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nehmer im Rahmen eines Solidaritatsstreiks deutsche Ar-
beitnehmer unterstiitzen kénnten. Dies ware insbesondere
in Féllen reizvoll, in denen deutsche Arbeitnehmer nicht
selbst Streikmaflnahmen ergreifen kdnnen. Im Gegenzug
konnten deutsche Gewerkschaften ihre franzdsischen Kolle-
gen in Notféllen finanziell unter die Arme greifen. Dagegen
erscheint eine Koordination mit den englischen Arbeitneh-
mern — wegen ihrer eingeschrankten rechtlichen Moglich-
keiten — und mit den Niederldndern — wegen ihrer geringen
»Streikfreudigkeit« — in diesem Bereich schwieriger.

Fiir das Vorgehen bei Standortverlagerungen spielt zudem
das EU-Recht eine immer bedeutendere Rolle. So wird sich
der Europdische Gerichtshof in der zurzeit in Luxemburg
anhdngigen Rechtssache Viking4* mit dem europarechtli-
chen Stellenwert des Streikrechts im Zusammenhang mit
einer grenziiberschreitenden Standortverlagerung ausein-
andersetzen. Es bleibt abzuwarten, ob der Gerichtshof im
Spannungsverhaltnis zwischen Marktexpansion und sozial-
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politischer Schrankensetzung die gewerkschaftliche Ar-
beitskampffreiheit (Tarifautonomie) gegen die Freiziigig-
keitsrechte des EG-Vertrags absichert“> oder der Ausiibung
der gemeinschaftsrechtlich garantierten Koalitionsfreiheit+
neue Hirden in den Weg legt.

RALF-PETER HAYEN ist Referatsleiter fiir betriebliche Mit-
bestimmung und Euro-Betriebsrdte im Bereich Mitbe-
stimmung und Unternehmenspolitik beim DGB Bundes-
vorstand FRANZ CHRISTIAN EBERT studiert Europdisches
Recht und Rechtsvergleichung in Oldenburg, Bremen
und Genf und ist Stipendiat der Hans-B&ckler-Stiftung

41 EuGH C-438/05, The International Transport Workers’ Federation and The Fin-
nish Seamen’s Union v Viking Line ABP and OU Viking Line Eesti,

42 Vgl hierzu eingehend: Blanke, Streikende Wikinger vor dem Europdischen Ge-
richtshof. Streikrecht und wirtschaftliche Grundfreiheiten im EU-Recht, AuR
2006, 1ff.

43 Ebd. (Fn. 42) 1, 5.

Handwerkszeug fur die Praxis:
Innovationskennziffern

Innovationsfahige Unternehmen setzen auf die arbeitenden Menschen

Die Stdrkung der Zukunftsfdhigkeit eines Betriebs ist eine
Strategische Aufgabe von Interessensvertretungen. Damit
kénnen Arbeitspldtze gesichert werden. Unternehmen ha-
ben bessere Zukunftschancen, wenn sie innovationsfihig
und in der Lage sind, ihre Produkte, Dienstleistungen so-
wie ihre Prozesse erfolgreich zu erneuern, Marktanteile zu
sichern und neue Kundengruppen anzusprechen, mehr
Qualitit zu liefern oder kostengiinstiger zu produzieren.
Innovationsfdhige Unternehmen investieren in die »Human-
und Organisationsressourcen«, so zeigen es die Innova-
tionsforscher auf. Um innovationsfihig zu werden, miissen
Unternehmen sich also nicht allein um Finanzierungen, Spit-
zentechnologien oder Forschungsinvestitionen kiimmern,
sondern ebenso entscheidend sind Faktoren, wie Qualifika-
tion und Management- und Organisationskonzepte. Denn
Verbesserungsvorschlidge und Ideen fiir Neues kommen
nicht von Maschinen, sondern nur von Menschen — und
zwar von allen Beteiligten in einem Unternehmen (iber alle
Hierarchiestufen hinweg. Eine Binsenweisheit, die leider all
zu oft im betrieblichen Alltag untergeht.

Ein ganzheitliches Verstdandnis von Innovation setzt folglich
auf den Menschen als Wissens- und Innovationstrager. Die
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Steuerung der Unternehmensentwicklung und seiner Inno-
vationsaktivitdten muss dies beriicksichtigen. Wer die In-
novationsaktivitdten und die Fahigkeit des Unternehmens,
erfolgreich Neues hervorzubringen in den Blick nehmen
will, der muss auf die inneren Strukturen und Fahigkeiten
eines Betriebes schauen. Aus arbeitsorientierter Perspek-
tive gehoren dazu alle Faktoren, die auf den Prozess der
Ideenfindung, ihrer innerbetrieblichen Durchsetzung, der
systematischen Umsetzung von Ideen in Lésungen und
Produkte sowie ihrer Vermarktung forderlich wirken. Das
sind die arbeitenden Menschen und ihre Kompetenzen und
die Informations- und Kommunikationsprozesse mit ande-
ren Abteilungen, Kunden, externen Kooperanten oder mit
der Wissenschaft.

Wichtig

Dazu gehoren ein systematisches Verbesserungs- bzw. Innova-
tionsmanagement, das Zugang zu Wissen organisiert,

und Freirdume zum Ideen »spinnen« schafft, sowie eine Fiihrung,
die unterstiitzend wirkt, optimale Werkzeuge und ergonomische
Arbeitspldtze zur Verfiigung stellt,

effiziente Abldufe und eine auf Lernen ausgerichtete Organisa-
tion und Unternehmenskultur anstrebt.
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Damit wird die Gestaltung der Arbeit zu einem entschei-
denden Faktor fiir die Innovationsfahigkeit eines Unter-
nehmens. Gesundheitsférdernde und motivierende Arbeit,
kurz »Gute Arbeit«, wie sie beispielsweise die |G Metall
und ver.di fordern, sind nicht mehr allein eine Frage des
Arbeits- und Gesundheitsschutzes, sondern ein Baustein
zur Zukunftssicherung.

Erweitertes Innovationsverstandnis:

Ein arbeitsorientiertes Konzept fiir Innovation ldasst sich definie-
ren als Erneuerung, die unter den Voraussetzungen hoher Kom-
petenz, humaner Arbeitsbedingungen und effizienter Organisa-
tion innerhalb sozialer Prozesse in Unternehmen und Gesell-
schaft entsteht und auf das Ziel Beschaftigung und nachhaltiges
Wirtschaften gerichtet ist. »Gute Arbeit« wird dabei zu einem
entscheidenden Faktor fiir Innovationsfahigkeit und damit fiir
Wachstum und Zukunft in einem Unternehmen.

Innovationsforderliche Unternehmenskultur

Ein innovatives Unternehmen ist weit mehr als die Summe
der Kompetenzen seiner Beschéftigten. Es geht um die Kom-
petenz der gesamten Organisation und diese ist entschei-
dend abhdngig von den sozialen Beziehungen, der sozialen
Bindekraft zwischen den Einzelnen. Sie machen das Unter-
nehmen erst schnell, flexibel, lernfahig und ideenreich. Da-
fur werden stabile Strukturen bendtigt, belastbare Teams
und Prozesse, die Anpassungen flexibel zu lassen. Die Pflege
einer innovationsforderlichen Unternehmenskultur wird da-
mit zu einer zentralen Managementaufgabe, der Blick aufin-
dividuelles Verhalten und Leistung geht ins Leere.

Nachhaltige Innovationen

Jede erfolgreiche Erneuerung wird als Innovation bezeich-
net, jedoch stellt sich die Frage, ob jede auch zu begriiRen
ist. Aus der Perspektive der Beschaftigungssicherung und
des Ziels »Gute Arbeit« sollte ein neues Produkt, eine neue
Dienstleistung oder eine interne Verbesserung nicht aus-
schlieflich unter dem Aspekt des Kundennutzens und des
moglichen 6konomischen Gewinns bewertet werden. Eine
Idee, soll sie dauerhaft wirken, muss den Grundsatz der
Nachhaltigkeit erfiillen und dies heif3t vorrangig soziale Si-
cherheit, dkologisches Wirtschaften und humane Arbeits-
bedingungen. Solche Innovationen sorgen langfristig nicht
nur fiir Beschaftigungssicherung, sie konnen einer ganzen
Branche positive Impulse geben. Beispiele fiir nachhaltig
wirksame technische Innovationen sind die Entwicklung
von Windkraftradern oder Solarzellen.

Die Stdarkung der Innovationsfahigkeit stellt fiir die betrieb-
liche Interessenvertretung eine Herausforderung dar, weil
origindre Aufgaben der Unternehmensfithrung in den Blick

1 Beispielhaft sei die »Betriebsvereinbarung zur Férderung von Innovationen« in
der Formularsammlung von D&ubler/Kittner/Klebe (Hrsg.): BetrVG — Formular-
buch, Arbeitshilfen und Erlduterungen 2006, S. 659 f. genannt.
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genommen werden. Es geht nicht mehr allein um das be-
triebliche Vorschlagswesen oder allein um die Weiterbil-
dung.

Betriebsrate mit Langfristperspektive

Das gesamte Unternehmen und seine Entwicklungsfahig-
keit zu thematisieren ist, ein Schritt weg vom reaktiven
zum aktiven, vom kurzfristigen zum langfristig orientierten,
strategischen Handeln. Damit mischt sich ein Betriebsrat in
das unternehmerische »Kerngeschift« ein. Das ist mit Risi-
ken, aber auch mit Chancen verbunden. Nicht von ungefahr
hat die IG Metall in der letzten Tarifrunde das Thema Wei-
terbildung und Innovation in die dffentliche Auseinander-
setzung geriickt. Die Beschdaftigten zu erreichen und ihre
Kreativitat zu fordern, liegt im Interesse der Betriebsrate.
Sie sind sogar — im Vergleich zu den Flihrungskraften — oft
ndher an den Beschaftigten und konnen deren »innere
Krafte« besser mobilisieren. Dass kann selbstverstandlich
nicht zum »Nulltarif« erfolgen. Hierzu gehdrt mindestens
der Ausschluss von betriebsbedingten Kiindigungen, ein
Mitbestimmungsrecht bei der Auswahl der Ideen, die um-
gesetzt werden sollen, um zwei Gesichtspunkte zu nennen.
Sonst gerinnt das betriebsrdtliche Engagement zu einem
Co-Management, dass das Management nichts kostet und
bei nachster Gelegenheit vom Tisch gewischt wird. Bescha-
digt wére in erster Linie dann der Betriebsrat. Im Ubrigen
sagt schon der Volksmund: Was nichts kostet, ist nichts
wert! Das Einmischen des Betriebsrats in den Innovations-
prozess muss konsequenterweise in eine erweiterte Mitbe-
stimmung des Betriebsrats miinden.!

Damit Betriebsrate fiir sich selbst Perspektiven entwickeln,
ihre Bewertungen, Ansatzpunkte und ihre Handlungs-
schritte zum Themenfeld Innovation gezielter einsetzen
konnen, sind Kennzahlen und Werkzeuge hilfreich.

Diagnosewerkzeug Innovationskennzahlen

Sie konnen Aussagen Uber die Innovationskraft des Be-
triebs machen und Aktivitdaten zur Starkung unterstiitzen.
Auf diese Weise wird es leichter moglich, den § 92a BetrVG
strategisch und vorausschauend auszuschopfen.
Grundlegende Voraussetzung fiir den Einsatz von Kennzah-
len und Werkzeugen zur Férderung der Innovationsfahig-
keit ist aus unserer Sicht ein erweitertes, arbeitsorientier-
tes Verstdndnis von Innovation. Damit gelingt der Blick auf
das Unternehmen als Ganzes, seine Strukturen und Kréfte.

Begriffsdefinitionen Innovation, Innovationsfahigkeit und Inno-
vationskennzahlen

Innovation: Umsetzung von Ideen, neuem Wissen und Nach-
frageimpulsen in neue Angebote am Markt (Produkt- und Dienst-
leistungsinnovationen) und neue Formen der Leistungserstellung
im Unternehmen (Prozessinnovationen)
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Innovationsfdhigkeit oder Innovationskraft: Fahigkeit eines Un-
ternehmens, Innovationen hervorzubringen

Erfolgsfaktoren fiir Innovationen: Faktoren, die das Hervorbrin-
gen von Innovationen im Unternehmen férdern (sichtbar an inno-
vativen Unternehmen)

Innovationskennzahlen — ergebnisbezogen —: Angaben (iber die
Zahl der hervorgebrachten Innovationen pro Zeitraum, den Um-
satzanteil pro Innovation, die Art der Innovationen
Innovationskennzahlen — fdhigkeitsbezogen —: Angaben zur Qua-
litdat der Innovationsfahigkeit eines Unternehmens in Form von
bewerteten innovationsforderlichen Faktoren

Kennzahlen zur Innovationsfahigkeit kénnen sich zum einen
am Ergebnis orientieren und an der Frage, wie viele Innova-
tionen ein Unternehmen in den letzten Jahren auf den Markt
gebracht hat, wie viel Umsatzanteil dies bedeutet und ob es
Produkt- oder Prozessinnovationen waren. Solche wissen-
schaftlichen Erhebungen zum Innovationsverhalten werden
regelmdBig vom Zentrum fiir Europdische Wirtschaftsfor-
schung (ZEW) in Mannheim durchgefiihrt — dabei geht es
allerdings vorrangig um die volkswirtschaftliche und bran-
chenbezogene Perspektive.

Zum anderen konnen Kennzahlen zur Innovationsfahigkeit
die inneren Faktoren eines Unternehmens abbilden, die in
der Innovationsforschung als Anzeichen von Innovations-
fahigkeit gelten.

Eine im Auftrag der Hans-Bockler-Stiftung erstellte Studie
zu »Innovationskennzahlen zur Beschéftigungsforderung«
hat vorhandene Ansédtze zur »Messung« der Innovationsta-
tigkeit bewertet und die entscheidenden betriebliche Er-
folgsfaktoren fiir Innovationsfahigkeit zusammengestellt.

Erhebliche Bedeutung fiir die Innovationsfahigkeit eines Unter-
nehmens haben demnach die folgenden Faktoren:

das Ziel- und Wertesystem

Innovation als Strategie

Unterstiitzung von Innovationsprozessen durch das Top-Manage-
ment

Kundenorientierung

Mitarbeiterorientierung

Finanzkraft, Risikobereitschaft

aktives Wettbewerbsverhalten

auf Lernen und Kompetenzerwerb ausgerichtete Unternehmens-
kultur

Qualitdtsziele

regionale und globale Orientierung

Beschéftigungsentwicklung als Teil des Unternehmensleitbilds
das Fiihrungs- und Organisationssystem

technologische Kompetenz

qualifiziertes Personal

Kapazitdten in Forschung und Entwicklung

Marktkenntnis und Kundenndhe

Zugang zu Wissen und Information, systematisch geférderte Wei-
terbildung

dezentrale, eigenverantwortliche Einheiten, Teamarbeit
bereichstibergreifende Kooperation, Dialog zwischen Forschung/
Entwicklung/Produktion/Marketing

ergebnis- und mitarbeiterorientierte Fiihrung

motivierende Faktoren der Leistungserbringung
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hoch entwickelte Infrastruktur und Anwendung von IuK-Techno-
logien

unterstiitzende Infrastruktur und Administration
Methodeneinsatz fiir mehr Systematik und Kreativitat, Ideen-
pools/Promotoren/Netzwerke

Prozessteuerung, Innovationsmanagement, Projektmanagement
Auflenorientierung zu Kunden/Lieferanten/Wissenschaft/Wett-
bewerber/iiberbetriebliche Vernetzung

das Kommunikations- und Sozialsystem

offene Informations- und Kommunikationskultur

soziale Kompetenzen auf Fiihrungs- und Teamebene
Handlungsspielrdume der Beschdftigten

Honorierung von Leistung, Leistungsanreize

sozialer Dialog und Interessenvertretung

Partizipation und Einbindung der Beschéftigten

Auf dieser Grundlage hat die Studie ein Konzept fiir »Dia-
gnosewerkzeug Innovationsfahigkeit« entwickelt und mit
konkreten Fragestellungen hinterlegt. Damit kénnen Be-
triebsrate »ihr« Unternehmen relativ einfach auf dessen In-
novationsfahigkeit hin bewerten. Die folgende Ubersicht
zeigt die vorldufige Gliederung des Diagnosewerkzeugs.

Konzept »Diagnosewerkzeug Innovationsfdhigkeit«

Grobgliederung
Strategie

Analysebereiche

Strategie und Ziele

Prozesse Kundenorientierung
Lernorientierung
Prozessorientierung
Produktentwicklung
Vernetzung

Methodeneinsatz

Struktur Organisation

Fithrung und Kultur
Wissen und Kompetenz
Mitarbeiterlnnen
Infrastruktur
Finanzierung

Recht

Interessenvertretung

Das Konzept »Diagnosewerkzeug Innovationsfahigkeit« soll
in einem wissenschaftlichen Projekt zu einem praxisgerech-
ten Messinstrument weiterentwickelt und erprobt werden.
Hierzu ist die Férderung durch die Hans-Bockler-Stiftung be-
antragt. Bereits im Einsatz sind die beiden gewerkschaft-
lichen Instrumente »Soziales Benchmarking im Call Center«
(www.soca-online.de) und das »Innovationsbarometer von
ver.di fiir Aufsichtsratsmitglieder«. Das geplante Diagnose-
werkzeug Innovationsfahigkeit ermoglicht betrieblichen In-
teressenvertretungen, Beschdftigten und anderen, anhand
eines Fragebogens die Innovationskraft ihres Betriebs zu be-
werten. Die Ergebnisse sollen Starken und Schwachstellen
aufdecken und Betriebsrdte unterstiitzen, wenn sie initiativ
werden wollen. Das Diagnosewerkzeug sollnicht nur messen,
es soll Verdnderung im Unternehmen beférdern. Es soll nicht
nur statisch einen IST-Zustand feststellen, sondern durch
seine Anwendung dynamisch Prozesse in Gang setzen.
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Es kommt damit beim zu entwickelnden Werkzeug auf die
eingesetzten Methoden und Vorgehensweisen an, nicht
allein auf den Inhalt des Instruments. So konnen beispiels-
weise durch den Einsatz bei Beschéftigten, den Vergleich
zwischen Abteilungen, zwischen der Bewertung durch den
Betriebsrat und durch Fiihrungskrdfte oder in gemein-
samen Workshops neue Erkenntnisse gewonnen werden
und Ansétze zu betrieblichen Verbesserungen entstehen.

Die wichtigsten Ziele beim Einsatz des Werkzeugens sind:

— Bewusstwerdung des »Zustandes« des Unternehmens

— Stdrkung der Handlungskompetenz von Interessenvertretung
und Unternehmen

- Initilerung von Verdnderungsprozessen bei den Zielgruppen
Betriebsrat, Geschaftsfiihrung und Beschaftigte in Richtung
mehr Innovationsfahigkeit

— Verstarkung des sozialen Dialogs im Unternehmen

Fazit

Die Diagnose der Innovationsfdhigkeit kann den sozialen
Dialog im Unternehmen férdern und dient damit dem ge-
meinsamen Ziel der Zukunftssicherung.

| Die Haftung des Arbeitgebers

KARL-HEINZ BRANDL ist Technologie- und Datenschutz-
berater fiir Betriebs- und Personalrdte und Geschaftsfiih-
rer der ver. di-innotec; PETER-MARTIN CoX ist Berater bei
der Technologieberatungsstelle Hessen beim DGB Hes-
sen e.V. und zuvor Dozent und Trainer im Bildungs-
zentrum Oberjosbach; REGINE RUNDNAGEL ist Beraterin
bei der Technologieberatungsstelle Hessen beim DGB
Hessen e.V. und Geschéftsfiihrerin Ergo-Online
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Arbeitsrecht im Betrieb online

Hierzu finden Sie im Internet:
— einen Link zum ver.di Innovationsbarometer
— Wissenswertes zum Thema Innovation

Die Haftung des Arbeitgebers

Ein Uberblick

Hier lesen Sie

- welche Schaden der Arbeitgeber dem Arbeitnehmer ersetzen muss

- wann die Unfallversicherung oder Dritte fiir Schaden des Arbeitnehmers haften

— was in einer Betriebsvereinbarung zur Arbeitgeberhaftung vereinbart werden kann

Nachdem in der AiB 2/2007 in einem ersten Teil Haftungs-
fragen auf der Arbeitnehmerseite dargestellt wurden, er-
folgt nunmehr in einem zweiten Teil die Behandlung der
nicht weniger komplizierten Haftungslage beim Arbeitge-
ber.

Unter dem Sammelbegriff der »Arbeitgeberhaftung« ver-
steht man gemeinhin die Rechtsfolgen von Pflichtverletzun-
gen des Arbeitgebers gegeniiber dem von ihm beschaftig-
ten Arbeitnehmer. Es geht somit darum, ob tiberhaupt und
bejahendenfalls in welchem Umfang ein Arbeitgeber fiir
Schdden verantwortlich gemacht werden kann, die in sei-
nen Schadens- bzw. Risikobereich fallen.
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Im Einzelnen kommen folgende Verletzungs- bzw. Haftungsbe-
reiche in Betracht:

— Verletzung von zivilrechtlichen oder o6ffentlich-rechtlichen
Schutzpflichten gegeniiber dem Arbeitnehmer

— Haftung fiir eingebrachte Vermogensgegenstdnde des Arbeit-
nehmers

— Haftung fiir vom Arbeitnehmer selbst verursachte Eigenscha-
den

— Freistellung des Arbeitnehmers von Schadensersatzansprii-
chen Dritter

— Haftung bei Arbeitsunfallen

— Haftung bei Nichtabfiihrung von Lohnsteuer und Sozialversi-
cherungsbeitrdgen

— Haftung wegen unterlassenen Hinweises des Arbeitgebers
zur unverziglichen Arbeitslosmeldung des Arbeitnehmers
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