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Industrie und Arbeit 4.0

Befunde zu Digitalisierung und Mit-
bestimmung im Industriesektor auf
Grundlage des Projekts ,, Arbeit 2020“

Auf den Punkt ...

e Das IAQ untersucht im Rahmen eines von der Hans-Bockler-Stif-
tung finanzierten Forschungsprojekts den Stand der Umsetzung
von Industrie 4.0 in den Betrieben sowie die arbeitspolitischen
Folgen und die Herausforderungen, die mit der Digitalisierung ftr
die Mitbestimmung der Betriebsrate einhergehen. Grundlage da-
flr ist das von der IG Metall initiierten gewerkschaftlichen Projekts
,Arbeit 2020 in NRW*, das vom IAQ wissenschaftlich begleitet wird.

e Gemessen an dem Leitbild von Industrie 4.0 stecken die hier be-
trachteten Fallbetriebe gegenwartig noch in den Anfangen. Auch
neue Geschaftsmodelle sind gegenwartig eher Vision als systema-
tisch ausgearbeitete Geschaftsstrategien. Die Digitalisierung in den
Angestelltenbereichen ist deutlich weiter entwickelt als die Digita-
lisierung der Produktion.

e Die Beratungsprozesse des Arbeit 2020-Projektes wirken zumeist
aktivierend auf die Betriebsrate und ihre Gremien. Sie sind zudem
beteiligungsorientiert gestaltet und kdnnen AnstoR fiir breitere Be-
teiligungsprojekte der Betriebsrate sein.

® Im Zentrum der arbeitspolitischen Themen der Betriebsrate steht
die Beschéftigungssicherung. Wichtige weitere Themen sind Quali-
fizierungs- und Organisationsfragen sowie die Entwicklung der Ar-
beitsbedingungen.
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Einleitung

Das gegenwirtig vieldiskutierte Konzept der Industrie 4.0 ein politisch gefordertes Leit-
bild einer neuen, vierten industriellen Revolution, die einen disruptiven Bruch mit den
Technologien und Produktionsmodellen der Vergangenheit bedeutet. Industrie 4.0 be-
schreibt in der aktuellen Debatte aber auch den konkreten Einsatz digitaler Technolo-
gien in der industriellen Produktion, der von Robotern mit neuer Sensorik und neuen
Einsatzmoglichkeiten tiber Apps zur Produktionssteuerung und digitale Plattformen,
auf denen Arbeit digital und global angeboten und gekauft werden kann, bis hin zur
Digitalisierung betriebswirtschaftlicher oder produktionsbezogener Daten reicht. In
dieser Sichtweise treten Fragen der Kontinuitdt und Weiterentwicklung technologischer
Rationalisierungsprozesse in den Vordergrund, wie sie in der deutschen Industriesozio-
logie letztmals Anfang der 1990er Jahre systematisch analysiert worden sind (Schumann
et al. 1992). Dieser Zwiespalt von Briichen und Kontinuitét gilt, wenig verwunderlich,
auch fir die mit der Digitalisierung verbundenen Verdnderungen von Arbeit, die, nicht
zuletzt durch die Analysen im WeiSbuch des Bundesministeriums fiir Arbeit und Sozi-
ales (BMAS 2016), mit dem Leitbild ,, Arbeiten 4.0 belegt sind. Auch hierzu finden sich
Diagnosen fundamentaler Briiche: massiver Beschiftigungsabbau und Entwertung von
Qualifikationen (Frey/Osborne 2013); neue Formen der Arbeitsorganisation, entweder
in Richtung Aufwertung und Aufgabenintegration oder in Richtung Polarisierung von
Tatigkeitsanforderungen (Hirsch-Kreinsen 2015); radikale Entgrenzung von Arbeit, sei
es mit Blick auf Arbeitszeit und Arbeitsort durch kontinuierliche Erreichbarkeit, Home-
Office oder mobiles Arbeiten (Miinchner Kreis 2013; BMAS 2016) oder sei es die Aus-
breitung neuer und vielfach prekirer Beschiftigungsformen wie dem Crowdworking
in der Sharing Economy (Sundararajan 2016). Allerdings sind auch beim Arbeiten 4.0
langfristige Entwicklungstrends von Arbeit zu beachten, wie die Zunahme des durch-
schnittlichen Qualifikationsniveaus der Beschiftigten, die Flexibilisierung und Entgren-
zung der Arbeitszeiten oder die Ausweitung atypischer Beschaftigung, die graduell und
nicht disruptiv verlaufen und die in ihren Urspriingen nicht alleine mit der Digitalisie-
rung von Arbeit zu tun haben. Mit Blick auf die Konzepte Industrie und Arbeit 4.stellt
sich deshalb die empirische Frage, wie einschneidend die durch die Digitalisierung her-
vorgerufenen Veranderungen tatsachlich sind.

Dabei ist zu beriicksichtigen, dass die aktuelle Debatte hdufig arbeitspolitisch verkiirzt
ist. Beschiftigung, Arbeitszeiten oder Qualifikationen werden als abhéngige Variablen
rationaler Technologieentscheidungen von Unternehmen betrachtet. Sie sind jedoch
auch Gegenstand arbeitspolitischer Entscheidungen, bei denen die Unternehmen Wahl-
moglichkeiten zwischen unterschiedlichen Entwicklungspfaden haben. Diese arbeits-
politischen Entscheidungen betreffen nicht zuletzt die Beteiligung der Beschiftigten
und ihrer Vertreter an der Neustrukturierung der Arbeitsbedingungen und damit den
Kern der Mitbestimmungsrechte und des Mitbestimmungshandelns der Betriebsrite.
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Und sie beriihren damit ebenso den Lebensnerv der Industriegewerkschaften, denn mit
der Digitalisierung entscheidet sich moglicherweise die wirtschaftliche Zukunft ihrer
Organisationsdoménen und damit ihrer Mitglieder und ihrer Organisationsmacht. Es
ist dieser bislang empirisch kaum untersuchte Aspekt der arbeitspolitischen Gestaltung
der Digitalisierung, den wir im Folgenden stdrker ausleuchten wollen und der aus un-
serer Sicht wichtig fiir die Bewertung der tatsichlichen Umbriiche und Kontinuititen
durch Industrie 4.0 und Arbeit 4.0 ist.

Empirische Grundlage unserer Analyse ist das Projekt ,,Arbeit 2020% das vom Bezirk
NRW der IG Metall initiiert wurde, an dem aber auch die Gewerkschaften NGG und
IG BCE beteiligt sind (Schilling/Nettelstroth 2016). Ziel dieses ambitionierten gewerk-
schaftlichen Projekts ist der offensive Umgang der Interessenvertretungen mit der Di-
gitalisierung des Industriesektors durch Unterstiitzung und Aktivierung der Betriebs-
rite. Die Aktivierung beruht auf gezielten und umfassenden Prozessbegleitungen durch
»landems® aus Gewerkschaftsvertretern und Unternehmensberatern in den Betrieben:
In einer Abfolge von Workshops entwickeln die Betriebsrite — auch mit Beteiligung
von Beschiftigten - eine Landkarte der Digitalisierung ihres Betriebs', die zu jeder Ab-
teilung Angaben zum Stand der Technik sowie zur Entwicklung von Beschiftigung,
Arbeitsanforderungen und Arbeitsbedingungen enthilt. Auf Grundlage dieser Land-
karte identifizieren die Betriebsrite zu bearbeitende Handlungsfelder und streben eine
»Zukunftsvereinbarung® mit ihrer Geschéftsleitung an, die ihnen arbeitspolitische Ge-
staltungs- und Mitbestimmungsmaoglichkeiten im Prozess der Digitalisierung sichern
soll. Dafiir steht ein Volumen von rund 8 bis 10 Beratertagen pro beteiligtem Betrieb
zur Verfiigung. Uber die betrieblichen Prozesse hinaus unterstiitzen die Gewerkschaften
die Betriebsrite, indem sie eine Industrie 4.0-bezogene Reihe von Qualifizierungswork-
shops anbieten und die Bildung eines Betriebsritenetzwerks fordern.

Wir prasentieren hier Zwischenergebnisse unserer Begleitforschung zum Projekt Arbeit
2020, in dessen Rahmen insgesamt Beratungen in mehr als 30 Betrieben stattfinden
sollen, von denen wir rund die Halfte begleiten und die Ergebnisse zudem mit eigenen
Forschungen vertiefen. Unser Zwischenstand beruht auf ersten Befunden aus acht Fall-
betrieben der ersten Welle der Beratungen, die teilweise noch nicht vollstindig abge-
schlossen sind. Wir gliedern die Zwischenergebnisse nach drei Schwerpunkten: Erstens
der Verbreitung und der Einsatzbereiche der Digitalisierung in den Betrieben; zwei-
tens der Mitbestimmungspraxis der Betriebsrite und der Auswirkungen des Projekts
auf Strategien, Legitimation und Machtressourcen der Betriebsrite; und drittens der ar-
beitspolitischen Themen und Herausforderungen fiir die Interessenvertretungen, die im
Beratungsprozess als relevant identifiziert wurden.

1 Zum Instrument der Betriebslandkarte s. IG Metall NRW (2016)
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Verbreitung und Schwerpunkte der Digitalisierung in den
Betrieben

Die Schwerpunkte der Digitalisierung liegen in den untersuchten Betrieben in ganz un-
terschiedlichen Bereichen (Tabelle 1). Das iiberrascht nicht, da den Betrieben bei der
Einfiihrung bzw. Umsetzung digitaler Technologien nicht nur eine Vielzahl von unter-
schiedlichen Produkten und Gestaltungsméglichkeiten zur Verfiigung stehen, sondern
sich auch die betrieblichen Kontextfaktoren wie Branche, Unternehmensgrofie, Jahres-
umsatz, Investitions- und Produktzyklen, Geschiftserfolg, Standort(-konkurrenz) oder
Konzernzugehorigkeit deutlich unterscheiden. So ist das Produktionswerk mit engen
Kostenvorgaben im Konzernverbund beispielsweise genauso vertreten wie das Head-
quarter eines marktfithrenden GrofSunternehmens. Zudem kniipfen Entscheidungen
tiber neue Investitionen in digitale Technologien in den Betrieben an bestehende und
oft unterschiedliche technologische Entwicklungspfade und Organisationsformen des
Produktionsprozesses an.

Tabelle 1: Aktuelle Schwerpunkte der 4.0-Debatte in den untersuchten Betrieben

Betrieb | Schwerpunkt Industrie 4.0

A Vernetzung mit Kunden und Zulieferern

B Automatisierungsschub vor 15 Jahren — jetzt Investitionsdefizit

C Veranderung von Produkt und Produktionsablaufen, Kommunikation

D Vernetzung mit Kunden und Zulieferern, Teilvernetzung der Produktion

E Produktinnovationen, neue Geschaftsfelder, Teilvernetzung der Produktion,

Robotereinsatz, einzelne Teile anhand Barcode identifizierbar, Vernetzung mit
Zulieferern und Kunden

F Vereinheitlichung/Abstimmung Prozesse und Systeme, Teilvernetzung und -au-
tomatisierung

G Vereinheitlichung/Abstimmung Prozesse und Systeme, Vernetzung mit Kunden
und Zulieferern, web-based Training

H Vereinheitlichung/Abstimmung Prozesse und Systeme, automat. Transportsys-
tem, Teilvernetzung, -selbststeuerung und -automatisierung der Produktion,
einzelne Teile anhand Barcode identifizierbar, interne Vernetzung, digitale Per-
sonalakte

Quelle: Eigene Darstellung. Um die Anonymitét unserer Fallstudienbetriebe zu gewdhrleisten, kénnen
wir keine néheren Angaben zu den Betrieben und ihren Produkten machen.

Die Einzelheiten dieser Debatten konnen hier nicht ausbuchstabiert werden. Allerdings
lassen sich die grofien Linien der Debatte in den Fallbetrieben entlang verschiedener
Einsatzbereiche digitaler Technologien systematisieren.
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Digitale Steuerung

Ein erster wichtiger Einsatzbereich digitaler Technologien ist die Steuerung und Pla-
nung der Produktion sowie des internen Waren- und Datenstroms. Hier geht es in erster
Linie darum, produktionsbezogene Daten zu generieren, zu vernetzen und transparent
zu machen (und dies nach Moglichkeit in Echtzeit). Ein Beispiel dafiir ist die flexible Be-
rechnung der Belegungsplanung von Maschinen und der Einsatzplanung der Beschif-
tigten auf Grundlage von Informationen tiber Produktionsauftrige, Verfligbarkeit von
Beschiftigten, die Position der Produkte im Produktionsprozess und zeitwirtschaftli-
chen Daten. Planung und Steuerung durch digitale Technologien bezieht sich aber auch
auf die Vernetzung des Produktionsprozesses mit auflerbetrieblichen Akteuren. Das Ziel
der externen Vernetzung liegt stets darin, den ,Waren- und Informationsfluss innerhalb
der Wertschopfungskette zu optimieren® (vgl. Wolter et al 2015, S. 12f).

In unseren Fallbetrieben steht die Verbesserung der Vernetzung und Optimierung von
Daten nicht von ungefihr besonders da im Vordergrund, wo die bisherigen Prozesse als
undurchsichtig und komplex gelten. Bei Betrieb F nehmen die Beschiftigten die innere
Abstimmung zwischen Abteilungen und Bereichen beispielsweise als mangelhaft wahr.
Das liegt auch daran, dass es eine Vielzahl unterschiedlicher Regeln und Prozesse gibt,
die Abldufe erheblich verlangsamen. Die Einfithrung neuer Programme soll hier fiir
Entlastung sorgen. Oft werden allerdings die Moglichkeiten von Programmen nicht voll
ausgeschopft. So wird dort etwa ein Programm, das grundsitzlich das gesamte Unter-
nehmen abbilden und steuern kann, lediglich zum qualititsgesicherten Ablegen von
Daten verwendet. Ob es in Zukunft auch zur Optimierung von Prozessen genutzt wird,
bleibt abzuwarten.

Ahnliche Probleme finden sich im Betrieb A. Dabei handelt es sich um einen mittel-
standischen Betrieb, der in den letzten Jahren versucht hat, Prinzipien des Lean Ma-
nagements in die Produktion einzufiihren. Umgesetzt werden konnten die von einer
Arbeitsgruppe erarbeiteten Vorschlage jedoch nicht, da durch hohe Auslastung keine
Zeit fiir Neuerungen blieb, die evtl. durch Anlaufprobleme zu Lieferverzogerungen ge-
fihrt hétten. In der Produktion wird daher nach wie vor mit einem grofien Materialpuf-
fer und haufig ,per Hand® gearbeitet. So miissen die Montagemitarbeiter beispielsweise
weiterhin das Material, das sie zur Fertigung brauchen, mithsam aus den Bestinden he-
raussuchen, eine passgenaue Anlieferung mit Barcode gibt es nicht. Diese Prozesse sol-
len nun starker vernetzt werden, um Bestidnde abzubauen, Bestellungen bedarfsbezogen
auszurichten und die Prozesse zu verschlanken. Grundlage dafiir ist eine einheitliche
Betriebssoftware, mit deren Hilfe die Auftrage der Kunden zukiinftig direkt in die Pro-
duktion eingespeist werden sollen, um Zwischenschritte abzubauen und die Produktion
taktgenau und flexibel an die Auftrage zu koppeln. Auch die Bestellungen sollen spiter
direkt in dieses Programm eingespeist werden, um auf diese Weise eine vernetzte Pro-
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zesskette vom Auftrag {iber die Bestellung bis hin zur Produktion zu schaffen. Im
Idealfall strebt die Geschiftsleitung ein ,vernetztes Dreieck” aus Handler, Hersteller
und Zulieferer an.

Informationen in Echtzeit zu verarbeiten und moglichst viele oder alle Prozesse mit-
einander zu verkniipfen stellt die Betriebe vor ganz neue Herausforderungen und
Planungsfragen. Bei Betrieb B beispielsweise fiihrt die bereits gute Vernetzung des
Standorts mit der Konzernmutter und den Kunden dazu, dass Produktionsauftra-
ge relativ kurzfristig zugesagt und an das Werk weitergegeben werden. Die externe
Zulieferung von Verpackungsmaterialien, die aus Kostengriinden aus dem Ausland
bezogen werden, kann mit diesem Tempo allerdings nicht Schritt halten. Fiir eine
erfolgreiche Echtzeitvernetzung wire es folglich unabdingbar, dass nicht nur Her-
steller und Kunden, sondern auch Zulieferer kurzfristig aufeinander reagieren. Das
ist — trotz fortgeschrittener Digitalisierung — noch lange nicht tiberall realisiert.

Digitalisierung der physischen Produktion

Ein zweiter Einsatzbereich digitaler Technologien sind neue Produktionstechnolo-
gien wie die neue Robotergeneration, die mit besseren sensorischen Fihigkeiten
ausgestattet ist und neue Formen der Kooperation zwischen Mensch und Maschine
erlaubt. Dazu wiirden aber auch 3-D-Drucker und andere Maschinen gehoren, die
das alte Ziel der Automatisierung von Einzel- und Kleinserienfertigung plétzlich als
realistisch erscheinen lassen. Diese neuen Produktionstechnologien sind in unseren
Untersuchungsfillen der ersten Welle allerdings noch Mangelware. Bislang wird le-
diglich in Betrieb F ein 3D-Drucker zur Produktion von Ersatzteilen genutzt.

Dieses Bild bestitigte sich in den Betriebslandkarten. Das Niveau der Digitalisierung
wurde mit Hilfe des von Sustain Consult in Kooperation mit der IG Metall NRW
entwickelten Instrument der Betriebslandkarte anhand von zwei Kriterien - dem
Grad der Vernetzung und dem Grad der Selbststeuerung der Technik — gemessen.
Wihrend sich die Vernetzung auf die datentechnische Integration von Prozessen
bezieht, geht es bei der Selbststeuerung um den Grad der technologischen Unter-
stiitzung, Vorgabe oder Ubernahme des menschlichen Arbeitshandelns. Die Selbst-
steuerung ist ein wichtiger Gradmesser fiir das Niveau der Automatisierung, sofern
vormals menschliche Steuerungsaufgaben — und méglicherweise auch ein guter Teil
der Kontrollaufgaben wie bei Maschinen, die Wartungs- und Reparaturbedarfe selb-
standig signalisieren - nun von den Maschinen {ibernommen werden. Beide Merk-
male, Vernetzung und Selbststeuerung, wurden fiir jede Abteilung bzw. jeden Be-
reich einzeln nach den Angaben der Betriebsrdte und betrieblichen Experten erfasst
und in Stufen - keine, geringe, mittlere, starke oder sehr starke Vernetzung oder
Selbststeuerung — zu bewerten versucht. Dabei handelt es sich freilich um mehr
oder weniger grobe Schitzungen. Doch ldsst sich damit, bei allen Ungenauigkeiten,
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neben der Analyse einzelner Betriebe auch ein ,,Gesamttrend” von Vernetzung und
Selbststeuerung in unserem Sample zumindest grob angeben.

Um die Einzelwerte der Betriebe und Abteilungen vergleichen zu kénnen, wurden die
einzelnen Abteilungen zunichst zu Beschiftigtengruppen bzw. Betriebsbereichen zu-
sammengefasst. Dabei haben wir vier Bereiche unterschieden: die direkte Produktion,
die produktionsnahen Dienstleistungen wie Arbeitsvorbereitung, Instandhaltung, Qua-
litatssicherung oder Logistik, die Forschung und Entwicklung sowie schliefllich die Ver-
waltung mit den administrativen Funktionen und Einkauf und Vertrieb. Durch Bildung
eines Mittelwertes entsteht im Ergebnis ein ndherungsweiser ,,Industrie 4.0-Index® Im
Vergleich der aktuell vorliegenden Fille zeigt sich dabei, dass die Vernetzung deutlich
weiter fortgeschritten ist als die Selbststeuerung. Lediglich in der Produktion ist der
Grad der Selbststeuerung etwas hoher als der der Vernetzung (Schaubild 1). Im Ver-
gleich der vier Unternehmensbereiche wird auflerdem deutlich, dass die Vernetzung in
den Angestelltenbereichen Verwaltung und Forschung und Entwicklung deutlich weiter
entwickelt ist als in der Produktion. Das liegt auch daran, dass es sich bei diesen Berei-
chen um Schnittstellen handelt, die viel mit externen Akteuren kommunizieren

Abb. 1: Einschdtzung des Grades von Vernetzung und Selbststeuerung iiber 6 Betriebe
(Zwischenstand 01/2017)
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Quelle: Eigene Darstellung. Die Daten wurden in den Betriebsréiteworkshops mit den Beratungsunter-

nehmen Sustain Consult und TBS sowie der IG Metall entwickelt.
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Insgesamt zeigt sich, dass die Digitalisierung der Produktion — gemessen an dem Leit-
bild von Industrie 4.0 — in unseren Fallbetrieben gegenwértig noch in ihren Anfingen
steckt. Durchgéngig vernetzte Produktionsprozesse miteinander kommunizierender
Maschinen und Produkte sind noch Zukunftsmusik. Die neuen Technologien werden
zundchst als Insellosungen eingefiihrt. Deshalb herrscht derzeit auch Kontinuitét, und
nicht Disruption und Bruch, in den Unternehmen vor. Dies gilt auch fiir die weiter-
reichenden datentechnischen Vernetzungen. Sie sind keine neuen Errungenschaften,
sondern beruhen auf einer Dateninfrastruktur, die seit den 1990er Jahren in den Un-
ternehmen zumeist dezentral entwickelt wurde und nun miteinander verbunden und
vereinheitlicht werden soll (Latniak 2015).

Alte vs. neue Geschaftsmodelle

Die weitere Digitalisierung ist auch mit Uberlegungen zu Produktinnovationen oder zur
Einfiihrung neuer Geschiftsmodelle verbunden. Beispielhaft sind etwa Uberlegungen,
sich vom Produkt- zum Systemanbieter weiterzuentwickeln - etwa, in dem zukiinftig
nicht die Walzen, sondern das Walzen, oder nicht die Heizung, sondern das Heizen ver-
kauft werden. Allerdings handelt es sich in diesen Fallen vornehmlich noch um Visio-
nen, die bislang nicht oder nur teilweise umgesetzt wurden. Die bereits fiir Deutschland
konstatierte Diagnose, dass die Wirtschaft das Potenzial der Digitalisierung fiir neue
Geschiftsmodelle bei Weitem noch nicht ausnutzt (vgl. Biindnis Zukunft der Industrie
2017; BMWI 2015), gilt somit auch fiir unsere Fallbetriebe.

Die Visionen zu neuen Geschiftsmodellen beruhen im Wesentlichen auf der Vorstel-
lung einer voll vernetzten Wertschopfungskette, in der Daten automatisiert ausgelesen
werden und selbststindig Prozesse anstof3en. Bei Betrieb C werden beispielsweise offen
die Méglichkeiten von lernfdhigen Maschinen diskutiert, die mittels eingebauter Soft-
ware Fehlfunktionen erkennen und an den Kundenservice zuriick melden, der dann das
mit Standortinformationen registrierte Produkt eigenstdndig anfahrt und repariert. Der
Kunde kauft in diesem Fall gar nicht das bei ihm installierte Produkt, sondern schlief3t
einen Vertrag {iber die erfolgreiche Leistung dieses Produktes ab. Die Gewihrleistung
dieser Leistung sowie die dafiir notwendigen Prozesse liegen allein beim anbietenden
Unternehmen. Eine Vorstufe zur Umsetzung dieses Geschiftsmodells ist eine Plattform,
die aktuell in dem Betrieb eingefiihrt wird. Dabei handelt es sich um eine Auftragssoft-
ware, bei der die Kunden ihre Wiinsche online in ein Verwaltungsprogramm eintragen
(und nicht mehr wie bisher per Email oder Fax iibermitteln). Je nach Inhalt und Region
leitet das System den Auftrag automatisch an den nichsten Techniker weiter, der an-
schlieSend die Bearbeitung des Falls aufnimmt.

Die Planung neuer Geschéftsmodelle ist teilweise aber auch mit der Diskussion {iber
Produktinnovationen verkniipft. In den Uberlegungen zu neuen Geschiftsmodellen bei
E spielt die Mdoglichkeit, die Produkte mit Chips zur Dateniibertragung auszustatten,
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eine zentrale Rolle. Der Betrieb konnte die Daten zu unterschiedenen Zwecken (nicht
nur Wartung und Reparatur, sondern auch Forschung und Entwicklung) auslesen. Dies
fithrte zu der generellen Frage, mit welchen Zusatzfunktionen der Betrieb seine Produk-
te in Zukunft ausstatten konnte. Davon verspricht sich die Geschiftsfithrung in diesem
Fall eine hohere Produktattraktivitit und bessere Kundenbindung. Gleichzeitig wiirden
derartige Innovationen aber auch bedeuten, dass der Betrieb in neue Geschiftsfelder
vorstof3t und sich mit anderen Konkurrenten auseinander setzen miisste.

Neue Geschiftsmodelle, in denen die Datenverkniipfung zur Erweiterung der Wert-
schopfungskettegenutzt wird, spielen in unseren Fallbetrieben bislang eine untergeord-
nete Rolle. Lediglich in dem Nahrungsmittelbetrieb werden Gedankenexperimente zur
Digitalisierung ihres Absatzmarktes anstellt. Diskutiert wurde etwa ein ,intelligenter
Kihlschrank, der seinem Besitzer automatisch meldet, wenn ein Produkt (nahezu) ver-
braucht ist. In diesem Fall wéren fiir den Nahrungsmittelkonzern Kooperationen mit
dem Kiihlschrankhersteller interessant, etwa, indem eine solche Funktion von vorne
herein nur mit bestimmten, mit Datenchips ausgestatteten Produkten méglich ist oder
die Vorratsmeldung mit einer Produktempfehlung einher geht.

Die Debatte um neue Geschiftsmodelle ist mit erheblichen Sorgen um einen poten-
ziellen Personalabbau verbunden. Bei Betrieb C erscheint es fraglich, ob der Beschif-
tigungsstand des Kundenservices aufrecht gehalten werden kann, wenn die Auftrige
vermehrt von den Kunden selber und nicht mehr den MitarbeiterInnen im Betrieb in
das Kundenverwaltungsprogramm eingegeben werden. Das gezielte Outsourcen von
einzelnen Tétigkeiten iiber Plattformen, wie es unter den Schlagworten des Crowd-/
Click- oder Gig-Working aktuell diskutiert wird, findet sich in unseren Fallbetrieben
hingegen bislang nicht.

Mitbestimmungspraxis der Betriebsrate

In den betrieblichen Workshops ist deutlich geworden, dass die Unternehmen die Kon-
zepte bislang rein technikgetrieben einfiihren - eine Auseinandersetzung mit den un-
terschiedlichen Gestaltungsmoglichkeiten der Mensch-Maschine-Interaktion findet
nicht statt. Es sind die Betriebsrite, die diese Aspekte einbringen miissen, wenn sie im
betrieblichen Prozess eine Rolle spielen sollen. Doch wie sind sie dafiir gewappnet? Mit
welchen Konzepten gehen sie vor? Und welche Rolle spielt die Beratung im Rahmen des
Projekts Arbeit 20202

Die Mitbestimmungsforschung macht darauf aufmerksam, dass die Institution des Be-
triebsrats stetigen Veranderungen unterworfen ist. Beobachtet wird insbesondere eine
Vergroflerung des Gestaltungsspektrums der Betriebsrite: von der Verbetrieblichung
der Arbeitszeitregulierung (Schmidt/Trinczek 1999) iiber betriebliche Biindnisse fiir
Arbeit (Seifert 2002) und Tarifabweichungen (Haipeter 2010) bis hin zu Betriebsriten
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als Promotoren betrieblicher Innovationen, etwa im Rahmen der ,,Besser statt billiger*-
Kampagne der IG Metall NRW (Haipeter et al. 2011). Die mitgestaltende Einwirkung
von Betriebsriten auf Themen iiber die gesetzlich garantierten Mitbestimmungsrechte
hinaus wurde in der Forschung lange Zeit als Co-Management bezeichnet (z.B. Miiller-
Jentsch 2007). Das Co-Management ist in dieser Sichtweise verbunden mit einer aus-
gepragten Autoritit des Betriebsratsvorsitzenden in seinem Gremium, aber auch des
Betriebsrats insgesamt im Verhdltnis zu den Beschiftigten (Kotthoff 1994).

Das Projekt Arbeit 2020 hat demgegeniiber eine andere Zielsetzung. Zwar geht es um die
Aktivierung der Betriebsrite fiir Gestaltungsaufgaben, doch soll sich diese Aktivierung
auf die ganzen Gremien beziehen und unter Beteiligung der Beschiftigten als ExpertIn-
nen ihrer Arbeit erfolgen. Vor diesem Hintergrund interessieren uns, bezogen auf die
Mitbestimmungspraxis der Betriebsrite im Arbeit 2020-Prozess, folgende Fragen: Wie
nutzen die Betriebsrite die Ressourcen, die die Gewerkschaften ihnen zur Verfiigung
stellen? Wie organisieren sie Zustandigkeiten fiir und Beteiligung der Gremienmitglie-
der an den Prozessen? Und inwieweit beteiligen sie die Beschiftigten als ExpertInnen
ihrer Arbeit?

Promotoren

Zur Beantwortung dieser Fragen haben wir drei Indikatoren betrachtet: die Promoto-
ren/Ansprechpartner fiir die Arbeit 2020-Prozesse innerhalb des Betriebsrats, die Betei-
ligung des Betriebsratsgremiums und die Beteiligung der Beschaftigten (vgl. Tabelle 2).

Tabelle 2: Mitbestimmungsprozesse

Bertrieb Promotoren im Beteiligung Beteiligung
Betriebsrat Betriebsrat Beschiftigte
Vorsitzender + 1 Mit- Ganzes Gremium / SRRyl B,
A lied Arbeitsgruppe Blereihis L i,
& Angestellte
B terslienser w2 U e G Selektiv als Experten
glieder
C Vorsitzender Ganzes Gremium Selektiv als Experten
D Vorsitzender Ganzes Gremium Selektiv als Experten
2 Vorsitzende + 2-3 Ganzes Gremium / .
E Mitglieder T —— Selektiv als Experten
Vorsitzender + 1 Mit- Ganzes Gremium Al Experten
F . . (offene Einladung
glied (Betriebslandkarte)
Vertrauensleute)
Vorsitzender + 1-2 Mit- Ganzes Gremium .
e glieder (Betriebslandkarte) Sl el Bperion
. Ganzes Gremium .
H 2 Vorsitzende Rt T p— Selektiv als Experten

Quelle: Eigene Darstellung
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Promotoren oder Ansprechpartner fiir das Arbeit 2020-Projekt waren in drei Féllen un-
seres Samples die Vorsitzenden, in fiinf Fillen hingegen ,,Kernteams® aus Vorsitzenden
und weiteren, besonders engagierten (und nicht unbedingt freigestellten!) Betriebsra-
ten. Dass die Vorsitzenden hier sehr présent sind, diirfte angesichts des Umfangs und
der Bedeutung des Projekts nicht {iberraschen. In allen Féllen wurde jedoch deutlich,
dass die Vorsitzenden immer auch auf die Mitarbeit des Gremiums (und zum Teil auch
der Beschiftigten, s.u.) angewiesen sind, weil sie alleine nicht tiber die Kompetenzen
verfiigen, alle mit dem Projekt aufgeworfenen Fragen anzugehen. Insofern erlaubt das
Projekt Arbeit 2020 keine ,,One-Man-Shows® der Vorsitzenden im Sinne des klassischen
Co-Managements.

Beteiligung des Gremiums

Deutlich wird das insbesondere am zweiten Indikator, der Beteiligung des Gremiums.
Dieser Aspekt bezieht sich auf die Frage, wie Informationen, Kompetenzen und Aufga-
ben innerhalb des Betriebsrats verteilt werden. Je mehr Betriebsrite an den Workshops
teilnehmen, desto breiter verteilen sich die zusammengetragenen Informationen, desto
kompetenter kann eine grofere Zahl der Betriebsrite agieren. Damit kann die Arbeit im
Gremium zukiinftig moglicherweise auf mehr Schultern verteilt und Nachwuchs ent-
wickelt werden.

Die Beteiligung des Gremiums wird in den Untersuchungsfillen unterschiedlich ge-
handhabt: Bei Betrieb E wurden alle Betriebsratsmitglieder als Experten in die Erarbei-
tung der Betriebslandkarte und die Identifikation der Handlungsfelder einbezogen. Die
Formulierung von Forderungen und der weitere Prozess in Richtung Zukunftsvereinba-
rung wurde dann von einem ,,Kernteam®, bestehend aus den Betriebsratsvorsitzenden
und zwei bis drei weiteren, am Thema besonders interessierten Betriebsriten (das aber
nicht formell als Arbeitsgruppe gewahlt wurde), abgedeckt, wobei sich dieses Team die
erarbeiteten Forderungen durch das Gesamtgremium bestdtigen lief. In den drei Be-
triebsfillen F, G, H war das gesamte Gremium zur Erarbeitung der Betriebslandkarte
eingeladen, der weitere Prozess steht noch aus. In den Betrieben B, C und D hatte das
gesamte Gremium die Moglichkeit, an allen Terminen des Prozesses teilzunehmen. In
einem Fall (Betrieb A) schlie3lich hat der Betriebsrat eine projektbezogene Arbeitsgrup-
pe Industrie 4.0 eingerichtet, die aus vier Mitgliedern besteht, u.a. dem Vorsitzenden
des Betriebsrats. Das Beteiligungsniveau ging aber auch in diesem Fall iber das Ar-
beitsteam hinaus: Beim ersten Workshop waren alle Betriebsriate anwesend; bei den fol-
genden Workshops zur Erstellung der Landkarte wurden sie nach Bedarf dazu geladen.
Die Diskussion mit der Geschiftsleitung wurde von der Arbeitsgruppe des Betriebsrats
begleitet, das gesamte Gremium fand dann wieder zusammen zur Diskussion der Be-
schiftigtenbefragung in der kaufménnischen Sachbearbeitung.
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Fiir alle Betriebsfille gilt: An den Terminen, zu denen jeweils das gesamte Gremium
eingeladen war, nahm in der Praxis der Grofteil der Betriebsrite — nach ihren zeitlichen
Méglichkeiten - teil. Naturgemdfl kénnen andere Interessenvertretungsaufgaben oder
die Aufgaben nicht freigestellter Betriebsrite am reguldren Arbeitsplatz mit den Arbeit
2020-Prozessen kollidieren, sodass das Ziel, die gesamten Gremien in die Prozesse ein-
zubeziehen, durchaus eine Herausforderung ist. Ein Betriebsratsvorsitzender brachte
seine Vorgehensweise folgendermaflen auf den Punkt: ,Das ist hier eine Demokratie.
Ich kann nur einladen, ob sie kommen, entscheiden sie selber.”

Das Projekt Arbeit 2020 aktiviert die Betriebsratsgremien: So nahmen auch Betriebs-
rite an den Workshops teil, deren Prasenz sich nach Aussage ihrer KollegInnen anson-
sten auf die wochentlichen Gremiums-Sitzungen beschrinkt. Gerade die strukturierte
Arbeit an den Betriebslandkarten, die Moglichkeit, selbst als Experte iiber die eigene
Abteilung zu berichten, aber auch Einblicke in andere Abteilungen zu erhalten, wirkte
motivierend auf die Betriebsrite. Dem von dem Beratungsunternehmen Sustain Con-
sult in Kooperation mit der IG Metall NRW entwickelten Erhebungsinstrument der Be-
triebslandkarte kommt damit im Prozess eine entscheidende Aktivierungsfunktion zu.
Und wenn auch hin und wieder tiber die ganztigigen Workshops gestohnt wurde, so
duflerten sich die Betriebsrite durchweg positiv bis begeistert tiber die durch die Arbeit
an den Betriebslandkarten erméglichten Einblicke in ihnen bislang unbekannte Unter-
nehmensbereiche. Das Instrument zur Bestandsaufnahme hat also noch eine weitere
Funktion: Es ist auch ein Instrument zur Kompetenzentwicklung — und das auch im
Vergleich zu den Unternehmensleitungen. Der im Projektprozess erarbeitete Wissens-
stand zum Stand von Technik und Organisation im Betrieb bringt die Betriebsréte nicht
nur auf Augenhéhe mit dem Management. Haufig sind ihre Kenntnisse, vor allem der
Umsetzungsprobleme im Betrieb, viel differenzierter. Denn dem Management bleibt im
Tagesgeschift oft wenig Zeit zur Reflektion, und der Austausch zwischen verschiedenen
Unternehmensbereichen ist hdufig mangelhaft. So beschreibt etwa ein Betriebsrat, im
Management habe sich ein regelrechtes ,,Silo-Denken herausgebildet. Kommunikati-
onsgrenzen dieser Art werden bei der Erarbeitung der Betriebslandkarte aufgehoben. In
mehreren Betrieben haben die Leitungen dann auch grofles Interesse an den Betriebs-
landkarten geduflert.

Im Rahmen des Arbeit 2020-Projekts werden die Kompetenzen der Betriebsrite aber
nicht nur in betriebsspezifischer Hinsicht erweitert, sondern auch dariiber hinaus. Be-
standteil des Projekts ist eine Reihe von Qualifizierungs-Workshops, die klassische Re-
gelungsgegenstinde wie Arbeitszeit oder ,,Gute Arbeit“ speziell unter Industrie 4.0-Vor-
zeichen betrachten. Diese Workshops sind komplett ausgebucht, was auch daran liegt,
dass einige Betriebsratsgremien gleich ganze Gruppen anmelden - ein weiteres Indiz fiir
die Aktivierung der Mitglieder.
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Sowohl die betrieblichen Prozesse als auch die Qualifizierungs-Workshops tragen also
zur Kompetenzentwicklung der Betriebsrite bei. Und die Kompetenz der Betriebsrite
ist eine notwendige Bedingung fiir ihre arbeitspolitische Handlungsfihigkeit. Kenntnis-
se iiber die gegenwirtige und geplante Entwicklung von Technik und Organisation im
Betrieb und dariiber hinaus sind Voraussetzung dafiir, dass die Betriebsrdte mitgestal-
tenden Einfluss auf diese Entwicklung nehmen kénnen.

Beteiligung der Beschaftigten

Die Beteiligung der Beschiftigten schlief3lich erfolgte in allen Betrieben durch ihre aus-
gewihlte Einbeziehung bei der Erarbeitung der Betriebslandkarten. In diesem Prozess
konnten die Beschiftigten — und darunter waren in mehreren Betrieben auch Fiihrungs-
krafte — ihr Wissen als Experten ihrer Arbeit und Arbeitsbedingungen einbringen. Die
Betriebsrite sind dabei in der Regel so vorgegangen, dass sie die Informationen zu den
Abteilungen, zu denen sie sich auskunftsfiahig fiihlten, selbst beigesteuert haben. Zu
Abteilungen, bei denen das nicht der Fall war (weil die Abteilung im Betriebsrat nicht
vertreten ist), haben sie dann gezielt Beschiftigte als Experten eingeladen. Lediglich ein
Betriebsrat ist von Anfang an breiter vorgegangen: Er richtete eine offene Einladung an
die Vertrauensleute im Betrieb, sich an der Bestandsaufnahme zu beteiligen. Von dieser
Moglichkeit wurde rege Gebrauch gemacht, die Beteiligung an den Workshops tibertraf
die Erwartung des Betriebsratsvorsitzenden deutlich.

Die kollektive Erarbeitung der Betriebslandkarte war also das Instrument, das die Be-
teiligung der Beschiftigten nicht nur ermoglichte, sondern geradezu verlangte, um ein
moglichst vollstindiges Bild des Betriebes zu erzeugen. In zwei Betrieben gab dieser
Prozess den Anstof? fiir weitere Beteiligung der Beschiftigten: So wurde bei Betrieb A
eine Befragung aller kaufmannischen Angestellten durchgefiihrt, da diese von der Ein-
fiihrung einer neuen Software besonders betroffen sind. Die Beteiligung an der Befra-
gung war hoch, insgesamt haben iiber 70 % der Angestellten den Fragebogen ausgefiillt.
Mit Hilfe der Befragung konnte der Betriebsrat vertiefte Einblicke in die Arbeitssituati-
on der Angestellten erlangen und gleichzeitig den (unterdurchschnittlich organisierten)
Angestellten signalisieren, dass der Betriebsrat sich auch fiir ihre Situation interessiert.
Insofern erhofft sich der Betriebsratsvorsitzende von der Befragung Impulse fiir die
Interessenvertretungsarbeit und die Stirkung der gewerkschaftlichen Organisations-
macht. Der zweite Fall, in dem die Beteiligung der Beschiftigten iiber die Erarbeitung
der Betriebslandkarte hinausgeht, ist Betrieb E Dort werden die Betriebsrate und Be-
schiftigten, die an der Betriebslandkarte mitgewirkt haben, diese selbst dem Bereichs-
leiter prasentieren. Auf diese Weise erfahrt die Geschiftsleitung aus erster Hand, wie
sich die Digitalisierung in den Abteilungen auswirkt. Und die Beschiftigten haben nicht
nur die Gelegenheit, ihre Anliegen direkt der Leitung vorzutragen, sondern erfahren
dariiber hinaus noch, wie die Ergebnisse ihrer Arbeit eingesetzt werden und dass sie
nicht in einer Schublade des Betriebsrats verschwinden.
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Dariiber hinaus haben Gewerkschaftsvertreter und Berater angeregt, dass die Betriebs-
rite die Ergebnisse der Bestandsaufnahme abteilungsweise zuriickspiegeln, um sie sich
bestitigen und gegebenenfalls ergdnzen zu lassen. Auf diese Weise wiirde die Betriebs-
landkarte auf ein breiteres Fundament gestellt und gleichzeitig in die Breite getragen.
Uber die Umsetzung dieses Vorschlags kdnnen wir zum gegenwirtigen Zeitpunkt noch
keine Angaben machen.

Neben der aktiven Beteiligung ist die regelméfliige Information der Beschiftigten tiber
den Stand des Projekts zentral fiir die Betriebsrite. Eine gute Offentlichkeitsarbeit macht
die Arbeit des Betriebsrats sichtbar fiir die Beschaftigten — auch fiir diejenigen, die nicht
tiir die Betriebslandkarte befragt wurden — und erhoht damit die Legitimation des Be-
triebsrats insgesamt. In mehreren Betrieben wurden die Beschiftigten auf Betriebsver-
sammlungen iiber das Projekt informiert. Im Fallunternehmen G tiberlegt das Gremi-
um, angeregt von den Diskussionen im Rahmen des betrieblichen Arbeit 2020-Projekts,
eine Betriebsrats-Zeitung ins Leben zu rufen. Auf diese Weise konnte das Projekt auch
zur Intensivierung und Systematisierung der Informationsarbeit der Betriebsrite in den
zumeist mittelgroflen Fallbetrieben beitragen. Wohin die Reise gehen kann, zeigt das
Beispiel des grofiten bislang untersuchten Betriebs mit einem entsprechend groflen und
gut organisierten Betriebsrat (Betrieb F). Dort wird bereits in der regelméafligen Kom-
munikation iiber das Projekt berichtet, z.B. im ,,Neujahrsbrief“ von Standortleitung und
Betriebsrat. Der Betriebsratsvorsitzende plant, noch einen Schritt weiter zu gehen und
die Beschiftigten differenziert {iber das Projekt zu informieren: Gewerkschaftsmitglie-
der sollen informiert und aufgefordert werden, ihre eigene Sicht zu schildern und die
Bestandsaufnahme gegebenenfalls zu ergidnzen, Nicht-Mitglieder sollen hingegen nur
ein Informationsblatt ohne Feedback-Moglichkeit erhalten.

Sowohl die aktive Beteiligung als auch die Information der Beschiftigten bieten also An-
satzpunkte fiir mehr oder weniger offensichtliche Mitgliederwerbung, die die Betriebs-
rate unterschiedlich nutzen. An den beschriebenen Beispielen wird deutlich, dass auch
organisationspolitische Zielsetzungen der Gewerkschaften in den Betrieben mitverfolgt
werden. Dariiber hinaus wirkt der Arbeit 2020-Prozess, und insbesondere das Instru-
ment der Betriebslandkarte, quasi automatisch als Aktivierungs-, Kompetenzbildungs-
und Beteiligungsinstrument. Das Aktivititsniveau der Gremien steigt, sie gewinnen an
Legitimation im Verhdltnis zu den Beschiftigten und an Kompetenz gegeniiber den
Betriebs- und Unternehmensleitungen. Auch die Perspektiven der Unternehmenslei-
tungen werden in die betrieblichen Prozesse einbezogen, sodass der Abschluss von Zu-
kunftsvereinbarungen nicht utopisch erscheint.
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Arbeitspolitische Themen und Herausforderungen
Arbeitsanforderungen, Arbeitsbelastungen und Beschaftigung

Welche arbeitspolitischen Brennpunkte und Herausforderungen wurden von den Be-
triebsraten unserer Fallbetriebe im Laufe der Beratungen benannt? Einen ersten Hin-
weis auf die arbeitspolitischen Herausforderungen geben die Antworten auf die Fragen
nach Verdnderungen von Arbeitsanforderungen, Arbeitsbelastungen und Beschafti-
gung, die den Betriebsrdten in den Workshops des Projekts ,, Arbeit 2020 gestellt wur-
den. In diesem Rahmen wurden die Betriebsrite gefragt, ob und in welche Richtung sich
Veridnderungen ergeben haben und ob die Indikatoren sich abnehmend, gleichbleibend
oder zunehmend entwickeln. Wir haben die Antworten fiir die acht Fille ausgewer-
tet und dabei wieder nach den vier Beschiftigtengruppen unterschieden. Im Ergebnis
lasst sich folgendes feststellen (Schaubild 2). Erstens stellen die Betriebsrite der acht
Betriebe einen durchgiangigen Anstieg der fachlichen Arbeitsanforderungen fest. Dieser
fallt am geringsten in der direkten Produktion und am hochsten in den Bereichen der
Forschung und Entwicklung aus. Die Bewertung wachsender fachlicher Anforderungen
ist zwiespaltig; sie konnen zu Belastungen fithren, konnen aber auch positive Auswir-
kungen haben, wenn sie Tatigkeiten anreichern und den Beschiftigten die Moglichkeit
geben, ihre Kenntnisse und Fihigkeiten einzubringen oder weiter zu entwickeln. Dass
die Arbeitsbelastungen der Beschiftigten steigen, steht fiir die Betriebsrite aufer Fra-
ge. Auch diese Beobachtung gilt durchgingig fiir alle Beschaftigtengruppen; demnach
wachsen die Belastungen am starksten in der Forschung und Entwicklung und in der
direkten Produktion. Drittens schliefilich stellen die Betriebsrite eine insgesamt positive
Beschiftigungsentwicklung in allen Bereichen fest, auf3er der direkten Produktion, wo
nach ihren Einschatzungen eher Beschiftigung abgebaut wird — hier muss jedoch noch
einmal betont werden, dass es sich bei den présentierten Daten um vorldufige Ergebnis-
se handelt, die auf den Einschatzungen in lediglich acht Fillen beruht. Auflerdem ist zu
beachten, dass die Einschitzung der Beschiftigungsentwicklung sich nicht ursdchlich
auf die Einfithrung von Industrie 4.0-Konzepten beziehen lésst, in den Diskussionen
spielten auch unternehmerische Strategien der Verlagerung von Produktionsaufgaben
an ausldndische Standorte bzw. der externen Vergabe eine zentrale Rolle.
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Schaubild 2: Einschdtzung der Veranderungen von Anforderungen, Belastungen und
Beschiaftigung iiber die acht Betriebe
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Quelle: Eigene Darstellung. Die Daten wurden in den Betriebsréteworkshops mit den Beratungsunter-

nehmen Sustain Consult und TBS sowie der IG Metall entwickelt.
Arbeitspolitische Themen

Die Einschétzungen iiber Anforderungen, Belastungen und Beschiftigungsentwicklung
schlagen sich in den aktuellen arbeitspolitischen Themen nieder, die in den Workshops
diskutiert wurden (dazu Tabelle 3). Das ohne Zweifel wichtigste Thema ist in fast allen
Fillen die Beschiftigungs- und Standortsicherung. In einigen Fillen, wie bei B und D,
sehen die Betriebsrite ihren Standort akut bedroht. Bei Betrieb D steht der Standort in
direkter Konkurrenz zu mittel- und osteuropéischen Werken, deren Lohnkostenvortei-
le in unternehmensinternen Kennziffernvergleichen sichtbargemacht werden. Das Un-
ternehmen hat fast identische Produktionsprozesse in mehreren Standorten aufgebaut
(Spiegelproduktion) und gleichzeitig die Prozesse und Arbeitsplatze weltweit standardi-
siert, um solche direkten Kostenvergleiche zu ermdglichen. Diese Standortkonkurrenz
tiberlagert das Thema Digitalisierung, das vor allem auch als Werkzeug solcher Stand-
ortvergleiche genutzt wird. Auch bei Betrieb B ist die Produktion hochstandardisiert
und jederzeit verlagerbar; zudem sind Investitionen seit lingerer Zeit ausgeblieben. Bei-
des treibt die Sorge der Betriebsrate um die Zukunft des Standorts an. In beiden Fillen
sind die Betriebsrite zudem von einer aktiven Rolle im Implementierungsprozess der
Digitalisierung weit entfernt; ihre Aufmerksambkeit gilt ganz der Beschaftigungssiche-
rung. Jede weitere Investition in neue, wie immer sie technologisch umgesetzt wird,
wiirde als Signal fiir den Standorterhalt begriif3t.
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Tabelle 3: Arbeitspolitische Themen

Themen Anzahl Betriebe

Organisation (Flhrung etc.) 5

Standort und beschéftigungssicherung

Neue Geschaftsfelder, Produkte, Auftrage
Qualifikation
Arbeitszeit

EE RN I )]

Entgelt

Arbeitsbedingungen (Intensitat, Gesundheit) | 5

Datenschutz / Leistungskontrolle

Quelle: Eigene Darstellung

Aber auch in Féllen, in denen Standorte stabil sind und keine unmittelbare Standortkon-
kurrenz besteht, wie bei Betrieb A oder E, gilt die Beschiftigungssicherung als Kardi-
nalaufgabe fiir die Betriebsrite. Bei Betrieb E haben die Betriebsrite deshalb vor einigen
Jahren eine Standortsicherungsvereinbarung unterzeichnet, die lingere Arbeitszeiten
ohne Entgeltausgleich festschreibt; und bei Betrieb A steht der Betriebsrat noch unter
dem Eindruck eines Beschiftigungsabbaus, der mehrere Jahre zuriickliegt. Anders als
in den beiden zuvor genannten Fillen aber konnten die Betriebsrite hier, wie auch in
den anderen Fillen, einen offensiveren Umgang mit anderen arbeitspolitischen Themen
entwickeln.

Zu diesen Themen gehort beispielsweise das Thema Organisation, das in fiinf Betrie-
ben angesprochen wurde. Der Beratungsprozess bot den Betriebsraten die Moglichkeit
eines ganzheitlichen Blicks auf die Organisation von Betrieb und Unternehmen, da die
Vernetzung der Abteilungen und Standorte, sowie die damit verbundene Kooperation
der Beschiftigten thematisiert wurde. Bei Betrieb C stiefSen die Betriebsrite dabei gleich
auf mehrere Organisationsprobleme: Dass die Kooperation mit dem indischen Standort
nicht funktioniert, weil den indischen Kollegen Rechte im EDV-System fehlen, die fiir
eine adiquates Ubersenden der Daten notig wiren, oder dass durch die Umsiedlung des
Lagers und die Umstellung auf Just-In-Time Anlieferungen der Bestellaufwand fiir die
Beschiftigten drastisch gestiegen ist. Bei Betrieb F stand das Thema Prozessverbesserun-
gen ganz oben auf der Agenda als Ergebnis der Gruppenarbeit der Workshopteilnehmer.
Bei den Organisationsfragen kristallisieren sich Wiinsche nach besserer Kooperation
und Abstimmung zwischen den Abteilungen als gemeinsame Schnittmenge der Fille
heraus. Allerdings zeichnet sich kein gemeinsames Leitbild guter Arbeitsorganisation
wie das Leitbild teilautonomer Gruppenarbeit ab, das in den 1970er bis -90er Jahren die
gewerkschaftlichen Debatten um die menschengerechte Gestaltung neuer Technologien
beherrschte und das als politischer Fixpunkt arbeitsorganisatorischer Initiativen der In-
teressenvertretungen gelten konnte. Dies konnte auf den ersten Blick daran liegen, dass
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die Betriebsrite (und die Gewerkschaften) in den letzten Jahren arbeitsorganisatorische
Kompetenzen eingebiif3t haben und bislang kein neues Leitbild der Arbeitsorganisation
haben entwickeln kénnen. Dabei ist allerdings in Rechnung zu stellen, dass die Digitali-
sierung komplexe organisatorische Herausforderungen stellt, die sich auf Arbeitsplatze
sowohl in der Produktion als auch in den Angestelltenbereichen beziehen und die nicht
nur die Arbeitsorganisation, sondern auch die Organisation von Betrieb, Unternehmen
und Wertschopfungskette betreffen. Ein Organisationsleitbild wie die Gruppenarbeit,
das sich zudem auf Produktionsbereiche beschrénkt, wire vor diesem Hintergrund un-
terkomplex und wiirde wichtige Problembereiche aussparen.

Als weitere zentrale Themen wurden Qualifizierung und Arbeitsbedingungen genannt.
Besonders kritisiert wird in diesem Zusammenhang, dass bei der Einfithrung neuer
Technologien haufig an den notigen Qualifizierungen der Mitarbeiter gespart werde.
Die Kosten werden niedrig gehalten, indem man nur Schliisselpersonen qualifiziert, die
dann ihr Wissen an die anderen Mitarbeiter weitergeben sollen; das funktioniert in der
Praxis jedoch hédufig mehr schlecht als recht. Aber auch das Thema Ausbildung steht
dabei auf der Agenda, bei Betrieb A beispielsweise dringt der Betriebsrat darauf, dass
erstmals seit langer Zeit wieder die Ausbildung in der Produktion aufgenommen wird;
dazu sollen Ausbildungsverbiinde mit anderen Unternehmen organisiert werden, weil
im eigenen Werk nicht alle Ausbildungsinhalte abgedeckt werden kénnen. Bei Betrieb
E ist die Idee entstanden, Stellen mit &hnlichen Anforderungsprofilen in ,,Job-Familien®
zu biindeln und Verdnderungsbedarfe zu analysieren. Auflerdem sollen nach den Vor-
stellungen des Betriebsrats ,,Schnupper-Tage® eingefiihrt werden, die den Beschiftigten
ermoglichen, sich andere Abteilungen und Bereiche intensiver anzuschauen; auf diese
Weise sollen interne Bewerbungen und das Verstindnis der Beschiftigten fiir Zusam-
menhdnge im Betrieb gefordert werden. Bei Betrieb B hingegen beobachten die Be-
triebsrdte bei den alteren Beschiftigten teilweise eine stark begrenzte Bereitschaft, sich
tiberhaupt auf Veranderungen einzulassen und sich weiter zu qualifizieren. Das einzige
Unternehmen iibrigens, in dem sich fiir die Betriebsrite die Frage einer ganz neuen
Ausbildungsordnung stellt, ist Betrieb C; hier soll eine neue ,,Industrie 4.0“-Fabrik ent-
stehen, und hier glauben die Betriebsrite, dass die bestehenden Berufsbilder dafiir keine
geeignete Ausbildung bieten.

Bei den Arbeitsbedingungen werden die steigenden Arbeitsbelastungen als zentrales
Thema benannt. Durch eine bessere Prozessgestaltung und mehr Méglichkeiten zur
Weiterbildung, die Uberforderungen verringern, erhoffen sich die Betriebsrite eine Ver-
ringerung der Belastungen. Allerdings werden sich diese Hoffnungen bei einer unzurei-
chenden Personalbemessung nicht realisieren, was als ungelostes Kardinalproblem bei
der Gestaltung menschengerechter Arbeitsbedingungen ausgemacht wurde.

Das Kapazititsproblem taucht dann bei den Arbeitszeiten wieder auf, denn in vielen
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Betrieben wird in groflem Umfang Mehrarbeit geleistet. Bei Betrieb A beispielsweise
sind die Arbeitszeitkonten in Produktion und Verwaltung voll, und Betriebsrat und Ge-
schiftsleitung haben vereinbart, dass am Jahresende Stunden ausbezahlt werden kon-
nen. Damit verfallen Mehrarbeitsstunden wenigstens nicht, das Problem hoher Bela-
stungen aber bleibt bestehen. Es sind diese eher traditionellen Probleme der Arbeitszeit,
die die Betriebsrite vor allem umtreiben. Neuere Entwicklungen, wie mobile Arbeit und
Home Office, wurden in unseren Fallbetrieben bislang nur vereinzelt geregelt, wurden
aber vereinzelt als Zukunftsthema genannt. Keine Rolle spielten hingegen die Forde-
rungen der Bundesvereinigung der deutschen Arbeitgeberverbinde (BDA) zur Verrin-
gerung der taglichen Ruhezeiten oder zur Abschaffung taglicher Hochstarbeitsgrenzen
im Arbeitszeitgesetz. Ahnlich ist auch der Datenschutz als eines der meist diskutierten
Themen in der Debatte um ,Industrie 4.0“ in unseren Fallbetrieben nicht prominent;
Betrieb E ist eines der wenigen Unternehmen, in denen die Betriebsrite das Problem
aufwerfen, dass nun Daten in der Cloud zu finden sind.

Anders als bei der Arbeitszeit werden beim Entgelt, dem anderen grof3en klassischen
Thema der Arbeitspolitik, derzeit keine akuten Probleme ausgemacht. Abgruppierun-
gen, etwa aufgrund des Wandels von Tatigkeitsanforderungen durch technologische
Innovationen, werden zwar als Méglichkeit diskutiert, sind aber derzeit in den Untersu-
chungsbetrieben zumindest noch nicht virulent.

Dafiir aber wagen sich die Betriebsrite auf ein neues arbeitspolitisches Themenfeld vor:
die Frage nach neuen Geschiftsfeldern und Geschiftsstrategien. Hier begeben sich die
Betriebsrite auf ein Terrain, das in fritheren Zeiten eindeutig Domine des Manage-
ments war. Nach der Logik von ,,Besser statt Billiger” (Haipeter et al. 2011) werden nun
mit Hilfe der Berater Stofirichtung und Konsistenz der Geschiftsstrategien diskutiert.
Bei Betrieb F beispielsweise wird das Fehlen einer klaren Produkt- und Geschiftsstrate-
gie kritisiert und gefordert, die Innovationsfahigkeit zu starken. Bei Betrieb G wird die
Strategie des Managements hinterfragt, Systemanbieter zu werden, aber keinen direkten
Kontakt zu den Endkunden zu haben.

Schlussfolgerungen

In diesem Beitrag wurden Zwischenergebnisse aus acht Betrieben vorstellt, die sich am
Projekt Arbeit 2020 der drei Industriegewerkschaften IGM, NGG und IG BCE betei-
ligen. Ziel dieses gewerkschaftlichen Projekts ist die Befahigung und Unterstiitzung
der Betriebsrite, sich aktiv an der Gestaltung von Industrie 4.0 in ihren Betrieben zu
beteiligen. In den acht von uns untersuchten Betrieben wurde mit Hilfe umfassender
Beratungsprozesse bislang eine Landkarte der Digitalisierung des jeweiligen Betriebs
entwickelt. Auf dieser Grundlage sollen im ndchsten - noch nicht realisierten - Schritt
Zukunftsvereinbarungen mit den Geschiftsleitungen angestrebt werden, die den Be-
triebsrdten arbeitspolitische Gestaltungs- und Mitbestimmungsmaglichkeiten im Pro-
zess der Digitalisierung sichern soll.
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Die Erarbeitung der Betriebslandkarte erweist sich als wichtiges Instrument der Be-
teiligung der Betriebsrate und der Beschiftigten sowohl zur Diagnose des Stands der
Digitalisierung als auch der sich daraus ergebenden Probleme und Handlungsanfor-
derungen. Die Erstellung der Betriebslandkarte erfordert Expertise aus allen Abteilun-
gen der Betriebe, die nur durch eine breite Beteiligung der Betriebsrite und zusatzlich
von ausgewihlten Beschiftigten aus dem Betrieb mobilisiert werden kann. So wird eine
ganzheitliche Sicht ,,von unten® auf den Betrieb erarbeitet, die viele Widerspriiche zwi-
schen Anspruch und betrieblicher Realitét bei der Implementierung neuer Technologi-
en, als auch der Kooperation zwischen den Abteilungen sichtbar macht. Diese Sichtwei-
se ist auch fiir die Geschiftsleitungen von groflem Interesse, die von diesen Problemen
durch die betrieblichen Hierarchien oft nur gefiltert erfahren. Die Betriebsrate werden
somit nicht nur fiir die Geschiftsleitung beim Thema Industrie 4.0 zum interessanten
Gesprachspartner, sondern sie gewinnen auch durch die Beteiligung der Beschiftigten
und die noch laufende Riickkoppelung der Ergebnisse an Legitimitat.

Die Betriebslandkarten zeigen, dass Industrie 4.0 in den acht Fallbetrieben weitgehend
ein Projekt in den Anfingen ist. Die Digitalisierung ist oft an hohe Investitionen sowie
die Reorganisation der Unternehmen und ihrer Lieferketten im laufenden Betrieb und
schlieflich auch an die Entwicklung neuer, fiir die Kunden attraktiver, Anwendungen
gebunden. Alles das braucht Zeit, was eher fiir einen schrittweisen statt einen disrupti-
ven Wandel spricht. Uberwiegend fanden wir Teilvernetzungen und nur begrenzt eine
Selbststeuerung von Prozessen. Es iiberrascht nicht, dass die Vernetzung in den Verwal-
tungsbereichen weiter fortgeschritten war als in der Produktion, da viele Verwaltungs-
funktionen ja mit bereits digitalisierten Daten zu tun haben und auf eine digitale Infra-
struktur aufsetzen. Die Diskussion iiber neue Geschiftsmodelle, die etwa den Kunden
anstelle von Produkten Dienstleistungen anbieten, hat moglicherweise grofie Potentiale,
die Ideen sind aber lange noch nicht marktreif.

Anders als in der durch das Forschungsprogramm ,,Humanisierung der Arbeit” in den
70er Jahren angestoflene Debatte {iber eine menschgerechte Gestaltung von Arbeit mit
dem Leitbild der teilautonomen Gruppenarbeit fehlt es heute an einem leicht kommu-
nizierbaren Leitbild fiir Arbeit 4.0. Das liegt moglicherweise daran, dass es nicht mehr
um die Neugestaltung von Teilbereichen der Arbeit geht, sondern um die durchgehende
Vernetzung mit vielfach sehr unklaren Auswirkungen auf die Arbeit und die Arbeitsbe-
dingungen sowohl in den Produktions- als auch in den Angestelltenbereichen. Einfache
Organisationskonzepte diirften sich damit als unterkomplex erweisen. Als zentrale ar-
beitspolitische Herausforderung wird von den Betriebsriten — wenig tiberraschend - die
Sicherung der Standorte insgesamt und der Beschiftigung an den Standorten gesehen.
Vor allem in Konzernbetrieben mit weltweit standardisierten Prozessen wird die Sorge
um eine Verlagerung durch Kennziffervergleiche stindig wach gehalten. In den nicht
konzerngebundenen Unternehmen ist der Arbeitsplatzabbau in der Fertigung in den
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letzten Rationalisierungswellen noch prasent. Einigkeit besteht dahingehend, dass die
fachlichen Anforderungen steigen und weiter steigen werden. Unklar ist, ob dies zu in-
teressanterer Arbeit mit mehr Abwechslung oder zu einer Uberlastung durch knappe
Personalbemessung und wachsenden Zeitdruck fiithrt. Erkennbar ist, dass die bisherige
eher sparsame Weiterbildungsstrategien, die auf die Weiterbildung einiger Schliissel-
personen setzen, an ihre Grenzen stof3t, vor allem wenn die Unternehmen auch die
Potentiale der neuen Technologien ausschopfen wollen, was vielfach noch nicht der Fall
ist. Entgegen der politischen Diskussion um eine Reform des Arbeitszeitgesetzes, wie
es die BDA fordert, wurden in den Fallbetrieben tiberwiegend die in den letzten Jahren
entwickelten flexiblen Arbeitszeitstrukturen fiir den digitalen Wandel fiir ausreichend
gehalten. Im Moment geht es eher um graduelle Anderungen, wie etwa den Abbau von
Uberstunden oder Heimarbeit fiir ausgewéhlte Arbeitskrifte.

Fir eine weitergehende Analyse der Arbeitspolitik sind die ,, Arbeit 2020“-Prozesse
noch nicht weit genug fortgeschritten; so zeichnen sich noch keine klaren Konturen ab,
welche Themen von den Betriebsriten als prioritar identifiziert und im Idealfall im Rah-
men von Zukunftsvereinbarungen fiir weitere Bearbeitung festgehalten werden.
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