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I EINLEITUNG

Wie sehen die Erwartungen der Beschaftigten
an die Zukunft der innerbetrieblichen Beteili-
gung in Deutschland aus? Dieser Frage widmet
sich die vorliegende Studie. Sie untersucht, wie
Partizipationsstrukturen in Unternehmen so
auszugestalten sind, dass sie einerseits den
Erwartungen der Beschaftigten gerecht werden
und andererseits existierende Beteiligungs-
strukturen positiv erganzen konnen.

Bestandteil der Studie ist die Analyse der Opti-
onen einer Synthese informeller und formeller
Beteiligungsstrukturen im betrieblichen Kon-
text. Diese werden dabei nicht als per sé kon-
trar oder widerspruchlich begriffen, sondern
als interdependente Elemente im Rahmen ei-
nes modernen Partizipationsverstandnisses.

Dies impliziert eine Analyse der zukunftigen
Rolle und des korrespondierenden Akteursver-
standnisses des Betriebsrates in Beteiligungs-
fragen, denn er fungiert traditionell als ein
Anker in der betrieblichen Mitbestimmung.
Fraglich ist, inwieweit er seitens der Beleg-
schaft gegenwartig diese Rolle noch innehat
und ob die sich abzeichnenden Veranderun-
gen im Rahmen der Entwicklungsprozesse hin
zu Industrie 4.0 eine Rollenveranderung des
Betriebsrates implizieren:

Wahrend er in der Vergangenheit explizit als
gewahlte Interessenvertretung der Belegschaft
fungierte, konnte er zukunftig zusatzlich star-
ker auch als Interessenmanager fungieren
mussen, der Initiator und Organisator von in-
formellen Beteiligungsangeboten zu allen Fra-
gen des Unternehmensalltages ist.

Eine evolutionare Fortentwicklung des Be-
triebsratskonzeptes wurde auch die Beziehung
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zu den Gewerkschaften und Arbeitgebern tan-
gieren und neu definieren mussen. Gerade
gegenuber Letzteren konnten verpasste An-
passungsnotwendigkeiten einen wachsenden
Bedeutungsverlust der Betriebsrate bedeuten,
wenn konkurrierende Beteiligungsangebote
durch den Arbeitgeber den Mitarbeiter direkt
adressieren und auf diese Weise neue Formen
von Konsenskultur etablieren. Einen Eindruck
von dieser Spannungsbeziehung bieten die Er-
eignisse beim Softwareunternehmen SAP im
Jahre 2006 (Deckstein 2008).

Umgekehrt konnte die Einnahme einer akti-
ven Rolle der Betriebsrate bei neuen Formen
der betriebsinternen Beteiligung die Moglich-
keit bieten, den eigenen Status zu erhalten
und sogar zu starken. Hier gilt es auch auszu-
loten, welche Potenziale digitale Beteiligungs-
angebote bieten, denen vor dem Hintergrund
einer Zunahme multinationaler Unternehmen
bei gleichzeitigem Ruckgang standardisierter
Arbeitsverhaltnisse die Chance raumlich und
zeitlich entkoppelter Partizipation innewohnt.

Vor diesem Hintergrund und mit Blick auf den
vielerorts artikulierten Bedarf an Change Ma-
nagement, um den neuen Wettbewerbsheraus-
forderungen gerecht werden zu konnen, stehen
erganzend zur eingangs formulierten Leitfrage
zwei Aspekte im Fokus der vorliegenden Studie:

e Ermittlung der Erwartungshaltung der Be-
schaftigten bezuglich inhaltlicher Mitarbei-
terbeteiligung.

e Erarbeitung von Handlungshinweisen fur
Betriebsrate, wie das eigene Handeln bes-
ser an den Praferenzen der Belegschaft
ausgerichtet werden kann.

ABGRENZUNG ZUM UNTERSUCHUNGS-
GEGENSTAND DER FINANZIELLEN
UNTERNEHMENSBETEILIGUNG

Die vorliegende Betrachtung grenzt sich deut-
lich von der herkommlichen Analyse von Be-
teiligungsfragen im Unternehmen ab, da die-
se in einem GroBteil der Falle auf finanzielle
Partizipation am Unternehmen abstellt. Ver-
breitet sind in der Praxis u. a. Konstrukte, in
denen die Mitarbeiter stille Gesellschafter der
Unternehmen werden oder ein Guthabenkon-
to eingerichtet wird. In beiden Fallen partizi-
piert die Belegschaft am Unternehmenserfolg,
ohne dabei Mitspracherechte zu erhalten. Eine
marginale Form des Mitspracherechtes bieten
dagegen Belegschaftsaktien mit Stimmrecht.
Uber diese werden die Mitarbeiter am Un-
ternehmensgewinn und dem -wertzuwachs
beteiligt. Allerdings beschrankt sich die Ein-
flussnahme auf die in der Regel einmal jahr-
lich stattfindende Hauptversammlung. Diese
behandelt zudem ubergeordnete Fragen der
Unternehmensgestaltung und nicht die fur
die Belegschaft primar relevanten Aspekte der
alltaglichen Arbeit. Im Fokus unserer Studie
stehen dagegen Angebote zur direkten Betei-
ligung im unmittelbaren Arbeitsumfeld.

KONTEXT: ENTWICKLUNG DER
MITBESTIMMUNG IN DEUTSCHLAND

Deutschland blickt auf eine lange und erfolg-
reiche Tradition der betrieblichen Mitbestim-
mung zuruck: Erste Arbeiterausschusse ent-
standen Ende des 19. und zu Beginn des 20.
Jahrhunderts. In der Weimarer Republik folgten
die Anerkennung der Arbeiterrate und die Ver-
abschiedung der Gesetze zur betrieblichen und
partiellen wirtschaftlichen Mitbestimmung.
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Einen weiteren Schub erfuhr die Arbeitneh-
mermitbestimmung nach dem Zweiten Welt-
krieg. Erstmals wurde 1947 ein Aufsichtsrat
paritatisch besetzt. Mit dem Montan-Mitbe-
stimmungsgesetz 1951, dem Betriebsverfas-
sungsgesetz 1952 und dem Bundespersonal-
vertretungsgesetz 1955 folgten drei gesetzliche
Meilensteine, die die betriebliche Mitbestim-
mung regelten (vgl. BAMS 2017: 15ff.).

Auch nach der Novellierung des Betriebsver-
fassungsgesetzes 2001 hat sich dabei eines
nicht geandert: die zentrale Rolle des Betriebs-
rates als gewahltem Vertretungsgremium der
Belegschaft. Im Gegenteil: Betriebsrate stellen
mehr denn je das Kernelement von Engage-
ment und Demokratie in der Arbeitswelt dar
(vgl. Hans Bockler Stiftung 2014: 12).

Eine Umfrage unter rund 30.000 VW-Mitarbei-
tern belegt den anhaltend hohen Ruckhalt,
den die Institution des Betriebsrates unter
den Mitarbeitern geniefRt. So gaben 90 % aller
Befragten an, der Betriebsrat leiste Positives
fur das Unternehmen. Mitbestimmung wird
dabel als wichtiges Instrument begriffen, um
die Arbeits- und Beschaftigungsinteressen
zum Ausdruck bringen zu konnen.

Zudem vermag sie aus der Perspektive der Be-
legschaft als wichtiger Kommunikationskanal
zu fungieren, der gleichermalien Innovations-
treiber wie auch zusatzliches Fruhwarnsystem
bei sich abzeichnenden Problemen sein kann
(vgl. Pries et al. 2014: 9f.).

Allerdings sehen sich Betriebsrate einer Viel-
zahl neuer Herausforderungen gegenuber:
Allen voran ist die massive Zunahme an aty-
pischen Arbeitsverhaltnissen wie Leih- und

Zeitarbeit sowie Werkvertragen zu nennen.
Brinkmann/Nachwey (2014) gelangen in ihrer
beispielhaften Studie fur die Fleischindust-
rie zum Ergebnis, dass nur mehr jeder zehn-
te Mitarbeiter einen regularen Arbeitsvertrag
aufweist. Die uberwiegende Mehrheit der Mit-
arbeiter wird Uber Werkvertrage stuckbezogen
entlohnt. Der strategische Einsatz von pre-
karen Beschaftigungsverhaltnissen erodiert
nicht nur intern die Mitbestimmung, sondern
fuhrt zusatzlich zu einer Ausweitung der Auf-
gaben des Betriebsrates (Brinkmann/Nach-
wey 2014: 91ff.). Zwar sind solche Strukturen
in den von der IG BCE betreuten Branchen
bislang nicht in dieser Dimension festzustel-
len, der Anteil nicht regular Beschaftigter ist
jedoch auch hier kontinuierlich im Steigen
begriffen.

Neben der Schwierigkeit, dass Arbeitnehmer-
und Mitbestimmungsrechte traditionell an
den Betrieb und den Arbeitsvertrag gebunden
sind, jedoch sukzessive pseudo-selbststandi-
ge Arbeitsverhaltnisse Einzug erhalten haben,
sind noch weitere Schwierigkeiten auszuma-
chen:

Die Verbreitung multinationaler Unterneh-
mensstrukturen hat neue grenzuberschreiten-
de Arbeits- und Organisationsformen geschaf-
fen und die von Betriebsraten eingenommene
Bindegliedfunktion zwischen auBerbetrieb-
lichen Tarifvertragen und innerbetrieblichen
Regelungen ist zunehmend komplex gewor-
den (vgl. Hans Bockler Stiftung 2014: 20ff.).

Wahrend bisweilen die zweite Halfte des 20.
Jh. als Hohepunkt der staatsburgerlichen
Gleichheit und der demokratischen Beteili-
gung gesehen wird, konstatieren Kritiker fur
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das gegenwartige Jahrhundert postdemokrati-
sche Zustande in allen Lebensbereichen (vgl.
Crouch 2008). Die Zunahme neuer Formen der
Arbeitsorganisation in Verbindung mit den
dargelegten atypischen Beschaftigungsver-
haltnissen haben einen Anpassungsdruck auf
die tradierten Formen traditioneller Mitbe-
stimmung erzeugt. Er wird verstarkt von der
Individualisierung und der fortschreitenden
Digitalisierung, die gerade bei jungen Arbeit-
nehmern mit akademischem Abschluss eine
neue Erwartungshaltung an Teilhabe und ak-
tive Gestaltung aller Bereiche der eigenen Le-
benswelt geschaffen haben.

HINTERGRUND: INNERBETRIEBLICHE
PARTIZIPATION ALS BAUSTEIN DER
ARBEIT 4.0

Strukturen und Formen der Arbeit unterliegen
einem stetigen Wandel. Heute wird gemeinhin
von der Phase Arbeit 4.0 gesprochen. Dies ver-
weist auf die Evolution der Arbeitsstrukturen
und -verhaltnisse im Zeitverlauf. Heutige Ar-
beitsformen und -verhaltnisse unterscheiden
sich drastisch von fruheren, womit auch an-
dere Interessen und Erwartungen der Beleg-
schaft in den Vordergrund rucken. Dies zeigt
ein kurzer historischer Abriss.

Arbeit 1.0 beschreibt die Zeit vor rund 250 Jah-
ren als die ersten Schritte der Industrialisie-
rung gegangen und die Wurzeln der Arbeiter-
organisationen gelegt wurden.

Der Beginn der Massenproduktion und die
Anfange des Wohlfahrtsstaates Ende des 19.
Jahrhunderts werden als 2. Phase definiert. Die
prekaren Arbeitsverhaltnisse der wachsenden
Industriearbeiterschaft fuhrten zur sozialen

Frage und einem starken Bedeutungszuwachs
der organisierten Arbeiterschaft. In Deutsch-
land wurden auf ihren Druck die ersten Sozi-
alversicherungen 1889 eingefuhrt.

Mit dem Ausbau des Sozialstaats nach Ende
des Zweiten Weltkriegs wurden die Arbeitneh-
merrechte zunachst gestarkt und spater kon-
solidiert. Markantes Zeichen des Deutschen
Wohlfahrtsstaates wurde die Sozialpartner-
schaft, bei der Arbeitnehmer- und Arbeitge-
berorganisation auf Augenhohe miteinander
interagieren und Interessen im Betrieb ge-
meinsam wahrgenommen werden (Arbeit 3.0).

Im Zuge der Liberalisierung der Markte und
mit dem Aufkommen der Digitalisierung nahm
die Verflochtenheit von internationalen Mark-
ten und Produktionsstrukturen zu. Dies stellt
Unternehmen vor neue Herausforderungen
und wird auch Einfluss auf etablierte Arbeits-
strukturen, -organisationsformen und -pro-
zesse nehmen. Anders als die aus einer ex
post Perspektive betrachtbaren friheren Pha-
sen der Arbeit ist fur Arbeit 4.0 Offenheit cha-
rakteristisch. Im Mittelpunkt steht die Frage,
wie sich Variablen wie bspw. Digitalisierung,
Vernetzung oder steigende Flexibilitatsanfor-
derungen auf die erwerbstatige Arbeit aus-
wirken werden. Mit Blick auf die Internatio-
nalisierung der Markte und den wachsenden
Konkurrenzkampf werden Unternehmen noch
starker auf die optimale Einbindung des ge-
samten im Unternehmen vorhandenen Know-
Hows angewiesen sein. Die Beschleunigung
der okonomischen Prozesse bedingt zudem
geringe Reaktionszeiten, um erfolgreich im
Wettbewerb zu bestehen (siehe dazu BMAS
0. ).).
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UMFRAGEDESIGN UND METHODIK

Der im folgenden verwendete Datensatz wurde
mittels einer Onlinebefragung generiert. An-
wendung fand ein standardisierter Fragebogen
mit 24 Fragen (,Items”). Der erste Teil diente der
Ermittlung soziographischer GroRen. Anschlie-
Bend wurde die Einstellung der Befragten zur
innerbetrieblichen Teilhabe abgefragt. Dabei
wurden fur alle Items Antwortmoglichkeiten
vorgegeben. Je nach Fragestellung waren Ein-
fach- oder Mehrfachantworten moglich. Fur
die inhaltlichen Fragen 11-24 wurde eine ordi-
nale Skalierung gewahlt, bei der die Befragten
den Grad lhrer Zustimmung mittels folgender
Skalenwerte ausdrucken konnten:

,stimme voll und ganz zu“
,stimme eher zu“

,bin unentschieden”

,stimme eher nicht zu“
,stimme ganz und gar nicht zu”
,keine Angabe“

Die Auswahl der Probanden erfolgte durch
Mitarbeiter der IG BCE des Landesbezirkes
Hessen-Thuringen anhand eines verbandsin-
ternen Mitgliederverzeichnisses. Ausgewahlte
Personen erhielten eine einmalige Benach-
richtigung per E-Mail, in der sie zur digitalen
Umfrageteilnahme eingeladen wurden. Der
Onlinefragebogen konnte sechs Wochen vom
7. Dezember 2018 bis 18. Januar 2019 ausgefullt
werden. Eine Aufwandsentschadigung wurde
nicht gewahrt. Es beteiligten sich 1120 Perso-
nen an der Umfrage.

Fur die folgende Auswertung ist zu beachten,
dass sich die Grundgesamtheit ausschlielilich
aus Mitgliedern der Industriegewerkschaft
Bergbau, Chemie, Energie des genannten

Landesbezirkes zusammengesetzt hat. Dies
hat im Hinblick auf die Auswertung zwei Im-
plikationen:

1. Die Stichprobe kann nicht den Anspruch
der Reprasentativitat fur alle Beschaftig-
ten der betreffenden Branchen erfullen,
sodass die getroffenen Aussagen nicht ver-
allgemeinerbar sind.

2. Die ausgewerteten Fragebogen reflektie-
ren ausschlieBlich Haltungen, Erwartun-
gen und Meinungen zur innerbetrieblichen
Teilhabe von Gewerkschaftsmitgliedern.
Ein reprasentativer Ruckschluss auf die
allgemeinen Einstellungen der Belegschaft
ist daher ebenfalls nicht moglich.

In methodischer Hinsicht ist zu bemerken,
dass sich die vorliegende Untersuchung ne-
ben der Auswertung der einzelnen Fragen auf
eine Korrelationsanalyse konzentriert. Das hat
methodisch zur Folge, dass keine Aussagen
Uber Kausalitaten zwischen den erhobenen
Werten gemacht werden konnen.

Bei der Betrachtung der Daten werden zur bes-
seren Handhabbarkeit und Interpretation der
Daten teilweise Aggregationen vorgenommen,
um negative oder positive Grundtendenzen im
Antwortverhalten zu betrachten: Die Antwort-
moglichkeiten ,stimme voll und ganz zu“ und
,stimme eher zu“ bzw. ,stimme ganz und gar
nicht zu“ und ,stimme eher nicht zu“ werden
in diesen Fallen gemeinsam betrachtet. Zudem
wurde bei allen Fragen die Moglichkeit einer
Enthaltung gegeben (Feld: keine Angabe), um
einer moglichen Verzerrung durch unbeant-
wortete Fragen bzw. der Nutzung des Antwort-
felds “bin unentschieden” entgegenzuwirken.



DIA 2019 - Studie zu Erwartungen an neue Formen von Demokratie in der Arbeitswelt 9

DARSTELLUNG DER ERGEBNISSE

HINTERGRUNDINFORMATIONEN ZU DEN
UMFRAGETEILNEHMENDEN

Die Umfrageteilnehmenden sind Uberwie-
gend mannlich (71,2 %), mittleren Alters (45
Jahre und alter), vollzeitbeschaftigt (89,1 %)
und arbeiten in Ausbildungsberufen. Rund
die Halfte (44,6 %) hat auf die Frage nach dem
hochsten Bildungsgrad ,Mittlere Reife” an-
gegeben. Ein geringerer Teil verflugt Uber Abi-
tur (23,8 %) oder einen Hochschulabschluss
(16 %). Der Gesamtanteil von Akademikern im
Befragungssample liegt leicht unterhalb des

Abb. 1a Branche der Teilnehmenden
N=1120, Enthaltungen=7

Durchschnitts der deutschen Bevolkerung von
177 % (Statistisches Bundesamt 2017).

Die Befragten arbeiten vorrangig in Unterneh-
men mit mehr als 2000 Beschaftigten (50,8 %).
Die grolsten Anteile an den Beschaftigungs-
verhaltnissen machen Handwerker (20,7 %),
Blroangestellte/Kaufleute (174 %), Chemo-
techniker und Laboranten (11,7 %) sowie tech-
nische Angestellte bzw. Ingenieure (177 %)
aus. Das Beschaftigungsverhaltnis ist fur die
Uberwiegene Mehrheit in einem Flachen- oder
Haustarif (777 % bzw. 13,5 %) geregelt.

Abb. 1b  UnternehmensgroBe der Teilnehmenden

N=1120, Enthaltungen=22

. Papier (1,6%)
Keramik (0,8%)
. Mineralol (0,4%)
. Leder (0,2%)
. Sonstige (8,7%)

. Enthaltungen (0,6%)

. Chemie und chemienahe
Dienstleistungen (37,5%)
. Pharmazeutische Industrie (26,9%)

. Kunststoffindustrie (8,2%)

. Kautschukindustrie (7,6%)

. Bergbau (5,0%)

. Unter 50 Beschaftigte (1,7%) . 751 bis 1.000 Beschaftigte (2,9%)

. 51 bis 100 Beschaftigte (4,6%) . 1.001 bis 1.500 Beschaftigte (4,3%)
. 101 bis 250 Beschaftigte (9,9%) . 1.501 bis 2.000 Beschaftigte (3,8%)
251 bis 500 Beschaftigte (13,8%) . liber 2.000 Beschaftigte (50,8%)

. Enthaltungen (2,0%)

. 501 bis 750 Beschéftigte (6,3%)
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Rund ein Funftel gab an, die Rolle eines ge-
werkschaftlichen Vertrauenskorpers (21,9 %)
und/oder Betriebsratsmitgliedes (23,5 %) inne
zu haben.

Abb. 1c Beschaftigungsverhaltnis der
Teilnehmenden

N=1120, Enthaltungen=20

Handwerker/-innen und
Facharbeiter/-innen (20,7%)

Technische Angestellte und Ingenieure
bzw. Ingenieurinnen (17,7%)

Akademiker/-innen (1,7%)

. Leitende Angestellte (1,7%)

. Biroangestellte/Kaufleute (17,4%) . Befristet Beschiftigte (1,2%)

Chemotechniker/-innen und Laboranten
bzw. Laborantinnen (11,7%)

. Angelernte (9,1%)

. AT-Angestellte (5,2%)
. Meister/-innen (4,2%)

. Angestellte im AuRendienst (0,7%)

. Leiharbeitnehmer/-innen (0,1%)

. Sonstige (6,9%)
. Enthaltungen (1,8%)

ERWARTUNGEN AN PARTIZIPATION IM
UNTERNEHMERISCHEN KONTEXT
Ausgangspunkt der Betrachtung ist die Frage,

welche Erwartungen die Arbeitnehmerschaft
im betrachteten Sample an innerbetriebliche

Teilhabe hat. Grundsatzlich ist Partizipation
kein Selbstzweck, sondern ein Instrument zur
Realisierung bestimmter Ziele. Diese sind ge-
meinhin die Verbesserung der Resultate von
Verfahren und Projekten, da einerseits eine
bessere Berucksichtigung der Praferenzen der
betroffenen Akteure und andererseits eine
starkere Einbindung des dezentralen Wis-
sens erreicht wird. Im vorliegenden Fall be-
deutet dies, dass Partizipation ein Mittel zur
Gestaltung des eigenen Arbeitsumfeldes ist.
Sie tragt dazu bei, die Arbeitskonditionen zu
verbessern und kann so die Zufriedenheit der
Belegschaft erhohen. Dies wiederum fordert
das Betriebsklima und tragt zur Forderung
des Unternehmenserfolges bei. Allerdings be-
ruht die Initilerung von Beteiligungsverfah-
ren auf der Annahme, dass die adressierten
Individuen einen Beteiligungsimpuls bzw. ein
-interesse versplren. Dieser/s kann vielfalti-
ge Ursache haben, wobei die eigene Betrof-
fenheit in der Empirie die groBte Relevanz
hat. Im unternehmerischen Kontext bedeutet
dies, dass ein Gutteil der Belegschaft den Wil-
len bzw. die Notwendigkeit verspuren muss,
sich partizipativ einzubringen, da die daraus
entstehenden Programme oder Malinahmen
unmittelbar das eigene Wirken beeinflussen.
Mithin mussen Partizipationsformate ergeb-
nisrelevant sein. Dies ist umso wichtiger, falls
sie auBBerhalb der regularen Arbeitszeit statt-
finden sollen und fur die Teilnehmenden zu-
satzlichen Aufwand bedeuten.

Abb. 2 zeigt vor dem Hintergrund dieser Aus-
fuhrungen das Antwortverhalten der Befrag-
ten bzgl. der Frage, ob Beschaftigte starker in
die innerbetrieblichen Entscheidungsprozes-
se einbezogen werden sollten. Rund die Halfte
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Abb.2 Beschaftigte sollten starker in die
innerbetrieblichen Entscheidungs-

prozesse einbezogen werden

N=1120, Enthaltungen=7

. stimme voll und ganz zu (48,8%) . stimme eher nicht zu (1,3%)

. stimme eher zu (38,6%) . stimme gar nicht zu (0,5%)

. bin unentschieden (10,2%) Enthaltungen (0,6%)

der Befragten (48,8 %) stimmt dieser Aussage
voll und ganz zu®“. Werden zusatzlich diejeni-
gen gezahlt, die ihr “eher zustimmen” (38,6 %)
ergibt sich ein markanter Zustimmungswert
von 87,4 %. Ablehnend steht ihr lediglich ein
Bruchteil der Befragten (1,8 %) gegeniiber. Die
positive Einschatzung der Konsultierten hin-
sichtlich der Relevanz von innerbetrieblicher
Einbindung der Belegschaft korrespondiert
mit der individuell empfundenen Wichtigkeit
von Mitgestaltungsmoglichkeiten. Dieses zeigt
sich sowohl auf der Makroebene des Unter-
nehmens (Abb. 3) als auch auf der Mikroebene
des eigenen Arbeitsplatzes (Abb. 4). In beiden

Fallen geben Uber 58 % (auf die Unterneh-
mensebene bezogen 58,8 %, fur den Arbeits-
platz 58,3 %) der Befragten an, dass lhnen Mit-
gestaltungsmoglichkeiten ,sehr wichtig” sind.
Werden auch an dieser Stelle ebenfalls die-
jenigen berucksichtigt, die ,eher zustimmen”
ergeben sich bei beiden Items abermals hohe
Zustimmungswerte von uber 88 %.

Abb.3 Aktive Mitgestaltungsmoglichkeiten
im Unternehmen sind mir wichtig

N=1120, Enthaltungen=10

. stimme voll und ganz zu (58,8%) . stimme eher nicht zu (1,2%)
. stimme eher zu (30,8%) . stimme gar nicht zu (0,4%)

. bin unentschieden (7,9%) Enthaltungen (0,9%)

Abb. 4 siehe folgende Seite »
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Abb. 4 Aktive Mitgestaltungsmoglichkeiten
am Arbeitsplatz sind mir wichtig

N=1120, Enthaltungen=8

. stimme eher zu (35,5%)

. bin unentschieden (3,9%)

. stimme voll und ganz zu (58,3%) . stimme eher nicht zu (0,9%)

. stimme gar nicht zu (0,6%)

Enthaltungen (0,8%)

ben an, sich daran in der jungeren Vergangen-
heit beteiligt zu haben. Befragungen durch die
Unternehmensleitung wurden in der Vergan-
genheit damit sehr viel haufiger wahrgenom-
men als vergleichbare Angebote durch Ge-
werkschaft oder Betriebsrat. Zu bedenken ist
bei diesem Format allerdings, dass lediglich
ausgewahlte Aspekte abgefragt werden und
kein direkter Dialog zwischen Initiator und Be-
antwortendem stattfindet.

Daneben haben sich eine Reihe weiterer Be-
teiligungsformate etabliert, die jedoch nur
von einem geringeren Teil genutzt werden
(konnten). Zu beriicksichtigen ist bei der Dar-
stellung, dass keine Aussage uber die Verfug-
barkeit eines Angebots gemacht wird, sondern
lediglich uber dessen Nutzung. Aus der relativ

Abb.5 An welchem der folgenden Formate haben Sie
in lhrem Unternehmen in den vergangenen zwei
Jahren mindestens einmal teilgenommen?

N=1120

1000

TRADITIONELLE FORMEN DER BETRIEB-
LICHEN BETEILIGUNG DOMINIEREN

Welche Beteiligungsoptionen bestehen ge-
genwartig, um Partizipationsbedurfnisse zu
befriedigen? Abb. 5 zeigt, dass herkommliche
Betriebs- und Abteilungsversammlungen aus
Sicht der Befragten immer noch das domi-
nante Instrument der Mitarbeiterpartizipation
darstellen. Sie wurden von 89,5 % der Befrag-
ten in den vergangenen zwei Jahren mindes-
tens einmal besucht. Auch die Belegschafts-
befragung durch die Unternehmensleitung ist
ein etabliertes Mittel zur Interessenabfrage
der Mitarbeiter. 42,4 % der Konsultierten ga-

800

600

400

200

Betriebs- oder/—\bte\lungs
versammlung (89,5%)

Belegschaftsbefragung durch die
Unternehmensleitung (42,4%)

innerbetrieblicher Aktionstag (23,7%)

Gesundheitszirkel (19,5%)

Belegschaftsbefragung durch
den Betriebsrat (17,9%)

111k

Mitgliederbefragung durch
die Gewerkschaft (17,0%)

. Ideenworkshop (16,4%)

. freiwillige Arbeitsgruppe (12,0%)

. Sonstige (12,9%)
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geringen Verwendung des Konsultationsins-
trumentes der Belegschaftsbefragung durch
Gewerkschaft und Betriebsrate lasst sich da-
her nicht zwangslaufig auf eine geringe Betei-
ligungsaffinitat der beiden Arbeitnehmerinte-
ressenvertretungen im vorliegenden Sample
schlieBen.

INITIATOREN VON BETEILIGUNG

Abb. 6 zeigt, wer gegenwartig vorrangig als An-
bieter innerbetrieblicher Beteiligungsangebo-
te auftritt. Unternehmensleitung (46,5 %) und
Betriebsrate (48,4 %) werden nahezu gleich
haufig genannt. Da Mehrfachantworten mog-
lich waren, kann an dieser Stelle keine Aus-
sage daruber gemacht werden, ob sich einer
der beiden Akteure starker im Bereich inner-
betrieblicher Beteiligung engagiert. Interes-
sant ist, dass auf der unmittelbaren Ebene
des eigenen Arbeitsumfeldes seltener Betei-
ligungsofferten ausgesprochen werden. Nur
21,8 % der Konsultierten gaben an, dass die
Abteilungsleitung derartige Formate initiiert
hat. Allerdings sind die betrachteten Bran-
chen durch stark standardisierte Arbeitsab-
laufe gepragt, sodass unmittelbaren Formen
der Mitgestaltung am Arbeitsplatz enge Gren-
zen gesetzt sind.

Bemerkenswert ist schlief3lich, dass fast ein
Drittel (28,4 %) angab, keine innerbetriebli-
chen Beteiligungsangebote zu kennen. Dies
bedeutet nicht zwangslaufig, dass in diesem
Fall keine Optionen vorhanden sind. Es kann
auch ein Hinweis auf eine unzureichende Ver-
breitung von entsprechenden Formaten sein.
In diesem Fall mussten die Kommunikations-
muster Uberpruft und ggf. adressatenorien-
tiert angepasst werden.

Abb. 6 Innerbetriebliche Beteiligungs-
angebote in meinem Unternehmen

werden initiiert von ...

N=1120

500

400

300

200

100

0

. Betriebsrat (48,4%)

. Unternehmensleitung (46,5%)

. Abteilungsleitung (21,8%)

Mir sind keine Angebote
bekannt (28,4%)

ANGEBOTE UND NUTZUNG VON
BETEILIGUNG

Die Umfrage liefert Indizien, dass in den Un-
ternehmen Mitarbeiterbeteiligung tUber dia-
logische Formate bislang nur partiell prakti-
ziert wird. Lediglich jeder Zehnte stimmt der
Aussage ,In meinem Unternehmen finden re-
gelmallig Veranstaltungen statt, in denen die
Perspektive der Beschaftigten auf das Unter-
nehmen eingebracht werden kann® vollum-
fanglich zu. Bei Berucksichtigung der Befrag-
ten, die der Aussage ,eher zustimmen® steigt
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der Anteil auf rund ein Drittel. Demgegenuber
stehen die Antworten von 411 % der Befrag-
ten, die dieser Aussage ,eher” oder ,gar nicht
zustimmen“ (Abb. 7).

Abb.7 In meinem aktuellen Unternehmen finden
regelmaBig Veranstaltungen statt, in denen
die Perspektive der Beschaftigten auf das
Unternehmen eingebracht werden kann

N=1120, Enthaltungen=18

. stimme voll und ganz zu (10,4%)

. stimme eher nicht zu (26,5%)

. stimme eher zu (25,7%) . stimme gar nicht zu (14,6%)

- bin unentschieden (21,2%) - Enthaltungen (1,6%)

Das uneinheitliche Antwortverhalten konnte
ein Hinweisfur Unterschiedein den etablierten
Partizipationskulturen in den jeweiligen Un-
ternehmen und ein struktureller Erklarungs-
grund fur das relativ schwache Partizipations-
niveau der Befragten in den vergangenen drei
Jahren (Abb. 8) sein. Die folgende Darstellung
zeigt, dass die Umfrageteilnehmenden fur

den angegebenen Zeitraum durchschnittlich
lediglich ein- bis zweimal innerbetriebliche
Partizipationsformate wahrgenommen haben.
Haufig die eigene Perspektive im Rahmen di-
alogischer Formate eingebracht (7-10 oder
mehr Teilnahmen), hat nur eine Minderheit. Es
muss an dieser Stelle erwahnt werden, dass
der Befragung keine strenge Definition eines
innerbetrieblichen  Partizipationsangebotes
vorangestellt wurde, sodass die interperso-
nelle Wahrnehmung der Befragten, wann sie
sich beteiligt fihlen, Einfluss auf das Antwort-
verhalten gehabt haben kann.

Abb. 8 Wie oft haben Sie sich in den letzten
3 Jahren an innerbetrieblichen
Partizipationsangeboten beteiligt?

N=1120, Enthaltungen=27

. mehr als 10 Teilnahmen (3,0%)

. 7-10 Teilnahmen (37%)

. 4-6 Teilnahmen (12,7%)

. 1-3 Teilnahme(n) (37,4%)

. nie (41,3%)

. Enthaltungen (2,5%)
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EINBINDUNG IN DIE FORTENTWICKLUNG
DER BETRIEBSSTRUKTUREN UND BEIM
CHANGE MANAGEMENT

Die eingangs thematisierten Herausforderun-
gen im intensivierten globalen Wetthewerb
und die betriebswirtschaftliche Maxime der
Gewinnoptimierung sprechen fur eine aktive
Berucksichtigung des dezentralen Wissens
der Belegschaft zur Optimierung der Arbeits-
und Unternehmensablaufe. Dies wird jedoch
in den Unternehmen in der vorliegenden Be-
fragung nur in geringem Mal3e genutzt, wie die
folgenden Darstellungen verdeutlichen. Am

In meinem Unternehmen besteht
die Moglichkeit, aktiv Ideen und
Anregungen einzubringen

Abb. 9

N=1120, Enthaltungen=13

. stimme voll und ganz zu (15,8%) . stimme eher nicht zu (171%)

. stimme eher zu (39,4%) . stimme gar nicht zu (6,5%)

. bin unentschieden (20,1%) Enthaltungen (1,1%)

ehesten finden sich Moglichkeiten, Ideen und
Anregungen zu kommunizieren (Abb. 9.), aller-
dings sehen nur 15,8 % der Befragten dies in
ihrem Umfeld als sehr gegeben an. Der Aussa-
ge ,eher zustimmen® konnen 39,4 %. Deutlich
kritischer sehen die Befragten die aktive Ein-
bindung der Belegschaft in Veranderungspro-
zesse (Abb. 10). Mindestens ,eher positiv* be-
werten dies lediglich 24,8 %. Demgegenuber
beurteilt die Halfte aller Befragten die Aussa-
ge ablehnend (16,9 % ,stimmen ihr gar nicht
zu“ 34 % ,stimmen ihr eher nicht” zu).

Abb. 10 Bei der Gestaltung und Umsetzung von
Veranderungsprozessen in meinen Betrieb
werden die Beschaftigten aktiv einbezogen

N=1120, Enthaltungen=11

. stimme voll und ganz zu (5,0%) . stimme eher nicht zu (34,0%)
. stimme eher zu (19,8%) . stimme gar nicht zu (16,9%)

. bin unentschieden (23,3%) Enthaltungen (1%)



16 DIA 2019 - Studie zu Erwartungen an neue Formen von Demokratie in der Arbeitswelt

INTERESSENWAHRUNG DER BESCHAF-
TIGTEN IN ZUKUNFT: ERWARTUNGEN AN
BETRIEBSRATE UND GEWERKSCHAFTEN

Traditionell Ubernehmen Betriebsrate und
Gewerkschaften die Interessenvertretung
und -wahrung der lohnabhangig Beschaftig-
ten. Betriebsintern artikulieren sie gegen-
Uber der Unternehmensleitung die Anliegen
der Belegschaft und vertreten nach auf3en
gegenuber den Arbeitgeberverbanden und
der Politik die Interessen der Arbeitnehmer-
schaft bzw. treten fur ihre soziale Sicherung
und gerechte Arbeitsbedingungen ein. Dieses

Der Betriebsrat stellt fiir mich auch
zukiinftig den primaren Interessen-
vertreter der Belegschaft dar

Abb. 11

N=1120, Enthaltungen=16

. stimme voll und ganz zu (50,9%) . stimme eher nicht zu (5,3%)
. stimme eher zu (29,6%) . stimme gar nicht zu (2,8%)

. bin unentschieden (10,1%) Enthaltungen (1,3%)

Rollenverstandnis bestatigen die Konsultier-
ten bzgl. des Betriebsrates mehrheitlich und
sehen ihn auch zukdnftig in dieser Funktion
(Abb. 11).

Abb. 12 Ich wiinsche mir neue Mitsprache-
angebote des Betriebsrats, um mich in

dessen Tatigkeit einbringen zu konnen

N=1120, Enthaltungen=55

. stimme voll und ganz zu (23,8%) . stimme eher nicht zu (7,4%)

. stimme eher zu (35,0%) . stimme gar nicht zu (2,2%)

. bin unentschieden (26,6%) Enthaltungen (5,0%)

Firjeden Zweiten (50,9 %) stellt der Betriebsrat
auch zukinftig den primaren Interessenver-
treter der Belegschaft dar. Zusatzlich stimmen
29,6 % der Befragten dieser Aussage ,eher zu”,
sodass approximativ vier von funf Befragten
den Betriebsrat weiterhin in exponierter Rolle
Im innerbetrieblichen Kontext sehen. Unge-
achtet der als wichtig wahrgenommenen Inte-
ressenvertretungsfunktion wird jedoch auch
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erkennbar, dass sich die Forderung nach neu-
en Formen und Moglichkeiten der Mitsprache
nicht nur auf die Unternehmens-, Bereichs-
oder Abteilungsleitung bezieht, sondern auch
den Betriebsrat umfasst. Abb. 12 verdeutlicht
dies: 58,8 % der Befragten wunschen sich neue
Mitspracheangebote.

Zum Vergleich wurde auch die Entwicklungs-
erwartung bzgl. partizipativer Strukturen in
Unternehmen jenseits des Betriebsrates ab-
gefragt (Abb. 13).

Abb. 13 Jenseits des Betriebsrates wiinsche ich
mir neue Mitspracheformen, um meine
Interessen im Unternehmen unmittelbar
einbringen zu konnen

N=1120, Enthaltungen=33

. stimme voll und ganz zu (27,0%) . stimme eher nicht zu (7,0%)

. stimme eher zu (37,9%) . stimme gar nicht zu (2,4%)

. bin unentschieden (22,9%) Enthaltungen (2,8%)

Abb. 14 Ich wiinsche mir neue Mitspracheangebote
der Gewerkschaft, um mich in deren Ent-
scheidungen und Aktivitaten einbringen zu

konnen

N=1120, Enthaltungen=47

. stimme voll und ganz zu (25,4%) . stimme eher nicht zu (5,6%)

. stimme eher zu (35,2%) . stimme gar nicht zu (1,6%)

. bin unentschieden (28,0%) Enthaltungen (4,2%)

Berucksichtigt man zusatzlich die Erwartun-
gen an Mitarbeiterbeteiligung jenseits des
Betriebs im gewerkschaftlichen Kontext, zeigt
sich eine bemerkenswerte Analogie in den
Antwortmustern tber alle drei Items (Abb. 14).

In allen Fallen steht nur ein Bruchteil von ca.
2 % der Befragten starkeren Beteiligungsmog-
lichkeiten im betrieblichen und/oder gewerk-
schaftlichen Kontext ablehnend gegenuber.
Rund ein Viertel (zwischen 22,9 - 28 %) ist
unentschlossen und uber die Halfte beur-
teilt neue Beteiligungsangebote positiv, wobel
stets ein Anteil von ca. 25 % neuen Mitspra-
chemoglichkeiten sehr offen gegenubersteht.
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FAZIT: PARTIZIPATION IST DER BELEGSCHAFT WICHTIG

GROSSES INTERESSE AN BETEILIGUNG

Zusammenfassend verdeutlicht die Auswer-
tung, dass ein groBes Interesse seitens der
Befragten bzgl. aktiver innerbetrieblicher Mit-
gestaltungsmoglichkeiten besteht und die
Befragten mehrheitlich zuklnftig starker in
Entscheidungs- und die Umsetzung von inner-
betrieblichen Veranderungsprozessen einge-
bunden werden wollen. Dies betrifft alle drei
in der Umfrage thematisierten Strukturen des
Betriebsrates, der Gewerkschaft und des Un-
ternehmens. Es ist ersichtlich geworden, dass
diesen Erwartungen aus Sicht der Befragten
nur selten entsprochen wird. Nur in einer Min-
derheit der zugehorigen Unternehmen schei-
nen bereits umfassende Beteiligungsstruktu-
ren etabliert zu sein.

Aktive Mitgestaltungsmoglichkeiten am Ar-
beitsplatz - die Mikroebene des einzelnen Ak-
teurs — werden dabei von einem Grol3teil der
Konsultierten als sehr wichtig eingestuft. Dies
konnte ein Indiz fur die hohe Relevanz des
alltaglichen Lebensumfeldes als primarer Be-
teiligungstriebkraft sein, da hier anhand der
erzielten Ergebnisse die eigene Selbstwirk-
samkeit innerhalb der abstrakten Unterneh-
mensstrukturen erlebbar wird.

Diese Bedeutung der Beteiligung im alltag-
lichen Arbeitsumfeld bildet sich strukturell
bisher unzureichend ab: Lediglich 21,8 % der
Befragten gaben an, dass die Abteilungslei-
tung als Initiator von Beteiligungsformaten
auftritt. Mit Blick auf Arbeiten 4.0 wird es wei-
terer Uberlegungen bzgl. kollaborativen Arbei-
tens bedurfen. Betriebsrate konnten an die-
ser Stelle als Vordenker strukturellen Wandels
agieren und auf diese Weise gleichermalien

einen Beitrag zum Unternehmenserfolg bzw.
der Positionssicherung des Unternehmens im
Wettbewerb leisten sowie ihr Profil gegenuber
der Belegschaft als Akteur sozialer bzw. quali-
tatsvoller Arbeit scharfen.

ALTE BETEILIGUNGSFORMEN ERHALTEN
UND MIT NEUEN VERZAHNEN

Traditionelle Formen wie die Abteilungs- und
Betriebsversammlungen sind gegenwartig
das vorherrschende Instrument der unter-
nehmensinternen Beteiligung. Sie werden
vielfach erganzt von Befragungen durch die
Unternehmensleitung. Betriebsrate und Un-
ternehmensleitung treten in der Wahrneh-
mung der Befragten in ahnlicher Haufigkeit
als Initiatoren von Beteiligungsformaten auf.
Allerdings wurden diese von einem GroBteil
der Belegschaft nur selten (38,3 % mit 1-3
Teilnahmen) oder sogar nie (41,3 %) genutzt.
Hier liegt eine deutliche Diskrepanz zum obi-
gen Wunsch nach starkerer Einbindung der
Belegschaft vor, fur die zwei Erklarungsan-
satze infrage kommen, die Betriebsrate als
Ausgangspunkt zur Erarbeitung zukunftiger
MaBRnahmen nutzen konnen: in struktureller
Hinsicht ein unzureichendes oder unbekann-
tes Angebot an Partizipationsformaten oder in
praferenzenorientierter Perspektive eine un-
genugende Adressierung der Interessen bzw.
beteiligungsrelevanten Anliegen der Beleg-
schaft.

Fur beide Erklarungsdimensionen finden sich
in der vorliegenden Betrachtung Hinweise:
Uber 40 % der Befragten gaben an, dass sie
der Aussage ,In meinem Unternehmen finden
regelmallig Veranstaltungen statt, in denen
die Perspektive der Belegschaft eingebracht



DIA 2019 - Studie zu Erwartungen an neue Formen von Demokratie in der Arbeitswelt 19

werden kann“ mindestens ,eher nicht zustim-
men”. In dieser Gruppe hat ein Grofteil der
Befragten zudem nie oder nur selten an Be-
teiligungsformaten teilgenommen. Auflerdem
stimmten viele dieser Befragten der Aussa-
ge ,Bei der Gestaltung und Umsetzung von
Veranderungsprozessen in meinem Betrieb
werden die Beschaftigten aktiv einbezogen”
.eher® oder ,gar nicht zu” Vice versa fallt die-
se Einschatzung sehr viel positiver aus: Von
den Umfrageteilnehmenden, die regelmaliig
ihre Perspektiven auf das Unternehmen ein-
bringen konnen, sehen sich 41 % ,eher” und
274 % ,voll und ganz” in die Umsetzung inner-
betrieblicher Veranderungsprozesse einbezo-
gen.

FORMATE ZUR PROAKTIVEN
BETEILIGUNG INITIIEREN

Mit Blick auf die bedurfnis- und praferen-
zenorientierte Ausrichtung von Beteiligungs-
angeboten fallt auf, dass relativ freie Parti-
zipationsformate bzw. auf die unmittelbaren
Anliegen des Einzelnen gerichtete Verfahren
selten Anwendung finden: So hat nur ca. jeder
Funfte in den vergangen zwei Jahren an einem
Gesundheitszirkel oder einem Ideenwork-
shop teilgenommen. Dies ist ein moglicher
Erklarungsfaktor fur die relativ geringe Betei-
ligungshaufigkeit der Befragten, obwohl rund
60 % der Befragten neue Mitspracheformen
jenseits des Betriebsrates positiv sehen, um
ihre Interessen im Unternehmen unmittelbar
einbringen zu konnen. Eine starkere Ausrich-
tung von Beteiligungsformaten auf die berufs-
relevanten Interessen der Belegschaft konnte
bei dieser einen positiven Partizipationsim-
puls auslosen. Daruber hinaus sollte Uber eine

entsprechende innerbetriebliche Kommuni-
kationsstruktur sichergestellt werden, dass
existierende und neu geschaffene Angebote
auch entsprechend verbreitet werden. Bei der
Ausgestaltung und Ansprache sollten die un-
ternehmensspezifischen Besonderheiten wie
Schichtarbeit oder auch Sprachbarrieren im
Zuge der Inklusion von Migranten in die Be-
triebsprozesse berucksichtigt werden.

BE.'!'RIEBSR'I';TE: UNABDINGBAR, ABER
STARKERE OFFNUNG IN ZEITEN ALLGE-
MEINER VERANDERUNG NOTWENDIG

Der Betriebsrat wird auch weiterhin als zent-
raler Akteur der Interessenvertretung gesehen
und erfahrt grofRe Zustimmung in der Umfrage.
Der Blick auf den Betriebsrat als primarem In-
teressenvertreter ist besonders ausgepragt bei
Befragten, die die aktiven Mitgestaltungsmog-
lichkeiten im Unternehmen als (sehr) wichtig
erachten. Allerdings variiert die Wahrnehmung
der Wichtigkeit dieser Institution als Interes-
senvertreter der Belegschaft mit der eigenen
partizipativen Aktivitat im Unternehmen und
fallt geringer bei konsultierten Personen aus,
die in den letzten beiden Jahren an keinem
innerbetrieblichen Beteiligungsformat teilge-
nommen haben. Wahrend mind. 50 % derjeni-
gen, die sich in den vergangenen beiden Jah-
ren wenigstens einmal partizipativ engagiert
haben, den Betriebsrat uneingeschrankt als
primaren Interessenvertreter der Belegschaft
begreifen, tun dies bei den beteiligungsfernen
Personen lediglich rund 40 %. Allerdings ste-
hen ihm auch nur ca. 10 % kritisch gegenuber.

Mit Blick auf die Zukunft ist deutlich gewor-
den, dass ein Betriebsrat mit vorrangig repra-
sentativen Strukturen, der auf regelmaBige
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dialogische Ruckkopplung mit den Beschaf-
tigten verzichtet, nicht zukunftsfahig ist. Dies
zeigt sich an ca. 60 % der Umfrageteilneh-
menden, die sich von dieser Institution neue
Mitsprachenformen wunschen. Nur rund ein
Zehntel sieht diese Notwendigkeit tendenziell
nicht.

Diese Verteilung findet sich in sehr ahnlicher
Weise auch bzgl. der Erwartung an neue Mit-
sprachemoglichkeiten in der Gewerkschaft
und im Unternehmen. Dies ist ein Indiz fur eine
grundsatzliche Erwartung der befragten Be-
schaftigten bzgl. neuer und ausgedehnter For-
men der Beteiligung im beruflichen Kontext.
Bezuglich der Akzeptanz von Betriebsraten
insbesondere in Unternehmen, die gegenwar-
tig starkem Anpassungsdruck unterliegen bzw.

HANDLUNGSHINWEISE

Veranderungsprozesse durchlaufen, ist zudem
die Korrelation zwischen der Einbindung der
Belegschaft und der Anerkennung des Be-
triebsrates als primaren Interessenvertreter
interessant. Befragte, die sich in aktuellen Ch-
ange Management-Prozessen ganzlich ausge-
schlossen fuhlen (17 %) auRern sich sehr viel
kritischer bezuglich der Bedeutung des Be-
triebsrates. Knapp 25 % sehen den Betriebs-
rat zukunftig nicht mehr in dieser Rolle. Bel
denjenigen, die sich aktiv einbezogen fuhlen,
ist dieser Anteil unter 5 %. Umgekehrt ist die
Zustimmung zum Betriebsrat in der Gruppe
derer, die sich vollumfanglich in betriebliche
Veranderungsprozesse eingebunden fuhlen
sehr viel groRer (89,2 %) als bei denjenigen,
die sich nicht einbezogen fiihlen (62,5 %).

FUR DIE ARBEIT VON BETRIEBSRATEN IN ZUKUNFT

Auf Basis der dargestellten Befragungsergeb-
nisse ergeben sich eine Reihe von Handlungs-
empfehlungen zur partizipationsorientierten
Fortentwicklung der Institution des Betriebs-
rates:

e Zum Treiber von Beteiligung werden: Ge-
samtgesellschaftlich nimmt die Erwartung
der Menschen bezluglich umfangreiche-
rer Teilhabe zu. Diese Erwartungen sind
auch im betrieblichen Kontext zu erken-
nen. Werden solche Angebote aber allein
durch den Arbeitgeber an den etablierten

Interessenvertretungsstruturen vorbei ent-
wickelt, besteht das Risiko einer Margina-
lisierung derselben. Umgekehrt kann ein
aktives Vorgehen des Betriebsrates dessen
Legitimation und Akzeptanz erhohen.

e Erwartungsmanagement etablieren: Be-
triebsrate konnen neue Dialoginstrumen-
te nutzen, um im direkten Austausch mit
der Belegschaft die unternehmensspezifi-
schen Partizipationsvorstellungen zu kon-
kretisieren und daraus Handlungsstrategi-
en zu entwickeln.
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e Verbesserung der Kommunikations- und

Feedbaclkkultur: Eine starkere Nutzung von
Dialog- und Befragungsinstrumenten hilft
Betriebsraten, neue Inputs und Feedback
fur die eigene Arbeit aus der Belegschaft
zu erhalten.

Forderung der Novellierung von Arbeits-
und Organisationsstrukturen: Sowohl auf
Abteilungsebene als auch im gesamtun-
ternehmerischen Kontext spricht sich die
Mehrheit der Befragten fur die Einfuhrung
neuer partizipativer Strukturen aus bzw.
votiert flr die bessere Einbindung der Be-
legschaft in Entscheidungsprozesse. Fur
Betriebsrate birgt dies die Chance, das
eigene Profil als Interessenvertretung der
Belegschaft an dieser Stelle zu scharfen.

Etablierung als Partizipationsmanager:
So kann der Betriebsrat sicherstellen, dass
die unternehmensweit bestehenden Be-
teiligungsangebote kommuniziert werden
und neue Strategien/Programme basie-
rend auf den unternehmensspezifischen
Gegebenheiten fur die innerbetriebliche
Beteiligung konzipiert sowie implementiert
werden.

Forderung belegschaftsorientierter Be-
teiligungsangebote: Betriebsrate konnen
auf die Implementierung von Angeboten
wie |deenworkshops, Gesundheitszirkeln
und ahnlichen Formaten bei der Unter-
nehmensleitung hinwirken. Ziel ist die
Etablierung von Formaten, bei denen die
Angestellten ihre personliche Perspektive
einbringen konnen und erarbeitete Mal3-
nahmen unmittelbare Relevanz fur das ei-
gene Arbeiten entfalten. Dies umfasst auch

Aktivitaten, die sicherstellen, dass erar-
beitete Ergebnisse Wirkung entfalten (Be-
triebsrat als Partizipationsgarant).

Friihzeitige Partizipation: Betriebsrate
konnen auf eine fruhzeitige und intensive
Einbindung der Belegschaft bei der Kon-
zeption und Umsetzung von Change Ma-
nagement-Prozessen hinwirken.

Kritische Validierung der eigenen par-
tizipativen Offenheit: Viele Umfrageteil-
nehmer wunschen sich neue Formen der
Beteiligung Im Rahmen der Tatigkeiten
des Betriebsrates. Das vielfaltige Aufga-
benportfolio bietet an dieser Stelle etli-
che Anknupfungspunkte: Denkbar sind ein
starkerer Einbezug der Belegschaft bei der
Erarbeitung von Zielen und Konzepten zur
Starkung des Wohls der Beschaftigten, bel
der Entwicklung von Fort- und Weiterbil-
dungsstrukturen (insb. auch flir junge Men-
schen), der Entwicklung von Programmen
zur Verbesserung der Arbeitsumstande
und -eingliederung von alteren oder be-
nachteiligten Menschen sowie Migranten
oder allgemeinen MaBnahmen zur Fortent-
wicklung des Arbeits- oder betrieblichen
Umweltschutzes.
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