungsvor-
haben, Entwicklungsrisiko

Systematischer
Fragebogen - Beratung

CSC Ploenzke

Pl Methode
Produktinno-
vationsindex

die richtigen Produkte ent-
wickeln

Strategie, Markt, Technologie,
Ertrag — Gewichtung, Risiken,
Methoden zur Bewertung

kennzahlgesteuerte Methode
zur systematischen Auswahl
Pl-Methode: Filterfunktion ftr
Projekte im Entwicklungspro-
zess

http://www.innova-
tionsaudit.de/sei-
ten/Link1.htm

Analyse der Innovationsfahig-
keit des Unternehmens, mit
dem vorrangigen Ziel, diese
zu verbessern.

RKW Innovationsaudit Risiken der ,Innoprojekte” Projektebene: Kundennutzen, | Beratung
reduzieren, ,Innokultur” Uberlegenheit des Produkts,
etablieren, ,Innoprojekte” technologische Synergien,
optimal steuern, Flops ver- Ausfuhrungsqualitat, Marke-
meiden, Markterfolg her- tingsynergien, Marktattrak-
beiflihren tivitat; Unternehmen: Organi-
sation des Innovationsmana-
gement, Personalfiihrung,
AuBenausrichtung, Innovati-
ons-strategie, Commitment
der Unternehmensfihrung,
Commitment der Unterneh-
mensflhrung
Brandl/Disselkamp/ | Innovations-kenn- | Arbeitnehmerorientierte Mitarbeiter, Kunden, InnovationsScorecard
Wedde zahlen Bewertung von Innovationen | Prozesse, Ergebnisse
zur Beschaftigungsforderung
und -sicherung
Fraunhofer Innovationsaudit Das Innovationsaudit ist eine | Innovationsprozess Interviews, Datenerfassung,
Institut IAO umfassende, systematische Innovationsstrategie Auswertung, Analyse, Prasen-

Innovationsstruktur
Innovationskultur

tation
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6. Prototyp fiir ein Diagnosewerkzeug:
Dimensionen und Merkmale
von Innovationsfahigkeit aus arbeits-
orientierter Perspektive

6.1 Definition der Innovationsfahigkeit eines Unternehmens
aus arbeitsorientierter Perspektive

Aus dem Grundverstandnis eines arbeitsorientierten Innovationbegriffes und den Ergebnissen der
Innovationsforschung sowie den Bewertungen der drei methodischen Strange und der vorliegenden
Instrumente lassen sich Anforderungen ableiten, die ein Unternehmen befahigen, innovativer zu wer-
den.

Anforderungen an ein innovationsfihiges Unternehmen aus arbeitsorientierter
Perspektive

1. Die strategische Ausrichtung des unternehmerischen Handelns auf ganzheitlich verstandene

Innovation und Integration mit der Organisation und den Arbeitsbedingungen.
(Unternehmensstrategie und Leitbild, Trendbeobachtungen, Friherkennung, Qualitdtsmanagement, Aufnah-
me von Kennziffern zur Innovation und Kompetenz sowie zu Arbeits- und Leistungsbedingungen in das
Controlling, konsequente Mitarbeiterorientierung, Kundenorientierung)

2. Die Entwicklung vernetzter Markt-, Geschafts- und Fertigungsprozesse, die sich an Kunden-
nutzen und gesellschaftlich nachhaltig verstandenem Bedarf orientieren und die systematische
Entwicklung von Kommunikation und Kooperation zwischen Unternehmen, in horizontalen und

vertikalen Prozessen, entlang der Wertschépfungsketten und in regionalen Verbanden.

(Denken in Prozessen, entlang logistischer Ketten und der Wertschépfungskette, Vernetzung mit Kunden,
Lieferanten und auch Wettbewerbern, Kooperation mit anderen Unternehmen, Kooperation mit der Wissen-
schaft)

3. Die Entwicklung integrierter Formen von Arbeits- und Technikgestaltung, der Prozess- und
Produktentwicklung, der Fertigung und Dienstleistungen, der Kommunikations- und Koopera-
tionsprozesse und eine systemische und ganzheitliche Planung und Steuerung von Unterneh-
mensprozessen mit einer engen Verknlpfung von Arbeitsgestaltung und Entwicklung guter

Arbeitsqualitat.
(6konomisch, technisch, sozial, organisatorisch, volkswirtschaftlich, gesellschaftlich nachhaltig)

4. Ein systematisches Innovationsmanagement (bzw. strategisches Ideenmanagement), das Infor-
mations- und Ideenquellen konsequent nutzt und alle Ebenen sowie Beschaftigten beteiligt und

die Vernetzung nach auBen mit ein bezieht, um eine Innovationskultur zu entwickeln.
(Kunden, Lieferanten, Endverbraucher, Beschaftigte, Handler, Wissenschaft und Wettbewerb, altere Arbeit-
nehmer und ihre Erfahrungen, Frauen, Familienverantwortliche; Instrument: z.B. Beschaftigtenbefragung)

5. Finanzkraft und Budgets fir Forschung und Entwicklung (FUE), technische Infrastruktur und fir
Qualifizierung, laufende Weiterbildung und Personalentwicklung

6. Qualifizierung und die Entwicklung lernender Organisationsstrukturen, die flexibel in Prozes-

sen mit Kunden und Lieferanten reagieren kénnen
(Vernetzung, Wissensmanagement, Qualitdtsmanagement, Weiterbildungsbudgets, Weiterbildungszeiten/
Lernzeitkonten, Entwicklungsbudgets, Organisations- und Personalentwicklung)

7. Eine offene Kommunikationskultur, konsequente Mitarbeiterorientierung und eine Beteili-

gungskultur, die Vertrauen und soziale Sicherheit schafft.
(Partizipation als Teil der Organisations- und Personalentwicklung, laufende ,Pflege” der Vertrauenskultur)
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8. Motivationsforderliche, gesundheits- und personlichkeitsférderliche Arbeits- und Leistungs-
bedingungen
(Management des Arbeits- und Gesundheitsschutzes, erweiterte Beteiligungs- und Handlungsspielrdume,
integrierte Arbeits- und Lernmaoglichkeiten)

9. Ein sozialer Dialog im Betrieb und betriebliche Verfahrensregelungen z. B. fir Partizipation,
ldeenmanagement, neue Managementkonzepte, die Vertrauen auf der Organisationsebene absi-

chern

(Dialog zwischen Arbeitnehmervertretung und Unternehmensleitung, MaBstab ,humane Arbeit”, ,Beschafti-
gungssicherung” und ,Nachhaltigkeit”, Instrumente wie runder Tisch Innovation, regionale Innovationsar-
beitskreise, Kampagnen zur Ideenférderung)

10. Die systematische Verbindung von Innovationsmanagement mit Aktivitdten der Beschafti-

gungssicherung
(aktive Rolle der Betriebsrate auf der Basis § 92a BetrVG, Beirat zur Prifung der UnternehmensmafBnahmen
auf Innovationsmoglichkeit etc.)

(vgl. R. Rundnagel a.a.O).

6.2 Grundsatzlicher Aufbau eines Diagnosewerkzeugs flr
Innovationsfdhigkeit aus arbeitsorientierter Perspektive

Die Perspektive der Arbeitsorientierung fordert die Berticksichtigung der Humanressourcen, humaner
Arbeitsbedingungen, motivationsforderliche Organisations- und Managementstrukturen sowie der Kri-
terien der Beschaftigungssicherung und -forderung und des nachhaltigen Wirtschaftens bei der Defi-
nition der Merkmale der Innovationsfahigkeit eines Unternehmens.

Zentraler Bestandteil eines Diagnosewerkzeugs fur Innovationsfahigkeit ist das Mess- oder Diagnose-
instruments, weitere Bestandteile sind Varianten des Instruments z.B. flr Branchen oder Betriebs-
groBen, Vorgehensmodelle und Handlungsanleitungen.

Ein sozialwissenschaftliches Messinstrument basiert auf theoretischen Annahmen und Hypothesen
sowie Aussagen auf der Grundlage empirischer Erkenntnisse. Hier geht es um die Innovationsfahigkeit
von Unternehmen. Diese ldsst sich durch Dimensionen, d.h. grundlegende Aspekte darstellen. Diese
Dimensionen wiederum lassen sich weiter unterteilen in Elemente, die sie fullen und so mehr oder
weniger vollstdndig beschreiben. Fir jedes Element oder auch Merkmal stehen Indikatoren (oder Varia-
blen), um es zu erfassen. Diese Indikatoren sind Aussagen oder auch Fragen, die die Innovations-
fahigkeit konkret definieren. Das Instrument besteht letztlich aus einer Auflistung von Indikatoren mit
Angaben zu ihrem méglichen Grad der Auspragung.

Das aktuelle Verstandnis von Unternehmen bietet eine Moglichkeit der Grobgliederung des Diagno-
seinstruments an. Im Mittelpunkt der Diskussion um Unternehmensentwicklung und Management
steht das Denken in Prozessen. Prozessorientierung, Wertschopfungskette und Kernprozesse sind die
zentralen Kategorien bei der Reorganisation von Unternehmen. Mit klassischen Begriffen wie Aufbau-
und Ablauforganisation lassen sich die heutigen Anforderungen an Unternehmen nicht mehr ausrei-
chend fassen. Prozesse, Strukturen und Strategien sind diejenigen Begriffe, die die Notwendigkeiten
der AuBBenorientierung, der Vernetzung, des permanenten Wandels, der Flexibilitdt und Anpassungs-
fahigkeit im globalen Wettbewerb besser fassen.

Hintergrund ist Chandlers These ,structure follows strategy”, die erweitert um das Prozessdenken ver-
standen werden muss als ,structure follows process follows strategy”.

1. Strategie
2. Prozesse
3. Struktur
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Diese Grobgliederung bildet fur den Entwurf eines Diagnoseinstruments aus arbeitsorientierter Sicht
einen akzeptablen Ausgangspunkt fur die Darstellung. Hier hinein lassen sich die Dimensionen und
Merkmale einordnen. Die Dimensionen von Innovationsfahigkeit leiten sich von der oben unter 6.1.
aufgelisteten qualitativ beschriebenen Definitionen eines innovationsfahigen Unternehmens aus
arbeitsorientierter Perspektive ab.

Bisher fanden sich in den Ergebnissen der Innovationsforschung, den drei bewerteten methodischen
Ansatzen und den vorliegenden Instrumenten Analysedimensionen und -merkmale in unterschiedli-
cher Gewichtung und Ordnung.

Empirische Friherkennung Balanced Inno- Innovation |Innova-
Forschung Scorecard Scorecard Scorecard | tionsinstru-
Brandl et.al. | mente
Ziel- und Wertesystem: Geschéftspolitik/Fiihrung, Finanzen Inno-Strategie | Finanzen Strategie
Strategie, Kunden- und Mitarbei- | Eigentimerverhaltnisse
terorientierung, Finanzkraft,
Risikobereitschaft ...
Fuhrungs- und Organisations- Kunden/ Marketing/Vertrieb, Kunden Inno-Prozesse | Kunden Kunden
system Entwicklung des Wettbewerbs,
technologische Kompetenz, Beschaffungsmarkt, Absatzmarkt
FuE-Kapazitaten, Marktkenntnisse, - —
Kundennahe, Lernen, Weiterbil- | Verdnderungsmanagement Geschaftspro- | Innovative Prozesse Organisation
dung, Qualifikationen, dezentrale zesse Struktur
Einheiten, Teams, Vernetzung, .
mitarbeiterorientierte Fiihrung, Wissensmanagement/Know-how | Lernen/
Leistungsanreize, Methodenkom- Wachstum
petenz, AuBenorientierung .. Ressourcen/Effizienz/Technologie Ressourcen- Finanzen
einsatz Technik
Kommunikations- und Sozial- Mitarbeiter Inno-Kultur Mitarbeiter Kultur
system: Betriebsrat Personal
offene Kommunikation, soziale
Kompetenz, Handlungsspie-
[rdume, Leistungshonorierung,
sozialer Dialog, Partizipation
Image/gesellschaftliche AuBenausrich-
Verantwortung tung
Auf der Grundlage der Grobgh.(.ederung. Strateglle, Grobgliederung | Dimensionen
Prozesse und Struktur wurden fir das Diagnosein- - - -
strument Innovationsfahigkeit aus arbeitsorientier- | Strategie Strategie und Ziele
ter Perspektive folgende Dimensionen gewadhlt: | Prozesse Kundenorientierung
Die vorgenommene Aufgliederung der Dimensio- Lernorientierung
nen bedarf nogh einer weiteren theorehschen Fun- Prozessorientierung
dierung und einer praktischen Evaluierung. So ist Produktentuickl
zum Beispiel der Begriff der Ressource in unter- rocuktentwicklung
schiedliche Dimensionen aufgeteilt: Infrastruktur, Vernetzung
I\/Iltarbe.lterlrmen, Wl.ssen uhd Kompetenz. Die Methodeneinsatz
Tragfahigkeit muss im Praxistest Uberpruft und . ——
wissenschaftlich fundiert werden. Struktur Organisation

Im Folgenden ist ein erster grober Entwurf flr ein
Diagnoseinstrument mit beispielhaften Statements
(Indikatoren) abgebildet.

Flihrung und Kultur

Wissen und Kompetenz

Mitarbeiterinnen

Infrastruktur

Finanzierung

Recht

Interessenvertretung
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7. Methodische Anforderungen an ein
Diagnosewerkzeug fur Innovationsfahigkeit
aus arbeitsorientierter Perspektive

Fur das Diagnosewerkzeug ist das dazugehdrige Messinstrument zentraler Bestandteil. An dieses

Instrument und die weiteren Bestandteile des gesamten Werkzeuges sind eine ganze Reihe von Anfor-

derungen zu stellen, will man nicht nur bloBe Daten erheben, sondern mit den Ergebnissen der
Diagnose Veranderungsprozesse in Gang setzen.

Werkzeugkoffer und seine Bestandteile (eigene Grafik: Brandl, Rundnagel)
AR R R R NN RNEREREERRREE RN RNN N

|
[ | [ |
l Basis- Einz'el- l
[ | information ‘ bearbeitung [ |
| | |
[ | [ |
[ | Diagnose- Gruppen- [ |
| i instrument bearbeitung [ |

Anleitung (Fragen, Skala)
] zum ! ]
Vorgehen,
| Handbuch |
Dialog GF - BR
l (runder Tisch) l
[ | [ |
[ | [ |
[ ] Variante Variante Variante Variante [ ]
Branchen Kurz- und Produktion, print,

l Langfassung Forschung ... online... l
[ | [ |
[ |

Fur das Instrument sowie flr das gesamte Werkzeug und seinen Einsatz mussen Ziele definiert wer-
den, um konkrete Methoden und Vorgehensweisen festlegen zu kénnen.

Das Diagnosewerkzeug soll nicht nur messen, es soll zugleich den Anstof3 fur Verdnderung im Unter-
nehmen geben. Es soll nicht nur statisch einen IST-Zustand feststellen, sondern durch seine Anwen-
dung dynamisch Prozesse in Gang setzen. Es kommt damit beim zu entwickelnden Werkzeug auf die
eingesetzten Methoden und Vorgehensweisen an, nicht allein auf den Inhalt des Instruments. Als zen-
trales Ziel des Einsatzes des Werkzeugens ist zu nennen:

1. Bewusstwerdung des ,Zustandes” des Unternehmens

2. Initiierung von Veranderungsprozessen bei den Zielgruppen Betriebsrat, Geschaftsfuhrung und
Beschéftigte in Richtung mehr Innovationsfahigkeit

3. Verstarkung des sozialen Dialogs im Unternehmen mit dem gemeinsamen Ziel der Zukunftssiche-
rung

4. Starkung der Handlungskompetenz von Zielgruppen und des Unternehmens selbst

Als Zielgruppen sind Beschéftigte, Betriebsrate und Geschéftsfihrung vorgesehen. Ebenso ist das
Instrument denkbar fur Gewerkschaftssekretare, Berater oder im Einsatz in Fachverbanden und Insti-
tutionen (Handwerkskammer, IHK, Innungen, Verbdnde) oder in Banken.
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Sollen die Ziele erreicht werden, missen das eingesetzte Instrument und die Methoden des Vorgehens
den Dialog foérdern. Sie missen die Bearbeitung in Gruppen ermdglichen und den Austausch zwischen
Einzelnen und Gruppen férdern. Dies erfordert Klarheit der Ergebnisaussagen, konzentrierte Ergebnis-
se und Losungs- sowie handlungsorientierte Ergebnisse.

Beim Einsatz des Instrumentes bei unterschiedlichen Akteursgruppen im Unternehmen besteht die
Chance, dass aus den differierenden Ergebnissen eine konstruktive Spannung entsteht, die den Willen
zu Veradnderungen starkt. Selbstverstandlich wird die Bewertung eines Unternehmens niemals von
allen Akteursgruppen gleich sein kdnnen. Die Realitdt und die Wahrnehmung der Realitdt des Betrie-
bes sind verschieden, je nach Ebene, Funktion und Aufgabe und eigenem Selbstbild. Die Unterschiede
sind unter positiven Bedingungen konstruktiv wirksam, wenn ein Dialog angeschlossen wird. Sie erwei-
tern das Blickfeld und sensibilisieren fir bisherige blinde Flecke. Dies lasst sich innerhalb eines Betriebs-
ratsgremiums vorstellen, in verschiedenen Bereichen und Abteilungen sowie im gesamten Unterneh-
men.

Fur die Anwender missen sich aus dem Ergebnis handlungsanleitende Hinweise ergeben. Sie missen
das Instrumente innerhalb eines Rahmens bearbeiten kénnen, der in die Ublicherweise chronisch knap-
pen Zeitbudgets hinein passt. Sie missen in den Fragen ihren Betrieb erkennen kénnen. Die Bewer-
tung muss offen und im Vertrauen maoglich sein.

Aus den Erfahrungen mit dem Instrument Fritherkennung lassen sich wichtige Hinweise zur Gestaltung
des Diagnosewerkzeuges ableiten.

Kritische Punkte im praktischen Einsatz des Instrumentes Friiherkennung:

Lange des Fragebogens — Zeitaufwandig insbesondere in Gruppen
Diskussion der Ergebnisse — hoher Aufwand

Sprache und Verstandlichkeit der Begriffe

Komplexitat der Struktur und des Unternehmensverstandnisses
Beurteilungstendenz deutlich ins Positive

Fehlende BezugsgroBe (Idealmodell Unternehmen)
Betriebsblindheit der Anwender

Produktionslastigkeit

Probleme der gemeinsamen Arbeit von BR und GF

Probleme mit der neuen Rolle des BR, der GF und der Beschaftigten

Einige der Kritikpunkte lassen sich durch die Formulierung der Indikatoren (Fragen), den Aufbau des
Instruments und seine jeweilige Anpassung an Branchen und BetriebsgroBen vermeiden. Einige der
Punkte betreffen die betrieblichen Rahmenbedingungen und hier muss die Reichweite des Einsatzes
angepasst werden. Auch die methodische Vorbereitung des Einsatzes des Instrumentes kann dazu bei-
tragen, dass die Bewertung realistischer ausfallt.

AbschlieBend soll hier noch ein Phdnomen eingehender betrachtet werden, und zwar die Beurtei-
lungstendenz ins Positive. Dies sorgt dafir, dass Betriebsrate im Rahmen einer schriftlichen Bewertung
ihre Arbeitsbedingungen positiver beurteilen als sie es verbal tun. Nur wenige sind bereit ihre kritische
Haltung auch mit Hilfe einer schriftlichen und objektiv erscheinenden Methode auszudricken.

Eine mogliche Erklarung dafir ist, dass Betriebsrate mit der kritischen Bewertung ihres Unternehmens
und ihres Arbeitgebers sich selbst bzw. ihre Arbeit gering schatzen und das jedoch tatsachlich nicht in
dieser Konsequenz wollen. ,Ein Arbeitnehmer, der seinen Arbeitgeber fiir einen schlechten Arbeitge-
ber halt, spricht damit auch ein Unwerturteil Gber sich selbst. Wére er ein guter Arbeitnehmer, wirde
ihn auch ein guter Arbeitgeber einstellen. Da gute Arbeitgeber ihm jedoch keine Chance geben, wird
mit der Tatigkeit beim schlechten Arbeitgeber das Unwerturteil formuliert. Dieser Mechanismus erklart,
warum selbst bei Ublen und ausbeuterischen Arbeitgebern oft ein sehr hoher Grad an Identifikation
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mit dem Unternehmen, mit dem Arbeitgeber feststellbar ist. Nur dieser Mechanismus macht verstand-
lich, dass mehr als zwei Drittel aller Arbeitnehmer mit der Arbeit einverstanden sind und sich damit
identifizieren.” (Bosche, unveroffentliches Diskussionspapier). Dem muss entgegengehalten werden,
dass in den neueren Studien zur Arbeitszufriedenheit das Bild nicht mehr einheitlich ist. Zum einen
werden eine durchschnittliche Zufriedenheit der Beschéaftigten mit der Arbeit ermittelt, die sich vor
allem auf die sozialen Bindungen mit Kollegen stiitzt sowie auf ausreichende Handlungsspielrdume bei
der Arbeit, zum anderen wird auf einen hohen Anteil von Beschéftigten verwiesen, der Unzufrieden-
heit auBert (NRW 2000, Gallup 2002, IAB Mitteilungen 3/2003). Die Grundtendenz wird sichtbar, nam-
lich dass sich Beschaftigte zwar mit ihrer Arbeit identifizieren und sich flr sie einsetzen, nicht aber fir
ihr Unternehmen (A&O 2001).

Zu bedenken ist hierbei auch, ob sich die Unternehmensbewertung bei Betriebsrdaten von denen der
Beschaftigten systematisch unterscheidet und wenn ja, wie. Die hdufig anzutreffende hohe Identifika-
tion mit dem ,eigenen” Unternehmen, verbunden mit dem (mehr oder weniger individuell realisierten)
Anspruch und Auftrag als Betriebsrat zum Einsatz fur gute Bedingungen im Unternehmen kann hier in
besonderer Weise eine Wirkung auf das Antwortverhalten haben.

Einseitige Beurteilungstrends und insbesondere der Trend ins Positive ist kein unbekannter Effekt bei
Mitarbeiterbefragungen. Die Verlasslichkeit von Zufriedenheitsstudien ist begrenzt. Folgende Faktoren
nehmen grundsatzlich Einfluss auf das Antwortverhalten:

B individuelle Erwartungen und MaBstédbe (Anspruchsniveau) und die Tendenz des Menschen zur
Behebung kognitiv dissonanter Wahrnehmungen durch Senkung des Anspruchsniveaus

B Effekte der sozialer Erwlnschtheit, Dankbarkeitseffekte, Mildeeffekte
Wunschdenken

Angst vor dem Selbsteingestandnis, schlechte Bedingungen zu haben, schlecht behandelt zu wer-
den, nichts gegen schlechte Zustédnde getan zu haben

B aber auch Hérteeffekte

B die soziale Nahe oder Distanz zum Berater, Verantwortlichen

B Angst vor persdnlichen Nachteilen bei Kritik

B Bildungsgrad, Alter, Geschlecht und ethnische Zugehorigkeit

Diese Einflisse mussen bei der gesamten Konstruktion des Diagnoseinstruments bertcksichtigt wer-
den. Da es hierbei weniger um reine Aussagen zur Zufriedenheit geht, sondern vor allem um die Beur-
teilung von Tatsachen im Unternehmen, sind damit den verzerrenden Einflissen Grenzen gesetzt. Eine

intensive Auseinandersetzung mit den Erfahrungen des positiven Beurteilungstrends bei Betriebsraten
ist auf jeden Fall fur die Entwicklung des Instruments notwendig.

Die weitere Entwicklung des Diagnosewerkzeuges muss folgende Anforderungen berlcksichtigen.
Anforderungen an das Diagnoseinstrument

Begrenzte Lange bzw. Variabilitdt in der Lange, ohne dass die Aussagekraft leidet
Verstandliche Sprache in Bezug auf den jeweiligen Interessantenkreis
Verstandliche Struktur

Verstandliche Indikatoren/Fragen

Anpassbarkeit an Branchen und Betriebsgréf3en, Produktion und Dienstleistung
Bearbeitung in Gruppen

Handlungsanleitende Indikatoren/Fragen bzw. Ergebnisse

Aussagefahige ,Zahlen” (Ergebnisse) (Schulnoten oder Likertskala)
Anschaulichkeit der Ergebnisse in Bezug auf Handlungsfelder

Sichtbarkeit nicht nur von Schwachen, sondern auch der Starken

Einfache Berechnung der Ergebnisse
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Anforderung an das Vorgehen und die Einsatzmethoden

Vorbereitung des Einsatzes zu Unternehmensmodellen und Innovation
Anleitung fir Dialogprozesse im Gremium, im Unternehmen
Anleitung zum Gruppeneinsatz oder Einzeleinsatz

Basisinformationen zur Innovation

Informationen zur Aussagekraft von Mittelwerten und ,Zahlen”

Methodische Anforderung

Vergleichbarkeit der Ergebnisse von Unternehmen
Eichung des Instruments

Gewichtung der Fragen

Vermeidung von Beurteilungstrends
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8. Ausblick

Aus dem vorgelegten Prototyp eines Diagnosewerkzeuges und der Vortberlegungen zur Methodik
des Instruments und des Vorgehens im praktischen Einsatz ergibt sich weiterer Entwicklungs- und For-
schungsbedarf. Ausgehend vom arbeitsorientierten Innovationsverstédndnis muss es darum gehen, das
Diagnosewerkzeug empirisch und theoretisch zu optimieren und zu fundieren. Dabei geht es zum
einen um das Instrument (aussagekraftige und konsistente Merkmale und ltems, Qualitat des Instru-
ments etc.) sowie um das Vorgehen beim Einsatz (Information, Erhebung, Beurteilung der Ergebnisse,
Entwicklung von MaBnahmen, Entscheidung Uber MaBnahmen, Umsetzung, Controlling der Wirkung).

Marz 2005

Karl Heinz Brandl
Peter Martin Cox
Regine Rundnagel
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Hans-Bockler-Stiftung

Die Hans-Bockler-Stiftung ist das Mitbestimmungs-, Forschungs- und Studienférderungswerk des Deut-
schen Gewerkschaftsbundes. Gegriindet wurde sie 1977 aus der Stiftung Mitbestimmung und der
Hans-Bockler-Gesellschaft. Die Stiftung wirbt fir Mitbestimmung als Gestaltungsprinzip einer demo-
kratischen Gesellschaft und setzt sich dafur ein, die Mdglichkeiten der Mitbestimmung zu erweitern.

Mitbestimmungsférderung und -beratung

Die Stiftung informiert und berét Mitglieder von Betriebs- und Personalrdten sowie Vertreterinnen und
Vertreter von Beschéftigten in Aufsichtsraten. Diese konnen sich mit Fragen zu Wirtschaft und Recht,
Personal- und Sozialwesen oder Aus- und Weiterbildung an die Stiftung wenden. Die Expertinnen und
Experten beraten auch, wenn es um neue Techniken oder den betrieblichen Arbeits- und Umweltschutz
geht.

Wirtschafts- und Sozialwissenschaftliches Institut (WSI)

Das Wirtschafts- und Sozialwissenschaftliche Institut (WSI) in der Hans-Bockler-Stiftung forscht zu
Themen, die fUr Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer von Bedeutung sind. Globalisierung, Beschafti-
gung und institutioneller Wandel, Arbeit, Verteilung und soziale Sicherung sowie Arbeitsbeziehungen
und Tarifpolitik sind die Schwerpunkte. Das WSI-Tarifarchiv bietet umfangreiche Dokumentationen
und fundierte Auswertungen zu allen Aspekten der Tarifpolitik.

Institut fiir Makrookonomie und Konjunkturforschung (IMK)

Das Ziel des Instituts fir Makrodkonomie und Konjunkturforschung (IMK) in der Hans-Bockler-Stiftung
ist es, gesamtwirtschaftliche Zusammenhange zu erforschen und fur die wirtschaftspolitische Beratung
einzusetzen. Daneben stellt das IMK auf der Basis seiner Forschungs- und Beratungsarbeiten regel-
malig Konjunkturprognosen vor.

Forschungsforderung

Die Stiftung vergibt Forschungsauftrige zu Mitbestimmung, Strukturpolitik, Arbeitsgesellschaft, Offent-
licher Sektor und Sozialstaat. Im Mittelpunkt stehen Themen, die fur Beschéftigte von Interesse sind.

Studienférderung

Als zweitgréBtes Studienforderungswerk der Bundesrepublik tragt die Stiftung dazu bei, soziale Ungleich-
heit im Bildungswesen zu Uberwinden. Sie fordert gewerkschaftlich und gesellschaftspolitisch engagier-
te Studierende und Promovierende mit Stipendien, Bildungsangeboten und der Vermittlung von Prakti-

ka. Insbesondere unterstitzt sie Absolventinnen und Absolventen des zweiten Bildungsweges.

Offentlichkeitsarbeit

Mit dem 14tdgig erscheinenden Infodienst ,Bdckler Impuls” begleitet die Stiftung die aktuellen politi-
schen Debatten in den Themenfeldern Arbeit, Wirtschaft und Soziales. Das Magazin ,Mitbestimmung”
und die ,WSI-Mitteilungen” informieren monatlich Gber Themen aus Arbeitswelt und Wissenschaft.
Mit der Homepage www.boeckler.de bietet die Stiftung einen schnellen Zugang zu ihren Veranstal-
tungen, Publikationen, Beratungsangeboten und Forschungsergebnissen.

Hans-Bockler-Stift .
Hans.Bockler strafe 39 Hans Bockler
40476 Disseldorf Stiftu ng ]

Telefax: 02 11/77 78-225
www.boeckler.de
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