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Q Erlauterungen

Promotor
lat. promovere "vorwérts bewegen®.

Das Promotorenkonzept wurde in den
1970er Jahren von Witte (1973) entwi-
ckelt: Innovationspromotoren, so argu-
mentiert Witte, sind von zentraler Bedeu-
tung fur die Umsetzung von Innovationen
in Erwerbsorganisationen..

In der Diskussion um die Zukunft der Betriebsratsarbeit im Kontext
gesamtwirtschaftlicher Veranderungsprozesse spielt der Begriff des
Innovationshandelns von gestaltenden Betriebsréten eine zentrale Rolle.
Betriebsréate agieren hierbei in vielfaltiger Weise: auf der einen Seite
werden sie als ,,Innovationsbremse* zur Verhinderung negativer Inno-
vationsfolgen tatig, auf der anderen Seite Ubernehmen sie eine aktive
Rolle im betrieblichen Innovationsprozess. Durch proaktives Innova-
tionshandeln entwickeln Betriebsrate eigene Innovationen fiir ihre Be-
triebe, auch Uber die ureigenen Arbeitsfelder Personal- und Arbeitspoli-
tik hinaus.

Der vorliegende Report stellt in verdichteter Form die Ergebnisse des
Forschungsprojekts ,,BR InnoProm — Zwischen Interessenvertretung
und Unternehmensgestaltung. Der Betriebsrat als Promotor in betriebli-
chen Innovationsprozessen* dar, das zu gleichen Teilen von der Hans-
Bockler-Stiftung als auch vom IG Metall Vorstand gefordert wurde.
Folgende Fragen hat das Projekt zu beantworten versucht:

e Welche Typen von Betriebsraten werden zu Innovationspromo-
toren ausgebildet? Gibt es einen Zusammenhang zwischen dem
Betriebsratshandeln und seiner/ihrer Rolle als Innovationspro-
motor?

o Welche innerbetrieblichen Innovationsprozesse werden von den
Betriebsraten in den Betrieben in Angriff genommen? Welche
Strategien verfolgen sie? Welche Arten von Innovation stoRen
sie an?

e Welche Defizite als Innovationspromotor lassen sich identifi-
zieren und in welchem Ausmal gelingt den Betriebsraten die
Besetzung von Promotorenrollen im Innovationsprozess?

e  Wie wirksam sind die Angebote von Qualifizierung, Beratung
und Vernetzung in Bezug auf den Innovationsprozess, die Qua-
litat der Arbeit und Innovationskompetenz?

Vor diesem Hintergrund konzentriert sich das Projekt BR-InnoProm auf
das proaktive Innovationshandeln von Betriebsraten. Im Zentrum steht
dabei die Ausbildung von Betriebsréaten zu Innovationspromotoren. Die
Forderung von Betriebsraten zu Innovationspromotoren kann helfen,
die vielerorts identifizierten, noch fehlenden Potenziale der Mitbestim-
mung in Innovationsprozessen zu schlielen. Dartber hinaus wird der
Frage nachgegangen, welche Unterstiitzungsleistungen Betriebsréte
bendtigen, um proaktiv das betriebliche Innovationsgeschehen mitzuge-
stalten und dabei ein Mehr an Mitbestimmung zu erreichen. Qualifizie-
rung, Beratung und Vernetzung — welche Wirkungen haben solche
MaRnahmen auf die Funktion von Betriebsraten als Innovationspromo-
toren und auf die Beteiligung von Belegschaften im Innovationspro-
zess? Das Projekt hat Initiativen zur Entwicklung von regionalen Inno-
vationsnetzwerken untersucht, die auf Behebung von Kompetenzliicken
zielen und von Betriebsraten neben Qualifizierungs- und Beratungsan-
geboten genutzt werden kdnnen. Innovationsnetzwerke fiir Betriebsrate
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ARIBERA-Projekt der
IG Metall

ARIBERA steht fur ,Arbeit und Inno-
vation — aRbeitsorientierte Innovati-
nen fordern, BEratungsstrukturen
starken, InnovationspRomotoren
Ausbilden®. Das Projekt wird mit
Mitteln des Europaischen Sozial-
fonds und des Bundesministeriums
fur Arbeit und Soziales (BMAS)
gefordert.

CaeSaR-Projekt der
IG BCE

CaeSaR steht fur ,CSR — Aktivitaten
fur ethische und soziale Lésungen
zur Schaffung eines innovativen
Arbeitsumfeldes und fur nachhalti-
gen Ressourceneinsatz”. Das Projekt
wird durch das Bundesministerium
fur Arbeit und Soziales (BMAS) und
den Européischen Sozialfonds ge-
fordert.

Q Erlauterungen

CSR

Corporate Social Responsibility — gesell-
schaftliche Verantwortung von Unter-
nehmen.

sind teilweise Gegenstand von gewerkschaftlichen Initiativen, etwa des
ARIBERA-Projekts der IG Metall oder das Projekt CaeSaR der IG
BCE in Kooperation mit dem QFC und der Stiftung Arbeit und Umwelt
der IG BCE.

Das Projekt BR-InnoProm geht davon aus, dass Betriebsrate in der
Durchsetzung von Innovationsstrategien auf bestimmte Kompetenzen
als Innovationspromotoren angewiesen sind. Die zentrale Fragestellung
lautet daher: Welche Voraussetzungen und Grenzen bringen Betriebsra-
te fir die Funktion als Innovationspromotoren mit sich und, daran an-
schlielend, welche Wirksamkeit hat die Kompetenzentwicklung von
Betriebsraten zu Innovationspromotoren, ihre Unterstiitzung durch Be-
ratungsleistungen sowie durch Innovationsnetzwerke auf Innovations-
strategien und konkrete Innovationsprojekte im Betrieb?

Das Projekt untersucht mit qualitativen und quantitativen Mitteln der
empirischen Sozialforschung die Wirksamkeit der Kompetenzentwick-
lung von Betriebsréten zu arbeitsorientierten Innovationspromotoren,
ihrer Unterstiitzung durch Beratungsleistungen sowie durch Innova-
tionsnetzwerke in Bezug auf Innovationsstrategien und konkrete Inno-
vationsprojekte im Betrieb.

Unter dem Leitbild der gesellschaftlichen Verantwortung und sozialer
Innovation bieten zum Beispiel die IG Metall und die IG BCE Weiter-
bildungen zu betrieblichen Innovationen an. Das Ziel beider Qualifizie-
rungsmaRnahmen besteht darin, Akteuren das Themenfeld der Innova-
tionen zu vermitteln und gleichzeitig ihre jeweiligen Kompetenzen zur
Identifizierung und Umsetzung von Innovationen zu stirken. Ergénzt
werden die Ausbildungen durch ein umfangreiches Beratungs- und
Coachingangebot, welches insbesondere die Teilnehmer/innen bei der
Durchfiihrung eines eigenen Innovationsprojektes unterstiitzt.

In der ARIBERA-Initiative der IG Metall wurden in einem Zeitraum
von etwa zwei Jahren anndhend 130 Betriebsrate zu Innovationspromo-
toren ausgebildet. Neben der Vermittlung von methodischen Kenntnis-
sen und der Sensibilisierung fur Innovationspotenziale stand die Eta-
blierung eines regionalen Netzwerkes im Vordergrund. Die Ausbildung
wurde in Nordrhein-Westfalen, Bayern, Baden-W(rttemberg und tber-
regional auf Bundesebene durchgefiihrt.

Eine &hnliche WeiterbildungsmalRnahme steht hinter dem Projekt ,,Cae-
SaR* . Diese ist aus einer Kooperation der Qualifizierungsforderwerk
Chemie GmbH (QFC), der IG BCE, der Stiftung Arbeit und Umwelt
der IG BCE und der IG BCE BWS GmbH entstanden. Vorrangig kleine
und mittelstandische Unternehmen erhalten durch dieses Programm
Hilfestellungen bei dem Aufbau einer verantwortlichen und zukunfts-
weisenden Unternehmensfiihrung und Mitarbeiterbeteiligung. Im Rah-
men der Promotorenqualifikation steht besonders die Vermittlung von
CSR -Fragestellungen im Vordergrund. In enger Zusammenarbeit mit
der Hochschule Trier wurde ein berufsbegleitendes, wissenschaftliches
Weiterbildungsangebot entwickelt, welches die Teilnehmer/innen als
,»CSR-PromotorIn (FH)* beenden kénnen. Im Gegensatz zum Konzept
der IG Metall ist diese Qualifizierungsmalinahme nicht ausschlieRlich
fiir Betriebsrate, sondern auch fur Fihrungskrafte vorgesehen.
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Sechs explorative Betriebsfallstudien und die schriftliche Befragung
aller teilnehmenden Betriebsrate und Betriebsrétinnen lieferten vielfal-
tige Befunde zu den genannten Fragestellungen. Dabei wurden sowohl
die Betriebsréte, ihre betriebliche Situation zum Zeitpunkt der Ausbil-
dung als auch das von den Betriebsraten angestolRene Innovationspro-
jekt betrachtet.

Nach Auswertung aller Daten zeigen sich erstaunliche Befunde: die
Ausbildung von Betriebsraten zu Innovationspromotoren funktioniert!
Trotz der Verschiedenartigkeit der Teilnehmer, der Unterschiedlichkeit
der Ausbildungskonzepte und der Besonderheit der einzelnen betriebli-
chen Ausgangslagen erreicht die Ausbildung das, was sie verspricht: sie
hilft Betriebsraten und Betriebsratinnen dabei, sich als proaktiver Ak-
teur ins betriebliche Innovationsgeschehen einzumischen und dabei ein
Mehr an Mitbestimmung und Teilhabe zu bewirken.

Auch wenn alle Betriebsréte zu Innovationspromotoren ausgebildet
wurden — im Ergebnis haben sich drei verschiedene Typen von Be-
triebsréten als Innovationspromotoren in der Ausbildung entwickelt:
Der ,,aktivierte Betriebsrat*, der ,,gestaltende Betriebsrat* und der ,,pro-
fessionelle Betriebsrat*.

2.1 Der aktivierte Betriebsrat — einer neuer Betriebsratstypus

In der Analyse der Ergebnisse konnte ein Betriebsratstypus entdeckt
werden, auf den die bisher bekannten Typologiebeschreibungen nicht
zutreffen. Einige Teilnehmer entsprachen zu Beginn der Ausbildung
dem Typus des ,,nicht einbezogenen bzw. defizitar informierten Be-
triebsrats”. In der Ausbildung lernten diese Teilnehmer einen neuen
Blick auf die Betriebsratsarbeit kennen und dabei riickte auch die M&g-
lichkeit der eigenen Mitgestaltung ins Blickfeld. Durch die besondere
Form der Aushildung (modularer Ausbildungsgang, Nutzung verschie-
dener Reflexionsebenen, Beratung und Coaching) wechselten sie in die
Rolle eines ,,mitgestaltenden Betriebsrats“, ohne dass sich allerdings
das betriebliche Umfeld und die Gremienstruktur entsprechend anpass-
ten. Der neue Typus des ,,aktivierten Betriebsrats* ist somit gekenn-
zeichnet von einem hohen Gestaltungswunsch, dem jedoch die umge-
benden Strukturen zur Unterstiitzung (noch) fehlen. Diese aktivierten
Betriebsréate sind zwar sehr engagiert, treffen im Unternehmen aller-
dings auf zwei mdgliche Reaktionen ihres Betriebsratsgremiums: Wah-
rend das Gremium in einem Fall die gewlnschten VVerdnderungen mit-
tragen will und somit auch mehr Mitbestimmung im Betrieb verankert
will, steht das Gremium im anderen Fall dem eher skeptisch und ableh-
nend gegeniber. Es ist zu vermuten, dass sich im ersten Fall das Gre-
mium vom Gestaltungswillen des Ausbildungsteilnehmers ebenfalls
aktivieren lasst, wohingegen im zweiten Fall die Gefahr besteht, dass
die positiven Effekte der Ausbildung schon auf Ebene des Gremiums
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versanden, weil keine Mdéglichkeit zur Fortsetzung der Innovations-
ideen gesehen wird.

Eine deutliche Parallele findet sich auch in der Wirkungsweise in Bezug
auf den Promotorentypus: Da die ,,aktivierten Betriebsrate* vor der
Ausbildung nahezu kein Verstandnis fiir die Wahrnehmung einer eige-
nen Promotorenrolle hatten, wird von den ihnen die Vielschichtigkeit
des Innovationspromotors als solche erkannt. In der Ausbildung erler-
nen diese Teilnehmer die Promotorenrollen neu, sie verstehen sich als
Fach-, Macht-, Prozess- und Beziehungspromotor. Ein Schwerpunkt
liegt dabei auf der Rolle des Machtpromotoren, da sie in ihrer neuen
Rollenwahrnehmung auch der Arbeitgeberseite als durchsetzungsstarker
Akteur auftreten missen und wollen.

2.2 Der gestaltende Betriebsrat

Demgegeniiber entwickelten sich andere Teilnehmer zum Typus des
»ambitionierten Mitgestalters®. Die Ausbildung fiihrte dazu, dass der
Betriebsrat seine Hauptaufgabe darin sieht, eine betrieblich notwendige
Organisationsveranderung auf den Weg zu bringen und diese auch lang-
fristig zu begleiten. Und auch hier finden sich beim gefunden Betriebs-
ratstypus zwei verschiedene Auspragungen, die durch die Umfeldein-
fliisse bestimmit sind: in einem Fall schiebt der gestaltende Betriebsrat
eine Organisationsveranderung an, die — trotz anhaltender Skepsis —
auch von Arbeitgeberseite begleitet wird. Im anderen Fall gelingt es
dem Betriebsrat nicht, die Organisationsveranderung auf den Weg zu
bringen, weil keinerlei Akzeptanz beim Arbeitgeber daflr zu finden ist.
In beiden Féllen nutzen die Betriebsrate das Promotorenverstéandnis in
erster Linie als Prozesspromotor, sie streben in erster Linie organisato-
rische Verdnderungen an — die Besetzung bzw. Anwendung anderer
Promotorenrollen scheint nicht relevant oder aktuell bedeutsam zu sein.

2.3 Der professionelle Betriebsrat

Bei den Ubrigen Féllen hatten die Teilnehmer bereits vor der Ausbil-
dung die Rolle eines ,,machtvollen Mitgestaltern“ inne. Sie nutzen die
Ausbildung dazu, die Betriebsratsarbeit zum Beispiel durch Erlernen
neuer Methoden zu professionalisieren. Ein Unterschied zeigt sich bei
der Akzeptanz dieser Professionalisierung seitens des Arbeitgebers: in
einem Fall gelingt es den Betriebsraten, ihre zunehmende Professionali-
sierung im Umgang mit dem Arbeitgeber zu verstetigen, im zweiten
Fall wird die Anwendung von neuen Methoden vom Arbeitgeber eher
belachelt. Die als ,,professionelle Betriebsrate” bezeichneten Teilneh-
mer vollziehen erfolgreich den Wechsel in die jeweils erforderliche
Promotorenrolle. Insgesamt streben sie dabei aber eine konfliktreduzier-
te Auseinandersetzung mit dem Arbeitgeber an.
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Die Betriebsréatebefragung konnte nach den Fallstudien einen umfas-
senden Blick auf die Ausbildung und auf die Wirksamkeit von Betriebs-
raten als Innovationspromotoren werfen. VVon den insgesamt 116 Teil-
nehmern und Teilnehmerinnen nahmen 88 Betriebsréte und Betriebsra-
tinnen an der Befragung teil, dies entspricht einer Riicklaufquote von

76 %.

3.1 Die Dauer der Betriebsratszugehorigkeit und die Wirksam-
keit der Ausbildung

In der Bewertung der Ausbildungsinhalte und der Beurteilung tber die
eigene Kompetenzentwicklung wurde deutlich, dass auch Betriebsréte
mit langj&hriger Erfahrung die Ausbildung als wirkungsvoll und hilf-
reich fur ihre Arbeit einstuften. Die Dauer der Betriebsratszugehorig-
keit hat — so die Ergebnisse der Befragung — demnach keinen Einfluss
auf die Wirkung der Ausbildung. Etwa die Hélfte der Teilnehmer sind
bereits mehr als acht Jahre Betriebsrat, etwa ein Sechstel vier Jahre oder
weniger.

3.2 Je grolRer der Betrieb...

Die in der Ausbildung vorgefundenen BetriebsgréRen entsprechen an-
néhernd den fir die jeweilige Tarifregion tiblichen Betriebsstrukturen.
Es wurde angenommen, dass die BetriebsgroRe Einfluss auf die Ent-
wicklung der Betriebsréte zu Innovationspromotoren hat. Diese An-
nahme wurde durch die Befragung zum Teil bestatigt: Je groRer das
Unternehmen, desto hdher ist die Wahrscheinlichkeit, dass Betriebsrate
Innovationen in verschiedenen Bereichen anregen und mehrere Promo-
torenrollen einnehmen.

3.3 Entscheidender Rahmenfaktor: die wirtschaftliche Lage

Aus der Befragung wurde deutlich, dass die wirtschaftliche Lage zen-
tralen Einfluss auf die Innovationsfahigkeit des Betriebes hat: In den
Unternehmen mit wirtschaftlich guter Lage finden sich deutlich haufi-
ger Betriebsrate vom Typus ,,ambitionierter bzw. machtvoller Mitge-
stalter”. In Abh&ngigkeit der Betriebsratstypen von der wirtschaftlichen
Lage des Unternehmens konnte festgestellt werden, dass Betriebsréte
mit hoherem Einfluss auf das betriebliche Innovationsgeschehen hufi-
ger aus Unternehmen mit einer guten und stabilen finanziellen Situation
kommen. Nicht-informierte und unbeteiligte Betriebsrate finden sich
haufiger in Unternehmen mit einer wirtschaftlich schlechten Lage. Der
neu identifizierte ,,aktivierte Betriebsrat* nimmt dabei eine besondere
Rolle ein: Dieser findet sich besonders haufig in Unternehmen, die sich
in einer wirtschaftlich sehr schlechten und angespannten Situation be-
finden.
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3.4 Wertvoller Mix an Betriebsratstypen in der Ausbildung

An der Ausbildung nahmen Betriebsréte jeden Typus teil: Sowohl der
»defizitar informierte*, als auch der ,,machtvolle Mitgestalter* sind
unter den Teilnehmern zu finden. Wie sich im Laufe der Ausbildung
zeigte, ist gerade dieser Mix wertvoll: Weniger aktive und informierte
Betriebsréate profitieren von den Erfahrungen der schon versierten und
professionalisierten Betriebsrate. Die Ausbildung wurde deshalb sehr
positiv bewertet, da genau diese Mischung fir wertvolle Diskussionen
und Anregungen sorgte.

3.5 Mehr Mitgestaltung durch Professionalisierung

Der Wunsch nach mehr Mitgestaltung ist durchweg der wichtigste Teil-
nahmegrund fir die Befragten. Hierbei wird Mitgestaltung als F&higkeit
verstanden, auf fachlicher und methodischer Ebene tber weitreichende
Kompetenzen zu verfugen. Der dadurch gewonnene erhéhte Mitgestal-
tungsanspruch fihrt langfristig zu einer Professionalisierung der Pro-
jektarbeit und damit einhergehend zu einer Professionalisierung der
Betriebsratsarbeit im Allgemeinen. Als ein weiteres wichtiges Ergebnis
und als Folge der Ausbildung wurde festgestellt, dass der Begriff ,,In-
novation“ als solches neu interpretiert wird. Aspekte wie soziale Inno-
vationen, Prozess- als auch Strukturinnovation werden als Teile von
Innovationen verstanden.

3.6 Wahrnehmung vielféltiger Promotorenrollen: der Betriebsrat
als Multipromotor

Wahrend der Ausbildung erlernen die Teilnehmer mehr und mehr ver-
schiedene Promotorenrollen zu besetzen. Der Innovationspromotor wird
als ein Akteur verstanden, der verschiedene Promotorenrollen je nach
Bedarf und Notwendigkeit besetzen kann. Grundsétzlich ist eine Steige-
rung der Rollenbesetzung bei allen Ausbildungsgangen zu beobachten.
Die Wahrnehmung der verschiedenen Promotorenrollen hat sich deut-
lich verbessert. Am Ende der Ausbildung besetzten fast alle Teilnehmer
mindestens eine oder zwei Promotorenrollen. Durchschnittlich sind
etwa zwei Drittel der teilnehmenden Betriebsrate zu Multipromotoren
geworden. Multipromotoren zeichnen sich durch die Besetzung von drei
oder vier Promotorenrollen aus. Es wird davon ausgegangen, dass sich
durch eine multiple Besetzung gleichzeitig eine Steigerung der Innova-
tionskompetenz einhergeht. Auffallig ist, dass in jedem Ausbildungs-
gang ein Multipromotor von Anfang an Teilnehmer der Ausbildung
war. Diese waren fiir die Entwicklung der Gruppe enorm wichtig. In
ihrer Rolle konnten sie selbst zwar ihre Kompetenzen nur minimal aus-
bauen, waren aber durch die Weitergabe ihrer Erfahrungen eine wichti-
ger Bestandteil fiir die Qualit4t der Ausbildung.

3.7 ,Prozesse" als starkstes Feld betrieblichen Innovationsge-
schehens

Bei der Betrachtung der unterschiedlichen Promotorenrollen ist erkenn-
bar, dass der Schwerpunkt der betrieblichen Innovationsféhigkeit in den
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meisten Unternehmen deutlich im Bereich der ,,Prozesse” liegt. Als
zweites wichtigstes Innovationsgebiet folgt die Ebene der ,,Strukturen®.
Hingegen spielen die Bereiche der ,,Strategie* und ,,Mitarbeiter” nur
eine untergeordnete Rolle. Eine Ausnahme bildet hierbei die
CeaSaR-Ausbildung. Alle vier Innovationsfelder werden gleichermalRen
behandelt, was mit der durchweg guten finanziellen Situation der Unter-
nehmen in Zusammenhang steht. Unternehmen, die finanziell besser
gestellt sind, gelingt es eher die betriebliche Innovationsfahigkeit viel-
faltig zu gestalten. Angeschlagene Unternehmen sind besonders im Be-
reich der ,,Prozesse* aktiv. Andere betriebliche Innovationsfahigkeiten
in den Bereichen ,,Strategie”, ,,Struktur* oder ,,Mitarbeiter” sind eher
selten zu finden.

3.8 Personliche Kompetenzen entwickeln, Selbstwahrnehmung
sensibilisieren

Die eigene Einschatzung der Betriebsréte tber die erworbenen Kompe-
tenzen in der Ausbildung ist zentral fir die Entwicklung zum Innova-
tionspromotor. Durch das Bewusstsein von Defiziten und dem Erken-
nen von Fach- oder Methodenliicken kénnen diese aktiv angegangen
werden. Die Ausbildung wirkt sich dabei in zweierlei Hinsicht positiv
aus. Zum einen wird die individuelle Persdnlichkeit entwickelt. Durch
die Wertschdtzung und Anerkennung der anderen teilnehmenden Be-
triebsréate wird zum anderen das Selbstbewusstsein der Teilnehmer ge-
starkt und sie in ihrer Selbstwahrnehmung sensibilisiert.

3.9 Kompetenzzuwachs durch Weiterbildungskonzept

Die Auswertungen bestatigen einen deutlichen Zusammenhang zwi-
schen der Kompetenzentwicklung und des Konzeptes der Weiterbil-
dung. Bei der Untersuchung der Kompetenzentwicklung wurde zwi-
schen der Fach-, Methoden-, Sozial- und der personlichen Kompetenz
unterschieden. Die Ergebnisse der Breitenerhebung haben ergeben, dass
alle Teilnehmer einen hohen bis sehr hohen Kompetenzzugewinn erlebt
haben. Am besten schneidet hierbei die Sozialkompetenz ab. 82,4% der
Teilnehmer nehmen eine Verbesserung in diesem Feld als sehr hoch
wahr. Auf dem zweiten und dritten Platz der Kompetenzverbesserungen
stehen die Methoden- und Fachkompetenzen. Der Kompetenzzugewinn
im Bereich der ,,personlichen Kompetenz* fahrt hier das schlechteste,
aber dennoch gute Ergebnis ein. 4,8% erkennen keinen bis sehr gerin-
gen und immerhin 68,7% einen sehr hohen Zuwachs ihrer Kompeten-
zen.

3.10 Dreiklang der Ausbildung ist Kern des Erfolges

Bei der Betrachtung der Kompetenzentwicklung nach Gebieten ist ein
deutlicher Zusammenhang erkennbar. Je nach Schwerpunkt der Ausbil-
dungskonzepte spiegeln sich die Kompetenzverbesserungen in der Teil-
nehmereinschatzung wieder. Beispielsweise ist die Kompetenzvermitt-
lung im NRW-Ausbildungsgang in den Bereichen Methoden-, Sozial-
und personlicher Kompetenz besonders stark. Hingegen sticht der bun-
desweise Ausbildungsgang bei der Fachkompetenz hervor. Das Ausbil-
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dungskonzept aus Baden-Wirttemberg unterstitzt die Verbesserung der
Sozial-, weniger die der personlichen Kompetenz. Was unbedingt zum
Erfolg dieser Kompetenzentwicklung beitragt ist der Dreiklang der
Ausbildung: Dieser bildet sich aus den modularen Seminaren, der Bera-
tung und dem betrieblichem Innovationsprojekt.

3.11 Zertifizierung als forderliche Meilensteine?

Als forderliche Meilensteine der Kompetenzentwicklung kénnen Ab-
schlussarbeiten, Prasentationen und andere Zusatzaufgaben identifiziert
werden. Bei den Teilnehmern werden diese durchaus kritisch bewertet
und als Belastung und deutlichen Mehraufwand zur (iblichen Arbeit
wahrgenommen. Als abschlielenden Verbesserungsvorschlag steht die
Uberlegung, die Ausbildung, wie bei der CaeSaR-Ausbildung bereits
moglich, zertifiziert abzuschlieBen. Wie nachhaltig letztendlich der
Kompetenzgewinn langfristig ist, kann zum jetzigen Zeitpunkt nicht
Uberprift werden.

3.12 Nutzung verschiedener Reflexionsebenen

Fir die Ausbildung ist die gleichzeitige Vermittlung von Methoden und
Fachwissen in den Seminaren, als auch die Anforderung der Anwen-
dung im Betriebsprojekt bezeichnet. Die Betriebsrate erleben diese
Ausbildungsform als voéllig neuartige Art der Wissensvermittlung. Da-
bei sorgt das regelmaRige Wiedersehen fur Gruppenzusammenhalt und
schafft dadurch eine Vertrauensebene, welche Wertschatzung durch
andere Kollegen erlaubt, als auch Raum fur das Instrument der kollegia-
len Fallberatung bietet. Die Teilnahme von immer zwei Betriebsraten
pro Betrieb wird als sehr forderlich wahrgenommen, denn sie erhoht die
Teilnahmewahrscheinlichkeit. Der Anwendungsbezug wird durch
wechselnde Reflexionsebenen sichergestellt. Neben der des Seminars,
der Beratung und der des Projektes, konnte das langfristige Ziel darin
bestehen, das Gremium als vierte Reflexionsebene zu gewinnen.

3.13 Multikompetenz der Ausbilder erforderlich

Weiterhin ist feststellbar, dass die Anforderungen an die Ausbilder
auflerordentlich enorm sind. Sie fungieren multikomplex und verkor-
pern die Rollen des fachlichen Beraters, Forderers und Forderers,
Unterstitzers und der Fachkraft. Inhalte werden den Bedirfnissen ent-
sprechend flexibel angepasst. Die Ausbildung von Betriebsréten zu
Innovationspromotoren ist nicht ausschlie}lich vom Konzept der Aus-
bildung abhdangig, einen erheblichen Anteil tragen die Ausbildungs-
teamer bei.
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Betriebliche Folgebetreuung

Die Herausforderung wird, so die Betriebsréte Uber ihre Ausbildung,
,»darin bestehen, die Ausbildung nicht wieder zu vergessen“ (BR-FS3).
Als ein zentraler Befund des Projektes ,,BR InnoProm* kann festgestellt
werden, dass die Wirksamkeit der Ausbildung auf das betriebliche In-
novationsgeschehen mafigeblich davon abhéngt, wie die Wissensge-
winne nicht nur innerbetrieblich verankert, sondern dariber hinaus
durch eine Folgebetreuung nachhaltig gesichert werden kénnen. Um
Betriebsréte nachhaltig zu Innovationspromotoren auszubilden, muss
eine Folgebetreuung stattfinden. Hier konnen die Gewerkschaften durch
die Einbindung von Hauptamtlichen oder Betriebsbetreuern einen wich-
tigen Beitrag leisten. Alternativ kann die Fortsetzung der Ausbildungs-
gruppe auf freiwilliger Basis in selbstorganisierten Veranstaltungen
stattfinden, um so einen Verstetigung der Lernerfolge zu erreichen.

Positive (Teil-)Erfolge

Ein weiterer zentraler Befund ist die Erkenntnis, dass der Einfluss auf
das betriebliche Innovationsgeschehen von positiven Ergebnissen be-
gleitet werden sollte: (Teil-)Erfolge auf verschiedenen Ebenen (sei es in
der Rolle als Macht-, Prozess- oder Fachpromotor) missen im Innova-
tionsprojekt erreicht werden konnen, um die Wirksamkeit im Feld der
betrieblichen Innovationsfahigkeit zu steigern. Hier miissen inshesonde-
re Fahigkeiten des Projektmanagements greifen, um Projekterfolge
messbar und erkennbar machen zu kénnen.

Individuelles Coaching

,»,Der Innovationspromotor stirbt im Tagesgeschaft. Damit lassen sich
die Befurchtungen der teilnehmenden Betriebsrate und Betriebsratin-
nen zusammenfassen, dass die erworbenen Kompetenzen der Ausbil-
dung nur unzureichend im Tagesgeschehen abgerufen werden kénnen
und Uber die Zeit verblassen. Die Wahrnehmung der Promotorenrolle
muss sich durch weitere Qualifizierungen, durchgefiihrte Innovations-
projekte und insbesondere durch ein individuelles Coaching verfestigen.

Vom Teilnehmer zum Gremium: erhebliche Transferprobleme

Als Problem l&sst sich die gewlinschte Transformation der Ausbil-
dungsinhalte in die Betriebsratsgremien identifizieren. Die Ubertragung
des Erlernten ist fast unmdglich und findet eher nebenbei und haufig
ohne Konzept statt. Dabei ist die Reichweite dessen vom Betriebsrats-
typ unabhéngig. Somit stellt sich der erhoffte Multiplikatoreffekt nicht
ein. Fur die Zukunft missen hier Konzepte erarbeitet werden, die das
Verstandnis des Innovationspromotors von der Personenfunktion auf
die Gremienfunktion erweitern. Erst dann wird das betriebliche Innova-
tionsgeschehen strategisch im Rahmen der Mithestimmung begleitet
werden.
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Die Wirksamkeit des Innovationspromotors hangt von vielen Faktoren
ab

Der Ausbildung von Betriebsraten zu Innovationspromotoren kann ab-
schlielend erfreuliche Ergebnisse attestiert werden. Allerdings hangt es
nicht nur von der Qualitét der Ausbildung ab, ob die ausgebildeten In-
novationspromotoren nachhaltig und wirksam das betriebliche Innova-
tionsgeschehen begleiten. Die Wirksamkeit des Innovationspromotors
auf die betriebliche Innovationsfahigkeit hdngt von weit mehr Faktoren
ab: Dazu gehoren in erster Linie die wirtschaftliche Lage des Unter-
nehmens, die Bereitschaft zur Veranderung aber auch formulierte Be-
drohungsszenarien, die das Engagement eines Innovationspromotors
begrenzen sollen. Die Wirksamkeit der Promotorenausbildung auf das
betriebliche Innovationsgeschehen ist demnach nicht nur vom Innova-
tionspromotor abhangig sondern von vielfachen betrieblichen Umfeld-
faktoren.
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Volle Punktzahl — Die Ausbildung zum Innovationspromotoren

Die Ausbildung in ihrer modularen Form von Qualifizierung, Beratung
und Vernetzung wird von nahezu allen Teilnehmern positiv bewertet,
unabh&ngig vom Modulschwerpunkt und dem Ausbildungskonzept. Fir
uber die Hélfte hat die Ausbildung die Erwartungen voll erfullt, flr ein
weiteres Drittel in hohem Male. Auf die Frage, ob sie die Ausbildung
anderen Betriebsraten empfehlen wirden, antworteten tiber 90 % mit
Zustimmung. Die Zeit der Ausbildung zum Innovationspromotor hat die
Teilnehmer in vielerlei Hinsicht beeinflusst: Bei fast allen Befragten
entstand im Laufe der Zeit der Wunsch, das Erlebte und Erfahrene fort-
zusetzen. Dazu zahlt sowohl der Wunsch, die Ausbildung fortsetzen zu
wollen, oder sich weiterhin mit der Ausbildungsgruppe, den Teamern
und Ausbildungsorganisatoren zu treffen und austauschen.

Die Ausbildung von Betriebsrdten zu Innovationspromotoren ist — und
zu diesem Schluss darf man nach Durchsicht der vorliegenden Ergeb-
nisse kommen — eine wirkungsvolle MalRnahme zur Modernisierung
betriebsratlichen Handelns.

Die Effekte lassen sich in vielféaltiger Weise beobachten: der Betriebsrat
— trotz seiner komplexen politischen Bedeutung im betrieblichen Ge-
schehen — ist besonders gut geeignet, Innovationen auf verschiedensten
Ebenen zu entwickeln, zu begleiten und zu unterstitzen. Eine konse-
quente Weiterentwicklung seiner Kompetenzen, die Begleitung eines
betrieblichen Projektes bis hin zu individuellen Coaching- und Bera-
tungsmafnahmen liefern Ansatzpunkte, um den Betriebsrat als Innova-
tionspromotor zu etablieren. Auch Betriebsrate mit langjahriger Erfah-
rungen weisen hier einen erfreulichen Kompetenzgewinn auf, der sich
nachhaltig positiv auswirkt.

Eine besondere Herausforderung stellt allerdings die Transferleistung
dar, fur die noch keine schliissigen Konzepte vorliegen: die Entwick-
lung eines einzelnen Betriebsratsmitglieds (oder auch eines Zweier-
teams) zum Innovationspromotor kann an den Grenzen des eigenen
Betriebsratsgremiums scheitern. Erforderlich wird es sein, den Innova-
tionspromotoren Angebote an die Seite zu stellen, die auch das gesamte
Betriebsratsgremium an der Entwicklung zu Innovationspromotoren
teilhaben lassen.
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