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#MitbestimmungGestaltetZukunft — Arbeitspapier

1. Einleitung: Herausforderung einer Neuorien-
tierung der Mitbestimmung im Umbruch

Die deutsche Wirtschaft durchlauft gegenwartig einen tiefgreifenden Umbruch,
der sich langst auch in der betrieblichen Realitat widerspiegelt: Neue Technolo-
gien verandern Arbeitsablaufe, tradierte Geschaftsmodelle geraten unter Druck,
und die Zusammensetzung der Belegschaften verschiebt sich grundlegend.
Dieser Wandel ist kein vorubergehendes Phanomen, sondern Ausdruck eines
,Paradigmenwechsels zur Informationsékonomie” (Boes et al. 2019) — einer
fundamentalen Neuausrichtung davon, wie in unserer Gesellschaft Wertschop-
fung organisiert und Arbeit gestaltet wird.

Fir die Mitbestimmung bedeutet dieser Wandel eine historische Herausforde-
rung. Bewahrte Strategien, Instrumente und Organisationsformen stof3en an
ihre Grenzen. Gleichzeitig eroffnen sich neue Mdglichkeitsraume: Wenn es ge-
lingt, die Mitbestimmung auf die veranderten Bedingungen auszurichten, kann
sie zum entscheidenden Erfolgsfaktor flr eine zukunftsfahige Ausrichtung der
Unternehmen und Regionen werden. Dies erfordert jedoch eine grundlegende
Neuorientierung der Mitbestimmung — in den Inhalten, in den Strategien und in
der Art und Weise, wie Interessenvertretung gelebt und organisiert wird.

Hier setzt das von der Hans-Bockler-Stiftung geforderte Projekt ,Mitbestimmung
gestaltet Transformation® an. Im Verbund aus ISF Munchen und University of
Labour sollen in der mitbestimmungsstarken Region Sudostniedersachen betei-
ligungsorientierte Praxislaboratorien aufgebaut werden. Ziel ist, dass Betriebs-
ratsmitglieder, Vertrauensleute, Mitbestimmungsaktive und Beschaftigte aus un-
terschiedlichen Unternehmen zusammenkommen und kollaborativ Lésungen fir
die Zukunft der Mitbestimmung und der Region entwickeln.

Das vorliegende Arbeitspapier beschreibt einerseits den Paradigmenwechsel
zur Informationsékonomie und zeigt, welche Herausforderungen fir die Mitbe-
stimmung daraus erwachsen. Andererseits stellt es Gegenstand und Ziele des
Projekts vor und beschreibt, wie darin mit dem Ansatz des Praxislaboratoriums
eine ,kollektive Intelligenz* zur Neuorientierung der Mitbestimmung entfaltet
wird.
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2. Der Paradigmenwechsel zur Informa-
tionsokonomie

Was ist ein Paradigmenwechsel?

Der Begriff ,Paradigma" stammt aus der Wissenschaftstheorie und beschreibt
grundlegende Denk- und Handlungsmuster, die tief in der Praxis und den Insti-
tutionen einer Gesellschaft verankert sind (vgl. Kuhn 1969). Paradigmen struk-
turieren unser Weltverstehen und wirken wie ,Leuchtstreifen der sozialen Ent-
wicklung" (Boes/Langes 2023: 70). Sie sind stabil und andern sich nicht durch
einzelne Krisen — erst wenn ihre Grundannahmen nicht mehr greifen, entsteht
Raum fur neue Paradigmen. Bezogen auf Wirtschaft und Gesellschaft bedeutet
ein Paradigmenwechsel folglich etwas fundamental anderes als eine schritt-
weise Modernisierung: Wahrend inkrementelle Innovationen auf dem Bestehen-
den aufbauen — etwa wenn ein Auto leichter, schneller oder sparsamer wird —,
andert sich durch den Paradigmenwechsel die Form der Wertschépfung selbst.
So war die Entwicklung der deutschen Wirtschaft tber 150 Jahre hinweg vom
Paradigma der grof3en Industrie gepragt, von Maschinensystemen in der Fab-
rik, physischen Produkten als Fluchtpunkt der Wertschopfung und einer hierar-
chisch-tayloristischen Arbeitsteilung. Seit den 1990er Jahren zeigt sich jedoch
parallel dazu — zunachst im Silicon Valley, mittlerweile weltweit — ein neues Pa-
radigma: die Informationsékonomie (vgl. Boes et al. 2019). Dieses Paradigma
diffundiert aktuell in die industriellen Kerne und Dienstleistungsbereiche und
verandert dort die Spielregeln grundlegend.

Was sind die Kernmerkmale der Informationsokonomie?
Zentral sind drei Prinzipien (vgl. Boes et al. 2019; Boes/Langes 2023):

- Daten und Informationen als Ausgangspunkt der Wertschopfung:
Anders als im alten Paradigma, wo physische Produkte im Zentrum stan-
den, wird Wertschépfung nun von Informationen her gedacht. Daten sind
der Rohstoff, den Menschen im Arbeitsprozess in nutzbare Informationen
verwandeln — und daraus entstehen neue oder verbesserte Produkte,
Prozesse und Geschaftsmodelle. Diese erzeugen wiederum neue Daten.
Ein Kreislauf permanenten Lernens wird zum Motor der Wertschdpfung.

- Der Informationsraum als neue Produktionsebene: Mit dem Internet
ist ein global verfligbarer Informationsraum entstanden — eine neuartige
soziale Handlungsebene, auf der in ganz neuer Qualitat kommuniziert,
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kollaboriert und produziert wird (vgl. Baukrowitz/Boes 1996; Boes 2005).
Dieser Raum kann auch als ,ganzheitlicher Raum der Produktion®
(Boes/Langes 2025) genutzt werden: Eine neuartige Optionalitat des Or-
tes der Produktion ist die Folge. Ebenso die Moéglichkeit zur Orchestrie-
rung globaler Wertschépfungs- und Innovationssysteme.

- Permanente Innovation statt sequenzieller Produktentwicklung:
Wahrend im alten Paradigma Produkte in langen, planvollen Entwick-
lungszyklen entstanden und dann moglichst lange unverandert blieben,
setzt die Informationsékonomie auf ,Innovation in Permanenz* (Boes et
al. 2019). Agile Arbeitsformen ermdglichen schnelle Lernschleifen, Soft-
ware-Updates erfolgen ,over the air", Kundenfeedback flie3t in Echtzeit
in die Produktentwicklung ein. Entwicklung, Fertigung und Vertrieb bilden
im Informationsraum einen integrierten Prozess von Innovation und
Wertschopfung: die Nutzung von Produkten und Services erzeugt einen
,Datenschatten®, der im Dreischritt von Daten - Informationen - Innovatio-
nen dazu genutzt wird, diese bestandig weiterzuentwickeln. Sie werden
buchstablich zu ,lebendigen” Produkten.

Konkretes Beispiel: Tesla — Wertschopfung im neuen Paradigma

Wie Wertschopfung auch im Bereich von Industrieprodukten im Paradigma der
Informationsékonomie konkret funktioniert, lasst sich am Beispiel Tesla beson-
ders eindrucksvoll zeigen. Tesla baut zwar Autos — aber so, wie Google das In-
ternet nutzbar macht oder Netflix die Filmindustrie revolutioniert: ,Die Basis der
Wertschopfung ist die konsequente Nutzung des Informationsraums. Das Auto
wird hier zu einem Objekt in diesem digitalen Raum und steht unter einer daten-
basierten Dauerbeobachtung. Die Masse an Daten ermoglicht es dem Unter-
nehmen, in vollig neuer Qualitat Informationen Uber die Nutzung des Autos zu
gewinnen und zu analysieren. Diese Erkenntnisse werden vom Unternehmen
genutzt, um in permanenten Lernschleifen Verbesserungen am Produkt oder
sogar am Geschaftsmodell insgesamt vorzunehmen® (Boes/Langes 2023: 71).
Der Innovationsmodus von Tesla zielt somit auf Innovation in Permanenz: Au-
tos werden nicht ,fertig" ausgeliefert, sondern tUber kontinuierliche Software-Up-
dates via Internet permanent optimiert (vgl. Boes/Ziegler 2021 u. Boes/Langes
2023).
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3. Herausforderungen fur die Mitbestimmung

Der Paradigmenwechsel zur Informationsékonomie stellt nicht nur die Unter-
nehmen, sondern auch die Mitbestimmung vor die Aufgabe einer fundamenta-
len Neuausrichtung. Vier zentrale Herausforderungen lassen sich hierbei identi-
fizieren:

Veranderung der bisherigen Rahmenbedingungen der Mitbestimmung

Das deutsche Modell der Mitbestimmung basierte lange auf dem Interessen-
ausgleich zwischen Sozialpartnern, auf stabilen institutionellen Arrangements
und der Bindung der Arbeitgeber an Standorte und Regionen. Diese Grundfes-
ten geraten unter Druck. Die Kindigung von Tarifvertragen, der Riickzug der
Arbeitgeberseite aus regionaler Strukturpolitik, konfrontative Haltungen — zu-
sammen mit dem sich immer weiter zuspitzenden Krisenszenario in der deut-
schen Industrie signalisiert dies eine veranderte strategische Ausgangslage fir
die Mitbestimmung. Erschwerend kommt hinzu, dass die Tech-Unternehmen,
die das neue Paradigma der InformationsGkonomie zu reprasentieren scheinen,
wie Tesla oder Amazon, die sozialpartnerschaftlichen Arrangements geradezu
negieren. Deren demonstrative Missachtung der Kultur der Mitbestimmung
muss mit zunehmender Bedeutung dieser Unternehmen als Herausforderung
fur das System der Mitbestimmung interpretiert werden. In dieser Situation ist
sowohl der Aufbau substanzieller Konfliktfahigkeit gefragt als auch die Bereit-
schaft der Mitbestimmungsakteure, Neues auszuprobieren. Komplexitat und
Geschwindigkeit des Paradigmenwechsels Ubersteigen dabei jedoch die Kom-
petenzen und Kapazitaten einzelner Akteure bei weitem. Nur durch die Entfal-
tung einer ,kollektiven Intelligenz — die Einbindung der Erfahrungen und des
Wissens samtlicher Mitbestimmungsaktiver — kann die Mitbestimmung adaquat
auf die Umbruchssituation reagieren und zu einem Erfolgsfaktor im Paradig-
menwechsel werden.

Zugang zu neuen Beschaftigtengruppen

Zugleich verandert sich jedoch auch die Beschaftigungsstruktur der Industrie
grundlegend, und damit auch das bisherige ,Fundament” der Mitbestimmung.
Der Anteil der klassischen Produktionsarbeiter*innen sinkt, wahrend hochquali-
fizierte Angestellte — insbesondere Tech-Worker, wie Software-Entwickler*in-
nen, Datenanalyst*innen, UX-Designer*innen — an Bedeutung gewinnen. Diese
neuen Beschaftigtengruppen haben oft andere Interessenorientierungen und
Erwartungen als die traditionelle Industriebelegschaft: Viele arbeiten hybrid oder
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remote, konkurrieren auf globalen Arbeitsmarkten, wechseln haufig den Arbeit-
geber und identifizieren sich weniger mit einem konkreten Betrieb. Dartber hin-
aus weisen sie haufig eine kulturelle Distanz zu klassischen Gewerkschaftsmili-
eus auf und wollen ihre Interessen gegenuber dem Arbeitgeber oftmals selbst
vertreten. Fir die Mitbestimmung heif3t das konkret: Die bisherigen Ansprache-
und Mobilisierungsformate greifen nicht mehr. Es braucht neue Wege, um Ver-
trauen aufzubauen und diese Beschaftigten fur die Mitbestimmung zu gewin-
nen. Gleichzeitig bieten gerade diese neuen Beschaftigtengruppen Chancen:
Sie bringen Kompetenzen in Softwareentwicklung, Datenanalyse und agiler Or-
ganisation mit — genau jene Fahigkeiten, die in der Informationsdkonomie stra-
tegisch werden. Wenn es gelingt, sie flr die Mitbestimmung zu erschlie3en,
kann das die Position der Interessenvertretung erheblich starken.

Herstellung von Solidaritat in Ecosystemen

Im Paradigmenwechsel verandert sich auch die Struktur der Wertschépfungs-
kette: Sie nimmt zunehmend die Form von sektortibergreifenden Netzwerken
an, in denen Tech-Unternehmen, klassische Industriekonzerne und Start-ups in
Ecosystemen zusammenarbeiten. Die zentrale Frage lautet in diesem Zusam-
menhang: Wie kann Solidaritat entlang dieser fluiden Wertschépfungsstrukturen
organisiert werden und dabei gleichermal3en ,alte und ,neue” Beschaftigten-
gruppen einbinden? Erste Ansatze liegen in der arbeitnehmendenseitigen Zu-
sammenarbeit Uber Betriebsgrenzen hinweg, in regionalen gewerkschaftlichen
Netzwerken, sowie in der Entwicklung von Formen einer ,relationaler Solidari-
tat, die aus einem Bewusstsein fur die wechselseitige Abhangigkeit und Betrof-
fenheit der verschiedenen Beschaftigten durch die Transformation erwachst.

Umgang mit neuen Arbeits- und Organisationsformen

Die InformationsOkonomie bringt neue Arbeitsformen hervor, die die klassi-
schen Vorstellungen von Betrieb und Betriebsratsarbeit herausfordern: Agile Ar-
beitsweisen setzen auf selbstorganisierte, cross-funktionale Teams, kurze Lern-
zyklen und permanente Anpassung. Dies steht im Gegensatz zu hierarchisch-
burokratischen Unternehmensstrukturen, auf die die Organe der Mitbestimmung
organisatorisch ausgerichtet sind. Dartber hinaus ist spatestens seit der Covid-
19 Pandemie eine wachsende Bedeutung von Remote-Arbeit erkennbar: Be-
schaftigte arbeiten standort- und landerlibergreifend. Der Betrieb als physischer
Ort und sozialer Raum verliert an Bindungskraft. Gleichzeitig entsteht eine neue
Raum-Zeit-Struktur: Arbeit findet zunehmend auf ,verschachtelten Bihnen" statt
— im Zusammenspiel von Vor-Ort-Tatigkeiten und Kollaboration tUber den Infor-
mationsraum. Was bedeutet das fur Betriebsratsarbeit und klassische
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Verhandlungsstrukturen? Erstens: Pausenaktionen vor dem Werkstor reichen
nicht mehr. Es braucht neue Formen der Mobilisierung und Kommunikation, da-
runter eine digitale Ansprache, Online-Formate und hybride Veranstaltungen.
Zweitens: Die Mitbestimmung muss vor dem Hintergrund schneller und komple-
xer Veranderungen die Arbeitsweise dynamischer gestalten, was durchaus be-
deuten kann, bestimmte Elemente aus der agilen Arbeitswelt fur die eigene Be-
triebsratsarbeit zu nutzen. Drittens: Klassische Streikfahigkeit setzt voraus,
dass Beschaftigte gemeinsam an einem Ort sind. Demgegentber geht es nun
darum, Schlagkraft zu entwickeln, wenn Belegschaften értlich verteilt arbeiten.

4. Das Projekt ,,Mitbestimmung gestaltet Trans-
formation“ — Gegenstand und Ziele

Das Projekt ,Mitbestimmung gestaltet Transformation" setzt an den genannten
Herausforderungen an. Es verfolgt die These, dass Mitbestimmung sich neu ori-
entieren muss, um unter den gegebenen Umstanden handlungs- und durchset-
zungsfahig zu bleiben. Statt fertige Rezepte zu prasentieren, schafft das Projekt
Raume, in denen Interessenvertreter*innen und Beschaftigte gemeinsam neue
Wege erkunden — sog. Praxislaboratorien.

Diese Praxislaboratorien sind Lern- und Gestaltungsraume, in denen unter-
schiedliche Akteure zusammenkommen, um konkrete Losungen fur zentrale
Zukunftsfragen zu entwickeln (vgl. Boes et al. 2017). Sie unterscheiden sich
deutlich von klassischen Projekten oder Beteiligungsformaten: Hier kommen
Mitbestimmungsaktive verschiedener Betriebe zusammen, darunter Beschaf-
tigte, Vertrauensleute, Betriebsrat*innen und Gewerkschaftsfunktionar*innen,
um als Expert*innen fur ihren jeweiligen Bereich gemeinsam neue Losungen flr
die Mitbestimmung und die Region zu entwickeln. Diese Perspektivenver-
schrankung — die Zusammenfuhrung unterschiedlicher Erfahrungen und Exper-
tisen — ist der SchlUssel zur Entfaltung einer ,kollektiven Intelligenz® fir die Zu-
kunftsgestaltung der Region. Die am Projekt beteiligten Wissenschaftler*innen
moderieren den Prozess, liefern theoretische Rahmungen und sorgen fir Refle-
xion. Eine weitere Besonderheit ist, dass die Labs nicht nach starren Masterpla-
nen arbeiten, sondern in iterativen Lernschleifen: Alle sechs bis acht Wochen
treffen sich die Lab-Teams, reflektieren ihre Erfahrungen und planen die nachs-
ten Schritte. Was funktioniert, wird weiterentwickelt; was nicht funktioniert, wird
angepasst oder verworfen. Diese agile Vorgehensweise ermdglicht eine hohe
Lésungsorientierung bei gleichzeitiger Offenheit fir Anpassungen.
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Ziele des Projekts
Das Projekt verfolgt vier zentrale Ziele:

1. Orientierung: Viele Interessenvertreter*innen spiren: Etwas Grundlegen-
des andert sich. Aber was genau? Und wie lasst sich das strategisch be-
arbeiten? Das Projekt entwickelt Zukunftsszenarien, die den Paradig-
menwechsel greifbar machen, Risiken und Chancen aufzeigen und An-
satzpunkte flr Vorwartsstrategien identifizieren.

2. Handlungsfahigkeit: In den Praxislabs werden keine abstrakten Konzepte
entwickelt, sondern konkrete Lésungen fur die Praxis erprobt: Wie kon-
nen wir neue Beschaftigtengruppen ansprechen? Wie organisieren wir
Solidaritat entlang der sich verandernden Wertschopfungskette? Wie
nutzen wir agile Konzepte fir mehr Beteiligung? Ziel ist die Entwicklung
von Konzepten, die nah am Betrieb, wirksam fir die Region und an-
schlussfahig an aktuelle Herausforderungen sind.

3. Beteiligung: Beteiligung ist hier nicht Mittel zur Legitimation, sondern
zentrale Ressource. Die Komplexitat der Transformation kann nur bewal-
tigt werden, wenn das Wissen und die Kreativitat vieler mobilisiert wer-
den. Die Praxislabs machen die Entfaltung dieser ,Kollektiven Intelligenz’
zur Machtressource der Mitbestimmung.

4. Lernen & Verstetigung: Das Projekt zielt darauf, dauerhafte Lern- und
Austauschstrukturen zu etablieren — eine ,Mitmachinfrastruktur", die Gber
die Projektlaufzeit hinaus Bestand hat.

Fokus Sudostniedersachsen

Die Region Sudostniedersachsen — mit den IG Metall Geschaftsstellen Braun-
schweig, Salzgitter-Peine und Wolfsburg — ist in doppelter Hinsicht ein Vorreiter:
Sie gehort einerseits zu den mitbestimmungsstarksten Industrieregionen
Deutschlands. Hohe gewerkschaftliche Organisationsgrade, gerade auch im
Angestelltenbereich, aktive Betriebsrate, eine lange Tradition der Sozialpartner-
schaft und regionale Strukturpolitik pragen das Bild. Die Mitbestimmung ist hier
tief in Unternehmen, Politik und Gesellschaft verankert. Andererseits ist die Re-
gion besonders stark von den Umbrichen betroffen. Volkswagen steht exemp-
larisch fur die Herausforderungen der Automobilindustrie (vgl. Boes/Ziegler
2021). Aber auch daruber hinaus: Die Region umfasst Stahlindustrie, Bahnin-
dustrie, Maschinenbau, industrielle Dienstleistungen und wachsende Tech-Be-
reiche. Alle diese Bereiche sind vom Paradigmenwechsel betroffen. Dieser
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Umstand macht die Region zum idealen Feld flr das Projekt. Hier lassen sich
die Herausforderungen der Transformation in zugespitzter Form untersuchen —
und gleichzeitig gibt es optimale Ausgangsbedingungen, um aus einer Position
der Starke heraus neue Wege zu erproben.

Die zentralen Fragen des Projekts stellen sich allerdings nicht nur in Stidostnie-
dersachsen. Der gesamtgesellschaftliche Charakter des Paradigmenwechsels
bedeutet: Was hier exemplarisch bearbeitet wird, ist auch fur andere Branchen
und Regionen aulderst relevant. IT-Branche, Finanz- und Versicherungssektor,
Energiewirtschaft, 6ffentlicher Dienst — Gberall finden ahnliche Transformations-
prozesse statt. Die Ergebnisse der Praxislabs werden deshalb kontinuierlich
aufbereitet und in Workshops mit Interessenvertreter*innen aus anderen Berei-
chen diskutiert, um ihre Ubertragbarkeit zu priifen und zu sichern.
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