prognoss

Wir geben Orientierung.

Kurzstudie

Beteiligungsorientierung in
betrieblichen
Veranderungsprozessen

Uberblick tGber den aktuellen Forschungsstand mit Fokus
auf Digitalisierung

i

{
Ll

g |

-

. |
-
A | T
' =

UEY R EE -

| Quelle: Fotolia



Das Unternehmen im Uberblick
Prognos — wir geben Orientierung.

Wer heute die richtigen Entscheidungen fur morgen treffen will, bendtigt gesicherte Grundlagen.
Prognos liefert sie — unabhangig, wissenschaftlich fundiert und praxisnah. Seit 1959 erarbeiten wir
Analysen fur Unternehmen, Verbande, Stiftungen und offentliche Auftraggeber. Nah an ihrer Seite
verschaffen wir unseren Kunden den nétigen Gestaltungsspielraum fir die Zukunft - durch For-
schung, Beratung und Begleitung. Die bewahrten Modelle der Prognos AG liefern die Basis fur be-
lastbare Prognosen und Szenarien. Mit rund 150 Expertinnen und Experten ist das Unternehmen
an acht Standorten vertreten: Basel, Berlin, Bremen, Brussel, Dusseldorf, Freiburg, Hamburg, Mun-
chen und Stuttgart. Die Projektteams arbeiten interdisziplinar, verbinden Theorie und Praxis, Wis-
senschaft, Wirtschaft und Politik. Unser Ziel ist stets das eine: lhnen einen Vorsprung zu verschaf-
fen, im Wissen, im Wettbewerb, in der Zeit.

Geschaftsfiihrer Rechtsform
Christian Bollhoff Aktiengesellschaft  nach  schweizerischem
Recht; Sitz der Gesellschaft: Basel
Prasident des Verwaltungsrates Handelsregisternummer
Dr. Jan Giller CH-270.3.003.262-6
Handelsregisternummer Griindungsjahr
Berlin HRB 87447 B 1959
Umsatzsteuer-ldentifikationsnummer Arbeitssprachen
DE 122787052 Deutsch, Englisch, Franzdsisch
Hauptsitz Prognos AG Prognos AG
Résidence Palace, Block C Hermannstrafie 13
Prognos AG Rue de la Loi 155 (C/0 WeWork)
St. Alban-Vorstadt 24 1040 Brussel | Belgien 20095 Hamburg | Deutschland
4052 Basel | Schweiz Tel: +32 280 89-947 Tel.: +49 40 554 37 00-28
Tel.: +41 61 3273-310
Fax: +41 61 3273-300 Prognos AG Prognos AG
Werdener StraRe 4 Nymphenburger Str. 14
Weitere Standorte 40227 Dusseldorf | Deutschland 80335 Miinchen | Deutschland
Tel.: +49 211 913 16-110 Tel.: +49 89 954 1586-710
Prognos AG Fax: +49 211913 16-141 Fax: +49 89 954 1586-719
Goethestr. 85
10623 Berlin | Deutschland Prognos AG Prognos AG

Tel.: +49 30 5200 59-210 Heinrich-von-Stephan-Str. 23 Eberhardstr. 12

Fax: +49 30 5200 59-201 79100 Freiburg | Deutschland 70173 Stuttgart | Deutschland
Tel.: +49 761 766 1164-810 Tel.: +49 711 3209-610

Prognos AG Fax: +49 761 766 1164-820 Fax: +49 711 3209-609

Domshof 21

28195 Bremen | Deutschland

Tel.: +49 421 845 16-410

Fax: +49 421 845 16-428

info@prognos.com | www.prognos.com | www.twitter.com/prognos_ag

Seite Il



Inhaltsverzeichnis

3.1

3.2

3.3

4

Ausgangslage
Formen der Mitarbeiterbeteiligung in Unternehmen
Beteiligungsorientierte Verfahren in digitalen Veranderungsprozessen

Bedeutung von Beteiligungsorientierung in Unternehmen bei digitalen
Transformationsprozessen

Erfolgsfaktoren bei der Umsetzung beteiligungsorientierter Verfahren
Vor- und Nachteile der Beteiligungsorientierung

Fazit

Anlaufstellen und Unterstiitzung fiir Unternehmen

Literatur

Seite Il

12

Vil



Ausgangslage

1 Ausgangslage

Unsere Arbeitswelt befindet sich in einem dynamischen Wandel. Neue Markte, neue Anforderungen
sowie Transformationsprozesse durch die Digitalisierung und Arbeit 4.0 stellen insbesondere
kleine und mittlere Unternehmen (KMU) vor die Herausforderung, ihre Strukturen und Ablaufe ste-
tig anzupassen (Saam/Viete 2016; Bertelsmann 2018). Dabei eroffnen neue digitale Technologien
Chancen fur die Neugestaltung von Arbeitsprozessen und bieten neue Geschéaftsfelder (BMWi
2018). Gleichzeitig steigt aber der Druck auf Unternehmen, sich an diese Gegebenheiten anzupas-
sen, um weiterhin wettbewerbsfahig zu bleiben.

Doch ist Veranderung nie ein Selbstlaufer, sondern muss von den Unternehmen aktiv gestaltet und
umgesetzt werden. Dies bedarf der Koordination und einer methodisch gelenkten Ubergangsphase
von Situation A zu Situation B mit dem Ziel einer gedeihlichen Veranderung innerhalb einer Organi-
sation. Bereits in friheren theoretischen Abhandlungen zur Gestaltung von betrieblichen Verande-
rungsprozessen kommt der Beteiligung und Einbindung der Beschaftigten eine hohe Bedeutung zu
(vgl. Kotter 1995). In der empirischen Forschung hat sich die Offenheit von Unternehmen fur die
Meinungen und Ruckmeldungen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter vermehrt als Erfolgsfaktor
erwiesen (Bellmann et al. 2013, S. 122ff). Dies gilt vor allem mit Blick auf die Planung und Umset-
zung von Veranderungen, die mit der Digitalisierung einhergehen.

Doch zeigt sich gerade bei Digitalisierungsprozessen in Unternehmen deutlicher Aufholbedarf, was
die Umsetzung beteiligungsorientierter Verfahren angeht. Denn die resultierenden betrieblichen
Veranderungsmafinahmen werden haufig noch aus einer rein technischen Sicht betrachtet (Ber-
telsmann 2018). Die Beschaftigten werden vornehmlich als Nutzer in den Prozess einbezogen,
nicht aber am gesamten Prozess beteiligt. Hierdurch kann es schnell zu einer fehlenden Anpassung
zwischen der eingefuhrten Neuerung und der Arbeitsrealitat der Mitarbeitenden kommen. Solche
Reibungen erhéhen das Risiko einer fehlenden Akzeptanz und einer Abwehrhaltung gegenuber den
Neuerungen bei der Belegschaft und letztlich des Scheiterns des gesamten Veranderungsprozes-
ses (Nett/Bonsch et al. 2018; Martins/Pundt 2005).

Vor diesem Hintergrund beleuchtet die Kurzstudie anhand der aktuellen Forschungsliteratur das
Thema Beteiligungsorientierung, mit einem Fokus auf die besonderen Herausforderungen der Di-
gitalisierung. Dazu erfolgt in Kapitel 2 zunéchst eine Begriffsdefinition der Beteiligungsorientierung
sowie ein Uberblick (iber verschiedene Formen der betrieblichen Mitarbeiterbeteiligung. Anschlie-
3end wird im dritten Kapitel auf die besonderen Herausforderungen der digitalen Transformation
fir Unternehmen eingegangen und aufgezeigt, in welcher Weise die Umsetzung von beteiligungs-
orientierten Verfahren sich forderlich auf digitale Verdnderungsprozesse auswirkt.
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2 Formen der Mitarbeiterbeteiligung in Unternehmen

Obwohl das Konzept der Beteiligungsorientierung bereits seit langem in der Forschungsliteratur
diskutiert wird, werden Begriffe wie Partizipation, Beteiligung oder Mitbestimmung nicht immer ein-
heitlich verwendet (Horsmann/Nerdinger et al. 2006). Je nach Kontext und Fokus der Forschung
werden verschiedene Ansatze und Konzepte darunter vereint. Um sich dem Begriff der Beteili-
gungsorientierung zu nahern, wird daher im Folgenden betrachtet, welche Formen in der Literatur
beschrieben sind. Die Ubersicht orientiert sich an einer Aufstellung, die im Rahmen eines For-
schungsprojekts zum Transfer innovativer Unternehmensmilieus getroffen wurde (Martins/Pundt
et al. 2005).

Die Beteiligung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern im Unternehmen kann grundsatzlich mate-
riell und/oder immateriell stattfinden. Beiden Formen gemein ist, dass die Beschaftigten Uber ihre
eigene Arbeitsleistung hinaus mit dem Unternehmen als Arbeitgeber verbunden werden. Im Falle
der materiellen Beteiligung sollen Mitarbeitende bis zu einem gewissen Grad zu Miteigentimern
des Unternehmens werden und sich dadurch entsprechend verstérkt einbringen, um den Erfolg zu
sichern. Verbreitete Beispiele sind die Gewinnbeteiligung oder Aktienoptionen.

Die immaterielle Mitarbeiterbeteiligung bezeichnet dagegen die Einbindung von Mitarbeitenden in
betriebliche Informations-, Koordinations- und Entscheidungsprozesse (Martins/Pundt et al.
2005). Hierbei wird zwischen der gesetzlichen Mitbestimmung, etwa Uber Betriebsrate oder Auf-
sichtsrate, und freiwilligen Beteiligungsformen unterschieden. Eine indirekte Mitwirkung von Be-
schaftigten kann dabei Uber die Einrichtung verschiedener Gremien geschehen, in denen Vertre-
tungen der Geschaftsfihrungs- bzw. Fihrungsebene und der Beschaftigten zusammenkommen.
Die Mitarbeitervertretungen reprasentieren in diesen Gremien die Interessen einer grofleren Mit-
arbeiterschaft, die somit nicht unmittelbar beteiligt ist. Gangig sind daneben aber auch viele For-
men der direkten persdnlichen Beteiligung von Mitarbeitenden. Bei dieser direkten Partizipation
haben alle Mitarbeitenden die Maglichkeit, ihre Interessen und Gedanken in das Unternehmen
einzubringen. Eine relativ weit verbreitete Form der direkten Partizipation sind beispielsweise Mit-
arbeiterbefragungen (Martins/Pundt et al. 2005, S. 18).

In Abbildung 1 sind die verschiedenen Formen der immateriellen Mitarbeiterbeteiligung dargestellt.
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Abbildung 1: Formen der immateriellen Mitarbeiterbeteiligung, angelehnt an Martins / Pundt et al. 2005
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Beteiligungsorientierung kann damit auf vielen verschiedenen Wegen umgesetzt werden. In be-
trieblichen Veranderungsprozessen haben dabei insbesondere immaterielle Formen der Beteili-
gung, die auf freiwilliger Basis in den Unternehmen stattfinden, eine besonders hohe Relevanz.

Beteiligungsorientierung beschreibt ,inwieweit Offnungs- und Integrationsprozesse, mit
deren Hilfe sich ein Unternehmen nachhaltig an Umweltveranderungen anpasst und
seine Innovationsfahigkeit erhalt, durch Instrumente der Mitarbeiterbeteiligung unter-
sttzt bzw. ermoéglicht werden“ (Horsmann/Nerdinger et al. 2006, S. 6). Die Beteiligung
von Mitarbeitenden beschreibt somit ein Verfahren, welches von Unternehmen zum Er-
reichen seiner Ziele bewusst eingesetzt wird. Dazu kénnen verschiedene Instrumente
und Mafnahmen genutzt werden. Als beteiligungsorientiert kann ein Unternehmen be-
schrieben werden, wenn es Instrumente der Mitarbeiterbeteiligung bewusst, bevorzugt
und permanent einsetzt, um seine Anpassungsfahigkeit an veranderte Bedingungen si-
cherzustellen (Martins/Pundt et al. 2005).
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Die Beteiligung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern kann in verschiedenen Abstufungen umge-
setzt werden (Abbildung 2). Dies fangt bei der reinen Information an, die noch keine ausgewiesenen
Beteiligungsmaglichkeiten enthalt, bis zur vollstandigen und gleichberechtigten Beteiligung der Be-
schaftigten an Entscheidungen im Veranderungsprozess. Hier handelt es sich demnach nicht um
einzelne MaRnahmen, sondern um verschiedene aufbauende Schritte bis hin zur vollumfanglichen
Beteiligung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern. Von einer Beteiligungsorientierung kann dann
gesprochen werden, wenn die verschiedenen Méglichkeiten zur Mitarbeiterbeteiligung fest im Un-
ternehmen etabliert sind und sich die Prozesse im Unternehmen nach den Méglichkeiten zur Par-
tizipation richten.

Abbildung 2: Stufen der Einbindung von Beschaftigten

Beteiligung
Die Mitarbeiter werden gleichberechtigt an der Entscheidung beteiligt, z. B.
in Form einer Gruppendiskussion mit dem Vorgesetzten

Mitwirkung
Die Meinung der Mitarbeiter wird bei der Entscheidung auf Basis
informeller oder formeller Regeln berlcksichtigt

Konsultation
Die Mitarbeiter konnen ihre Meinung zu der anstehenden
Entscheidung gegenliber dem Vorgesetzten aufern

Information

Die Mitarbeiter werden durch den Vorgesetzten
vor einer Entscheidung lediglich informiert, dass
eine Entscheidung ansteht

Keine Einbindung
Die Mitarbeiter werden gar nicht
informiert

| eigene Darstellung, angelehnt an Zink 2007, S. 4
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3 Beteiligungsorientierte Verfahren in digitalen Verande-
rungsprozessen

3.1 Bedeutung von Beteiligungsorientierung in Unternehmen bei digitalen Transfor-
mationsprozessen

Der Stand der digitalen Transformation in Unternehmen in Deutschland unterscheidet sich deutlich
nach Branche und Unternehmensgrofie (BMWi 2018; Bertelsmann Stiftung 2018). Kleine und mitt-
lere Unternehmen zeigen dabei einen geringeren Grad der Umsetzung von digitalen Strategien und
eine geringere Nutzung digitaler Endgerate und Infrastrukturen. Zwar hat sich ein Grofdteil der KMU
bereits auf den Weg gemacht und nutzt verschiedene Elemente der Digitalisierung, um sich unter-
nehmerisch auf digitale Anforderungen einzustellen. Die Anpassung der gesamten Unternehmens-
strategie auf die Digitalisierung erfolgt in KMU jedoch in einem geringeren Tempo als in GroBunter-
nehmen (IW Consult 2018).

Die Zurlckhaltung bei der Einfihrung neuer Technologien ist zum einen mit externen Faktoren zu
begrinden. Dazu gehoren etwa rechtliche Unsicherheiten bezliglich des Datenschutzes, fehlende
Normen und Standards oder Reibungspunkte, wenn sich Unternehmen in einem niedrig digitali-
sierten Umfeld bei Kunden und Zulieferern bewegen. Besonders gehemmt sehen sich Unterneh-
men allerdings durch fehlendes Wissen und Qualifikationen im Unternehmen - insbesondere,
wenn in der Belegschaft Skepsis gegenuber der Digitalisierung und mangelnde Veranderungsbe-
reitschaft erlebt wird (IW Consult 2018).

Dazu kommt, dass vor allem KMU bei der Einfihrung und Umstellung auf digitale Technologien
haufig nur bestimmte Unternehmensbereiche und Anwendungen in den Blick nehmen. Wenn digi-
tale Strategien in Unternehmen eingefiihrt und umgesetzt werden, so zeigt sich, dass gerade der
Mittelstand dabei haufig nur bestimmte Unternehmensbereiche und Anwendungen in den Blick
nimmt (Saam/Viete et al. 2016). Anstelle einer umfassenden Anpassung von Unternehmensstruk-
turen geht es hier weit haufiger um EinzelmafSnahmen. Der Schwerpunkt liegt hier insbesondere
auf der Einflhrung oder dem Ausbau digitaler Technologien im Unternehmen (bspw. dem Ausbau
der IT-Struktur mittels neuer Hardware oder Software) und der Erweiterung digitaler Kompetenzen
durch Weiterbildung und Beratung. Andere Bereiche, wie etwa der Entwicklung neuer Geschafts-
modelle, stehen weniger im Fokus (Saam/Viete et al. 2016). Als Aufgabe fur eine umfassende An-
passung von Unternehmensstrukturen ist die Digitalisierung dagegen noch zu wenig im Fokus. Di-
gitale Veranderungen werden vor allem als eindimensionale Herausforderung gesehen, in der es
in erster Linie um die EinfUhrung und Bewaltigung einer neuen Technik geht. Als Ansatz fur ein
tiefgreifendes Change-Management unter Einbeziehung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wird
die Digitalisierung deutlich seltener wahrgenommen (Bertelsmann Stiftung 2018).

Die Mitarbeitenden treten vor allem als zukunftige Nutzerinnen und Nutzer in Erscheinung, die fur
die Bedienung der neuen Technologie befahigt werden mussen. In einer reprasentativen Befragung
des DGB gibt die Mehrheit der Beschaftigten an, keinen oder kaum Einfluss auf den Einsatz digjta-
ler Technik an ihrem Arbeitsplatz zu haben. Nur knapp ein Viertel der Beschaftigten sieht fur sich
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selbst Mitwirkungsmaoglichkeiten an den digitalen Prozessen im Unternehmen, die unmittelbar die
eigene Arbeit betreffen (DGB 2016). Dies deutet darauf hin, dass ein Grof3teil der digitalen Veran-
derungsprozesse in den Unternehmen ohne eine direkte Beteiligung der Beschaftigten ablauft.

Bei dieser Herangehensweise wird jedoch vernachlassigt, dass fur die Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter jede Veranderung eine Disruption der gewohnten Strukturen und Prozesse darstellt. Gerade
technologische Veranderungen beeinflussen zunehmend auch das Arbeitsumfeld, z. B. mit Blick
auf flexiblere Arbeitszeiten und -orte, mehr Selbststandigkeit der Mitarbeitenden oder einem er-
héhten Maf an Multitasking. In nahezu allen Professionen und Arbeitsbereichen sind Beschaftigte
aufgrund der Digitalisierung und den einhergehenden Veranderungen mit neuen Aufgaben und ver-
anderten Anforderungen konfrontiert. Die standige Weiterentwicklung der Kompetenzen unter dem
Stichwort ,Lebenslanges Lernen” und mehr Multitasking werden als haufigste Auswirkungen des
technologischen Wandels wahrgenommen (BMAS 2016). Durch digitale Anwendungen kdnnen
auch Arbeitsprozesse erleichtert werden, insbesondere die korperliche Belastung durch bestimmte
Tatigkeiten. Gleichzeitig besteht aber auch das Risiko, dass Beschaftigte durch veranderten Anfor-
derungen wie der hoheren Taktung von Aufgaben hdheren psychischen Stress erleben (BMAS
2016; Gimpel/Lanzl et al. 2018). Die (Weiter-)Qualifizierung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
ist damit fur Unternehmen unerlasslich, um die Digitalisierung erfolgreich zu gestalten. Seitens der
Unternehmen wird besonders der Ausbau der IT-Kompetenzen der Mitarbeiter als notwendig be-
trachtet. Aber auch die grundlegende Bereitschaft zum lebenslangen Lernen und die Bereitschaft,
sich aktiv auf Veranderungen einzulassen und an Problemldseprozessen mitzuwirken erscheinen
als zentrale Schlisselqualifikationen, um die Digitalisierung voranzutreiben (Franken/Pradikow
2019). Technische Neuerungen gehen damit Hand in Hand mit sozialen Neuerungen und veran-
derten Anforderungen - sowohl seitens der Mitarbeiter als auch an die Organisations- und Perso-
nalentwicklung in den Betrieben.

Gerade im Fall einer Einfihrung von neuen Technologien und der damit verbundenen Unsicherheit
der Unternehmen, begunstigt die Beteiligung der Beschéaftigten bei der Konzeption und Umsetzung
die Passung der neuen Technik mit den betrieblichen Gegebenheiten. Beschaftigte kennen die Ab-
laufe und Prozesse im Unternehmen und sind daher in besonderer Weise befahigt, Verbesserungs-
bereiche und mogliche Problemstellen bei Veranderungen von Prozessablaufen zu erkennen (Zink
2007). Die Passung zwischen einer neuen Technik bzw. eines veranderten digitalen Arbeitsprozes-
ses und der praktizierten Arbeitsweise sowie den vorhandenen betrieblichen Strukturen, fuhrt wie-
derum zu einer hoheren Akzeptanz der Veranderung (Nett/Bonsch et al. 2018) und tragt damit zum
Gelingen des Veranderungsprozesses bei. Forderlich wirkt sich dabei zudem aus, wenn die digitale
Veranderung und die Beteiligung der Mitarbeiter durch die Leitungsebene angestofRen und befor-
dert wird. In einer grofd angelegten Studie des Fraunhofer-Instituts mit 1.600 befragten Angestell-
ten wurde untersucht, wie Veranderungen der Arbeitsgestaltung in Unternehmen gelingen kann
(Wackernagel/Haner 2019). Als ein Erfolgsfaktor wurde dabei die aktive Unterstitzung des Veran-
derungsprozesses durch die oberste Fuhrungsebene identifiziert. Dies bedeutet, dass Leitungs-
krafte Veranderungen sichtbar vorleben, die Beschaftigten informieren und offen sind fur deren
Gedanken und Vorschlage. Ein solches Flhrungsverhalten ist mit héherer Wahrscheinlichkeit an-
zutreffen, wenn auch allgemein im Unternehmen eine Kultur der Kollaboration und Beteiligung ge-
pflegt wird. Auch die Beschéaftigten ohne Fuhrungsverantwortung bewerten die Moglichkeiten zur
Beteiligung in Veranderungsprozessen besser, wenn dies zur bereits gelebten Kultur im Unterneh-
men gehort. Diese Ausrichtung auf die Beteiligung der Mitarbeiter im Unternehmen, welche auch
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als Beteiligungsorientierung bezeichnet wird, stellt damit einen zentralen Erfolgsfaktor fur Veran-
derungsprozesse dar.

Werden die Mitarbeiter hingegen nicht aktiv in Veranderungsprozesse einbezogen, besteht das Ri-
siko, dass die Einfiihrung einer neuen Technologie zunéchst Angste und Widersténde bei den Be-
schéaftigten hervorruft und dies im schlechtesten Fall zum Scheitern des gesamten Veranderungs-
prozesses fuhrt. In der Befragung des DGB stellt sich als Folge der Nicht-Miteinbeziehung bei fast
der Halfte (45 %) der Mitarbeiter das Gefuhl ein, der Technik quasi ausgeliefert zu sein. Je mehr
Beteiligungs- und Mitwirkungsmoglichkeiten die Angestellten jedoch erleben, desto geringer ist ein
solches Ohnmachtsgefuhl gegenlber der Technik (DGB 2016). Fur den Erfolg von Projekten ist es
daher entscheidend, frihzeitig die Mitarbeiter fir das geplante Vorhaben zu gewinnen (DGB 2017).
Nicht umsonst gehort die aktive Teilnahme, frihzeitige Information und Partizipation im Verande-
rungsprozess zu den Grundregeln fur den erfolgreichen organisatorischen Wandel (Schreyogg,
1999; nach Zink 2007).

3.2 Erfolgsfaktoren bei der Umsetzung beteiligungsorientierter Verfahren

Die Beteiligung von Mitarbeitern setzt voraus, dass diese nicht nur informiert, sondern ihre Mei-
nungen ernst genommen werden und in den Entscheidungs- bzw. Veranderungsprozess mit einflie-
3en. Dies erfordert jedoch, dass Unternehmen ihre Mitarbeiter auch in dieser Funktion als Mitent-
scheider wahrnehmen.

Zentrale Rolle bei einer gelebten beteiligungsorientierten Unternehmenskultur spielt daher der
herrschende Fuhrungsstil bzw. die Fihrungskultur (Capgemini Consulting 2017). Fur beide Fakto-
ren konnte in Studien ein Zusammenhang mit dem Ausmaf der Beteiligung von Mitarbeitern und
auch dem Gelingen von Veranderungsprozessen gezeigt werden (Wackernagel/Haner 2019;
Lines/Selart et al. 2005). Wahrend der positive Einfluss von partizipativer Fihrung und der Bereit-
schaft von Mitarbeitern, sich aktiv an Veranderungsprozessen zu beteiligen und diesen offen ge-
genuberzustehen, gut belegt ist, sind die genauen Wirkfaktoren auf der Individualebene zwischen
Mitarbeitern und Fihrungskraften noch Gegenstand der Forschung (vgl. Faupel/Sif3 2018). Als
Ergebnis aus bisherigen Studien und Untersuchungen lasst sich jedoch festhalten, dass die Unter-
nehmensfuhrung eine Schlisselrolle bei der Beteiligung von Mitarbeitern in betrieblichen Verande-
rungsprozessen spielt. Ein partizipativer Fihrungsstil bestarkt die eigenstandige Arbeit der Mitar-
beiter und deren aktive Beteiligung.

Dieser Perspektivwechsel auf die Rolle der Mitarbeiter im Unternehmen hat sich allerdings als
grundlegender Treiber flr die Beteiligung von Mitarbeitern erwiesen. Anstelle von einfachen Be-
fehlsempfangern werden die Beschaftigten vor allem in ihrer Rolle als Experten ihrer eigenen Arbeit
wahrgenommen (Zink 2007). Auch neuere Formen der Arbeitsorganisation, insbesondere Team-,
Gruppen- und Projektarbeit, kdnnen dabei unterstitzen, dass die Beschéaftigten starker als Mitge-
stalter und Mitentscheider wahrgenommen werden. Solche Ansatze zur Team- und Arbeitsorgani-
sation stehen ebenfalls im Zusammenhang mit einer beteiligungsorientierten Unternehmenskultur
(Horsmann/Nerdinger et al. 2006).

Far die erfolgreiche Umsetzung eines Beteiligungsprozesses ist es letztlich jedoch ausschlagge-
bend, dass die Mitarbeiter die Beteiligung nicht nur auf dem Papier wahrnehmen, sondern ihnen
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tatsachlich ein Mitspracherecht eingerdumt wird. Hier gehen die Wahrnehmungen Gber den Grad
der Beteiligungsorientierung auch innerhalb des Unternehmens auf den verschiedenen Ebenen
teils deutlich auseinander. Unternehmensleitungen schatzen die Umsetzung von Veranderungspro-
zessen positiver ein als Fuhrungskrafte und deutlich positiver als die beteiligten Mitarbeitenden.
Dies ist nicht nur generell auf den Erfolg der Veranderung bezogen, sondern auch auf wichtige
Umsetzungsfaktoren wie die Kommunikation und Information der Beschéaftigten und deren Beteili-
gungsmaoglichkeiten. In einer Unternehmensbefragung geben etwa 77 % der Unternehmensleitun-
gen an, dass es passende Beteiligungsmoglichkeiten fur Mitarbeitende gibt, aber nur 63 % der
FUhrungskrafte und 59 % der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter stimmen dieser Aussage zu
(Mutaree 2016).

3.3 Vor- und Nachteile der Beteiligungsorientierung

In der Literatur und der empirischen Forschung ist ein Zusammenhang zwischen dem Einsatz be-
teiligungsorientierter MaRnahmen und dem Gelingen von Veranderungsprozessen in verschiede-
nen Kontexten gut belegt. Nicht jedes Unternehmen setzt die Beteiligungsorientierung jedoch, be-
wusst oder unbewusst, in der Praxis auch um. Die Griunde hierfir sind im Einzelnen noch nicht
naher untersucht. Es gibt jedoch verschiedene Hinweise, weshalb Unternehmen sich gegen die
Beteiligung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in Verdnderungsprozessen entscheiden.

Die Umsetzung beteiligungsorientierter Verfahren dauert in der Regel langer, als wenn Entschei-
dungen auf der Fuhrungsebene getroffen werden. Dies wurde in einer empirischen Fallanalyse un-
ter anderem fur den Fall der beteiligungsorientierten Unternehmensberatung gezeigt (Bach 2002,
S. 210). Der Umstand, dass Veranderungsprozesse tendenziell ldnger dauern, je mehr Personen
einbezogen und beteiligt werden, 1asst sich auch auf Prozesse ohne externe Beratung Ubertragen.
Die langere Dauer kdnnte fur Unternehmen ein Argument sein, sich im Veranderungsprozess gegen
beteiligungsorientierte MaRnahmen zu entscheiden und stattdessen die schnellere Variante mit
nur wenigen Entscheidungstragern zu wahlen. Dies mag fur die Geschwindigkeit des Verfahrens
zutraglich sein. Aus Ubergeordneter Sicht wére als Ziel aber die positive und nachhaltige Verande-
rung im Unternehmen zu sehen, nicht alleine die Geschwindigkeit des Prozesses.

In der Praxis zeigt sich allerdings auch, dass die Dauer des beteiligungsorientierten Umsetzungs-
prozesses nicht nur auf solchen eher aktiven Entscheidungen flir oder gegen die Beteiligungsori-
entierung abhangt. Beim Einsatz beteiligungsorientierter Verfahren in Beratungsprozessen in Un-
ternehmen fiel auf, dass die Dauer und der Ablauf auch mit den Einstellungen der Beteiligten und
ihrer Bereitschaft zu einem gemeinsamen Prozess zusammenhangen. Bei hohem Konfliktpotential
und fehlendem Vertrauen der verschiedenen betrieblichen Parteien ineinander und in den Prozess
kénnen beteiligungsorientierte Verfahren die Umsetzung von Veranderungsprozessen verzogern o-
der sogar deutlich erschweren (Bach 2002, S. 161). Es ist anzunehmen, dass Unternehmen, die
eine solche Erfahrung gemacht haben, einem erneuten Einsatz von beteiligungsorientierten Ver-
fahren gegenuber kritisch eingestellt sind und dies zukUnftig vermeiden.

Seite 8



Beteiligungsorientierte Verfahren in digitalen Veranderungsprozessen

Auch auf Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wirken sich schlecht vorbereitete und umgesetzte Ver-
anderungsprozesse haufig negativ aus. Dies gilt besonders mit Blick auf die Beteiligungsorientie-
rung, die vielleicht angestrebt, aber nicht ausreichend durch Unternehmensleitung und Flihrungs-
krafte unterstitzt wird. So kann es vorkommen, dass Mitarbeitende zwar zu anstehenden Veran-
derungen befragt werden, die Ergebnisse der Beteiligung sich jedoch flr die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter nicht wahrnehmbar in der Entscheidungsfindung niederschlagen. Dies fuhrt schnell zu
Enttduschungen und Frustration. Gleiches gilt, wenn Beteiligungsprozesse zu schnell umgesetzt
werden, ohne flr die Mitarbeitenden einen erkennbaren Mehrwert zu zeigen. Das Gefuhl eines
Misserfolgs bei den Beschaftigten kann wiederum nicht nur zu einem betriebswirtschaftlichen Ver-
lust durch die getatigten Investitionen und den eingesetzten Zeitaufwand fuhren. Gescheiterte Ver-
anderungsprozesse konnen langfristig auch zur Folge haben, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter die Bereitschaft zur Beteiligung in neuen Veranderungsprozessen verlieren und insgesamt das
Vertrauen in die Unternehmensfuhrung sinkt (Martins/Pundt et al. 2005). Weitere Versuche und
Ansatze, Veranderungen im Unternehmen einzufliihren, haben dann einen schweren Stand.

Sollen die Vorteile von beteiligungsorientierten Maf3nahmen in Verdnderungsprozessen genutzt
werden, mussen diese demnach gut vorbereitet und durch Unternehmensleitung und Flhrungs-
krafte auch wirklich gewollt sein. Eine halbherzige oder auch isolierte und einmalige Beteiligung
von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in Veranderungsprozessen wird weniger wirksam sein oder
sich sogar negativ auswirken.

Wird der Einsatz von beteiligungsorientierten Verfahren in betrieblichen Veranderungsprozessen
hingegen durch eine offene und mitarbeiterorientierte Unternehmens- und FUhrungskultur ge-
stutzt, lassen sich in der Literatur und Empirie deutliche Vorteile fur Unternehmen und Beschéaftigte
feststellen. Dies gilt auch fur Veranderungen, die mit einer hdheren Digitalisierung in Unternehmen
einhergehen. Grundsatzlich gleichen sich dabei die Effekte bei digitalen Veranderungsprozessen
denen analoger Prozesse. Eine umfassende Beteiligung wirkt zunachst ergebnissichernd (Sper-
ling/Wolf 2010). Beteiligungsorientierte Verfahren charakterisieren sich dadurch, die Einflhrung
einer neuen Mafinahme oder eine veranderte Form der Arbeitsorganisation als Ergebnis eines ge-
meinsamen Prozesses zu verstehen. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter haben dabei die Mog-
lichkeit, gestaltend an dem Prozess teilzuhaben. Die umfassende Beteiligung tragt dazu bei, dass
zwischen Mitarbeitenden und Unternehmen ein Konsens Uber die Veranderungsmafinahme ge-
schaffen werden kann. Getroffene Absprachen werden dadurch eher als verbindlich wahrgenom-
men und setzen sich mit groRerer Wahrscheinlichkeit erfolgreich im Unternehmen durch. Aus be-
triebswirtschaftlicher Sicht wird so das Risiko eines Verlustes der finanziellen und zeitlichen geta-
tigten Investitionen reduziert.

Neben der Wirkung im einzelnen Veranderungsprozess zeigen sich zudem positive Effekte einer
starken Beteiligungsorientierung in der gesamten Unternehmenskultur. Die Unternehmenskultur,
als Vielzahl von haufig impliziten Einstellungen, Werten und Normen, die sich in unterschiedlichen
MaBnahmen und Verhaltensregeln im betrieblichen Miteinander niederschlagen, wird in der For-
schung anhand verschiedener Indikatoren messbar gemacht. Der Fihrungsstil und die Beteiligung
von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern stellen haufig eine der untersuchten Dimensionen dar.

In der Empirie kann ein Zusammenhang nicht nur zwischen Unternehmenskultur und Beteiligungs-
orientierung, sondern auch zwischen verschiedenen Elementen der Unternehmenskultur und dem
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wirtschaftlichen Erfolg von Unternehmen nachgewiesen werden. In einem Forschungsprojekt mit
Befragungen sowohl von Unternehmen als auch deren Beschaftigten konnte gezeigt werden, dass
eine Unternehmenskultur, die auf faire Kommunikation und mitarbeiterorientierte FUhrung und
Partizipation setzt, deutlich zum finanziellen Erfolg von Unternehmen beitragen kann (Hauser et al.
2008). Fiur bérsennotierte Unternehmen in den USA konnte ebenfalls ein Zusammenhang der Un-
ternehmenskultur mit einem héheren Umsatz und Gewinn festgestellt werden (Chatman/Caldwell
et al. 2014). Nicht zuletzt kann eine starkere Einbindung von Beschaftigten in das Unternehmen
die Mitarbeiterzufriedenheit erhdhen, fur die ebenfalls ein positiver Effekt auf den Unternehmens-
erfolg nachgewiesen werden konnte (Badura et al. 2016; Sirota/Klein 2013).

Eine umfassende Wirtschaftlichkeitsrechnung fir den Einfluss der Beteiligungsorientierung auf
den Erfolg von Unternehmen, ggf. auch unter Abwagung der Vor- und Nachteile des Einsatzes be-
teiligungsorientierter Verfahren, fehlt zwar bisher. Aber die vorhandenen Erkenntnisse stutzen die
These, dass sich die Beteiligung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern auch wirtschaftlich lohnt.
Im Einzelnen kann die positive Wirkung einer starken Beteiligungsorientierung im Unternehmen
auf einzelne Aspekte heruntergebrochen werden:

Forderung der Eigeninitiative von Mitarbeitenden

Eine partizipative Unternehmenskultur tragt dazu bei, die intrinsische Motivation der Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern zu erhéhen und die Identifikation der Beschaftigten mit den Zielen ,ihres”
Unternehmens zu starken. Flr die Unternehmen ergeben sich durch die grofiere Motivation der
Beschéftigten handfeste betriebswirtschaftliche Vorteile. Engagierte und motivierte Beschéaftigte
sind so etwa haufiger bereit, sich personlich fur den Erfolg des gesamten Unternehmens einzuset-
zen und Energie und Zeit daflr zu investieren. Dies kann sich unter anderem in einer hoheren
Bereitschaft zur Teilnahme an Weiterbildungsmaf3nahmen auern (Blume/Gerstlberger 2007; Os-
terloh/Frey 2000).

Forderung der Innovationsfahigkeit von Unternehmen

In verschiedenen empirischen Untersuchungen konnte ein positiver Zusammenhang zwischen der
Beteiligung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern und der betrieblichen Innovationsfahigkeit her-
gestellt werden (Kirner/WeiRfloch et al. 2010). Dies gilt nicht nur flr technische Innovationen, son-
dern auch fir die Intensitat von Produkt- und Prozessinnovation (Blume/Gerstlberger 2007). Her-
vorgehoben wird hierbei, dass Formen der partizipativen Arbeitsgestaltung, wie die Dezentralisie-
rung von Entscheidungsprozessen, die Erweiterung von Gestaltungsspielrdumen flr Beschéaftigte
oder der Einsatz von Gruppen- und Teamarbeit, den Austausch von Wissen und den Transfer in
andere Arbeitsbereiche und -abteilungen vereinfacht. Partizipative Arbeitsformen schaffen dem-
nach die Grundlage flr ein beteiligungsorientiertes Wissensmanagement und férdern in der Folge
das Entstehen von Innovationen in Unternehmen (Blume/Gerstlberger 2007). Je intensiver die Be-
teiligungsorientierung umgesetzt wird, bzw. je mehr Mitarbeitende auch in diese Prozesse einbezo-
gen sind, desto starker wirkt sich dies forderlich auf die Innovationsfahigkeit aus (Kirner/Weifloch
et al. 2010).
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Starkere Bindung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter an das Unternehmen

Verschiedene Studien deuten darauf hin, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sich umso starker
mit dem Unternehmen verbunden fuhlen, je mehr Mitwirkungsmaoglichkeiten sie erhalten (vgl. IW
2020; Belias/Koustelios 2014; Kriegesmann/Striewe 2010). So kdnnen etwa regelmafig durch-
gefUhrte Mitarbeitergesprache dazu beitragen, die Arbeitszufriedenheit und das Engagement zu
erhdohen (BMAS 2018). Mitarbeitende, die sich in hohem Mafl mit dem Unternehmen verbunden
fihlen, sehen die Ziele des Unternehmens eher auch als ihre eigenen an und richten ihr Handeln
auch darauf aus. Wird ein hohes Verbundenheitsgefuhl in der Belegschaft erreicht, so kann der
Theorie nach auch bei Veranderungsprozessen oder Unstimmigkeiten leichter eine Einigung auf
den Erfolg des Unternehmens als gemeinsames Ziel erreicht werden. Eine beteiligungsorientierte
Kultur kann demnach dazu fuhren, dass Unternehmen mit innerbetrieblichen Konflikten und Un-
stimmigkeiten besser umgehen kdnnen (Martins/Pundt et al. 2005).
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Fazit

4 Fazit

Fir Unternehmen ist es wettbewerbsentscheidend, wie gut sie sich auf den digitalen Wandel ein-
stellen und ihre Strukturen auf neue Gegebenheiten anpassen kénnen. Dazu sind jedoch haufig
tiefgreifende Veranderungsprozesse in den Betrieben nétig. Fir Unternehmen kann der wirtschaft-
liche Erfolg auch davon abhéngen, wie gut sie diese Verdnderungen steuern und umsetzen kdnnen.

Gerade bei der Einfihrung von digitalen Neuerungen werden diese jedoch noch zu selten als Auf-
gabe fur ein entsprechendes Veranderungsmanagement wahrgenommen. Haufiger wird beispiels-
weise die Umstellung auf eine neue Technologie oder Software als rein technologische Aufgabe
betrachtet. Dabei wird jedoch zu wenig berlcksichtigt, dass solche Veranderungen im Unterneh-
men auf Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter treffen, die die Umstellung und Neuerung mittragen und
umsetzen mussen. Wichtig ist daher, dass die Einfihrung einer digitalen Technologie nicht nur un-
ter administrativ-technischen Gesichtspunkten betrachtet wird, sondern dass in Unternehmen ein
ganzheitliches sozio-technisches Verstandnis von Digitalisierung beférdert und gestarkt wird, das
soziale, betriebliche und technische Aspekte verbindet.

Dazu gehort das Bewusstsein fur die Beteiligung der Beschaftigten als Erfolgsfaktor flr betriebliche
Veranderungsprozesse. Gerade in digitalen Transformationen ist es wichtig, die Mitarbeitenden
nicht nur als Nutzer von Technologie wahrzunehmen, sondern auch als Expertinnen und Experten
ihrer Arbeitsprozesse. Mit ihrem Wissen und ihrer Mitwirkung kénnen die Beschaftigten viel dazu
beitragen, dass Veranderungen akzeptiert und umgesetzt werden. Dies gelingt vor allem, wenn die
Beteiligung der Beschaftigten im Unternehmen verankert ist und von den FUhrungspersonen vor-
gelebt wird. Daraus kdnnte abgeleitet werden, dass eine Beteiligung der Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter nicht nur temporar oder einmalig flir eine akute Veranderungssituation erfolgen sollte,
sondern am besten ein innerhalb der Unternehmenskultur gelebtes und von den Flhrungskraften
unterstutztes Modell darstellt.

Eine starke Beteiligungsorientierung im Unternehmen, sowohl im Rahmen von Veranderungspro-
zessen als auch Ubergreifend als Bestandteil der gesamten Unternehmenskultur, kann dann auf
mehreren Ebenen zum Unternehmenserfolg beitragen. Dabei ist die Beteiligung von Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern nicht die einzige MaSnahme, die Uber Erfolg oder Nicht-Erfolg entscheidet.
Sie ist jedoch ein Faktor fur gelingende Prozesse.

Insbesondere mit Blick auf die mit der Digitalisierung einhergehenden Veranderungen kann sich
eine solche etablierte Beteiligungsorientierung im Unternehmen als wichtiger Faktor erweisen, den
digitalen Wandel zu bewaltigen. Hier benétigen Unternehmen jedoch haufig noch Unterstutzung,
um Instrumente der Mitarbeiterbeteiligung gut anwenden zu kdnnen und langfristig zu etablieren.
Mit Blick auf Digitalisierungsprojekte ist es fur Unternehmen zudem wichtig, diese nicht als Einze-
lereignisse zu begreifen, sondern im Sinne einer strategischen Ausrichtung die Digitalisierung ge-
meinsam mit der nétigen Organisations- und Personalentwicklung zu denken.
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Anlaufstellen und Unterstitzung fir Unternehmen

Fir Unternehmen, die sich mit Instrumenten der Mitarbeiterbeteiligung und eines beteiligungsori-
entierten Change-Management-Prozesses auseinandersetzen moéchten, stehen verschiedene Un-
terstiitzungsangebote zur Verfiigung. Die vorliegende Auswahl bietet einen Uberblick tiber verschie-
dene Arten von Angeboten:

Forderprogramme

Potentialberatung

Das Land Nordrhein-Westfalen bietet mit der Potentialberatung ein bewahrtes Forderangebot.
Kleine und mittlere Unternehmen kdnnen einen Zuschuss zu einer Unternehmensberatung erhal-
ten, die einen Schwerpunkt auf die Beteiligung und Einbindung der Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter legt.

https://www.mags.nrw/potentialberatung
unternehmensWert:Mensch

Das bundesweite Beratungsprogramm unterstutzt kleine und mittlere Unternehmen (KMU) bei der
Entwicklung moderner, mitarbeiterorientierter Personalstrategien. Dazu kdnnen Unternehmen in
NRW mit weniger als 10 Beschaftigten! eine Forderung flr eine externe Beratungsleistungen in
Anspruch nehmen.

www.unternehmens-wert-mensch.de

Anlaufstellen und Beratungsangebote

Unternehmen finden Informationen und Beratung bei unterschiedlichen regionalen und Uberregio-
nalen Anlaufstellen. Diese sind in der Regel fur die Unternehmen kostenfrei und bieten eine erste
Orientierung bei der Suche nach weiterflUhrenden Informationen. Erste Ansprechpartner fur Unter-
nehmen sind in der Regel:

m Handwerkskammern

m Regionalagenturen und Wirtschaftsférderungen
m  Unternehmens- und Arbeitgeberverbande

1In anderen Bundesléndern liegt die zulassige Beschaftigtengrenze bei bis zu 250 Mitarbeitenden. In NRW steht fir Unternehmen mit
mehr als 10 Beschéftigten das Forderprogramm der Potentialberatung zur Verfigung.
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Leitfaden und Handlungsempfehlungen

Beratungsstellen und Online-Portale bieten Unternehmen haufig Leitfaden und Handlungsempfeh-
lungen, wie verschiedene Instrumente zur Beteiligung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern im
Betrieb umgesetzt werden kénnen.

KOFA (Kompetenzzentrum Fachkraftesicherung)
https://www.kofa.de/

Online-Portal mit Informationen und Handlungshilfen speziell fir KMU, u.a.:

m Handlungsempfehlung Mitarbeiterbefragung
https://www.kofa.de/personalarbeit-analysieren/unternehmen-analysieren/mitarbeiterbefra-

gung

m Handlungsempfehlung Vertrauensbasierte FUhrung
https://www.kofa.de/mitarbeiter-finden-und-binden/mitarbeiter-binden/personalfuehrung

INQA - Initiative Neue Qualitat der Arbeit
https://inqa.de/DE/startseite/startseite.html

Online-Portal mit Informationen und Hintergrinden fir eine langfristige Sicherung der Arbeitsqua-
litdt, etwa durch eine mitarbeiterorientierte Fuhrungskultur.

m  MONITOR - Sozialer Wandel und mitarbeiterorientierte Unternehmensfuhrung
https://inqa.de/SharedDocs/downloads/sozialer-wandel-und-mitarbeiterorienterte-unter-
nehmensfuehrung.pdf?__blob=publicationFile&v=2

m Toolbox: Wissensarbeit mit den Beschaftigten gestalten (aus dem Projekt WING)
http://2019.wing-projekt.de/wp-content/uploads/2019/01/ToolBox-web.pdf

RKW Kompetenzzentrum
https://www.rkw-kompetenzzentrum.de/

Online-Portal mit einer breiten Vielfalt an Informationen und Tools zu unterschiedlichen Strate-
giethemen der Fachkraftesicherung,

m Leitfaden zur beteiligungsorientierten Wissenssicherung und -verteilung im Unternehmen
mit einer Ubersicht (iber verschiedene Instrumente
https://statich2.rkw-kompetenzzentrum.de/fileadmin/media/publications/2013/Fach-
kraefte/Leitfaden/20130801-Wissen-im-Unternehmen-halten-und-verteilen.pdf
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