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Abstract

Diese Studie untersucht die Natur und Verbreitung organisatorischer Innovationen
in den Sudtiroler Unternehmen und deren Folgewirkungen fir die Arbeitsqualitat
und die Beziehungen zwischen Management und Beschéftigten. Organisatorische
Innovationen betreffen Veranderungen in der Arbeitsorganisation zwecks Verbes-
serung der Unternehmensproduktivitat, sie haben aber auch Auswirkungen auf die
Qualitat der Arbeit. Die Ausrichtung der Untersuchung betraf deshalb auch die Fra-
ge, auf welche Weise industrielle Beziehungen, die auf partezipativen Verfahren
grinden, die Einfiihrung solcher Veranderungen in das Unternehmen erleichtern
bzw. beglnstigen.

Die Studie basiert auf einer Erhebung, die alle Stdtiroler Unternehmen mit mehr
als 50 Beschaftigten betroffen hat, mit einem Untersuchungszeitraum von 2008
bis 2010. In jedem Unternehmen wurden drei Zielgruppen befragt: Personalverant-
wortliche, Arbeitnehmer und Gewerkschaftsvertreter. Eine solche Verknipfung der
Antworten von drei Gruppen von Befragten wurde zu den angesprochenen Themen
in Stdtirol zum ersten Mal durchgefihrt und bietet Einsichten, die einseitige Befra-
gungen nur schwer erbringen kénnen.

Die Ergebnisse verdeutlichen zunachst die Verbreitung und Vielfalt der technolo-
gischen Innovation in den Sudtiroler Unternehmen. Jeweils mehr als die Halfte der
Unternehmen hat demnach neue Produkte auf den Markt gebracht und/oder neue
Prozesse eingefiihrt. Die Ergebnisse legen weiters nahe, dass diese technologischen
Neuerungen in den allermeisten Fallen von organisatorischen Innovationen begleitet
wurden. Die Studie konzentrierte sich insbesondere auf ,High Performance Work
Practices”, also Hochleistungspraktiken, deren Wirkungsweise auf der zunehmen-
den Verantwortung und Motivation der Beschaftigten beruht. Diese Praktiken stel-
len eine Form direkter Beteiligung dar, weil sie die Beteiligung der Arbeitskrafte
an den Betriebsprozessen ohne die Mittlerrolle der Gewerkschaften ermoglichen.
Die Studie zeigt eine signifikante Ausbreitung der Inanspruchnahme dieser Prak-
tiken unter den befragten Unternehmen. Besonders nahm der Einsatz der auf die
Leistungserhdhung der einzelnen Arbeitnehmer ausgerichteten Instrumente zu, wie
Aufgabenanreicherung (Job Enrichment), Aufgabenerweiterung (Job Enlargement),
Ergebnis und Ziel orientierte Arbeit (Management by Objectives) und Personalent-
wicklungsplane.



Weiters belegt die Studie, dass die Einfihrung dieser Beteiligungsformen die Wahr-
nehmung der Arbeitsqualitat von Seiten der Arbeitnehmer beeinflusst. In den Un-
ternehmen mit hoherem Einsatz dieser Praktiken haben die Arbeitnehmer eine
vergleichsweise positivere Wahrnehmung sowohl des Betriebsklimas wie auch der
Karrieremdoglichkeiten. Ebenso berichten die Arbeitnehmer in diesen Unternehmen
von einer tendenziellen Verringerung eintdniger Arbeiten, wenngleich dem auch
eine gewisse Steigerung psychischer Stressphanomene gegendbersteht.

Unsere Untersuchung liefert auch interessante Erkenntnisse in Bezug auf die Ent-
wicklung indirekter Beteiligungsformen, d.h. der Vermittlerrolle, welche die Ge-
werkschaften in den Sidtiroler Unternehmen einnehmen. Vor allem funktioniert
die indirekte Beteiligung dort gut, wo die Gewerkschaftsvertretungen erstens mit
der wirtschaftlichen und finanziellen Lage des Unternehmens vertraut sind, und
zweitens einheitlich auftreten. Die Ergebnisse legen auch nahe, dass Unternehmen
Widerstande gegen organisatorische Innovationen durch friihzeitiges Informieren
der Gewerkschaften vermindern kénnen. Dabei werden Gewerkschaftsvertreter vor
allem in jenen Unternehmen Uber anstehende organisatorische Veranderungen in
Kenntnis gesetzt, wenn sie innerhalb des Unternehmens héhere Positionen einneh-
men. Die technisch-wirtschaftliche Ausbildung der einheitlichen Gewerkschaftsver-
tretungen scheint also eine der Voraussetzungen fiir die Verringerung von Wider-
standen gegen die Einfihrung organisatorischer Innovationen darzustellen.

SchlieBlich zeigt die Studie, dass direkte und indirekte Beteiligung sich nicht aus-
schlieBen, sondern sich produktiv erganzen und dazu beitragen kénnen, Widerstan-
de der Arbeitnehmer gegen Veranderungen im Unternehmen zu reduzieren.
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KAPITEL 1

EINLEITUNG

Der Titel der Studie “Innovation und Beteiligung im Betrieb: organisatorische Ver-
anderungen und industrielle Beziehungen in Sudtirol” kann den Leser/die Leserin
zu zwei unterschiedlichen Haltungen anregen: skeptische Zuriickhaltung, da zu die-
sem Thema bislang noch wenige empirische Untersuchungen existieren oder eine
optimistische Betrachtung, weil die Studie dazu beitragen kann, die aktuellen und
unvermeidbaren technologischen und organisatorischen Verdnderungen besser zu
verstehen. Um die Hintergriinde der jeweiligen Haltung besser zu begreifen, sind
einige Grundkenntnisse erforderlich, aber vordringlich muss da Umfeld erfasst wer-
den, in dem die Unternehmen gegenwartig agieren.

Die nachfolgenden Kapitel sollen dem Leser einen Einblick in die Komplexitat ge-
ben, mit der die Unternehmen im konkreten Alltag konfrontiert sind. Denn hinter
bekannten MaBnahmen, Konzepten und Zusammenhangen verbergen sich haufig
komplexere Prozesse, die es zu entflechten und zu analysieren gilt, um fir alle Betei-
ligten bessere , Ergebnisse” zu erzielen.

Von welchen Untersuchungsergebnissen ist hier nun die Rede? Wir reden von kon-
kreten Ergebnissen hinsichtlich Produktivitat und Arbeitsqualitat, wodurch jene tra-
ditionelle Konfliktsituation in den Beziehungen zwischen Arbeitgebern und Arbeit-
nehmern bzw. ihren Vertretern zumindest zeitweise in den Hintergrund gerickt
werden konnte.

Ausgangspunkt der vorliegenden Studie sind die historischen Rahmenbedingungen
unter denen die Unternehmen derzeit tatig sind. Besonders hervorzuheben ist hier
die Veranderung der Organisationsmodelle, die sich auch auf das Personalmanage-
ment ausgewirkt hat. Dieser Prozess hat seit den 90er Jahren vor allem in technolo-
gisch innovativen Unternehmen zu einem schrittweisen Ubergang vom tayloristisch-
fordistischen Produktionsmodell zu einem neuen, schlankeren Produktionssystem
(Lean Production) geflhrt. Viele Unternehmen haben ihre starre und hierarchische
Organisation durch ein flexibleres Organisationsmodell (z.B. Matrixorganisation) er-
setzt, das ihnen eine raschere Anpassung an Veranderungen ermdglicht. Die laufen-
de Veranderung der Umwelt, in der sich die Unternehmen bewegen, ist heute ein
selbstverstandlicher Teil ihres Handelns und stellt zum Teil den traditionelle Gegen-
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Kapitel 1

satz von Kapital und Arbeit in ein neues Licht. Das Unternehmen benétigt namlich
das “Wissen” der Arbeitnehmer. Die Produktionsverfahren sind heute so komplex,
dass die FUhrungskrafte gar nicht in der Lage waren, alle Produktionsprozesse von
oben herab zu Uberwachen. Sie sind deshalb gezwungen, sich auf die Mitarbeiter
zu verlassen, Aufgaben zu delegieren und Entscheidungsprozesse, durch eine Abfla-
chung der Unternehmenshierarchie, nach unten zu verlagern. Andererseits erlaubt
die technologische Innovation den Unternehmen, mit der Zeit Schritt zu halten und
im Wettbewerb zu bestehen. Diese Innovation hat natdrlich weitreichende Effekte,
die sich auch auf die Arbeitsorganisation und besonders auf die Beschaftigten aus-
wirken.

Technologische Innovation im Unternehmen fihrt in der Regel zu Neuerungen
der organisatorischen Prozesse (also organisatorischer Innovation), die im Idealfall
nachfolgend zu einer Erhéhung der Produktivitat fihren. Hohere Produktivitat liegt
aber nicht nur im Interesse des Unternehmens, sondern sie verbessert auch die Be-
schaftigungschancen der Arbeitnehmer, sowie ihren Status und ihre Karrieremog-
lichkeiten. Eine solche Angleichung der traditionell als gegensatzlich konzipierten
Interessen von Arbeitgebern und Arbeitnehmern ist das Ziel der so genannten High
Performance Work Practices (HPWP). Bei diesen Hochleistungspraktiken handelt es
sich um direkte Beteiligungsverfahren, von denen beide Seiten - Beschaftigte und
Unternehmen - gleichermafen einen Vorteil ziehen. Neben diesen Verfahren, die
grundsatzlich auf eine Optimierung der direkten Beziehungen zwischen Manage-
ment und Belegschaft abzielen, gibt es auch Formen der indirekten Beteiligung, bei
denen die Einbeziehung eines dritten Akteurs, namlich der Gewerkschaft, notwen-
dig oder zumindest wiinschenswert ist.

Gemeinsames Merkmal der oben genannten Verfahren ist die Beteiligung, wobei
der Begriff hier in einer breiteren Bedeutung verwendet wird. Der haufig gleichwer-
tig fur Beteiligung verwendete Begriff , Partezipation” kommt aus dem Lateinischen
und setzt sich aus partem und capere zusammen, was so viel bedeutet wie ,sich
beteiligen”, ,teilnehmen”. Kann also verstarkte Beteiligung die durch die technolo-
gische Innovation unverzichtbar gewordene Transformation der Arbeitsorganisation
begleitend unterstlitzen? Lohnt es sich wirklich, die direkten und/oder indirekten
Beteiligungsverfahren und —formen zu férdern und zu verstarken? Steckt in diesen
tatsachlich das Potenzial, die Produktivitat der Unternehmen und die Arbeitsqualitat
zu beeinflussen?

Die schrittweise Auswertung der Ergebnisse der Befragung von Sidtiroler Unter-
nehmen, die in diesem Bericht prasentiert werden, kann uns Antworten auf diese
Fragen geben.
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EINLEITUNG

1.1 KONTEXT DER STUDIE

Der folgende Forschungsbericht entspringt einem Kernbereich der Tatigkeit des
AFI-IPL, stellt aber auch eine Neuheit im Rahmen der bisher durchgefihrten For-
schungstatigkeit dar. Letztere haben traditionell die drei Faktoren oder Themen-
komplexe, namlich die industriellen Beziehungen, die organisatorische Innovati-
on und die Arbeitsqualitdt, getrennt behandelt. Die vorliegende Studie hingegen
bundelt die drei Themenbereiche, behandelt sie integrativ und bietet damit eine
neue Sichtweise, die potenziell die wirtschaftliche Entwicklung der Unternehmen
und deren regionales Umfeld positiv beeinflussen kann.

Die in den nachfolgenden Kapiteln beschriebene Untersuchung basiert auf meh-
reren eigens durchgefiihrten Erhebungen, wurde aber nicht zuletzt durch die
Sammlung, Analyse und Auswertung von 450, in Stdtiroler Unternehmen abge-
schlossenen Betriebsabkommen ermdéglicht, die vom AFI-IPL im letzten Jahrzehnt
durchgefihrt wurde. Die Beobachtungsstelle des AFI-IPL fiir dezentrale Kollek-
tivvertragsverhandlungen stellte deshalb eine erstklassige Quelle fur diese Unter-
suchung dar. Auch mehrere von unserem Institut durchgefthrte frihere Studien
erwiesen sich als sehr hilfreich. Eine dieser Studien befasste sich im Besonde-
ren mit der Prozess- und Produktinnovation in Stdtiroler Industrieunternehmen
(Perkmann, Zeppa, Giovannacci, 2001), andere untersuchten die Arbeitsqualitat
in Stdtirol. Seit 2003 erhebt das AFI-IPL periodisch die Meinungen und Bewer-
tungen der abhdngig Beschéftigten in Sudtirol zu bestimmten Themen der Ar-
beitsqualitat.

Aus der Zusammenfihrung dieser vielen Studien ist vorliegende Arbeit entstan-
den, die sich das nicht einfache Ziel gesetzt hat, mehrere bisher separat abge-
handelte Themen in ganzheitlicher und integrativer Weise zu betrachten.

1.2 ZIEL UND ADRESSATEN DER STUDIE

Unabhangig davon, wie technologische Innovationen in die Unternehmen ge-
langen, besteht unser Ziel in erster Linie darin, die Sozialpartner bei der pro-
duktiven Bewdltigung und Umsetzung der Innovationen fur die Vorteile eines
partizipativen Ansatzes in den Arbeitsbeziehungen zwischen Management und
Belegschaft und/oder deren Vertretern zu sensibilisieren.

Haufig wird nicht ausreichend beachtet, dass durch Innovation (Produkt-, Pro-
zess-, Marktinnovation, ...) bedingte Verdnderungen zwar einen Erfolgsfaktor
fir das Unternehmen darstellen, aber andererseits auch zu tief greifenden Trans-
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formationen in der Arbeitsorganisation und damit in der Arbeitsqualitat fihren.
Einerseits bietet zum Beispiel eine neue Hightech-Maschine einem Arbeitnehmer
neue berufliche Entwicklungschancen, andererseits kénnen sich die Belastun-
gen, die mit der Einfihrung einer Nachtschicht zwecks Anlagenauslastung und
Produktivitatssteigerung einhergehen, sich auch nachteilig auswirken. Die Un-
ternehmen verlangen von den Beschéaftigten Flexibilitdt um unerwarteten, aber
willkommenen Auftragen ,,vom anderen Ende der Welt” (den neuen Méarkten)
Rechnung tragen zu kénnen. Gleichzeitig verlangen die Mitarbeiter von den Un-
ternehmen Flexibilitdt, um Familie und Beruf besser zu vereinbaren. Diese und
andere Themen sind seit jeher Gegenstand der Verhandlungen zwischen den
Kollektivvertragsparteien, deren Ausgang nicht vorhersehbar ist. Manchmal wird
ein Kompromiss oder eine Vereinbarung erzielt, manchmal kommt es zu Missver-
standnissen, Widerstanden und Konflikten.

In dieser Studie werden wir untersuchen, wie solche auf Beteiligung, Kooperati-
on und gegenseitige Einbeziehung ausgerichtete Arbeitsbeziehungen organisa-
torische Veranderungen erleichtern und unterstttzen kénnen und wie durch die
Erhdhung der Produktivitat fir alle Beteiligten direkte und/oder indirekte Vorteile
erreicht werden kénnen. Es ist heute klar, dass die alten traditionellen und ideo-
logisch ausgestalteten Rollen ausgedient haben. Das Schicksal von Unternehmen
und Belegschaft ist immer starker verflochten. Globalisierung und internationa-
ler Wettbewerb legen nahe, dass ,der Arbeitgeber”, ,die Gewerkschaft” oder
.der Arbeitnehmer” als Kostenfaktor in der Unternehmensbilanz nicht Feindbil-
der darstellen, sondern dass die wirkliche Herausforderung auBerhalb des Unter-
nehmens existiert, in Gestalt eines immer starker umkampften und aggressiven
Marktes. Um sich auf diesem Markt zu behaupten, mussen die gemeinsame Ziel-
setzung und der Zusammenhalt im Unternehmen gestarkt werden.

Die Studie richtet sich an die Sozialpartner und somit an die Gewerkschaftsorga-
nisationen sowie die Arbeitgeberverbdnde. lhnen soll ein neuer Lésungsansatz
zur Behebung der derzeit bei organisatorischen Veranderungen bestehenden
Mangel in den Beziehungen zwischen den Sozialpartnern angeboten werden.
Daneben gibt es indirekte Adressaten, wie die Geschaftsleitungen der Unterneh-
men und die Gewerkschaftsvertretungen in den Sadtiroler Betrieben (EGV/RSU
bzw. BGV/RSA). Unser Anliegen ist es, den Lesern Anregungen zu geben und
sie fir das Thema zu sensibilisieren, Anlasse zur Reflexion zu bieten. Wir sind
der Meinung, dass auf diese Weise die Beziehungen zwischen allen Beteiligten
positiv beeinflusst werden kénnen.
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1.3 EIN PARTEZIPATIVER ANSATZ

Die effiziente Anwendung innovativer Technologien, wie zum Beispiel der In-
formations- und Kommunikationstechnologie (IKT), oder der Einsatz moderner
Maschinen ist zwangslaufig mit einer Neuorganisation der Belegschaft verbun-
den. In diesem Zusammenhang ist ein wirksames Management der Arbeitsbe-
ziehungen — mit oder ohne Vermittlung der Gewerkschaft — Voraussetzung fur
ein gesundes und effizientes Unternehmen. Die Arbeitnehmer spielen eine ent-
scheidende Rolle, damit das Unternehmen rasch und angemessen auf die lau-
fenden Veranderungen reagieren kann. Gerade deshalb kann die quantitative
und qualitative Analyse der organisatorischen Innovationen, die in den letzten
drei Jahren in den groBten Stdtiroler Unternehmen umgesetzt wurden, fur alle,
die sich mit technologischen und organisatorischen Veranderungsprozessen be-
schéaftigten, ein wichtiges Informationsinstrument darstellen. \WWenn man sich der
Bedeutung der Arbeitsbeziehungen bei der Bewaltigung dieser Veranderungen
bewusst ist, kann auch ein neuer Denkprozess stattfinden. So kann ein dritter
Weg beschritten werden, bei dem die traditionelle Logik des Klassenkonfliktes
und des Interessengegensatzes von einer neuen, auf Zusammenarbeit, Koopera-
tion, gemeinsamer Zielvereinbarung und gegenseitiger Einbeziehung aufgebau-
ten Unternehmenskultur, kurz von einer Kultur der Beteiligung, abgel6st wird.

Abbildung 1.1: Konzept - Ubersicht der Studie
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Innovation

Organisatorische
Innovation

Qualitat der Arbeit
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& /

Arbeitsbeziehungen
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Quelle: AFI-IPL 2010






KAPITEL 2

METHODENTEIL

In den folgenden Abschnitten werden die methodologischen Aspekte der vor-
liegenden Studie beschrieben. Dies beinhaltet einerseits die Verdeutlichung des
allgemeinen methodologischen Ansatzes, Forschungsdesigns und Ressourcen-
einsatzes und anderseits Angaben zu Erhebungsstrategien, Zugang zu den Un-
tersuchungsteilnehmern und Vorgehensweisen bei der Durchfihrung von Da-
tenerhebung und Datenanalyse.

Einerseits versucht dieses Kapitel also Hintergriinde, methodische Uberlegungen
sowie ressourcengebundene Entscheidungen zu explizieren und andererseits soll
ein moglichst vollstandiger Einblick der erfolgten Datenerhebung geschaffen
werden.

2.1 DIE QUALITATIVE ERHEBUNG:
KLARUNG GRUNDLEGENDER FRAGEN

Die Studie verwendete sowohl quantitative als auch qualitative Methoden der
Datenerhebung und — analyse. Zur Vorbereitung der quantitativen Untersuchung
wurden vorderhand mit ausgewahlten Unternehmen und Arbeitnehmern explo-
rative Interviews gefuhrt. Wie aus der Literatur bekannt (vgl. z. B. Silverman,
2008; Albert & Koster, 2002) stellt eine qualitative Erhebung die ideale Vorge-
hensweise dar, um ein erstes Verstandnis des Forschungsgegenstandes zu ge-
winnen. Mit anderen Worten wollte man erreichen, die wichtigsten Facetten
der zu untersuchenden Phanomene inhaltlich zu bestimmen. Dartber hinaus
erhoffte man sich von der qualitativen Erhebung erste Hinweise Uber konzeptu-
elle Beziehungen zwischen organisatorischer Innovation, Qualitat der Arbeit und
Industrielle Beziehungen.

Im Bewusstsein, dass eine sinnvolle Untersuchung der genannten Thematiken alle
interessierten Akteure miteinbeziehen sollte, entschied sich das Forschungsteam,
dass die Interviewpartner sowohl das Management als auch die Arbeitnehmerlin-
nen und deren gewerkschaftliche Vertretung reprasentieren sollten. Die Wahl
fiel auf FUhrungskrafte mit Personalverantwortung, eine reprasentative Aus-
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wahl (Sample) von Arbeitnehmerlnnen und Vertretern der vier groBten Gewerk-
schaftsorganisationen in Stdtirol als EGV/RSU-BGV/RSA.

In einem ersten Schritt wurde eine Diskussionsrunde mit ausgewahlten Vertre-
tern des Unternehmerverbandes Sudtirol organisiert. Hauptziel dieses Treffens
war die Zusammenfihrung der aus der Literatur gesammelten Fakten mit den
konkreten Erfahrungen der Stdtiroler Unternehmer.

Ausgestattet mit diesen Informationen aus Theorie und Praxis, erstellte die Ar-
beitsgruppe als Grundlage fir die explorativen Gesprache einen Interviewleit-
faden, bestehend aus offenen allgemeinen Fragen mit fester Reihenfolge. Die
teilstandardisierte Vorgehensweise sollte sicherstellen, dass mit allen Gesprachs-
partnern dieselben Themen abgearbeitet werden. Wie bei Silverman (2008)
empfohlen wurden umgekehrt die Fragen moglichst allgemein formuliert, um
den jeweiligen Interviewpartnern Freiraum fir eigene Gedanken und Ideen zu
gestatten.

Im Schnitt dauerten die Interviews 90 Minuten. Zur Festhaltung der Informatio-
nen wurde ein Diktiergerat benutzt, das jeweils nach Absprache mit dem Inter-
viewten den gesamten Gesprachsverlauf aufzeichnete.

Es wurden Interviews mit den Personalverantwortlichen von 11 Unternehmen
gefthrt: 7 aus der Metallindustrie, 1 aus der Textiloranche, 1 aus der Holzwirt-
schaft, 1 aus dem Industriesektor und 1 aus der Nahrungsmittelindustrie. An-
schlieBend wurden 7 Gewerkschaftsvertreter interviewt: 4 aus der Metallindust-
rie und 3 aus dem Energiesektor.

Die qualitative Erhebung begann im November 2009 und wurde Ende Janner
2010 abgeschlossen.

Die Auswertung der gesammelten Informationen erfolgte mit der Computersoft-
ware MAX-QDA. Dazu wurden die Interviewaufnahmen zunachst transkribiert
und anschlieBend nach vorher festgelegten Kategorien kodiert und inhaltsanaly-
tisch ausgewertet (Corbin und Strauss 2008).

2.2 DIE QUANTITATIVE ERHEBUNG:
EINE BREITANGELEGTE UNTERSUCHUNG
Die qualitative Erhebung setzte sich zum Ziel, grundlegende Verbindungen und
Beziehungen zwischen den Phanomenen zu bestimmen. Erst damit wurde eine
erste sinnvolle Abgrenzung der breit gefacherten Untersuchungsinhalte moglich.
Die darauffolgende quantitative Datenerhebung sollte gewahrleisten, die ausge-
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arbeiteten Konzepte anhand der Stdtiroler Betriebe, Arbeitnehmervertretungen
sowie Arbeitnehmerinnen zu Gberprifen. Dieser zweite Abschnitt beschreibt die
Planung, Vorbereitung und Durchfihrung der quantitativen Fragebogenerhe-
bung.

2.2.1 Die Untersuchungsplanung

Um die drei zentralen Phanomene , Organisatorische Innovation”, , Qualitat der
Arbeit” und ,,Industrielle Beziehungen” moglichst vollstandig zu erheben, war es
von zentraler Bedeutung, Informationen von drei involvierten Akteuren (Unter-
nehmensleitung, Arbeitnehmerlnnen, Arbeitnehmervertretungen) zu befragen.
Um dieses Ziel zu erreichen, mussten die Definition der Grundgesamtheit sowie
der Ansatz zur Stichprobenbildung sorgfaltig abgewogen werden. Nachstehend
werden die verfolgten Strategien sowohl unter wissenschaftlichen als auch unter
praktischen Gesichtspunkten erlautert.

2.2.2 Zielgruppen der Studie

Laut italienischem Arbeiterstatut (Gesetz vom 20 Mai 1970, Nr. 300) ist die Ein-
richtung einer Arbeitnehmerinnenvertretung in den meisten Wirtschaftszweigen
bei Betrieben mit mehr als 15 Mitarbeiterinnen ein vom Gesetz gewahrleistetes
Recht. Anfang der 90er Jahre wurden in vielen Sektoren anstelle der bis dahin
Ublichen BGV/RSA (Betriebliche Gewerkschaftsvertretung), die so genannten
EGV/RSU (Einheitliche Gewerkschaftsvertretungen) eingefiihrt.

Da im Kontext der Industriellen Beziehungen neben der Unternehmensleitung
die EGV/RSU den wichtigsten Akteur bilden, kamen in einem ersten Schritt alle
Sudtiroler Betriebe mit mehr als 15 Beschaftigten als Grundgesamtheit in Frage.
Laut Angaben der Handelskammer Bozen sind in Stdtirol knapp 1.500 Betriebe
mit etwa 79.000 Beschaftigten angesiedelt, die diesem Kriterium entsprechen.
Aus Ressourcengriinden schien eine Vollerhebung aller drei angestrebten Teil-
nehmergruppen (Betriebe, Arbeitnehmerinnen, Arbeitnehmervertretungen) in
allen diesen Betrieben nicht zweckmaBig.

Daher entschied sich das Forschungsteam dafur, alle Stdtiroler Unternehmen mit
mehr als 50 Beschaftigten als Grundgesamtheit zu definieren. Durch die uns von
der Handelskammer Bozen, dem Unternehmerverband Sddtirol und dem Amt
fir Arbeitsmarktbeobachtung Siddtirol zur Verfliigung gestellten Datenbanken
konnten wir fur das Jahr 2009 319 Betriebe mit insgesamt rund 50.000 Mitar-
beiterlnnen machen.
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Die folgenden Absatze sollen die Hintergrinde dieser Wahl erldutern. Beztglich
des Themenkreises Innovation berufen wir uns an dieser Stelle auf die Unter-
suchung des heimischen Wirtschaftsforschungsinstitutes (WIFO) mit dem Titel
, Wie innovativ sind Sudtirols Unternehmen?”. Laut Lechner und Partacini (2006)
und bezogen auf Produkt- sowie Prozessinnovationen ist der Prozentsatz inno-
vativer Unternehmen bei Betrieben mit mehr als 50 Beschaftigten um knapp 20
% hoher als in kleineren Firmen. Um die Rolle der Industriellen Beziehungen bei
Neuerungen und Veranderungen (Innovation) zu untersuchen, erscheint es also
sinnvoll sich auf gréBere Unternehmen zu konzentrieren.

Hinsichtlich des Vorhandenseins und der Beschaffenheit industrieller Beziehun-
gen innerhalb von Unternehmen, kénnen wir einerseits auf die Erfahrungen
des AFI-IPL und andererseits auf die Literatur zurlickgreifen. Strukturierte und
kontinuierlich bestehende kollektive Arbeitsbeziehungen sind vorwiegend in
mittelstandischen sowie groBeren Unternehmen prasent (vgl. z. B. Albertini &
Paiola, 2009). Nach einer zusatzlichen informellen Befragung der Fachsekretare
verschiedener Gewerkschaftsorganisationen kam man letztendlich zum Schluss,
dass eine BetriebsgroBe von Uber 50 Beschaftigten auch fir diesen Themenkreis
ein durchaus sinnvolles Kriterium fir die Betriebsauswahl darstellt. Zu diesem
Zeitpunkt schatzten wir die Grundgesamtheit der Arbeitnehmervertretungen
(EGV/RSU und BGV/RSA) in oben genannten Betrieben auf 180 Personen.

Was die Arbeitnehmerinnenbefragung angeht, war eine Befragung der 50.000
Beschaftigten aus Ressourcengriinden unmaoglich. Daher wurde entschieden,
eine geeignete Stichprobe aus dieser Grundgesamtheit zu ziehen. Das For-
schungsteam setzte sich zum Ziel, fir jedes Unternehmen 10 % der Belegschaft
bis zu einem Maximum von zehn Personen pro Betrieb mittels schriftlicher Be-
fragung (strukturierter Fragebogen) zu interviewen. Nach ersten Informationen
aus den Datenbanken der Handelskammer Bozen, des Amtes fur Arbeitsmarkt-
beobachtung sowie des Unternehmerverbandes Sudtirol sollte die zu Verfligung
stehende Stichprobe gute 1.000 Arbeitnehmerlnnen umfassen. Da bei schriftli-
chen Befragungen in der Regel ein Rucklauf von 30 % erwartet werden kann
(Kirchhoff, Kuhnt, Lipp und Schlawin, 2008; Meffert, 2000), entschied man sich,
fur jeden Betrieb jeweils dreimal so viele Personen anzuschreiben. Um in jedem
Betrieb die 10 %-Marke zu erreichen, wurden letztlich also jeweils 30 % der
Belegschaft bis zu einem Maximum von 30 Personen pro Betrieb als Adressaten
des Fragebogens definiert. Insgesamt sollten 3.500 Beschéaftigte angeschrieben
werden.
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Tabelle 2.1: Die geplante Erhebung in Zahlen

Zielgruppen Unternehmen  Arbeitnehmervertretungen *  Arbeitnehmerlnnen **

erwarteter 319 180 3.500
Riicklauf von
30% 95 54 1.050

Quelle: AFI-IPL 2010

*

auf der Basis einer informellen Befragung verschiedener Gewerkschaftsorganisationen geschétzte Anzahl
**  Stichprobe von 10 % pro teilnehmenden Betrieb. Auf der Basis der von Handelskammer Bozen, Amt fiir Arbeitsmarktbeobachtung sowie Unter-
nehmerverband Stidtirol zur Verfiigung gestellte Daten geschatzte Anzahl

Wie in Tabelle 2.1 dargestellt kann festgehalten werden, dass 319 Unternehmen
(mit mehr als 50 Mitarbeiterlnnen), 180 Arbeitnehmervertretungen sowie 30%
der gesamten Belegschaft bis zu einem Maximum von 30 Arbeitnehmerinnen ei-
nes jeden Betriebes (ca. 3.500 Arbeitnehmerinnen) fir die Studie bertcksichtigt
werden sollten.

2.2.3 Die Erhebungsstrategie

Durch eine sequentielle Befragungsstrategie sollte sichergestellt werden, dass fur
jeden teilnehmenden Betrieb jeweils Informationen von allen drei Hauptakteuren
erhoben werden.

Abbildung 2.1: Sequentielle Erhebungsstrategie

1. 2. 3.

Betrieb und
Management Mlanagement Arbeitnehmer Arbeitnehmer E?\%EEX
tellgenommen teilgenommen

Quelle: AFI-IPL 2010

In einem ersten Schritt wurde das Management der teilnehmenden Unterneh-
men, anschlieBend deren Arbeitnehmerlnnen und in einem dritten Schritt die
Arbeitnehmervertretungen befragt. Dieser Vorgang ermoglichte es, einerseits
getrennte Analysen fir das Management, die Arbeitnehmerlnnen und die Ar-
beitnehmervertretungen durchzufiihren und andererseits Zusammenhange und
Unterschiede fiir das gesamte Datenmaterial zu bestimmen.

Nach der Durchfihrung eines Vortests flr die Fragebogen, startete Anfang April
2010 die eigentliche Datenerhebung. Wie geplant kontaktierte man telefonisch
in einem ersten Schritt die Personalverantwortlichen der 319 in Frage kommen-
den Betriebe, um einerseits die Inhalte des Projektes zu erldutern und anderer-
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seits die Teilnahmemotivation zu erhéhen. AnschlieBend wurden die auf das
Management zugeschnittenen Fragebdgen entweder per E-Mail oder per Post
verschickt. Von den 319 angeschriebenen Personalverantwortlichen konnten ins-
gesamt 145 fir die Untersuchung gewonnen werden, was einem Rucklauf von
45 % entspricht.

Die Beschaftigten der Betriebe von denen Antworten von Seiten der Personalver-
antwortlichen vorlagen, wurden schlieBlich als nachste befragt. Angesichts der
GroBe der Stichprobe entschied man sich in diesem Fall dafdr, 3.491 Beschéf-
tigte direkt per Post anzuschreiben. Zugeschickt wurden einerseits der fur die
Arbeitnehmerlnnen entworfene Fragebogen und andererseits ein kurzes Schrei-
ben mit den Zielen und Hintergriinden des Projektes. Insgesamt kamen 1.105
glltige Fragebdgen zurlick, was einem Rucklauf von 32% entspricht. In einem
dritten Schritt wurden schlieBlich die Arbeitnehmervertretungen befragt. Uber
die jeweiligen Fachsekretare der Gewerkschaftsorganisationen verteilten wir den
Fragebogen an die einzelnen EGV/RSU — BGV/RSA. Von 171 ausgeteilten Bogen
wurden 96 ausgeflllt retourniert. Dies entspricht einem Ricklauf von 56%. Die
quantitative Datenerhebung endete am 12.11.2010.

Grafik 2.1: Riicklauf Datenerhebung Management, Arbeitnehmerlnnen, EGV/RSU
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Quelle: AFI-IPL 2010
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2.2.4 Vergleich zwischen Stichprobe und Grundgesamtheit

Um zu Uberprtfen, ob die Befragten jeweils reprasentativ fur ihre Grundgesamt-
heit waren, wurden die Verteilungen der Betriebe und der Arbeitnehmerinnen
innerhalb der Grundgesamtheit und in der Stichprobe anhand von zwei Vari-
ablen verglichen: dem Wirtschaftssektor, in dem der Betrieb tatig ist, und die
BetriebsgroBe (Anzahl der Beschaftigten). Wie in der Literatur beschrieben, stel-
len sowohl der Tatigkeitsbereich als auch die BetriebsgréBe Variablen dar, die
die Innovationsbereitschaft eines Unternehmens mafBgeblich beeinflussen. Fur
die Gewerkschaftsvertretungen wurde kein derartiger Vergleich durchgefihrt,
da es nicht moglich war, deren Verteilung innerhalb der Grundgesamtheit zu
ermitteln.

Wie aus den zwei folgenden Tabellen hervorgeht, gibt es keine nennenswerten
Abweichungen zwischen der Verteilung der Betriebe nach Wirtschaftssektor und
BetriebsgréBe innerhalb der Grundgesamtheit und der entsprechenden Vertei-
lung in der Stichprobe.

Aus Tabelle 2.2 ist zu entnehmen, dass 50% der Betriebe mit mehr als 50 Be-
schaftigten (zugrunde gelegte Grundgesamtheit) dem Industriesektor und 50%
dem Tertidrsektor angehoren. Vergleicht man diese Verteilung mit der Verteilung
der Stichprobe (145 Betriebe, die den Fragebogen ausgefullt haben), so stellt
man kaum Unterschiede fest: 55% der teilnehmenden Betriebe stammen aus
dem Industriesektor und 45% aus dem Tertidrsektor.

Tabelle 2.2: Anzahl der Betriebe in der Grundgesamtheit und in der Stichprobe nach Wirtschaftssektor

Betriebe Grundgesamtheit Stichprobe Differenz
Wirtschaftssektor N % n % %
Industrie 154 50 80 55 5
Tertidrsektor 156 50 65 45 -5
Glltige Werte 310 100 145 100

Fehlende Werte 9

Insgesamt 319

Quelle: AFI-IPL-Auswertung von Daten der Handelskammer Bozen und Unternehmerverband Sudtirol

Die Tabelle 2.3 zeigt die Verteilungen der Betriebe in der Grundgesamtheit und
in der Stichprobe nach BetriebsgréBe. Auch in diesem Fall unterscheiden sich
die Verteilungen nicht stark. Die Betriebe mit mehr als 150 Beschaftigten bilden
einen Anteil von 21% in der Grundgesamtheit und von 26% in der Stichprobe.
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Der Anteil der Betriebe mit 100 bis 149 Beschaftigten betragt in der Grundge-
samtheit 21% und in der Stichprobe 28%. Der Anteil der Betriebe mit 50 bis 99
Beschaftigten liegt in der Grundgesamtheit bei 58% und in der Stichprobe bei
46%.

Tabelle 2.3: Anzahl der Betriebe in der Grundgesamtheit und in der Stichprobe nach BetriebsgroBe (Be-
schaftigtenzahl)

Betriebe Grundgesamtheit Stichprobe Differenz
?I::;Icigsfgt’iz;r:?\zahl) N % n % %
50-99 185 58 67 46 -12
100-149 67 21 40 28 7
150 und mehr 66 21 38 26 5
Gultige Werte 318 100 145 100

Fehlende Werte 1

Insgesamt 319

Quelle: AFI-IPL-Auswertung von Daten der Handelskammer Bozen und Unternehmerverband Sudtirol

Zur statistischen Uberpriifung der Hypothese von tbereinstimmenden (identi-
schen) Verteilungen der Betriebe in der Stichprobe und in der Grundgesamtheit
nach Wirtschaftssektor und BetriebsgréBe wurde der X?-Test (Chi-Quadrat-Test)
verwendet und in beiden Fallen wurde diese Hypothese nicht abgelehnt. Somit
kann gesagt werden, dass die Stichprobe der Betriebe in Bezug auf beide Varia-
blen reprasentativ fir die Grundgesamtheit ist.

Im Falle der Arbeitnehmerlinnen trifft das hingegen nicht zu. Zwar ist die Stich-
probe nach dem Merkmal des Wirtschaftssektors reprasentativ fur die Grundge-
samtheit, aber nicht in Bezug auf die Verteilung nach BetriebsgroBe. Im letzteren
Fall (Tabelle 2.4) sind in der Grundgesamtheit (Gesamtheit der Beschéaftigten der
145 Betriebe, die den Fragebogen ausgefillt haben) 20% der Arbeitnehmerin-
nen in Betrieben mit 50 bis 99 Beschaftigten tatig; in der Stichprobe sind es
hingegen 34%. Der Anteil der Arbeitnehmerlnnen, die in Betrieben mit 100 bis
149 Beschaftigten arbeiten, betrdgt 22% in der Grundgesamtheit und 27% in
der Stichprobe. Der Anteil der Arbeitnehmerlinnen in Betrieben mit mehr als 150
Beschéftigten liegt bei 58% in der Grundgesamtheit, aber nur bei 39% in der
Stichprobe. In diesem Fall fihrt der X2-Test zur Ablehnung der Hypothese von
identischen Verteilungen in der Grundgesamtheit und in der Stichprobe.

Die Arbeitnehmerlnnen in Betrieben mit mehr als 150 Beschaftigten sind klar
unterreprasentiert. Das ist durch das angewandte Stichprobenverfahren bedingt,
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bei dem 10 % der Belegschaft bis zu einem Maximum von zehn Personen pro
Betrieb in die Befragung einbezogen wurden.

Tabelle 2.4: Anzahl der Arbeitnehmerlnnen in der Grundgesamtheit und in der Stichprobe nach Be-
triebsgroBe (Beschéftigtenzahl)

Arbeitnehmerinnen Grundgesamtheit Stichprobe Differenz
?;:;Ic?\tésfgi;g?\zahl) N % n % %
50-99 4.660 20 380 34 14
100-149 4.962 22 297 27 5
150 und mehr 13.298 58 426 39 -19
Gultige Werte 22.920 100 1.103 100

Fehlende Werte 0 2

Insgesamt 22.920 1.105

Quelle: AFI-IPL-Auswertung von Daten der Handelskammer Bozen und Unternehmerverband Stdtirol

Die fehlende Repréasentativitat der Stichprobe im Vergleich zur Grundgesamtheit
wurde durch eine Gewichtung der Arbeitnehmerinnen korrigiert. Auf diese Wei-
se wurde auch bei der Verteilung der Arbeitnehmerlnnen nach Betriebsgrée
eine Ubereinstimmung von Grundgesamtheit und Stichprobe erreicht.

Aus Tabelle 2.5 geht hervor, dass 60% der Arbeitnehmerinnen der Grundge-
samtheit im Industriesektor und 40 % im Tertidrsektor beschaftigt sind. Ver-
gleicht man diese Verteilung mit der Verteilung der Stichprobe (d.h. der Arbeit-
nehmerlnnen, die den Fragebogen ausgefillt haben), so ergibt sich ein sehr
ahnliches Bild: 62% der Arbeitnehmerinnen arbeiten in Betrieben des Industrie-
sektors und 38% in Betrieben des Tertidrsektors. Die identischen Verteilungen
werden auch durch den X?-Test bestatigt.

Tabelle 2.5: Anzahl der Arbeitnehmerlnnen in der Grundgesamtheit und in der Stichprobe nach Wirt-
schaftssektor

Arbeitnehmerinnen Grundgesamtheit Stichprobe Differenz
Wirtschaftssektor N % n % %
Industrie 13.764 60 679 62 2
Tertidrsektor 9.156 40 424 38 2
Glltige Werte 22.920 100 1.103 100

Fehlende Werte 0 2

Insgesamt 22.920 1.105

Quelle: AFI-IPL-Auswertung von Daten der Handelskammer Bozen und Unternehmerverband Sudtirol
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AbschlieBend kann festgehalten werden, dass die Stichprobe der Betriebe repra-
sentativ fir die Grundgesamtheit ist, wahrend im Falle der Arbeitnehmerinnen
beim Merkmal der BetriebsgroBe eine Gewichtung der Stichprobe vorgenom-
men werden musste. Damit ist auch die Stichprobe der Arbeitnehmerinnen re-
prasentativ fir die entsprechende Grundgesamtheit.

2.2.5 Die Untersuchungsinstrumente

Fur alle drei Teilnehmergruppen (Management, Arbeitnehmerinnen, Arbeitneh-
mervertretungen) wurden zur Datenerhebung geschlossene Fragebdgen ver-
wendet. Dieser Abschnitt dient dazu, die bei der empirischen Untersuchung zum
Einsatz gekommenen Instrumente zu beschreiben.

Tabelle 2.6: Die Fragebdgen in Zahlen

Fragebogen Questionario Fragebogen
Management EGV/RSU - BGV/RSA Arbeitnehmerinnen
Soziodemographische Items 16 11 7
[tems Innovation 30 8 /
[tems Arbeitsqualitat 27 13 23
[tems Industrielle Beziehungen 25 25 10
Iltemanzahl gesamt 98 57 40
Quelle: AFI-IPL 2010
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Wie aus Tabelle 2.6 ersichtlich, sind die verwendeten Fragebdgen zum einen un-
terschiedlich lang (Itemanzahl gesamt), zum anderen thematisch der Teilnehmer-
gruppe entsprechend ausgerichtet. Der Themenschwerpunkt Innovation fand
vor allem im Fragebogen ,,Management” Beachtung. Die Thematik Arbeitsqua-
litdt wurde sowohl im Fragebogen ,,Management” als auch im Fragebogen , Ar-
beitnehmerinnen” ausfuhrlich bericksichtigt. Im Fragebogen ,, EGV/RSU — BGV/
RSA" sowie im Fragebogen ,Management” waren die Fragen hinsichtlich der
industriellen Beziehungen von Bedeutung.

Die folgende Tabelle veranschaulicht zusammenfassend die zentralen Inhalte al-
ler drei Fragebogen.
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Tabelle 2.7: Thematische Schwerpunkte der quantitativen Erhebung

Thkerr:it:n- Inhalt Beispielitems
Produktinnovati- | Hat der Betrieb in den letzten drei Jahren neue oder in signifikanter Weise
onen verbesserte Produkte entwickelt?
I Prozessinnovati- Hat der Betrieb in den letzten drei Jahren neue (oder in signifikanter Wei-
N onen se verbesserte) Prozesse in den Bereichen Logistik, Spedition oder Vertrieb
von Gitern oder Dienstleistungen entwickelt?
N Innovative Ar- Auf welche Weise hat sich die Arbeitsorganisation flr die Mitarbeiter
beitsorganisation | ohne Leitungsfunktion in den letzten 3 Jahren hinsichtlich folgender As-
(0} pekte verandert?
... Entscheidungsautonomie (der Arbeitnehmerinnen)
Vv ... Erweiterung der Arbeitsaufgaben
... Arbeitsaufgaben auf héherem Anforderungsniveau
A Ziele von Inno- Welche Bedeutung wurde in den letzten 3 Jahren den folgenden Ziel-
T vation setzungen bei der Einflihrung von organisatorischen Innovationen bei-
gemessen?
| ... Reduktion der Ansprechzeit fir Kunden und Lieferanten
... Qualitatsverbesserung von Gutern und / oder Dienstleistungen
(0] Schwierigkeiten Wie stark wird in lhrem Unternehmen organisatorische Innovation durch
folgende Aspekte verhindert?
N ... Technische und / oder organisatorische Rigiditat
... Unvereinbarkeit der angestrebten Veranderung mit den Kompetenzen
der Arbeitnehmerlnnen
... Fehlende Managementkompetenzen zur Umsetzung der Verénderung
A Arbeitsbedingun- | Auf welche Weise hat sich die Arbeitsqualitat fir Ihre Mitarbeiter ohne
R gen Leitungsfunktion in den letzten 3 Jahren hinsichtlich folgender Aspekte
verandert?
B ... Arbeitsrythmus
E .. Beschaftigungsfahigkeit
| ... Karrieremdglichkeiten
T .. Stress
S Individuelle und Welche der folgenden individuellen und / oder kollektiven Anerken-
Q kollektive Aner- nungssysteme werden in Ihrem Betrieb angewandt?
U kennungssysteme | ... Zusatzlohn
A ... Ergebnispramien
L ... Anerkennung von Verbesserungsvorschldgen
I Betriebliches Auf welche Weise haben sich in den letzten 3 Jahren die Ressourcen ver-
T Welfare andert, die Ihr Betrieb fir folgende Leistungen aufwendet?
A ... Transportservice
T ... Zusatzkrankenversicherung
... Essensgutscheine oder Mensa Es folgt
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Themen- S
kreis Inhalt Beispielitems
Verhandlungsas- | Benennen Sie die Qualitat der gewerkschaftlichen Beziehungen innerhalb
| pekte zwischen Ihres Betriebes.
B | Betrieb und EGV/
N g | RV
D Eingebundenheit | In welcher Form werden die Mitglieder der betriebsinternen gewerk-
Z der Arbeitneh- schaftlichen Arbeitnehmerinnenvertretung bei organisatorischen Veran-
U merinnenvertre- derungen mit eingebunden?
. I | tung
E Eingebundenheit | In welchem AusmaB werden die Betriebsangehdrigen bei organisatori-
T der Arbeitneh- schen Anderungen direkt (ohne Einbeziehung der Gewerkschaft) mitein-
R H merinnen bezogen?
u Kompetenzen der | Inwieweit treffen die folgenden Aussagen ber die Mitglieder der be-
I N Arbeitnehmerin- | triebsinternen gewerkschaftlichen Arbeitnehmerlnnenvertretung zu?
E nenvertretung ... Sie kennen den Kollektivvertrag und das Betriebsabkommen und tber-
G wachen deren Einhaltung
L ... Sie kennen die wirtschaftliche Situation des Betriebes.
E
L Betriebsabkom- Welche Bereiche werden durch ein Betriebsabkommen geregelt?
N men ... Entlohnung
k ... Arbeitszeit
... Arbeitssicherheit und -umfeld

Quelle: AFI-IPL 2010
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KAPITEL 3

TECHNOLOGISCHE UND ORGANISATORISCHE
INNOVATION IN DEN SUDTIROLER BETRIEBEN

Die Offnung der Markte ist nach Ansicht vieler Wirtschaftswissenschaftler férderlich
fir die Entwicklung der Weltwirtschaft. Offene internationale Markte bieten den
Verbrauchern Zugang zu einer breiten Palette von Produkten und Dienstleistungen,
die teilweise viel preisglnstiger angeboten werden als inlandische Waren. Ange-
sichts dieser neuen Rahmenbedingungen hat sich der Wettbewerb zwischen den
Unternehmen auf die globale Ebene verlagert. Frither war der Konkurrenzdruck auf
einzelne lokale und kaum miteinander verbundene Markte beschrdnkt. Die zuneh-
mende Konkurrenz auf den Weltmarkten zwingt die Unternehmen, die Produkti-
onskosten zu senken und neue Absatzmarkte fur die eigenen Produkte und Dienst-
leistungen zu erschlieBen. Der neue Wettbewerbsdruck bietet aber auch Anreiz zum
Einsatz neuer Technologien in den betrieblichen Produktionsprozessen.

Aus diesen Grinden hat sich auf den Weltmarkten ab den 1990er-Jahren schritt-
weise ein neues Produktionskonzept etabliert, das als , Lean Production” (,,schlanke
Produktion”) bezeichnet wird und das im Unterschied zu den Modellen der vo-
rangegangenen Jahrzehnte auf flexible und schlanke Strukturen setzt. Das neue
Modell, das oft mit den Produktionsmethoden des Automobilherstellers Toyota as-
soziiert wird, hat das traditionelle, rigide tayloristisch-fordistische Produktionsmodell
sukzessive abgelost.

Das tayloristisch-fordistische Produktionsmodell basiert auf dem Push-Prinzip, dem
zufolge das Produkt die diversen Produktionsprozesse durchlauft und schlieBlich
vom Markt aufgenommen wird. Das post-tayloristische Produktionskonzept der
Lean Production ist hingegen als Pull-System organisiert, d.h. die Produktherstellung
erfolgt nachfragebasiert. Das neue Produktionsmodell vermeidet Verschwendung,
wie beispielsweise unnétige Lagerbestande die sich als Gberholt, unverkauflich oder
fehlerhaft erweisen kénnten. Das neue System setzt auf kurze Durchlaufzeiten; da-
runter versteht man den Zeitraum zwischen dem Beginn des Produktionsprozesses
und der Markteinfihrung des Produkts. Das Modell erfordert auch eine Kirzung
der Fristen fir die Anlagenumristung und eine stéandige Verbesserung der Prozess-
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und Produktqualitat, weil etwaige Produktmangel oder Maschinenstillstandszeiten
nicht durch Reservebestande aus dem Lager ausgeglichen werden kénnen. Zudem
erlauben neue ,flexible” Technologien auf der Basis von Informationstechnologien
(IT) die effiziente Produktion kleinerer Serien sowie die schnelle Reaktion auf Veran-
derungen der Marktnachfrage (Giovannacci et al., 2001).

Die nachstehende Tabelle zeigt eine schematische Gegenuberstellung der wich-
tigsten Unterschiede zwischen dem tayloristisch-fordistischen Produktionskonzept
und dem neuen Produktionsmodell der westlichen Industrieldnder (Belanger et al.,
2002).

Tabelle 3.1: Produktionsmodelle im Vergleich

Tayloristisch-fordistisches Produktionsmodell
Produktionsmodell der Lean Production
Quellen des Wettbewerbs- Skaleneffekte durch kontinu- | Flexibilisierung der Produktion
vorteils ierliche Produktion und Suche nach Nischenmarkten
Effizienzquellen Standardisierung der Pro- Standardisierung der Prozesse
duktion zur Verbesserung, kontinuierliche
Verbesserung der Produktqua-
litat und rasche Anpassung der
Produktionsanlagen

Quelle: Auswertung AFI-IPL 2010

Dieses Kapitel ist wie folgt organisiert. Nach einem Uberblick tber die verschiede-
nen Typen der technologischen Innovation (3.2.1) werden die betrieblichen Rah-
menbedingungen beschrieben, die fur die Einflhrung von innovativen Prozessen
besonders férderlich sind (3.2.2). Es folgt ein kurzer theoretischer Exkurs zum Begriff
»organisatorische Innovation”. AbschlieBend werden die Ergebnisse unserer Erhe-
bung zu den Themen der technologischen und organisatorischen Innovation in den
Sudtiroler Unternehmen vorgestellt. Weiters wird auf die Hindernisse bei der Einfih-
rung von Innovationen hingewiesen.
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Abbildung 3.1: Innovationsarten

TECHNOLOGISCHE INNOVATION ORGANISATORISCHE INNOVATION

Personal-
Kompetenzen entwicklung

Arbeits-

Selbstandigkeit gruppen

Quelle: AFI-IPL 2010

3.1 DIE TECHNOLOGISCHE INNOVATION IN SUDTIROL

Bei der technologischen Innovation unterscheidet man zwischen “Produktin-
novation” und “Prozessinnovation”. Der Begriff “Produktinnovation” bezieht
sich auf die industrielle Herstellung neuer und/oder verbesserter Produkte. Als
.Prozessinnovation” hingegen wird die Verbesserung oder Neugestaltung von
Produktionsprozessen insbesondere durch die Anwendung neuer Technologien
bezeichnet! (Perkmann, Zeppa, Giovannacci 2001).

Die Produktinnovation betrifft Produkte, deren Merkmale (und/oder Zweckbe-
stimmung) wesentlich vom Vorgdngermodell abweichen, also auch Produktver-
besserungen die eine Optimierung von einigen Aspekten gegeniber der Vor-
gangerversion darstellen. Dank der Produktinnovation erzielt das Unternehmen
normalerweise einen Wettbewerbsvorteil, der ihm héhere Absatzzahlen, héhere
Gewinnspannen und damit héhere Profite garantiert.

Die Prozessinnovation betrifft hingegen die Anwendung von neuen Produkti-
onsmethoden, d.h. den Einsatz von effizienteren oder flexibleren Produktions-
modellen. Mit der Einfihrung dieser Innovationen soll eine Steigerung der be-
trieblichen Produktivitat erzielt werden. Dadurch kann das Unternehmen hdhere

1

Obwohl nicht grundsatzlich davon ausgegangen werden kann, dass organisatorische Innovation automatisch Pro-
duktinnovationen férdert, zeigt eine Reihe empirischer Studien, dass beide Innovationsarten stark zusammenhan-
gen (Ménard 1992; OCED 1996). Die technologische Innovation in der Stdtiroler Industrie war Gegenstand einer
friiheren Studie des AFI/IPL (Reihe Dokumentation Nr. 13, 1999).
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Gewinnspannen erreichen, ohne den Marktpreis fur die eigenen Guter und/oder
Dienstleistungen anheben zu mussen; bei flexibler Nachfrage kann das Unter-
nehmen den Preis der erzeugten Guter senken und so versuchen, Marktanteile
ZU gewinnen.

Der kausale Zusammenhang zwischen technologischer Innovation und Unter-
nehmensperformance liegt auf der Hand. Das erklart das Interesse der Unterneh-
mensmanager an der Einfiihrung von technologischen Innovationen. Produktin-
novation und Prozessinnovation sind zudem verkettet. Dies bedeutet, dass eine
Steigerung der Produktionskapazitat durch eine Erneuerung der Produktionspro-
zesse den Weg frei machen kann fir die Entwicklung von neuen Produkten und/
oder Dienstleistungen.

3.1.1 Die verschiedenen Typen von technologischer Innovation in
Siidtiroler Unternehmen

In unserer Studie wurde erhoben, zu welchem Ausmal3 im Zeitraum 2008-2010
in den Unternehmen mit Uber 50 Beschaftigten technologische Innovationen
eingefthrt wurden. Zur Ermittlung der verschiedenen Typen von Innovation
stltzten wir uns sowohl auf den Community Innovation Survey (2008) als auch
auf den Ergebnissen einer vorangegangenen qualitativen Analyse des AFI-IPL.
Zweck dieser letzteren Studie war es — wie im Kapitel Gber die Methodik naher
ausgefihrt — mit Hilfe von Interviews mit Personalleitern in ausgewahlten Un-
ternehmen die Struktur von Innovationsprozessen besser zu verstehen. Nach-
stehend flhren wir einige Auszlge aus diesen Interviews an, um die Natur des
Begriffs der ,technologischen Innovation” zu veranschaulichen.

( Der Lebenszyklus des Produkts ist auf ein oder zwei Jahre beschrédnkt. Nach einer Produktein- )
fihrung haben wir 8 bis 18 Monate Zeit fiir die Entwicklung eines neuen Produkts, das wie-
derum auch nur ein bis drei Jahre auf dem Markt bleibt. In der Zwischenzeit mdssen wir im-
mer an die Entwicklung neuer Produkte denken. Es ist nicht mehr wie friher, als wir fir eine
Produktentwicklung finf Jahre Zeit hatten und dann mit dem Artikel zehn Jahre lang Geld
verdienen konnten.

(M5, Metallsektor, 85)

\ /

( Als Zulieferbetrieb fir die Automobilindustrie stehen wir unter standigem Kostendruck, d.h. wir )
mussen laufend die Produktionsprozesse optimieren.

\ (M2, Metallsektor, 20) )
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Der Markt schaut tendenziell nach Fernost, wo derzeit die groBen Auftrdge in unserer Branche
vergeben werden. Wir wirden gern unser Produkt in hoher Stiickzahl herstellen, aber in diesen
Landern sind die Lohnkosten niedriger; uns bleiben daher nur die kleinen Auftrége.

(M3, Metallsektor, 30)

Die Grafik 3.1 zeigt eine Aufstellung der technologischen Innovation sowie der
Marktinnovation in Stdtiroler Betrieben.

Grafik 3.1: Einfiihrung von technologischen Innovationen in Stdtiroler Unternehmen
Prozentsatz der Unternehmen mit Giber 50 Beschdftigten, 2008 - 2010

neue Management-
Supportprozesse

ErschlieBung neuer Mérkte

neue oder in signifikanter Weise
verbesserte Produkte

neue oder in signifikanter Weise
verbesserte Prozesse zur Entwicklung
von Gutern oder Dienstleistungen
neue Prozesse in den Bereichen
Logistik | | | | | |
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Unternehmen

Quelle: AFI—1IPL 2010

Die meisten positiven Antworten wurden fur die Anwendung von neuen Ma-
nagement-Supportsystemen (z.B. Buchhaltungssysteme), die in 63% der Betrie-
be eingefuhrt wurden, und fur die , ErschlieBung neuer Mérkte” (61 %) verzeich-
net. Sehr hoch ist auch der Anteil der befragten Unternehmen, die im Zeitraum
2008-2010 neue oder signifikant verdnderte Produkte eingefihrt haben (59%).
Die Frage nach der Einfihrung von neuen oder signifikant verdnderten Prozes-
sen zur Herstellung von Gutern und/oder Dienstleistungen wurde hingegen von
55% der befragten Unternehmen bejaht.

Diese Ergebnisse deuten insgesamt auf einen sehr hohen technologischen Inno-
vationsgrad hin, zumal vier der angegebenen Neuerungen von Uber der Halfte
der befragten Unternehmen eingefthrt wurden.
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Box. Ein Beispiel fir eine erfolgreiche technologische Innovation in einem Stdti-
roler Industriebetrieb

Ein erfolgreicher Skirennfahrer und ein genialer Handwerker treffen sich bei einem Ski-
rennen. Der Athlet wollte seine Bindung optimieren und war auf der Suche nach einem
Hersteller der technischen Verbesserung, der Handwerker setzte seine Idee um. Die neue
Bindung funktionierte bestens und war damals sehr teuer und kaum bekannt. In der
Sportwelt genoss der Rennldufer hohe Anerkennung, die neue Erfindung erwies sich als
erfolgreich. Daraus entstand die Idee zur kommerziellen Vlerwertung. Die Produktion be-
gann, die Bindung fand reiBenden Absatz unter den anderen Rennléufern. Alle wollten die
Bindung erwerben. So wurde eine Marktliicke entdeckt. 1997 wurde eine Marke Kreiert,
die es bis heute gibt. [...] Der groBe Durchbruch kam, als eine deutsche Rennlauferin mit
dieser Bindung Olympiasiegerin wurde und sie mit dieser Erfindung auf der Titelseite der
wichtigsten deutschen Zeitschrift fir den Skisport abgebildet wurde. Damit gewann die
neue Erfindung definitiv die Aufmerksamkeit der Sportwelt.

(M4, Textil, 14-16)

3.1.2 Die Merkmale der innovativen Unternehmen

Nach der Beschreibung der verschiedenen technologischen Innovationen soll
nun Uberprift werden, wie die Einflihrung bestimmter Arten von technologi-
schen Neuerungen von den betrieblichen Rahmenbedingungen abhadngen. Ins-
besondere soll geklart werden inwieweit die Branche, das Bildungsniveau der
Belegschaft und die BetriebsgréBe eine Rolle bei der Umsetzung der technologi-
schen Innovation spielen.

Zunachst wurden daher die Branchen ermittelt, denen die 145 Betriebe der Stich-
probe angehdren: 80 Betriebe kdnnen dem verarbeitenden Gewerbe zugeordnet
werden und 65 Unternehmen sind im Tertidrsektor und im Dienstleistungsge-
werbe im weiteren Sinne tatig. GroBe Unterschiede gibt es verstandlicherwei-
se bei der ErschlieBung neuer Mérkte, ein Ziel, das 3 von 4 Industrieunterneh-
men erreicht haben (74%), wahrend im Tertiarsektor nicht einmal die Halfte
der befragten Betriebe diesen Schritt unternommen haben (46%). Innovationen
bei den Prozess unterstlitzenden Tatigkeiten wurden hingegen in beiden Wirt-
schaftsbereichen in Uber 60% der befragten Betriebe eingefthrt: in 61% der
Industrieunternehmen, in 66% der Betriebe im Tertidrsektor.

Als nachster Aspekt wurden der Anteil der Beschéaftigten in Forschung & Ent-
wicklung und der Anteil des Fachpersonals an der gesamten Belegschaft erho-
ben. Auch in diesem Fall liegt die Hypothese nahe, dass in Betrieben mit eigener
Forschungs- und Entwicklungsabteilung die Wahrscheinlichkeit der Einfihrung
von technologischen Innovationen héher ist. In der Tat ergaben die gesam-
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melten Daten einen eindeutigen Zusammenhang: mit zunehmender Zahl der
Forschungs- und Entwicklungskréfte steigt die Innovationstéatigkeit der Unter-
nehmen, und zwar insbesondere die Einfihrung von neuen oder signifikant ver-
besserten Produkten. Untermauert wird diese Erkenntnis auch durch den sehr
starken Zusammenhang zwischen dem Anteil der Facharbeiter am Gesamtperso-
nal und der Innovationstétigkeit.

Als dritte Variable wurde die an der Beschaftigtenzahl gemessene Betriebsgro-
Be berlcksichtigt, die offensichtlich groBen Einfluss auf die Innovationsneigung
der Unternehmen hat. Auch wenn es Beispiele gibt, in denen die Betriebsgréfe
keine besondere Rolle spielt — man denke etwa an die kleinen Belegschaften von
hochinnovativen Startup- und Spin-off-Unternehmen - so besteht tendenziell auf
jeden Fall ein positiver Zusammenhang zwischen BetriebsgréBe und Innovation.
Bestatigt wird diese Relation auch durch eine Studie Uber die Stdtiroler Unter-
nehmen (Lechner und Partacini, 2006).

Grafik 3.2: Einfiihrung von technologischen Innovationen in Stidtiroler Unternehmen - nach Betriebsgro-
Be gegliedert
Prozentsatz der Unternehmen mit Gber 50 Beschéftigten, 2008 - 2010
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- : . 100-149
von Gutern oder Dienstleistungen
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Unternehmen

Quelle: AFI - IPL 2010

Unsere Daten zeigen, dass bei einer Gliederung der Unternehmen in drei Gro-
Benklassen — 50 bis 99, 100 bis 149 und 150 und mehr — ein positiver Zusam-
menhang vor allem in Bezug auf die Einfihrung von neuen Produkten, die Er-
schlieBung neuer Markte und die Einfihrung neuer Prozesse besteht.
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Die Daten belegen weiters, dass Unternehmen mit Gber 150 Beschaftigten sich
auch bezlglich der Entwicklung von neuen Management-Supportprozessen von
kleineren Betrieben unterscheiden. Diese Neuerungen sind oft an die Einfihrung
von modernen Management-Informationssystemen gekoppelt und sind daher
besonders wichtig fur den Umgang mit den komplexen Gegebenheiten in gro-
Ben Organisationen.

3.2 ORGANISATORISCHE INNOVATION IN SUDTIROL
3.2.1 Einfiihrung: High Performance Work Practices (HPWP)

Organisatorische Innovation kann definiert werden als ein Erneuerungsprozess,
der in einer grundlegenden Verdanderung von Organisationsstrukturen oder
Managementpraktiken besteht. Organisatorische Innovation hat deshalb eine
wesentliche Veranderung des Verhaltens der Mitglieder einer Organisation zur
Folge.

Den bislang gemachten Ausfiihrungen entnehmen wir, dass technologische
Innovationen zur Verbesserung der betrieblichen Leistungsfahigkeit eingefihrt
werden. Es liegt nahe, dass technologischen Innovationen ihrerseits organisato-
rische Innovationen beginstigen bzw. die Grundlagen dafur schaffen. Eine Pro-
zessinnovation geht auf jeden Fall auch mit einer organisatorischen Innovation
einher. Man denke z.B. an die erwahnten Verdnderungen durch die Einflihrung
der Lean Produktion und die damit verbundenen Auswirkungen auf die traditi-
onelle Arbeitsteilung zwischen Planungs- und Ausfihrungstatigkeiten, wie sie
typisch fur das tayloristische System war.

In anderen Fallen werden organisatorische Innovationen vom Management mit
der Absicht eingefihrt, das Commitment der Arbeitnehmer/innen gegentber
dem Unternehmen, d.h. ihr Engagement, ihren Einsatz und ihr Vertrauen in den
Betrieb zu starken. Solche organisatorische Innovationen kénnen unabhangig
von technologischen Innovationen eingefiihrt werden, zum Beispiel mit dem Ziel,
die Qualitat der Arbeit zu fordern. Die Qualitat des Arbeitslebens ist fir Arbeit-
nehmer/innen in der Tat ein zentraler Aspekt, der seinerseits erheblichen Einfluss
auf die betriebliche Leistungsfahigkeit haben kann.

In vielen Fallen bezeichnet die Literatur neue Organisationspraktiken als High
Performance Work Practices (HPWP). Dies bedeutet, dass durch die Einfihrung
dieser Praktiken eine Verbesserung der wirtschaftlichen Ergebnisse sowie der
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Produktionsleistung des Unternehmens erwartet wird. Eine jungst durchgefiihr-
te Reihe von theoretischen und empirischen Studien zeigt allerdings, , dass die
besten Ergebnisse von Unternehmen erzielt werden, die Innovationen als kom-
plementare, sich gegenseitig ergénzende Projekte einfiihren und diese nicht in
Form von EinzelmaBnahmen, sondern als ganzheitliches Veranderungskonzept
umsetzen” (Della Torre und Solari, 2008). Als besonders erfolgreich erweist sich
also die gleichzeitige Einfihrung von technologischen und organisatorischen
Neuerungen.

3.2.2 Veranderungen der Arbeitsorganisation in Siidtiroler Unter-
nehmen

Bei der Ausarbeitung des Fragebogens fur die Unternehmen wollte man auch
quantitativ und qualitativ erheben, inwieweit sich die Arbeitsorganisation im
Zeitraum 2008-2010 in den Sudtiroler Betrieben verandert hat. Auf der Grund-
lage der italienischen und internationalen Fachliteratur und anhand der Erkennt-
nisse aus den persdnlichen Gesprachen mit den Personalleitern wurde eine Liste
.neuer Formen der Arbeitsgestaltung” ausgearbeitet, die im Fragebogen aufge-
fuhrt wurden.

Die statistische Analyse der Daten ergab eine im Vergleich zu friheren Studien
starke Zunahme der neuen Formen der Arbeitsorganisation. In der Grafik 3.3
werden die Strategien der Arbeitsgestaltung, die im Zeitraum 2008-2010 ,stark
zugenommen” oder ,,zugenommen” haben, in absteigender Reihenfolge ange-
fihrt.
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Grafik 3.3: Veranderungen in der Arbeitsorganisation in Siidtiroler Unternehmen im Zeitraum 2008-2010
Prozentsatz der Unternehmen mit (iber 50 Beschéftigten, in denen die folgenden Praktiken ,zugenom-
men” oder ,stark zugenommen” haben

Arbeitsaufgaben auf héherem
Anforderungsniveau (job enrichment)

Erweiterung der Arbeitsaufgaben
(job enlargement)

Ziel- und ergebnisorientiertes Arbeiten

Personalentwicklungspléne

Teilnahme an Projektgruppen (um neue Produkte /
Prozesse zu entwickeln od. neue Markte zu erschlieBen)

Arbeitsplatz- oder Arbeitsaufgabenwechsel
(job rotation)

Individuelle Leistungskontrollen
Teilnahme an Qualitatszirkeln

Entscheidungsspielraum

Maoglichkeit, den Arbeitsplatz fir einen
kurzen Zeitraum zu verlassen

Hierarchieebenen

Sonstiges

0% 20% 40% 60% 80%
Unternehmen

Quelle: AFI-IPL 2010

Die meisten Anderungen in der Arbeitsorganisation der Sudtiroler Unternehmen
ergaben sich durch Job Enrichment (64% der Betriebe) und Job Enlargement
(63% der befragten Unternehmen). Als Job Enrichment wird die vertikale Auf-
gabenanreicherung bezeichnet, bei der Beschaftigte mit neuen, qualitativ hoch-
wertigeren Aufgaben zusatzlich zu den bisherigen beauftragt werden. Dank
dieser Anreicherung Ubernimmt eine Arbeitskraft mehrere Phasen desselben Ar-
beitsprozesses. Unter Job Enlargement versteht man hingegen eine horizontale
Aufgabenerweiterung, bei der die Beschaftigten zusatzlich mit neuen, jedoch
qualitativ gleichwertigen Aufgaben betraut werden. Durch diese Erweiterung
wird das Aufgabenfeld inhaltlich abwechslungsreicher, in manchen Fallen ist
auch ein Wechsel des Arbeitsplatzes erforderlich.
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Die neue Arbeitsorganisation bedeutet flr die Beschaftigten nicht nur zusatzli-
che Aufgaben und inhaltlich mehr Abwechslung am Arbeitsplatz, sondern sie
erhalten auf diese Weise auch oft gréBeren Entscheidungsspielraum. So ergab
die Auswertung des Fragebogens, dass in mehr als der Halfte der befragten Un-
ternehmen (52%) das Ziel und Ergebnis orientierte Arbeiten ,zugenommen”
oder ,stark zugenommen” hat.

Um die Verdnderungen nach der Einfiihrung von technologischen Innovationen
zu meistern, missen die Beschaftigten oft durch entsprechende Fort- und Wei-
terbildungsmaBnahmen auf die neuen Aufgaben vorbereitet werden. In der Tat
stellt man in 45% der befragten Betriebe eine Zunahme der Anwendung von
Personalentwicklungspldnen fest.

Das Konzept der Teamarbeit findet verstarkt Eingang in Stdtiroler Unternehmen;
in 43% der Félle war eine Zunahme der Arbeit in Projektgruppen festzustellen,
die hauptsachlich an der Entwicklung neuer Produkte und/oder Prozesse arbei-
ten. Im Allgemeinen handelt es sich um Projektgruppen, die ad hoc und zeitlich
befristet fir bestimmte Projekte, meist zur Bearbeitung von speziellen Kunden-
auftragen, eingesetzt werden.

Die Mitwirkung in Arbeitsgruppen dient hingegen dem Informationsmanage-
ment und zielt auf die verstarkte Verteilung des Wissens unter den Beschaftigten
ab. Hier handelt es sich um die systematische und planmassige Zusammenar-
beit von Beschaftigten aus verschiedenen Bereichen, bei der alle Beteiligten ihre
eigenen Fahigkeiten und Fertigkeiten einbringen. 41% der befragten Sudtiro-
ler Unternehmen geben an, dass die Nutzung von Arbeitsgruppen im Zeitraum
2008-2010 zugenommen hat.

Zugenommen hat auch die Job Rotation (+37%), verstanden als systematischer
Wechsel der Arbeitsaufgaben mit dem Ziel, die Vielseitigkeit der Beschaftigten
zu férdern und/oder ihre Einsatzmoglichkeiten innerhalb derselben Abteilung zu
flexibilisieren.

Selbstkontrolle, also die selbstandige Uberprifung der Produktionsqualitat von
Seiten der einzelnen Arbeiterlnnen, die besonders in Unternehmen mit einem
Total Quality Management System weit verbreitet sind, hat in 36% der Félle zu-
genommen. Im Rahmen des Qualitatsmanagements hat auch die systematische
Mitarbeit der Beschaftigten in eigenen Qualitdtszirkeln zugenommen; 31% der
befragten Betriebe bestatigten, dass sie dieses Instrument zur Beseitigung von
Fehlern im Produktionsprozess vermehrt nutzen.

Mehr Entscheidungsspielraum erhalten Beschéftigte in 30% der Betriebe; zu die-
sem Zweck wird den Beschaftigten konkret die Mdglichkeit gegeben, Uber be-
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stimmte Aspekte der eigenen Arbeit selbst zu entscheiden. Dies wird von flachen
Unternehmensstrukturen mit wenigen hierarchischen Ebenen ermoglicht.

Die Mdglichkeit, den Arbeitsplatz flr einen kurzen Zeitraum zu verlassen und
die selbstandige Festlegung der Arbeitspausen wird nur in wenigen Betrieben
der Stichprobe (15%), insbesondere in Dienstleistungsbetrieben, verstarkt einge-
raumt. Nur 14% der befragten Unternehmen haben die Zahl der hierarchischen
Ebenen reduziert, und in diesen wenigen Féllen handelt es sich nur um eine auf
bestimmte Bereiche und Funktionen beschrankte Reduzierung.

Wie bei der technologischen Innovation bestatigt die Auswertung der Antworten
in diesem Abschnitt unsere intuitive Annahme: Innovative Formen der Arbeitsor-
ganisation gelangen hauptsachlich in Betrieben mit hochqualifiziertem Personal
zum Einsatz.

3.2.3 Die Griinde fiir die organisatorischen Veranderungen

Der fur das Management bestimmte Fragebogen enthielt eine Frage aus dem
Community Innovation Survey (2008), mit der die Zielsetzungen der Unterneh-
men in Bezug auf die Einflhrung von organisatorischen Innovationen erhoben
werden sollten.?

Grafik 3.4: Griinde der organisatorischen Innovationen in Siidtiroler Unternehmen
Prozentsatz der Unternehmen mit (ber 50 Beschéftigten, die den folgenden Zielsetzungen im Zeitraum
2008-2010 eine ,,hohe” Bedeutung beigemessen haben

Qualitatsverbesserung von Gutern und / oder
Dienstleistungen

Verbesserung der Arbeitsbedingungen der Beschaf-
tigten im Hinblick auf Gesundheit und Sicherheit

Stiickkostenreduzierung im Produktionsbereich
und / oder Kostenreduktion im Dienst-
leistungsbereich

Verbesserte Entwicklung von neuen

Produkten

Verbesserung des Kommunikations- und / oder
Informationsmanagements innerhalb des Betrie-
bes und/ oder mit anderen Betrieben

Reduktion der Ansprechzeit fiir Kunden
und Lieferanten

0% 20% 40% 60% 80%
Unternehmen

Quelle: AFI-IPL 2010
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4 \
Alles begann mit einer Studlie zur Ergonomie des Arbeitsplatzes [...]. Welche Krankheiten treten

Unseren Ergebnissen zufolge gaben 63% der befragten Unternehmen, die im
Erhebungszeitraum organisatorische Innovationen eingefiihrt haben, als Haupt-
ziel die Verbesserung der Qualitdt der Produkte und/oder Dienstleistungen an.
Zur Verdeutlichung des Sachverhalts, wird an dieser Stelle ein Auszug aus einem
Interview mit dem Personalleiter eines groBen Sudtiroler Unternehmens der Che-
miebranche wiedergegeben.

[...] wir waren gezwungen, mehr und besser zu produzieren und neue Produktmerkmale zu
finden. Auslésende Faktoren waren der Wechsel im Management auf Konzernebene |[...] und
vor allem die Mdglichkeit, mit héherer Kapazitat zu produzieren und somit alles auszuschalten,
was zu Stillstand, Vlerzégerungen und Qualitatsverlusten fihrt.

(M10, Sektor Chemie, 24)

Auffallend ist, dass an zweiter Stelle der angestrebten Zielsetzungen die , Verbes-
serung der Arbeitsbedingungen der Beschéftigten im Hinblick auf Gesundheit
und Sicherheit” genannt wurde (61%). Interessant ist in diesem Zusammenhang
die Aussage eines Personalleiters eines groBen Sidtiroler Dienstleistungsunter-
nehmens.

durch die Bedingungen am Arbeitsplatz auf? Ansteckungskrankheiten, Gelenksbeschwerden,
Haltungsbeschwerden [...], Karpaltunnelsyndrom... Wir haben festgestellt, dass [...] die Pres-
se die Schultern des Beschéftigten enorm belastete, was im Laufe der Jahre eine erhebliche
Schédigung zur Folge hatte. ... Aus diesem Grund haben wir eine Ad-hoc-L6sung entwickelt,
die [...] patentiert wurde, [...] eine geringere Belastung des Beschéftigten und eine Entlastung
ermdglicht und gleichzeitig den Prozess beschleunigt.

(M9, Dienstleistungsbetrieb, 21-24) )

Zu den weiteren Zielsetzungen, die mit der Einfihrung von organisatorischen
Innovationen angestrebt wurden und denen die befragten Betriebe eine ,hohe”
Bedeutung beimessen, gehdren die Stlickkostenreduzierung (46%), die Verbes-
serung der Produktentwicklungstdhigkeit (45%), die Verbesserung des Kommu-
nikations- und / oder Informationsmanagements innerhalb des Betriebes und /
oder mit anderen Betrieben oder Institutionen (42%). Auf die Reduzierung der
Ansprechzeit fir Kunden und Lieferanten legt mit 29% immerhin fast jedes drit-
te Unternehmen ,,hohen” Wert.

2

In einer friiheren Studie des AFI-IPL (Perkmann, Zeppa, Giovannacci, 2002) Gber Industrieunternehmen wurden die
Griinde erhoben, welche die Unternehmen zur Einfiihrung von partizipativen Modellen der Arbeitsorganisation ver-
anlasst hatten. Die Studie hatte ergeben, dass tiber 70% der Unternehmen sich von der neuen Arbeitsorganisation
hauptsachlich Produktionssteigerungen und qualitative Verbesserungen erwarteten. Weitere wichtige Beweggriin-
de betrafen die Flexibilitat (46%) und die Verbesserung der Arbeitsbedingungen (39%).
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In diesem Zusammenhang ist zu beachten, dass das Management mit der Ein-
fihrung von organisatorischen Verdanderungen in vielen Fallen gleichzeitig meh-
rere Ziele verfolgt. In innovativ ausgerichteten Betrieben folgen auf eine Innova-
tion meist weitere Neuerungen, weshalb mit einer Zielsetzung gleichzeitig meist
auch andere Ziele erreicht werden. Angestrebte Ziele und daraus resultierende
innovative Methoden bereichern sich gegenseitig.

...wir sind fest davon Gberzeugt, dass [...] Innovationen Veranderungen einleiten und dass diese
in der Folge [ihrerseits ] weitere Vlerdnderungen auslésen. .
(M10, Sektor Chemie , 67)

3.2.4 Hindernisse bei der Einfiihrung von organisatorischen Veran-
derungen

Die ablehnende Haltung der beteiligten Personen gegentber den geplanten Ver-
anderungen gehort zu den schwierigsten Herausforderungen einer Organisati-
on. Dieser Widerstand kann auf Probleme der beteiligten Akteure, wie z. B. auf
Wissensdefizite der Personen zurlickzufihren sein, die ihnen die Anwendung
der neuen Systeme nicht ermdglichen. In anderen Fallen werden selektiv ledig-
lich die Nachteile von Verdnderungen wahrgenommen, da es den Beteiligten
schwerféllt, die Vorteile von Situationen zu verstehen, fir welche es noch keine
Erfahrungswerte gibt.

Laut Empfehlung der Fachliteratur (Albertini & Leoni 2009, Masini, 2005) ist es
fir den Erfolg von Veranderungsprozessen besonders wichtig, dass diese Vorha-
ben durch MaBnahmen und Initiativen begleitet werden, welche die Partizipati-
onskultur und das Commitment der Beschaftigten starken. An erster Stelle steht
in diesem Zusammenhang auf jeden Fall die Kommunikation (Arlt und Prange,
2005: 143).

Zum Thema Widerstand gegen Veranderungen wurde beschlossen, dem Ma-
nagement und den betrieblichen Gewerkschaftsvertretungen (EGV/RSU) ahn-
liche Fragebbdgen vorzulegen, um die “Standpunkte” der beteiligten Akteure
vergleichen zu kénnen. Tatséachlich wurden fur die Gewerkschaftsvertretungen
mehr Antwortmdglichkeiten vorgesehen als im Fragebogen fir das Manage-
ment; auBerdem wurden im Fragebogen fir die Arbeitnehmervertreter zwei zu-
satzliche Fragen eingefligt, die direkt die Gewerkschaften betreffen. So befasst
sich eine Frage mit dem Widerstand von Seiten anderer Gewerkschaften, die
andere mit den Protesten in den eigenen Gewerkschaftsreihen.
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Die Auswertung der Antworten zeigt erwartungsgemaf dass die Akteure unter-
schiedliche Ursachen fur den Verdanderungswiderstand verantwortlich machen,
auch wenn es in einigen Punkten Ubereinstimmung gibt.
Grafik 3.5: Widerstand gegen organisatorische Veranderungen aus der Sicht des Managements und der
EGV/RSU in Siidtiroler Unternehmen mit iiber 50 Beschaftigten im Zeitraum 2008-2010

Prozentsatz der Unternehmen / EGV/RSU, die folgende Hindernisse als ,ziemlich” oder “sehr” groB
eingeschatzt haben

Technische und / oder organisatori-
sche Rigiditdt

Widerstand von Seiten der
Arbeitnehmerlnnen

Fehlende Managementkompetenzen
zur Umsetzung der Veranderung
Unvereinbarkeit der angestrebten
Verdnderung mit den Kompetenzen
der Arbeitnehmerinnen

Widerstand von Seiten der Vorge-
setzten

Widerstand von Seiten der
Arbeitnehmerlnnenvertretungen
Widerstand von Seiten der
Gewerkschaft

Widerstand von Seiten anderer
Gewerkschaften

0% 16% 20% 30% 40% 50%
W EGV/RSU W Management

Quelle: AFI - IPL 2010

Eines der groBten Hindernisse bei der Einfihrung von organisatorischen Inno-
vationen ist nach Aussage sowohl der Personalleiter als auch der EGV/RSU die
technische und/oder organisatorische Rigiditdt der Unternehmensstruktur. Diese
Rigiditat wird sowohl vom Management (32 %) als auch von den Gewerkschafts-
vertretungen (40%) als ,,sehr” oder ,,ziemlich” hinderlich angesehen.

Erhebliche Schwierigkeiten bei der Einfihrung von organisatorischen Verande-
rungen ergeben sich nach Ansicht des Managements aus dem Widerstand von
Seiten der Arbeitnehmer/innen (26%). Die EGV/RSU vertreten hingegen tenden-
ziell einen anderen Standpunkt und machen eher das Management fur Verzége-
rungen verantwortlich. Die befragten Gewerkschaftsvertreter sehen namlich in
den fehlenden Managementkompetenzen, die zur Umsetzung von Verdnderun-
gen unerldsslich sind, einen wichtigen Hinderungsgrund (46%). Erwahnenswert
ist in diesem Zusammenhang auch die Tatsache, dass in jedem vierten Unter-
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nehmen (24%) auch das Management selbst Kompetenzdefizite als ,,sehr” oder
.ziemlich” hinderlich fur Veranderungen ansieht.

Nachstehend ein Auszug aus einem Gesprach mit einem Personalverantwort-
lichen eines Metall verarbeitenden Unternehmens, der deutlich macht, wie
schwierig die Umsetzung von Veranderungen sowohl fir das Management als
auch fir das Personal ist.

[Es ist nicht leicht], die Anderungen in Angriff zu nehmen. Wir haben leitende Fiihrungskréfte
und Mitarbeiterinnen, die seit iber 20 Jahren [im Betrieb] sind und die gute Leistungen erbracht
haben. Das, was sie seit 20 Jahren in einer bestimmten Art und Weise erledigen, sollen sie jetzt
anders machen. Es ist dieser Prozess, der nicht einfach ist.”

(M2, Metallsektor, 81)

Es Uberrascht nicht, dass die EGV/RSU den , Widerstand von Seiten der Gewerk-
schaft” und ,von Seiten anderer Gewerkschaften” als kaum relevante Hinde-
rungsgrinde ansehen; erstaunlich ist allerdings, dass auch fir das Management
der Widerstand der Gewerkschaft gegen Veranderung als solcher nicht als be-
sonders hinderlich wahrgenommen wird. Denn nur in jedem zehnten Unterneh-
men (11%) wird der Widerstand von Seiten der Arbeitnehmervertretungen als
,sehr” oder , ziemlich” hinderlich erlebt.
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ORGANISATORISCHE INNOVATION
UND QUALITAT DER ARBEIT:
DIE ROLLE DER DIREKTEN BETEILIGUNG

4.1 EINFUHRUNG:
DIE BEZIEHUNGEN ZWISCHEN MANAGEMENT UND BELEGSCHAFT

In Kapitel 3 wurde die Struktur der technologischen und organisatorischen In-
novation in den Sidtiroler Unternehmen beschrieben. Es wurden insbesondere
die Praktiken beschrieben, die die Unternehmen im Zuge von organisatorischen
InnovationsmaBnahmen implementiert haben. In diesem Kapitel setzen wir un-
sere Betrachtungen fort und befassen uns mit dem maoglichen Zusammenhang
zwischen der organisatorischen Innovation und den Beteiligungsmodellen.

Zum besseren Verstandnis des Zusammenhangs zwischen diesen beiden Begrif-
fen sei nur auf die Notwendigkeit verwiesen, die von den globalen Marktdy-
namiken erforderlichen Anpassungen innerhalb der Unternehmen mit entspre-
chenden Kohésions- und Konsensformen in der Unternehmensorganisation
einzubauen. Diese Veranderungen, die zum Ubergang von traditionellen und
starren tayloristisch-fordistischen Produktionssystemen zu flexibleren und schlan-
keren Systemen der Lean Production geflihrt haben, machen eine Neuausrich-
tung der Beziehungen zwischen Management und Belegschaft erforderlich. Ge-
rade der Untergang der fordistischen Fabrikproduktion hat in einigen besonders
wachsamen, ,,aufgeklarten” Unternehmen zu einer bewussten, wenn gleich von
der Marktdynamik geforderten Neuausrichtung gefiihrt. Diese Neuausrichtung
brachte eine Verstarkung des Prinzips der Beteiligung, oder der Partizipation,
mit sich. Unter Beteiligung im Unternehmen verstehen wir samtliche Aktivitaten
und Verhaltensweisen, die dazu flhren, dass das Ergebnis eines betrieblichen
Produktionsprozesses auf Entscheidungen beruht, die von mehreren Personen
getroffen wurden; dabei sind die Organisationmitglieder aufgefordert, im Rah-
men ihrer jeweiligen Zustandigkeiten in unterschiedlicher Form an dem besagten
Prozess “teilzunehmen” (partem capere). Jede technologische und/oder organi-
satorische Innovation kann nur dann voll zum Tragen kommen, wenn alle betei-
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ligten Akteure bereit sind, eine aktive Rolle in der stattfindenden Veranderung zu
Ubernehmen. Im Rahmen dieser Studie unterscheiden wir zwischen zwei Arten
von Beteiligung. Bei der “direkten Beteiligung” findet die Partizipation zwischen
Management und Beschaftigten in direkter und unmittelbarer Weise im Rah-
men der Arbeitsbeziehungen statt. Anders verhalt es sich bei der “indirekten
Beteiligung”, wo das gleiche Ziel durch dreiseitige Beziehungen zwischen Ma-
nagement, Beschaftigten und Gewerkschaft erreicht wird, wobei letztere eine
Vermittlerrolle einnimmt.

Wahrend in Kapitel 3 allgemein der Zusammenhang von Ursache und Wirkung
von technologischer und organisatorischer Innovation im Unternehmen beschrie-
ben wurde, soll in diesem Kapitel aufgezeigt werden, wie dieser Zusammenhang
die Beziehungen im Unternehmen beeinflusst und echte Beteiligungsformen
zwischen Management und Beschéftigten férdern kann. Im anschlieBenden Ka-
pitel 5 werden hingegen die in den Stdtiroler Unternehmen bestehenden Ge-
werkschaftsbeziehungen (indirekte Beteiligung) beschrieben, die keinesfalls als
Alternative, sondern vielmehr als erganzendes oder sogar synergetisches Instru-
ment zu den spontanen und direkten Beziehungen zwischen Beschaftigten und
Management anzusehen sind. Im Folgenden werden die Begriffe Beteiligung
und Partizipation gleichbedeutend verwendet.

4.1.1 Der Idealtyp der direkten Beteiligung

Die direkte Beteiligung, d.h. die Gesamtheit der direkten Arbeitsbeziehungen
zwischen Management und Beschaftigten zielt darauf ab, die Mitarbeiter aktiv
in den betrieblichen Produktionsprozess einzubinden. Die Entwicklung dieser Be-
ziehungen ist eine logische Folge der Transformation von Produktionsprozessen,
die darauf abzielt die Unternehmensleistung, also Produktivitat und Produktqua-
litat, zu verbessern. Die Qualitat der direkten Beteiligung bildet die Grundlage fur
die erfolgreiche Umsetzung von Veranderungen.

Idealtypischerweise kann ein Modell der direkten Beteiligung postuliert werden,
das einerseits zur Verbesserung der Unternehmensleistung beitragt und ande-
rerseits die Ziele der Beschaftigten mit den Zielsetzungen des Unternehmens in
Einklang bringt. Dieses Idealmodell wirde deshalb die Steigerung der Motiva-
tion der Mitarbeiter mit den Unternehmenszielen in Einklang bringen und da-
mit Einfluss haben ,auf die Gesamtheit der psychologischen Prozesse, die zur
Entstehung, Steuerung und Aufrechterhaltung eines zielgerichteten freiwilligen
Handelns fuhren” (Kreitner und Kiniki, 2008).
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Dieses Beteiligungsmodell basiert auf einer dezentralen Struktur des Entschei-
dungsprozesses, in der die Grundsatze der Delegation und der zielorientierten
Arbeit gelten. Dieses Modell sieht vor, dass die Beschaftigten in den Entschei-
dungsprozess eingebunden werden und dass sie eine gewisse Verantwortung
sowie die direkte Kontrolle (Selbstkontrolle) der erzielten Ergebnisse tberneh-
men. Es wird also vorausgesetzt, dass die Arbeitskrafte die Arbeit als eine natdr-
liche Tatsache akzeptieren, dass sie zur Selbstdisziplin féhig und zur Ubernahme
von Verantwortung bereit sind. Ebenso wird angenommen, dass die Arbeitskraf-
te kreative Fahigkeiten besitzen und diese optimal einsetzen, und dass in den
allermeisten Fallen das Potenzial der Arbeitskrafte in Wirklichkeit nur zum Teil
genutzt wird.

Die Praktiken, die im Einklang mit dem oben postulierten Idealtyp der direk-
ten Beteiligung stehen, werden in der Literatur oft als , High Performance Work
Praktices” bezeichnet, also als ,Hochleistungspraktiken”. In unserer Untersu-
chung konzentrieren wir uns auf diese Art von Beteiligungsformen, die das Po-
tential und die Initiative der Mitarbeiter férdern und die, wie wir im Folgenden
sehen werden, auch die Arbeitsqualitat im Unternehmen beeinflussen kénnen.
Sowohl in der betriebswirtschaftlichen Literatur als auch in den Studien zum
Human Resource Management (Personalverwaltung) werden diese High Perfor-
mance Work Practices (im Folgenden kurz HPWP) vor allem in Hinblick auf deren
Potenzial zur Verbesserung der Unternehmensleistung betrachtet. Hingegen ha-
ben Soziologen und Organisationsforscher die Anwendung dieser Praktiken des-
halb begrii3t, weil sie ihrer Ansicht nach in der Lage sind, das (kérperliche und
geistige) Wohlbefinden der Mitarbeiter zu férdern und zu verbessern. Es ware
falsch, die oben genannten Sichtweisen getrennt voneinander zu betrachten,
denn beide Aspekte, d.h. der wirtschaftliche und der psychologisch-soziale As-
pekt, sind eng miteinander verbunden und beide beeinflussen sich gegenseitig.
Es handelt sich hier um Formen echter Partizipation, die notwendig sind, techno-
logische Veranderungen und damit verbundene organisatorische Innovationen
optimal zu verwirklichen. Fir unsere Untersuchung ist die Tatsache interessant,
dass die einschlagigen HPWP-Studien zu zwei unterschiedlichen Schlussfolgerun-
gen gelangen. Die optimistische Schlussfolgerung sieht in den organisatorischen
Veranderungen und der damit verbundenen Einflihrung partizipativer Praktiken
ein Instrument zur Starkung und Entwicklung der Arbeitskrafte. Die pessimisti-
sche Schlussfolgerung flrchtet dagegen, dass die neuen partizipativen Praktiken
eine Zunahme der Arbeitsbelastung und eine verstarkte Kontrolle der Beschaf-
tigten mit sich bringen. In der Realitdt hangen die tatsachlichen Konsequenzen
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der neuen Praktiken von einer Vielzahl verschiedener Faktoren ab. Dazu gehéren
beispielsweise die Art der Technologie und der Produktionsprozesse, das Ver-
trauensniveau und Bemihungen von Arbeitnehmern und Arbeitgeber, die Vor-
bereitung der Arbeitskréfte fur ihre neuen Aufgaben, die eventuelle Anpassung
der Entlohnung an die héhere Verantwortung, die Verringerung der monotonen
Tatigkeiten und das AusmaB von Stress, der durch eine Arbeitsverdnderung be-
wirkt wird.

4.1.2 Die Struktur des Kapitels

Wir befassen uns in diesem Kapitel mit partizipativen Praktiken, die das Poten-
zial aufweisen, die Ziele von Arbeitgeber und Arbeitnehmern in Ubereinstim-
mung zu bringen. Theoretisch k&nnen diese Praktiken nicht nur die Unterneh-
mensergebnisse verbessern, sondern auch die Motivation der Mitarbeiter positiv
beeinflussen, was wiederum eine starkere und effektivere Beteiligung an den
Entscheidungsprozessen im Unternehmen zur Folge haben kann. Im folgenden
prasentieren wir deshalb die Resultate unserer Datenerhebung in den Sudtiro-
ler Unternehmen. Insbesondere wollen wir klaren, wie sich die Anwendung der
neuen organisatorischen Praktiken auf die Bedurfnisse der Arbeitnehmer aus-
gewirkt hat. Von besonderem Interesse sind Veranderungen in der Qualitat der
Arbeit, inklusive Karrieremoglichkeiten, Arbeitsklima und anderer Aspekte (siehe
Tabelle 4.1). Dabei machen wir uns die Tatsache zunutze, dass im Zuge unserer
Studie Daten sowohl von den Unternehmen als auch den Arbeitnehmern gesam-
melt wurden.

Die Struktur des Kapitels ist in der nachstehenden Tabelle dargestellt: Horizontal
sind die organisatorischen Verdanderungen angefihrt, die in dem untersuchten
Unternehmen nach Aussage des Managements vorgenommen wurden; vertikal
sind die Veranderungen angegeben, die von den Beschaftigten in der Qualitat
ihrer Arbeit wahrgenommen wurden.
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Tabelle 4.1: Organisatorische Veranderungen und Qualitat der Arbeit

Qualitat der Arbeit
‘ ‘ Eintonigkeit/ .. | Zufriedenheit | Eine interes- .
Karrire- | Pychische | ;o | Zugehtrig: mit der eige- |sante u. kreati- Arbeits-
maglichkeit | Belastungen holung keitsgefuhl nen Atbeit | ve Tatigkei klima
Job
enrichment
Ziel- und ergebnisori-
entiertes Arbeiten
2s ‘
2 2 Entscheidungs- ‘
S S |spielraum ‘
S
o @ 1
L2 T
= S | Projekigruppen
S5
o= {
Qualitatszirkel ‘ ‘
Personal- entwic-
klungsplane

Quelle: AFI-IPL 2010

Zunachst wird das Thema der Aufgabenanreicherung (Job Enrichment) vertieft.
AnschlieBend befassen wir uns mit den Praktiken, die darauf abzielen, die Selb-
standigkeit und den Entscheidungsspielraum der Beschaftigten zu vergroBern.
Dann werden die Praktiken des Teamworking, d.h. die Projektgruppen und Qua-
litatszirkel, und schlieBlich die Praktiken der Personalentwicklung beschrieben.
Die Unterteilung der Praktiken in Kategorien dient ausschlieBlich dazu, die Be-
schreibung und die Analyse zu vereinfachen, denn in der Realitat sind die ver-
schiedenen Vorgangsweisen haufig eng miteinander verflochten sind und insbe-
sondere von innovativen Unternehmen meist parallel eingesetzt werden.

4.2 AUFGABENBENANREICHERUNG (ODER JOB ENRICHMENT) UND BE-
TEILIGUNG

Aufgabenanreicherung bedeutet eine Veranderung der Arbeitsgestaltung, durch
die der Tatigkeitsbereich der Mitarbeiter erweitert und deren Vielseitigkeit und
Polyfunktion gesteigert werden. Ziel ist es, den Mitarbeitern neue Aufgaben zu
Ubertragen, was normalerweise mit einer Ausweitung der Kompetenzen einher-
geht. Im Zuge der Aufgabenanreicherung kénnen den Beschaftigten neue Ver-
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waltungs- und Organisationsaufgaben Ubertragen werden, mit denen sie bisher
nicht vertraut waren und die nicht zur taglichen Arbeitsroutine gehéren. Ebenso
kann der Aufgabenbereich des Mitarbeiters durch Tatigkeiten erweitert werden,
die der gleichen oder einer anderen Organisationsebene zugeordnet sind und
bisher zum Teil von anderen Personen erledigt wurden. In beiden Fallen ist die-
se Form der Partizipation ein wichtiges Instrument, um rasch und prompt auf
organisatorische Veranderungen reagieren zu kénnen. Durch die Erweiterung
ihrer Aufgaben werden die Mitarbeiter zur starkeren Partizipation motiviert, weil
dies die Moglichkeit eroffnet, Wissen und berufliche Fahigkeiten zu verbessern.
Dadurch entsteht ein Partizipationsprozess, der dazu fuhrt, dass die Unterneh-
mensziele (Produktivitat, Flexibilitat usw.) mit den Zielen des Mitarbeiters verein-
bart werden. Wie bereits in Kapitel 3 ausgefuhrt (Grafik 3.3), gehort die Kom-
petenzerweiterung zu den Verfahren, die sich im Zeitraum 2008-2010 in den
Sudtiroler Unternehmen (64 %) am starksten durchgesetzt haben.

4.2.1 Die Aufgabenanreicherung verbessert die Karrierewahrneh-
mung

Die Aufgabenanreicherung fihrt in der Praxis zu einer Steigerung der beruflichen
Kompetenzen der Mitarbeiter, die somit den Produktionsprozess ihres Unterneh-
mens besser und umfassender kennen lernen. So Uberrascht es nicht, dass diese
Beteiligungspraktik den Mitarbeitern auch zu einem Karriereaufstieg verhilft.

Die nachstehende Grafik belegt, dass ein positiver Zusammenhang zwischen der
Aufgabenbereicherung und der Wahrnehmung der Beschaftigten hinsichtlich
ihrer Karrieremoglichkeiten besteht. In Unternehmen, in denen diese Beteili-
gungspraktik zugenommen hat, beurteilen 44% der Mitarbeiter ihre Karriere-
maoglichkeiten als gut. In Unternehmen, in denen der Einsatz dieser Praktik gleich
geblieben ist oder sogar abgenommen hat, sehen nur 37% der Mitarbeiter die
Madglichkeit eines beruflichen Aufstiegs.
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Grafik 4.1: Arbeitsaufgaben auf héherem Anforderungsniveau und Karriereméglichkeiten in Betrieben mit
tiber 50 Beschaftigten, 2008-2010

Prozentsatz der Arbeitnehmerinnen, deren Meinung nach es fir die eigene Arbeitsstelle ,eher” oder
JVvoll und ganz” zutrifft, dass es Karrieremdglichkeiten gibt

Karrieremdglichkeiten
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° sich nach Angaben
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c 42% Aufgabenanreicherung
o folgendermaBen entwi-
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[
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2 gleich geblieben
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34%

32%

30%

Quelle: AFI - IPL 2010

Die groBten Karrierechancen versprechen sich die Arbeitnehmer mit niedrigerer
Einstufung, was vermutlich darauf zurckzufthren ist, dass in ihrem Fall eine
bessere vertragliche Einstufung auch durch die Aufgabenanreicherung einfacher
zu erreichen ist. Die Worte eines Managers, der im Metallsektor tatig ist, besta-
tigen dies:

,...was sie antreibt ist das Wissen, dass sie die vierte oder sogar die flinfte Stufe erreichen kén-
nen, wenn sie mehr lernen....”
(M8, Metallsektor, 153)

Die Aufgabenanreicherung ermoglicht dem Mitarbeiter also eine aktive Betei-
ligung am Produktionsprozess. Aus wirtschaftlicher Sicht bzw. unter dem Ge-
sichtspunkt der Flexibilitdt und der Produktivitat erlaubt die Vielseitigkeit des
Mitarbeiters dessen starkere Einbindung. Gleichzeitig wirkt sich die Aussicht auf
groBere Karrierechancen positiv auf die Motivation des Mitarbeiters aus, der so-
mit zu einer noch starkeren Partizipation bereit ist.
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4.3 BETEILIGUNG UND VERSTARKTES

52

VERANTWORTUNGSBEWUSSTSEIN DES EINZELNEN

Einige der organisatorischen Praktiken, deren Einsatz im Zeitraum 2008-2010
zugenommen hat, sind einem Beteiligungsmodell zuzuordnen, das auf ein ver-
starktes Verantwortungsbewusstsein der am Produktionsprozess beteiligten Mit-
arbeiter setzt. Diese Kategorie umfasst: Zielorientierte Arbeit (,,Management by
Objectives”), Dezentralisierung des Entscheidungsspielraums und Selbstkontrol-
le. In allen drei Féllen sollten die Mitarbeiter eine mehr oder weniger groBe Ent-
scheidungsautonomie erhalten. Diese Entscheidungsautonomie soll die intrinsi-
sche Motivation des Mitarbeiters férdern, die als Basis fur die Entwicklung eines
partizipativen Arbeitsklimas innerhalb der Organisation gilt und die am ehesten
erreicht wird, wenn , durch die korrekte und selbstandige Aufgabenerledigung
ein inneres Geflhl der Zufriedenheit entsteht [...]"(Kreitner und Kiniki, 2008).
Ein stérkeres Verantwortungsbewusstsein des Mitarbeiters kann erhebliche emo-
tionale wie auch intellektuelle Auswirkungen haben. Der Mitarbeiter wird aufge-
wertet, weil seine Intelligenz und seine Entscheidungsfahigkeit, seine Individuali-
tat sowie seine Bestrebungen und Ambitionen Anerkennung finden.

Die EinfUhrung dieser Praktiken erfolgt meist aus wirtschaftlichen Griinden, und
zwar weil sie dem Unternehmen erlauben, eine , standige Verbesserung” zu ver-
folgen in einem Umfeld, wo die Anpassung an Marktveranderungen nicht mehr
auBergewdhnliche und vortibergehende Ereignisse, sondern den Normalfall dar-
stellen. Um diese immer komplexeren Situationen zu bewaltigen, werden den
Mitarbeitern meist, wenn auch in begrenztem Umfang, Managementaufgaben
Ubertragen.

Die Grafik 3.3 hat gezeigt, dass die organisatorischen Praktiken zur Starkung des
Verantwortungsbewusstseins der Mitarbeiter in vielen Sudtiroler Unternehmen
starke Beachtung finden.

Im Zeitraum 2008-2010 hat die Praktik der ,zielorientierten Arbeit” in 52% der
befragten Unternehmen zugenommen. Eine geringere Verbreitung, aber den-
noch beachtliche Resultate verzeichnen die beiden anderen genannten Verfah-
ren, d.h. Selbstkontrolle und Dezentralisierung der Entscheidungen, deren Einsatz
im Zeitraum 2008-2010 in 36% und 30% der Unternehmen zugenommen hat.

4.3.1 Das zielorientierte Arbeiten reduziert die Monotonie aber er-
hoht die psychische Belastung

Eine erste Beteiligungsform zur Starkung des Verantwortungsbewusstseins der
Mitarbeiter ist die zielorientierte Arbeit. Zu dieser Kategorie zdhlt eine Methode
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des Personalmanagements, die auf der Gegeniberstellung der Zielvorgaben und
der tatsachlich erreichten Ziele fur jeden Mitarbeiter basiert. Fur eine erfolgrei-
che Anwendung dieser Praktik mussen die vom Arbeitgeber festgelegten Ziele
bestimmte Kriterien erflllen. So mussen die Ziele zum Beispiel klar und genau
definiert werden und objektiv messbar sein; sie mussen eine Herausforderung
darstellen bzw. Uber die normale Arbeitsleistung hinausgehen. Ferner muss es
sich um erreichbare und in den Mdéglichkeiten des betreffenden Mitarbeiters lie-
gende Ziele handeln.

Die Beteiligungspraktik der zielorientierten Arbeit kann zweierlei Wirkungen ha-
ben. Auf der einen Seite mag die psychische und intellektuelle Belastung zuneh-
men, auf der anderen Seite fallen durch die gréBere Verantwortung des Mitar-
beiters weniger eintonige und sich wiederholende Aufgaben an. Unsere Daten
belegen, dass in den Unternehmen, in denen die zielorientierte Arbeit zugenom-
men hat, 69% der Beschaftigten Uber psychische/intellektuelle Belastung klagen.
Dieser Prozentsatz sinkt auf 63% in den Unternehmen, in denen der Einsatz
dieser Praktik abgenommen hat oder gleich geblieben ist.

Grafik 4.2: Zielorientiertes Arbeiten und psychische Belastung in Betrieben mit iiber 50 Beschaftigten,
2008-2010

Prozentsatz der Arbeitnehmerinnen, die in Bezug auf die eigene Arbeitsstelle behaupten, dass sie durch
psychische Belastung ,ziemlich” oder ,sehr” belastet werden

Psychische Belastung
70%
69% 69%
0

68% Betriebe, in denen sich
S 67% nach Angaben des Ma-
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] 66% tierte Arbeiten folgender-
E  65% maBen entwickelt hat:
Q
-‘g 64% Il (stark) abgenommen /
-;:3 63% gleich geblieben

62% [ (stark) zugenommen

61%

60%

Quelle: AFI—IPL 2010
Umgekehrt verhalt es sich bei den Zahlen, wenn nach der Eintdnigkeit und/oder
Wiederholung der Arbeitstatigkeit gefragt wird. In den Unternehmen, in denen
die zielorientierte Arbeit im Zeitraum 2008-2010 zugenommen hat, klagen 35%
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der Beschaftigten Uber Eintdnigkeit und Wiederholung; in den Unternehmen, in
denen diese Praktik abgenommen hat oder gleich geblieben ist, liegt der Pro-
zentsatz bei 41%.

Grafik 4.3: Zielorientiertes Arbeiten und Eintonigkeit /Wiederholung in Betrieben mit tiber 50 Beschaftig-
ten, 2008-2010

Prozentsatz der Arbeitnehmerinnen, die in Bezug auf die eigene Arbeitsstelle behaupten, dass sie durch
Einténigkeit/Wiederholung ,ziemlich” oder ,sehr” belastet werden

1% Eintonigkeit /Wiederholung Betriebe, in denen sich nach
41% Angaben des Managements

§ 40% das zielorientierte Arbeiten
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b} hat:
£ 3%
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3 34% gleich geblieben
< 32% I (stark) zugenommen

30%

Quelle: AFI-1IPL 2010

4.3.2 Zielorientierte Arbeit fiihrt zu hoherer Belastung der Arbeit-
nehmer im Allgemeinen, wahrend der Stress fiir Fiihrungskrafte ab-
nimmt

Waéhrend sich also diese partizipative Praktik auf die psychische und intellektuelle
Belastung einerseits und die Eintdnigkeit und Wiederholung der Arbeitstatigkeit
andererseits auswirkt, gilt dies nicht flr die Gruppe der mittleren Fihrungskraf-
te, fur die hoherer Stress (95%) eher mit einer Verringerung der zielorientierten
Arbeitsweise zusammenhangt. In den Unternehmen, die im Zeitraum 2008-2010
diese Beteiligungspraktik verstarkt eingesetzt haben, sinkt der Prozentsatz der
mittleren FUhrungskrafte, die Gber Stress klagen, von 95% auf 78%.

In allen anderen Berufsgruppen flhrt die Verstarkung der zielorientierten Arbeit
hingegen zu einem Anstieg derjenigen, die ihre Tatigkeit als psychisch und intel-
lektuell belastend bezeichnen.
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Grafik 4.4: Zielorientiertes Arbeiten und psychische Belastung in Betrieben mit iiber 50 Beschaftigten,
2008-2010

Prozentsatz der Arbeitnehmerlnnen nach Qualifikation, die in Bezug auf die eigene Arbeitsstelle be-
haupten, dass sie durch psychische Belastung ,ziemlich” oder ,sehr” belastet werden
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Quelle: AFI-IPL 2010

Eine mogliche Erklarung dafir ist, dass die zielorientierte Arbeitsweise zu einer
Verantwortungsverlagerung innerhalb der Organisation fihrt, wodurch sich die
Kontrollaufgaben der Fiihrungskrafte verringern und der Druck auf die ande-
ren Mitarbeiter entsprechend zunimmt. Mit anderen Worten, bei diesen neu-
en Formen der Arbeitsorganisation ist der Einsatz dieser Praktik eng mit einer
Dezentralisierung des Entscheidungsspielraums und folglich mit einer teilweisen
Verlagerung der Verantwortung von den oberen auf die unteren Unternehmen-
sebenen verbunden.

4.3.3 Der Entscheidungsspielraum verbessert die Arbeitsqualitat
von weniger spezialisierten Arbeitskraften

Unter Entscheidungsspielraum verstehen wir die Entscheidungsbefugnis des Mit-
arbeiters, die es erleichtert, bestimmte Unternehmensziele zu forcieren und um-
zusetzen. Bei der Dezentralisierung des Entscheidungsspielraumes handelt es sich
um eine andere Beteiligungspraktik, die Teil von MaBnahmen zur Starkung der
Verantwortung des Einzelnen sein kann. In Stdtirol hat die Praktik des , Entschei-
dungsspielraums” in 30% der befragten Unternehmen, d.h. in jedem dritten Un-
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ternehmen, zugenommen. Auch in diesem Fall wird durch die Erweiterung des
Entscheidungsspielraums Verantwortung von oben nach unten Ubertragen, da
Entscheidungen, die bisher nur auf bestimmten Hierarchieebenen gefallt werden
konnten, nunmehr auf untergeordneten Ebenen getroffen werden kénnen. Wie
man sich unschwer vorstellen kann, mag die Einflihrung einer solchen Praktik
eine positive Wirkung vor allem auf die Beschaftigten der unteren Ebenen der
Unternehmenshierarchie haben. Mitarbeiter, die bisher keinerlei Entscheidungs-
befugnis hatten, werden die Verstarkung ihres Entscheidungsspielraums starker
positiv wahrnehmen. Dies zeigt sich auch in unseren Daten. Dementsprechend
ist in den Produktionsbetrieben, in denen diese Praktik zugenommen hat, die
Zahl der einfachen Angestellten, die ihre Tatigkeit als kreativ und interessant
bezeichnen, sowie die Zahl der einfachen Arbeiter, die groBere Karrieremoglich-
keiten fur sich sehen, prozentual hoher.

Die nachstehende Grafik 4.5 macht dies deutlich. In den Unternehmen, in denen
der Entscheidungsspielraum der Mitarbeiter zugenommen hat, bezeichnen 90%
der einfachen Angestellten ihre Tatigkeit als sehr kreativ und interessant, im Ge-
gensatz zu 72% der Beschaftigten, die der gleichen Kategorie angehéren, aber
in Unternehmen arbeiten, in denen der Entscheidungsspielraum der Mitarbeiter
nicht zugenommen hat.

Grafik 4.5: Entscheidungsspielraum und Kreativitat der Tatigkeit in Betrieben mit (iber 50 Beschaftigten,
2008-2010

Prozentsatz der einfachen Angestellten, die mit Bezug auf die eigene Arbeitsstelle behaupten, dass es
Leher” oder ,voll und ganz” zutrifft, dass die Tatigkeit kreativ und interessant ist
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Quelle: AFI-IPL 2010
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scheidungsspielraum und der Wahrnehmung von Karrieremdglichkeiten festzu-
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stellen. Auch in diesem Fall handelt es sich um eine weniger qualifizierte Kate-
gorie von Arbeitskraften, namlich um die einfachen Arbeiter. In Unternehmen
die den Entscheidungsspielraum der Belegschaft ausweiteten, sahen 33% dieser
Arbeiter ziemlich oder sehr gute Karrieremoglichkeiten, wahrend es in Unterneh-
men, in denen der Entscheidungsspielraum nicht erhéht wurde, nur 17% der
Beschéftigten in dieser Kategorie sind.

Grafik 4.6: Entscheidungsspielraum und Karrieremdglichkeiten in Betrieben mit Uber 50 Beschaftigten,
2008-2010

Prozentsatz der einfachen Arbeiter, deren Meinung nach es fiir die eigene Arbeitsstelle ,eher” oder ,voll
und ganz” zutrifft, dass es Karrieremdglichkeiten gibt

Karrieremdglichkeiten . .
359 339 Betriebe, in denen
309% sich nach Angaben
5 ° des Managements der
5 25% Entscheidungsspielraum
'<Et 20% folgendermaBen entwi-
5 ckelt hat
® stark) abgenommen
:.E: 10% gleich geblieben
5%
0% [ (stark) zugenommen
(0]

Quelle: AFI-IPL 2010

Zugehorigkeitsgefthl und Gruppensinn kommen hauptsachlich in der Wahrneh-
mung einer gemeinsamen ldentitat zum Ausdruck; im Unternehmen ist sie das
Ergebnis von Fuhrungsentscheidungen, aber sie entsteht auch durch den Beitrag
einzelner Mitarbeiter. Ohne Zweifel regt ein gewisser Grad an Beteiligung bei
Entscheidungen die Mitarbeiter zu Zusammenhalt an, indem die eigenen Vorstel-
lungen offener und gemeinsam geteilte Arbeitsmethoden Gbernommen werden,
eben einen gemeinsame Identitdt aufgebaut wird. Unsere Daten zeigen in der
Tat, dass sich Mitarbeiter um so mehr als Teil des Unternehmens fihlen, je mehr
dezentrale Entscheidungsprozesse implementiert werden.

Ein deutlicher Zusammenhang besteht auch in diesem Fall nur fur die weniger
qualifizierten Berufsgruppen. In den Unternehmen, in denen der Entscheidungs-
spielraum im Zeitraum 2008-2010 ausgeweitet wurde, zeigen 84% der ,einfa-
chen Angestellten” ein groBes Zugehorigkeitsgefuhl; dieser Prozentsatz sinkt auf
68% in Unternehmen, in denen diese Praktik nicht vermehrt eingesetzt wurde.
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Grafik 4.7: Entscheidungsspielraum und Zugehdrigkeitsgefiihl in Betrieben mit tiber 50 Beschaftigten,
2008-2010

Prozentsatz der einfachen Angestellten, die mit Bezug auf fir die eigene Arbeitsstelle behaupten, dass
es ,eher” oder ,voll und ganz” zutrifft, dass es ein hohes Zugehérigkeitsgefiihl zum Unternehmen gibt

Zugehorigkeitsgefiihl Unterneh

90% ugehdrigkeitsgefiihl zum Unternehmen Betriebe, in denen
N 84% sich nach Angaben
g . des Managements der
..3 80% Entscheidungsspielraum
) folgendermafBen entwi-
< 70% ckelt hat:
[}
s B (stark) abgenommen /
..g 60% gleich geblieben
“ [ (stark) zugenommen

50%

Quelle: AFI-IPL 2010

Die bisher analysierten Daten lassen den Schluss zu, dass Beschaftigte, die tUber
einen gréBeren Entscheidungsspielraum verfigen, im Allgemeinen auch zufrie-
dener mit ihrer Arbeit sind. Die Antworten sind in der nachstehenden Grafik
dargestellt.

Grafik 4.8: Entscheidungsspielraum und Zufriedenheit mit der eigenen Arbeit in Betrieben mit {iber 50
Beschaftigten, 2008-2010

Prozentsatz der einfachen Arbeiter, die erklaren, mit der eigenen Arbeit ,ziemlich” oder ,sehr” zufrieden
zu sein
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Quelle: AFI-IPL 2010

85% der einfachen Arbeiter, deren Entscheidungsspielraum zugenommen hat,
sind mit ihrer Arbeit zufrieden. Die Zahl der positiven Antworten (ziemlich und
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sehr zufrieden) sinkt auf 71% in Unternehmen, in denen diese Praktik im Zeit-
raum 2008-2010 abgenommen hat oder gleich geblieben ist.

Insgesamt zeigen die Daten, dass sich ein gréBerer Entscheidungsspielraum der
Mitarbeiter positiv auf die Arbeitsqualitat auswirkt. Das gilt im Besonderen far
die weniger spezialisierten Mitarbeiter, die in der Regel ein sehr eingeschranktes
Tatigkeitsfeld haben. Mitarbeiter, die starker an Unternehmensentscheidungen
beteiligt werden, bewerten auch ihre Karrieremoglichkeiten positiver und be-
trachten ihre Tatigkeit als kreativ und interessant. All dies fiihrt im Allgemeinen
zu einer groBeren Arbeitszufriedenheit und somit zu einem starkeren Zugehérig-
keitsgefihl zum Unternehmen, welches die Grundvoraussetzung fir ein partizi-
patives Arbeitsklima bildet.

Beteiligung und Leistungsanerkennung

Die Ergebnisse unserer Studie zeigen einen direkten Zusammenhang zwischen der Erwei-
terung des Entscheidungsspielraums der Mitarbeiter und der Einfihrung von Anreizsy-
stemen, mit denen Vorschlage und Anregungen der Mitarbeiter wirtschaftlich und sta-
tusmaBig honoriert werden. Die Rolle des Arbeitnehmers beschrankt sich heute nicht mehr
darauf, Befehle des Management auszuftihren, sondern mitzudenken und die Organisa-
tionstatigkeit zu unterstitzen. Seine Ideen und seine Problemlésungsfahigkeiten konnen
dabei durch offentliche Anerkennungen und Auszeichnungen bei betriebsinternen Veran-
staltungen, in Mitarbeiterzeitungen und nicht zuletzt durch Geldpramien belohnt werden.

Im Rahmen dieser Studie haben wir die Antworten der Unternehmensleitung zu
den Fragen Uber die Erweiterung des Entscheidungsspielraums der Mitarbeiter
und die Einfihrung der oben genannten Anreizsysteme ausgewertet und vergli-
chen.

Die nachstehende Grafik zeigt, dass nach Angaben des Managements in 56%
der Unternehmen, in denen sich der Entscheidungsspielraum der Mitarbeiter im
Zeitraum 2008-2010 erweitert hat, Mitarbeiterauszeichnungen im Rahmen von
Betriebsveranstaltungen stattfinden. Im Vergleich dazu gibt es diese Form der
Anerkennung nur in 25% der Unternehmen, in denen diese Praktik im Zeitraum
2008-2010 nicht zugenommen hat.
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Grafik 4.9: Entscheidungsspielraum und Anerkennungssysteme bei festlichen Anlassen in Betrieben mit
tiber 50 Beschaftigten, 2008-2010

Prozentsatz der Betriebe, wo es Anerkennungssysteme von Verbesserungsvorschldgen der Beschaftig-
ten durch Nennung bei festlichen Anldssen oder Veréffentlichungen auf Anschlagtafeln und in der
Betriebszeitung gibt

Anerkennung von Verbesserungsvorschlagen der Beschaftigten
durch Nennung bei festlichen Anlassen
50% Betriebe, in denen
sich nach Angaben
o 0% des Managements der
2 . Entscheidungsspielraum
'g 30% folgendermaBen
@ 20% B (stark) abgenommen /
gleich geblieben
10%
I (stark) zugenommen
0%

Quelle: AFI-IPL 2010

Ahnlich verhélt es sich bei den Geldpramien, die fast doppelt so haufig (36% ge-
gen 19%) sind in Unternehmen, in denen der Entscheidungsspielraum der Mit-
arbeiter im Zeitraum 2008-2010 zugenommen hat (siehe nachstehende Grafik).

Grafik 4.10: Entscheidungsspielraum und Anerkennungssysteme durch Geldpramien in Betrieben mit
liber 50 Beschaftigten, 2008-2010

Prozentsatz der Betriebe, wo es Anerkennungssysteme von Verbesserungsvorschldgen der Beschéftig-
ten durch Geldprémien gibt

Anerkennung von Verbesserungsvorschldgen der Beschaftigten
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Quelle: AFI-IPL 2010
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Zusammenfassend kann gesagt werden, dass Unternehmen, die Beteiligungs-
strategien eingefthrt haben, haufiger Uber Anreizsysteme verfligen.

Ein besonnenes Management ist sich der Bedeutung dieser Mechanismen be-
wusst, um ein partizipatives Arbeitsklima zu schaffen, das die Mitarbeiter dazu
motiviert, selbstandig Entscheidungen zur Lésung bestimmter Probleme in der
Produktion oder bei der Umsetzung organisatorischer Veranderungen im Unter-
nehmen zu treffen.

4.4 TEAMWORK

Seit jeher hat sich der Mensch als Individuum durch die Interaktion mit seinem
kulturellen und sozialen Umfeld weiterentwickelt. Zusammenarbeit befahigt die
Mitglieder einer Gruppe, Schwierigkeiten zu Gberwinden und auftretende Prob-
leme zu ldsen.

Im Unternehmen ist die “Arbeitsgruppe” eine Form der Arbeitsorganisation, bei
der Produktionsprozesse so organisiert werden, dass enge Koordination inner-
halb stabiler Gruppen von Mitarbeitern erforderlich ist. Solche Arbeitsgruppen
sind im Rahmen der neuen Produktions- und Organisationsmodelle immer hau-
figer anzutreffen. Die Einflhrung von Arbeitsgruppen bietet die Méglichkeit, die
unterschiedlichen Kompetenzen der Gruppenmitglieder zu bindeln.

Eine Beschreibung, was eine Arbeitsgruppe konkret ist, und die deren Hand-
lungsspielraum illustriert, liefert uns der Personalleiter eines groBen Sudtiroler
Unternehmens, der im Rahmen dieser Studie interviewt wurde:

.[In unserem Unternehmen] gibt es selbst organisierte Arbeitsgruppen: Das heiB3t, die Mitar-
beiter organisieren sich selbstdndig und wéhlen selber den Verantwortlichen dieses Produkti-
onssegments [...] Wenn in diesem Segment bzw. in dieser Produktionsphase etwas geandert
werden muss, organisiert sich das Segment selbst und trifft die am besten geeigneten Entschei-
dungen im Rahmen der vorgegebenen Projektziele”

(M3, Metallsektor, 19)

4.4.1 Klassifizierungen von Arbeitsgruppen

Eine erste Klassifizierung unterscheidet die Arbeitsgruppen nach ihrer zeitlichen
Dauer. Die Tatigkeit von standigen Arbeitsgruppen ist Teil der normalen Arbeits-
routine der einzelnen Gruppenmitglieder (z.B. Qualitatszirkel). Die Tatigkeit von
zeitlich begrenzten Arbeitsgruppen ist haufig mit der Umsetzung eines bestimm-
ten Projektes verbunden (z.B. Projektgruppen).
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Eine zweite wichtige Klassifizierung unterscheidet die Arbeitsgruppen nach ih-
rer Einbindung in den Produktionsprozess: In diesem Fall spricht man von a)
On-Line-Gruppen, die haufig Einfluss auf die Beschaftigungshierarchie und die
Arbeitsteilung haben (z.B. Projektgruppen) und b) Off-Line-Gruppen zur Unter-
stitzung des Produktionsprozesses (z.B. Verbesserungsgruppen oder Qualitats-
zirkel). Im ersten Fall, der im obigen Interviewauszug gut beschrieben wird, sorgt
die Projektgruppe faktisch fur eine Verlagerung der Kontrollaufgaben von oben
nach unten, wodurch im Unternehmen ein echter Demokratisierungsprozess in
Gang gesetzt wird. Mit anderen Worten, mit dieser Organisationsform findet ein
Wandel von der klassischen hierarchischen Kontrolle zur so genannten Kontrolle
unter Gleichen (“Peer Pressure”) statt, d.h. Kontrolle und Motivierung durch die
einzelnen Mitglieder der Gruppe. Dies tragt dem primaren Bedirfnis des Einzel-
nen Rechnung, von den anderen akzeptiert und respektiert zu werden.

Im zweiten Fall hingegen besteht die Aufgabe des “Qualitatszirkels” darin, die
Beschaftigten in ihre Arbeit einzubinden mit dem Ziel, Mangel im Produktions-
prozess zu beseitigen und die Qualitat des produzierten Outputs zu verbessern.
Sie haben im Wesentlichen eine beratende Funktion und tragen unter Umstan-
den zur Prozessinnovation bei, wobei der Fokus meist mehr auf die Vermeidung
von Verschwendung als auf die Produktinnovation gerichtet ist.

Unsere Studie befasst sich im Besonderen mit den Projektgruppen und den Qua-
litatszirkeln. Die Projektgruppen stellen eine besondere Kategorie dar, da sie als
echte Innovation in der Art und Weise der Arbeitsorganisation gelten und, wenn
auch nur vortbergehend und im Rahmen der Entwicklung eines bestimmten
Projektes, eine progressive Abflachung der Unternehmenshierarchie bewirken.
Dagegen sind Qualitatszirkel standige Arbeitsgruppen, die sich regelmaBig tref-
fen, um im Arbeitsablauf auftretende Probleme zu prifen und im Rahmen der
vom Management festgelegten Qualitdtsziele Losungen zu finden. Ihre Haupt-
aufgabe ist also nicht die Produktinnovation im engeren Sinne, sondern vielmehr
die Verbesserung der Produktionsprozesse durch die Beseitigung von “Nichtkon-
formitaten”.

Nachdem wir abschlieBend geklart haben, wie diese Beteiligungspraktiken im
Rahmen der modernen Unternehmensorganisationen funktionieren, erscheint es
interessant, nicht nur die tatsachliche Verbreitung dieser Praktiken, sondern auch
und vor allem ihre positiven Auswirkungen auf das Betriebsklima zu betrachten
und die damit verbundenen beruflichen Entwicklungsperspektiven der Beschaf-
tigten zu analysieren. Diese Aspekte sind auBerordentlich wichtig, da — wie oben
bereits mehrfach erwahnt - die Arbeitsqualitdt eine bedeutende Rolle spielt im
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Bestreben, die Ziele der Mitarbeiter mit den Produktivitatszielen des Unterneh-
mens in Einklang zu bringen bzw. ein partizipatives Arbeitsklima zu schaffen, das
Voraussetzung fir die erfolgreiche Umsetzung technologischer und organisato-
rischer Innovation ist.

4.4.2 Die Verbreitung von Arbeitsgruppen in Siidtirol

In den mittleren und groBen Sudtiroler Unternehmen sind Arbeitsgruppen be-
reits seit den 90er Jahren stark verbreitet wie in einer friheren AFI-IPL Studie
bereits gezeigt wurde (Perkmann, Zeppa, Giovannacci 2001).

Nach den Angaben der befragten Personalleiter wurden im Zeitraum 2008-2010
in 43% der Sudtiroler Unternehmen mit mehr als 50 Beschaftigten verstarkt Pro-
jektgruppen eingesetzt, wahrend in fast jedem dritten Unternehmen (31%) die
Beschéftigten verstarkt in Qualitatszirkel einbezogen werden (Grafik 3.3).

Alles in allem zeigen die Zahlen, dass derzeit vor allem die Projektgruppen im-
mer haufiger als eine Organisationsform angesehen werden, die den aktuellen
Erfordernissen der Unternehmen im Zusammenhang mit der Entwicklung neuer
Produkte oder Prozesse zur Steigerung ihrer Wettbewerbsfahigkeit auf den in-
ternationalen Markten Rechnung tragt. Ein verstarkter Einsatz von Qualitatszir-
keln hat vielerorts bereits in den vergangenen zwei Jahrzehnten stattgefunden,
als Qualitat und Vermeidung von Verschwendung als vorrangiges strategisches
Thema galten.

4.4.3 Die positiven Auswirkungen von Qualitatszirkeln auf das Ar-
beitsklima

Organisationsmodelle, die eine Einbeziehung der Beschaftigten in Qualitatszirkel
vorsehen, wirken sich generell positiv auf das Arbeitsklima aus. Demnach zeigen
unsere Daten, dass in Unternehmen, in denen verstarkt Qualitatszirkel eingesetzt
werden, ein gutes Arbeitsklima herrscht (81% der Beschaftigten sind zufrieden,
siehe Grafik 4.11). In Unternehmen, in denen der Einsatz dieses Instruments ver-
ringert wurde oder unverandert geblieben ist, wird das Arbeitsklima von 72%
der Beschaftigten positiv bewertet.

3 Das Konzept der “Qualitatszirkel” wurde in den 50er Jahren in Japan entwickelt, aber erst in den 70er Jahren in den
westlichen Landern eingeftihrt, wo es vor allem in den darauf folgenden zwei Jahrzehnten Verbreitung fand.
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Grafik 4.11: Teilnahme an Qualitatszirkeln und gutes Arbeitsklima in Betrieben mit iber 50 Beschaftigten,
2008-2010

Prozentsatz der Arbeitnehmerinnen, die mit Bezug auf die eigene Arbeitsstelle behaupten, dass es
Leher” oder ,voll und ganz” zutrifft, dass es ein gutes Arbeitsklima gibt
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Quelle: AFI-IPL 2010

Ein gutes Arbeitsklima durch die starkere Einbeziehung der Beschaftigten in Qua-
litatszirkel sehen vor allem die Facharbeiter, was vermutlich darauf zurtickzufih-
ren ist, dass sie von dieser Form der Beteiligung besonders stark betroffen sind.
Daraus lasst sich ableiten (und die Daten bestatigen es), dass dieses Instrument
vor allem in Unternehmen eingesetzt wird, in denen die Facharbeiter mehr als die
Halfte der Belegschaft stellen.

4.4.4 Die Arbeit in Qualitatszirkeln verringert die psychische Belas-
tung der Beschaftigten

Die Qualitat des Arbeitsklimas wird von den Beschéftigten intuitiv auch mit der
empfundenen psychischen und intellektuellen Belastung verkntpft. Aus der Gra-
fik geht hervor, dass in den Unternehmen, in denen der Einsatz von Qualitatszir-
keln zugenommen hat, 62% der Beschaftigten Stress empfinden, das sind 7 Pro-
zentpunkte weniger als in Unternehmen, in denen diese Praktik abgenommen
hat oder gleich geblieben ist (69%).
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Grafik 4.12: Teilnahme an Qualitatszirkeln und psychische Belastung in Betrieben mit iiber 50 Beschaf-
tigten, 2008-2010

Prozentsatz der Arbeitnehmerinnen, die in Bezug auf die eigene Arbeitsstell behaupten, dass sie durch
psychische Belastung ,ziemlich” oder ,sehr” belastet werden
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Quelle: AFI-IPL 2010

Es ist bekannt, dass das empfindliche Gleichgewicht in der Arbeit mit Kollegen
haufig durch Faktoren wie Unerfahrenheit, mangelnde Motivation, GbermaBigen
Ehrgeiz einzelner Mitarbeiter usw. beeintrachtigt wird. Wie unsere Studie zeigt,
kénnen diese Arbeitsklimaprobleme in Unternehmen vermieden oder vermin-
dert werden, die ihre Téatigkeit auf Arbeitsgruppen aufbauen und die Technik
des , Team Building” anwenden. Einige im Rahmen dieser Studie durchgefihrte
Befragungen zu den qualitativen Aspekten zeigen, dass viele Unternehmen die-
se Technik einsetzen, um Bereitschaft zur Zusammenarbeit und Zielteilung zu
fordern.

( .Im Laufe der Zeit hat das gegenseitige Kennenlernen in der Gruppe alle Mitglieder in die Lage )
versetzt, Anzeichen von Stress, Spannung oder Wut, wie sie in schwierigen Arbeitssituationen
entstehen, zu erkennen .... das macht es leichter, eventuell auftretende Konflikte zwischen
Kollegen zu entschérfen bzw. sie richtig einzuordnen und als Teil der normalen Interaktion zu
betrachten .... Alles in allem herrscht in der Gruppe ein guter Teamgeist und eine gewisse Har-
monie...”

| (M9, Dienstleistungssektor, 15-35)
/

Wenn die Gruppenmitglieder in die Lage versetzt werden, den Kollegen mehr
Vertrauen entgegen zu bringen, die gegenseitige Zusammenarbeit und das Zu-
gehorigkeitsgefihl zu verbessern, kénnen Stresssituationen besser bewaltigt
werden.
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Auch die Verwaltungsautonomie (Selbstverwaltung), die Arbeitsgruppen traditi-
onell besitzen, kann zur Vermeidung des Stress beitragen; beispielsweise kénnen
die Mitglieder meist ihre Tatigkeit vollig selbstéandig gestalten, vor allem was die
Arbeitszeiten und die sonstigen Aspekte des Arbeitsverhaltnisses, die potenzielle
Stressfaktoren darstellen, angeht.

Interessant ist in diesem Zusammenhang der folgende Interviewauszug:

4
.[...JNachdem die Ausrichtung des Projektes entschieden ist, handelt die Gruppe véllig frei im )
Rahmen der getroffenen Entscheidung. Sie hat insofern einen groBen Handlungsspielraum, als
der Einzelne weil3, was er zu tun hat und wie er seinen Bereich zu verwalten hat. Es gibt wenig
strenge Regeln: bei den Arbeitszeiten sind wir relativ flexibel, letztendlich zahlt das Ergebnis, das
wir garantieren mdssen. Es gibt eine Endfrist fir das Projekt und zu diesem Termin muss — oder
sollte — das Ergebnis vorliegen.”

| (M5, Metallsektor, 52) )

4.4.5 Projektgruppen verbessern die Karrierewahrnehmung

Unsere Analyse zeigt, dass in den Unternehmen, in denen die Projektgruppenar-
beit zugenommen hat, die Beschaftigten ihre Karrierechancen besser bewerten
(45%) als in Unternehmen, in denen diese Praktik abgenommen hat oder gleich
geblieben ist (38%). Das gilt vor allem fur die einfachen Arbeiter, bei denen der
Unterschied in der Wahrnehmung sehr viel markanter ist.

Grafik 4.13: Teilnahme an Projektgruppen und Karriereméglichkeiten in Betrieben mit iiber 50 Beschaf-
tigten, 2008-2010

Prozentsatz der Arbeitnehmerinnen, die mit Bezug auf die eigene Arbeitsstelle behaupten, dass es
,€her” oder ,voll und ganz” zutrifft, dass es Karrieremdglichkeiten gibt
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Quelle: AFI-IPL 2010

Auch in diesem Fall liefern uns einige der im Rahmen der Studie befragten Per-
sonalleiter eine mogliche Erklarung fur diesen Zusammenhang. Sie glauben, dass
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die Beteiligung mehrerer Mitarbeiter an einer Projektgruppe einen breiten Lern-
prozess fordert, bei dem jeder vom Wissen des anderen profitiert.

(,[...] in der Gruppe hat sich die Professionalitit und die fachliche Qualifikation der Mitarbeiter )
verbessert und damit auch die Verantwortung, die sie ibernehmen mdssen. [...]. “

\ (M5, Metallsektor, 52) )

( .[...Jin den Gruppen gibt es auch interne Coaches [...] und mit ihrer Beratung werden Projekt- )
verbesserungen vorgenommen. Zum Beispiel die Reduzierung der Bearbeitungsphasen von drei
auf nur eine, eventuell durch den Einsatz einer neuen Maschine. Aufgabe des Coaches ist es
nicht, technische Lésungen vorzuschlagen, sondern dafir zu sorgen, dass die Mitarbeiter ihr
Know-how anwenden. Und die Gruppe lernt”.

(M3, Metallsektor, 21)

\ /

Diese Aussagen verdeutlichen die Lern- und Karriereméglichkeiten, die sich den
Mitgliedern einer Projektgruppe bieten. Aus dem ersten Interview (M5, Metall-
sektor, 53) geht auch hervor, dass diese neuen Kompetenzen oder Aufgaben
vom Unternehmen sowohl wirtschaftlich (Zusatzlohn/superminimo, Prémien,
Gehaltsstufe usw.) als auch beim Berufsprofil (Einstufung) faktisch anerkannt
werden kénnen.

Die Beteiligungspraktik der Arbeitsgruppen férdert im Allgemeinen den Zu-
sammenhalt der Mitarbeiter bei der Losung gemeinsamer Probleme, was sich
wiederum positiv auf die Arbeitsqualitat im Unternehmen auswirkt. Wir haben
gesehen, welche positiven Auswirkungen die Arbeitsgruppen auf das Arbeits-
klima und die Karrieremoglichkeiten haben kénnen. Andererseits muss in die
Waagschale gelegt werden, dass durch die groBere Verantwortung, die jedes
Mitglied der Gruppe fir die eigene Arbeit trdgt, auch die Belastung zunimmt.
Generell schatzen Mitglieder von Arbeitsgruppen den Zusammenhalt als eine
positive Auswirkung dieser Arbeitsform. Arbeitsgruppen gelten deshalb als eine
Losung, die es den Unternehmen erlaubt, die neuen Herausforderungen der
globalen Wirtschaft erfolgreich zu bewaltigen. Natlrlich muss dabei immer be-
rucksichtigt werden, dass die Einfiihrung von Arbeitsgruppen eine prazise Ver-
pflichtung des Arbeitgebers voraussetzt und von diesem die Fahigkeit verlangt,
zu beurteilen, in welchen Bereichen und unter welchen Bedingungen diese Prak-
tik eingefiihrt werden kann. Denn Arbeitsgruppen kénnen die herkémmlichen
Verantwortungs- und Autoritatsstrukturen nicht Gberall ersetzen (Kreitner und
Kiniki, 2008).
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4.5 PERSONALENTWICKLUNG UND WEITERBILDUNG

Wenn der gesamte Organisationsprozess eines Unternehmens mit einem umfas-
senderen und gegliederten Prozess des Mitarbeitermanagements verknUpft ist,
sprechen wir von Personalentwicklungssysteme. Mit diesen sollen die Potenziale
und Bedurfnisse des Einzelnen mit den Potenzialen und Bedurfnissen der Orga-
nisation in Ubereinstimmung gebracht werden.

Diese Beteiligungspraktik ermoglicht die Férderung, Entwicklung und Weiter-
bildung aller in einer Organisation beschaftigten Mitarbeiter. Die Unternehmen
gehen davon aus, dass mehr Weiterbildung zu mehr Kompetenz fuhrt und folg-
lich die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens und die Chancen, sich auf dem
globalen Markt zu behaupten, steigen.

Aus Sicht der Arbeitskrafte ist auBerdem nicht zu vergessen, dass die Aus- und
Weiterbildung auch ihre Beschaftigungschancen auf dem Markt verbessert. Die
Weiterbildung, die neues Wissen vermittelt, erweitert einerseits die Kompeten-
zen selbst und fordert andererseits die Fahigkeit zum Lernen, was eine eventuelle
Umschulung der Arbeitskrafte ermoglicht und erleichtert. Indem sie die Abstim-
mung der Unternehmensziele mit den Zielen der Beschaftigten ermoglicht, stellt
die Weiterbildung unter diesem Gesichtspunkt so etwas wie das Instrument par
excellence unter den partizipativen Praktiken dar.

Zudem ist die Weiterbildung auch als notwendige Konsequenz anderer Prakti-
ken, wie zum Beispiel Aufgabenanreicherung, Gruppenarbeit oder zielorientierte
Arbeit, zu betrachten. Der umgekehrte Effekt gilt ebenso: Personalentwicklung
und Weiterbildung kann die positiven Effekte anderen Praktiken wesentlich ver-
starken.

Unsere Daten zeigen, dass 45% der Stdtiroler Unternehmen im Zeitraum 2008-
2010 verstarkt Personalentwicklungspléne eingesetzt haben (Grafik 3.3). Das gilt
vor allem fir Unternehmen, die Facharbeiter beschaftigen. Der Grund dafdr ist,
dass diese Arbeitskrafte einen hoheren Schulungsbedarf haben, damit sie ihre
Aufgaben korrekt erledigen kénnen. Im Gegensatz dazu verfiigen Unternehmen
mit einem tayloristischen Produktionsmodell, in denen ein héherer Anteil einfa-
cher Arbeiter beschaftigt wird, weniger haufig Uber Personalentwicklungsplane.
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4.5.1 Personalentwicklungsplane verbessern das Betriebsklima und
das Zugehorigkeitsgefiihl

Die Analyse der Daten zeigt einen positiven Zusammenhang zwischen dem ver-
mehrten Einsatz von Personalentwicklungsplanen und der Arbeitsqualitat, und
zwar sowohl im Sinne eines positiven Klimas am Arbeitsplatz als auch im Sinne
der Identifizierung der Arbeitskrafte mit ihrem Unternehmen.
Grafik 4.14: Personalentwicklungspléne und gutes Arbeitsklima in Betrieben mit iber 50 Beschaftigten,
2008-2010

Prozentsatz der Arbeitnehmerlnnen, die mit Bezug auf die eigene Arbeitsstelle meinen, dass es ,eher”
oder ,voll und ganz” zutrifft, dass ein gutes Arbeitsklima besteht
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Quelle: AFI-IPL 2010

Grafik 4.15: Personalentwicklungsplane und Zugehdrigkeitsgefiihl in Betrieben mit iiber 50 Beschaftig-
ten, 2008-2010

Prozentsatz der Arbeitnehmerinnen, die mit Bezug auf die eigene Arbeitsstelle meinen, dass es ,eher”
oder ,voll und ganz” zutrifft, dass es ein gutes Zugehdrigkeitsgefiihl zum Unternehmen gibt

Zugehdorigkeitsgefiihl zum Unternehmen
75% 74%
Betriebe, in denen sich
E 70% nach Angaben des Ma-
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2 65% entwicklungsplanefol-
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Quelle: AFI-IPL 2010
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Die beiden letzten Grafiken zeigen, dass in den Unternehmen, in denen der Ein-
satz von Personalentwicklungsplanen zugenommen hat, 82% der Beschaftigten
das Arbeitsklima und 74% das Zugehorigkeitsgefiihl zum Unternehmen als gut
bezeichnen. In Unternehmen, in denen der Einsatz von Personalentwicklungspla-
nen unverandert geblieben ist oder verringert wurde, liegen die positiven Bewer-
tungen jeweils bei 69% und 63%.

4.5.2 Personalentwicklungsplane wirken sich positiv auf die Wahr-
nehmung der Karrieremaglichkeiten und das Interesse an der eige-
nen Tatigkeit aus

Die Untersuchung macht deutlich, dass sich der Einsatz von Personalentwick-
lungsplanen im Unternehmen positiv auf das Interesse der Beschaftigten an ihrer
Tatigkeit auswirkt. Gleichzeitig schatzen die Beschaftigten ihre Karrieremdglich-
keiten hoher ein.
Grafik 4.16: Personalentwicklungspléne und Karrieremdglichkeiten in Betrieben mit iber 50 Beschaftig-
ten, 2008-2010

Prozentsatz der Facharbeiter, die mit Bezug auf die eigene Arbeitsstelle meinen, dass es ,eher” oder ,voll
und ganz” zutrifft, dass Karrieremdéglichkeiten bestehen

Karrieremdglichkeiten Betriebe, in denen
0,
50% 48% sich nach Angaben
. des Managements die
5 % Personalentwicklungs-
¥ pléne folgendermaBen
£ 40% entwickelt haben:
-::‘é 0 B (stark) abgenommen /
w 35% gleich geblieben
30% I (stark) zugenommen

Quelle: AFI-IPL 2010

Die Grafik zeigt, dass in Unternehmen, in denen der Einsatz von Personalent-
wicklungsplanen im Zeitraum 2008-2010 zugenommen hat, 48% der Fachar-
beiter fUr sich gute Karrieremdglichkeiten sehen. In Unternehmen, in denen der
Einsatz von Personalentwicklungspléanen gleich geblieben ist oder abgenommen
hat, sinkt dieser Prozentsatz auf 34%.

Der nachstehende Auszug aus dem Interview mit dem Personalleiter eines inno-
vativen Unternehmens macht deutlich, wie eng WeiterbildungsmaBnahmen mit
Personalentwicklungsplanen verknipft sind und so zur beruflichen Weiterent-
wicklung der Beschaftigten beitragen.
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“Wir legen sehr groBen Wert auf Weiterbildung, denn heute sind nicht mehr Arbeitnehmer

gefragt, die kommen und den Bewegungsablauf kennen, sondern es werden Informatikund
Maschinenkenntnisse verlangt und wir honorieren auch dieses Engagement bei der Problem-
lésung. Diese Anerkennung erfolgt nicht nur im wirtschaftlichen Sinne, sondern auch was die
Position des Mitarbeiters, die ja immer auch mit einer finanziellen Anerkennung verbunden ist,
sowie den Status, die Autonomie, die Verantwortung innerhalb der Gruppe oder der Abteilung

betrifft.”
(M11, Nahrungsmittelsektor, 25)

\

/

Grafik 4.17: Personalentwicklungsplane und Kreativitat der Tatigkeit in Betrieben mit Gber 50 Be-
schaftigten, 2008-2010
Prozentsatz der Facharbeiter, die mit Bezug auf die eigene Arbeitsstelle meinen, dass es ,eher” oder ,voll
und ganz” zutrifft, dass die Tétigkeit kreativ und interessant ist

Interessante und kreative Tatigkeit
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Quelle: AFI-IPL 2010

Aus der obigen Grafik ist zudem ersichtlich, dass in Unternehmen, in denen der
Einsatz von Personalentwicklungspldnen zugenommen hat, 85% der Facharbei-
ter ihre Tatigkeit als kreativ und interessant bezeichnen, gegentber 65% der
Facharbeiter in Unternehmen, in denen der Einsatz dieses Instruments abgenom-

men hat oder gleich geblieben ist.

Auch bei der Frage nach der Eintdnigkeit und Wiederholung der Arbeitstatigkeit
ist ein Zusammenhang mit Personalentwicklungsplanen erkennbar, bei dem es

sich in diesem Fall aber umgekehrt verhalt.
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Grafik 4.18: Personalentwicklungsplane und Eintonigkeit/Wiederholung in Betrieben mit iiber 50 Be-
schaftigten, 2008-2010

Prozentsatz der Arbeitnehmerinnen, die in Bezug auf die eigene Arbeitsstelle durch Eintonigkeit/Wie-
derholung ,ziemlich” oder ,sehr” belastet werden

Arbeitnehmerinnen
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gleich geblieben
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40%

40%
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Quelle: AFI-IPL 2010
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Wie in der Grafik 4.18 dargestellt, wird in Unternehmen, in denen verstarkt Per-
sonalentwicklungspléne eingesetzt werden, die Arbeitstatigkeit nur von 33%
der Beschaftigten als ziemlich oder sehr einténig empfunden. In Unternehmen,
in denen der Einsatz dieses Instruments abgenommen hat oder gleich geblieben
ist, klagen hingegen 40% der Beschaftigten Uber eine eintdnige und sich wie-
derholende Tatigkeit. Das liegt offensichtlich an der Moglichkeit, neues Wissen
und neue Fahigkeiten zu erlernen, was nicht nur zur Wettbewerbsfahigkeit der
Organisation, sondern auch zur beruflichen Weiterentwicklung und damit zum
Wohlbefinden des Mitarbeiters selbst beitrédgt. Die Organisationsforschung be-
statigt allgemein, dass die neuen Beschaftigungsmaoglichkeiten, die sich durch
Weiterbildung bieten, die Arbeitszufriedenheit und somit das innere Wohlbefin-
den deutlich verbessern.




KAPITEL 5

GEWERKSCHAFTSBEZIEHUNGEN
UND ORGANISATORISCHE INNOVATION

5.1 EINFUOHRUNG: BEZIEHUNGEN ZWISCHEN DEM MANAGEMENT
UND DER GEWERKSCHAFT

Kapitel 4 befasste sich eingehend mit den direkten Beziehungen zwischen dem
Management und den Beschaftigten. Im Rahmen dieser Beziehungen kénnen
sich Beteiligungspraktiken entwickeln, die positive Auswirkungen nicht nur auf
die Arbeitsqualitat, verstanden als Wohlbefinden der Beschaftigten, sondern
auch auf die Produktivitdt und Rentabilitat des Unternehmens haben kénnen. In
vorliegenden Kapitel soll hingegen untersucht werden, ob diese Aussage auch
fur die indirekten Beziehungen zwischen Management, Beschéaftigten und Ge-
werkschaften gelten. Wir erinnern an dieser Stelle, dass direkte und indirekte Be-
ziehungen und die daraus resultierenden Beteiligungspraktiken innerhalb eines
Unternehmens im Prinzip problemlos miteinander vereinbar sind.

Die nachstehend erdrterten indirekten Beziehungen kénnen 6rtlich und zeitlich
unterschiedliche Auspragungen annehmen, abhangig vom Betriebstyp, in dem
sich diese Beziehungen entwickeln, und von der Konjunkturphase, in der sich das
Unternehmen gerade befindet. Das daraus resultierende Beziehungsspektrum
spiegelt - wie in der nachstehenden Grafik beispielhaft dargestellt - im Ubrigen
die historische Entwicklung der Gewerkschaft als wichtigstes Sprachrohr der Ar-
beitnehmer/innen wider.
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Abb

ildung 5.1: Die Entwicklung der Arbeitsheziehungen: Vom Konflikt zur Beteiligung

Partizi-
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pative

lung als \che Verhandlung| \ e hand.- Beteiligung
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Quelle: AFI-IPL 2010
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Urspriinglich entstand die Gewerkschaftsbewegung als Vertretung der Arbeit-
nehmer/innen, um deren Anliegen gegen die Interessen der kapitalistischen
Industrie durchzusetzen. Aus diesem Grund waren die Arbeitsbeziehungen
zwischen Unternehmen und Beschaftigten seit jeher konflikthaft, zumal die Inte-
ressen der beiden Parteien genau entgegengesetzt waren. Diese radikale, heute
nur noch in abgeschwachter Form bestehende Denkweise ist einer neuen diffe-
renzierten Beziehungskultur gewichen, in der die ,,Beteiligung” eine wesentliche
Rolle spielt.

Konflikt und Beteiligung sind an den entgegengesetzten Polen des Beziehungs-
spektrums angesiedelt. Traditionelle, konfliktgepragte Beziehungen und neue,
innovative, auf Beteiligung beruhende Beziehungen stehen sich somit diametral
gegenUber. Eine Zwischenstufe in diesem Spannungsverhaltnis stellt der Kollek-
tivvertrag dar, der eine Annaherung der beiden entgegengesetzten Standpunkte
ermoglicht.

Der Konflikt, also eine Situation, in der unterschiedliche Interessen aufeinander
stoBBen, ist die innovationsarmste Beziehungsform, die am weitesten von den Ide-
alen einer konstruktiven und kooperativen Zusammenarbeit zwischen den Parti-
en entfernt ist. In dieser Situation gibt es keinen Spielraum fir eine Begegnung
zwischen dem Management und den Beschaftigten: flr beide Parteien zeichnet
sich ein schwieriges Miteinander ab, das fir keine der beiden Seiten Vorteile
bringt. Daneben gibt es die Verhandlung, verstanden als einfaches Tauschge-
schéaft, bei dem nach einem distributiven Verhandlungsansatz die eine Partei nur
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gewinnt, wenn die andere verliert (Giovannacci, Magnani 2011). In der Fachspra-
che spricht man von einem Nullsummenspiel in dem sich Gewinne und Verluste
der beiden Seiten genau die Waage halten. Nach Abzug der Verluste liegt der
Gewinn namlich bei null. Einen Verhandlungserfolg erzielt derjenige, der das
groBere Stick vom Kuchen abbekommt — zum Nachteil des anderen. Wenn man
diese Entwicklung, die vom Konflikt zur Beteiligung fihrt, weiterverfolgt, stoit
man auf die betrieblichen Kollektivvertragsverhandlungen nach dem so genann-
ten partizipativen Prinzip. Diese Verhandlungen beschrénken sich nicht auf einen
einfachen Austausch mit Leistung und Gegenleistung, sondern gehen in ihrem
partizipativen Ansatz viel weiter. Dank der kooperativen Grundeinstellung errei-
chen beide Seiten mehr. Hier spielt das Instrument der Verhandlungsgesprache
seine volle Starke aus, denn in diesem positiven Summenspiel sind alle Gewinner
weil beide Parteien eine Verbesserung gegentber der Ausgangssituation erzie-
len. Die starkste Auspragung des Systems der Beteiligung besteht in einer Situ-
ation in der positive Fortschritte erzielt werden kénnen, ohne dass eine formelle
Unterstltzung durch betriebliche Verhandlungen erforderlich ist.

Die drei hier skizzierten Beziehungsformen — Konflikt / Vertragsverhandlungen /
Beteiligung — verstehen sich als idealtypische Klassifizierung. Selbstverstandlich
kénnen alle drei Beziehungsformen mehr oder wenig harmonisch miteinander
bestehen; die spezifische Auspragung hangt vom angestrebten Ziel und der his-
torischen Phase ab, in der sich der Betrieb befindet. Wie wir feststellen werden,
gibt es Bereiche, in denen die Bereitschaft der Unternehmenseite zur informellen
Beteiligung der Beschaftigten gréBer ist wahrend fir andere Themen eher Ver-
handlungen vorgezogen werden.

Die zunehmende Instabilitdt der Markte der letzten Jahre erfordert flexible Inst-
rumente zur Regelung der Arbeitsbedingungen, die mehr auf Zusammenarbeit
und weniger auf Konfrontation ausgerichtet sind als die Kollektivverhandlungen
auf gesamtstaatlicher Ebene, die teilweise noch von den konfliktbehafteten Ar-
beitsbeziehungen der 1960er- und 1970er-Jahre beeinflusst werden.

Bereits in den noch durch das fordistische Produktionsmodell geprégten 80er-
Jahren, als der gesamtstaatliche Kollektivvertrag das wichtigste Instrument zur
Regelung der Arbeitsbeziehungen darstellte, gab es einigen Studien zufolge
bereits direkte und informelle Beziehungen zwischen Management und Beleg-
schaft. Gewerkschaften und Unternehmen waren also schon damals bemiht,
Probleme gemeinsam zu I6sen und sich den jeweiligen Erfordernissen pragma-
tisch anzupassen (Regalia 1995).
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Nach dieser kurzen Einfihrung zur Klérung einiger theoretischer Begriffe, die
eine wesentliche Rolle fir ein mogliches Nebeneinander von Arbeitsbeziehungs-
modellen spielen, die vom Konflikt zur Beteiligung fiihren, befassen wir uns nun
im Detail mit unserer empirischen Analyse. Nachstehend berichten wir, wie die
Sudtiroler Gewerkschaftsvertreter/innen die Arbeitsbeziehungen beurteilen. In
diesem Abschnitt soll geklart werden, wodurch konflikthafte Beziehungen aus-
gelost werden und wie die Entwicklung von partizipativen Beziehungen im Be-
trieb geférdert werden kénnen. Weiters soll geprift werden, ob der Widerstand
gegen organisatorische Verdnderungen moglicherweise auf die fehlende Einbe-
ziehung der Gewerkschaft in diese Verdnderungsprozesse zurlckzufihren ist.

5.2 DIE BETRIEBLICHEN ARBEITSBEZIEHUNGEN
IN SUDTIROLER UNTERNEHMEN

In der Vergangenheit hat die betriebliche Gewerkschaftsarbeit immer darauf ab-
gezielt, die erworbenen Rechte der Arbeitnehmer zu sichern, weshalb die Ge-
werkschaftsstrategie rein defensiv ausgelegt war. Die Arbeitsbeziehungen wur-
den im Laufe der Zeit so direkt mit der eigentlichen Daseinsberechtigung der
Gewerkschaften verknlpft, die ja mit dem Ziel gegriindet wurden, die Arbeits-
bedingungen von Arbeitern und Bauern zu verbessern.

Neben diesen traditionellen, tblicherweise defensiv ausgerichteten Aufgaben
mussen Gewerkschaften heute aber auch noch andere Tatigkeiten leisten, die
zur Entwicklung von partizipativen Praktiken beitragen kénnen und nichts mehr
mit den klassischen Verstandnis der Gewerkschaften zu tun haben.

Die defensive Gewerkschaftsarbeit findet im Rahmen der traditionellen Kollek-
tivwerhandlungen, verstanden als Austausch von Leistung und Gegenleistung,
statt. Diese neuen Tatigkeiten hingegen, die nicht zu den urspriinglichen Auf-
gaben der Gewerkschaft gehoren und die auf jeden Fall eine modernere Vision
der Gewerkschaft beinhalten, kénnen im Rahmen von partizipativen Praktiken
erbracht werden, und zwar sowohl in Form von Verhandlungen (partizipative
Verhandlungen) als auch informell, etwa durch die Institutionalisierung von di-
rekten Beziehungen zwischen dem Management und der Gewerkschaft.

Fur die kooperative Gestaltung von Arbeitsbeziehungen spielen sowohl die Un-
terrichtung als auch die Konsultation der Gewerkschaftsvertreter/innen eine gro-
Be Rolle. Unterrichtung versteht sich hier als Informationsaustausch zwischen
Arbeitgebern, Beschaftigten und/oder ihren Vertretern. Auch wenn die Gewerk-
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schaften diese Unterrichtung auf Grundlage verschiedener Gesetzesbestimmun-
gen einfordern kénnen?, so erfolgt diese Information nicht immer in partizipati-
ver Form, d.h. als effektiver und transparenter Informationsaustausch zwischen
den Vertragsparteien. Als Konsultation wird jede Form von Austausch, Gesprach
und Dialog zwischen Arbeitnehmervertretern und Arbeitgeberseite zu Themen
bezeichnet, die fur das Unternehmen relevant sind. Auch wenn in einigen Be-
reichen diese Aussprachen gesetzlich vorgeschrieben sind, beziehen wir uns hier
auf jene spontane Form von Anhérung, die sich am besten fur den Aufbau eines
partizipativen und kooperativen Klimas eignet, das die Umsetzung von techno-
logischen und organisatorischen Veranderungen im Unternehmen fordern kann.

Es sollte noch bemerkt werden, dass die Konzentration der Gewerkschaftsver-
teter auf defensive Arbeit nicht unbedingt auf eine Konfliktsituation hinweisen
muss, auch wenn durch die fehlende Offnung keine echte Beteiligungskultur im
Unternehmen entstehen kann.

Im Rahmen der Untersuchung wurden die betrieblichen Gewerkschaftsvertre-
tungen (EGV/RSU) um eine Einschatzung der Qualitat der Arbeitsbeziehungen in
den Betrieben gebeten, in denen sie ihre Tatigkeit austiben. Der Fragebogen sah
finf Antwortmaoglichkeiten vor: konflikthaft, schwierig, rein formell, gut, par-
tizipativ/kooperativ. Wenn man die beiden ersten Antwortmdglichkeiten (kon-
flikthaft + schwierig) und die letzten zwei (gut + partizipativ) zusammenlegt,
stellt man fest, dass es zwischen der Betriebsleitung und den Gewerkschafts-
vertretungen in 34% der Falle nur rein formelle Beziehungen gibt; in 16% der
Falle wird die Beziehung als ,konflikthaft” oder ,schwierig” eingestuft, 50%
der Befragten beurteilten die Arbeitsbeziehungen als , partizipativ ,bzw. ,gut”
(siehe Grafik 5.1).

4 Das vom EU-Gesetzgeber eingefiihrte Recht auf Unterrichtung und Anhérung wurde in der Folge in italienisches
Recht umgesetzt und in die italienischen Kollektivvertrage aufgenommen; die Umsetzung in die tdgliche Praxis am
Arbeitsplatz ist allerdings noch mangelhaft
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Grafik 5.1: Qualitat der gewerkschaftlichen Beziehungen nach Ansicht der EGV/RSU in Unternehmen mit {iber 50
Beschéftigten, 2010

Prozentsatz der EGV/RSU

M Konflikthaft
Schwierig

[ Rein formal
Gut

M Partizipativ

Quelle: AFI-IPL 2010
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Um das Phdnomen besser zu verstehen, verweisen wir noch einmal auf die The-
se zu Beginn dieses Kapitels, wo eine dichotomische Unterscheidung zwischen
Konflikt einerseits und Beteiligung anderseits getroffen wird (siehe dazu Abbil-
dung 5.1). Wahrend konflikthafte oder schwierige Arbeitsbeziehungen mit einer
ausgepragten Konfliktsituation oder auf jeden Fall mit Vertragsverhandlungen
im Sinne eines , Tauschgeschéafts” einhergehen, entstehen gute oder partizipa-
tive Arbeitsbeziehungen idealerweise tUberall dort, wo partizipative Verhandlun-
gen oder besser noch eine echte Beteiligung und Mitbestimmung der Beschaf-
tigten eingefihrt werden. Hier handelt es sich um Unterscheidungen, die nur
der Klassifizierung und Einordnung dienen. Es ist auf keinen Fall ausgeschlossen,
dass es auch Abstufungen dieser Beziehungsformen gibt, auBerdem kann sich
die Qualitat der Arbeitsbeziehungen im Unternehmen im Laufe der Zeit auch
andern. Diese Vielfalt und Wandelbarkeit der Beziehungen kann am besten in
den Betrieben selbst erfasst werden, nicht zuletzt mit Hilfe eines pragmatischen
Ansatzes. Das AFI-IPL erweist sich dank seiner zehnjahrigen Beratungstatigkeit
fur Kollektivwverhandlungen in dieser Frage als privilegierter Beobachter. Da wir
uns hier eingehend mit den als schwierig und konflikthaft eingestuften Bezie-
hungen befassen wollen, missen wir uns die Frage nach den Grinden dieses
Konflikts stellen.
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5.2.1 Ursachen des Konflikts nach Ansicht der EGV/RSU

Nur in wenigen Betrieben wurden die Arbeitsbeziehungen als , schwierig” ein-
gestuft; die EGV/RSU wurden jedoch gebeten, die Personengruppen zu nennen,
die am meisten von diesen Konflikten betroffen sind. Nach Ansicht von 26% der
EGV/RSU sind konflikthafte oder schwierige Beziehungen in den Sudtiroler Be-
trieben auf zwischengewerkschaftliche Spannungen zurtickzufihren. 23% der
befragten Gewerkschaftsvertreter/innen beobachten auch Differenzen zwischen
dem Management und den Beschéftigten. Diese Ergebnisse sind teilweise be-
einflusst durch die jingsten zwischengewerkschaftlichen Auseinandersetzungen
auf nationaler Ebene, die zum Abschluss von ,getrennten” Abkommen Uber
die Struktur des italienischen Kollektivvertragssystems gefihrt haben, was sich
offensichtlich auch auf die Situation in den verschiedenen Sudtiroler Betrieben
auswirkt. Die befragten EGV/RSU verzeichnen Spannungen zwischen folgenden
Personengruppen: zwischen dem Management und den Gewerkschaftsvertre-
tern (16%), zwischen Gewerkschaften und Beschaftigen (15%) und zwischen
den Arbeitskraften selbst (13%). Auffallend ist, dass unsere Erbgebnisse von der
stereotypischen Meinung zu den Arbeitsbeziehungen abweichen. Die meisten
Konflikte werden Ublicherweise zwischen der Betriebsleitung und den Gewerk-
schaftsvertretern vermutet; die Auswertung der Daten zeigt hingegen, dass auch
die Beziehung zwischen den Beschaftigten und der Gewerkschaft ahnlich belas-
tet ist.

Grafik 5.2: Konfliktbelastung im Unternehmen nach Ansicht der EGV/RSU in Unternehmen mit {iber 50

Beschaftigten, 2010

Prozentsatz der EGV/RSU, die meinen, dass nach die Beziehungen zwischen den verschiedenen Akteu-
ren konflikthaft oder schwierig sind

Konflikthafte oder schwierige Beziehungen zwischen:

Den Gewerkschaften

Betriebsleitung und Arbeitnehmerinnen

Betriebsleitung und gewerkschaftlicher
Arbeitnehmerlnnenvertretung

Der gewerkschaftlichen Arbeitnehmerinnen-
vertretung und den Arbeitnehmerlnnen

den Arbeitnehmerinnen
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Quelle: AFI-IPL 2010
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Dies legt den Schluss nahe, dass es zwischen Management und Gewerkschaften
weniger Konflikte gibt als erwartet. Selten scheinen die Gewerkschaftsvertre-
ter/innen ,ein Problem” zu sein, wahrend Konflikte manchmal erst durch eine
Lexterne” Gewerkschaft in das Unternehmen hineingetragen werden. Die quali-
tative Befragung ergab, dass das Management sich der zwangslaufigen Gegen-
satzlichkeit mancher Interessen bewusst ist und wei3, dass die betriebliche Ar-
beitnehmervertretung zur Entspannung des ,industriellen Konflikts” beitragen
kann.

Nachstehend einige Ausziige aus den Gesprachen mit Vertretern des Manage-
ments:

“Wir hatten gliicklicherweise [...]keinen Konflikt mit den Gewerkschaften in den letzten zehn )
Jahren. [...][Mit dem Betriebsrat] haben wir eine ausgezeichnete Kommunikation, wenn Sitzun-
gen anberaumt wurden, haben wir sie immer einbezogen. ”

(M1, Metallsektor, 101-102) )

“Wir haben einen Betriebsrat, [...], mit dem wir meiner Meinung nach hervorragend zusam- )
menarbeiten. Das ist ein Vorteil fir alle.”
(M3, Metallsektor, 38) )

“Konfliktpotential gibt es im Rahmen der Spielrdume der Parteien, weil das so sein muss. Ich )
habe drei Kollegen, die sich mit Personalfragen befassen und die jeden Tag mit den Gewerk-
schaften in Kontakt sind. Sie sprechen miteinander, sie respektieren sich gegenseitig, sie versu-
chen immer, eine faire Lésung fir alle Situationen zu finden, und bemtihen sich um gemeinsa-
me Entscheidungen und Konsenslésungen.”

(M9, Dienstleistungsbetrieb, 55) )

In einigen Fallen wird die Gewerkschaft sogar als ,Filter” gesehen, der zur Ent-
scharfung des Konflikts beitragen kann.

“Ich muss sagen, dass ich in Betrieben mit geringer Gewerkschaftsbeteiligung mehr Probleme )
mit dem Personal hatte als in Unternehmen, in denen Anfragen und Probleme einzelner Perso-
nen der Gewerkschaft vorgelegt wurden. Der Unterschied ist ganz offensichtlich: Wo es keine
Gewerkschaftsvertretung gab, haben sich die Probleme verschlimmert. Denn die betroffene
Person hat sich nicht zuerst an die Gewerkschaft gewandt, sondern gleich einen Anwalt beauf-
tragt. Deshalb war die Konfliktbelastung in diesen Unternehmen héher.”

(M10, Metallsektor, 85)

/
Unsere Ergebnisse legen nahe, dass nicht nur die Beziehungen zwischen Un-
ternehmen und Arbeitnehmerlnnen, sondern auch die Beziehungen zwischen
den Beschaftigten und ihren Vertretern belastet sein kénnen (15%). Neben der
aufschlussreichen Einschatzung der Gewerkschaftsvertreter/innen durch die Be-

80



GEWERKSCHAFTSBEZIEHUNGEN
UND ORGANISATORISCHE INNOVATION

schaftigten war es daher interessant festzustellen, welche Kompetenzen von Sei-
ten der Gewerkschaftsvertretungen die Entwicklung partizipativer Beziehungen
im Betrieb férdern kénnen.

5.3 BEWERTUNG DER EGV/RSU DURCH DIE ARBEITSKRAFTE

Um die wichtige Rolle der Gewerkschaftsvertreter/innen fir die Arbeitsbezie-
hungen zu verstehen und gleichzeitig festzustellen, inwieweit sie férdernd oder
behindernd die Einfihrung von organisatorischen Veranderungen im Betrieb be-
gleiten, baten wir die Beschaftigten, die von der EGV/RSU geleistete Interessens-
vertretungsarbeit beurteilen.
Zunachst wurden die Beschéftigten gefragt, die Fachkenntnisse der EGV/RSU in
Bezug auf Kollektivvertrage und Wirtschafts- und Ertragslage des Unternehmens
einzuschatzen.
Grafik 5.3: Know-how der EGV/RSU nach der Meinung der Arbeitnehmerlnnen in Unternehmen mit iiber
50 Beschaftigten, 2010

Prozentsatz der Arbeitnehmerinnen, der den folgenden Aussagen ,eher”, ,weitgehend” oder ,voll und
ganz” zugestimmt ist

Die EGV/RSU kennen die wirtschaftliche
Situation des Betriebes

Die EGV/RSU kennen den
Kollektivvertrag

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Arbeitnehmerinnen

Quelle: AFI-IPL 2010

Die Befragung der Arbeitskrafte ergab fir beide Aspekte eine positive Einschat-
zung. Nach Ansicht von 60% der Befragten sind die Gewerkschaftsvertreter/
innen mit dem Kollektivvertrag gut vertraut, und 70% glauben, dass die EGV/
RSU Uber die Wirtschafts- und Ertragslage ihres Unternehmens Bescheid weil3.

Die Legitimierung der Gewerkschaft und die Entwicklung von partizipativen Ar-
beitsbeziehungen, die wir an anderer Stelle erértern, hangen naturlich nicht nur
davon ab, ob die Gewerkschaftsvertreter/innen Uber die Details des Kollektiv-
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vertrags und/oder die betriebliche Ertragslage informiert sind. Entscheidenden
Einfluss haben auch andere Faktoren, wie z.B. die Fahigkeit, die Interessen der
Beschaftigten tatsachlich zu vertreten.

Die Beschaftigten wurden daher auch gebeten, die von den Gewerkschaften ge-
leistete Interessenwahrnehmung und die Modalitdten der Gewerkschaftsarbeit
zu beurteilen.

Grafik 5.4: Handlungsweise und Reprasentativitat der Gewerkschaften in Unternehmen mit {iber 50 Be-
schaftigten, 2010

Prozentsatz der Arbeitnehmerinnen, die den folgenden Aussagen ,eher”, ,weitgehend” oder ,voll und
ganz” zugestimmt haben

D

Die EGV/RSU arbeiten gut zusammen

ie EGV/RSU vertreten die Interessen aller
Kategorien von Arbeitnehmerinnen

Die EGV/RSU vertreten die Arbeitneh-
merlinnen aller Abteilungen

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Arbeitnehmerinnen

Quelle: AFI-IPL 2010
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Die Auswertung der Antworten ergab in diesem Fall sowohl positive als auch kri-
tische Aspekte. 70% der Beschaftigten bescheinigen der EGV/RSU die Fahigkeit,
alle Beschaftigten unabhangig von ihrer Qualifikation als einfache Arbeiter, als
Fachkréfte oder Angestellte zu vertreten. Eine gewisse Interessensegmentierung
und damit Unfahigkeit, alle Arbeitskrafte im Betrieb zu vertreten, wurde hinge-
gen in den Fallen festgestellt, in denen die Gewerkschaftsvertreter/innen einer
bestimmten Abteilung angehoéren. Nur 45% der Beschaftigten sind der Ansicht,
dass die EGV/RSU die Arbeitskrafte aller Abteilungen vertritt; die Mehrheit der
Befragten ist hingegen der Meinung dass Gewerkschaftsvertreter/innen eher die
Anliegen der Arbeitsnehmer/innen jener Abteilungen vorantreiben, in denen sie
selbst tatig sind.

Als kritischer Aspekt erweist sich nach Aussage der befragten Arbeitskrafte die
Einheit der EGV/RSU, denn - bezogen auf die verschiedenen Gewerkschafts-
organisationen - sind nur 34% der Befragten der Meinung, dass die EGV/RSU
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geschlossen auftritt. Dieses Ergebnis kann vielleicht mit dem Zeitpunkt der Erhe-
bung (2010) erklart werden; starke Kontroversen auf gesamtstaatlicher Ebene
belasteten damals die Beziehungen zwischen den konféderierten Gewerkschaf-
ten. Die einzelnen Organisationen vertraten unterschiedliche Standpunkte zum
neuen Vertragsmodell, das auf der Grundlage eines im April 2009 abgeschlosse-
nen interkonféderalen Abkommens entwickelt wurde und vom CGIL/AGB dann
nicht unterzeichnet worden war.

5.3.1 Information fordert partizipative Arbeitsheziehungen

Se I'intento & comunque quello di favorire e promuovere relazioni sindacali Wer
den Aufbau von kooperativen Arbeitsbeziehungen férdern will, muss sich be-
wusst sein, dass der Informationsaustausch eine sehr wichtige Rolle bei der Ge-
staltung dieser Beziehungen spielt. Aus diesem Grund wurden die Aussagen der
Arbeitskrafte zum Wissen der EGV/RSU Uber die Wirtschafts- und Ertragslage des
Betriebs mit der von der EGV/RSU vorgenommen Bewertung der Qualitat ihrer
Beziehung zum Management miteinander verknlpft. Die folgende Grafik zeigt
den positiven Zusammenhang zwischen guten Kenntnissen der Wirtschafts- und
Ertragslage des Unternehmens einerseits und partizipativen Arbeitsbeziehungen
zwischen den Sozialpartnern anderseits.

Grafik 5.5: Qualitat der gewerkschaftlichen Beziehungen und Kenntniss der wirtschaftlichen Situation des
Betriebes in Unternehmen mit tiber 50 Beschaftigten, 2010

Prozentsatz der Arbeitnehmerinnen, die glauben, dass die EGV/RSU die wirtschaftliche Situation des
Betriebes kennen ( ,eher” + ,weitgehend” + ,voll und ganz”)

Arbeitnehmerinnen

Kenntniss der wirtschaftlichen Situation des Betriebes von Seiten der EGV/RSU
78%

85%
80%
75%
70%
65%
60%
55%
50%
45%
40%
35%
30% -

Konflikthaft + schwierig Rein formal Gut + partizipativ
Beziehungen zwischen Betriebsleitung und EGV/RSU

Quelle: AFI-IPL 2010
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Dort, wo die Arbeitsbeziehungen als gut oder partizipativ einschatzt wurden,
sind 78% der befragten Arbeitskrafte der Ansicht, dass die EGV/RSU gut Uber
die Wirtschafts- und Ertragslage des Unternehmens informiert sind. In Betrieben
mit ausschlieBlich rein formellen Beziehungen erklaren 70% der Arbeitskrafte,
dass die EGV/RSU mit der Wirtschafts- und Ertragslage des Betriebs vertraut
sind. Dieser Prozentsatz sinkt in Betrieben, in denen die Arbeitsbeziehungen als
konflikthaft oder schwierig eingeschatzt wurden, auf 49%. Der Zusammenhang
zwischen diesen beiden Aspekten scheint offensichtlich. Bei der Planung von
organisatorischen Veranderungen im Unternehmen sind Manager eher bereit,
die EGV/RSU einzubeziehen, wenn diese Uber Kenntnisse zur Wirtschafts- und
Ertragslage verfligen. In diesem Fall handeln die Gewerkschaftsvertreter/innen
auch viel verantwortungsbewusster, bringen sich konstruktiv in den Reorgani-
sationsprozess ein und leisten weniger Widerstand gegen die Durchsetzung der
Unternehmensziele.

AbschlieBend kann man feststellen, dass die Bedeutung der Rolle der EGV/RSU in
den Arbeitsbeziehungen entscheidend davon abhangt, ob die EGV/RSU mit dem
Kollektivvertrag vertraut ist und eingehend Uber die Wirtschafts- und Ertragslage
des Unternehmens Bescheid weil3. Diese zwei Aspekte spielen eine zentrale Rolle
zum Verstandnis des potentiellen Beitrages der Gewerkschaft zur Einflihrung
einer organisatorischen Innovation. Beide Aspekte erlauben den Gewerkschafts-
vertretern, die Konsquenzen anstehender oder geplanter technologischer und
organisatorischer Veranderungen realistischer zu beurteilen.

5.3.2 Gewerkschaftliche Einheit als Grundlage fiir die Beteiligung

Wir haben festgestellt, dass nur ein Drittel der Arbeitskrafte (34%) in der Ge-
werkschaftsarbeit eine einheitliche Strategie erkennen kann. Es soll deshalb eru-
iert werden, ob diese Uneinheitlichkeit die Qualitat der Arbeitsbeziehungen im
Betrieb beeintrachtigt, zumal diese bekanntlich fur die Einfihrung von organisa-
torischen Innovationen entscheidend sind.

Die Daten zeigen, dass es einen Zusammenhang zwischen die Qualitat der Bezie-
hungen zwischen Management und EGV/RSU und der einheitlichen Vorgehens-
weise der Gewerkschaftsorganisationen gibt.
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Grafik 5.6: Gewerkschaftliche Einheit und Beteiligung in Unternehmen mit Giber 50 Beschéftigten, 2010
Prozentsatz der Arbeitnehmerinnen der Unternehmen, wo die Beziehungen zwischen Betriebsleitung
und EGVIRSU gut oder partizipativ sind

Gute oder partizipative Beziehungen zwischen Betriebsleitung und EGV/RSU
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Quelle: AFI-IPL 2010
Der Anteil der Arbeitskrafte, die in Unternehmen beschaftigt sind, wo die Ar-
beitsbeziehungen gut oder partizipativ/kooperativ sind, liegt in Betrieben mit
einheitlicher Gewerkschaftsstrategie bei 41 %. Wo der gewerkschaftliche Zu-
sammenhalt fehlt, sinkt dieser Anteil auf 29%.
Die Ergebnisse der Auswertung sind besonders aufschlussreich: Denn - wie aus
der oben stehenden Grafik ersichtlich wird - steigt in Unternehmen, in denen
die Gewerkschaften nur einen Teil der Belegschaft vertreten, der Anteil der kon-
flikthaften Beziehungen auf 66%; nur 34% der Befragten beurteilten hinge-
gen in diesen Fallen die Beziehungen als gut und/oder partizipativ/kooperativ.
Wahrscheinlich ist dies die naturliche Folge des Fehlens einer einheitlichen Ge-
werkschaftsvertretung fir die gesamte Belegschaft. Offensichtlich verbessern
sich die Arbeitsbeziehungen, wenn es der Gewerkschaft gelingt, die gesamte
Belegschaft zu vertreten. Mehr gewerkschaftliche Geschlossenheit erzeugt mehr
Vertrauen beim Management, das in der Folge eher geneigt ist, die Gewerk-
schaftsvertretung starker einzubeziehen.
Sowohl Expertise als auch gewerkschaftliche Geschlossenheit innerhalb des Be-
triebs erweisen sich als wichtige Faktoren, die die Bereitschaft zur Anwendung
von partizipativen Praktiken fordern kénnen. Nur wenn diese beiden Vorausset-
zungen erflllt sind, kann man an partizipative Verhandlungspraktiken oder gar
an eine informelle Beteiligung denken, fir die es gar keine Verhandlungen mehr
braucht wie unten ausgefthrt wird.
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5.4 VERBREITUNG VON BETRIEBSABKOMMEN IN SUDTIROL

Die im Rahmen dieser Studie durchgefiihrten personlichen Befragungen bieten
zwar qualitativ einen guten Uberblick tber die jeweilige Situation in den Betrie-
ben, erlauben aber keine quantitativen Aussagen darUber, in welcher Form und
zu welchen Themen dieser Dialog der Parteien stattfindet. Um ein erschdpfendes
Bild der Arbeitsbeziehungen in Sudtirol in quantitativer Hinsicht zu zeichnen,
fragten wir alle Unternehmen unserer Stichprobe, ob es in ihrem Betrieb ein
Betriebsabkommen gibt. Nachstehend berichten wir tber die Verbreitung von
Betriebsabkommen in Sddtirol sowie Uber die wichtigsten Bereiche, die damit
geregelt werden. Unsere besondere Aufmerksamkeit gilt in diesem Zusammen-
hang den Vereinbarungen tber Ergebnispramien, die mehr als alle anderen Re-
gelungen als Hinweis auf partizipative Beziehungen gelten.

Die Auswertung der Antworten ergab, dass 42% der befragten Unternehmen
Betriebsabkommen abgeschlossen haben, die fir insgesamt 13.414 Beschaftigte
(59%) gelten. Hier handelt es sich meistens um Vertrage, die auf Unternehmen-
sebene (59%) und auf Werksebene (18%) abgeschlossen wurden; ziemlich ver-
breitet sind aber auch Uberbetriebliche Vertrage (16%) und Betriebsabkommen
auf der Ebene der Unternehmensgruppe (10%).

Grafik 5.7: Verbreitung von Betriebsabkommen in Unternehmen mit Gber 50 Beschaftigten, 2010
Prozentsatz der Unternehmen

Il Unternehmen ohne Betriebsabkommen
I Unternehmen mit Betriebsabkommen

[ Unternehmen die nicht antworten

Quelle: AFI-IPL 2010

Unsere Daten zeigen weiters, dass Betriebsabkommen hauptsachlich in Indust-
rieunternehmen und seltener in Dienstleistungsbetrieben abgeschlossen werden.
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Wahrend in der Industrie jedes zweite Unternehmen (53%) Uber ein Betriebsab-
kommen verfugt, gibt es im Dienstleistungsgewerbe nur in jedem dritten Betrieb
(32%) ein solches Abkommen. Bemerkenswert ist weiters, dass mit zunehmen-
der BetriebsgréBe auch die Zahl der Unternehmen mit betrieblichem Zusatzab-
kommen steigt. Bekanntlich sind die Gewerkschaften in groBen Industriebetrie-
ben starker vertreten.

Grafik 5.8: Anwendung eines Betriebsabkommens nach BetriebsgroB3e, 2010
Prozentsatz der Unternehmen
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Quelle: AFI-IPL 2010

Die oben stehende Grafik zeigt, dass mit zunehmender BetriebsgréBe auch die
Wahrscheinlichkeit steigt, dass ein Zusatzabkommen abgeschlossen wird. Der
Anteil der Unternehmen mit Betriebsabkommen liegt in der GréBenklasse 50 bis
99 Beschaftigte bei 37%. Noch starker verbreitet (41%) sind Zusatzabkommen
in Betrieben mit 100 bis 149 Beschaftigten. Ab einer Beschaftigtenzahl von 150
steigt der Prozentsatz der Unternehmen mit Zusatzabkommen auf 59%.

Aus der Analyse der Daten geht hervor, dass die in Stdtirol abgeschlossenen
Betriebsabkommen im Allgemeinen einen oder mehrere Bereiche wie Arbeitszei-
ten, Entlohnung, Zusatzleistungen/Verginstigungen, Einstufung, Weiterbildung,
Arbeitssicherheit sowie die Arbeitsbeziehungen regeln. Die Auswertung ergab
insbesondere, dass 73% der Betriebsabkommen die Entlohnung betreffen. Auch
in diesem Fall haben wir — wie an anderer Stelle ndher geschildert — festgestellt,
dass mit zunehmender BetriebsgréBe der Anteil der Unternehmen steigt, in de-
nen Lohn- und Gehaltssteigerungen vereinbart werden.
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5.4.1 Partizipative Verhandlungen

Einige Themen eignen sich besser als andere fUr partizipative Verhandlungen.
Zu diesen Aspekten gehoren auf jeden Fall die Ergebnispramien, die betriebli-
chen Zusatzleistungen und flexible Arbeitszeiten. Unsere Daten haben ergeben,
dass auf betrieblicher Ebene kollektive Verhandlungen hauptsachlich Gber Er-
gebnispramien gefuhrt werden; zu diesem Zweck werden Vereinbarungen Uber
eine Mehrzahlung an alle Beschaftigten getroffen, die an das Erreichen von be-
trieblichen Ertrags- und/oder Produktivitatszielen gekoppelt ist, gemessen an be-
stimmte, vorab von den Sozialpartnern festgelegte Kennzahlen. Vereinbarungen
Uber Ergebnispramien sind in der verarbeitenden Industrie sowie in Mittel- und
GroBbetrieben starker verbreitet. Hier handelt es sich um eine Vereinbarung der
Verhandlungspartner Uber eine Geldpramie, die bei Erreichen betrieblicher Pro-
duktivitats-, Qualitats- und/oder Ertragsziele ausgezahlt wird; damit entspricht
diese Zielvereinbarung voll und ganz den Winschen und Bestrebungen beider
am betrieblichen Produktionsprozess beteiligten Akteure. In diesem Fall ist die
Beteiligung, verstanden als , Teilnahme am Prozess”, hoch, denn beide Parteien
haben groBes Interesse an einer Produktivitdtssteigerung, von der beide Seiten
profitieren werden. Beteiligung wird auch bezlglich anderer Aspekte praktiziert.
Beispielsweise ist es bei der Gestaltung der Arbeitszeiten fur das Unternehmen
wichtig, flexibel auf Marktveranderungen reagieren zu kénnen. Wenn die Auf-
tragslage es hingegen erlaubt, werden den Beschéaftigten mehr auf ihre fami-
lidren Erfordernisse abgestimmte Arbeitszeiten angeboten. Ahnliche , Tausch-
geschafte” werden bei den betrieblichen Zusatzleistungen vereinbart. Mit der
Einrichtung eines betrieblichen Kinderhorts kénnen Arbeitnehmer/innen leichter
die Winsche des Unternehmens nach flexiblen Arbeitszeiten erfillen.

5.4.2 Bessere Arbeitsleistungen dank Ergebnispramie

Nach dieser kurzen allgemeinen Einfiihrung zu den Aspekten, die sich am ehes-
ten fur partizipative Verhandlungen eignen, befassen wir uns nun eingehend mit
den Verhandlungen Uber die Ergebnispramie. Mit der Erérterung dieses Themas
soll insbesondere geklart werden, inwieweit mit diesem Instrument — im Sinne
des Beteiligungssprinzips — die Absicht des Unternehmens, die besten Arbeits-
kréfte an sich zu binden, und der Wunsch der Arbeitskrafte nach einer Uber-
durchschnittlichen Entlohnung miteinander vereint werden kénnen.

Die Datenauswertung ergab zunachst, dass betriebliche Kollektivvereinbarungen
Uber Ergebnispramien in Unternehmen mit hohem Facharbeiteranteil starker ver-
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breitet sind. Die Grafik macht deutlich, dass bei einem geringen Facharbeiter-
anteil (unter 25%) nur jedes vierte Unternehmen (24%) ein Betriebsabkommen
anwendet, wohingegen in Unternehmen mit einem hohem Facharbeiteranteil (>
50% der gesamten Belegschaft) 50% der befragten Betriebe ein Zusatzabkom-
men abgeschlossen haben.

Grafik 5.9: Anwendung der Ergebnispramie in Abhangigkeit vom Facharbeiteranteil an der Gesamtzahl
der Arbeiter in Unternehmen mit tiber 50 Beschaftigten, 2010
Prozentsatz der Unternehmen mit Ergebnisprdmie

60%
50% >0%
0
42%
S 40%
£
T 30%
£ ° 24%
£ 20%-
10% -
0% -
<25% 25% - 49% >50%
Anteil der Facharbeiter an der Gesamtzahl der Arbeiter

Quelle: AFI-IPL 2010

Das bedeutet, dass mit steigender Zahl der Facharbeiter die Verbreitung von
Betriebsabkommen zunimmt. Dieser Umstand lasst sich vermutlich mit der Stra-
tegie von Unternehmen erklaren, sich mit Gehaltern Gber dem branchentblichen
Niveau hochqualifizierte Mitarbeitende sichern zu wollen und ihre Attraktivitat
flr Facharbeiter/innen aus dem In- und Ausland zu steigern. Das Unternehmen
versucht auf diese Weise, die Fluktuationskosten einzudammen; denn mit héhe-
ren Gehaltern sinkt die Wahrscheinlichkeit von Personalabgangen, die Ausbil-
dungsinvestitionen zunichte machen kénnen. Eine weitere Erklarungsmaoglich-
keit ergibt sich aus der Theorie der Effizienzlohne, der zufolge Arbeitnehmer/
innen mit zunehmendem Gehaltsniveau ein Gefuhl der Wertschatzung von
Seiten des Unternehmens empfinden, sich dadurch starker mit den Unterneh-
menszielen identifizieren und sich daher mehr in ihre Arbeit einbringen.

Die VergUtung ist fir Unternehmen ein wichtiges Instrument zur Steigerung der
Produktivitat und der Beteiligung der eigenen Arbeitskrafte. Naturlich kédnnten
absurderweise die Gewinne auf null sinken, wenn das Unternehmen sehr hohe
Gehalter auszahlt. Dieser Fall tritt ein, wenn die Erhdhung des Reallohns hdher

89



Kapitel 5

ist als die Produktivitatssteigerung der Arbeit. Wenn man die Einstufung der ge-
samten Belegschaft (oder fur einzelne Beschéftigte) und/oder ihre Vergitung
dauerhaft erhoht, besteht fir das Unternehmen die Gefahr, dass es bei einer
plotzlichen Verschlechterung der Marktlage die Léhne nicht mehr zahlen kann
(nach dem Ability-to-Pay- bzw. Zahlungsfahigkeitsprinzip). Sollte das Unterneh-
men in diesem Fall eine Senkung der Léhne beschlieBen und diese nicht mit den
wirtschaftlichen Schwierigkeiten des Unternehmens begriinden, wirden die Be-
schaftigten dies als ungerechte MaBnahme wahrnehmen und ihre Identifikation
mit den Unternehmenszielen wirde abnehmen.

Betriebliche Kollektivvereinbarungen zur Ergebnispramie sind nicht an die Leis-
tung einzelner Beschéftigter, sondern an das vom gesamten Betrieb erzielte Er-
gebnis gekoppelt, weshalb sich dieses Instrument besser zur Erfillung der vom
Markt geforderten Lohnflexibilitat eignet. Ergebnispramien dienen als Ansporn
fir die gesamte Belegschaft, sich am wirtschaftlichen und finanziellen Erfolg des
Unternehmens zu beteiligen, und ermoglichen gewissermalBen ihre Einbezie-
hung in das Unternehmensrisiko (“Profit-Sharing”).

Will man die Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen nicht gefdhrden und
gleichzeitig eine gerechtere Verteilung des Wohlstands garantieren, hat man
nur eine Mdglichkeit: Angesichts immer offener und immer sensiblerer Markte
bietet sich eine Erhdhung der Lohne und Gehaélter der Beschaftigten durch die
Einfihrung von variablen zusatzlichen Gehaltsbestandteilen, die auf dezentraler
Ebene vereinbart werden und an die effektive Produktivitdt des Unternehmens
gekoppelt sind, als einzige Lésung an.

5.4.3 Der Abschluss eines Betriebsabkommens erleichtert die Ent-
wicklung von partizipativen Arbeitsbeziehungen

An anderer Stelle haben wir bereits festgestellt, dass die Entwicklung von koope-
rativen Arbeitsbeziehungen innerhalb des Unternehmens unter anderem eine
gute Kenntnis der Wirtschafts- und Ertragslage des Unternehmens von Seiten
der betrieblichen Gewerkschaftsvertretung voraussetzt. Dies wirft die Frage auf,
ob es Vorbedingungen gibt, die den Informationsfluss zwischen den Sozialpart-
nern fordern. Naheliegend ist der Schluss, dass die Anwendung eines Betriebs-
abkommens den Aufbau einer stabilen und dauerhaften Beziehung zwischen
den Sozialpartnern fordert und dass dadurch die asymmetrischen Wissensstande
der Sozialpartner Uber die wirtschaftliche Lage des Unternehmens ausgeglichen
werden kénnen. Um diese Hypothese zu Uberprifen, wurde die Einschatzung
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der Beschaftigten des Wissenstands der Gewerkschaften tber die wirtschaftliche
Lage des Betriebs mit den Aussagen des Managements Uber die Anwendung
eines Betriebsabkommens in ihrem Unternehmen miteinander verknlpft.

Die nachstehende Grafik zeigt, dass in Betrieben mit einem Zusatzabkommen
73% der Arbeitnehmer/innen Gberzeugt sind, dass die Gewerkschaft Uber die
Wirtschaftslage des Unternehmens gut informiert ist. Dieser Anteil sinkt hinge-
gen auf 64% in Unternehmen, in denen es kein Betriebsabkommen gibt.

Grafik 5.10: Know-how der EGV/RSU und Anwendung eines Betriebsabkommens in Unternehmen mit
liber 50 Beschaftigten, 2010

Prozentsatz der Arbeitnehmerinnen, die angeben, dass die EGV/RSU die wirtschaftliche Situation des
Betriebes kennen ( ,eher” + ,weitgehend” + ,voll und ganz")
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Quelle: AFI-IPL 2010

Ahnliche Erkenntnisse brachte die Befragung der Unternehmen; dort, wo Be-
triebsabkommen abgeschlossen wurden, sind 79% der Personalverantwortli-
chen der Meinung, dass die EGV/RSU mit der Wirtschafts- und Ertragslage des
Unternehmens vertraut sind, wahrend dieser Anteil in Betrieben ohne Betriebs-
abkommen auf 52% sinkt.

Man kann also annehmen, dass der Abschluss eines Betriebsabkommens die Ent-
wicklung von kooperativen Arbeitsbeziehungen férdert, da die Sozialpartner mit
der Anwendung des Betriebsabkommens zwangslaufig mehr Gesprachsanlésse
haben und mehr Informationen austauschen, so dass das Wissensungleichge-
wicht zwischen den Akteuren Uberwunden werden kann. In den vorangegan-
genen Absatzen haben wir die Erfahrung gemacht, dass eine gute Kenntnis der
Finanzlage des Unternehmens eine der Voraussetzungen fur die Entwicklung
von kooperativen und partizipativen Arbeitsbeziehungen ist. Der Abschluss ei-
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nes Betriebsabkommens kann sicher dazu beitragen, Wissensriickstdnde auszu-
gleichen, und kann so die Entwicklung von partizipativen Arbeitsbeziehungen
fordern.

5.5 WENIGER WIDERSTAND GEGEN ORGANISATORISCHE VERANDE-

RU
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Dass partizipative Arbeitsbeziehungen eine Reduzierung des Informationsun-
gleichgewichts zwischen den Verhandlungspartnern erfordern, dirfte inzwi-
schen klar sein. Der Abschluss eines Betriebsabkommens ist ein erster Schritt in
diese Richtung, denn betriebliche Verhandlungen zwischen beiden Akteuren for-
dern an und fur sich bereits den Informationsaustausch. Als weitere zielfiihren-
de MaBnahme kann in diesem Zusammenhang der Abschluss von partizipativen
Vereinbarungen genannt werden, die Uber einen reinen Austausch hinausgehen
und neue , Vorteile” schaffen, von denen beide Seiten profitieren kénnen. Ein
Beispiel fur solche Vereinbarungen sind die Vertréage Uber die Ergebnispramien
flr Produktivitatsgewinne, die bei Erreichen von gemeinsam festgelegten be-
trieblichen Zielen an die Beschéaftigten ausgezahlt werden. Der Abschluss solcher
Vereinbarungen und die laufende Uberwachung der Ergebnisse tragen dazu bei,
dass die Gewerkschaftsvertretung die wirtschaftliche und finanzielle Entwicklung
des Unternehmens aufmerksam verfolgt; dieses Wissen bildet — wie an anderer
Stelle bereits erwahnt - die Grundlage fur den Aufbau von partizipativen Bezie-
hungen in einem Unternehmen..

5.5.1 Reprasentative Gewerkschaft als Kommunikationskanal

Will man noch weiter gehen, erreicht man volle Beteiligung in den Fallen, in de-
nen sogar auf Vertragsabschlisse verzichtet wird, weil die Verhandlungsparteien
keine formelle Bestatigung brauchen, um ihre Anliegen durchzusetzen.

So erzeugt Beteiligung gegenseitiges Vertrauen, Anerkennung, Respekt, Ge-
meinsamkeiten, es entsteht ein positives Beziehungsklima, eine Win-win-Situati-
on fur beide Seiten. In diesem Fall wird die EGV/RSU zu einem wichtigen Akteur,
da sie als echter Ansprechpartner zwischen Management und Belegschaft auf-
treten kann. So entsteht ein Klima des gegenseitigen Vertrauens: Arbeitnehmer
stehen in vertrauensvoller Beziehung zu den Gewerkschaftsvertretern, diese wie-
derum bauen ein Vertrauensverhaltnis zum Management auf.
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Um festzustellen, inwieweit die Sudtiroler Gewerkschaftsvertretungen in der
Lage sind, als Kommunikationsschnittstelle zwischen Management und Beleg-
schaft zu fungieren, wurden die Beschéaftigten nach ihrer Meinung gefragt.

Grafik 5.11: Rolle der EVG/RSU in der internen Kommunikation in Unternehmen mit diber 50 Beschaftigten, 2010
Prozentsatz der Arbeitnehmerinnen, die meinen, dass die EGV/RSU als Kommunikationskanal zwischen
Arbeitnehmerinnen und Management fungieren

M iberhaupt nicht
M Kaum
Eher nicht
Ziemlich
[T sehr
M Voll und ganz

Quelle: AFI-IPL 2010

Nur ein Arbeitnehmer von drei (4% + 9% + 24%) ist der Ansicht, dass die EGV/
RSU als Kommunikationskanal fungiert und den Kontakt zum Management her-
stellen kann. Diese Zahlen sind nicht voll befriedigend, aber unserer Ansicht nach
kédnnten die Antworten der Befragten dadurch beeinflusst sein, dass die diversen
Gewerkschaften nicht geschlossen vorgehen und daher keine einheitliche Inter-
essenvertretung fur die gesamte Belegschaft anbieten. An anderer Stelle hatten
wir bekanntlich festgestellt, dass nur 34% der befragten Arbeitskréfte den EGV/
RSU geschlossenes Handeln bescheinigen.

5.5.2 Organisatorische Veranderungen und Einbeziehung der Ge-
werkschaft

In den vorangegangenen Absatzen haben wir erfahren, wie die EGV/RSU die Ar-
beitsbeziehungen einschatzen und welche Griinde nach Ansicht der Arbeitskraf-
te fur etwaige konflikthafte Beziehungen verantwortlich sind. Besonders wichtig
war auch die Bewertung der EVG/RSU durch die Arbeitskrafte selbst, denn so
konnte ein eindeutiges, noch klareres Bild gezeichnet werden. Jetzt drangt sich
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natlrlich die Frage auf, inwieweit die EGV/RSU von der Betriebsleitung vor der
Einflhrung von organisatorischen Veranderungen eingebunden wird.

In den meisten Betrieben fallt das Urteil der EGV/RSU Uber die Einbindung der
Gewerkschaft von Seiten des Managements nicht positiv aus. Denn nur in 26%
der Félle kontaktiert die Betriebsleitung die Gewerkschaftsvertretung vor der Ein-
fihrung von organisatorischen Veréanderungen (Grafik 5.12).

Erwartungsgemal ergab unsere Auswertung, dass Gewerkschaftsvertreter/innen
mit hoherer Qualifikation eher vorab Uber geplante organisatorische Verande-
rungen informiert werden. Unseren Daten zufolge kontaktiert die Betriebsleitung
Gewerkschaftsvertreter, die als einfache Arbeiter eingestuft sind, nurin 16% der
Falle vor der Einfiihrung von organisatorischen Veranderungen; Fihrungskrafte
mit Gewerkschaftsaufgaben werden hingegen in 40% der Falle vorab informiert.

Grafik 5.12: AusmaB, in dem die Betriebsleitung die EGV/RSU in Abhangigkeit von der Qualifikation der
Gewerkschaftsvertreter/innen in Unternehmen mit tiber 50 Beschaftigten kontaktiert, 2010

Prozentsatz der EGV/RSU nach Qualifikation, die angeben, dass es zutrifft, dass die Betriebsleitung die
EGVIRSU kontaktiert bevor organisatorische Anderungen umgesetzt werden (,weitgehend” + ,voll und

ganz”)
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Quelle: AFI-IPL 2010
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Auch in diesem Fall scheint der Informationsaustausch eine wesentliche Rolle fur
die Bereitstellung von Daten Uber die Einfihrung von Veranderungen zu spielen.
Die starkere Konsultation von Gewerkschaftsvertretern/-vertreterinnen, die als
Fuhrungskrafte oder Angestellte eingestuft sind, hangt vermutlich damit zusam-
men, dass diese Mitarbeitenden auf jeden Fall mehr Vorwissen haben.

Ein weiterer signifikanter Zusammenhang resultiert aus der Verknipfung der
Daten mit der BetriebsgréBe. Aus der unten stehenden Grafik geht hervor, dass
mit steigender BetriebsgroBe auch die Kontakte der Betriebsleitung zu den EGV/
RSU zunehmen. Dieser Umstand hangt natlrlich wiederum mit dem direkten
Zusammenhang zwischen der Gewerkschaftsprasenz und der BetriebsgroBe zu-
sammen. GroBere Unternehmen brauchen einen festen Ansprechpartner, mit
dem sie einen langfristigen Dialog aufbauen kénnen, um so kollektive Lésungen
flr die gesamte Belegschaft zu vereinbaren.

Grafik 5.13: AusmaB, in dem die Betriebsleitung die EGV/RSU in Abhéngigkeit von der BetriebsgroBe

kontaktiert, 2010

Prozentsatz der EGV/RSU, die meinen, dass es zutrifft, dass die Betriebsleitung die EGV/RSU kontaktiert,
bevor organisatorische Anderungen umgesetzt werden (,weitgehend” + ,voll und ganz”)
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5.5.3 Weniger Widerstand der Beschaftigten bei starkerer Einbezie-
hung der Gewerkschaft

An dieser Stelle soll nun untersucht werden, welcher Zusammenhang zwischen
der Einbeziehung der EGV/RSU und dem Veranderungswiderstand der Arbeits-
krafte besteht. Aus der Auswertung der Antworten geht hervor, dass Unter-
nehmen, in denen die EGV/RSU vor der Einfihrung von organisatorischen Ver-
anderungen kontaktiert werden, mit weniger Veranderungswiderstand der
Beschéftigten konfrontiert sind.

Grafik 5.14: Informationsaustausch mit der EGV/RSU und Veranderungswiderstand in Unternehmen mit

tiber 50 Beschaftigten, 2008-2010

Prozentsatz der Unternehmen, die angeben, dass der Widerstand von Seiten der Arbeitnehmerinnen ein

kleineres oder ein gréBeres Hindernis fir organisatorische Innovation darstellen
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Quelle: AFI-IPL 2010

In Unternehmen, in denen die Betriebsleitung nach Aussage der Gewerkschafts-
vertreter/innen die EGV/RSU vor Einfihrung der Veranderungen wenig kontak-
tierte, verzeichneten 32% der Manager Veranderungswiderstand von Seiten der
Beschaftigten. Dagegen, wo die Betriebsleitung die EGV/RSU vor Einfihrung der
Veranderungen kontaktierte, verzeichneten nur 3% der Manager Veranderungs-
widerstand von Seiten der Arbeitnehmerinnen.
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5.6 DIE VORTEILE DER BETEILIGUNG

Die Gewerkschaftsprasenz im Unternehmen ist forderlich fur die Vertretung
der Interessen der Arbeitskrafte, erweist sich aber auch als vorteilhaft fur das
Management. Eine EGV/RSU ist fur Arbeitskrafte besonders wichtig, da letzte-
re haufig nur unzureichend Gber die Entwicklung des Unternehmens informiert
sind. Der Unternehmer hat die Zigel seines Unternehmens selbst in der Hand
und hat daher einen groBen Informationsvorsprung gegentiber dem einzelnen
Arbeitnehmer, daher kann er sich leichter als alle anderen im Rahmen von in-
dividuellen Verhandlungen etwaige Uberschiisse des Unternehmens aneignen.
Die als ,kollektive Intelligenz” (Ichino 2004) agierende Gewerkschaft kann aber
zur Reduzierung des Informationsnachteils beitragen. Eine bestens informierte
und gut qualifizierte EGV/RSU bringt auch dem Management Vorteile, denn die
Kosten fur eine Vielzahl von getrennten Verhandlungen Uber die Arbeitsbedin-
gungen der einzelnen Arbeitskrafte waren prohibitiv. Im Rahmen des Dialogs
mit den Gewerkschaftsvertretungen kénnen Arbeitgeber/innen gemeinsame
und damit effektivere Regeln festlegen und auch Bereiche regeln, die laut Ge-
setz und/oder laut branchenspezifischem Kollektivvertrag im Betriebsabkommen
geregelt werde sollen. Wo mehr Gerechtigkeitsgefiihl besteht, konnen Spannun-
gen zwischen den Arbeitskraften und dem Arbeitgeber, aber auch zwischen den
Beschaftigten untereinander vermieden werden.

Weiters fuhrt die rechtzeitige Einbeziehung der Gewerkschaft bei der Einfih-
rung von organisatorischen Neuerungen zu weniger Verdnderungswiderstand
von Seiten der Beschaftigten. Wenn diese Widerstande von gezielten betrieb-
lichen Strategien begleitet werden, kann sich das positiv auf Produktivitat, be-
triebliche Rentabilitat und berufliche Entwicklung der Arbeitskrafte auswirken.
Vor diesem Hintergrund andert sich die Rolle der Gewerkschaft komplett, denn
sie muss neue partizipative Praktiken mit ihren klassischen defensiven Aufgaben
verknUpfen.

Nur unter bestimmten Voraussetzungen kann es der Gewerkschaft gelingen, die
Beschaftigten im Hinblick auf die Einflihrung von organisatorischen Veranderun-
gen positiv zu beeinflussen, die angesichts des raschen Wandels der Marktbedin-
gungen erforderlich sind.

Diese Voraussetzungen sind erfllt, wenn die Gewerkschaften geschlossen auf-
treten, wenn sie Uber die Wirtschafts- und Ertragslage des Unternehmens in-
formiert sind und wenn es ihnen gelingt, die Arbeitskrafte nicht nur durch die
klassische Verteidigung erworbener Rechte zu vertreten, sondern auch durch
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eine neue und moderne Form der Interessenwahrnehmung, bei der die Gewerk-
schaft als Kommunikationsschnittstelle zwischen der Belegschaft und dem Ma-
nagement auftritt.

98



KAPITEL 6

ZUSAMMENFASSUNG DER DATEN
UND ABSCHLIESSENDER KOMMENTAR

Seit den 90er-Jahren des vorigen Jahrhunderts ist eine allmahliche Uberwindung
des herkdmmlichen tayloristisch-fordistischen Produktionsmodells zu beobachten.
Das alte Modell weicht zunehmend den neuen, flexibleren und , schlankeren” (engl.
.lean”) Produktionsmodellen, die eine schnellere Anpassung an den technologi-
schen Wandel erlaubt. Diese technologischen Innovationen sowie die standige Su-
che nach neuen Produkten, neuen Markten und/oder neuen Produktionsprozessen
ermdglichen es den Unternehmen, mit der Zeit Schritt zu halten und sich der ag-
gressiven globalen Konkurrenz zu stellen. Was die Arbeitsorganisation betrifft, sind
diese Innovationen fur die Arbeitnehmer jedoch potentiell zweischneidig: Einerseits
fordern sie die berufliche Entwicklung und Weiterbildung, andererseits bedeuten sie
eine mogliche Intensivierung der Arbeitsbelastung.

Die vorliegende Studie untersucht diese Zusammenhange am Beispiel der Stdtiroler
Arbeitswelt. Zu diesem Zweck wurde allen Stdtiroler Unternehmen mit mehr als
50 Mitarbeitern ein Fragebogen zugeschickt. Die Ricklaufquote lag bei 45 % (145
von 319 Unternehmen). Um die Auswirkungen von Innovationsprozessen auf Ar-
beitsqualitat und industrielle Beziehungen besser einschatzen zu kénnen, wurden
zusatzlich auch die Arbeitnehmer und Gewerkschaftsvertretungen der entsprechen-
den Unternehmen mittels Fragebogen befragt. Hier erreichte die Rucklaufquote
32% (1.105 Arbeitnehmer von 3.491) bzw. 56% (96 von 171).

Die Ergebnisse verdeutlichen die starke Vlerbreitung und Vielfalt der technologischen
Innovation in Sudtirol im Zeitraum 2008-2010. Die Einfihrung neuer Prozesse zur
Unterstltzung der Unternehmenstétigkeiten (z. B. neue Software fur die Buchhal-
tung) und die ErschlieBung neuer Mérkte reprasentieren die haufigsten technologi-
schen Innovationen (jeweils 63% bzw. 61 % der Unternehmen). Hoch ist auch der
Prozentsatz der Unternehmen, die erkléaren, eine Produkt- bzw. eine Prozessinnova-
tion ( 59% bzw. 55%) vorgenommen zu haben.

Jede technologisch-organisatorische Innovation entfaltet ihre Wirkungen erst, wenn
alle Beteiligten bereit sind, bei den ablaufenden Veranderungen eine aktive und par-
tizipative Rolle zu Ubernehmen. Nach Aussage der befragten Flihrungskrafte stellt
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der Widerstand seitens der Arbeitnehmer ein betrdchtliches Hindernis (26%) dar.
Dies mag von kognitiven Barrieren der Personen abhangen, sowie von der Tatsa-
che, dass es allgemein schwierig ist, die Vorteile neuer und unvertrauter Situationen
zu erkennen. Ein Schwerpunkt der Studie war es deshalb, diejenigen partizipativen
Vorgangsweisen zu untersuchen, die den Widerstand der Arbeitnehmer gegentber
den genannten Anderungen potentiell verringern.

Die Studie legt nahe, dass sowohl jene Beteiligungsverfahren, die unmittelbar die
Arbeitnehmer betreffen (direkte Beteiligung), als auch diejenigen, die von den Ge-
werkschaftsvertretern vermittelt werden (indirekte Beteiligung), den Widerstand der
Arbeitnehmer gegenuiber den technologischen Anderungen mindern kénnen. Bei
den alten fordistisch-tayloristischen Produktionsmodellen war der Arbeitnehmer das
schwache Glied in der Kette und erwarb bei den Verhandlungen ausschlieBlich dank
der Gewerkschaftsvertretungen Bedeutung. Bei den neuen, schlanken Produktions-
modellen wird der Arbeitnehmer dagegen zu einer wichtigen Ressource, die zu-
nehmend mit mehr Kompetenzen und Kenntnissen ausgestattet ist. In den moder-
neren und technologisch fortschrittlichen Unternehmen ist das Produktionssystem
so komplex, dass das Management nicht mehr in der Lage ist, allein den gesamten
Prozess zu Uberwachen. Deshalb muss den Arbeitskraften mehr Vertrauen entge-
gengebracht werden und Entscheidungsprozesse nach ,unten” verlagert werden.
Die Fachliteratur definiert diese Organisationsmodelle als ,High Performance Work
Practices” (Hochleistungspraktiken, HPWP) weil durch die Verantwortungsdelegie-
rung gleichzeitig eine Verbesserung der Performance des Unternehmens erreicht
werden soll. Die Untersuchung bei den Sutdtiroler Unternehmen zeigt eine signifi-
kante Erh6hung der Inanspruchnahme dieser neuen Praktiken. Im Zeitraum 2008 bis
2010 nahm vor allem der Einsatz der Aufgabenbereicherung (job enrichment) und
Aufgabenerweiterung (job enlargement) zu, und zwar in jeweils 64% und 63% der
Unternehmen. Der Einsatz der ,ergebnis- und zielorientierten Arbeit” (management
by objectives) nahm dagegen in Uber der Halfte der Betriebe (52%) zu. Weitere
45% der Unternehmen gaben die zunehmende Verwendung von Personalentwick-
lungsplanen an. Was die Teamarbeit betrifft, stieg in 43% der Unternehmen die
Beteiligung des Personals an Projektgruppen. Die systematische Beteiligung der
Arbeitnehmer an Qualitdtszirkeln, um Fehler im Produktionsprozess zu beseitigen,
stieg bei 31% der Unternehmen an. Der den Mitarbeitern gewahrte Entscheidungs-
spielraum, der fur flache organisatorische Strukturen mit einer geringen Zahl an
hierarchischen Ebenen typisch ist, wurde in 30% der Unternehmen erweitert.
Neben wirtschaftlich-betrieblichen Themen beleuchtet die Studie auch soziologische
Aspekte, mit besonderer Beachtung der Auswirkung organisatorischer Modelle auf
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die Qualitat der Arbeit und die Beteiligung der Arbeitskrafte an betrieblichen Ent-
scheidungsprozessen. Die Ergebnisse legen nahe, dass diese Beteiligung orientierten
Verfahren das kérperliche und geistige Wohlbefinden der Arbeitnehmer férdern.
Die Erweiterung der Aufgabenbereiche auf ein hbheres Anforderungsniveau, das
Ziel orientierte Arbeiten, die Dezentralisierung der Entscheidungskompetenz, die
Teamarbeit und die Personalentwicklungspléne gingen im Allgemeinen mit einer
Erhbhung der Qualitadt der Arbeit einher. Dies sowohl in Bezug auf das Betriebs-
klima und die Karrieremdglichkeiten, als auch auf die Verringerung einténiger Ar-
beitsgdnge und psychischer Stresssituationen. Im Prinzip beweist die Studie, dass
Hochleistungspraktiken die Entwicklung eines partizipativen Modells fur direkte
Beziehungen ermoglichen, welches die Ziele des Unternehmens hinsichtlich Wett-
bewerbsfahigkeit und Produktivitat und jene der Arbeitnehmer bezlglich einer bes-
seren Arbeitsqualitdt vereinbaren kann.

Ahnliche Schlussfolgerungen kénnen auch hinsichtlich der indirekten Beteiligung
gezogen werden, bei denen die Gewerkschaften eine Vermittlerrolle spielen. Eine
Erhdhung der Beteiligung kann sowohl im Rahmen der Kollektivvertragsverhandlun-
gen auf Betriebsebene als auch auBerhalb der formalen Verhandlungen erfolgen.
Damit dies eintreten kann, missen zwei wichtige Voraussetzungen erfillt sein: die
einheitliche Vorgangsweise der Gewerkschaftsvertretungen sowie deren Vertraut-
heit mit der wirtschaftlichen und finanziellen Lage des Unternehmens. Die Studie
legt also nahe, dass die Reduzierung der Informationsasymmetrien zwischen Ma-
nagement und Gewerkschaft die Entwicklung partizipativer Beziehungen in ande-
ren Bereichen férdert. In den Betrieben, in denen die Gewerkschaftsbeziehungen
als gut funktionierend und partizipativ eingeschatzt wurden, sind 78% der Arbeit-
nehmer der Auffassung, dass die einheitlichen Gewerkschaftsvertretungen mit der
wirtschaftlichen und finanziellen Lage des Unternehmens gut vertraut sind. Es folgt,
dass der Prozess der Aushandlung eines Betriebsabkommens die Entwicklung par-
tizipativer Beziehungen fordert, da durch den notwendigen Informationsaustausch
die Informationsasymmetrien zwischen Betrieb und Arbeitnehmervertretungen be-
deutsam verringert werden.

Dartber hinaus kénnen sowohl die Expertise der Gewerkschaftsvertreter als auch die
gewerkschaftliche Einheit im Unternehmen den Einsatz der Hochleistungspraktiken
erhéhen. Wenn diese beiden Faktoren vorliegen, kénnen sowohl formale Verhand-
lungen als auch informelle Abmachungen mit hoher Beteiligung erreicht werden.
Zu einer vollstandigen Beteiligung kommt es, wenn die Beziehungen zwischen den
Parteien nicht nur die vertragliche Abmachung von Vorschriften oder Verteilungen
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umfassen, sondern auch regelmaBige Gelegenheiten fir transparente Kommunika-
tion schaffen sowie ehrliche und offene Beratung vorsehen.

In diesen Fallen rlckt die Rolle der einheitlichen Gewerkschaftsvertretung (EGV/RSU)
als Kommunikationskanal zwischen Management und Arbeitnehmern in den Mit-
telpunkt. Bei den meisten Sidtiroler Unternehmen ist das Urteil der einheitlichen
Gewerkschaftsvertretungen bezuglich ihrer Beteiligung an Betriebsentscheidungen
leider nicht positiv. Nur in 26% der Félle kontaktiert die Unternehmensleitung die
Gewerkschaftsvertreter vor der Einfiihrung organisatorischer Neuerungen. Dabei ist
gerade in den Unternehmen, wo dies erfolgt, das AusmalB der Widerstdnde gegen
Verdnderungen seitens der Arbeitnehmer deutlich geringer. Die Daten zeigen zu-
dem, dass die Gewerkschaftsvertreter eher (ber anstehende organisatorische Ver-
anderungen in Kenntnis gesetzt werden, wenn sie innerhalb des Unternehmens
héhere Positionen innehaben. Die starkere Einbeziehung von Gewerkschaftsvertre-
tern, die als Fihrungskrafte oder Angestellte eingestuft sind, kann irgendwie aus
den selbstverstandlich besseren inhaltlichen Gespréachsbedingungen erklart werden.
Daraus kann gefolgert werden, dass eine technisch-wirtschaftliche Ausbildung der
einheitlichen Gewerkschaftsvertretungen eine der Voraussetzungen fir die Moder-
nisierung der Gewerkschaft darstellt, die nicht mehr ausschlieBlich durch ihre histo-
risch geformte, ideologische Ausrichtung gekennzeichnet werden kann.

Obwohl die Kollektivvertradge immer noch die wichtigsten Instrumente zur Regelung
der Arbeitsverhaltnisse darstellen, zeigt diese Studie, dass sowohl partizipative Un-
ternehmensvereinbarungen als auch direkte und informelle Beziehungen zwischen
Management und Arbeitnehmern innerhalb des Unternehmens eine wichtige Rolle
spielen. Die Studie zeigt weiters, dass die Gewerkschaften und Arbeitgeber in vielen
Sudtiroler Unternehmen bei anstehenden organisatorischen Verdnderungen Infor-
mationen austauschen und gemeinsam Probleme l6sen.

Die Prédsenz einer Vertretung der Arbeitnehmer auf Unternehmensebene liegt so-
wohl im Interesse der Vertretenen (Arbeitnehmer) als auch des Managements.
Eine informierte und qualifizierte Gewerkschaftsvertretung birgt Vorteile fir das
Management, vor allem zur Reduzierung der Transaktionskosten angesichts der
Vielzahl, die Arbeitsbedingungen betreffenden individuellen Verhandlungsaspekte.
Unter gewissen Umstdnden kann die Gewerkschaft die Einstellung der Arbeitneh-
mer zu organisatorischen und technologischen Innovationsprozessen positiv beein-
flussen. Solche Gegebenheiten bestehen, wenn gewerkschaftliche Einigkeit besteht
und die Gewerkschaft selbst die Fdhigkeit hat, die wirtschaftliche und finanzielle
Lage des Unternehmens in vollem Umfang zu verstehen. In diesem Kontext an-
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dert sich die Rolle der Gewerkschaft sehr. Zum alteingesessenen und traditionellen
Schutz der Rechte der Arbeitnehmer gesellt sich eine neue, modernere Rolle der Ge-
werkschaftsvertretungen im Unternehmen, die sich darin ausdrickt, ein effizienter
Kanal fur die Kommunikation und Zusammenarbeit zwischen Arbeitnehmern und
Management zu sein.

Insofern schlieBen sich die direkte und indirekte Beteiligung nicht gegenseitig aus,
sondern sie kénnen gleichzeitig bestehen und sich ergdnzen. Die Gewerkschafts-
beziehungen (und somit auch die Kollektivverhandlungen) werden deshalb nicht
einfach durch die direkte Beteiligung der Arbeitnehmer ersetzt. Die Studie zeigt,
dass der in den vergangenen Jahren eingeschlagene Weg zu einer Integration der
beiden partizipativen Modelle fihrt. Partizipative Gewerkschaftsbeziehungen, die
auf Respekt und gegenseitiger Anerkennung basieren, sorgen dafir, dass die Arbeit-
nehmer organisatorische Innovationen zur Verbesserung der betrieblichen Leistung
in héherem MaBe akzeptieren.
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