
Vorsprung  durch 
Mitbestimmung
Beteiligung und Empowerment 
in der digitalen Arbeitswelt
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Johann Horn, 
IG Metall Bezirksleiter Bayern

Peter Mosch, 
Gesamtbetriebsratsvorsitzender 
der AUDI AG

Die Transformation der Automobilindus-
trie - Digitalisierung, Globalisierung, Elek-
trifizierung, disruptive Geschäftsmodelle 
- stellt die Mitbestimmung in den deut-
schen Herstellerunternehmen und den Zu-
lieferfirmen vor große Herausforderungen. 
Umfassende, strukturelle, betriebs- und 
tarifpolitische Gestaltungsfragen stehen 
dabei auf der Agenda der sozialpartner-
schaftlichen Akteure. 

Eine neue und moderne „empowerte“ Mit-
bestimmungskultur 4.0 – offen, transpa-
rent, beteiligungsorientiert, agil – ergänzt 
die bewährte Form der verfassten institu-
tionellen Mitbestimmung um die direkte 
Beteiligung der Belegschaft. Hier sind Be-
triebsräte und Gewerkschaften, allen voran 
die IG Metall, gefordert.
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Jörg Schlagbauer, 
Stellvertretender Betriebsratsvorsitzender 
und Vorsitzender der IG Metall 
Vertrauenskörperleitung Audi Ingolstadt

Karola Frank, 
Stellvertretende Vorsitzende der IG Metall 
Vertrauenskörperleitung Audi Ingolstadt 
und ehrenamtliches Mitglied 
des Vorstands der IG Metall

Rita Beck, 
Stellvertretende Betriebsratsvorsitzende 
Audi Ingolstadt

Der Betriebsrat der AUDI AG in Ingolstadt 
stellte sich die Aufgabe, neue Konzepte 
für eine beteiligungsorientierte Unterneh-
mens- und Arbeitnehmervertretungskultur 
in der digitalen Arbeitswelt zu entwickeln, 
zu begleiten und diesbezügliche Anforde-
rungen der Beschäftigten zu erfragen. 

Die IG Metall Bayern widmete sich dem 
Thema „Mit Empowerment zu mehr 
Zeitsouveränität in der digitalen Arbeits-
welt“. Beide Teilvorhaben arbeiteten mit 
sehr praxisorientierten und basisnahen 
Methoden, wie der Inhalt dieser Broschüre 
eindrucksvoll dokumentiert. Die hier ent-
haltenen Beispiele dienen der Ermunterung 
und der Ermutigung unserer Kolleginnen 
und Kollegen in den Betrieben, sich dem 
Thema „Digitalsierung der Arbeitswelt“ 

beteiligungsorientiert anzunehmen. Nach-
machen und Nachfragen erwünscht!

So viele Menschen haben sich an den bei-
den Teilprojekten beteiligt, dass wir bei 
dem Versuch, sie alle namentlich aufzulis-
ten, mit Sicherheit doch jemand Wichtigen 
vergessen würden. 

Deshalb gilt allen Mitwirkenden unser aus-
drücklicher Dank für ihr Engagement, ihre 
Diskussionsfreudigkeit und ihre konstrukti-
ve Kritik. 

Darüberhinaus möchten wir uns aber 
bei unseren Verbundpartnern im Projekt 
„Empowerment in einer digitalen Arbeits-
welt – EdA“ von ganzem Herzen für die 
kollegiale, freundschaftliche, ideenreiche 

und fruchtbare Zusammenarbeit bedanken: 
vorneweg Herrn Andreas Boes und den 
Kolleginnen und Kollegen vom Institut für 
Sozialwissenschaftliche Forschung (ISF)  
München e. V., dem Lehrstuhl für Wirt-
schaftsinformatik der Universität Kassel, 
Herrn Jan Marco Leimeister sowie andrena 
objects ag, Herrn Matthias Grund. Es war 
toll mit Euch und Euren Teams!

Unser ganz besonderer Dank gilt dem 
Bundesministerium für Bildung und For-
schung, Frau Ministerin Anja Karliczek,  
Financiers des Förderschwerpunktes 
„Arbeit in der digitalisierten Welt“ im Pro-
gramm „Zukunft der Arbeit“ sowie der 
Begleitung durch den Projektträger Karls-
ruhe.

Verbundpartner
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mit dem Verbundprojekt „Empowerment in der digitalen Arbeitswelt - Nachhaltige Konzepte 
für die Digitalisierung entwickeln“ soll die Eigenverantwortung, Selbstorganisation und Parti-
zipation der Beschäftigten in der digitalen Arbeitswelt gestärkt werden. Gemeinsam mit aus-
gewählten Vorreiterunternehmen sind neue Gestaltungskonzepte für Empowerment entwickelt 
worden. Ziel des Projekts ist es, die Chancen der Digitalisierung produktiver, und im Sinne der 
Beschäftigten nutzen zu können.

Damit leistet dieses maßgeblich von Kolleginnen und Kollegen aus dem IG Metall-Bezirk 
Bayern sowie dem Audi Betriebsrat Ingolstadt unterstützte Projekt gleich in mehrfacher Hin-
sicht Pionierarbeit. Wesentliche Fragen für eine humane Gestaltung unserer zukünftigen 
Arbeitswelt fließen hier zusammen. Wir brauchen neue Antworten, weil sich die Arbeitswelt 
aktuell drastisch wandelt. Sie wird vor allem vernetzter, digitaler und flexibler. 

Das verändert einerseits die Bedürfnisse der Beschäftigten. Sie setzen darauf, dass die Chan-
cen der Digitalisierung für selbstbestimmtes Handeln sowie für die bessere Vereinbarkeit von 
Arbeit und Freizeit, Familie und Beruf genutzt und so die Risiken der Überbeanspruchung von 
Beschäftigten reduziert werden.

Auf der anderen Seite verändern sich auch die Anforderungen an die Beschäftigten. Der Grad 
an Nichtroutinetätigkeiten steigt und fachübergreifende Kompetenzen gewinnen an Bedeu-
tung. In der Berufsausbildung erlernte Kompetenzen und Profile erweitern sich um neue, im 
Beruf erlernte. Die Profile der Berufe bewegen sich insbesondere im Bürobereich künftig im 
Viereck von Daten, Informationen, Internetwissen und Kommunikation. Die Fähigkeit, selbst-
bestimmt handeln zu können, ist in der modernen Arbeitswelt eine zentrale Voraussetzung. 
Neue Arbeitsformen, die überwiegend im digitalen Raum stattfinden (wie z.B. Crowdworking), 
erfordern diese Fähigkeiten ebenfalls.

Leider fehlt in vielen Unternehmen die Bereitschaft für Veränderungen der Abläufe, für das 
Abgeben von Verantwortung und für weniger Hierarchie. Deshalb werden wir die erarbeiteten 
Ergebnisse aus Arbeitspaketen im Projekt „Empowerment“ nach Projektende in der IG Metall 
ganz praktisch nutzen. Sie fließen unmittelbar in die aktuellen Debatten zur Zukunft der Arbeit 
und in den Sozialpartnerdialog ein. Die Erkenntnisse des Teilvorhabens geben mittelfristig auch 
wichtige Impulse für die Debatte über die Modernisierung der Mitbestimmung. Die Beratung 
der Arbeitnehmervertreter*innen und Beschäftigten wird dadurch ebenso verbessert, wie die 
Bildungsarbeit der IG Metall bereichert wird.

Ich bedanke mich ganz herzlich bei allen Beteiligten für ihre engagierte und zukunftsweisende 
Mitarbeit!

Christiane Benner
Zweite Vorsitzende der IG Metall
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Agilität ist in den Unternehmen als neue Leitorien-
tierung gesetzt. Die Abkehr vom hierarchischen 
Unternehmen fordistischer Prägung und die 
Transformation in eine agile Organisation ist das
Konzept der Stunde, um die Herausforderungen 
der Digitalisierung zu bewältigen.
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Aber welche Bedeutung soll der Mensch 
in der agilen Arbeitswelt haben? Und wie 
können wir die agile Arbeitswelt im Sinne 
der Menschen gestalten? Von der richtigen 
Antwort auf diese Fragen wird wesentlich 
abhängen, ob es uns gelingt, die Potenzi-
ale der Agilität zu heben und die Risiken 
zu minimieren. Für eine nachhaltige und 
menschengerechte Gestaltung der agilen 
Arbeitswelt spielt das Empowerment von 
Beschäftigten und Führungskräften eine 
Schlüsselrolle. Dabei liegen die Optionen 
klar auf dem Tisch: Ohne Empowerment 
wird Agilität den Menschen schaden. 
Mit einem ehrlichen und konsequenten 
Empowerment aber öffnet sie Wege zu ei-
ner neuen Humanisierung der Arbeitswelt.

Hierbei sind zwei 
Überlegungen bedeutsam: 

Zum einen erleben wir gegenwärtig mit der 
digitalen Transformation einen Paradig-
menwechsel hin zu einer Informationsöko-
nomie mit weitreichenden Folgen für die 
Arbeitswelt. Richtungsweisend wirkt dabei 
das Leitbild der „agilen Organisation“ mit 
einer ausgeprägten Kundenorientierung, 
beschleunigten Innovationszyklen und 
neuen Formen kollaborativer Arbeit. Da-
bei entstehen neue Anforderungen an die 
Beschäftigten: Die Unternehmen sind dar-
auf angewiesen, dass ihre Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeiter enger als bislang miteinan-
der interagieren, ihr Wissen teilen, dass sie 
selbstorganisiert und eigenverantwortlich 
handeln, eine hohe Veränderungsbereit-
schaft mitbringen und eine neue Kultur des 
Lernens entwickeln. Kurzum: Sie brauchen 

„mündige“, empowerte Mitarbeitende. 
Sie brauchen aber auch Führungskräfte, 
die sich nicht in einer Sandwich-Position 
zwischen dem Management und neu 
empowerten Beschäftigten aufreiben, die 
ihre eigene Rolle neu denken lernen und 
sich weiterentwickeln können zum orien-
tierenden Coach und Enabler empowerter 
Teams. Wie sich dieses Wechselspiel zwi-
schen Führungskräften, Beschäftigten und 
Teams weiter entwickeln wird ist eine der 
spannenden Fragen im agilen Unternehmen 
der Zukunft.

Zum anderen wissen wir, dass wir es ge-
genwärtig nicht mit einem normalen 
Change-Prozess zu tun haben, sondern 
mit einem Umbruch auf allen Ebenen, für 
dessen Gestaltung es keine Blaupause gibt 
und den die Unternehmen nur gemeinsam 
mit ihren Belegschaften vollziehen können. 
Die erfolgreiche Bewältigung der digitalen 
Transformation kann nur mit Menschen 
gelingen, die diesen Wandel auch wollen 
und ihn aktiv mitgestalten. Beschäftigte, 
welche ihn lediglich als einen umfassen-
den Automatisierungsprozess erleben, der 
ihnen ihren Arbeitsplatz kosten könnte, 
werden statt der Lust auf Gestaltung le-
diglich Angst und Bedrohung empfinden. 
Es muss für die Menschen jedoch Sinn ma-
chen, sich mit dem eigenen Know How und 
den eigenen Erfahrungen an der Gestaltung 
dieses Umbruchs zu beteiligen. Sie müssen 
einen Mehrwert für sich erkennen und er-
fahren, dass sie die Chance haben, mit der 
Gestaltung dieses Umbruchs ihre eigene 
Arbeitswelt zu formen. Genau diese Gestal-
tungsoptionen eröffnet ihnen ein konse-
quentes Empowerment.

Was bedeutet Empowerment
konkret? 

Wir begreifen Empowerment als ein ge-
lingendes Wechselverhältnis zwischen der 
Bereitschaft der Menschen sich aktiv einzu-
bringen und den passenden Rahmenbedin-
gungen, welche Unternehmen bereitstellen, 
um dieses Engagement zu ermöglichen 
und zu fördern. Im Rahmen des Verbund-
projekts „Empowerment in einer digitalen 
Arbeitswelt“ (EdA – www.eda-projekt.de) 
hat unser Team vom Institut für sozialwis-
senschaftliche Forschung (ISF) München in 
enger Kooperation mit dem Betriebsrat der 
AUDI AG Ingolstadt, der IG Metall, der Uni-
versität Kassel sowie der andrena objects 
ag neue Ansätze für ein Empowerment der 
Beschäftigten erarbeitet.
Wir haben dabei die Handlungsfelder und 
Schwerpunktthemen Führung in der agi-
len Arbeitswelt, Gesundheit & Nachhaltig-
keit, CrowdWork, Zeitsouveränität, Agile 
Softwareentwicklung, Partizipation & Mit-
bestimmung und agile Organisationskon-
zepte umfassend analysiert und auf dieser 
Grundlage nachvollzogen, wie die Beschäf-
tigten die digitale Arbeitswelt erleben und 
wo neue Möglichkeiten für Beteiligung 
entstehen. Darauf aufbauend haben wir 
gemeinsam mit unseren Verbundpartnern 
vielfältige Gestaltungsansätze, Konzepte, 
Instrumente und Methoden zur Stärkung 
von Empowerment und Partizipation ent-
wickelt und begleiten sie weiter bei ihrer 
Umsetzung in die Praxis.  Einige davon 
finden Sie auf den folgenden Seiten be-
schrieben. Sie zeigen beispielhaft wie eine 
partizipative Gestaltung der Arbeitswelten 
der Zukunft gelingen kann.
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Sicher, gerecht und selbstbestimmt:

Das Thema „Digitalisierung“ ist in den Unter-
nehmen, der Politik und als erlebbare und 
facettenreiche Realität längst auch bei den 
Beschäftigten angekommen und gilt mittlerweile 
als eine der relevantesten Herausforderungen 
für das betriebliche Arbeiten.
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Das Spektrum an Zukunftsszenarien und 
Meinungen beim Thema Digitalisierung 
reicht von hoffnungsvoller Begeisterung für 
neue Technologien, die unsere Arbeit er-
leichtern, bis hin zu Dystopien, in denen die 
technologische Singularität unsere Selbst-
bestimmung raubt und Millionen Arbeits-
plätze überflüssig macht. Gewerkschaften 
und Betriebsräte stehen damit vor der Auf-
gabe, einen grundlegenden Umbruch mit-
zugestalten. Um diesen Gestaltungsprozess 
gemeinschaftlich, solidarisch und selbstbe-
stimmt meistern zu können, kommen wir 
über eine Reform von Beteiligung und Mit-
bestimmung ins Gespräch. Im Rahmen un-
seres Teilprojekts haben wir neue Formen 
der Partizipation und Methoden für die be-
triebliche Mitbestimmung untersucht, die 
auf das Empowerment von Betriebsräten 
und Vertrauensleuten setzen und die wir 
erfolgreich erprobt haben. 

Zeitsouveränität im Fokus

„Effizienter, schneller, produktiver“ ver-
spricht die Digitalisierung. Doch wie sieht 
es mit dem Einfluss der Beschäftigten auf 
ihre Zeit aus? Das Thema Zeitsouveränität 
wird bei der IG Metall prominent diskutiert 
und bildet so auch den Fluchtpunkt unse-
res Teilprojekts. In 2017 konnte im Rahmen 
einer groß angelegten Beschäftigtenbe-
fragung1  der IG Metall mit über 680.000 
Befragten aus rund 7.000 Betrieben bun-
desweit klar identifiziert werden, dass das 
Thema „mehr Selbstbestimmung bei der 
Arbeitszeit“ viele Beschäftigte bewegt. 
Flexible und finanziell abgesicherte Rege-
lungen zur Vereinbarkeit von Arbeit und 
Familie beziehungsweise Arbeit und Pflege 
sowie zeitlich selbstbestimmtes Arbeiten 

wurden dabei als Diskussionsthemen er-
kannt und aufgegriffen. 

Das Herzstück

Das Herzstück sind die Erfahrungen aus der 
Praxis. Denn die Herausforderungen in je-
der Region, jeder Branche, sogar in jedem 
Betrieb sind zeitlich und im Umfang unter-
schiedlich. Genauso individuell sind auch 
die Arbeitnehmer*innen mit ihren vielfäl-
tigen und persönlichen Ausgangslagen. 
Unter anderem hierzu gibt der Transfor-
mationsatlas2 der IG Metall Hinweise. Auf 
der Grundlage von Workshops, intensiven 
Diskussionen und betrieblicher Recherche 
konnten Einschätzungen von Betriebsräten 
evaluiert werden.

Mit Hilfe der Beschäftigtenbefragung, des 
Transformationsatlas und der Erkenntnisse 
aus verschiedenen Workshops konnten wir 
eine Bestandsaufnahme der Themen aus 
der Praxis zu Zeitsouveränität in der digita-
len Arbeitswelt eruieren. 

Die Einbeziehung der Beschäftigten mit ih-
ren Kompetenzen und Fähigkeiten in die 
betriebsinternen Prozesse haben es mög-
lich gemacht, Wünsche, Bedürfnisse, Span-
nungsfelder und Kontroversen sichtbar zu 
machen. 

Diese Vorarbeit diente als Wegweiser für 
die beteiligungsorientierte Entwicklung des 
„Betriebsräte-Netzwerks Arbeit 4.0“ der IG 
Metall Bayern, welches in dieser Publikati-
on neben weiterer Methoden noch genauer 
beschrieben wird. 

Betriebsrät*innen und Vertrauensleuten 
kommt als Bindeglieder zwischen Betrieb 

und Beschäftigten eine tragende Rolle zu. 
Deshalb ist die Behandlung von folgenden 
konkreten Fragestellungen, die wir gemein-
sam ermitteln konnten, von vorrangiger 
Bedeutung: Wie gelangt man an relevante 
Informationen? Wie kann das Wissen ver-
ständlich mit Kollegen im Betrieb geteilt 
und diskutiert werden? Welche Methoden 
eignen sich, um Beschäftigte an die The-
men der Digitalisierung heranzuführen, die-
se zu diskutieren und zu bearbeiten?  

Die Antwort ist für uns Empowerment. Un-
ser Ziel ist es, Empowerment nachhaltig 
zu verankern, neue Räume für selbstbe-
stimmtes Handeln zu schaffen und – da-
mit verbunden – den digitalen Umbruch im 
Sinne der Beschäftigten zu nutzen. Denn 
Mitbestimmung und Empowerment sind 
und bleiben auch weiterhin starke Erfolgs-
faktoren für die Gewerkschaftsarbeit und 
werden im Kontext der Digitalisierung wei-
tergedacht.

Im Ergebnis wurden somit Instrumente ent-
wickelt, die neue Räume für selbstbestimm-
tes Handeln im Sinne von Empowerment 
erschließen sollen. Ziel ist es, gemeinsam 
mit unseren Projektpartnern, neue und in-
novative Formen der Beteiligung für die be-
triebliche Praxis zu entwickeln. Wir wollen 
eine Modernisierung der Mitbestimmung 
voranbringen, um in der Arbeitswelt 4.0 ein 
mehr an Wirtschaftsdemokratie zu errei-
chen. Den Erfahrungsschatz der Beschäftig-
ten aus den Branchen der IG Metall in den 
laufenden Forschungsdiskurs einzubringen 
und diese Debatten arbeitnehmerorientiert 
zu prägen, bleibt die weiterführende Auf-
gabe.
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Die Digitalisierung der Arbeitswelt zieht 
wesentliche Veränderungen in der Struktur 
und der Organisation von Arbeitsabläufen 
in Unternehmen nach sich. Das gilt auch 
für die AUDI AG. Grundsätzlich gilt: Diese 
Veränderungen können nicht ohne die Ein-
beziehung der Arbeitnehmervertretung und 
der Beschäftigten umgesetzt werden. Ge-
rade die Einführung agiler Strukturen und 
neuer Technologien erfordert eine aktive, 
selbstorganisierte und selbstbestimmte, 
sprich „empowerte“, Beteiligung der Be-
schäftigten und der Betriebsräte, wodurch 
zentrale Elemente der Mitbestimmung be-
rührt werden. Dabei darf Empowerment 
nicht als ein einseitiger Prozess der „Akti-
vierung“ der Belegschaftsmitglieder ver-
standen werden, sondern muss als eine 
Wechselwirkung konzeptioniert werden 
zwischen der Bereitschaft des einzelnen 
Beschäftigten, sich aktiv einzubringen und 

eines organisationalen Settings, das die 
Bereitschaft zur aktiven Beteiligung för-
dert. Ein besonderer Fokus liegt dabei für 
den Audi Betriebsrat Ingolstadt auf einer 
humanen und innovativen, „empowerten“ 
Arbeitsgestaltung für das einzelne Beleg-
schaftsmitglied.

Diese vielen Veränderungen hin zu mehr 
Empowerment im Arbeitsprozess stellen 
die institutionalisierte Mitbestimmung vor 
neue Herausforderungen, da „empowerte“ 
Belegschaftsmitglieder neue Anforderun-
gen, sowohl an den Betriebsrat als auch an 
die gewerkschaftliche Struktur im Betrieb 
– bei Audi in Ingolstadt die IG Metall Ver-
trauensleutestruktur – stellen. Mit dem Em-
powerment der Beschäftigten wird daher 
mittel- und langfristig eine Modernisierung 
der gegenwärtigen institutionalisierten Mit-
bestimmungsstrukturen einhergehen. Die 

Erwartungen des Betriebsrats Ingolstadt 
der AUDI AG zielen darauf ab, zum einen 
neue Ansätze der Mitarbeiterbeteiligung im 
Rahmen der betrieblichen Mitbestimmung 
zu entwickeln sowie zum anderen auch die 
betriebliche Mitbestimmung selbst auf die 
Bedürfnisse und Ansprüche empowerter 
Beschäftigter einzustellen. 

Das Teilprojekt „Neue Konzepte für eine 
beteiligungsorientierte Unternehmenskul-
tur in der digitalen Arbeitswelt entwickeln“ 
des Betriebsrats im Audi Werk Ingolstadt 
basiert auf einem gewerkschaftlich betrieb-
lichen Vorgängerprojekt, das sich unter an-
derem zunächst auf die Weiterentwicklung 
der kollektiven Mitbestimmungskultur als 
Antwort auf die digitale Transformation 
konzentrierte. Die Herausforderungen der 
Digitalisierung in einer sich globalisieren-
den Ökonomie und Gesellschaft waren der 

Neue Konzepte für eine beteiligungsorientierte 
Unternehmenskultur in der digitalen Arbeitswelt 
entwickeln.
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Grund dafür, dass sich der Betriebsrat der 
AUDI AG am Standort Ingolstadt schon sehr 
früh dazu entschieden hat, neue Wege zu 
gehen: Gemeinsam mit der IG Metall Ge-
schäftsstelle Ingolstadt initiierte der Be-
triebsrat im Juni 2014 das Zukunftsprojekt 
„Vision Ingolstadt 2030 – Digitalisierung 
der Arbeitswelt und Zukunft der Mitbestim-
mung“ , 1 welches am 11. November 2017 
mit einem Zukunftskongress bei Audi in 
Ingolstadt endete. 

Eine Frage, die im Zuge dieses Projektes 
immer wieder auftauchte, war die nach der 
Selbstbestimmung und Selbstorganisation 
des Einzelnen im Unternehmen.

Als Konsequenz bewarb sich der Be-
triebsrat der AUDI AG in Ingolstadt als 
Verbundpartner im EdA-Projekt mit der 
Schwerpunktaufgabe, neue Konzepte für 
eine beteiligungsorientierte Unternehmens- 
und Arbeitnehmervertretungskultur in der 
digitalen Arbeitswelt zu entwickeln, zu be-
gleiten und diesbezügliche Anforderungen 
der Beschäftigten zu erfragen. Die Chancen 
für die Kolleginnen und Kollegen sehen wir 
in der Entfaltung einer Mitbestimmungskul-
tur 4.0 mit einem hohen Maß an Partizipa-
tion durch die Beschäftigten, gemeinsam 
mit der Arbeitnehmervertretung gegenüber 
dem Unternehmen. Denn nur durch starke 
Kollektivrechte ist die freie Entfaltung des 

einzelnen Kollegen und der einzelnen Kolle-
gin möglich. Das heißt, Kollektivrechte und 
Individualrechte sind nicht gegeneinander 
gerichtet, sondern ergänzen und stärken 
sich gegenseitig. 

Eine Auswahl dieser Konzepte und Me-
thoden stellen wir in dieser Broschüre dar. 
Einzeln, in Kombination oder nacheinander 
aufbauend ermöglichen sie unserer Mei-
nung nach praxisnah, strukturiert und ba-
sisorientiert die Bandbreite von einer ersten 
Positionierung zum Thema Empowerment 
im Betrieb bis hin zur grundlegenden, em-
powerten Beteiligung bei der strategischen 
Entwicklung eines Unternehmens.
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1) Mensch und Kultur / 
 Begeisterung und
 Integrität

2) Ökonomische Nachhaltig- 
 keit und Effizienz

3) Ökologische und soziale   
 Nachhaltigkeit

4) Zukunftsfähige Struktur   
 und Organisation

5)  Technologie fokussiert

Auf diesen Handlungsfeldern soll die Vi-
sion in eine konkrete Strategie umgesetzt 
werden – durch einen agilen, beteiligungs-
orientierten Ansatz. Eine Vorgehensweise, 
durch die sich „Big Five for P“ von ande-
ren Ansätzen abhebt. 75 Audianerinnen 
und Audianer aus allen Bereichen, Hierar-
chien und Standorten bildeten zu diesem 
Zweck fünf Strategieteams. In mehreren 
sogenannten Sprints arbeiteten sie mit 
agilen Methoden an der Entwicklung der 
P-Strategie. Dort wurden auch die Fokus-
themen weiter behandelt und Pilotprojekte 
definiert.

In der nächsten Etappe wurden von den 
Strategieteams konkrete Projekte bear-
beitet. Diese Projekte werden als Prototyp 
aufgebaut, gestaltet und schließlich umge-
setzt. Diese Umsetzung soll in einem du-
alen Betriebssystem erfolgen – das heißt: 
sowohl „klassisch“ auf der Hierarchie-Sei-
te als auch „agil“ auf der Netzwerk-Seite. 
Die Strategieabteilung wiederum stellt 
die Verbindung zwischen den beiden Sys-
temen sicher: Aufträge werden aus dem 
klassischen Hierarchiesystem an das Netz-
system verteilt, während die Lösungen 
wiederum an das Hierarchiesystem kom-
muniziert und dort verankert werden.

„Big Five for P“ zielt darauf ab, mit agilen 
Arbeitsmethoden und einem beteiligungs- 
orientierten Ansatz eine neue Strategie 
für den Geschäftsbereich Produktion und 
Logistik bei Audi zu erarbeiten.

Der Prozess ist in mehrere Etappen auf-
geteilt. Die Grundlagen wurden zunächst 
in einem Workshop im November 2017 
gelegt: Bei diesem setzten sich die Mit-
glieder des Produktionsleiterkreises unter 
anderem mit den sogenannten „Big Five 
for Life“ auseinander. So werden jene fünf 
Dinge bezeichnet, die einem Menschen als 
Individuum besonders wichtig sind und 
dem Leben einen tieferen Sinn verleihen 
sollen.

Über die Auseinandersetzung mit den 
„Big Five“ näherte man sich in der nächs-
ten Etappe der Zukunftsvision für den 
Geschäftsbereich P. Die Frage war: Was 
sind die fünf Wünsche, Träume und Sehn-
süchte für den Geschäftsbereich Produkti-
on – sprich: die sinnstiftenden Punkte für 
P? Folgende Antworten wurden erarbei-
tet: „P ist immer einen Schritt voraus“, 
„P ist weltoffen und optimistisch“,  
„P bietet Zukunft“, „P nimmt die 
Mitarbeiter*innen mit, durch Vertrauen 
und Zutrauen“ sowie „Wir und alle ande-
ren Geschäftsbereiche sind stolz auf unse-
re Produktion“. 

Aus diesen „Big Five for P“ kristallisierte 
sich dann letztendlich auch die übergeord-
nete Zukunftsvision heraus – also die Idee 
für ein gemeinsames Ziel: 
P bietet Zukunft. 

Doch wie soll dieses Ziel erreicht wer-
den? Um dies zu erörtern wurden im 
nächsten Schritt fünf sogenannte Fokus-
themen definiert. Diese sollen den stra-
tegischen Weg zur Zukunftsfähigkeit des 
Geschäftsbereichs darstellen.
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Wir wissen heute noch nicht, wie die Ar-
beitswelt und damit auch die betriebliche 
Mitbestimmung in Deutschland im Jahr 
2030 aussehen wird. Wir können die Zu-
kunft nicht vorhersagen: „The Future is un-
written“. Das Gute daran ist, dass dies die 
Möglichkeit eröffnet, zukünftige Entwick-
lungen aktiv zu gestalten. Voraussetzung 
dafür ist, dass man sich heute schon mit 

Eine Methode zur Gestaltung 
der Mitbestimmung der Zukunft

möglichen Zukunftszenarien aktiv ausein-
andersetzt. 

Aus diesem Grund haben wir eine Szena-
rien-Methode zur Analyse der zukünftigen 
betrieblichen Mitbestimmung entwickelt. 
Szenarien ermöglichen es nicht, die Zukunft 
klar vorherzusagen. Schon der Umstand, 
dass sie stets in der Mehrzahl auftreten, 
unterscheidet sie von der Prognose. Szena-
rien bewegen sich im Spannungsfeld zwi-
schen dem, was wir von der Zukunft aller 
Voraussicht nach schon wissen, und dem, 

was noch völlig ungewiss ist. Die bewusste 
Auseinandersetzung mit Szenarien ermög-
licht es aber, dass man sich heute schon für 
unterschiedliche Entwicklungen wappnen 
und bewusst Gestaltungsspielräume aus-
loten kann. Die von uns entwickelten Sze-
narien zur betrieblichen Mitbestimmung 
im Jahr 2030 sind in diesem Sinne als eine 
Einladung zum Dialog zu verstehen, sich 
gemeinsam innerhalb des Betriebsrates 
sowie mit Vertrauensleuten und Beschäf-
tigten darüber zu verständigen, was für die 
Zukunft der Mitbestimmung in Deutsch-
land von entscheidender Bedeutung sein 
wird. Entlang der beiden Dimensionen 
„individuell-direkte Partizipation vs. kol-
lektiv-repräsentative Mitbestimmung“ und 
„teilhabehemmende vs. teilhabefördernde 
Unternehmenskultur“ haben wir vier Sze-
narien der möglichen betrieblichen Mitbe-
stimmung entwickelt (siehe Abbildung). 

 
 

 
1. Schritt: 
Die vier unterschiedlichen Szenarien der 
betrieblichen Mitbestimmung werden von 
Moderatoren vorgestellt. 
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2. Schritt: 
Die Teilnehmer ordnen sich dem Szenario 
zu, das sie für besonders wünschenswert 
halten (Wunsch-Szenario) und begründen 
ihre Wahl.

3. Schritt: 
Die Teilnehmer ordnen sich dem Szenario 
zu, das sie für am wahrscheinlichsten 
halten und begründen dies ebenfalls im 
Austausch mit der Gruppe.

4. Schritt: 
Abschließend werden die Differenzen 
zwischen „Wunsch-Szenario“ und „wahr-
scheinlichstem Szenario“ ausgewertet und 
es werden Handlungsoptionen entwickelt, 
was man konkret machen muss, um sich 
dem „Wunsch-Szenario“ anzunähern. 

Unsere Erfahrung zeigt, dass sich mit Hilfe 
der Szenario-Methode ein lebhafter, betei-
ligungsorientierter und fruchtbarer Diskurs 
innerhalb des Betriebsrates und mit Ver-
trauensleuten und Beschäftigten über die 
Zukunft der betrieblichen Mitbestimmung 
entwickeln lässt. 

Hans-Joachim Gergs, der die Methode zu-
sammen mit Ralf Mattes entwickelt hat, 
zieht im Interview ein erstes Fazit zu den bis-
herigen Erfahrungen deren Anwendung in 
der Arbeit mit Betriebsräten.

 

 
 
 
 

  
 

 

 
 

 
 
 
 

 



22

Das von Audi Beschäftigten neben dem Tages-
geschäft entwickelte Kommunikationsmodul 
„Anders Corner“ ist nicht nur namentlich 
angelehnt an den berühmten Speakers` Corner 
im Londoner Hyde Park.
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Heiko Schmidt: Beim konstruktiven Spin-
nen im Kontext eines anderen Kulturverän-
derungsprojektes kam die Idee des „Anders 
Corners“.

 
 

Heiko Schmidt: In einer agilen, spontanen 
Aktion haben ein paar Mitarbeiter*innen 
und ich vorhandenes Material bei uns und 
in Nachbarabteilungen zusammengesam-
melt und für den ersten Prototypen des 
„Anders Corner“ zusammengetragen.

Heiko Schmidt: Im Geiste unserer Kultur 
haben wir uns ganz mutig mit niemandem 
abgestimmt, somit lagen auch keine Steine 
im Weg.

 
 

 

Heiko Schmidt: Bei der Vorstellung des 
Prototypen haben wir viel positives Feed-
back bekommen. Im Audi Bildungswesen 
und dem Trainingscenter der Produktion 
wurden Teile der Corner verwendet, um Er-
fahrungen zu sammeln

 

Heiko Schmidt: Es zeigt sich, dass es Zeit 
und Personal braucht, um dieses Konzept 
entsprechend zu kuratieren und am Laufen 
zu halten. Hier gilt es noch die richtigen 
Weichen zu stellen. Aber weiter machen 
wollen wir definitiv.

Es geht beim „Anders Corner“ ähnlich wie 
beim englischen Vorbild um den freien Aus-
tausch von Ideen, Wissen und Ansichten 
– beim Audi „Anders Corner“ speziell zu 
verschiedenen betrieblichen Themen sowie 
Themen jenseits des Tellerrandes. Hinter-
grund ist der Wunsch, inhaltliche Brücken 
zu bauen und Geschäftsbereiche zu verbin-
den. 

Dieser „Freiraum“ richtet sich an Audia-
nerinnen und Audianer als „Bewohner“ 
des Unternehmens mit Lust am Vernetzen, 
Partizipieren, Austauschen, Unterstützen, 
Kollaborieren und Experimentieren. Des-
wegen soll der „Anders Corner“ jeweils 
für eine Woche an einem anderen Standort 
auf dem Werksgelände aufgebaut und eine 
Art „Wochenplan“ als Aushang veröffent-
licht werden. Beispielsweise wissen dann 
alle Interessierten, dass montags von 9 bis 
10 Uhr auf der freien Bühne jede und je-
der eigene Projekte vorstellen kann. Diens-
tag zwischen 15 und 16 Uhr kann dann an 
diesem Projekt vertieft gearbeitet werden, 
und auch wenn eine Interessentin, ein Inte-
ressent am Montag nicht dabei war, kann 
sie oder er an den Aushängen das Thema 
erkennen, es als relevant erachten und sich 
einbringen. 

Es geht beim „Anders Corner“ um das Ein-
tauchen in neue Zusammenarbeitsmodelle, 
begleitet durch Moderatoren und Coaches, 
die ebenfalls anwesend sind, und um das 
Setzen von Impulsen. Nicht die digitale 
Plattform „KulturZeit“, die es ebenfalls im 
Unternehmen für den Austausch von neuen 
Ideen gibt, steht hierbei im Vordergrund, 
sondern das Zusammensein in einer „anar-
chischen“ Ecke der Kreativität. 

Unterstützt wird dieses „Experiment“ mit 
einer Podcast-Station zu diversen Themen, 
die Beschäftigte hinterlassen haben, einer 
Literatur-Ecke mit Publikationen, die Kol-
leginnen und Kollegen Anderen zum Lesen 
empfehlen, und Equipment zum Basteln. 
Hintergrund des Konzepts ist der Wunsch, 
eine sichtbare „Heimat“ für Transformati-
on bei Audi zu gestalten und die sich da-
raus zwangsläufig ergebende Frage: Wie 
wird Transformation bei uns sichtbar und 
mitgestaltbar? Eben auch eine Frage des 
„Empowerments“. 

Die Macherinnen und Macher beschreiben 
ihr Anliegen wie folgt: „Der Anders Cor-
ner vernetzt und verbindet Menschen, ist 
kulturstiftend, schafft konstruktive Ausei-
nandersetzung mit Neuem, ist Bühne für 
Themen und Projekte, ist Drehscheibe für 
Kompetenzentwicklung, ist Plattform zur 
aktiven Transformation, ist ANDERS, ist ein 
EXPERIMENT“.
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Für eine nachhaltige Gestaltung des agi-
len Unternehmens der Zukunft, die sich 
am Wohle der Menschen orientiert, ist 
das Empowerment der Beschäftigten 
und Führungskräfte ein zentraler Erfolgs-
faktor. Worin aber genau besteht dieses 
Empowerment?  Und welche Stellschrau-
ben in welchen Handlungsfeldern müssen 
wir bewegen, wenn wir es unterstützen 
wollen? 

Im Rahmen des Forschungs- und Gestal-
tungsprojekts „Empowerment in der digita-
len Arbeitswelt (EdA)“ wurden diese Fragen 
untersucht. Auf Grundlage der Forschungs-
ergebnisse ist der Empowerment-Index als 
integriertes Analyse- und Gestaltungstool 
entstanden. Der Index ist ganzheitlich kon-
zipiert, eingebettet in eine Theorie des di-
gitalen Umbruchs und bezieht Aspekte wie 
Führung sowie Demokratie und Mitbestim-
mung mit ein. Das Tool soll die einzelnen 
Unternehmen dabei unterstützen, vor Ort 
mit den Beschäftigten und der Interessen-
vertretung spezifische Stärken, Schwächen 
und Bedarfe zu analysieren.

Um die Herausforderungen der digitalen Trans-
formation zu bewältigen, setzen immer mehr 
Unternehmen auf agile Organisationsstrukturen 
und Arbeitsformen.
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Wir analysieren im Rahmen unserer For-
schungsprojekte schon seit vielen Jahren, 
wie sich die Unternehmen angesichts der 
Herausforderungen durch die Digitalisie-
rung neu orientieren und dabei am Leitbild 
der agilen Organisation ausrichten. Die agi-
le Organisation ist geprägt von einer star-
ken Kundenorientierung, beschleunigten 
Innovationszyklen und einer neuen Form 
kollaborativer Arbeit. Damit ändert sich 
auch die Rolle der Beschäftigten. Eine Füh-
rungskraft hat dies uns gegenüber einmal 
so beschrieben: „Wir brauchen mündige 
Mitarbeiter“. Aber die große Frage ist, ob 
und wie die Mitarbeitenden im Zuge dieser 
Transformation überhaupt die Gestaltungs-
spielräume bekommen, die sie brauchen, 
um in neuer Eigenverantwortung ihre 
Arbeit zu gestalten. Und eng damit ver-
bunden ist auch die Frage, wie wir diese 
Gestaltungspotenziale nutzen können, um 
Arbeit im Sinne der Beschäftigten zu ge-
stalten: Beispielsweise, indem Belastungs-
niveaus besser reguliert werden oder neue 
Sinnpotenziale von Arbeit erschlossen wer-
den können. Ohne Empowerment wird das 
nicht funktionieren. Es ist der zentrale Er-
folgsfaktor, wenn wir den Wandel im Sinne 
der Beschäftigten bewältigen wollen.

 
 

 

Wir erleben bei unseren Erhebungen oft-
mals, dass echtes Empowerment in der 
Praxis nur selten vorkommt. In vielen Fällen 
ist es ein relativ kleiner und eher jüngerer 
Teil der Belegschaft, der sich um die neuen 
digitalen Produkte und Geschäftsmodelle 
gruppiert und wo wir zumindest Formen ei-
nes „gebremsten“, wenn nicht sogar eines 
„konsequenten Empowerments“ gefunden 
haben. Die große Mehrheit der Beschäftig-
ten agiert dagegen fernab von empowerten 
Arbeitsbedingungen. 

 
 

Uns treibt vor allem die Frage um: Wie neh-
men die Beschäftigten die aktuellen Ver-
änderungen wahr und wie beurteilen sie 
ihre eigenen Gestaltungsmöglichkeiten? 
Um dies zu erfassen haben wir mit dem 
Empowerment-Index ein neues Erhebungs-
tool entwickelt, das auf einem ganzheit-
lichen Verständnis von Empowerment 

Dem Empowerment-Index liegt ein Ver-
ständnis von Empowerment zugrunde, 
das sowohl strukturelle Aspekte wie zum 
Beispiel Führungsleitbilder berücksich-
tigt als auch psychologische Elemente 
wie zum Beispiel Sinn in der Arbeit. Er 
erfasst alle relevanten Dimensionen von 
Empowerment. Im Mittelpunkt stehen die 
Themen: Strukturen & Prozesse, Arbeit im 
Team, Führung, Lernen, Demokratie/Parti-
zipation und Mitbestimmung, nachhaltige 
Arbeitsbedingungen und Sinn in der Arbeit. 

Der Index kann zum einen als reines Ana-
lysetool in einzelnen Abteilungen, aber 
auch in größeren Unternehmensbereichen 
zum Einsatz kommen. In diesem Fall gibt 
er Aufschluss darüber, wie die Beschäf-
tigten ihre Gestaltungsspielräume in ver-
schiedenen zentralen Bereichen der Arbeit 
wahrnehmen. Er eignet sich auch für ein 
kontinuierliches Monitoring. Zum ande-
ren kann er als Arbeitsgrundlage für eine 
beteiligungsorientierte Gestaltung von 

aufbaut und direkt in der betrieblichen Pra-
xis zum Einsatz kommt.

    

Es gibt in der Forschung zwar schon viele 
Instrumente, dies das Empowerment der 
Beschäftigten erfassen. Aber sie decken 
in der Regel nur Teilbereiche ab und kon-
zentrieren sich entweder auf die strukturel-
len oder die psychologischen Aspekte von 
Empowerment. Mit unserem Index bil-
den wir alle zentralen Dimensionen von 
Empowerment ab. Wir erfassen die Ele-
mente, die sich um die Organisation zent-
rieren, also Strukturen und Prozesse, Arbeit 
im Team, Führung, Partizipation und Mit-
bestimmung sowie Lernen, Weiterbildung 
und Qualifikation. Und wir messen die Ele-
mente, die sich auf den individuellen Men-
schen fokussieren, das heißt nachhaltige 
Arbeitsbedingungen und Sinn in der Arbeit. 
Und ganz wichtig: Wir setzen dieses Inst-
rument nicht unter Laborbedingungen ein, 
sondern bringen es konkret in Beziehung zu 
den Veränderungsprozessen, die aktuell in 
den Unternehmen auf allen Ebenen statt-
finden. So lässt sich der Empowerment-
Index auch gezielt in Workshops einsetzen, 
um gemeinsam mit den Beschäftigten und 
Führungskräften konkrete Ansatzpunkte 
und Gestaltungsprozesse zu bestimmen.

Empowerment in den Organisationen die-
nen.  Hierbei wird in Workshops mit ein-
zelnen Abteilungen entlang der zentralen 
Empowerment-Dimensionen und gemein-
sam mit den Beschäftigten der Ist- und 
Soll-Zustand bestimmt. Davon ausgehend 
werden Handlungsfelder für die Stärkung 
von Empowerment identifiziert und mögli-
che Gestaltungsansätze diskutiert.

Der Empowerment-Index wurde am Insti-
tut für Sozialwissenschaftliche Forschung 
(ISF) München in Kooperation mit dem Be-
triebsrat der AUDI AG entwickelt, ist bereits 
erfolgreich erprobt und soll in Kürze in die 
breite Anwendung kommen.

 
 
 
 
 
 
 



26

Die Grundidee ist simpel: Teilen, woran 
man arbeitet und das Feedback nutzen, 
um die eigenen Arbeitsergebnisse zu ver-
bessern. Das kann in sozialen Netzwerken 
passieren, in speziellen WOL-Gruppen oder 
direkt in der täglichen Arbeit.

Das bewusste Teilen und Bereitstellen von 
Know-how für einen interdisziplinären Wis-
sensaustausch auf Augenhöhe ist die Basis. 
Sichtbare, transparente Zusammenarbeit 
im Netzwerk schafft einen Mehrwert für 
die Einzelpersonen, die Feedback zu ih-
rer Arbeit erhalten, und gleichzeitig auch 
Mehrwert für das Netzwerk, das vom ge-
teilten Wissen profitiert. Der Nutzen steigt, 
je mehr Personen sich beteiligen.

Initiator John Stepper hat diese Idee wei-
terentwickelt und 2015 in seinem Buch 
„Working Out Loud: For a better career and 
life“ sowie auf seiner Webseite publik ge-
macht. Er nennt fünf Grundelemente, auf 
denen WOL basiert: Bildung sozialer Netz-
werke, Sichtbarmachen von Projekten, Ver-
besserung der Arbeit, Leisten großzügiger 
Beiträge und Erlernen einer zielgerichteten 
Zusammenarbeit.

In der Praxis funktioniert WOL folgender-
maßen: Selbstorganisierte Peer-Support-
Gruppen mit vier bis fünf Teilnehmern, 
sogenannte Circles, treffen sich über einen 
festen Zeitraum von zwölf Wochen regel-
mäßig für eine Stunde pro Woche und ar-
beiten an der Erreichung individueller Ziele. 
Die von John Stepper kostenlos auf seiner 
Webseite zur Verfügung gestellten „Circle 

 

 Die Frage, was „Working Out Loud“ (kurz: WOL) ist, 
wird von jedem Anwender anders beantwortet. 
WOL ist gleichermaßen eine Lern- und 
Arbeitsmethode, ein Netzwerk, 
ein Veränderungstool, ein Selbstlern-Tool, 
eine innere Einstellung, eine Bewegung 
und eine Fähigkeit für die digitale Welt.
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Erste WOL Circle sind 2017 in der Audi Aka-
demie gestartet. Ein nächster Schritt waren 
und sind regelmäßige Vorstellungen und 
Workshops, sogenannte Kick-Off-Veran-
staltungen in verschiedenen Bereichen, um 
Interessenten die Vorgehensweise näher-
zubringen. Angeboten werden die Veran-
staltungen durch unser WOL-Paten-Team. 

Die Methodik ist durch die Circle Guides 
von John Stepper ja vorgegeben. Der Fokus 
liegt bei uns nicht nur auf digitaler Vernet-
zung es gibt auch viel Real-Life-Austausch. 
Die Circles finden in der Regel vor Ort auf 
dem Werkgelände statt, der Austausch ist 
aber auch virtuell, zum Beispiel über Skype, 
möglich. Wer einem Circle beitreten will, 
geht in die offene WOL-Community im So-
cial Intranet von Audi und sucht (und fin-
det) dort Gleichgesinnte. 

 

Der Nutzen von WOL ist vielfältig, die 
Methode zielt aber auf eine allgemeine 
Verbesserung der eigenen Arbeit und der 
Zusammenarbeit ab. Mit „Working Out 
Loud“ kann man gemeinsam über sich hi-
nauswachsen und Ziele vereint erreichen. 
Durch die Vernetzung und den regen Aus-

tausch kann sich eine Arbeitskultur fernab 
vom Silodenken der einzelnen Unterneh-
mensbereiche entwickeln, in der es den 
Teilnehmern*innen möglich ist, über ihre 
eigenen Bereiche hinauszudenken und von-
einander zu lernen. WOL ist also eine struk-
turierte Methode um offene, transparente 
Zusammenarbeit in Netzwerken zu erler-
nen – eine Schlüsselqualifikation in einer 
digitalen, vernetzten Arbeitswelt.

 
 

 

In der „Audi team community“ haben sich 
zahlreiche WOL-Teilnehmer*innen wäh-
rend eines Circles oder nach dessen Ab-
schluss zu ihren Erfahrungen geäußert. 
Das Feedback ist insgesamt sehr positiv. 
Fast alle haben bestätigt, dass sie den 
Austausch als überaus bereichernd emp-
fanden und WOL sie ihren individuellen 
Zielen nähergebracht hat. Wir hoffen, dass 
wir WOL in der nahen Zukunft noch wei-
ter ausbauen und noch mehr Beschäftigten 
den immensen Nutzen näherbringen kön-
nen. Die Einbindung in die Neueinsteiger-
veranstaltungen und in andere Prozesse, 
in denen Vernetzung sinnvoll ist, ist der 
nächste Schritt. Je mehr Beteiligung statt-
findet, umso mehr profitieren die einzelnen 
Teilnehmer*innen, aber auch das ganze 
Unternehmen.

 

 

Guides“ dienen als Gebrauchsanweisung 
und geben für jedes Treffen neue Impulse, 
die dabei unterstützen, die WOL-Prinzipien 
zu verinnerlichen.

Viele große deutsche Unternehmen haben 
WOL bereits in ihre Abläufe integriert – da-
runter Daimler, BMW, Bosch, Siemens und 
seit 2017 auch die AUDI AG. WOL wird bei 
Audi sowohl in Ingolstadt als auch in Ne-
ckarsulm praktiziert. Über 50 Circles haben 
bereits stattgefunden, bei einigen davon 
haben sich auch Führungskräfte beteiligt.

Petra Hock, Initiatorin von WOL bei Audi, 
zieht im Interview ein erstes Fazit zu den 
bisherigen Erfahrungen mit der Methode.
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Unser Projekt „Neue Konzepte für eine be-
teiligungsorientierte Unternehmenskultur 
in der digitalen Arbeitswelt entwickeln“ 
versuchte auch klassiche Großgruppen-
methoden auf die jeweiligen organisa-
torischen Bedürfnisse und thematischen 
Handlungsfelder anzupassen. Ob Fish-
bowl Diskussionen, Barcamps oder World 
Cafés (hier die zentrale Methode) – allen 
gemein war die Fragestellung nach der 
Beteiligungsorientierung hin zu mehr per-
sönlich-verantwortlichem Empowerment 
im Unternehmen Audi. Im Laufe der EdA-
Projektphase von 2017 bis 2019 sammel-
te der Audi Betriebsrat und der IG Metall 
Vertrauenskörper bei Audi Ingolstadt viel-
fältige Erfahrungen und Ideen zum Thema 
„Beteiligung und Empowerment der Be-
schäftigten“. Methodisch und inhaltlich. 
Viel wurde dabei mittlerweile in die Unter-
nehmenskultur und die Beteiligungskultur 
des Betriebsrats bei Audi übernommen.

Unter dem Titel „Werkstatt Audi“ fanden im Laufe 
des EdA-Projektes verschiedene Veranstaltungen 
zum Thema Beteiligungskultur im Unternehmen statt. 

24. Juni 2019: KulTour – Ge-
meinsamer „Fishbowl“ des 
Betriebsrats mit der Unter-
nehmensleitung zu Beteili-
gungskultur in der digitalen 
Transformation.
 

27. Mai 2019: Werkstatt Audi – 
Besser arbeiten. World Café des 
Betriebsrats mit 100 Belegschafts-
mitgliedern über alle Bereiche und 
Hierarchien. Thema: Selbstbestim-
mung und Selbstorganisation am 
Arbeitsplatz.

7. März 2019: Empowerment 
in der gewerkschaftlichen 
Vertrauensleutearbeit. 1.000 
IG Metall Vertrauensleute dis-
kutieren zum Thema Zukunft 
der Arbeit bei Audi.
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World Café: 

Entwickelt wurde diese Methode von ame-
rikanischen Unternehmensberatern. Zeitli-
cher Ansatz 45 Minuten bis drei Stunden. 
Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer sitzen 
rund um kleine Tische oder Bretter – die sie 
auf den Knien halten – über die ein Bogen 
Papier gespannt ist, auf den Notizen ge-
macht werden können. Zunächst werden 
die Methode und der Ablauf erklärt. An-
schließend dann die Frage gestellt. Ein so-
genanter „Gastgeber“ – er bleibt die ganze 
Veranstaltung am Platz – sorgt für die in-
haltliche Kontinuität am Tisch, auch wenn 
die anderen Diskutanten den Tisch jeweils 
nach 15 bis 30 Minuten verlassen um zu ei-
ner anderen Gesprächsrunde zu wechseln. 

Dadurch mischen sich die Gesprächsrunden 
immer wieder neu und unterschiedliche 
Diskussionen und Ergebnisse erwachsen. 
Zu Großgruppenmethoden und speziell 
dem World Café gibt es eine vielfältige 
Literatur und auch tiefergehende Einträge 
im Internet.
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Mit der digitalen Transformation stehen 
Unternehmen vor einem echten Paradig-
menwechsel: Wer erfolgreich sein will, 
kann sich nicht mehr darauf verlassen, ein-
fach das Bestehende immer weiter zu opti-
mieren. Vielmehr müssen die Unternehmen 
bereit sein, die alten Pfade zu verlassen 
und Neuland gestalten zu lernen. Anders 
als die Start-Ups des Silicon Valleys kön-
nen die Unternehmen in Deutschland dabei 
nicht auf der „grünen Wiese“ beginnen. 
Sie stehen vor ganz eigenen Herausforde-
rungen: Wie kann es gelingen, gewachsene 
Organisationen, die oft auf eine mehr als 
hundertjährige Erfolgsgeschichte zurückbli-
cken, in die digitale Zukunft zu führen? Und 
wie kann diese Transformation gemeinsam 
mit den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern 
gestaltet werden?

Für diese strategische Herausforderung 
sind betriebliche Praxislaboratorien ein 
entscheidendes Gestaltungsinstrument. 
Sie bieten Unternehmen die Möglichkeit, 
Lern- und Experimentierräume aufzubauen 
und den Umbruch in die digitale Arbeits-
welt mit den Beschäftigten zusammen zu 
gestalten. Die Laboratorien leben von drei 
zentralen Prinzipien. Zusammen bilden 
sie die Erfolgsformel für eine nachhaltige 
Gestaltung der digitalen Transformation: 
Agilität, konsequente Beteiligung und So-
zialpartnerschaft. 

Agilität: 
Mit der Digitalisierung müssen sich Unter-
nehmen neu erfinden. Dafür gibt es keine 
Blaupause und keinen Masterplan, der ein-
fach „ausgerollt“ werden kann. Deshalb 
setzen die Praxislaboratorien auf ein agiles 

Positiventwürfe für die neue Arbeitswelt

Vorgehen. In Anlehnung an agile Konzep-
te wie „Scrum“ arbeiten hier „Lab-Teams“ 
in Sprints von vier bis acht Wochen. Und 
erproben neue Ansätze und Gestaltungslö-
sungen direkt in der Praxis. So können diese 
Teams schrittweise lernen, was funktioniert 
und weiterverfolgt werden soll – aber auch 
was nicht funktioniert und vielleicht wieder 
verworfen werden muss. Kurzzyklisch kön-
nen sie so ihr Vorgehen nach jedem Sprint 
immer wieder neu justieren. 

Beteiligung: 
Das „Herzstück“ der Praxislaboratorien 
sind die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. 
Nur gemeinsam mit ihnen kann die Trans-
formation in den Unternehmen gelingen. 
Sie selbst sind schließlich die wichtigsten 
Experten für ihre Arbeitsprozesse und den 
Veränderungsbedarf in der Organisation. In 
„Lab-Teams“, mit Beschäftigten aus ver- 
schiedenen Unternehmensbereichen, ent-
wickeln und erproben sie eigenständig in 
der konkreten Arbeitspraxis neue Gestal-
tungslösungen für die digitale Arbeits-
welt. Sie bringen ihre Expertise direkt ein 
und bestimmen selbst die wichtigsten 
Handlungsfelder. 

Sozialpartnerschaft: 
Zentraler Erfolgsfaktor für die Transfor-
mationsprozesse in den Unternehmen ist 
Vertrauen. Deshalb bildet die Einbindung 
der betrieblichen Sozialpartner die Basis 
der Laboratorien. Nach jedem Sprint stel-
len die Lab-Teams einem Lenkungskreis 
aus Führungskräften und Mitgliedern des 
Betriebsrats ihre Zwischenergebnisse vor. 
Gemeinsam werden die Ergebnisse aus ei-
ner übergeordneten Perspektive mit Blick 
auf die Folgen für Arbeit und Unternehmen 
bewertet. Dieses sozialpartnerschaftliche 
Vorgehen sichert die Nachhaltigkeit des 
Transformationsprozesses.
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Know-how. Dies bedeutet eine völlig neue 
Form der Gestaltung aus der Mitte der Be-
legschaft heraus. Denn wir sind überzeugt: 
Wie die digitale Arbeitswelt am Ende aus-
sieht, entscheidet sich im Herzen der Un-
ternehmen.

 
 

Wir machen im Moment bei Audi die span-
nende Erfahrung, dass diese Form der 
beteiligungsorientierten, agilen und sozial-
partnerschaftlichen Gestaltung nicht nur in 
den Entwicklungsabteilungen, im Vertrieb 
oder anderen so genannten indirekten Be-
reichen auf großes Interesse stößt, sondern 
auch in der Produktion. Gerade ist ein be-
triebliches Praxislaboratorium in der Lackie-
rerei gestartet. Hier geht es um die Frage, 
wie Beschäftigten zukünftig ein flexiblerer 
Einsatz im Rahmen der Schichtarbeit er-
möglicht werden kann. Dazu arbeiten wir 
mit einem cross-funktional besetzten Lab-
Team zusammen und führen unter ande-
rem einen Piloten mit Teilzeitkräften in der 
getakteten Produktion durch. 

Ziel ist es, innovative und nachhaltige Kon-
zepte zu entwickeln und zu erproben, die 
eine neue Arbeitszeitflexibilisierung auch 
auf dem Shop Floor ermöglichen.

 

 
 

 

Im Rahmen unseres Forschungsvorhabens 
#WomenDigit sind wir soeben mit einem 
Laboratorium erfolgreich gestartet. Be-
triebliche Praxislaboratorien sind genau 
das richtige Instrument, um unser Projekt-
ziel zu erreichen. Wir wollen Positivent-
würfe für die neue Arbeitswelt entwickeln 
und denken dabei Gendergerechtigkeit und 
Digitalisierung konsequent zusammen. Wir 
wollen Frauen zu Gestalterinnen des digi-
talen Aufbruchs in den Unternehmen ma-
chen. 
Dazu arbeiten wir mit Dax-30-Unterneh-
men wie Siemens, VW, aber auch mit mit-
telständischen Unternehmen wie Gothaer 
Systems oder mit innovativen Startups wie 
RatePay zusammen. 

 

Die Anwendungsbeispiele von solchen Labs 
können von der Einführung neuer digitaler 
Tools über neue Formen der Arbeitsorgani-
sation bis hin zur Entwicklung neuer Füh-
rungskonzepte reichen. Entscheidend ist: 
Die Mitglieder der Lab-Teams identifizieren 
die Herausforderungen und Handlungsfel-
der. Sie setzen also selbst die Themen – 
abhängig von den Handlungsbedarfen, die 
sie in ihrem Unternehmen sehen. Wir als 
Wissenschaftlerinnen und Wissenschaft-
ler initiieren diesen ergebnisoffenen Pro-
zess und begleiten ihn aktiv mit unserem 

 
 

 
 

 
 

Die betrieblichen Praxislaboratorien sind 
kein Konzept, das am Reißbrett entworfen 
wurde. Wir haben es in der Praxis entwi-
ckelt, in verschiedenen Unternehmen pi-
lotiert und in vielen Lernschleifen weiter 
verfeinert. Unser Ausgangspunkt war die 
Überzeugung, dass es für die Bewältigung 
der digitalen Transformation keinen Mas-
terplan gibt und dass wir die Menschen 
dazu befähigen müssen, ihre Arbeitswelt in 
Eigenregie zu gestalten. Deswegen unter-
scheidet sich das Instrument des betriebli-
chen Praxislaboratoriums grundlegend von 
herkömmlichen Change-Prozessen in Un-
ternehmen, die auf die Durchführung zen-
tral vorgegebener Maßnahmen, Konzepte 
oder Pilotprojekte fokussieren. Praxislabo-
ratorien öffnen Experimentierräume, von 
denen „bottom-up“ Lernprozesse für die 
ganze Organisation ausgehen können. 
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Labourgames1 ist ein innovatives Netz-
werkprojekt, das die „Welt der Arbeit“ 
mit der „Welt des Spiels“ verbindet. Da-
für wurden Fachleute aus verschiedenen 
Disziplinen wie Kunst, Spieldesign, For-
schung, Arbeitsmarkt, Wirtschaft, Politik 
und Verwaltung zusammengebracht. Sie 
entwickelten intelligente Mechanismen, 

die künftig unkompliziert auf die Arbeits-
welt übertragen werden können. Ziel ist es, 
Entscheidungsfindungen und Lerneffekte 
in der Arbeitswelt zu erleichtern und nicht 
zuletzt Spiele als hilfreiches Mittel zu nut-
zen, um dabei auch Fehler zu machen, aus 
denen in der Arbeitspraxis gelernt werden 
kann. Dabei ist die Hauptfrage, wie die Zu-
kunft einer hoch technologischen Arbeits-
welt aussieht und welche Rolle der Mensch 
darin zu spielen vermag.
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In der Praxis funktioniert 
dies folgendermaßen: 

- Nach einer kurzen Einführung in das
 Spiel wird im Workshop gleichzeitig
  an zwölf Tischen gespielt. 

- Pro Tisch spielt eine Vierer-Gruppe. 
 Die beiden Zweier-Teams sitzen sich 
 gegenüber. Während das erste Duo das
 Menschenteam bildet, stellt das zweite 
 Duo das Roboterteam dar. 

- Das Menschenteam erhält Arbeits-
 anweisungen, Missionen genannt, 
 die ihm per Kärtchen vorgegeben werden. 
 Das Roboterteam sieht diese Anweisun-
 gen nicht. Es kann auch nicht verbal
 kommunizieren, da ihm über Kopfhörer  
 Musik vorgespielt wird. Also sind die
 „Roboter“ lediglich auf nonverbale
 Gesten angewiesen. 

- So hat das Menschenteam die Aufgabe,
 Arbeitsanweisungen an die „Roboter“
 zu geben – über Gesten, die seitens 
 der Roboter nur nachgeahmt werden 
 können.

- Mit einfachen Mitteln wie Papier,
 Schere, Klebeband und Stift ausge-
 stattet, versucht das Roboterteam nun,
 die mit Gesten vorgeführten Arbeits-
 anweisungen auszuführen. Es entstehen 
 Sterne, Kreuze und das Wort „Welcome“.  
 Es wird geschrieben, geklebt und 
 geschnippelt. 

 
 

Die Methode zielt darauf ab, einen erleich-
terten Zugang zu den Themen der Digitali-
sierung zu schaffen, die die Beschäftigten 
meist als belastend empfinden. Dabei ist 
die Frage nach der eigenständigen prak-
tischen Umsetzbarkeit in den Betrieben 
durch die jeweiligen Betriebsrät*innen 
von zentraler Bedeutung. Die Antwort liegt 
hierbei in der Entwicklung einer Metho-
de, die hauptsächlich auf eine verstärkte 
Berücksichtigung der Einschätzungen und 
Verbesserungsideen von Betriebsräten und 
Vertrauensleuten abzielt. 

 
 
 

Neben dem Effekt, dass die Spieler einen 
Einblick in die Komplexität der Program-

mierung eines künstlich intelligenten Sys-
tems erhalten, ist ein leichtgängiger und 
schneller Einstieg in den Diskussionspro-
zess zu erkennen. Die Teilnehmenden be-
werten die Methode als unkompliziert und 
einfach anwendbar. Die Idee, das Spiel mit 
einer auf die Anwender zurechtgeschnit-
tenen „Story“ mit eigenen Missionen 
weiterzuentwickeln und diese der Spieler-
gemeinschaft sowie den Multiplikatoren 
online zur Verfügung zu stellen, hat großen 
Anklang gefunden. 

Es hat sich gezeigt, dass das Spiel „Paper/
Mirror“ in einem kleineren Rahmen und 
selbstorganisiert funktionieren kann. Er-
probt im Rahmen der Vertrauensleutekon-
ferenz der IG Metall, erweist es sich als 
perfektes Mittel, um mit den spielerisch 
gewonnenen Ergebnissen ein Diskussions-
forum für Transformationsprozesse und Di-
gitalisierung in der Arbeitswelt zu schaffen. 
Als entscheidend für den Erfolg unserer Ge-
staltungsarbeit in Workshops erweist sich 
demnach die Wahl eines niederschwelligen 
Zugangs zum jeweiligen Thema. 

- Was zunächst sehr holprig vonstatten-
 geht, funktioniert im Laufe des Spiels 
 nach einer gewissen Eingewöhnung 
 bereits reibungsloser. Verwunderlich ist 
 das nicht, denn ganz selbstverständliche 
 Bewegungen wie etwa das Halten einer 
 Schere, mit der ein Blatt mittig zerteilt 
 wird, oder das motorische Zusammen-
 spiel von linker und rechter Hand beim
 Falten müssen nun bewusst wahrgenom-
 men und mit verständlichen Gesten an 
 die Teammitglieder vermittelt werden. 

- Die Missionen werden schwieriger, doch 
 da die Roboter „intelligent“ sind, lernen 
 und denken sie mit. Nach dem ersten 
 Level ist bereits zu beobachten, dass sich

 niemand mehr hilfesuchend umblickt, 
 sondern alle Teilnehmer und Teilneh- 
 merinnen in tiefer Konzentration um 
 ihre Mission bemüht sind. Einige 
 Anweisungen sind leicht auszuführen,  
 bei anderen müssen zunächst verbale  
 Abstimmungen unter den „Menschen- 
 teams“ getroffen werden, um die 
 Anweisungen bestmöglich vorzuführen. 

- Spätestens im dritten Level haben sich 
 die Teams aufeinander eingespielt, 
 ihre Arbeitsabläufe vereinfacht und das
 Zusammenspiel funktioniert optimal.
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Das durch die IG Metall initiierte Netzwerk, wel-
ches einen synergetischen Zusammenschluss 
von bayerischen Betriebsrät*innen repräsen-
tiert, adressiert die zentralen Belange der 
Beschäftigten. Ein regulärer Workshop die-
ses Netzwerkes befasst sich mit einem zuvor 
demokratisch abgestimmten Themenfeld 
und startet mit einer Bestandsaufnahme 
zur aktuellen Situation in den Betrieben. 
Dadurch sind die Betriebsrät*innen über 
den aktuellen Stand der Entwicklung im 
jeweiligen Themengebiet umfassend infor-
miert und die Qualität der Diskussion steigt 
erheblich. So gelingt ein fundierter und lö-
sungsorientierter Erfahrungsaustausch. 
 
So gehen wir vor:

- Nach fachlichem Input und Abgrenzung
 des jeweiligen Themenfelds werden 
 in Arbeitsgruppen vertiefende, 
 intensive Diskussionen geführt. 
 Die Diskussionsergebnisse werden 
 anschließend hinsichtlich der
 Rahmenbedingungen, der rechtlichen
 Handlungsmöglichkeiten und der Rege-
 lung durch Mitbestimmungsrechte
 durchleuchtet werden. 

- Ein wichtiger Baustein sind die anschlie-
 ßenden Überlegungen zu den Beteili-
 gungsmöglichkeiten der Beschäftigten,
 die ihre Grundlage sowohl in den

 Erfahrungen der Betriebsrät*innen 
 haben,  als auch in den gemeinsam 
 neu entwickelten Ideen. 

- Nach einem Betriebsrundgang zum
 jeweiligen Themenschwerpunkt endet 
 die Veranstaltung mit einer abschließen-
 den kritischen Zusammenfassung.

- Abschließend wird das Treffen im 
 Rahmen einer Dokumentation aufbe-
 reitet und den Teilnehmer*innen auf
 einer Lernplattform zur Verfügung 
 gestellt.    

Es zeigt sich: 

Das Netzwerk ist ein wichtiger und nachhal-
tiger Verbund, um die Gestaltungsoffensive 
von Betriebsrät*innen zu unterstützen. 

Was wichtig ist, 
damit es gut funktioniert: 

Komplementäre Teilnehmerkonstellationen 
und das gestaltungsoffene Konzept mit dem 
Ziel, dass die Beteiligten gemeinsam ein 
Setting erarbeiten, finden unserer Erfahrung 
nach großen Zuspruch. Weitere wichtige 
Aspekte sind ein inhaltlich gut aufgearbei-
teter, verständlicher Wissens-transfer und 
die Sicherstellung des nötigen zeitlichen 
Rahmens, um sich mit dem jeweiligen The-
ma ausreichend befassen zu können. 
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In der digitalen Transformation sind nicht 
nur Wissenschaft, Politik und Arbeitgeber-
schaft auf der Suche nach den richtigen 
Handlungsstrategien, sondern auch die 
Betriebsrät*innen. Dabei sind letztere die-
jenigen, die nicht nur den Diskurs, sondern 
auch den tatsächlichen Umbruch in den Un-
ternehmen hautnah miterleben. Deswegen 
erweist es sich als zielführend, Mitbestim-
mung, Methoden und Handlungsmög-
lichkeiten direkt mit den Expertinnen und 
Experten aus der Praxis zu diskutieren. Da-
für hat die IG Metall Bayern im November 
2017 das Netzwerk „Arbeit 4.0“ gegrün-
det.

 
 

In unserem Netzwerk engagieren sich 
rund 80 Betriebsrät*innen. Sie kommen 
aus verschiedenen Unternehmen mit un-
terschiedlichen Größen, die einen Quer-
schnitt der bayerischen Wirtschaft bilden. 
An den Netzwerktreffen selbst nehmen je 
nach Interesse rund 30 Betriebsrät*innen 
teil. Diese Gruppengröße ermöglicht einen 
fruchtbaren Austausch über die Betriebs-
grenzen hinweg.

 
 

 

Gemeinsam mit den Beteiligten haben wir 
Struktur, Ablauf und Setting der zukünfti-
gen Treffen konzipiert und anschließend 
abgestimmt. Damit ist sichergestellt, dass 
wir als IG Metall den organisatorischen 
Rahmen für den Diskussions- und Gestal-
tungsprozess bereitstellen und andererseits 
die Teilnehmenden über die Praxisthemen, 
die Struktur sowie den Ablauf selbst be-
stimmen können. 

 
 

Dies war besonders deshalb wichtig, weil 
Empowerment nicht als einseitiger Prozess 
der „Aktivierung“ von Multiplikatoren und 
Multiplikatorinnen begriffen werden soll. 
Stattdessen ist Empowerment vielmehr als 
ein funktionierendes Wechselverhältnis zu 
verstehen: zwischen der Bereitschaft eines 
Individuums, sich aktiv einzubringen, und 
eines organisationalen Settings, das diese 
Bereitschaft effektiv befördert.
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