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Einleitung

Die betriebliche Ebene im deutschen System der industriellen Beziehungen
- und damit die Institution des Betriebsrats (BR) — bekommt einen zuneh-
mend hoéheren Stellenwert. Griinde dafiir sind riickldufige Deckungsgrade
von Flichentarifvertrigen, abnehmende Geltungsbereiche von Branchenta-
rifvertragen, die Einfithrung tariflicher Offnungsklauseln, die Griindung
betrieblicher Biindnisse fiir Arbeit sowie, damit einhergehend, abnehmen-
de Wirkungsbereiche tariflicher Normen (Ellguth 2009; Hohendanner und
Kohaut 2024). Zeitgleich ldsst sich jedoch beobachten: Der prozentuale
Anteil der Beschiftigten in Betrieben (ab 5 Beschiftigten), welche dement-
sprechend {iiber einen BR verfiigen konnten, ist seit 2000 riicklaufig (Ho-
hendanner und Kohaut 2024, S.293). Wahrenddessen hat sich der Anteil
sogenannter anderer Vertretungsorgane (AVO) (Hauser-Ditz, Hertwig und
Pries 2006) im Zeitraum von 2003 bis 2020 in Westdeutschland um 9 %
(2003: 5 %; 2023: 14 %) und in Ostdeutschland um 12 % (2003: 4 %; 2023:
16 %) erhoht (Hohendanner und Kohaut 2024, S. 293). Somit werden AVO
in der betrieblichen Praxis seit dem Beginn des Millenniums zunehmend
prasenter.

Waihrend BR jedoch durch die juristische Grundlage des Betriebsver-
fassungsgesetzes (BetrVG) in ihren Griindungsmechanismen sowie ihrer
Formalstruktur {iber eine institutionell definierte Basis verfiigen, existieren
solche Rechtsgrundlagen fiir AVO nicht. Dies hat zur Folge, dass eine
breite Masse an betrieblichen Ausgestaltungsmoglichkeiten der Interessen-
vertretung unter dem Begrift andere Vertretungsorgane (AVO) subsumiert
werden: Sprecher*innen, runde Tische, Altestenrite, Belegschaftsausschiis-
se oder das Konstrukt einer durchaus missverstandlich bezeichneten ,, Mit-
arbeitervertretung" (Hauser-Ditz, Hertwig und Pries 2009, S.138).

Im Vergleich zur empirischen Datenlage zu BR fillt diese im Bereich der
AVO dariiber hinaus eher spérlich aus bzw. fokussiert vornehmlich die Ver-
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breitung von AVO, das Verhiltnis von AVO und BR sowie die Frage, welche
Kontextfaktoren die Griindung spezifischer Formen der betrieblichen In-
teressenvertretungen fordern (vgl. Hauser-Ditz et al. 2006; Ellguth 2009;
Ellguth und Kohaut 2013; Ertelt, Hirsch und Schnabel 2017). Hinsichtlich
der betriebspolitischen Arbeitsfelder und der Funktionslogiken solcher
AVO existieren allgemeine und abstrahierte Daten beziiglich der Differen-
zierung von betrieblichen Konfliktfeldern sowie den damit einhergehenden
Losungsansitzen im Vergleich zwischen AVO und BR (vgl. Lesch 2020).
Einen grundlegenden Beitrag zur vertiefenden Differenzierung und Typo-
logisierung von anderen Vertretungsorganen (AVO) leistet Hertwig (2013)
durch die Fokussierung auf die Arbeits- und Funktionsweise von anderen
Vertretungsorganen (AVO). Dabei unterscheidet Hertwig (2013, S.206) auf
der Basis der Erkenntnisse von Hauser-Ditz et al. (2009) zwischen vier
Arbeits- und Funktionsmustern von anderen Vertretungsorganen (AVO.

Abseits derartiger Analysen liegen wenig detaillierte Erkenntnisse tiber
die konkrete Arbeit mit AVO vor. In diesem Beitrag wird ein solches Bei-
spiel untersucht: Beschrieben wird, wie ein AVO im Kontext der betriebli-
chen Ausgestaltung von digitalen Transformationsprojekten agiert, welche
im Rahmen eines transdisziplindren Forschungsprojektes begleitet wurde.
Im vorliegenden Kapitel soll durch die Beschreibung eines Vorgehensmo-
dells, welches im Forschungsprojekt FlexPro! durch die Gemeinsame Ar-
beitsstelle RUB/IGM entwickelt wurde, ein Versuch vorgenommen werden,
diese Liicke zu schliefien.? Dabei soll folgende Leitfrage beantwortet wer-
den: Wie konnen digitale Transformationsprozesse in Zusammenarbeit mit
Gremien der betrieblichen Interessenvertretung gestaltet werden, deren Mit-
wirkungs- und Mitbestimmungsmaoglichkeiten und -praxis nicht durch das
Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG) formaljuristisch definiert ist?

Um diese Fragestellung zu beantworten, wird zunéchst der Stand der
Forschung hinsichtlich Gremien der betrieblichen Interessenvertretung
jenseits des Betriebsverfassungsgesetzes (BetrVG) abgebildet (Abschnitt 2).

1 Forderhinweis: Inhalte dieser Veréffentlichung wurden im Forschungsprojekt FlexPro
(Wissensarbeit in der Produktion - Partizipative flexible Produktionsplanung auf Basis
eines intelligenten plattformbasierten Wissensmanagements) erarbeitet, welches durch
das Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF) im Programm ,,Zukunft
der Wertschépfung - Forschung zu Produktion, Dienstleistung und Arbeit* gefordert
und vom Projekttrager Karlsruhe (PTKA) betreut wird.

2 Fiir eine detaillierte Darstellung der konkreten Inhalte von FlexPro und des im Rah-
men des Projektes erarbeiteten Vorgehensmodells sei an dieser Stelle auf folgende
Veréffentlichungen verwiesen: Ranft, Wannoftel, Gorsek, Schulte, Prinz, Kuhlenkétter
2024; Ranft, Gorsek und Stiirzebecher 2024.
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Anschliefiend sollen die Erkenntnisse hinsichtlich der Gestaltung der parti-
zipativen Arbeit mit einem anderen Vertretungsorgan (AVO anhand eines
Praxisbeispiels aus dem Projekt FlexPro beschrieben werden (Abschnitt 3).
Abschlieflend erfolgt ein Fazit und Ausblick hinsichtlich der Arbeit mit
anderen Vertretungsorgan (AVO vor dem Hintergrund der Perspektiven
von Partizipation und Mitbestimmung (Abschnitt 4).

1. Betriebliche Interessenvertretung jenseits des Betriebsverfassungsgesetzes
(BetrVG)

Die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit Formen der betrieblichen
Interessenvertretung jenseits der Betriebsverfassung reichen bis in die
1990er-Jahre zuriick. Die Forschung in klein- und mittelbetrieblichen
Strukturen untersuchte bereits zu diesem Zeitpunkt andere kollektive Inter-
essenvertretungsformen sowie die betriebliche Sozialordnung (vgl. Kotthoff
2023) - also die soziale Integration im Betrieb - in diesen Teilen der
Unternehmenslandschaft in Deutschland (vgl. Hilbert und Sperling 1993;
Kotthoff und Reindl 1990). Durch das gleichzeitige Aufkommen der New
Economy (vgl. Ittermann und Niewerth, 2004) und von den damit einher-
gehenden spezifischen Betriebs- und Unternehmens- sowie Beschaftigungs-
und Qualifizierungsstrukturen ist das Erkenntnisinteresse der Partizipati-
ons- und Mitbestimmungsforschung weiter in Richtung AVO geriickt (Er-
telt et al. 2017, S.297; Hertwig 2013, S.200). Die im Zuge dieser Entwick-
lung durchgefiihrten Studien zu betrieblicher Interessenvertretung jenseits
der Betriebsverfassung beziehen sich in erster Linie auf die Arbeitsfelder
der hochqualifizierten Wissensarbeit (vgl. Boes und Baukrowitz 2002). Fiir
AVO sowie deren Arbeits- und Funktionsweise in der industriellen Ferti-
gung lassen sich mithilfe von Erhebungen in der IT-Branche nur in einem
geringen Ausmaf’ Riickschliisse ziehen (Hauser-Ditz et al. 2009, S.137).
Einerseits handelt es sich bei der IT-Branche traditionell um eine Branche
mit einer geringen Betriebsratsdichte (vgl. Hauser-Ditz et al. 2006; Hohen-
danner und Kohaut 2024) und andererseits verfiigen die Arbeitnehmenden
in diesen Bereichen iiber ein erheblich hoheres Maf§ an Primédrmachtres-
sourcen (vgl. Traxel 1999; Hauser-Ditz et al. 2006) sowie auch an Potenzial,
diese in Verhandlungen zu realisieren. Die Ergebnisse weiterer Studien (vgl.
Baethge, Denkinger und Kadritzke 1995; Kotthoft 1997) weisen darauf hin,
dass selbst existierende BR in einigen Betrieben dieser Branche nicht vor-
nehmlich als primdrer Ansprechpartner der Arbeitnehmenden fungieren
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(Hauser-Ditz et al. 2009, S.138). Dies resultiert u. a. aus Vorbehalten gegen-
tiber der traditionellen Form der betrieblichen Interessenvertretung, sodass
die Beschiftigten selbst bestehende BR nicht als Ort der kollektiven Interes-
sensvertretung nutzen. Weitere Betriebe hingegen besitzen keinen BR, son-
dern andere Gremien der kollektiven Interessenvertretung, deren Existenz
jedoch nicht durch das BetrVG juristisch legitimiert ist (Hauser-Ditz et
al. 2009, S.138). In diesem Zusammenhang wird in der wissenschaftlichen
Auseinandersetzung mit betrieblichen Interessenvertretungen insbesondere
auf das Konzept der Pfadabhéngigkeit (vgl. Beyer 2005) verwiesen, welches
den Handlungsrahmen von Organisationen als abhingig von historischen
Entscheidungen, Umwelteinfliissen, Personenkonstellationen sowie daraus
resultierenden Institutionen ansieht. Dariiber hinaus werden zur Erklarung
der Existenz von (BR haufig transaktionskostentheoretische Uberlegungen
herangezogen (vgl. Ellguth 2005; Schnabel und Wagner 2001). Dabei
nimmt der BR die Funktion eines klar definierten Ansprechpartners fiir das
Management ein, der als Intermedidr sowohl den Informationsaustausch
als auch Aushandlungsprozesse zwischen Geschiftsfiihrung und Beschaf-
tigten strukturiert und sicherstellt. Somit sind die Transaktionskosten fiir
die bilaterale vertikale Kommunikation im Betrieb moglichst gering und
effizient kalkuliert (Hauser-Ditz et al. 2006, S. 345).

1.1 Verbreitung von anderen Vertretungsorganen (AVO)

Die Ergebnisse des IAB Betriebspanels 2023 zeigen, dass es sich bei AVO
um ein Phanomen handelt, das in der Realitdt kleinbetrieblicher Strukturen
(ein bis vier Beschiftigte) nur eine untergeordnete Rolle spielt (Hohen-
danner und Kohaut 2024, S.293). Bei der Betrachtung der Fallzahlen fiir
Betriebe zwischen fiinf bis neun Beschiftigten liegt die Verbreitung der
AVO mit 8 % oberhalb jener von BR in dieser Betriebsgrofie (2 %). Die Ver-
breitung von AVO und BR driftet jedoch mit zunehmender Betriebsgrofie
auseinander: Wahrend in Grofibetrieben (mehr als 500 Beschiftigte) 73 %
der Betriebe iiber einen BR verfiigen, existiert in dieser Groflenordnung
lediglich in 17 % der Betriebe ein AVO (Hohendanner und Kohaut 2024,
S.293).

Die Existenz von AVO in Abhingigkeit des Bestehens oder Nicht-Beste-
hens eines BR untersuchte Peter Ellguth 2009 auf Grundlage von Daten aus
dem IAB-Betriebspanel 2007 (Ellguth 2009, S.112). Bei den Grofibetrieben
— also Betrieben ab 501 Beschiftigten — verfiigen 40 % der Betriebe ohne
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BR iiber ein AVO (Ellguth 2009, S.112). Ellguth schlussfolgert dementspre-
chend: ,Von dem mit steigender Betriebsgrofle immer kleiner werdenden
Potenzial an Betrieben (und Beschiftigten) ohne eine gesetzlich legitimier-
te Interessenvertretung verfiigt ein immer grofler werdender Teil {iber
eine ‘hausgemachte® Einrichtung“ (Ellguth 2009, S. 113, Hervorhebungen im
Original).

Die Stabilitat der Anteile von AVO wird zunachst anhand eines Quer-
schnittsvergleiches untersucht. Dazu sind in Tabelle 1 die Daten zu allen
Betrieben der deutschen Privatwirtschaft ab fiinf Beschiftigten, die {iber
einen BR und/oder AVO verfiigen, aus den Erhebungen des IAB-Betriebs-
panels seit 2004 aufgefiihrt. Im Querschnittsvergleich fiir den Zeitraum
von 2004 bis 2023 lassen sich bei den Anteilen der Betriebe mit AVO sowie
den dadurch abgedeckten Beschaftigten starke Schwankungen beobachten
(siehe Tab. 1). Der Hochstwert fiir Betriebe mit AVO in Westdeutschland
lag bei 18 % (2018) und in Ostdeutschland bei 16 % (2018). Der hochste
prozentuale Anteil der westdeutschen Beschiftigten, deren Interessen von
einem AVO vertreten wurden, lag bei 20 % (2016 und 2018) und fiir die
ostdeutschen Beschiftigten bei 16 % (2016). Insbesondere im direkten Ver-
gleich zu der Verbreitung von BR auf der Ebene der Betriebe sowie dem
prozentualen Anteil der Beschiftigten, die somit unter die betriebliche
Mitbestimmung auf der Grundlage des BetrVG fallen, ldsst sich fiir West-
deutschland ein leicht riicklaufiger Trend beobachten: So kann fiir den
Zeitabschnitt von 2004 bis 2023 ein Minuswachstum von 3% bei den
westdeutschen Beschaftigten (2004: 47 %; 2023: 44 %) festgestellt werden.
Bei den ostdeutschen Beschiftigten hingegen befindet sich der Anteil im
letztverfigbaren Erhebungszeitpunkt wieder auf dem Niveau von 2004
(2004: 40 %; 2023: 40 %).

Zeitgleich kann - auch wenn die Anteile zwischen den einzelnen Erhe-
bungszeitpunkten grofieren Schwankungen unterliegen - im selben Zeit-
raum bei den Beschiftigten in Betrieben mit AVO in Westdeutschland ein
marginales Minuswachstum von 1% (2004: 15 %: 2023: 14 %) und in Ost-
deutschland ein Plus von 7 % (2004: 7 %; 2023: 16 %) verzeichnet werden
(siehe Tab. 2). Auf Grundlage der dargestellten Daten kénnen jedoch keine
Riickschliisse gezogen werden, inwiefern sich die Betriebe, die iiber einen
BR oder ein AVO verfiigen, tatsichlich prozentual angendhert haben. So
umfassen die Daten beziiglich der Existenz von AVO sowohl Betriebe, die
ausschliefSlich {iber eine solche andere Form der betrieblichen Interessen-
vertretung verfiigen als auch solche, deren BR durch ein AVO erginzt wird.
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Tab. 1: Betriebsrite und andere Formen der Mitarbeitervertretung in Betrie-
ben ab 5 Beschiiftigten im Zeitraum von 2003 bis 2023 (eigene Dar-

stellung).
Betriebsrat und andere Formen der Mitarbeitervertretung in Betrieben ab 5 Beschiftigten im
Zeitraum von 2003 bis 2024
Angaben in Prozent
| 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2010 | 2012 | 2014 | 2016 | 2018 | 2020 | 2023
Westdeutschland
Betr.
mit 11 10 11 10 10 10 9 9 9 9 8 10
BR
Betr.
mit 4 12 11 7 9 11 13 15 17 18 15 9
AVO
Besch.
mit 48 47 47 46 46 45 43 43 43 42 40 44
BR
Besch.
mit 5 15 13 11 11 12 16 17 20 20 17 14
AVO
Ostdeutschland

Betr. mfofwlw|w|lw|o]ofo]w]| o]
mit BR
Betr.
mit AVO 3 4 5 3 4 5 7 6 11 10 10 7
Besch.

R 40 40 40 39 39 37 36 33 34 35 36 40
mit BR
Besch.
mit AVO 4 7 8 7 7 7 10 10 13 16 14 16

Eigene Darstellung, basierend auf: Ellguth/Kohaut, 2008, S.3; Ellguth, 2009, S.114;
Ellguth/Kohaut, 2011, S.245; Ellguth/Kohaut, 2013, S.285; Ellguth/Kohaut, 2015,
S.294; Ellguth/Kohaut, 2017, S.283; Ellguth/Kohaut, 2019, S.311; Ellguth/Kohaut,
2020, S. 282; Hohendanner/Kohaut, 2024, S. 293.

1.2 Binnendifferenzierung und Typologisierung von anderen
Vertretungsorganen (AVO)

Obwohl sich BR bspw. hinsichtlich ihrer Handlungsstrategien (vgl. Kotthoff
und Reindl 1990; Haipeter 2018; Kotthoft 2023) und somit der Realisierung
des rechtlichen Rahmens, den ihnen das BetrVG ermdglicht, unterschei-
den, ldsst sich ihre formale Struktur dennoch als homogen bezeichnen. Das
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Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG) préjudiziert bspw. die Grindungsvor-
aussetzungen und -mechanismen sowie die (nummerische) Zusammenset-
zung der Organisationsform BR. Da eine solche juristische Grundlage fiir
AVO nicht existiert, ist die von Hauser-Ditz et al. vorgeschlagene Typologie
von AVO anhand ihrer formalen Struktur aufschlussreich (Hauser-Ditz et
al. 2009). Diese formale Strukturtypologie der anderen Vertretungsorgane
(AVO) (Hauser-Ditz et al. 2009, S.140) beriicksichtigt sowohl das Einset-
zungsverfahren (gewdhltes Gremium oder von der Geschiftsfithrung einge-
setzt) sowie die Gremienzusammensetzung (reine Arbeitnehmendenvertre-
tung oder gemeinsames Gremium mit der Geschiftsfithrung). Trotz einer
strukturellen Konvergenz zwischen BR und den gewdhlten reinen Arbeit-
nehmendenvertretungen ist festzustellen, dass das Beteiligungsniveau bei
AVO, die sowohl aus Arbeitnehmenden und Vertretungen der Geschifts-
fithrung bestehen, hoher ist (Hertwig 2013, S.201). Wahrend reine Arbeit-
nehmendengremien vorwiegend zur Verbesserung des Informationsflusses
zwischen den Arbeitnehmenden und der Geschiftsfithrung dienen, partizi-
pieren die gemischten Gremien mitunter an strategischen Planungs- und
Steuerungsprozessen und sind entsprechend in diese involviert (Hertwig
2013, S.201). Allgemein sind AVO aller vier Strukturtypen hinsichtlich
ihres Beteiligungsniveaus breit gefachert: Wihrend sie in einigen Féllen
als reine Informations- und Kommunikationsorgane fungieren, handeln
wiederum andere Vereinbarungen mit dem Management aus oder sind
mitunter mafigeblich an betrieblichen Steuerungsprozessen beteiligt (Hert-
wig 2013, S.201). Wihrend einige Strukturtypen der AVO demnach als
alternative Interessen-vertretungsstrukturen (Hertwig 2013, S. 201) typologi-
siert werden kénnen, welche in bestimmten betrieblichen Themenfeldern
Partizipations- und Beteiligungsmoglichkeiten fiir Arbeitnehmende bieten,
handelt es sich dennoch tiberwiegend um Instrumente des Personalma-
nagements, welche bereits aufgrund ihrer Formalstruktur sowie des vorlie-
genden Beteiligungsniveaus nicht als literarische Alternativen zu BR einzu-
ordnen sind (Hertwig 2013, S. 201). Dariiber hinaus konnen AVO respektive
Muster demokratischer Partizipation (Bohm und Liicking 2006, S.109) als
Teil einer Betriebsratsvermeidungsstrategie des Managements interpretiert
werden und sind dementsprechend durchaus kritisch zu betrachten. Das
Zugestandnis demokratischer Partizipation in ausgewihlten betrieblichen
Handlungsfeldern soll die Sozialintegration der Beschiftigten dabei inso-
fern gewdhrleisten, als dass ihnen die Griindung eines BR nicht als notwen-
dig erscheint (B6hm und Liicking 2006, S.109).
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Um AVO hinsichtlich ihrer Handlungs- und Strukturlogik zu unter-
suchen und basierend auf dieser zu unterscheiden, ordnet Hertwig AVO
dichotom in die betrieblichen Kulturmuster ein: Es handelt sich einerseits
um Elemente der betrieblichen Kultur, welche die betriebliche Interaktion
strukturieren und zeitgleich um Resultate ebendieser betrieblichen Interak-
tionsmuster (Hertwig 2013, S.201-202). Aufgrund dieser Einordnung in
die betriebliche Kultur bzw. betriebliche Sozialordnung (vgl. Kotthoff 2019)
kénnen AVO - im fallspezifischen Vergleich - divergierende Funktionen
besitzen (Hertwig 2013, S. 203-204).

Anhand der Fokussierung auf die Funktion der Konfliktlosung (Hertwig
2013, S.204) zwischen Beschiftigten und der Geschéftsfithrung wird deut-
lich, wie stark die fehlende Absicherung durch das BetrVG den rechtlichen
Handlungsspielraum von AVO - im Vergleich zu BR - einschrdnkt. Bei
Konflikten zwischen Beschiftigten und Geschiftsfithrung kann der BR
- insofern es sich um personelle (vgl. bspw. §94 Abs.1 und 2 BetrVG)
oder soziale Angelegenheiten (vgl. bspw. §87 Abs. 2 BetrVG) handelt - als
gewihlte Vertretung bzw. Représentant der Belegschaft auf der Grundlage
von §76 BetrVG die Einberufung einer Einigungsstelle erzwingen, wenn die
Konfliktlgsung zwischen den Betriebsparteien scheitert. Der Beschluss der
Einigungsstelle ersetzt in diesen Fillen den Prozess der Entscheidungsfin-
dung zwischen Betriebsrat (BR) und Geschiftsfithrung. Dieses Prozedere
ist laut BetrVG exklusiv dem BR vorenthalten und kann bspw. auch bei
nicht-iiberbriickbaren Konflikten angewendet werden, die exklusiv die Ar-
beit des BR (vgl. bspw. §39 Abs. 1 BetrVG) betreffen. Ist kein BR vorhanden,
so besteht dariiber hinaus aufgrund der Abstinenz eines Kldgers im Sinne
des BetrVG keine Mdglichkeit zum Abschluss von Betriebsvereinbarungen
(§77 BetrVG).

Auflerdem konnen (AVO den Zweck der Legitimation der betriebli-
chen Partizipationsmdoglichkeiten besitzen. Dabei werden gegeniiber den
Beschiftigten (intern) oder anderen Unternehmen und Vergleichsgruppen
(extern) die Fortschrittlichkeit der Partizipationsmdglichkeiten unter dem
Verweis auf betriebliche Sondermodelle suggeriert und somit unter Um-
stinden Betriebsratsgriindungsinitiativen praveniert (Hertwig 2013, S. 204).
Den Aspekt der Beteiligung bzw. Partizipation nutzt Hertwig zur vertieften
Ausdifferenzierung der AVO-Typen und unterscheidet dabei zwischen vier
Subtypen:

1. Beraterstab: Gemeinsames Gremium aus der Geschiftsleitung und den
von der Geschaftsleitung ausgewahlten Beschéftigten. Bei den AVO-Mit-
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gliedern handelt es sich somit um Berater, die von der Geschiftsfithrung
konsultiert werden, um iiber anstehende Entscheidungen zu diskutieren.
Bei diesem Subtyp handelt es sich nach Hertwig um ein Instrument im
Leistungsprozess (Hertwig 2013, S. 207-209).

2. Zusdtzliche Leistungsebene. Griindung eines reinen Arbeitnehmenden-
gremiums auf Initiative der Geschiftsfithrung als Reaktion auf die zu-
nehmende Komplexitit des Unternehmens, mit dem Ziel bestimmte
Aufgaben aus dem Bereich des Personalmanagements an die zusatzliche
Leistungsebene zu tibertragen und somit den eigenen Workload zu redu-
zieren. Auch hierbei handelt es sich um ein Instrument im Leistungspro-
zess (Hertwig 2013, S. 207-209).

3. Interessenvertretungsgremium: Der erste AVO-Subtypus in der Katego-
rie des Beteiligungsorgans. Es handelt sich hierbei um reine Beschaftig-
tenvertretungen, welche - ebenso wie Betriebsrite (BR) - direkt von
den Beschiftigten gewdhlt werden. Der AVO-Subtypus des Interessenver-
tretungsgremiums agiert losgelost von der Geschiftsfithrung und iiber-
nimmt ausschlief$lich Aufgaben im Bereich der Biindelung und Artikula-
tion von Beschéftigteninteressen (Hertwig 2013, S. 209-211).

4. Sprecher: Der Sprecher stellt den zweiten AVO-Subtypus der Beteili-
gungsorgane dar. Dabei handelt es sich um einzelne oder mehrere Be-
schaftigte, die auf Anfrage von Mitarbeiter*innen als Interessenvertre-
ter*innen aktiv werden und deren Anliegen an die Geschiftsfithrung
herantragen. Die Besonderheit dieses AVO-Subtypus liegt darin, dass
sich spezifische Mitarbeiter*innen als Sprecher in der betrieblichen all-
taglichen Praxis herausbilden (Hertwig 2013, S. 210-211).

Die wissenschaftliche Auseinandersetzung in insbesondere hochqualifizier-
te Wissensarbeitsfelder und die IT-Branche hat gezeigt, dass AVO eine
bedeutende Rolle spielen konnen, dabei jedoch in ihrer Verbreitung, Struk-
tur und Funktionsweise stark variieren. Die Varianz hinsichtlich der Struk-
tur und Funktionsweise von AVO ist in erster Linie auf den fehlenden
Geltungsrahmen des BetrVG zuriickzufithren. Durch das Ausbleiben der
rechtlichen Absicherung von AVO durch das BetrVG unterliegen diese
somit auch explizit nicht den Mitwirkungs- und Mitbestimmungsrechten,
die das BetrVG BR im Kontext von betrieblichen Transformationsprozessen
er6ffnet. Dementsprechend soll im folgenden Abschnitt ein partizipatives
Vorgehensmodell vorgestellt werden, das in Zusammenarbeit mit einem
AVO im Rahmen des Projekts FlexPro entwickelt wurde. Die Einbindung
dieses Gremiums soll aufzeigen, dass AVO erfolgreich in Transformations-
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prozesse integriert werden konnen, um u. a. die Akzeptanz und Beteiligung
der Beschiftigten fiir das Projektvorhaben zu fordern.

2. Bericht aus der Praxis: Partizipative Arbeit mit einem anderen
Vertretungsorgan (AVO)

Im Folgenden wird das erarbeitete und umgesetzte Vorgehen im Zuge
des, durch das Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF)
im Zeitraum von September 2021 bis November 2024, geforderten Pro-
jekts FlexPro beschrieben. Die Gemeinsame Arbeitsstelle RUB/IGM entwi-
ckelte in FlexPro einen partizipationsorientierten Ansatz zur Einfithrung
und Nutzung einer intelligenten und flexiblen Personaleinsatzplanung in
der Produktion unter Beriicksichtigung mitbestimmungs- und datenschutz-
rechtlicher Grundlagen. Auf Grundlage einer Arbeits- und Anforderungs-
analyse zur Identifizierung von Belastungs- und Beanspruchungsfaktoren
wurden Pilotbereiche partizipativ - also in Zusammenarbeit mit den re-
levanten betrieblichen Stakeholdern - abgeleitet. Dafiir wurde zunéchst
ein Workshop mit Vertreter*innen dieser betrieblichen Akteursgruppen
bei den beiden Anwendungspartnern durchgefithrt und daran anschlie-
Bend die Griindung von sogenannten innerbetrieblichen Projektteams ini-
tilert. Diese innerbetrieblichen Projektteams bildeten den betrieblichen
Austauschpartner, mit denen die Methoden, Vorgehensweisen und Tools
erarbeitet wurden, die im Kontext von FlexPro zur Erreichung des Projekt-
ziels pilotiert wurden. Einer der Praxispartner verfiigte dabei tiber ein AVO,
welches gezielt in die Bearbeitung von FlexPro involviert wurde.

Um das im Rahmen von FlexPro erarbeite Vorgehensmodell zur par-
tizipativen Ausgestaltung von digitalen Transformationsprojekten in den
notwendigen Kontext zu setzen, soll das Gremium zunachst vor dem Hin-
tergrund der AVO-Partizipationsmuster nach Hertwig (2013) eingeordnet
werden: Bei der Betrachtung der formellen Konstitution des vorliegenden
AVO handelt es sich um einen Hybrid, welcher verschiedene Elemente der
AVO-Subtypen des Interessenvertretungsgremiums und der zusdtzlichen
Leistungsebene enthilt. In Anbetracht der Legitimation des AVO und der
Zusammensetzung des Gremiums handelt es sich um eine gewdhlte reine
Arbeitnehmervertretung (Hauser-Ditz et al. 2009, S.140), die somit den
AVO-Subtypen des Interessenvertretungsgremiums entspricht. Die Quali-
tat der Arbeit des AVO ist jedoch nicht monotypisch einzuordnen. Ei-
nerseits stellt das AVO in seiner Primérfunktion eine ,Briicke® fiir den
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Informationsfluss zwischen den Beschiftigten und der Geschiftsfithrung
sowie vice versa dar (Interessenvertretungsgremium) und andererseits ist
das Gremium - bis zu einer gewissen Eskalationsstufe — eine mehr oder
weniger autonome Vermittlungs- und Losungsinstanz fiir Konflikte inner-
halb der Belegschaft bzw. zwischen Beschiftigten und deren vorgesetzten
Personen (zusitzliche Leistungsebene). Diesen Umstidnden entsprechend
ist die Reichweite der Thematiken, mit denen dieses AVO konfrontiert
wird, vergleichsweise breit (Interessenvertretungsgremium). Die personelle
Reichweite der Partizipation des AVO ist eindeutig einem Interessenvertre-
tungsgremium zuzuordnen. So handelt es sich um ein gewahltes Gremium,
dessen Wahl ausschliellich von den Beschiftigten organisiert und - sowohl
aktiv als auch passiv - von den Beschiftigten durchgefiihrt wird. Dariiber
hinaus verfiigt das AVO iiber eine Satzung, in welcher explizit erwdhnt
wird, dass das Gremium die Interessen der Gesamtbelegschaft artikuliert
und représentiert. Die Logik der Beteiligung umfasst dariiber hinaus Cha-
rakteristika der zusétzlichen Leistungsebene. Auf der einen Seite wurde die
Griindung des AVO gezielt durch die Geschaftsfithrung als Reaktion auf
das stetige Wachstum und den damit einhergehenden transaktionskosten-
theoretischen Vorteilen eines kollektiven Vertretungsgremiums initiiert (zu-
satzliche Leistungsebene), auf der anderen Seite existiert das AVO seit iber
15 Jahren durchgingig und beinahe unverdndert in der Ursprungsform,
welche von der Geschiftsfiihrung zum Griindungszeitpunkt intendiert war
(Interessenvertretungsgremium).

Jedoch konnte im Rahmen des Projektes FlexPro und der damit zusam-
menhédngenden Auseinandersetzung mit dem AVO festgestellt werden, dass
neben dieser formellen Konstitution des Gremiums insbesondere informel-
le Aspekte wie die Arbeits- und Funktionsweise des Gremiums und damit
einhergehend auch die Moglichkeiten zur Partizipation an der Ausgestal-
tung von Transformationsprozessen pradisponiert werden. Demnach ist die
Zuordnung des AVO nicht imperativ durch formale Strukturen - wie eine
Satzung - bestimmt, sondern in gewisser Weise als fluide und dynamisch
vor dem Hintergrund bestehender informeller Strukturen einzuordnen.
Diese informellen Strukturen werden mafigeblich durch die Existenz oder
Nicht-Existenz von Wissensbestinden der beteiligten Akteure iiber die
betriebliche Sozialordnung des Fallunternehmens beeinflusst, die sich in
deren Verhaltensweisen widerspiegeln. Somit kann in diesem Fall nicht nur
ein Zusammenhang zwischen AVO und der betrieblichen Sozialordnung
festgestellt werden, sondern es liegt auch eine gewisse Inhédrenz dieser
beiden vor. Diese Inhdrenz ist jedoch axiomatisch an die erforderlichen -
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insbesondere informellen — Wissensbestidnde der beteiligten betrieblichen
Akteure iiber die betriebliche Sozialordnung und den damit einhergehen-
den Implikationen beziiglich der konkreten Praxis des Leistungsregimes,
der betrieblichen Beschiftigungs- und Sozialpolitik, der Fithrungspraxis
und dem Umgangsstil, der Praxis der Interessenkommunikation - und

somit auch hinsichtlich der formalen und informellen Strukturen des AVO
- gekniipft.

2.1 Grundlagen fiir die partizipative Gestaltung der Pilotbereiche

Die Konzeptionierung und Realisierung des FlexPro-Workshop Konzepts
war das Resultat der Analyse und Evaluation zweier ex ante durchgefiihrter
Prozessschritte. Zunéchst wurde eine explorative Literaturrecherche durch-
gefiihrt, deren Fokus die Identifizierung bestehender Konzepte und Good-
Practice-Beispiele zur mitarbeiterorientierten und partizipativen Einfiih-
rung von digitalisierten Technikinnovationen im Kontext der Flexibilisie-
rung von Produktionsarbeit unter der Beriicksichtigung des soziotechni-
schen Systemansatzes bildete (vgl. Ittermann, Niehaus und Hirsch-Krein-
sen, Dregger, Hompel. 2016). Diese gilt es nun anhand der Beschreibung
des Vorgehens bei der Konzeptionierung und Durchfithrung des FlexPro-
Workshops exemplarisch zu beschreiben.

2.1.1 Workshop

Der fiir die Gestaltung des partizipativen Workshop-Konzepts gewdhlte
Forschungsansatz ist in Abb. 2 dargestellt.
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In der ersten und zweiten Analysephase wurden Interviews und Fragebo-
gen mit Mitarbeiter*innen zweier Unternehmen durchgefithrt (detaillierte
Informationen vgl. Prinz, Schulte, Gorsek, Kuhlenkétter, Haase, Hauptvo-
gel, Berndt 2022; Stiirzebecher, Gorsek, Hauptvogel, Haase, Prinz, Kuh-
lenkotter 2023; Gorsek, Prinz, Kuhlenkétter, Ranft, Wannoffel, Stiirzebe-
cher, Haase, Hauptvogel 2023). In der dritten Analysephase wurde eine
explorative Literaturrecherche durchgefiihrt, die sich auf die Identifikation
bestehender Konzepte und Good-Practice-Beispiele fiir die mitarbeiterori-
entierte und partizipative Einfithrung digitalisierter technologischer Inno-
vationen im Kontext der Flexibilisierung der Produktionsarbeit unter Be-
riicksichtigung des sozio-technischen Systemansatzes von Hirsch-Kreinsen
konzentrierte. Insgesamt lassen sich die Ergebnisse der Phase 3 unter zwei
Themenschwerpunkten zusammenfassen: (1) arbeitnehmerorientierte und
partizipative Konzepte zur Einfithrung digitaler technologischer Innovatio-
nen und zur Flexibilisierung der Produktionsarbeit und (2) betriebliche
Mitbestimmung im Kontext der Digitalisierung auf der anderen Seite.

Tab. 2: Konzepte der Flexibilisierung der Produktionsarbeit in Digitalisie-

rung.
partizipativer/
. . o
Projekt Lal.lf mltarl?elte‘r n Erkenntnisse fiir FlexPro-Vorhaben
zeit nenorientierter
Ansatz
SOZIOt?CthChe Durch die Beteiligung aller Akteur*in-
ErschliefSung . .
APRODI - neuer Wege einer | PEn8ruppen bei der Formulierung der
Arbeits- und . g . Anforderungen sowie Kriterien, die mit
. partizipativen, in- . . ..
prozessori- der Implementierung eines Digitalen

tegrierten und

entierte Di- | 2017- ganzheitlichen

Zwillings einhergehen, kann der Grund-

gitalisierung | 2020 stein zur mitarbeiterorientierten Reali-

¢ . Gestaltung von . .

in Industrie- . sierung des Technikvorhaben gelegt wer-
IT-unterstiitzten

unterneh- den. Auflerdem bieten soziotechnische

Arbei men o . . .
men . be tssysteme Heuristiken eine niederschwellige und
in betrieblichen . . .t -
. effiziente Evaluationsméglichkeit
Teilvorhaben
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partizipativer/
. . ik
Projekt Lzaeliltf Il:lellt:::;::lt’(i:;rltlér Erkenntnisse fiir FlexPro-Vorhaben
Ansatz
E Kl . Bei der Gestaltung von betrieblichen
ntWI,Cf uncgltf " [ Verinderungsprozessen in KMU fiinf
nes trel i‘?[.ra :_ Chancen und Barrieren im ADAPTION-
sierten 4 lllgra " | Kontext erschlossen:
onsmodells zur
ADAPTION Ergrindung ge- | 1) Strukturelle Merkmale von KMU
- Reifegrad- 2016 eigneter Mafinah- | 2) Auswahl der Projektverantwortlichen
basierte Mig- 2019 | menzur organisa- | 3) richtigen Zeitpunkt wahlen
ration zum torischen, techni- | 4) Ressourcen einplanen
CPPS schen und perso- | 5) Diversitit anstreben
nellen betriebli-
chen Weitelreni- Riickgriff auf ein Reifegradmodell er-
wicklune in Rich- scheint im FlexPro-Kontext nicht sinn-
tun CP%’S voll, da Basis fiir Digitalisierungsvorha-
& ben bereits vorhanden
g(:llZ}I;Ir {f}; i(;lz Flhll)nigif:{:r Insbesondere der Aspekt des Daten-
P};O duktion Fabrik u r‘? 4 realer schutzes im Vordergrund. Dariiber hi-
durch teilau- Produktion auf naus partizipieren die Beschaftigten ak-
tonome Pla- der Basis eines tiv an der Auswahl der Endgeréte zur Be-
nune und 2014- | tenbasierten nutzerinteraktion. Der Fokus liegt hier
hu rr?anzen— 2017 S%hni ttstellenkon- somit auf der Gestaltung der Schnitt-
trierte Ent- septs. um IT-Sys- stelle zwischen Mensch und Maschine.
scheidunes- texie ’mi t Ma teZi- Die wichtigsten datenschutzrechtlichen
unters tiitig’ alflusssimulatio- Aspekte als Check-Liste (fiir eine Be-
2ung nen zu verbinden triebsvereinbarung) festgehalten

Die wichtigsten Ergebnisse des ersten Themas der Literaturrecherche (siehe
Tab. 3) sind die folgenden:

« Die Einbeziehung aller betrieblichen Akteur*innen in die Formulierung
der Anforderungen und Kriterien, die mit der Umsetzung digitaler Inno-
vationen verbunden sind, kann die Grundlage fiir eine mitarbeitenden-
zentrierte Umsetzung des Technologieprojekts legen (z.B. Bendel 2021;
Gerst, Kopp, Bartels Bendel, Held, Koétter, Latniak, Lennings 2019; Herr-
mann und Nierhoff 2019; Schmid, Henneman, Muller, Thonis, Bahlow,
Kétter, Roth, Lennings, Terstegen, Beck, Schlink, Vollborth, Bendel, Lat-
niak, Bartels 2020).

« Es wurden fiinf Chancen und Barrieren fiir die Gestaltung betriebli-
cher Veranderungsprozesse in KMU identifiziert, die sich auch auf die
strukturellen Merkmale von KMU beziehen (z. B. Abel, Leineweber und
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Wienbruch 2019a; Abel, Leineweber und Wienbruch 2019b; Abel und
Virgillito 2019; Gebauer und Kithnapfel 2019; Kirsch, Jacobi, Minnig,
Reiner, Tranz, Wanke, Weber, Wenzel 2019).

+ Betonung der Einbeziehung der Mitarbeiter*innen in die Gestaltung
der Mensch-Maschine-Schnittstelle und des Datenschutzes (z. B. Hau-

ser-Ditz 2018; Milszus 2018; Rodner 2018; Unge 2018).

Tab. 3: Betriebliche Mitbestimmung im Kontext der Digitalisierung.

partizipativer/
3 . i
Projekt Lal.lf mltarl?elte:r n Erkenntnisse fiir FlexPro-Vorhaben
zeit nenorientierter
Ansatz
Qualifizierungsbedarf bei den beteilig-
ten Akteur*innen erkennen und an die-
Qualifizierungs- sen Stellen gezielt ansetzen. Umso for-
. 88 derlicher, desto mehr ein direkter Pra-
reihe zur Aktivie- | _. L .
rung von Be- xisbezug besteht sowie ein Zuschnitt
. i auf die betriebliche Realitit der Teilneh-
Arbeit+ 2016- | triebsrdten, um . N .
. o menden gelegt wird. Fordert eine nach-
Innovation |2019 | Digitalisierungs- . .
.| haltige und kooperative Umsetzung von
vorhaben proaktiv [ . .27 "
o Digitalisierungsvorhaben zur Folge und
zu initiieren und e : e
2 westalten positioniert die Betriebsrat*innen und
8 iibrigen Akteur*innen als fachlich kom-
petente Gestaltungspartner fiir zukiinfti-
ge Verdnderungsprozesse
Erstellung einer | Erstellung der Betriebslandkarte als
sog. ,Betriebs- Mittel der Informationsbeschaffung
landkarte“ in Ko- | dient dazu, den Digitalisierungsstand
operation mit Be- | der einzelnen Abteilungen aufzudecken.
triebsrdt*innen, | Allerdings ist bei FlexPro die Basis
Management, Be- | fiir Digitalisierungsvorhaben bereits
Arbeit 2020 | 2015- | schaftigten sowie | vorhanden. Auf der Grundlage dieser
in NRW 2019 | externen Ex- Informationen kénnen anschlieflend
pert*innen, um Strategien zur Ausgestaltung zukiinftiger
den Digitalisie- Verdnderungsprozesse entwickelt und in
rungsstand der sozialpartnerschaftlichen Projekten rea-
einzelnen Abtei- [ lisiert werden. Der Abschluss von Zu-
lungen zu eruie- | kunftsvereinbarungen zur Sicherung der
ren Ergebnisse und deren Nachhaltigkeit.

In Bezug auf das zweite Thema (siehe Tab. 3) wurden folgende Ergebnisse

ermittelt:
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« Erkennen und Eingehen auf die Qualifikationsbediirfnisse der betriebli-
chen Akteure durch Schaffung eines hohen Praxisbezugs. Dies fordert
die kollaborative Umsetzung von Digitalisierungsprojekten, was die be-
trieblichen Akteure - und insbesondere die Mitglieder des AV) - als
fachlich kompetente Gestaltungspartner fiir zukiinftige Veranderungs-
prozesse positioniert (z.B. Heyer, Reuter und Oberc 2018; Pawlicki,
Heyer und Klippert 2017; Pawlicki, Klippert, Heyer, Schifers 2017).

« Auf Basis von abteilungsinternen Vorstudien kénnen Strategien fiir die
Gestaltung zukiinftiger Verdnderungsprozesse entwickelt und in laufen-
den und zukiinftigen Projekten umgesetzt werden (z. B. Bromberg, Loos,
Mierich, Werner 2019; Denecke, BofSimann, Gockling, Schulz 2020; Kor-
fliir, Loos und Schilling 2017; Korfliir, Loos, Schilling, Wichmann, Gehr-
ke 2018; IG Metall Bezirksleitung 2018).

Entsprechend wurde festgestellt, dass einerseits die frithzeitige und umfas-
sende Einbindung der relevanten betrieblichen Akteursgruppen — wie dem
AVO - die Grundlage fiir eine menschengerechte Gestaltung und Einfithrung
digitaler Technologien bildet und dass andererseits die Beteiligung dieser
betrieblichen Akteursgruppen eine besonders wichtige Rolle dabei spielt, dass
die Beschiftigten, die in ihrer taglichen Arbeit direkt mit den Technologien
interagieren, angemessen in die Gestaltungsprozesse einbezogen werden und
ihre Kriterien und Anforderungen beriicksichtigt werden. Dies ist der Schliis-
selfaktor fiir die Akzeptanz von technologischen Verdnderungen im Rahmen
des FlexPro-Projekts. Akzeptanz meint in diesem Zusammenhang ,[...] die
Eigenschaft einer Innovation, bei ihrer Einfithrung positive Reaktionen der
davon Betroffenen zu erreichen” (Endruweit und Trommsdorff 2002, S. 6)
und kann in zwei Merkmalsdimensionen (Einstellungsakzeptanz/Hand-
lungsakzeptanz) unterteilt werden (Schifer und Keppler 2013, S.6). Im
Gegensatz zu klassischen Einfithrungsprozessen, bei denen Akzeptanz in
erster Linie durch entsprechende Qualifikationsmafinahmen hergestellt wur-
de, handelte es sich bei den Veranderungen im Kontext der Realisierung von
FlexPro um arbeitsorganisatorisch weitreichende Verdnderungen, deren
Reichweite durch formale Qualifikationsmafinahmen nicht in Géanze zu
erfassen waren. Dementsprechend bedurfte es — in Anlehnung an den sozio-
technischen Systemansatz — einer tiefergehenden Ausdifferenzierung des
Begriffes der Akzeptanz entlang der Dimensionen Subjekt (Mensch), Objekt
(Technologie) und Kontext (organisationale Rahmenbedingungen) (vgl.
Lucke 1995).
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Unter Beriicksichtigung der Schnittstellen zwischen den Teilsystemen
im sozio-technischen Systemansatz und den drei Dimensionen der Akzep-
tanz schlagen Abel et al. (2019) verschiedene Wege zur Herstellung und
Sicherung von Akzeptanz in technologischen Projekten im Kontext der
Digitalisierung vor. Diesem Verstindnis folgend wurde der Workshop ent-
wickelt und durchgefiihrt. Der Workshop bildet den Ubergang zwischen
der konzeptionellen Vorarbeit und der partizipativen Umsetzung der Tech-
nologien, die im FlexPro-Kontext implementiert wurden und bildete die
partizipative Grundlage fiir die gemeinsame Entwicklung des notwendigen
methodischen Ansatzes und stabilisierte diesen Ansatz durch die Etablie-
rung des innerbetrieblichen Projektteams. Das innerbetriebliche Projekt-
team wirkte zudem als Multiplikator fiir die Akzeptanz in der gesamten
Belegschaft und stellt eine Evaluationsinstanz im Rahmen der Pilotierung
der FlexPro-Technologien im Betrieb dar.

Fiir die Durchfithrung des FlexPro-Workshops konnten insgesamt drei
Schwerpunktthemen unterschieden werden: Wissens-HUB und Assistenz-
systeme fir Mitarbeitende (Block 3 in Abb. 2), Belastung und Beanspru-
chung (Block 5) und Planungsmodul fir flexiblen Mitarbeitereinsatz
(Block 6) wurden zunichst aus den einzelnen Aspekten des Projekts ab-
geleitet und bilden die Grundstruktur des Workshops. Dariiber hinaus
wurden bei der Konzeption des Workshops und seiner Agenda weitere
Themen identifiziert. Dazu gehorten die Vermittlung von Basiswissen tiber
das Projektziel und ein Uberblick iiber die bisherigen Projektergebnisse
(Block 1), die Vorstellung zentraler Begriffe (Block 2), die Reflexion und
Vertiefung der Tagesergebnisse (Block 4) und die Bildung eines innerbe-
trieblichen Projektteams sowie eine abschlielende Bewertung und Riick-
meldung (Block 7). Der zweitigige Workshop wurde vor Ort bei den
Praxispartnern durchgefithrt. An dem Workshop nahmen insgesamt acht
Personen aus den bisher im Projekt identifizierten Pilotbereichen sowie
jeweils ein Mitglied des IT-Teams, des Lean/Prozessoptimierungs-Teams
und des AVO des Unternehmens teil. Der Workshop wurde in allen sechs
Bereichen nach einer dreistufigen Methodik organisiert: Erstens: Vermitt-
lung von Informationen/Grundlagenwissen anhand von betrieblichen oder
praktischen Beispielen. Zweitens: Diskussion der zuvor prisentierten Inhal-
te, geleitet von Leitfragen, in zwei gemischten, getrennten Gruppen und
drittens: Prdsentation des Austauschs zwischen den beiden Gruppen mit
anschlieflender Diskussion im Plenum. Die Abfolge der Themenblocke des
Workshops ist in Abbildung 2 im Detail dargestellt.
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Zu Beginn (Block 1) wurden die Teilnehmenden mit einem Vortrag an
das Thema Wissen herangefiihrt. Insbesondere die Mitarbeitenden in den
Pilotbereichen wurden dafiir sensibilisiert, dass ihr Produktions- und Er-
fahrungswissen eine zentrale Ressource fiir den Unternehmenserfolg und
die Realisierung der Projektziele ist (Block 3). Anschlieflend wurden ver-
schiedene Methoden zur Identifizierung von Wissen und zur anschlieflen-
den Analyse des so generierten Materials vorgestellt, z. B. die entwickelte
Methodik eines kombinierten Einsatzes von Video-Analyse und Triaden-
Diskussion zur Vertiefung des Verstindnisses und der Umsetzung des Pro-
zess- und Erfahrungswissens der Mitarbeitenden (Block 3 und Block 5).
Beispielhafte Anwendungsfille wurden anhand von Videos oder Bildern
gezeigt, die in der Lern- und Forschungsfabrik® des Lehrstuhls fiir Produk-
tionssysteme der Ruhr-Universitit Bochum (RUB) in einem praktischen
Umfeld - in diesem Fall an manuellen Montagearbeitspldtzen - entstanden
waren. Hier bietet die Lernfabrik mit ihrer Struktur die Mdglichkeit, die
Arbeitsumgebung an den Montagearbeitsplatzen der Praxispartner nachzu-
bilden und so die Kluft zwischen den wissenschaftlichen Ansétzen und der
betrieblichen Realitdt der Arbeitenden zu verringern. Das Plenum wurde
dann in zwei gemischte, getrennte Gruppen aufgeteilt, um die Methoden
im Austausch anhand von Leitfragen vor dem Hintergrund ihrer spezifi-
schen arbeitsplatz- bzw. tatigkeitsspezifischen Perspektiven zu bewerten. Es
folgte ein Austausch zwischen den beiden Gruppen im Plenum.

Auf diese Weise wurden die Teilnehmenden als Akzeptanzsubjekte
(Abel et al. 2019, S.7-8) einbezogen. Sie erleben einen Austausch, bei
dem sie sich auf Augenhdhe mit verschiedenen Abteilungen begegneten.
Diese positiven Partizipationserfahrungen bildeten die Grundlage fiir die
Beteiligung von betrieblichen Akteuren im innerbetrieblichen Projektteam.
Das Verstindnis der Teilnehmenden fiir das Gestaltungspotenzial, das
bereits im Einfiihrungsprozess digitalisierter Technologien vorhanden ist,
sollte bei der technischen Umsetzung der Systeme und Technologien

3 Der Lehrstuhl fiir Produktionssysteme betreibt die Lern- und Forschungsfabrik (LFF)
und hat durch zahlreiche wissenschaftliche und industrielle Kooperationen ein breites
Kompetenzspektrum aufgebaut. Neben der Forschung und der Lehre werden dort
Mitarbeitende aus der Industrie in verschiedenen Themenbereichen (z.B. Lean Ma-
nagement, Digitalisierung, Kiinstlicher Intelligenz (KI) und Mensch-Roboter-Kollabo-
ration) qualifiziert. Zusitzlich werden in der LFF industrielle Anwendungsszenarien
in Zusammenarbeit mit Unternehmen erprobt und anschlieffend in die Unternehmen
zuriickgefiihrt. Die auf diese Weise gewonnenen Erkenntnisse werden aufierdem auch
in die universitdre Lehre transferiert.
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wieder aufgegriffen werden. Durch den Abbau von Skepsis und
Hemmnissen und die Moglichkeit, verschiedene methodische Szenarien
und Gestaltungsoptionen bei der Umsetzung zu diskutieren, wurde den
Beteiligten frithzeitig die Perspektive einer putzerorientierten Gestaltung"
(Abel et al. 2019, S.10) des Akzeptanzobjekts geboten. Dies betraf nicht nur
die Schnittstelle Mensch-Technik, sondern generierte durch den Austausch
in den gemischten Gruppen ein unternehmensweites Verstdndnis fiir das
Digitalisierungskonzept. Die gewonnenen Erkenntnisse iiber das Gestal-
tungspotenzial der Schnittstelle Technik-Organisation und der gesetzte
Rahmen fiir den gesamtbetrieblichen Akzeptanzkontext wurden durch das
im Anschluss an den Workshop gegriindete innerbetriebliche Projektteam
vertieft.

Am Ende des ersten Workshoptages wurden die Inhalte und Methoden
reflektiert und ausgewertet (Block 4 in Abb. 2). Am zweiten Workshoptag
standen als weitere Schwerpunktthemen die Themen Stress und Belastung
(Block 5) und Planungsbaustein fiir flexiblen Mitarbeitereinsatz (Block
6) auf der Agenda. Der gesamte Workshop endete mit der Bildung eines
innerbetrieblichen Projektteams unter Mitgliedschaft eines Vertreters des
AVO sowie einer abschlieffenden Auswertung und Riickmeldung (Block 7).
Im Rahmen dieser Abschlussevaluierung wurde besonders hervorgehoben,
dass der Workshop den Nutzen des gesamten Projektansatzes aus Sicht
der Mitarbeitenden verdeutlichte und somit zum Abbau von Unsicherhei-
ten beitrug. Andererseits regte die offene Diskussion der mit dem Projekt
verbundenen Fragen und der vorgestellten Methoden dazu an, Barrieren
abzubauen, ein tieferes Verstandnis fiir sie zu gewinnen und ihre Vor- und
Nachteile im konkreten betrieblichen Anwendungskontext abzuwiégen.

2.1.2 Innerbetriebliches Projektteam

Bei dem BMBEF-Projekt FlexPro handelte es sich - in Anlehnung an Kiister,
Bachmann und Huber et al. (2019, S.5) - vorrangig um ein Potentialpro-
jekt. In den in Zusammenarbeit mit den Beschiftigten der Anwendungs-
partner sowie in Absprache mit dem Projektkonsortium festgelegten Pilot-
bereichen wurden Technologien entwickelt und pilotiert. Dabei handelte es
sich einerseits um ein intelligentes, KI-gestiitztes Wissensmanagement auf
der Grundlage eines mittels Assistenzsystems angesteuerten Wissens-HUB
und andererseits um eine Anwendung zur partizipativen und flexiblen Per-
sonaleinsatzplanung unter der Beriicksichtigung von Beanspruchungs- &
Belastungsfaktoren in Verkniipfung mit einer Qualifikationsmatrix. Dem-
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entsprechend wurde im Projektverlauf an ,[..] offenen Fragestellungen,
die jedoch mit dem Projektumfeld (noch) wenig vernetzt und diesbeziig-
lich wenig risikoreich sind“ (Kister et al. 2019, S.6). In Anbetracht der
Verstetigung der Projektergebnisse und einer damit verbundenen mogli-
chen betriebsiibergreifenden Ausweitung der FlexPro-Systeme bei den Pra-
xispartnern wurde FlexPro perspektivisch als Pionierprojekt assoziiert.
»Pionierprojekte sind folgenreiche Eingriffe in die Organisation, {ibergrei-
fen mehrere Bereiche, haben hohen Neuigkeitsgehalt und sind fiir viele
Betroffene bedrohlich und risikoreich. Der Aufgabenumfang ist schwer
abzuschitzen®, so Kiister et al. (Kiister et al. 2019, S. 6). Insbesondere hin-
sichtlich etwaiger Risiken und Bedrohungen, welche die Beschaftigten der
Praxispartner mit den FlexPro-Systemen assoziieren konnten, wurde der
Fokus in der gemeinsamen Erarbeitung der Losungen in FlexPro friihzeitig
auf Partizipation als Grundlage fiir die Akzeptanz der technischen und
(arbeits-)organisatorischen Veranderungsprozesse gelegt.

Wihrend der FlexPro-Workshop in erster Linie dazu diente, die Mit-
glieder der relevanten Akteursgruppen durch ausfiihrliches Informieren,
Prasentieren und Diskutieren zu aktivieren, gilt es die somit erdffneten Ge-
staltungs- und Partizipationspotenziale durch die anschlieflende Griindung
des innerbetrieblichen Projektteams zu verstetigen. Nach Bergmann und
Garrecht (2021) umfasst ein Projektteam drei Aspekte: Es besteht erstens
aus internen Spezialist*innen, die iiber Methodenwissen zur Gestaltung
von organisationalen Prozessen verfiigen, zweitens aus mit dem notwendi-
gen Spezialwissen ausgestatteten Beschéftigten aus den betroffenen Berei-
chen und drittens aus externen oder anderen Organisationsbereichen zuge-
horigen Spezialist*innen, welche bei Bedarf hinzugezogen werden konnen
(Bergmann und Garrecht 2021, S. 325).

Auch wenn das innerbetriebliche Projektteam auf Grundlage der Emp-
fehlungen von Bergmann und Garrecht (2021) bewusst klein gehalten
wurde, wurden dennoch zwei Beschiftigte aus den Pilotbereichen in die
innerbetrieblichen Projektteams aufgenommen. Diese Entscheidung basiert
auf der Komplexitit des FlexPro-Vorhabens und der Notwendigkeit, die
Perspektiven beider Arbeitsplétze, die Job-Rotation erproben sollten, abzu-
bilden. Dariiber hinaus bestand das innerbetriebliche Projektteam aus Mit-
gliedern der IT, Industrial Engineering, des AVO und dem FlexPro-Projekt-
verantwortlichen des Anwendungspartners und konnte fallspezifisch von
weiteren betrieblichen Expert*innen unterstiitzt werden. Mittels dieser Zu-
sammensetzung wurde sichergestellt, dass alle relevanten Akteursgruppen
vertreten sind und fordert den Dialog zwischen den Beschiftigtengruppen.
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Um einen zielgerichteten Arbeitsauftakt zu ermdéglichen, wurde dem in-
nerbetrieblichen Projektteam ein thematischer Handlungseinstieg bereitge-
stellt, der die formale Strukturierung und den thematischen Arbeitsauftakt
umfasste. Dieser Leitfaden beriicksichtigte die unterschiedlichen Erfahrun-
gen der Teammitglieder mit projektorganisierter Arbeit und thematisierte
unter anderem die Teamstruktur, Rollenverteilung und erste Aufgabenstel-
lungen des innerbetrieblichen Projektteams. Die Ergebnisse dieser ersten
Aufgabenstellungen - zu deren Dokumentation Tools fiir die Teamarbeit
vorgestellt wurden — wurden dokumentiert und mit dem FlexPro-Konsorti-
um geteilt. Auf diese Weise konnte das innerbetriebliche Projektteam als
Ansprechpartner etabliert werden.

3. Fazit und Ausblick Mitbestimmung 2030

Bei der Einordnung der auf den letzten Seiten beschriebenen Ausfithrun-
gen zu anderen Vertretungsorganen und den Erfahrungen, die in der Arbeit
in der partizipativen Ausgestaltung von Transformationsprojekten mit Gre-
mien der betrieblichen Interessenvertretung jenseits des BetrVG generiert
wurden, ergibt sich vor dem Hintergrund der iibergeordneten Fragestellung
dieses Sammelbandes hinsichtlich der Perspektive auf die Zukunft der be-
trieblichen Mitbestimmung ein diverses Bild.

Bei AVO handelt es sich - im Sinne des deutschen Systems der industri-
ellen Beziehungen - nicht um Gremien der betrieblichen Mitbestimmung
im rechtlichen Sinne. Die fehlende formaljuristische Einbettung in den
Handlungsrahmen des BetrVG und der daraus fiir BR resultierende Positio-
nierung in der Ausgestaltung und Regulierung von digitalen Transformati-
onsprozessen hat zur Folge, dass die tatsdchliche Mitgestaltungsmoglichkeit
durch diese Formen der betrieblichen Interessenvertretung unmittelbar
durch die Mitwirkungsrahmen vorgegeben ist, den die Arbeitgeberseite den
Gremien gewdhrt.

Dementsprechend bedarf es fiir die gemeinsame Arbeit an Transforma-
tionsprozessen mit AVO zukiinftig einer tiefergehenden Fokussierung auf
die Betrachtung und die Auseinandersetzung mit den Gremien. Um die
formale und insbesondere informelle Funktions-, Arbeits- und Partizipa-
tionslogik eines spezifischen AVO zu verstehen und es effektiv in die
Ausgestaltung von betrieblichen Verdnderungen zu involvieren, muss sich
zuvor ausfiihrlich mit der betrieblichen Sozialordnung des Unternehmens
und den daraus resultierenden Implikationen fiir das betriebliche Eigenver-
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stindnis des AVO und seines Stellenwertes innerhalb des Unternehmens
auseinandergesetzt werden. Dies gilt nicht nur fiir Formen von AVO, die
- wie im hier beschriebenen Praxisbeispiel — durchgéngig existieren und
in ihrer Formalstruktur Ahnlichkeiten zum BR aufweisen. Auch temporir
und themenspezifisch installierte AVO-Gremien, wie runde Tische oder
Beratungsgremien, kénnen aus der Perspektive der Beschiftigten unter
Umstdnden partiell eine Interessenvertretungslogik einnehmen und eine
ausreichende Realisierung deren Sekundarmachtpotenzials darstellen.

Allgemeingiiltige Aussagen dariiber, inwiefern es sich bei AVO pauschal
um wortwortliche Alternativen zu BR handelt, kdnnen somit nicht geté-
tigt werden. Dies gilt insbesondere vor dem Hintergrund der fehlenden
arbeitsrechtlichen Absicherung dieser Gremien. Wahrend BR beispielswei-
se im Kontext von Betriebsdnderungen (§111 BetrVG) in der Regel mitbe-
stimmungspflichtig sind, konnen AVO - auch wenn sie entsprechend der
Typologie von Hertwig als Interessenvertretungsgremien einzuordnen wa-
ren - einseitig durch den Arbeitgeber aufgeldst werden. Ferner besif3e ein
anderes Vertretungsorgan (AVO) in einer solchen Situation ebenfalls keine
juristische Grundlage zur Erzwingung eines Sozialplans (§112 BetrVG). In-
wiefern ein AVO in einer solchen existenziellen Bedrohungssituation fiir
den Betrieb die Reprisentations- und Interessenvertretungsfunktion erfiil-
len kann, welche die Beschiftigten moglicherweise durch das Gremium
realisiert sehen, tatsichlich erfiillen kann, muss vor diesem Hintergrund
angezweifelt werden. Eine weitere interessante Fragestellung in diesem Zu-
sammenhang ist die Fragestellung, inwiefern die Partizipation von AVO
an konkreten betrieblichen Transformationsprojekten, wie im Beispiel Flex-
Pro, den Versuch zur Griindung eines BR initiieren kann. Die gezielte
Einbindung von AVO in ebendiese Prozesse konnte dazu beitragen, die
Mitarbeiterbeteiligung langfristig zu stirken und in Form der Griindung
eines BR auch formaljuristisch zu institutionalisieren. Auf diese Weise
konnten einerseits die Mitwirkungs- und Mitbestimmungsrechte der Be-
schiftigten formalisiert werden und andererseits die Stabilitdt des Systems
der betrieblichen Mitbestimmung in Deutschland langfristig gestarkt wer-
den. Jedoch sollte in diesem Zusammenhang nicht unterschlagen werden,
dass die gezielte Einbindung von AVO auch eine Schwichung ebendieses
Systems der betrieblichen Mitbestimmung zur Folge haben konnte: Sollten
sich AVO - insbesondere hinsichtlich der Interessenvertretungslogik aus
der Perspektive der Beschiftigten — als wortwortliche Alternativen zum BR
im Kontext von Transformationsprojekten im Kontext der Digitalisierung
beweisen, konnte die Institution BR an Legitimation verlieren.
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Dennoch muss die arbeitssoziologisch orientierte Transferforschung in
der Auseinandersetzung mit Partizipation und Mitwirkung von Beschaftig-
ten im Kontext der Ausgestaltung der Arbeitswelt der Zukunft die betriebli-
che Eigenlogik von Interessenvertretungslogiken jenseits des BetrVG vertie-
fend in den Blick nehmen. Auch wenn es sich bei dem Phédnomen der AVO
um einen Sammelbegriff fiir ein duflerst heterogenes Untersuchungsfeld
verschiedener Formen von Institutionen handelt - welche jeweils spezifisch
mehr oder weniger einer tatsdchlichen Interessenvertretungslogik folgen -
so sind dennoch 14 % der abhingig Beschiftigten in Betrieben mit einem
AVO beschiftigt. Um auch diesen Beschiftigten eine Moglichkeit zur Parti-
zipation an den sie betreffenden Transformationsprozessen zu ermdglichen,
miissen weitere moglichst niederschwellige und adaptierbare Vorgehensmo-
delle entwickelt werden, die eine hohe Responsivitét hinsichtlich der be-
trieblichen Praxis und der damit einhergehenden AVO-Logiken besitzen.
Dies gilt selbstverstandlich auch fiir die Fortentwicklung des im Rahmen
dieser Darstellung beschriebenen Ansatzes, der im Forschungsprojekt Flex-
Pro in Zusammenarbeit mit einem AVO erarbeitet wurde, welches hinsicht-
lich dessen Formalstruktur aber insbesondere mit Blick auf die personen-
konstellationsspezifischen und informellen Funktions- und Arbeitspraxis,
Ahnlichkeiten zu einem BR besitzt.

Dies gilt vor allem im Hinblick auf die allgemeine Zukunft des Systems
der industriellen Beziehungen in Deutschland: In Anbetracht einer zuneh-
menden Abkehr vom Normalarbeitsverhaltnis, der zunehmenden Hetero-
genisierung von Beschdftigungsverhdltnissen und Erwerbsbiografien sowie
einer damit einhergehenden Erosion des Betriebes als Sozialraum bleibt
abzuwarten, wie sich diese Faktoren zukiinftig auf die Verbreitung von BR
und somit auch den reellen Einfluss der betrieblichen Mitbestimmung auf
Grundlage des BetrVG fiir die Beschiftigten in Deutschland auswirken.

Das zentrale Ergebnis hinsichtlich der Beantwortung der eingangs for-
mulierten Leitfrage nach Gestaltungsmdéglichkeiten digitaler Transforma-
tionsprozesse unter Mitwirkung von AVO ist, dass die erfolgreiche Ge-
staltung stark von der Beriicksichtigung der formellen und informellen
Strukturen dieser Gremien sowie der betrieblichen Sozialordnung abhéngt.
Das Praxisbeispiel aus dem Projekt FlexPro verdeutlicht, dass eine partizi-
pative Zusammenarbeit mit AVO dann moglich und effektiv sein kann,
wenn die spezifischen Gegebenheiten und die betriebliche Eigenlogik des
Unternehmens beriicksichtigt werden. Unter diesen Umstinden konnen
digitale Transformationsprozesse in Zusammenarbeit mit AVO erfolgreich
gestaltet werden, da aufgrund der somit sichergestellten Einbindung der
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Beschiftigten und ihrer Vertretungen innovative Losungen entwickelt und
die Akzeptanz fiir die Verdnderungen erhoht werden kénnen.
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