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Beteiligung und Hierarchie -
Herausforderungen an Partizipationsprozesse

in der Arbeitswelt

Insbesondere vor dem Hintergrund aktueller und bevorstehender Transformationsprozesse wird Beteiligung
auch in immer mehr Unternehmen ein Thema. Die Partizipation in der Arbeitswelt ist dabei noch ein recht
Jjunges Handlungsfeld, dass von den Erfahrungen der Birgerbeteiligung profitieren kann. Doch gibt es eine
Reihe von Besonderheiten und damit verbundenen Herausforderungen.

Unsere Gesellschaft verandert sich. Die Menschen
begntgen sich nicht mehr mit einer Wahlteilnahme
in groBen Abstanden. Sie wollen bei der Gestaltung
ihres unmittelbaren Lebensumfeldes mitbestim-
men. Die Politik hat dies langst erkannt. Seit Jahren
gibt esimmer mehr und immer neue Angebote der
Blrgerbeteiligung auf allen Ebenen (Sommer/Miil-
ler 2017). Die Mitwirkungsmaoglichkeiten haben sich
deutlich erweitert, und diese Entwicklung gewinnt
weiter an Dynamik.

Insbesondere junge und formal hoher gebildete
Menschen verlangen nach partizipativen Struktu-
ren. Dies bleibt auch nicht ohne Wirkung auf die
Arbeitswelt (Bronner/Schroter 2018). Eine 2019
erstellte Studie des Berlin Instituts fur Partizipation
befragte Gber 2.000 Beschaftigte der hessischen
Chemieindustrie. Die Ergebnisse waren eindeutig:
Nahezu 90 Prozent der Befragten wiinschen sich
eine starkere Einbeziehung in innerbetriebliche
Entscheidungsprozesse. Fur knapp 60 Prozent der
Teilnehmenden sind Mitwirkungsmaoglichkeiten
sogar ,sehr wichtig”. Die Studie belegt ein groBes
Interesse der Beschaftigten an innerbetrieblichen
Mitgestaltungsmaoglichkeiten und den Wunsch, zu-
kunftig starker in die Gestaltung von innerbetrieb-
lichen Veranderungsprozessen eingebunden zu
werden. Die Analyse verdeutlicht, ,dass ein groBes
Interesse seitens der Befragten bzgl. aktiver inner-
betrieblicher Mitgestaltungsmaglichkeiten besteht
und die Befragten mehrheitlich zukinftig starker

in Entscheidungs-und die Umsetzung von innerbe-
trieblichen Veranderungsprozessen eingebunden
werden wollen (Berlin Institut flr Partizipation
2019: 18).

Eine zweite Studie des Berlin Instituts fur Partizipa-
tion befragte 2023 gezielt gewerkschaftliche Man-
datstrager*innen (Betriebsrate, Vertrauensleute,
Jugend- und Schwerbehindertenvertretungen) zu
ihren Einstellungen zu betrieblicher Partizipation.
Insgesamt stehen die befragten Funktionare dem
Thema Partizipation im Unternehmen sehr positiv
gegenliber. So bekraftigen 91 Prozent (54 Prozent
,stimme voll zu”, 37 Prozent ,stimme eher zu"), dass
ihnen die aktive Mitgestaltungsmaoglichkeit fur alle
Beschaftigten im Unternehmen wichtig sei. Gerade
einmal finf Prozent haben eine neutrale Einstel-
lung und vier Prozent stimmen der Wichtigkeit von
Mitgestaltungsmaglichkeiten im Unternehmen ,gar
nicht”(1Prozent) oder ,eher nicht” (3 Prozent) zu
(Berlin Institut fir Partizipation 2023). Die Zustim-
mungswerte der Beschaftigten ahneln also denen
der Funktionare stark. Beide Gruppen sehen Parti-
zipation sehr positiv.

Eslasst sich schlussfolgern: Das Bedurfnis der
Beschaftigten nach unternehmerischer Mitbe-
stimmung wéachst (Dorre 2015). Angesichts der
gesellschaftlichen Entwicklungen und den anders
sozialisierten jungen, qualifizierten Fachkraften,
diein die Arbeitswelt kommen, ist eine deutliche



Zunahme dieser Erwartungen wahrscheinlich. Die-
se tiefgreifenden Transformationsprozesse werden
die Notwendigkeit einer aktiven Einbeziehung der
Beschaftigten noch einmal weiter verstarken (Som-
mer 2021.

Da liegt es nahe, aus den konzeptionellen und me-
thodischen Erfahrungen der klassischen Blrgerbe-
teiligung zu lernen. Denn was Menschen in zivilge-
sellschaftlichen Kontexten anspricht, konnte sie
auch in den Betrieben erfolgreich abholen. Aller-
dings gibt es beim Transfer zivilgesellschaftlicher
Beteiligungskultur in die Arbeitswelt gleich meh-
rere Faktoren, die zu beachten sind - und die eine
1:1-Ubertragung problematisch machen kénnten.

Verfasste Mitbestimmung -
Wirksame Partizipation mit wenig
Beteiligten

Das Berlin Institut fur Partizipation definiert Parti-
zipation als Prozess aktiver Teilhabe mit Wirkungs-
anspruch von Individuen einer sozialen Struktur.
Damit ist Partizipation der Oberbegriff flr alle
Formen politischer Teilhabe. Dazu gehdren zum
Beispiel Wahlen und direktdemokratische Abstim-
mungen, wie Volksentscheide, Burgerbegehren
oder Burgerbefragungen, das Engagement in
Parteien und Gewerkschaften, aber auch Demons-
trationen, Kundgebungen und Formen des zivilen
Ungehorsams, wie zum Beispiel StraBenblockaden.
Das Wesen der Partizipation ist eben, dass sie nicht
von oben gewollt, organisiert, bestellt, ermdglicht
oder legalisiert werden muss, um stattzufinden.

Im betrieblichen Bereich gehéren alle Prozesse
der Mitbestimmung zur Partizipation. Betriebs-
bzw. Personalratswahlen, die Arbeit des Betriebs-
oder Personalrates, der Schwerbehinderten-und
Jugendvertretung, Wahlen zu den Arbeitneh-
mervertretern im Aufsichtsrat, die Arbeit der
gewerkschaftlichen Vertrauensleute - all das ist
Partizipation in der Arbeitswelt.

Wesentliche Mitbestimmungsrechte sind im Be-
triebsverfassungsgesetz, in den Personalvertre-
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tungsgesetzen auf Bundes-und Landerebene
sowie in den Gesetzen zur Unternehmensmitbe-
stimmung festgeschrieben. Die Rechtsprechung
tragt wesentlich zur Prazisierung der Gesetze bei.
Daruber hinaus regeln die Tarifpartner in Tarifver-
tragen wesentliche Fragen zu Entgelt und Ar-
beitsbedingungen in den Branchen. Betriebs- und
Dienstvereinbarungen konkretisieren diese The-
men weiter, wo es zulassig ist. Die Gewerkschaften
arbeiten Uber die gewerkschaftlichen Vertrauens-
leute in den Betrieben eng mit den Betriebsraten
zusammen. Diese Partizipationsstrukturen sind
rechtlich abgesichert (Und erstaunlich hdufig The-
ma vor Gericht).

Allerdings konzentriert sich die Teilhabe dabei in
den meisten Fallen auf wenige, besonders Aktive,
insbesondere auf gewahlte Vertrauensleute und
Betriebsrate - ahnlich wie in der Zivilgesellschaft,
wo gewahlte Abgeordnete in Kommunal- und
Landesparlamenten sowie im Bundestag im Fokus
stehen.

Strukturell ist die betriebliche Mitbestimmung
also dem Konzept der reprasentativen Demokratie
ahnlich - auch diese sieht intensive Partizipation
nur far die Gewahlten vor. Der breiten Masse bleibt
meist die nicht wirklich tiefe politische Teilhabe im
Rahmen von Wahlen in relativ groBen Abstanden
vorbehalten (auch Betriebsrate haben eine Amts-
periode von 4 Jahren).

Beteiligung als Barriere gegen
Mitbestimmung

Das geschilderte Setting ahnelt zwar den Struktu-
ren der gesellschaftlichen Politikgestaltung. Doch
kommt in der Arbeitswelt noch ein weiterer Faktor
hinzu: Betriebsrate und andere Formen der Mitbe-
stimmung sind zwar gesetzlich geregelt, aber nicht
per se gesetzt. Ab finf Beschaftigten in einem Be-
trieb wird ein Betriebsrat gewahlt. So sieht es das
Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG) vor. Doch die
Initiative dazu muss von den Beschaftigten ausge-
hen. Sie darf vom Arbeitgeber zwar nicht behindert
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werden. Doch im Alltag sind Betriebsrate in kleine-
ren Unternehmen eher die Ausnahme als die Regel.

Im Jahr 2024 wurden lediglich 45 Prozent der
Beschaftigten in Deutschland durch Arbeitnehmer-
vertretungen reprasentiert. In der Privatwirtschaft
lag der Anteil von Betrieben mit Betriebsraten bei
37 Prozent, im 6ffentlichen Dienst war der Anteil
der durch Personalrate vertretenen Beschaftigten
bei 95 Prozent und damit ein Vielfaches hoher (Sta-
tistisches Bundesamt 2025).

Betriebsratsfrei sind jedoch auch groBe Betriebe.
Der global tatige Software-Konzern SAP hat welt-
weit Uber 100.000 Mitarbeiter. In Deutschland sind
es Uber 25.000. Schon vor vielen Jahren entwickel-
te man dort ganz eigene Formen der Mitarbeiter-
partizipation. Innovative Beteiligungsformate wie
Barcamps und Planungszellen gehdrten ebenso
dazu wie diverse Konsultations- und Kollaborati-
onsprozesse. Das ist auf den ersten Blick begri-
Benswert. In der Praxis war dieses Vorgehen aber
auch dabei hilfreich, einen Betriebsrat zu verhin-
dern. Als Beschéftigte versuchten, eine gesetzli-
che Vertretung zu griinden, warnte Firmengrinder
Hopp vor negativen Folgen und verwies auf Konkur-
renz aus China(lhlenfeld 2006). Das Beispiel zeigt
also: Beteiligung ersetzt keine rechtlich gesicherte
Mitbestimmung und kann sogar gezielt dazu einge-
setzt werden, sie zu unterdricken.

Changierende Rollen der Akteure

In der Gesellschaft sind die Rollen in Beteiligungs-
prozessen klar verteilt. Weit Gber 90 Prozent der
Beteiligungsprozesse finden auf kommunaler Ebe-
ne statt. Beteiligt wird in der Regel durch die Ver-
waltung, direkt oder indirekt beauftragt durch die
Politik (Stadt- bzw. Gemeinderat). Die Birgerinnen
und Burger sind Beteiligte. Das gilt grundsatzlich
auch fir die héheren Ebene (Landkreise, Lander,
Bund).

Zunehmend engagieren sich zivilgesellschaftliche
Akteure wie NGOs und Stiftungen, die entweder in
Eigenregie oder in Kooperation mit Verwaltungen

Beteiligung mit unterschiedlicher Wirkungsfanta-
sie realisieren. Seltener beteiligen Unternehmen
Blrgerinnen und Blrger direkt. Das geschieht
insbesondere im Infrastrukturausbau, zum Bei-
spiel durch Leitungs- und StraBenbauer sowie die
Bahn. Da hier selten Raum fir Wirkungsfantasie
besteht, handelt es sich meist eher um Formate
der akzeptanzférdernden Kommunikation als um
echte Beteiligungsprozesse. Zusammengefasst ist
die Anzahl unterschiedlicher Akteursprofile Gber-
schaubar, die Rollen sind klar zugeordnet.

In der Arbeitswelt ist die Landschaft etwas kom-
plexer. Arbeitgeber kénnen beteiligen. Auch Be-
triebs- oder Personalrate konnen Anbieter von
Beteiligung sein, ebenso wie durch den Arbeitgeber
Beteiligte. In manchen Fallen kénnen sie Interesse
an der Verhinderung von Beteiligung durch den
Arbeitgeber haben. In vielen Betrieben sind sie gar
nicht existent, in anderen maoglicherweise ganzlich
unbeteiligt.

Dazu kommt: Es gibt eine groBe Vielfalt ,anderer”
Vertretungsorgane, die nicht nach den Regeln

des Betriebsverfassungsgesetzes arbeiten, aber
gleichwohl von Arbeitnehmer*innen und Arbeitge-
bern akzeptiert sind (Hauser et al. 2006). Ihre Praxis
unterscheidet sich oft sehr. Manche kopieren
Betriebsrate, nur mit weniger fixierten Rechten.
Manche sind von der Geschaftsleitung initiierte
Jnstrumente im Leistungsprozess” (Hertwig 2011),
andere lassen sich als ,Beteiligungsalternativen”
beschreiben, die zum Teil auch der Vermeidung von
Betriebsraten dienen.

Auch die Rolle der gewerkschaftlichen Vertrau-
ensleute ist potenziell divers. Sie kénnen Beteili-
gungsangebote fir Beschaftigte organisieren, oder
nur fur die von ihnen vertretenen Gewerkschafts-
mitglieder. Sie kdnnen eine besondere Rolle in
Beteiligungsformaten des Arbeitgebers oder des
Betriebsrats spielen. Sie konnen Beteiligung durch
diese anregen. Auch ein bewusstes oder ungewoll-
tes Handeln als Konkurrenten zu Betriebsraten und/
oder Arbeitgebern ist moglich.



Wir haben in der Arbeitswelt also nicht nur mehr
Akteure mit durchaus unterschiedlichen Einstellun-
gen, Interessen und Erfahrungen, diese kénnen zu-
dem ganz unterschiedliche Rollen einnehmen. Das
macht das Verstandnis, die praktische Umsetzung,
aber auch die Evaluation von betrieblichen Beteili-
gungsprozessen auBergewdhnlich anspruchsvoll.

Deliberation und Hierarchie

Ein weiterer Faktor, der pragend flr betriebliche
Beteiligungsprozesse sein kann, ist die in der Ar-
beitswelt Ublichere Hierarchie. Beteiligung in der
Gesellschaft geht grundsatzlich davon aus, dass
alle Beteiligten dieselben Rechte haben (sollten).
Die gesamte Theorie und Praxis der Deliberation
beruht darauf, dass es keine vertikalen Strukturen
gibt. Ziel von Deliberation ist es eben, dass Ent-
scheidungen nicht durch bloBe Mehrheiten, Macht
oder Lautstarke bestimmt werden, sondernin
einem argumentativen Prozess gefallt werden. Auf
diese Weise - so die theoretische |dee - werden
legitime und nachvollziehbare Entscheidungen
getroffen.

Damit deliberative Prozesse gelingen, missen aber
bestimmte Bedingungen erfillt sein. Nach Meinung
vieler Expertinnen und Experten gelingt Delibera-
tion nur bei freien und gleichen Birgerinnen und
Blrgern (Habermas 1981). Das heiBt: Alle Beteiligten
sollten die gleichen Chancen haben, sich einzu-
bringen. Die Dominanz bestimmter Akteure sollte
vermieden werden.

Unternehmen allerdings sind alles andere als
machtfreie Raume. Es gibt klare, vertikale Struk-
turen, haufig auch innerhalb von Abteilungen und
Teams. Diese Strukturen sind nicht demokratisch
legitimiert, konnen durch Wahlen nicht verandert
werden, sondern sind durch Anteilseigner bzw.
Inhaber und Inhaberinnen oder externe Gremien
definiert. Genau jene, die Uber die Beteiligungsan-
gebote befinden und deren Ergebnisse mdglicher-
weise verarbeiten, sind oft auch jene, die im Alltag
anordnen und nicht selten auch tUber Karriere und
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Arbeitsplatz entscheiden. Dazu kommt: Findet
Beteiligung durch den Arbeitgeber statt, geschieht
diesin der Regel innerhalb der Arbeitszeit. Anders
als auBerhalb der Arbeitswelt, werden die Beteilig-
ten wahrend der Beteiligung regelmaBig bezahlt,
was den Ressourceneinsatz fur das Unternehmen
und die Hirden damit deutlich erhdht.

Die Arbeitswelt ist, auch wenn manchmal vorder-
grindig andere Kulturen gepflegt werden, hierar-
chiegepragt. Ist ernsthafte Beteiligung in Unter-
nehmen also Gberhaupt méglich, ndtig und sinnvoll?

Motive und Potenziale von
Partizipation in Unternehmen

Betrachten wir zunachst einmal die unterschiedli-
chen Wirkungsmuster von Beteiligung.

Haufig werden klassische Birgerbeteiligungsver-
fahren genutzt, um zuvor reprasentativ getroffene
Entscheidungen zu legitimieren und deren Akzep-
tanz in der Bevolkerung zu fordern, insbesondere
bei notwendigen, aber unpopularen MaBnahmen.
Die Legitimierung von Entscheidungenistin der
betrieblichen Beteiligung kein relevantes Motiv.
Arbeitsvertrage und Entgeltzahlungen sind die Le-
gitimitatsgrundlage fur den Zwang der Beschaftig-
ten, zu tun, was man ihnen auftragt. Alle relevanten
Fragen zur Dauer, Entlohnung, Arbeitssicherheit
und Zumutbarkeit sind vertraglich, gesetzlich oder
tariflich fixiert. Beteiligung dazu ist kein Thema,
Differenzen werden Gber Mitbestimmungsstruktu-
ren und/oder den Rechtsweg ausgetragen.

Ahnlich sieht es im Bereich der Akzeptanz aus.
Bewegt sich alles im gesetzlichen bzw. vertragli-
chen Rahmen, kann der Arbeitgeber die Akzeptanz
durch die Beschaftigten voraussetzen oder erzwin-
gen. Im Extremfall kann er - was ein Staat nicht
wirklich kann - das Verhaltnis aufklindigen. Doch es
kann Situationen geben, in denen die Generierung
von Akzeptanz wichtig werden kann. Wenn zum
Beispiel eine Verschmelzung mit einem anderen
Unternehmen ansteht, eine Transformation des
Unternehmens, vielleicht gar NotmaBnahmen in
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wirtschaftlich kritischer Lage notwendig sind. Dann
kann akzeptanzfordernde Beteiligung ein wichtiger
Hebel sein, um die Motivation aufrecht zu erhalten,
reale oder innere Kiindigungen zu vermeiden und
die Produktivitat zu sichern.

Ein drittes Ziel von Burgerbeteiligung ist - nicht im-
mer, aber haufig - die Qualitat von Planen und Vor-
haben zu verbessern. Hebt Beteiligung die Schatze
der Alltagsexpertise der Beteiligten, werden Plane
realistischer, aussichtsreicher, effizienter. Genau
dasist auch eine der besonderen Starken guter
betrieblicher Beteiligung. Ob neue Produkte oder
Dienstleistungen, bessere Prozesse oder effizi-
entere Strukturen: Werden die Menschen aktiv
einbezogen, die taglich Stunden damit verbringen,
werden Ideen zum Thema, die Vorgesetzte oder ex-
terne Consultants gerne Ubersehen. Kreativitat und
Innovation zu organisieren - darin ist Beteiligung
unschlagbar.

Gute Beteiligungsprozesse fordern die Kompeten-
zen der Beteiligten. Das ist in der Blrgerbeteili-
gung oft nur ein Nebeneffekt, manchmal auch eine
Notwendigkeit bei komplexen Beteiligungsthemen.
In der Jugendbeteiligung ist es oft auch Zweck,
manchmal ein Hebel, um Teilnehmende zu gewin-
nen. Kompetenzvermittlung und Qualifizierung ist
in der betrieblichen Beteiligung durchaus willkom-
men, denn sie kann unmittelbar zurickzahlen, was
an Ressourceninvestition (insbesondere Entgelte)
in die Beteiligung flieBt.

Einige weitere Wirkungsfelder erleben wir eher

in der betrieblichen Beteiligung, wahrend sie in

der klassischen Blrgerbeteiligung nur selten zum
Motivationscluster gehdren. Bindung ist ein solches
Thema. Gute Beteiligung zeigt Beschaftigten, dass
sie wertgeschatzt werden - und erhéht so die Bin-
dung an das Unternehmen. In Zeiten zunehmenden
Fachkraftemangels ein starkes Motiv.

Auch die Erkennung von Potenzial der Beschaf-
tigten kann in Beteiligungsangeboten ein will-
kommener Nebeneffekt sein. Wer engagiert sich
besonders? Wer kann gut im Team arbeiten? Wer

Kreativitat generieren oder provozieren? Wer
kann wertschatzend kommunizieren, wer geht mit
Widerstanden gut um? Wer kann auch Kollegen
und Kolleginnen wertschatzen, deren Meinung
oder Haltung er nicht teilt? Im Grunde hat jeder
Beteiligungsprozess auch Elemente von Assess-
ment-Centern. Als alleiniges Motiv ist das sicher
nicht ausreichend und kritisierbar. Als Kollateral-
nutzen wird es jedoch durchaus geschatzt.

Aus der Burgerbeteiligung wissen wir, dass eine
gute Beteiligungskultur die Resilienz erhéht - und
zwar nicht nur jene der Beteiligten, sondern auch
die Resilienz von Systemen wie zum Beispiel Kom-
munen oder Verbanden. Denn wer in der Beteili-
gung erfahrt, dass sein Beitrag, sein Wissen, sein
Engagement wertgeschatzt wird, wer am Ende
feststellt, dass er zum Ergebnis ernsthaft bei-
getragen hat, der erlebt Selbstwirksamkeit. Und
die erhoht die Resilienz gegenlber Situationen,

in denen es eben gerade nicht nach dem eigenen
Willen geht. Je mehr Individuen in einem System
diese Erfahrung machen kdnnen, je resilienter geht
die ganze soziale Gruppe mit Herausforderungen,
Schwierigkeiten und Frustrationen um.

Resilienz, aber auch die damit verknlpfte Erfah-
rung, mit Andersdenkenden sinnvolle, gewaltfreie
und wertschatzende Diskurse fihren zu kdnnen, ist
ein zentraler Faktor fur die Starkung unserer Demo-
kratie. Eine groBe Rolle spielt dies in Prozessen der
Blrgerbeteiligung, doch gerade auch in der Ar-
beitswelt liegen hier groBe Chancen. Denn wahrend
sich in der Burgerbeteiligung haufig vor allem jene
beteiligen, die ohnehin schon politisch wirksam

und demokratisch orientiert sind, so hat die Betei-
ligung in der Arbeitswelt besondere Zugange zur
gesamten Breite der Menschen in unserem Land.
Die ,Leipziger Autoritarismus-Studie” aus dem Jahr
2020 formulierte dazu: ,Wer in zentralen Lebensbe-
reichen die Méglichkeit hat, Demokratie konkret zu
erfahren, der wird ein demokratisches Bewusstsein
entwickeln” (Kiess/Schmidt 2020). Das ist nicht fiir
alle Arbeitgeber ein Motiv, doch gerade in vielen
groBen Unternehmen wird durchaus bis hin zur



Spitze darUber diskutiert, wie die freie demokrati-
sche Gesellschaft und damit auch die Vorausset-
zung fur erfolgreiches Handeln am Markt, gestarkt
werden kann.

Insgesamt liegt also bei Beteiligung in der Arbeits-
welt ein komplexer und haufig sehr unterschied-
licher Motivationsmix vor. Gute Grinde fur Gute
Beteiligung gibt es also - auch aus Arbeitgebersicht
- genug.

Wir haben gesehen, dass es mit Betriebsraten und
gewerkschaftlichen Vertrauenskérpern noch wei-
tere potenzielle Anbieter betrieblicher Beteiligung
gibt. Auch hier gibt es unterschiedliche Motive. Vor
allem kénnen sie sich deutlich von jenen der Arbeit-
geber unterscheiden.

Soist fUr Betriebsrate die Legitimation von zum
Beispiel Verhandlungspositionen ein Thema, eben-
so wie die Qualitat, aber auch die Akzeptanz von
Betriebsvereinbarungen und anderen Vorhaben.
Kompetenzvermittlung, Potenzialermittlung und
Qualifizierung spielen hingegen nur selten in den
Uberlegungen eine Rolle. Auch die Bindung an das
Unternehmen gehort nicht zu den Kernaufgaben
von Betriebsraten. Resilienz kann dagegen durch-
aus ein Thema sein. Wenn komplexe Umstrukturie-
rungen in unsicheren Unternehmenslagen Angste
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auslésen, gar Arbeitsplatze auf dem Spiel stehen,
dann kann eine intensive Beteiligung der Beschaf-
tigten die gemeinsame Verhandlungsposition star-
ken, indem sie Panikreaktionen oder furchtvolles
Verharren in Schockstarre vermeidet. In der Frage
der Demokratiestarkung sind die mdglichen Positi-
onen von Arbeitgebern und Mitbestimmungsgremi-
en potenziell ahnlich, was gemeinsame Initiativen
moglich werden lasst.

Aus Perspektive der gewerkschaftlichen Vertrau-
ensleute sieht Beteiligung ahnlich aus. Hier kom-
men noch Wirkungen hinzu. So ist zum Beispiel die
Bindung an die Gewerkschaft eine haufig erhoffte
Wirkung, ebenso wie die Motivation zum Engage-
ment. In Vorbereitung von Betriebsratswahlen kann
auch die Suche nach geeigneten Kandidatinnen
und Kandidaten im Sinne einer Potenzialerkennung
eine Rolle spielen.

Die Motivmatrix

Die folgende Matrix zeigt die Bedeutung unter-
schiedlicher Motive fur unterschiedliche Anbieter
betrieblicher Beteiligung. Sie bietet nur eine grobe
Orientierung, je nach Akteur, Unternehmen und
Unternehmenssituation sind sehr unterschiedliche
Auspragungen maglich.

Motiv Arbeitgeber Betriebsrat Gewerkschaft
Legitimitat schwach stark stark

Akzeptanz schwach stark stark

Qualitat stark stark stark

Innovation stark schwach schwach
Qualifizierung stark schwach schwach

Bindung stark schwach stark
Potenzialerkennung stark schwach stark

Resilienz schwach stark stark

Demokratie divers divers divers
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Vielfaltig, vielversprechend und
anspruchsvoll

Wir sehen also: Breite Partizipation in der Arbeits-
welt ist ahnlich der klassischen Burgerbeteiligung,
aber anders motiviert. Und sie macht Sinn - je nach
Akteur und Situation. Unterschiedliche Akteure,
spezifische Motive und hierarchische Strukturen
machen Beteiligung in der Arbeitswelt noch viel-
faltiger und komplexer als in der herkdmmlichen
Blrgerbeteiligung.

Dazu kommt: Gute Beteiligung ist immer Dialog mit
Wirkungsanspruch. Ohne Wirkungsfantasie macht
Beteiligung wenig Sinn. Auch aus Perspektive der
Beteiligten. Denn die bendtigen nicht nur ein An-
gebot, sondern vor allem auch einen Beteiligungs-
impuls. Ohne den werden Angebote nicht wahrge-
nommen. Und die Teilnahme einfach anzuordnen
mag in hierarchischen Strukturen funktionieren.
Was dann stattfindet, kann am Ende alles Mogliche
sein - Beteiligung ist es nicht.

Diese komplexen Zusammenhange zu verstehen,
ist essenziell fur die Entwicklung guter, wirksamer
Beteiligungsangebote. In der Blirgerbeteiligung
wird gerne mit Schaubildern, wie zum Beispiel der
.Partizipationsleiter” von Sherry Arnstein (Arnstein
1969) gearbeitet, alternativ auch mit der ,Parti-
zipationspyramide” (StraBburger/Rieger 2014).
Diese und andere Modelle versuchen die Qualitat
von Beteiligungsangeboten anhand der Betei-
ligungstiefe (also den Wirkungsmaglichkeiten)
darzustellen.

Bezogen auf die Beteiligung von Beschaftigten
kénnte eine einfache ,Ubersetzung” der Beteili-
gungsleiter fur die Beteiligung durch Fihrungskraf-
te in Unternehmen zum Beispiel so aussehen:

1. Die Vorgesetzten treffen alle Entscheidungen
grundsatzlich allein, ohne diese zu erklaren.

2. Die Vorgesetzten treffen zwar alle Entschei-
dungen allein, erklaren aber die Hintergrinde
und Beweggrinde dafdr.

3. Die Vorgesetzten holen Meinungen und Ansich-
ten der Mitarbeitenden ein und bericksichti-
gen diese bei der Entscheidung.

4. Die Vorgesetzten sprechen gezielt mit einzel-
nen Mitarbeitenden, bevor sie die Entschei-
dung treffen.

5. Die Vorgesetzten beteiligen alle betroffenen
Mitarbeitenden an der Vorbereitung einer Ent-
scheidung, indem sie Optionen und Alternati-
ven gemeinsam ausloten.

Orientiert an der Arnstein'schen Partizipationsleiter
waren die ersten vier Stufen Formen von Nicht-
oder Scheinbeteiligung. Uber die tatsédchliche
Qualitat der Beteiligung, selbst wenn wir sie erst ab
Stufe b gelten lassen, sagt diese Stufenliste aber
nur wenig aus.

Esist offensichtlich, dass diese Modelle in der be-
trieblichen Beteiligung nur begrenzt hilfreich sind.
Motive, Akteure und das von Hierarchie gepragte
Umfeld erfordern ein komplexeres Modell - das
zugleich einfach genug sein muss, um die Ent-
scheidung fur Beteiligung und deren konzeptionelle
Auspragung zu erleichtern.

Die entscheidende Frage fur die Qualitat und Sinn-
haftigkeit betrieblicher Beteiligung lautet letztlich:

Wer wird mit welcher Wirkungsfantasie und wie
hierarchiefrei beteiligt?

e Wen: Betriebliche Beteiligung ist Betroffenen-
beteiligung. Sie muss ein Angebot sein flr jene,
die von den Auswirkungen der Entscheidung,
zu der beteiligt wird, real oder potenziell be-
troffen sind. Lediglich einzelne Beschaftigte
auszuwahlen, ist verlockend fur Arbeitgeber,
die eher an Ideen interessiert sind als an wirk-
samer Beteiligung.

® Wirkung: Beteiligung wird erst glaubhaft,
wenn zumindest eine Option besteht, dass ihre
Ergebnisse anstehende Entscheidungen oder
existierende Strukturen verandert. Der Umfang



dieser Wirkungsfantasie entscheidet maBgeb-
lich dartber, ob wir von Beteiligung sprechen,
oder einer Vorstufe bzw. Simulation.

e Hierarchie: Die beste Beteiligung nutzt nichts,
wenn die Beteiligten unter permanenter Uber-
wachung durch Vorgesetzte stehen, diese gar
mitwirken oder moderieren. Es ist wesentlich
flr die Beteiligungsqualitat, dass Formate und
Methoden ebenso wie die Teilnehmerauswahl
so wenig Hierarchie wie moglich im Raum
zulassen. In der betrieblichen Beteiligung wird
sie immer eine gewisse Prasenz haben, diese
aber so weitgehend wie moglich zu dampfen,
ist essenziell.
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Das Erfolgsdreieck der
Betrieblichen Beteiligung

In ein Schaubild Ubersetzt kdnnen wir uns drei von
einem gemeinsamen Mittelpunkt ausgehende Ach-
sen vorstellen. Nach oben weist die Achse ,Hierar-
chiefreiheit”, nach links wird die ,Betroffenenquote
abgebildet, nach rechts die ,Wirkungsfantasie”.
Sind alle Faktoren auf den jeweiligen Skalen ver-
ortet und verbunden, ergibt sich ein Dreieck. Je
groBer die Flache dieses Dreiecks, desto mehr
Beteiligungsqualitat ist mdglich. Dieses Modell
funktioniert fir nahezu alle Beteiligungsanlasse
unabhangig vom Thema und Anlass. Hier einige
Beispiele:

"

Hierarchiefreiheit

Betroffenenquote

Wirkungsfantasie

Abb. I: Potenziell erfolgreiche Beteiligung mit einem hohen Anteil der Betroffenen, hoher Wirkungsfantasie und starker Hierarchiefreiheit.
In so gestalteten Prozessen kdnnen bei geeigneten Formaten und qualifizierter Moderation regelmépBig gute inhaltliche Ergebnisse und positive

Erfahrungen der Beteiligten erwartet werden.
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Hierarchiefreiheit

Betroffenenquote Wirkungsfantasie

Abb. 2: Schwierige Beteiligung mit ausgewahlten Betroffenen, hoher Wirkungsfantasie und geringer Hierarchiefreiheit. Letztere kann dazu
fdhren, dass die Beteiligten nicht offen und transparent genug agieren, um zum Beispiel Konflikte konstruktiv bearbeiten zu kbnnen. Sollte der

Prozess dennoch einen positiven Verlauf nehmen, kann es Probleme bei der Akzeptanz der Ergebnisse durch jene Betroffene geben, die nicht
beteiligt wurden.

Hierarchiefreiheit

Betroffenenquote Wirkungsfantasie

Abb. 3: Mdglicherweise angenehme, aber wenig sinnvolle Beteiligung mit wenig Betroffenen, geringer Wirkungsfantasie und starker
Hierarchiefreiheit. Hier ist ein positiver Prozessverlauf wahrscheinlich. Im Anschluss gilt aber wie bei Abb. 2: Die Akzeptanz der Ergebnisse ist

eher unwahrscheinlich. Dazu kommt die mangelnde Wirkungsfantasie. Diese hat hdufig den Effekt, dass die Beteiligten spater wenig Lust
verspliren, sich auf weitere Beteiligungsangebote einzulassen.
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Hierarchiefreiheit

Betroffenenquote

Wirkungsfantasie

Abb. 4: Solide Beteiligung mit so gut wie allen Betroffenen, mittlerer Wirkungsfantasie und starker Hierarchiefreiheit. Hier gilt &hnlich wie in
Abbildung I: Die Grundvoraussetzungen fir erfolgreiche Beteiligung sind gegeben. Wenn, wie hier, der Wirkungsbereich nicht besonders grol3
ist, muss dies am Anfang des Prozesses im Rahmen des Erwartungsmanagements mit den Beteiligten besprochen werden. So werden am Ende

Enttduschungen vermieden.

(Auch) eine Frage des Formats

Die Arbeit mit diesem Modell ist hilfreich, flihrt
jedoch nicht zwangslaufig zu Guter Beteiligung.
Damit diese gelingt, braucht es passende Formate.
Nicht alle Formate und Methoden aus der klassi-
schen Burgerbeteiligung sind auch in der betrieb-
lichen Beteiligung einsetzbar. Aus Griinden der
Effizienz, aber auch einer fairen Beteiligung von
Menschen unterschiedlicher Kompetenzen sowie
der angestrebten Hierarchiefreiheit, sind Formate
zu vermeiden, die harte Positionierungen, beson-
dere Schrift- und Sprachkompetenzen, kritisches
Aufeinandertreffen von Positionen und intensive
emotionale Mitwirkung erfordern. Der Fokus sollte
auf gemeinsamen Ergebnissen als Teamproduktion
liegen, nicht auf der Herausarbeitung individueller
Unterschiede und deren Deliberation. Denn was im
Betrieb gesagt oder geschrieben wird, kann lange
Folgen haben. Je geschiitzter allerdings die Raume

sind, zum Beispiel im Rahmen interner Beteili-
gungsformate von Vertrauenskorpern, desto ex-
pliziter kdnnen Einzelpositionen herausgearbeitet
werden.

Mitbestimmungsstrukturen als
Trager der Beteiligung

Wir haben gesehen, dass ein angemessenes Set-
ting (Hierarchiefreiheit, breite Beteiligung, Wir-
kungsfantasie) und die Auswahl geeigneter Forma-
te entscheidend fir die mogliche Qualitat und damit
auch die Akzeptanz von Beteiligungsprozessen
sind. Ein weiterer Faktor sollte nicht unterschatzt
werden: Die entscheidende Frage, welcher betrieb-
liche Akteur diese Beteiligung organisiert.

Diesbezuglich formulieren wir eine eindeutige Emp-
fehlung: Beteiligung fir Beschaftigte sollte von den
vorgesehenen und legitimierten Mitbestimmungs-

strukturen (Betriebsrat, Personalrat, Schwerbehin-
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derten- bzw. Jugendvertretung, Vertrauensleute)
angestoBen, geplant und umgesetzt werden.

Zum einen gehort die aktive Einbeziehung der
Belegschaft zu deren grundsatzlichen Aufgaben,
zum anderen sind sie die glaubhafteren Absen-
der von Beteiligungsbotschaften. Zum dritten ist
der Anspruch weitgehender Hierarchiefreiheit

bei einer Beteiligung durch den Arbeitgeber bzw.
Vorgesetzte nur unter groBen Schwierigkeiten und
eingeschrankt realisierbar. Letztlich ist dies auch
im Interesse der Unternehmen.

Dafur wird es allerdings in Zukunft weitergehender
tariflicher und gegebenenfalls auch gesetzlicher
Regelungen bedurfen, auch um Ressourcen wie
zum Beispiel Arbeitszeit grundsatzlich und belast-
bar zu klaren. Schon heute kénnen Betriebsrate in
Unternehmen mit mehr als 100 Beschaftigten nach
8§ 28 a BetrVG Arbeitsgruppen aus Beschaftigten
fur spezifische Themen bilden und diese sogar mit
Verhandlungsmandat gegentber dem Arbeitge-
ber ausstatten. Universelle Regelungen fir wei-
tergehende Beteiligungsangebote auBerhalb von
Betriebsversammlungen gibt es bislang nicht. Der
Ausbau stabiler Partizipationsstrukturen hat also
mittelfristig noch Regelungsbedarf.

Perspektiven und Projekte

Das Kooperationsprojekt ,PIDA - Partizipation in
der Arbeitswelt” der Industriegewerkschaft IGBCE
und des Berlin Instituts flr Partizipation hat auf
dieser Grundlage eine Datenbank mit rund 100 emp-
fohlenen Beteiligungsmethoden entwickelt, die
aktuell in der betrieblichen Praxis erprobt werden.
Eine 6ffentliche Fassung der Datenbank wird vor-
aussichtlich ab 2026 online frei zuganglich sein.

Schon heute ist der sogenannte ,Teilhabeindex” on-
line. Ohne Registrierung kdnnen Beschaftigte dort
im Rahmen einer kurzen Abfrage feststellen, wie
partizipativ ihr Betrieb tatsachlich ist. Bericksich-
tig werden dabei klassische Mitbestimmungsstruk-
turen ebenso wie dezidierte Beteiligungsangebote
auch des Arbeitgebers.

Insgesamt steht eine erweiterte Partizipation in
der Arbeitswelt noch am Anfang einer méglicher-
weise umfassenden Entwicklung. Angesichts der
bevorstehenden tiefgreifenden Transformations-
prozesse, die nahezu alle Unternehmen, Branchen
und Arbeitsplatze betreffen, ist eine umfassende,
langfristige und wirksame Beteiligung der Betroffe-
nen sinnvoll.

Dies liegt im Interesse von Arbeitgebern, Arbeit-
nehmern und Arbeitnehmerinnen und ihren Vertre-
tungen - und nicht zuletzt auch unserer gesamten
demokratischen Gesellschaft. |
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