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Demokratische Technikgestaltung 
in der Arbeitswelt
Visionäre Impulse aus Genossenschaften 
und industrieller Alternativbewegung  
für den digitalen Wandel

Wie können Beschäftigte den digitalen Wandel gestalten ? In Genossenschaften 
und industriellen Alternativbewegungen sammeln Belegschaften seit vielen Jahren 
Erfahrungen zur demokratischen Aushandlung über Innovation. Sie reichen von der 
Konversion von Geschäftsmodellen bis zur Entwicklung alternativer Produktions-
konzepte. Die dort entwickelten Praktiken könnten Impulse für eine Erweiterung der 
Mitbestimmung und die Demokratisierung betrieblicher Machtverhältnisse geben.

PHILIPP FREY, FELIX GNISA, LINDA NIERLING

1	 Einleitung

Im Zuge der digitalen Transformation der Arbeitswelt 
betonen Gewerkschaften und betriebliche Mitbestim-
mungsakteure die Gestaltbarkeit neuer digitaler Techno-
logien im Interesse von Beschäftigten (DGB 2020 ; Botthof / ​
Hartmann 2015 ; Jürgens et al. 2017). Allerdings stoßen be-
währte Muster der Mitbestimmung angesichts komplexer 
und selbstlernender Systeme mehr und mehr an Grenzen 
(Matuschek / ​Kleemann 2018 ; Bosch et al. 2020 ; Hoose 
et al. 2019). Der digitale Wandel stellt damit eine alte Fra-
ge in neuer Weise : Wie können Beschäftigte Technologien 
eigenständig ausgestalten ? Und welche Instrumente sind 
geeignet, um den digitalen Wandel demokratisch auszu-
richten ?

Visionäre Impulse hierfür können aus Betrieben kom-
men, die durch eine umfassende Demokratisierung ihrer 
Entscheidungsfindung geprägt sind. Die Selbstverwal-
tung von Betrieben durch Beschäftigte ist dabei ein his-
torisch erprobtes Mittel der Interessenpolitik (Azzellini / ​
Ness 2012). Insbesondere im Zuge der digitalen Transfor-
mation erfuhren Modelle kollektiver Unternehmensfüh-
rung in der Plattformökonomie eine Renaissance (Pent-
zien 2021 ; Scholz 2016 ; Scholz / ​Schneider 2016 ; Schreyer / ​
Schrape 2021). Demokratische Betriebe können die Per-
spektive einer grundlegend neuen Innovationspolitik er-
öffnen, weil in ihnen in demokratischer Weise über (digi-

tale) Technologien entschieden wird. Wir rekonstruieren 
daher im Folgenden zwei Modelle beschäftigtenorientier-
ter Innovationspraktiken, die in je spezifischer Hinsicht 
auf eine demokratische Transformation betrieblicher Ent-
scheidungsfindung abzielen.

Das erste Modell speist sich aus zwei Betrieben, in 
denen die Belegschaft ihr Produktionswissen konfliktiv 
mobilisierte, um die Innovationspolitik ihres Unterneh-
mens zu demokratisieren. Im historischen Fall von Lucas 
Aerospace erarbeiteten die Beschäftigten eines britischen 
Rüstungskonzerns in den 1970er Jahren einen Konversi-
onsplan zur Umstellung ihrer Produktionslinien auf zivi-
le Güter, um damit Rationalisierungs- und Schließungs-
plänen des Managements zu begegnen (Löw-Beer 1981 ; 
Cooley 1982). Eine ähnliche Innovationspraxis lässt sich 
beim derzeitigen Arbeitskonflikt, der von der Belegschaft 
eines ehemals zum britischen Mischkonzern GKN gehö-
rigen Automobilzulieferer-Standorts in Florenz geführt 
wird, beobachten. Dort besetzte die Belegschaft in Reak-
tion auf die Ankündigung der Betriebsschließung durch 
das Management ihre Fabrik und arbeitete alternative Ge-
schäftsmodelle für die Produktion von Busteilen, Solar-
zellen und Wasserstoff-Elektrolyseuren aus. In beiden Be-
trieben stellten Beschäftigte durch die Mobilisierung von 
Produktionswissen die Entscheidungshoheit des Manage-
ments grundlegend infrage.

Das zweite Modell betrifft demokratische Innovati-
onsregime in genossenschaftlichen Organisationen : Zum 
einen geht es um den seit 1956 existierenden baskischen 
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Genossenschaftskonzern Mondragón – die umsatzstärks-
te Industriegenossenschaft der Welt. Der Konzern umfasst 
ca. 100 Einzelgenossenschaften in Belegschaftseigentum, 
die von einem Innovationsökosystem aus Universität, 
Ausbildungsinstitutionen und mehreren Forschungs- und 
Entwicklungszentren umgeben sind (für eine allgemei-
ne Darstellung vgl. Whyte / ​Whyte 1991 ; Hafner 2009 ; für 
die Rekonstruktion des Innovationssystems vgl. Turn-
bull 1995 ; Lopez et al. 2009). Zum anderen handelt es sich 
um die noch junge CoopCycle-Föderation, die genossen-
schaftliche Prinzipien auf die digitale Plattformökonomie 
überträgt. Sie besteht aus ca. 70 Einzelgenossenschaften 
weltweit, die im Bereich der Fahrrad-Lieferlogistik tätig 
sind und beanspruchen, eine demokratische Alternative 
zu Unternehmen wie Lieferando oder Foodora zu sein. 
Die Kollektive nutzen dafür eine gemeinsame Plattform-
software, die von einem Entwicklungsteam in Paris be-
reitgestellt wird. In beiden Genossenschaften können Be-
schäftigte als Eigentümer*innen über den Technikeinsatz 
entscheiden.

Unser Beitrag wird geleitet durch die These, dass die 
demokratische Innovationspolitik, die in Vorreiterbetrie-
ben entwickelt wurde, wichtige Impulse für eine weiterge-
hende Stärkung von Demokratie auf betrieblicher Ebene 
liefern kann. Unter Demokratie im Betrieb verstehen wir 
dabei eine verbindliche und egalitäre Einbindung von Be-
schäftigten in die Entscheidungsfindung zu allen Themen, 
die sie betreffen (Gerlsbeck / ​Herzog 2020, S. 310). Dieses 
Demokratieverständnis erschöpft sich nicht in fachlicher 
Partizipation und geht über die Anwendung bestehender 
Mitbestimmungsrechte hinaus. Vielmehr zielt es auf eine 
Erweiterung demokratischer Prozesse, vom Ausbau der 
betrieblichen Mitbestimmung über neue Wege der Unter-
nehmensmitbestimmung bis hin zu einer Demokratisie-
rung der Unternehmensführung etwa durch genossen-
schaftliche Eigentumsmodelle. Nach diesem Verständnis 
zielt die Demokratisierung der Arbeitswelt auch auf eine 
Transformation betrieblicher Machtverhältnisse durch 
Modi kollektiver Entscheidungsfindung ab. Vor diesem 
Hintergrund soll unsere Empirie daraufhin befragt wer-
den, welche Ansatzpunkte für eine Demokratisierung be-
trieblicher Entscheidungsfindung sich in unseren Model-
len erkennen lassen.

Der Beitrag stützt sich auf insgesamt 30 leitfadenge-
stützte Expert*innen-Interviews, die wir im Rahmen des 
von der Hans-Böckler-Stiftung geförderten Projekts „Vi-
sionen und best practices in der digitalen Transformation“ 
mit Mitbestimmungsakteuren und betrieblichen Innova-
tionsakteuren wie Entwickler*innen und Manager*innen 
sowie Angestellten auf unterschiedlichen Qualifikations-
niveaus durchgeführt haben.

2	 Produktionswissen und Demokratie

Unser zunächst vorzustellendes Modell geht von den Kon-
versionskonflikten bei Lucas Aerospace und GKN aus und 
ist damit in privatwirtschaftlichen Unternehmen angesie-
delt. Beide Fälle stellen Versuche dar, durch die Mobilisie-
rung von Beschäftigtenwissen und die Öffnung betriebli-
cher Konflikte nach außen betriebliche Interessenpolitik 
neu auszurichten und betriebliche Governance zu demo-
kratisieren. In beiden Fällen plante die Unternehmenslei-
tung die Schließung von Standorten. Lucas Aerospace war 
in seinem Kerngeschäft, der Rüstungsproduktion, durch 
die Kürzung der staatlichen Militärausgaben bedroht ; der 
GKN-Standort in Florenz mit einer konzerninternen Re-
strukturierung konfrontiert, im Zuge derer das Werk ab-
gewickelt werden sollte. Auf diese Herausforderungen 
reagierten die Belegschaften mit einer alternativen Inno-
vationspolitik im Interesse von Standort- und Beschäfti-
gungssicherung.

Sowohl die Belegschaft von Lucas Aerospace als auch 
die des ehemaligen GKN-Standorts zeichneten sich dabei 
durch eine starke horizontale gewerkschaftliche Organi-
sierung aus. So organsierten sich die gewerkschaftlich ak-
tiven Lucas-Beschäftigten standort-, abteilungs- und ge-
werkschaftsübergreifend in einem sogenannten Combine, 
während sich die GKN-Beschäftigten in einem Collettivo 
di Fabbrica zusammenschlossen, das vor der Besetzung 
des Werks als ein gemeinsames Gremium von Vertrau-
ensleuten, Basisaktiven und Betriebsräten fungierte (Löw-
Beer 1981 ; Cini et al. 2022). Diese Organisationsweise 
stellte sich als Schlüsselfaktor in der Mobilisierung gegen 
Schließungsabsichten des Betriebsmanagements heraus : 
Anstatt die Abwicklung einzelner Standorte als notwen-
dige Folge betriebswirtschaftlicher Logik zu akzeptieren, 
ermöglichte die Vernetzung der verschiedenen Standorte 
und Abteilungen eine gezielte Mobilisierung und Zusam-
menführung von Arbeitswissen und damit eine strategi-
sche Eigenständigkeit der Belegschaft und ihrer Interes-
senvertretungen.

Infolgedessen aggregierten die Lucas-Beschäftigten 
unter Koordination des Combine ihr umfassendes Arbeits-
wissen etwa zu produktionstechnischen Konversionspo-
tenzialen in Form alternativer Produktpläne. Die Beleg-
schaft konnte so gegenüber dem Management nachweisen, 
dass Alternativen zur Betriebsschließung bestehen. Dieses 
Innovationswissen diente dementsprechend als Machtres-
source im Arbeitskonflikt (Schmalz / ​Dörre 2014).

Das Combine entwarf zu diesem Zweck zunächst Fra-
gebögen, um Ideen aus der Belegschaft zu sammeln. Be-
gleitend wurden Belegschaftsversammlungen an sämt-
lichen Standorten von Lucas-Aerospace durchgeführt. 
Produktionsarbeiter*innen und Ingenieur*innen identi-
fizierten auf dieser Basis in interdisziplinären Teams 150 
mögliche Alternativprodukte und entwickelten diese an-
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schließend zum Teil von der Ausarbeitung von Bauplänen 
über Marktanalysen bis hin zum Bau von Prototypen wei-
ter. Im Fall des GKN-Standorts, der über keine eigene Ent-
wicklungsabteilung verfügt, gingen die zentralen Impulse 
für eine Produktkonversion ebenfalls von der Belegschaft 
aus. Die weitere Entwicklung des Plans erfolgte in Zusam-
menarbeit mit Wissenschaftler*innen.

In beiden Fällen erarbeitete die Belegschaft durch die 
Mobilisierung ihres Beschäftigtenwissens einen alternati-
ven Geschäftsplan. Insbesondere der Lucas-Plan verweist 
dabei auf die hohe Innovationskraft und die potenzielle 
Gemeinwohlorientierung belegschaftsgetriebener Kon-
versionsprozesse. Die Beschäftigten entwickelten Hybrid-
antriebe, Windräder, Energiesparhäuser, avancierte Batte-
riesysteme, Sonnenkollektoren und Wärmepumpen – der 
Lucas-Plans liest sich wie ein Wunschkatalog von Tech-
nologien, die man zur Bekämpfung der Klimakrise heute 
bräuchte. Das ist kein Zufall : Mit der Entwicklung eines 
alternativen Innovationsplans wurde von der Belegschaft 
auch das Ziel verbunden, eine grundsätzliche Debatte 
über die Ausrichtung industrieller Produktion zu eröffnen 
(Cooley 1982, S. 118). So forderte das Combine, das Profit-
streben als Primat wirtschaftlichen Handels durch eine 
Bedürfnisorientierung industrieller Fertigung zu ersetzen. 
An die Stelle von Rüstungsproduktion sollte die Produk-
tion gesellschaftlich nützlicher Güter treten (Cooley 1982 ; 
Smith 2014). Auch die ehemaligen GKN-Beschäftigten 
fordern mit ihrem Konversionsplan eine stärkere Ausrich-
tung industrieller Produktion an gesellschaftlichen Be-
darfen, etwa in Form einer Umstellung der Fertigung von 
Pkw- auf Bus-Teile – diskutieren mit der Möglichkeit der 
Produktion von Wasserstoff-Elektrolyseuren oder Solar-
zellen aber auch einen radikaleren Innovationspfad (Col-
lettivo GKN et al. 2022).

Das Interesse der Beschäftigten an einer stärkeren Be-
dürfnis- bzw. Gemeinwohlorientierung der Produktion 
lässt sich dabei durch zwei Faktoren erklären : So zeichne-
ten sich sowohl die Aktiven des Lucas-Combine als auch 
des Collettivo di Fabbrica durch eine starke Politisierung 
aus, die in unseren Interviews durch vorhergehende Ar-
beitskonflikte sowie politisches Engagement außerhalb 
des Betriebs und, insbesondere beim Combine, mit dem 
allgemeinen Zeitgeist erklärt wurde. Gleichzeitig identi-
fizierten sowohl das Combine (Cooley 1982) als auch die 
GKN-Belegschaft (Collettivo GKN et al. 2022) Investitio-
nen der öffentlichen Hand und industriepolitische Rah-
menbedingungen als entscheidende Gelingensbedingun-
gen für ihre Konversionspläne und damit auch für den Er-
halt ihrer Arbeitsplätze. Die Ausrichtung der zukünftigen 
Produktion an wahrgenommenen gesellschaftlichen Be-
darfen kann entsprechend auch als Versuch interpretiert 
werden, öffentliche Investitionen anzuziehen.

Die beiden Belegschaften unterscheiden sich aller-
dings darin, inwieweit sie ihr Beschäftigtenwissen teilen : 
So war der Umgang des Combine mit dem Lucas-Plan 
durch ein starkes Bewusstsein über den Wert des Beleg-

schaftswissens geprägt. In der Folge wurde der Plan durch 
das Combine größtenteils unter Verschluss gehalten, um 
eine selektive Nutzung des Innovationswissens der Be-
schäftigten durch das Management zu verhindern. Die 
Veröffentlichung von einzelnen Produktkonzepten im 
Rahmen von Broschüren und Zeitungsbeiträgen dienten 
demgegenüber dazu, die Innovationskraft und normative 
Orientierung des Lucas-Plans beispielhaft zu illustrieren.

Die Belegschaft des ehemaligen GKN-Standorts in 
Florenz ging demgegenüber einen anderen Weg, indem 
sie ihren Konversionsplan in Gänze veröffentlichte (Col-
lettivo GKN et al. 2022). Dieser Schritt diente einerseits 
der Mobilisierung der eigenen Unterstützer*innen-Ba-
sis, andererseits wurde dadurch öffentlich Druck auf den 
neuen Eigentümer ausgeübt, sich selbst zur Zukunft des 
Standorts zu positionieren (Kaiser 2023).

Durch eine öffentliche Konfliktführung, die insbe-
sondere in aktiver Medien-, Öffentlichkeits- und Bünd-
nisarbeit bestand, transformierten die Beschäftigten die 
Diskussion über mögliche zukünftige Innovationspfade 
dabei zu einer Auseinandersetzung über die Deutungs-
hoheit auf dem Feld der Geschäftspolitik. Die aktivierten 
Belegschaften stellten in der Betriebspolitik, aber auch in 
einer breiteten zivilgesellschaftlichen Öffentlichkeit die 
Entscheidungshoheit des Managements zur Disposition. 
Die Lucas-Belegschaft warb öffentlich um staatliche Un-
terstützung für die Konversion und verband dies mit ei-
ner prinzipiellen Auseinandersetzung um die Ausrichtung 
gesamtwirtschaftlicher Aktivitäten. Die Beschäftigten bei 
GKN gingen Allianzen mit der Klima-Bewegung ein, um 
damit in ähnlicher Weise die gesamtgesellschaftliche Fra-
ge nach dem Wozu der Produktion zu stellen (Ferrari / ​
Kaiser 2023). Dass der Lucas-Plan nicht umgesetzt wer-
den konnte, lässt sich gleichzeitig nicht zuletzt dadurch 
erklären, dass die industrie- und wirtschaftspolitischen 
Rahmenbedingungen, die durch das Combine als notwen-
dig identifiziert wurden, nicht hergestellt werden konn-
ten. Insbesondere gelang es dem Combine als betriebspoli-
tischem Akteur nicht, ausreichende Unterstützung durch 
die damalige Labour-Regierung zu gewinnen.

Dennoch kann die Mobilisierung von Arbeitswissen, 
verbunden mit einer beteiligungsorientierten gewerk-
schaftlichen Organisation sowie einer Unterstützung 
durch die Öffentlichkeit, Ansatzpunkte für eine Demokra-
tisierung von Unternehmenspolitik bieten. Dies gilt zu-
nächst in defensiver Hinsicht : So konnten Belegschaften 
an einzelnen Standorten bei Lucas Aerospace unter Ver-
weis auf die ausgearbeiteten Konversionspläne, verbunden 
mit einer starken Mobilisierung der Belegschaft, wieder-
holt Werksschließungen verhindern.

Aber auch in offensiver Hinsicht weisen die beiden 
Fälle darauf hin, wie Beschäftigte betriebliche Machtver-
hältnisse durch eine Auseinandersetzung mit der unter-
nehmerischen Geschäftspolitik infrage stellen können. 
Arbeits- und Innovationswissen können als Konfliktres-
source zur Demokratisierung von Unternehmenspolitik 



53

�   WSI MITTEILUNGEN, 77. JG., 1/2024

mobilisiert werden  – gerade in tiefgreifenden Transfor-
mationsprozessen. Im Einzelfall kann diese Mobilisierung 
sogar als Ausgangspunkt für weitergehende wirtschaft-
liche Transformationsprozesse dienen. Im Fall von GKN 
beispielsweise fassen die Beschäftigten auch die Grün-
dung einer eigenen Genossenschaft zur Weiterführung 
der Produktion ins Auge (Ferrari / ​Kaiser 2023).

3	 Demokratische Innovation 
in Genossenschaften

Bei Lucas Areospace und GKN beruht die Demokratisie-
rung der betrieblichen Innovationspolitik auf der kon-
fliktiven Nutzung von Beschäftigtenwissen. In Genossen-
schaften lässt sich ein anderes Modell der Demokratisie-
rung des technologischen Wandels beobachten. Sowohl 
bei Mondragón als auch bei CoopCycle spielen die demo-
kratische Unternehmensführung und die kollektive Aus-
handlung der Geschäftspolitik für die beschäftigtenorien-
tierte Technikgestaltung eine wichtige Rolle.

3.1	 Mondragón :  
Demokratische Governance in der Industrie

In der Industriegenossenschaft Mondragón wurde über 
mehrere Jahrzehnte ein Innovationsregime entwickelt, 
das demokratische Eigentumsverhältnisse und komplexe 
industrielle Arbeitsorganisation miteinander verbindet. 
Der Konzern umfasst Einzelgenossenschaften, die in der 
Automobilzulieferung, im Maschinenbau, in der IT-Ent-
wicklung, aber auch im Einzelhandel tätig sind. Ihre de-
mokratische Unternehmensführung wird dabei genutzt, 
um die langfristige Investitionsplanung im Sinne der Be-
schäftigten zu steuern.

Demokratische Beschlüsse treffen die Beschäftigten 
der Genossenschaften in ihrer Rolle als Eigentümer*innen 
in einer jährlichen Vollversammlung. Dort werden stra-
tegische Entwicklungen des Unternehmens abgestimmt, 
etwa der Einsatz größerer Investitionen und die Erschlie-
ßung neuer Geschäftsfelder. Vor allem bewilligt die Beleg-
schaft dort auch alle vier Jahre Innovationspläne, die die 
langfristigen technologischen Entwicklungspfade des Un-
ternehmens festlegen. Beispielsweise wurde in einer Ein-
zelgenossenschaft in den letzten Jahren die Konversion 
der Produktion hin zu Zulieferkomponenten für E-Mo-
bilität, daran anschließend die dafür notwendigen neuen 
Produktionsverfahren sowie der Aufbau einer neuen Fa
brik beschlossen.

Trotz dieser demokratischen Unternehmensführung 
sind Mondragón-Genossenschaften arbeitsorganisato-
risch durch eine industrielle Hierarchie geprägt. Im Ar-
beitsalltag begegnen sich alle Eigentümer*innen im Rah-

men einer differenzierten Qualifikationsstruktur, die von 
angelernten Arbeitskräften über Facharbeiter*innen und 
Ingenieur*innen bis hin zu Manager*innen reicht. Damit 
sind die Entscheidungskompetenzen bezüglich des Ein-
satzes neuer Technologien im Betrieb ungleich verteilt. 
Für Implementierungsprozesse in der Werkshalle sind 
prinzipiell technische Angestellte in Entwicklungs- und 
Konstruktionsabteilungen verantwortlich und nicht einfa-
che Beschäftigte. Hierbei spielen – wie in konventionellen 
Unternehmen auch – Fragen nach Produktivität und Effi-
zienz eine zentrale Rolle. So werden z. B. in Mondragón-
Genossenschaften Zeitstudien durchgeführt, um den Takt 
von Produktionsarbeiter*innen mit neuen Maschinen zu 
regulieren.

Wie die Demokratisierung von Innovationen bei 
Mondragón im Einzelnen verankert ist, lässt sich noch 
genauer fassen : Erstens werden von verantwortlichen In-
genieur*innen partizipative Gremien genutzt, um das Er-
fahrungswissen von Beschäftigten für Innovationspro-
zesse einzubinden. Projektteams in der Werkshalle die-
nen als Institutionen, um Design-Entscheidungen an den 
Bedarfen produktionsnaher Beschäftigter auszurichten. 
Beispielsweise mussten in einer der Mondragón-Genos-
senschaften beim Aufbau einer neuen Fabrik für Niedrig-
druck-Gussverfahren neue Layouts von Schmelzöfen an-
gelegt werden. Produktionsarbeiter*innen entwickelten 
dabei in den Projektteams aus ihrer Erfahrung mit ver-
gangenen Schmelzprozessen neuartige Variationen von 
Aluminiumaufbereitungen und Schmelztiegeln. Durch 
die Einbindung in die Projektteams können Beschäftigte 
ihr informelles Erfahrungswissen als Produktionsmacht-
ressource zur Beeinflussung der Arbeitsorganisation nut-
zen (Pfeiffer 2016 ; Böhle / ​Baumgärtner 2017 ; Barthel et al. 
2023). Hier unterscheiden sich Mondragón-Genossen-
schaften zwar nicht prinzipiell von konventionellen Un-
ternehmen, in denen partizipative Managementmethoden 
eingesetzt werden, um Beschäftigtenwissen strategisch 
einzubeziehen (Moody 1997 ; Dörre 2002).

Jedoch sichern, zweitens, die Institutionen der genos-
senschaftlichen Selbstverwaltung die partizipative Tech-
nologieentwicklung ab. Geschäftspolitik und produkti-
onstechnologische Konzepte werden zwar vom Manage-
ment unter Einbindung technischer Expert*innen aus-
gearbeitet, aber den demokratischen Vollversammlungen 
vorgelegt und durch die Belegschaft bewilligt. Ein Genos-
senschaftsrat als Betriebsparlament, das von allen Beschäf-
tigten gewählt ist, setzt überdies das obere Management 
ein und muss dessen zentrale Entscheidungen bestätigen. 
Somit haben das strategische Management, aber auch For-
schungs- und Entwicklungsbereiche eine hohe Motivati-
on, die Bedarfe von Beschäftigten in der Ausarbeitung von 
Innovationsplänen frühzeitig einzubeziehen. Dies stärkt 
die partizipativen Gremien innerhalb des Arbeitsalltags. 
Zudem existiert in fast allen Genossenschaften ein Sozial-
rat, der repräsentativ nach Arbeitsbereichen gewählt und 
damit vornehmlich ein Organ einfacher Beschäftigter ist. 
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Über den Sozialrat bleibt der Genossenschaftsrat über 
problematische Managemententscheidungen informiert. 
Ebenso ist er zentraler Ansprechpartner für das Manage-
ment bei der Ausarbeitung von Innovationsplänen. Denn 
nur durch die Zusammenarbeit mit den Beschäftigtenver-
tretungen – so die Aussage zentraler Managementvertre-
ter – kann ein Innovationsplan erarbeitet werden, den die 
Vollversammlung letztlich demokratisch verabschiedet.

Drittens nutzen Beschäftigte bei Mondragón die de-
mokratische Unternehmensführung dazu, langfristige 
Technologiepfade und regionale Wirtschaftsentwicklung 
zu fördern. Damit entscheiden sie zwar nicht unmittelbar 
über die Gestaltung betrieblicher Technologien. Dennoch 
sind sie in der Lage, das Unternehmen an Innovationspfa-
den auszurichten, durch die Beschäftigung und Qualifika-
tionsprofile gesichert werden. Entscheidungen über Än-
derungen der Innovationspfade, wie der Umstieg auf Elek-
tromobilität und die dafür notwendigen neuen Verfahren, 
werden unter dem Vorzeichen zukünftiger Arbeitsplatz-
sicherheit und der Weiterbeschäftigung von Arbeiter*in-
nen mit bewährten Qualifikationsprofilen getroffen. In-
sofern ist die demokratische Unternehmensführung auch 
Grundlage für eine zukunftsorientierte Arbeitspolitik.

Mondragón verfolgt damit zwar nicht unmittelbar 
eine demokratische Technologiepolitik im Arbeitsalltag. 
Die demokratische Unternehmensführung dient aber als 
Korrektur- und Kontrollinstanz gegenüber dem Manage-
ment und den Entwicklungsabteilungen.

3.2	 CoopCycle : Autonomie in der Plattformökonomie

Belegschaften können die demokratische Unternehmens-
führung in Genossenschaften aber nicht nur zur langfris-
tigen Investitionssicherung wie bei Mondragón nutzen, 
sondern auch, um alternative Produktionskonzepte zu 
stützen. Dies lässt sich an den Plattformgenossenschaf-
ten der CoopCycle-Föderation zeigen. Sie gewährleisten 
durch die demokratische Unternehmensführung eine par-
tizipative Technikgestaltung, die sich an der Arbeitsquali-
tät und -autonomie ihrer Kurier*innen orientiert.

Die CoopCycle-Genossenschaften bieten Kurierliefe-
rungen über eine Online-App an, die Kund*innen, Liefe-
rant*innen und Kurier*innen miteinander vernetzt. Die 
Föderation besteht sowohl aus kleinen Kooperativen mit 
wenigen Mitgliedern, die nur selten ökonomisch tragfä-
hig sind, als auch aus größeren Genossenschaften mit bis 
zu 60 Beschäftigten, die ein kontinuierliches Wachstum 
aufweisen. Ähnlich wie bei Mondragón zeichnet sich das 
Innovationsregime der Plattformgenossenschaften durch 
eine demokratische Unternehmensführung aus. Alle Mit-
glieder handeln in regelmäßigen Generalversammlungen 
unternehmerische Strategien wie die Gewinnung neuer 
Kund*innen oder die Etablierung neuer Geschäftsfelder 
aus. Im Arbeitsalltag übernehmen die meisten Mitglieder 
Lieferaufgaben auf der Straße. In den größeren Genossen-
schaften spezialisieren sich einige Mitglieder aber auch 

auf indirekte Bereiche wie Buchhaltung, Personalplanung 
und das Disponieren von Auf‌trägen. Trotz dieser internen 
Arbeitsteilung vermeiden die Genossenschaften eine hie-
rarchische Arbeitsorganisation, was sich insbesondere an 
zwei strategischen Entscheidungen aufzeigen lässt :

Erstens liegt dem Arbeitsalltag eine wichtige Design-
Entscheidung in der CoopCycle-App zugrunde. Die Ge-
nossenschaften verzichten auf ein algorithmisches Ma-
nagement, wie es für die Kontrolle von Kurier*innen in 
konventionellen Plattformunternehmen der Gig-Econo-
my zentral ist (Gandini 2019 ; Griesbach et al. 2019 ; Hei-
land 2020, S. 17 ff.). In den CoopCycle-Genossenschaften 
erhalten die Kurier*innen ihre Auf‌träge nicht über auto-
matisierte Zuweisungen, sondern über die persönliche 
Kommunikation mit Disponent*innen. Genutzt werden 
dazu Walky-Talky- oder Messenger-Apps.

Im Arbeitsalltag können Kurier*innen mit Dispo-
nent*innen damit Routing-Operationen und Arbeitsbe-
lastung aushandeln. Sie hinterfragen spontan Routenzu-
teilungen, beschweren sich über zu lange Strecken oder 
machen Alternativvorschläge zur Organisation der Auf-
‌träge. Die Zuteilung von Auf‌trägen wird somit stärker an 
den Bedarfen der Kurier*innen ausgerichtet. Vor allem 
aber sind sie so in der Lage, auch informelle Eigenschaf-
ten und Fähigkeiten – etwa Vorlieben für bergige Strecken 
oder Kenntnisse in bestimmten Stadtteilen – in die Orga-
nisation der Lieferprozesse einfließen zu lassen. Die Ge-
nossenschaften entscheiden sich also dafür, das Arbeits-
wissen über die Bewältigung von Routen nicht im Dis-
patching zu zentralisieren.

Zweitens entwickeln die Mitglieder gemeinsam Ge-
schäftsmodelle, die zu dieser Form von Arbeitsorganisa-
tion passen. Tatsächlich sind die CoopCycle-Genossen-
schaften aufgrund ihrer Entscheidung gegen ein algorith-
misches Management nicht konkurrenzfähig gegenüber 
konventionellen Plattformunternehmen, die dadurch grö-
ßere Skaleneffekte erzielen. Ein Großteil der von uns un-
tersuchten Genossenschaften hat sich deshalb für ein al-
ternatives Geschäftsmodell entschieden. Statt der On-de-
mand-Lieferungen im Gastronomiesektor bieten sie vor-
bestellte Lieferungen von Lebensmitteln, medizinischen 
Gütern oder Ersatzteilen im B2B-Bereich an.

Das alternative Geschäftsmodell erlaubte damit eine 
andere Arbeitsorganisation. Anstelle einer Just-in-time-
Zuordnung von Auf‌trägen, die einen Pool von Arbeits-
kräften voraussetzt, der in einem bestimmten Zeitraum 
abrufbar sein muss, wurden langfristige Routenplanun-
gen und Schichtmodelle für Kurier*innen möglich. Diese 
erhalten alle Abschnitte ihrer Liefertour zu Beginn einer 
Schicht von Kolleg*innen im Dispatching und können 
so ihren Arbeitstag relativ frei gestalten. Das CoopCyc-
le-Entwicklungsteam in Paris unterstützte diesen Wandel 
der Geschäftsmodelle, indem es neue Routingoptionen in 
die App integrierte. Kurier*innen können so tägliche Rou-
ten transparent einsehen und optionale Routingfunktio-
nen auswählen, die es ihnen ermöglichen, einzelne Stopps 
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nach eigenen Vorlieben abzufahren. Damit tritt ihnen die 
Software nicht als Technologie entgegen, die ihren Ar-
beitsalltag übermäßig steuert. Das alternative Geschäfts-
modell stützt so eine an der Arbeitsqualität und Autono-
mie der Beschäftigten ausgerichtete Technikgestaltung.

Die Genossenschaften realisieren somit alternative 
Arbeitskonzepte durch eine Verzahnung von Unterneh-
mensentscheidungen und Arbeitsorganisation. Zwar ste-
hen  – wie bei Mondragón  – in den Vollversammlungen 
für alle Mitglieder zunächst Fragen der Wettbewerbsfä-
higkeit der Genossenschaften – nicht Fragen der Arbeits-
qualität – im Vordergrund. Und ebenso wie bei Mondra-
gón ist die Arbeitsorganisation durch fachliche Hierar-
chien geprägt (beispielsweise zwischen Dispatching und 
Kurier*innen). Demokratische Entscheidungen über die 
Unternehmensausrichtung werden aber genutzt, um ar-
beitspolitische Interessen der Eigentümer*innen als Be-
schäftigte zu sichern. Dadurch können Geschäftsmodelle 
entwickelt werden, die partizipative Technologiekonzepte 
ermöglichen, wirtschaftlich tragfähig sind und damit vi-
sionäre Innovationspraktiken aufzeigen. Dies ist sicher-
lich auch möglich, weil die niedrige Kapitalintensität und 
Technologiekomplexität der Genossenschaften eine Än-
derung von Geschäftsmodellen und Arbeitsorganisation 
leichter ermöglicht und avanciertere Formen algorithmi-
schen Managements tendenziell verhindert. Dennoch er-
öffnet es prinzipiell den Blick auf die Potenziale einer Ver-
zahnung von Geschäfts- und Arbeitspolitik.

4	 Demokratische Technikgestaltung 
als doppelter Transformationshebel

In diesem Beitrag wurden die Innovationspotenziale von 
demokratischen Verfahren zur Gestaltung des technolo-
gischen Wandels in den Blick genommen. Im ersten Mo-
dell zu industrieller Konversion wurde aufgezeigt, wie die 
Mobilisierung von Beschäftigtenwissen zur Demokrati-
sierung von Produkt- und Geschäftsentscheidungen bei-
tragen kann. Das genossenschaftliche Modell macht deut-
lich, wie Belegschaften durch demokratische Entschei-
dungen über Investitionen und Geschäftsmodelle eine Ar-
beitspolitik ermöglichen können, die sich erfolgreich an 
der Arbeitsqualität und Autonomie von Beschäftigten ori-
entiert. Davon ausgehend werden im Folgenden drei Per-
spektiven für eine visionäre Demokratisierung von Arbeit 
in der digitalen Transformation herausgestellt.

Erstens zeigen die Beispiele Lucas Aerospace und 
GKN, dass das Beschäftigtenwissen eine Innovations-
ressource für eine zukunftsorientierte Betriebspolitik ist. 
Dies verweist insbesondere auf die Notwendigkeit der 
Transformation von Betriebsratsarbeit hin zu einer stärke-
ren Belegschaftsbeteiligung im Zuge der digitalen Trans-

formation. Ähnlich wie die Belegschaften von Lucas und 
GKN befinden sich Betriebsräte bei der Einführung digi-
taler Technologien in einer großen Unsicherheitssituation 
über die Zukunft ihres Unternehmens. Oftmals ist unklar, 
welche Strategie die Unternehmensleitung mit dem Ein-
satz digitaler Technologien verfolgt (Matuschek / ​Klee-
mann 2018 ; Bosch et al. 2020 ; Hoose et al. 2019). Die Ein-
bindung von Beschäftigten kann in dieser Situation dabei 
helfen, betriebliches Arbeits- und Innovationswissen zu 
systematisieren, um eigenständige Visionen der Digita-
lisierung zu entwickeln. Lucas und GKN können hierfür 
eine Orientierung bieten. Der Zugang zum Produktions-
wissen sollte in diesem Sinne als eine strategische Res-
source der Belegschaft betrachtet werden, die dazu ge-
nutzt werden kann, die Innovationspolitik zukunftsfähig 
auszurichten. Nur ein geringer Anteil von Unternehmen – 
so zeigt der IGM-Transformationsatlas  – haben eigene 
Digitalisierungsstrategien für die derzeitigen Umbrüche 
entwickelt (IGM Vorstand 2019). Die Aktivierung von Be-
schäftigtenwissen kann in dieser Unsicherheitssituation 
dazu beitragen, betriebliche Innovationspolitik erfolg-
reich, aber auch demokratisch auszurichten.

Zweitens setzt eine aktive Rolle von Belegschaften im 
betrieblichen Innovationsgeschehen eine Vision eines ge-
lingenden Transformationsprozesses voraus. Konversions-
pläne nach Vorbild des Lucas-Plans ebenso wie Innovati-
onspläne, wie sie in Mondragón-Genossenschaften regel-
mäßig entwickelt werden, können von Belegschaften dazu 
genutzt werden, eigene normative Leitbilder zu kommu-
nizieren. Indem sie alternative soziotechnische Entwick-
lungspfade und damit verbundene Wertorientierungen 
sichtbar machen, können sie ein wichtiges Instrument für 
die Demokratisierung betrieblicher Innovation darstellen. 
Dabei ließe sich aus dem Methodenkoffer der Innovati-
ons- und Partizipationsforschung schöpfen (Frey / ​Schnei-
der 2022) : Design-Thinking-Prozesse, Zukunftswerkstät-
ten, Szenarienworkshops könnten durch den Betriebsrat 
initiiert und deren Ergebnisse in Betriebsversammlungen 
zur Diskussion gestellt werden, um die Beschäftigtenein-
bindung zu vertiefen. Dies setzt allerdings voraus, dass 
entsprechende Initiativen mit ausreichenden Ressourcen 
wie Arbeitszeit ausgestattet und einen verbindlichen Cha-
rakter haben, also beispielsweise durch Betriebsvereinba-
rungen verankert sind.

Drittens liegt im genossenschaftlichen Modell ein star-
ker Fokus auf strategischen Geschäftsentscheidungen. 
Mittels demokratischer Verfahren entscheiden dort Beleg-
schaften über die Lenkung von Investitionen und das Pro-
dukt- bzw. Dienstleistungsportfolio. Hierüber können sie 
Leitplanken für ihre Interessen im Arbeitsalltag mit Blick 
auf Arbeitsqualität und Beschäftigungssicherung setzen. 
Eine demokratische Unternehmensführung kann dabei 
auch die Rahmenbedingungen für progressive Arbeits- 
und Technikgestaltung verbessern. Produkt- und Dienst-
leistungsart prägen die Möglichkeit alternativer Produkti-
onskonzepte, wie an den Plattformgenossenschaften deut-
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lich geworden ist. Mit der Aushandlung des Geschäftsmodells werden 
wichtige arbeitspolitische Vorentscheidungen getroffen. Die Demokrati-
sierung dieser Sphäre eröffnet so auch Perspektiven für eine Demokrati-
sierung des Arbeitsalltags jenseits fachlicher Hierarchien.

Die Potenziale demokratischer Unternehmensführung in Genossen-
schaften verweisen dabei auf das Feld der Unternehmensmitbestimmung 
als Hebel zur Transformation betrieblicher Machtverhältnisse. Diese 
kann ein wichtiges Element demokratischer Innovationspolitik zur Siche-
rung von Beschäftigung, gerechter Einkommensverteilung und Arbeits-
gestaltung sein, wenn sie substanzielle Investitions- und Geschäftsent-
scheidungen betrifft (vgl. Gerst 2020). Instrumente wie Zukunftstarifver-
träge, die Beschäftigungssicherung und Investitionslenkung miteinander 
verbinden, weisen ebenso wie eine Erweiterung der Aufsichtsratsmitbe-
stimmung in diese Richtung (Haipeter 2018 ; IGM Niedersachen 2022).

In der Kombination dieser drei Ebenen lassen sich Konturen eines vi-
sionären Leitbilds der Demokratisierung von Innovation erkennen. Ge-
werkschaften und Betriebsräte könnten den Beitrag von Produktions-
wissen durch Beschäftigte als Einstieg in die strategische Mitbestimmung 
nutzen. Beispielsweise könnten Vereinbarungen zur Investitions- und 
Beschäftigungssicherung (Haipeter et al. 2015), zur Ausrichtung von Ge-
schäftsfeldern und zur Demokratisierung des betrieblichen Innovations-
regimes im Gegenzug für einen größeren Beitrag der Beschäftigten zu 
gelingender Innovation eingetauscht werden. Dies gilt insbesondere für 
Unternehmen, die angesichts der gegenwärtigen digitalen und sozial-
ökologischen Transformationsprozesse vor tiefgreifenden Umbruchpro-
zessen stehen. Nicht nur schaffen demokratische Entscheidungsfindun-
gen höhere Legitimität, wie wir im Kontext der Genossenschaften beob-
achten konnten. Die Einbindung von Beschäftigtenwissen scheint auch 
gerade für grundlegende Neuausrichtungen eine wichtige Ressource zu 
bieten, wie die Erfahrungen des Lucas-Plans und bei GKN nahelegen. 
Am Beispiel der Genossenschaften lässt sich gleichzeitig zeigen, dass de-
mokratische Innovationspolitik in ökonomisch rationaler Form erfolgen 
kann, gerade wenn sie eine bessere Erschließung des Beschäftigtenwis-
sens als Innovationsressource ermöglicht. Dieses Wissen kann dabei hel-
fen, Transformationsprozesse erfolgreich zu gestalten.

Die Aktivierung von Arbeitswissen zur konkreten Technikgestaltung 
im Arbeitsalltag und die langfristige Ausrichtung von Investitionen und 
Geschäftspolitik in der Unternehmensführung sind zwei Schlüsselele-
mente, wie eine demokratisierte Innovation sich auch wirtschaftlich trag-
fähig gestalten ließe. Sie verweisen damit auch auf zwei zentrale Hebel 
zur Transformation betrieblicher Machtverhältnisse, die sich gegensei-
tig verstärken können. Belegschaften können ihr Produktionswissen als 
Machtressource in unsicheren unternehmerischen Transformationspro-
zessen einsetzen, um stärkeren Einfluss auf die Geschäftspolitik zu neh-
men. Gleichzeitig können Entscheidungen zur Geschäftspolitik von Be-
schäftigten genutzt werden, um Rahmenbedingungen für die Ausgestal-
tung ihres Arbeitsalltags zu setzen. In der Folge könnte sich, angelehnt 
an Hans-Jürgen Urban (2019), eine demokratisierte Innovationspraxis als 
doppelter Transformationshebel erweisen : zu einer gelingenden Gestal-
tung der digitalen Transformation wie auch zur Transformation betrieb-
licher Machtverhältnisse. ■
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