7 »Arbeit 2020 Aktivierung der Betriebsrate und Beteiligung
der Beschiftigten

7.1 Ausgangsbedingungen: Motive der Teilnabme und Struktur der
Betriebsratsgremien

In diesem Kapitel werden die Mitbestimmungs- und Beteiligungsprozesse
untersucht, denen im Projektdesign von ,Arbeit 2020“ eine zentrale Rolle
zukommt. Dabei stehen zwei Fragen im Vordergrund. Die erste Frage lau-
tet, ob und inwieweit das Projekt zu einer Aktivierung der Betriebsrite bei-
getragen hat. Aktivierung heiflt in diesem Fall, dass sich Betriebsrite neue
Handlungsfelder erschliefen und neue Handlungsmuster entwickeln, mit
deren Hilfe sie neue Handlungsressourcen nutzen oder die vorhandenen
Ressourcen besser einsetzen. Dazu gehoren Punkte wie die Organisation
der Gremienarbeit ebenso wie neue Deutungsmuster und Zielsetzungen
der Betriebsrate, neue Themen und Konfliktlinien in den Arbeitsbeziehun-
gen und auch neue Interaktionsmuster zu den Gewerkschaften.

Die zweite Frage hingt damit eng zusammen. Sie bezieht sich auf die
Bedeutung und die praktische Umsetzung der Beteiligung von Beschaftig-
ten im Prozess ,Arbeit 2020% Die Beschaftigtenbeteiligung kann fir die
Betriebsrite in mehrerer Hinsicht eine wichtige Ressource sein: als Exper-
tenwissen der Beschaftigten, das Betriebsrite fiir die Entwicklung von The-
men, fir ihre Problemwahrnehmung und fiir Problemlésungen nutzen
konnen; als Legitimationsinstrument, das dem Betriebsratshandeln Rua-
ckendeckung dadurch gibt, dass die Betriebsrite durch Beteiligung konkre-
te Interessen der Beschaftigten identifizieren und vertreten konnen; aber
auch als Druckmittel gegentber den Geschaftsleitungen, denen deutlich
gemacht werden kann, dass die Beschaftigten hinter den Betriebsriten ste-
hen. Wurde diese Ressource genutzt? Und auf welche Weise?

Zunichst soll jedoch beleuchtet werden, warum die Betriebsrite, aber
auch die Unternchmensleitungen des Untersuchungssamples sich tber-
haupt am Projekt ,Arbeit 2020“ beteiligt haben und welche Handlungs-
motive und -ziele sie verfolgten (sieche auch den Uberblick in Tabelle 11).
Dabei wird der Blick auch auf die Austauschbeziechungen zwischen den
Betriebsparteien vor dem Projekt ,Arbeit 2020“ geworfen.
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7.1 Ausgangsbedingungen: Motive der Teilnahme und Struktur der Betriebsratsgremien

7.1.1 Kooperative Arbeitsbeziehungen

Bei Mobel war es eine Mischung aus allgemeinem Interesse und der kon-
kreten Einfiihrung einer neuen Software, die den Betriebsrat zur Teilnah-
me bewegte. ,Industrie 4.0“ erschien dem Betriebsratsvorsitzenden zu-
nichst als Zukunftsthema in weiter Entfernung.

,Ich war auf einem Branchenseminar. Und da war unter anderem das
Thema digitale Vernetzung von Maschinen in Echtzeit, da habe ich das
erste Mal tiberhaupt von ,,4.0“ gehort. Zu dem Zeitpunkt war das so
weit weg, da habe ich gedacht, da brauchst du dich eigentlich noch gar
nicht mit beschiftigen (Betriebsrat 1, Mdbel)

Der Vorsitzende ist seit iber 14 Jahren im Amt und insgesamt seit 30 Jah-
ren im Betriebsrat. Seine Distanz zum Thema anderte sich, als er zwei bis
drei Jahre spiter von der lokalen Geschiftsstelle der IG Metall auf das Pro-
jekt ,Arbeit 2020“ angesprochen wurde. Auch da war im den Produktions-
bereichen von Digitalisierung noch wenig zu spiiren, aber im Einkauf soll-
te zu diesem Zeitpunkt die Einfihrung des neuen ERP-Systems starten.

»Dass der Kunde, also sprich Handler bei uns, in der Lage sein wird,
Auftrige zu generieren, die durchgingig durch das gesamte Unterneh-
men bis zur Erstellung der Lieferpapiere und der Rechnung von den
Kunden ausgelost werden kénnen. Wenn es irgendwann dann mal op-
timal lauft hat der Sachbearbeiter nur noch Uberwachungstatigkeiten.
Und das ist ja auch ,Industrie 4.0°“ (Betriebsrat 1, Mdbel)

Im Gesprach mit der Projektsekretiar*in der IG Metall wurden dann die
Details besprochen und die Voraussetzungen der Teilnahme geklart. Der
Betriebsrat informierte darauf die Geschaftsleitung und fragte an, ob sie
eine Teilnahme an dem Projekt befirwortet und unterstitzt. Dies war der
Fall. Grundlage daftir war ein gemeinsames Interesse an der langfristigen
wirtschaftlichen Entwicklung des Betriebs sowie eine im Betrieb herr-
schende offene Kommunikation. Die Unternehmensleitung war gegen-
tiber der Teilnahme am Projekt ,Arbeit 2020“ sehr aufgeschlossen. Sie ging
zwischenzeitlich nach einer Tarifrunde auf Distanz, hat dann aber ihre
Mitarbeit an dem Projekt fest zugesagt. Dabei schien fiir sie vor allem die
Annahme im Vordergrund zu stehen, mit dem Projekt die Akzeptanz fiir
anstehende Anderungen erhohen zu konnen und ein Verstindnis fiir die
Anforderungen des Wettbewerbs zu erreichen. Es sollte alles geférdert wer-
den, was die Prozesse verbessert und den Betrieb ,,nach vorne bringt® Das
sei ein gemeinsames Interesse. Und dafiir erwartete sie von dem Projekt
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7 ,Arbeit 2020%: Aktivierung der Betriebsrite und Beteiligung der Beschdftigten

Impulse. Der Geschiftsfithrer hat ausdricklich festgestellt, dass er keine ei-
genen Konzepte entwickeln will, sondern auf die Ideen und Vorschlige
wartet, die im Projekt generiert werden.

,Das ist fir uns hier auch keine Showveranstaltung, wir wollen einen
kritischen Blick auf die Dinge® (Geschaftsfiihrer Mobel im Workshop)

In dem aus neun Mitgliedern bestehenden Betriebsratsgremium, von den
sechs aus dem Produktionsbereich kommen, gab es dazu kaum Diskussio-
nen; alle Mitglieder waren rasch davon tberzeugt, an dem Projeke teilzu-
nehmen.

»Im Gremium ging das sofort durch. Da haben wir gesagt, wenn wir
da schon mitmachen dirfen und sowohl fiir das Gremium als auch
von der Geschiftsfithrung her Unterstiitzung angeboten wird, dann
sollten wir zuschlagen. Also da waren wir uns schon alle einig™ (Be-
triebsrat 1, Mobel)

Das Gremium arbeitete langjihrig zusammen, die personelle Kontinuitit
war hoch und die Zusammenarbeit funktionierte nach Aussagen nicht nur
des Vorgesetzten, sondern auch anderer Mitglieder des Gremiums gut,
auch wenn naturgemalS das Gros der Betriebsratsarbeit auf den Schultern
des Vorsitzenden als einzigem freigestellten Betriebsratsmitglied lastete.
Auch bei Elektrotechnik 1 war die Teilnahme eine konsensuale Entschei-
dung zwischen Betriebsrat und Geschiftsleitung. Der Betriebsrat hatte
neue Digitalisierungsprojekte vor Augen, die im Betrieb gestartet worden
waren, und wollte das Projekt ,,Arbeit 2020“ nutzen, um sich einen Uber-
blick @iber die Entwicklungen verschaffen. Deshalb sagte er einem Auftakt-
gespriach mit der Gewerkschaft zu. Aufgrund eines traditionell guten Ver-
haltnisses zur Geschiftsfithrung konnte er auch rasch Einvernehmen iber
»Arbeit 2020“ mit der Geschiftsfihrung erzielen. Diese sicht den Betriebs-
rat nach eigener Aussage als wichtige Quelle ,ungefilterter” Informatio-
nen. Doch die Geschiftsfithrung ging noch weiter. Sie betrachtete das ,Ar-
beit 2020“-Projekt auch als ein Projekt des Unternehmens, das dabei helfen
sollte, die Prozesse im Unternehmen besser zu koordinieren. Auch im Gre-
mium war die Zustimmung eindeutig. Im Unterschied zu Mébel war die-
ses Gremium allerdings wenig gefestigt. Es schleppte nach eigener Aussage
in den Workshops eine ,Altlast“ mit sich herum, denn der vorherige Be-
triebsrat war komplett zuriickgetreten, und man habe deshalb ein ,ange-
kratztes Image” Wirkliche Betriebsratsarbeit fand nach Aussage der Be-
triebsrate ,erst seit sechs Jahren statt Zudem gibt es Bereiche im Betrieb,
in denen der Betriebsrat nicht vertreten ist. Ein Wirtschaftsausschuss wur-
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7.1 Ausgangsbedingungen: Motive der Teilnahme und Struktur der Betriebsratsgremien

de erst Anfang 2016 geschaffen, hat aber lange nicht getagt. Der Vorsitzen-
de war sehr aktiv, pflegte eine intensive Kommunikation zur Geschiftslei-
tung und tbernahm auch Funktionen in der IG Metall.

Der Betriebsrat von Elektrotechnik 3 wurde von der Geschiftsstelle ange-
fragt, ob er bei dem Projekt mitmachen mochte. Als der Vorsitzende Inter-
esse signalisierte, weil er die Digitalisierung als Zukunftsthema fiir sehr be-
deutsam hielt, wurde das Projekt von der der Projektsekretir*in, der Ge-
schiftsstelle und der zustindigen Berater*in vorgestellt. Im Gremium sel-
ber waren die Einschatzungen zunachst unterschiedlich. Einige Betriebsra-
te waren schr dafiir, andere verhalten. Die Skeptiker wiesen auf den erheb-
lichen Arbeitsaufwand hin, der mit dem Projekt verbunden sein wiirde.
Insgesamt aber fand sich am Ende eine deutliche Mehrheit fiir die Teilnah-
me.

»Es waren elf Leute, aber auch elf unterschiedliche Meinungen und ja,
sag ich mal, manche haben das sehr befiirwortet, manche wiederum
nicht. Hatte jetzt teilweise nicht unbedingt nur was mit dem Thema
zu tun, sondern auch mit der Arbeitslage. Aber nichtsdestotrotz, die
Mebhrheit, die war dafiir, und dann haben wir das ganze ja angestofSen:*
(Betriebsrat, Elektrotechnik 3)

Das Projekt wurde im Vorfeld auch mit der Geschiftsleitung abgespro-
chen. Diese signalisierte Interesse und gab das Einverstindnis, dass das Pro-
jekt im Betrieb stattfinden kann. Ausschlaggebend dafiir waren zum einen
die ohnehin kooperativen Arbeitsbeziechungen und zum anderen der Ge-
nerationenwechsel an der Unternehmensspitze; die neue Unternehmenslei-
tung war sehr offen fiir Themen der Digitalisierung. Widerstand gegen die
Projektleitung der IG Metall gab es nicht.

,Nein, die waren da in der Hinsicht schon offen, die IG Metall, die
darf ja immer reinkommen. Ist jetzt nicht so wie bei anderen Firmen,
und wir haben auch noch einen Generationenwechsel gehabt, der Ju-
niorchef ist jetzt mit dabei. Junges Blut ist natiirlich dann auch immer
mehr, sag ich mal, im Bereich Digitalisierung unterwegs. Und dement-
sprechend wurde das Ganze natirlich dann auch mit befiirwortet®
(Betriebsrat, Elektrotechnik 3)

Die Geschiftsleitung hatte aus Sicht des Betriebsrats auch die Hoffnung,
durch das Projekt mehr tber die Erwartungen und Einschdtzungen der Be-
legschaft zu erfahren.
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7 ,Arbeit 2020%: Aktivierung der Betriebsrite und Beteiligung der Beschdftigten

»Die sagten dann *Macht ihr das mal'. Und fiir uns ist es auch wichtig,
zu erfahren, was denken denn die Menschen in unserem Betrieb, wie
es hier vorangeht: (Betriebsrat, Elektrotechnik 3)

Anlagenbau 1 hat das mit 29 Mitgliedern, darunter sicben Freigestellte, mit
Abstand grofSte Betriebsratsgremium. Laut Betriebsratsvorsitzendem war
der Standort von Gewerkschaftsseite her zunachst nicht fir das ,Arbeit
2020“-Projekt vorgesehen, weil der Betriebsrat vor Ort bereits vergleichs-
weise aktiv war und unter den Standort-Gremien der Region eine ver-
gleichsweise wichtige Rolle spielte. Die IG Metall wollte stattdessen be-
wusst Standort-Betriebsrite unterstitzen, die ein geringeres Aktivitdtsni-
veau aufwiesen. Dem Betriebsratsvorsitzenden war es jedoch wichtig, das
Thema ,Industrie 4.0“ zu besetzen, zum einen weil es aus seiner Sicht ein
arbeitspolitisch wichtiges Thema war, zum anderen, weil er darin Chancen
fir die Standortsicherung sah. Deshalb hat er explizit um Beteiligung am
Projekt gebeten. Im Gremium gab es in der Fraktion der IG Metall-Be-
triebsrate — sechs Betriebsrite kommen von einer anderen Fraktion der
christlichen Gewerkschaft CGM - volle Zustimmung. Auch die Standort-
leitung sagte ihre Unterstiitzung fiir das Projekt zu. Zum einen hatte sie
Interesse am Thema, zum anderen pflegen die Betriebsparteien nach eige-
ner Aussage ein offenes und konstruktives Verhaltnis. In den Kampfen um
den Standorterhalt, Produktzuweisungen und Beschiftigungssicherung
hatte sich allmihlich eine Standortkoalition geformt, in der sich beide Sei-
ten wertzuschatzen gelernt haben.

sIch hitte jetzt fast gesagt, die Not schweiSt zusammen [...] Und wir
haben Manager, die nicht so klassisch sind, dass sie eine Ablehnung
gegen die IG Metall haben. Und ich glaube, von unserem Auftreten als
Gremium sind wir nicht so, dass wir grundsitzlich verschrecken. Und
es gibt auch einen gesunden Respekt gegentiber der Belegschaft und
gegeniiber dem Organisationsgrad: (Betriebsrat 2, Anlagenbau 1)

Bei Automobilterle 1 wurden die Betriebsrite von der IG Metall angespro-
chen, ob sie an dem Projekt teilnehmen mochten. Sie stimmten zwar zu,
blieben aber dem Projekt gegentiber eher zuriickhaltend. Die Betriebsrite
betonten bereits im Auftaktworkshop, dass der Betrieb einen langen Weg
der Modernisierung hinter sich habe. ,Industrie 4.0 werteten sie nicht als
neues Thema, sondern als einen Prozess. Das Projekt komme eher zu spit,
da gerade drei Auftrige nicht an das Werk vergeben wurden, die die Be-
schiftigung in den nachsten Jahren hitten sichern konnen. Auf der Unter-
nehmensseite war die Konstellation recht spezifisch; hier war es vor allem
die Unternehmensleitung, die das Projekt durchfithren wollte, wihrend

186

hitps://dol.org/10.5771/9783845295770-180 - am 24.01.2026, 10:52:48. [r—



https://doi.org/10.5771/9783845295770-180
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/

7.1 Ausgangsbedingungen: Motive der Teilnahme und Struktur der Betriebsratsgremien

die Standortleitung ein allenfalls verhaltenes Interesse hatte und ihre Betei-
ligung kritisch auf ihren Ertrag prifen wollte. Standortleitung und Be-
triebsrat arbeiteten zwar kooperativ zusammen. Dennoch aber bildeten sie
zum Startpunkt des Projekts keine aktive Standortkoalition, wie sie bei Azn-
lagenbau 1 zu beobachten ist, die gemeinsame Modernisierungsanstren-
gungen und Konzepte entwickelt mit dem Ziel, den Standort langfristig zu
sichern. Im Fall von Automobilteile 1 lasst sich vielmehr von einem koope-
rativen Standortfatalismus sprechen.

Bei Automobilteirle 3 lief der Weg zum Projekt ,,Arbeit 2020 Giber die Ge-
schaftsstelle der Gewerkschaft. Sie hat den Betriebsrat darauf angespro-
chen. In einem ersten Schritt wurde das Projekt von der Projektbetreuung
der IG Metall dem Betriebsratsgremium vorgestellt, danach dann der Un-
ternehmensleitung. Nach der Vorstellung im Gremium waren die Betriebs-
ratsvorsitzenden erst ziemlich skeptisch, ob das Projekt auch wirklich rele-
vant fir sie ist. Schlieflich aber hat sich im Betriebsrat die Auffassung
durchgesetzt, dass im Projekt , Arbeit 2020“ wichtige Zukunftsthemen an-
gesprochen werden, die fir ihn an Bedeutung gewinnen konnten.

»Digitalisierung, das Thema hatten wir eigentlich erst auf dem Schirm
gehabt, als wir da die Umfrage mit den Abteilungen hatten, wo dann
wirklich in fast jeder Abteilung ein Hauptschwerpunkt war mit Digita-
lisierung, ,,4.0“ und Datenerhebung. Da sind wir quasi bei der Umfra-
ge erst dazu gekommen. (Betriebsrat, Automobilteile 3)

Vielmehr standen fiir den Betriebsrat bestimmte Themen am Ausgangs-
punkt, die er uber das Projekt voranbringen wollte. Dazu zihlte erstens das
Thema Qualifizierung. Dazu gibt es zwar schon ein Programm, das aber in
den Augen der Betriebsrate zu selektiv auf die Angestellten ausgelegt war.
Das zweite Thema waren Projekte. Dem Betriebsrat war aufgefallen, dass es
im Unternehmen immer mehr Projekte gibt, er aber als Interessenvertre-
tung dabei nicht einbezogen wurde.

»Da waren Top-Ten-Projekte, so nannte sich das. Die haben wir immer
gesehen, wir wussten aber, es gibt eine ganze Ecke mehr. Wir wussten
nur nie, was ist da alles: (Betriebsrat, Automobilteile 3)

Im Betriebsratsgremium gab es keine Bedenken; das Projekt wurde als eine
Chance fir die Interessenvertretung gesehen. Aus dem Management hin-
gegen kamen zunichst kritische Téne, und es war dann der Personalchef,
der das Projekt promotete und den Vorstand schlielich Gberzeugen konn-
te. Dieser Erfolg hing aus Sicht der Betriebsrite an den beiden Sekretir*in-
nen der IG Metall, die das Projekt dem Vorstand vorgestellt haben; alleine
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hatten die Betriebsrite das nach eigener Aussage nicht durchbringen kon-
nen. Grundsitzlich wird das Verhiltnis zur Geschiftsfihrung aber als gut
und vertrauensvoll beschrieben.

~Wir haben hier eigentlich schon ein sehr gutes Miteinander, auch mit
der Geschiftsfithrung oder auch mit den Inhabern: (Betriebsrat, Auto-
mobilteile 3)

Bei Antriebstechnik 1 sind die Arbeitsbeziehungen zwar kooperativ, aber
unter der Oberfliche schwelen latente Probleme und Konflikte. Diese wur-
den aber bislang vom Betriebsrat nicht aufgegriffen. Das hingt mit der pa-
ternalistischen Kultur des Unternehmens und dem Generationenwechsel
im Betriebsrat zusammen. Wahrend des Prozesses ,,Arbeit 2020 leitete der
langjahrige Vorsitzende seinen Rickzug ein. Einerseits war der Betriebs-
ratsvorsitzende sehr daran interessiert, das Gremium auf zukinftige The-
men einzustellen und sich in diesem Zuge auch dem Thema ,Industrie
4.0“ zu offnen:

»Ich finde es ganz wichtig, dass das Thema in den Handlungsplan des
Betriebsrats mit aufgenommen wird. Wenn ich aufhére, mochte ich
eine Agenda hinterlassen, die auf die Zukunft ausgerichtet ist. Bis da-
hin will ich meine Erfahrungen einbringen, um das Amt gut an die
jungeren Kollegen zu tibergeben, die dann nachriicken (Betriebsrat,
Antriebstechnik 1)

Andererseits erwies sich diese Haltung als schwere Hypothek fiir den Ar-
beitserfolg. Denn als langjahriger Vorsitzender verfiigt der Betriebsrat tiber
ganz eigene, auch inoffizielle Kommunikationswege zur der Geschaftsfiih-
rung die das restliche Gremium teilweise ausschlossen. Die Ziele und Ar-
beitsrichtung des Betriebsratsvorsitzenden waren daher sowohl fiir Berater
und Gewerkschaft als auch das tGbrige Gremium nicht immer klar zu er-
kennen. Der potenzielle neue Betriebsratsvorsitzende — der bisherige Stell-
vertreter — hétte im Workshopprozess gerne mehr Verantwortung tber-
nommen, wurde von dem aktuellen Amtsinhaber jedoch haufig ausge-
bremst.

Insgesamt stuft das Gremium die Mitbestimmungskultur im Unterneh-
men jedoch als gut ein und sieht sich in einer starken Position. Die meis-
ten Informationen bekommt der Betriebsrat nach eigenen Angaben auch
ohne ausdriickliche Nachfrage. Doch erwies sich diese Aussage im Verlauf
der Workshops als wenig deckungsgleich mit der Realitit, so in Bezug auf
den Aufbau eines Standorts in China: Ein Teil des Gremiums gab an, dass
die Informationen bewusst zuriickgehalten wurden und ,ein halbes Jahr
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zu spat kamen“ (Betriebsratsmitglied). Dartiber hinaus mauerte die Ge-
schaftsfihrung beim Thema Personalplanung. Der Wirtschaftsausschuss
erstellte quartalsweise einen Fragebogen mit diversen Themen, der unter
anderem auch Fragen nach der geplanten Personalentwicklung beinhaltet.
Bei Riickgabe des Bogens wurden diese Fragen jedoch nie beantwortet.
Wenn dann ,zwei Wochen spiter jemand neues eingestellt wird, ist das
schon argerlich® (Betriebsratsmitglied). Inhaltlich hatten die Mitglieder
des Betriebsrates noch kein klares Bild dariiber vor Augen, in welcher Art
und Weise die Digitalisierung bei Antriebstechnik 1 umgesetzt wird und was
das fiir die Mitarbeiter bedeutet. Die Geschiftsfithrung hat bestimmte Un-
ternehmensbereiche von vorneherein von der Diskussion im Beratungs-
prozess ausgeschlossen mit dem Argument, die Weitergabe von Firmenin-
terna an die Konkurrenz ausschliefSen zu wollen.

Zu den zentralen Anliegen des Betriebsrats zihlte eine bessere Transpa-
renz iber geplante Neuerungen und eine fliefende Kommunikation mit
der Geschiftsfihrung. Zum Auftakt der Beratungen haben die Betriebs-
ratsmitglieder die Hoffnung formuliert, durch das Projekt Klarheit Gber
zukiinftige Anderungen, besonders hinsichtlich Arbeitsinhalten, Qualifi-
kation und Arbeitsplitzen zu erhalten. Dem Betriebsrat ging es darum, die
Prognosen und Entwicklungen ,greifbarer zu machen® und einen Ein-
druck davon zu bekommen, wie die Arbeit im Werk in Zukunft aussehen
wird. Zudem bestand der Wunsch, dass der Betriebsrat in die Zukunftsge-
staltung einbezogen wird und einen Beitrag dazu leisten kann, Arbeitsplat-
ze zu erhalten. Die Betriebsratsmitglieder stellten vorab fest, dass sich die
Beratung fiir sie gelohnt haben wiirde, wenn der Dialog im Unternehmen
besser lduft und der Betriebsrat weifs, wie er zukinftig mit dem Thema
yIndustrie 4.0“ umzugehen hat.

Diese Probleme paaren sich bei Antriebstechnik 1 mit einer nach wie vor
durch die Eigentimer geprigten familiaren Unternehmenskultur. Nach
Angaben des Betriebsrats gelinge es der Geschiftsleitung den Eindruck zu
vermitteln, dass ,die Familie vollstindig hinter dem Unternehmen steht“ (Be-
triebsrat, Antriebstechnik 1). Als Beispiele dafiir wurden Weihnachts- und
Betriebsfeiern, Angebote wie ein gemeinsam nutzbarer Grillplatz oder
auch Verstindnis und Unterstitzung fir die Mitarbeiter bei familidren
Problemen genannt. Dennoch herrsche in der Belegschaft auch Angst und
Demotivation.

,Wenn man die Unternehmenskultur mal runter bricht auf die unteren
Ebenen, dann ist da nicht alles gut. Da gibt es viel Druck, viel Stress,
oder Angst vor den Vorgesetzten, die manchmal ganz schon cholerisch
sind. Manchmal fehlt es da aber auch einfach an klaren Ansagen durch
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die Geschaftsfithrung, was Erwartungen und Leistungen angeht* (Be-
triebsratsmitglied, Antriebstechnik 1)

Aus Sicht der Unternehmensleitung ging es vor allem darum, die neuen
informationstechnischen Mdglichkeiten intelligent zu nutzen und da-
durch Prozesse zu optimieren. Dartiber hinaus erfordere die unaufhaltbare
Entwicklung der ,Industrie 4.0“ Anpassungen auf Seiten der Fiihrungsebe-
ne. Dazu sollte in den Augen der Geschiftsleitung das Projekt ,Arbeit
2020 beitragen.

»Auf der Fiihrungsebene gibt es viele Menschen, die sich in Sachen Di-
gitalisierung schwertun. Es ist aber an der Zeit, die Leute daftr zu sen-
sibilisieren, dass da etwas kommen wird. Wenn das Projekt eine solche
Sensibilisierung leistet, sind wir auf dem richtigen Weg® (Geschifts-
fahrer, Antriebstechnik 1)

Der Betriebsrat von Metallverarbeitung war seinerzeit von der Geschaftsstel-
le der IG Metall angesprochen worden, ob er nicht Lust hatte, sich am Pro-
jekt Arbeit 2020 zu beteiligen. Hintergriinde dazu kannte der Betriebsrat
nicht; er wusste nicht, warum ausgerechnet er gefragt wurde. Ein Grund
war aus seiner Sicht die Vermutung des Bevollmichtigten, dass es in sei-
nem Betrieb Aktivititen in Richtung ,Industrie 4.0 gibt.

»Aber der sprach uns halt eben unter anderem an, dass es da ein Pro-
jekt gibe, auch weil bekannt ist, dass wir da so ein bisschen Richtung
Industrie 4.0 auch schon unterwegs waren” (Betriebsrat, Metallverar-
beitung)

Der Betriebsrat hatte zuvor noch nie an einem Projekt der Bezirksleitung
teilgenommen. Die Projektleitung der IG Metall stellte dann das Projekt
dem Vorsitzenden und seinem Stellvertreter vor. Das Projekt stief§ beim Be-
triebsrat auf reges Interesse, und der Betriebsrat sagte zu, bei der Geschifts-
leitung vorzufiihlen. Daraufhin wurde ein weiterer Termin zusammen mit
der Geschaftsleitung organisiert, die dem Projekt ebenfalls ohne Vorbehal-
te zustimmte. Grundlage daftir war aus Sicht des Betriebsrats erstens das
Vertrauensverhiltnis, das seiner Einschitzung nach zwischen den Betriebs-
parteien im Unternehmen herrscht; die betrieblichen Austauschbeziechun-
gen werden als sehr kooperativ wahrgenommen. Zweitens aber bestand
demnach auch ein inhaltliches Interesse der Geschiftsleitung an dem Pro-
jekt, sich die technologischen Entwicklungen und ihre Auswirkungen im
Unternehmen genauer anzuschauen. Das Projekt wurde von der Geschifts-
leitung als innovativ eingeschatzt und mit der Bemerkung verbunden, dass
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die Arbeitgeberverbinde noch nichts Vergleichbares auf die Beine gestellt
hatten.

»Also ich glaube, das Verhiltnis zwischen Geschiftsleitung und Be-
triebsrat ist nicht das Schlechteste. Von daher war zumindest mal ein
Stick weit Vertrauen da, dass man da jetzt nicht irgendwie mit dem
verriicktesten Projekt um die Ecke kommt. Dann ist nattrlich unser
Geschiftsfithrer sehr affin fir solche technischen Weiterentwicklun-
gen. Und der das halt eben auch sehr spannend fand, diese Prozesse zu
beleuchten. Ich glaube den Ansatz fand der sehr innovativ und sehr
gut. Also das sagt der heute noch, dass Gewerkschaften gerade in Sa-
chen Digitalisierung viel weiter vor sind als seine Arbeitgeberverbin-
de (Betriebsrat, Metallverarbeitung)

Im Gremium des Betriebsrats selber gab es keine grundlegende Diskussion
dazu. Einzig der konkrete Ansatzpunkt des Projekts ,,Arbeit 2020“ blieb
aus Sicht der Betriebsrite noch etwas unscharf, beispielsweise die Frage,
wie sehr die konkreten technologischen Entwicklungen im Vordergrund
stehen wiirden. Insbesondere bei Organisationsfragen befand sich der Be-
trieb nach Einschitzung des Betriebsrats eher auf einem Niveau von ,In-
dustrie 1.0%

»Es war jetzt nicht die groffe Diskussion, das Einzige was, glaube ich,
so ein bisschen schwierig war, dass es halt nicht so greifbar war, was da
wirklich genau passiert. Wir waren uns halt eben nicht sicher, ob es fir
uns das Richtige ist, weil wir zwar in unseren Produkten sehr zukunfts-
orientiert sind, aber in unseren internen Prozessen eher noch so auf
SIndustrie 1.0“ sind (Betriebsrat, Metallverarbeitung)

Bei Automationstechnik kam der Kontakt zum Projekt eher zufillig zustan-
de. Der Betriebsrat hat die Projektleiterin der IG Metall auf einer Tagung
kennengelernt und sie dann eingeladen, das Projekt vor dem gesamten
Gremium vorzustellen.

,Und da haben wir gesagt ,,machen wir, wenn wir das machen kon-
nen, machen wir mit". (Betriebsrat 1, Automationstechnik)

Ein wichtiges Kriterium fiir die Auswahl war aus Sicht der Betriebsrite das
Verhiltnis zum Arbeitgeber. Die Arbeitsbezichungen sind in der Firma
ausgesprochen kooperativ. Dafiir machten die Betriebsrite erstaunlicher-
weise genau dem Umstand verantwortlich, dass der Betrieb nicht familien-
geftihrt ist.
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yIch muss dazu sagen wir haben hier ein sehr, sehr gutes Verhaltnis
zwischen Betriebsrat und Geschaftsfithrung. Weil es ist kein eigenti-
mergefiihrtes Unternehmen ist, sondern es wird von einer Geschifts-
fiuhrung geleitet. Der Vorstand hier, das sind im Endeffekt ja auch An-
gestellte, und mit denen haben wir ein ausgezeichnetes Verhaltnis
(Betriebsrat 1, Automationstechnik)

Die Unternehmensleitung bat den Betriebsrat, ihr das Projekt vorzustellen
und zeigte daran grofSes Interesse, weil sie das Thema fir zukunftsweisend
hielt. Im Gremium selber gab es auch keine Diskussionen, die Betriebsrats-
mitglieder votierten einheitlich fir die Teilnahme. Es war die Beschifti-
gung mit ,Industrie 4.0 als Thema und die damit verbundene Erweite-
rung der eigenen Kompetenzen, die fiir die Betriebsrite im Vordergrund
standen.

»Das war ja auch einfach eine Riesenchance, ich sage mal ,Industrie
4.0“ kommt ja sowieso und so mehr wir dariber wissen, kdnnen wir ja
auch dann entsprechend reagieren oder angeben:* (Betriebsrat 2, Auto-
mationstechnik)

Das Vertrauen in die andere Seite der Arbeitsbezichungen war so grofs,
dass sich der Betriebsrat bereits im Vorfeld sicher war, das Projekt auch mit
einer Zukunftsvereinbarung abschlieen zu konnen.

7.1.2 Kooperation und Konflikt

Bei Elektrotechnik 2 war der Betriebsrat ein eingespieltes Team, das auch be-
reits an mehreren Projekten der Gewerkschaft mitgewirkt hatte. ,Arbeit
2020“ war damit zwar inhaltlich neu, konnte aber auf einen Fundus ge-
meinsamer Erfahrungen auch zu beteiligungsorientierten Prozessen auf-
bauen. Der Betriebsrat, der aus 15 Mitgliedern besteht, wurde deshalb
auch von der IG Metall als einer der ersten Betriebe angefragt. Er hat sich
daraufhin die Projektbeschreibung angesehen und ist zu dem Schluss ge-
kommen, dass er aus der geplanten Vorgehensweise ,eine Menge Honig
ziehen“ konnte. Dazu trug bei, dass die Digitalisierung im Betrieb ein zen-
trales Thema ist, sowohl mit Blick auf die Produkte als auch auf die Prozes-
se. Bedenken, ob es Sinn macht, am ,Arbeit 2020“-Projekt teilzunehmen,
gab es im Gremium nicht. Das galt auch fir die Geschiftsfithrung; der Be-
triebsrat musste keine Uberzeugungsarbeit leisten.

Der interviewte Betriebsrat beschreibt das Verhaltnis zur Geschiftslei-
tung so, dass die inhaltlichen Positionen sich in vielen Fragen zwar deut-
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lich unterscheiden, die Mitbestimmung als solche aber — wenn auch zih-
neknirschend — akzeptiert wird. Auseinandersetzungen werden kontrovers
gefiihrt. Das Unternehmen hat auch Tarifabweichungen mit der Gewerk-
schaft abgeschlossen, in denen Arbeitszeitverlingerung und Investitions-
und Produktzusagen vereinbart wurden. Auch die Verhandlungen um eine
Zukunftsvereinbarung waren intensiv und dauerten lange, aber Betriebsrat
und Geschiftsfithrung haben sich in der Vergangenheit bereits mehrfach
auf Regelungen einigen konnen, die beide Seiten als gut fiir das Unterneh-
men einschitzen. Der interviewte Betriebsrat sah einen wichtigen Grund
fir die gute Zusammenarbeit in der Eigentumssituation: Am Hauptstand-
ort eines Familienunternehmens sind die Entscheidungswege vergleichs-
weise kurz, und anders als in groffen Konzernen sind die Beteiligten in der
Lage, Vereinbarungen unabhingig zu treffen, ohne dass jemand von auflen
yreindirigieren” konnte.

»Allgemein ist es wesentlich besser, als das, was ich von Kollegen weif3,
die in Konzernen arbeiten. Man hort uns hier zu. Nicht immer ver-
steht man, was wir sagen. Aber ich glaube, alles in allem ist auch nach
diesem Projekt ,Arbeit 2020 die Zusammenarbeit noch besser gewor-
den’ (Betriebsrat, Elektrotechnik 2)

Bei Anlagenbau 2 konnte die Teilnahmemotivation nur im Nachhinein er-
mittelt werden. Hier war die wissenschaftliche Begleitung nicht von Be-
ginn an in den Prozess einbezogen. Dies bezog sich sowohl auf die An-
bahnungsgespriche als auch auf den Auftaktworkshop. In den folgenden
Workshops und den Pausengesprichen wurde deutlich, dass die Stimmung
im Unternehmen schlecht war und zahlreiche Konfliktpunkte aufwarf.
Hintergrund dafiir war die Restrukturierung des Unternehmens in Rich-
tung Dezentralisierung und Einfihrung gewinnverantwortlicher Unter-
nehmenseinheiten in Form von Profit Centern, die zu dafiir nicht untypi-
schen Verwerfungen fiithrten wie Abschottungen, Konkurrenzsteigerung
und dem Fehlen gemeinsamer Zielsetzungen zwischen den Centern. In
dieser Situation herrschte die Befiirchtung vor, dass zu viele Leute den Pro-
zess gleich zu Beginn behindern wiirden. Jedenfalls schien der Betriebsrat
das Projekt ,Arbeit 2020“ als ein mdgliches Instrument zu werten, auf die
schlechte Stimmung in der Belegschaft zu reagieren und diese in dem Pro-
jekt zu bindeln. Zudem sahen die Betriebsrite grofe Gefahren fiir die Be-
schiftigungssicherung. Auf der Unternehmensseite war vor allem der Pro-
duktionsleiter interessiert, weil er sich Information und Anstofe fur die
Digitalisierung der Produktion davon erhoftfte.
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Die Situation bei Automobilteile 2 war nahezu deckungsgleich. Hier
herrschte zum Starttermin des Projekts im Unternehmen ein hohes MafS
an Unsicherheit. Die Zukunft des Standorts schien ungewiss zu sein. Be-
triebsleitung und Betriebsrat warteten auf das, was da kommen sollte. Die
Betriebsrite hatten auch keine Erfahrungen damit, eigene Initiativen zu
entwickeln. Wihren der Erarbeitung der Betriebslandkarte trat der Be-
triebsratsvorsitzende zurtick und hat den Vorsitz an seinen Stellvertreter
tbergeben. Der Wechsel war geplant, weil der alte Vorsitzende in Alters-
teilzeit gegangen ist. Er war lange Jahre Betriebsratsvorsitzender und ver-
stand sich gut mit dem Seniorchef des Unternehmens. Beide haben in
einer paternalistischen Interaktionskultur viele Mitbestimmungsthemen
unter vier Augen und hinter verschlossen Tiiren ohne Beteiligung des Be-
triebsratsgremiums behandelt. Der Senior verstarb aber 2015, sein Sohn
tibernahm, und seitdem war dieser Interaktionsweg fiir den Betriebsrat ver-
schlossen. Auch auf der Fithrungsebene darunter vollzog sich ein Genera-
tionenwechsel, die neuen Fihrungskrifte wurden haufig extern eingestellt,
haben studiert, kamen nicht aus der Region und wiirden moglicherweise
in ein paar Jahren in ein anderes Unternehmen wechseln. Der Betriebsrat
erhoffte sich durch das Projekt eine Perspektive und Handlungsempfeh-
lungen, wie er mit der schwierigen Situation umgehen konnte. Die Ge-
schaftsleitung wurde von ihm sehr spit Gber das ,Arbeit 2020“-Projekt in-
formiert, es wurde lediglich ,erwihnt® Die Beraterin dringt deshalb nach
Erstellung der Betriebslandkarte darauf, dass der Betriebsrat einen Termin
mit der Unternehmensfithrung abstimmt. Bei diesem Termin zeigte sich
die Unternehmensleitung dann interessiert an den Zwischenergebnissen,
lehnte aber Verhandlungen zu einer Vereinbarung ab, weil aus ihrer Sicht
die Produktion keine Zukunft in Deutschland hat. Mit dieser Entschei-
dung wurden den ehemals kooperativen Arbeitsbeziehungen der Boden
entzogen und der Paternalismus stand vor dem Aus.

Auch im Fall von Maschinenbau 1 wurde der Betriebsrat von der IG Me-
tall gezielt angesprochen. Er hat seine Teilnahme ohne Zogern zugesagt.
Grundsitzliche Bedenken wurden nach Aussage des Betriebsratsvorsitzen-
den im Gremium nicht aufgeworfen. Allerdings gab es im Gremium, das
in dieser personellen Zusammensetzung noch nicht lange zusammenarbei-
tete, die Frage, was Projektarbeit konkret heifft und welcher Aufwand da-
mit verbunden sein wurde.

»Zu dem Projekt gab es keine Bedenken. Ein groferer Teil des Gremi-
ums ist erst seit 2014 Betriebsrat, und die fragten: Wie Projekt? Fiir
viele war das eben neu, und die Groenordnung war natiirlich fiir uns
alle neu, und deswegen war es eigentlich schon spannend zu sagen,
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was kommt denn da eigentlich auf uns zu?“ (Betriebsrat, Maschinen-
bau 1)

Das anfinglich gedufSerte primire Ziel des Betriebsrats zur Beteiligung an
dem Projekt bestand darin, die Interessen der Belegschaft bestmoglich in
dem Umstellungsprozess auf das schlanke Produktionskonzept ,,5+1“ und
den Bau der ,Smart Factory® vertreten zu kénnen. Der Betriebsrat erwarte-
te, dass sich das Unternehmen im Allgemeinen und die Arbeitsplatze im
Besonderen durch beide Aspekte drastisch verindern werden.

Nach Angaben der Betriebsrite waren die Austauschbeziehungen zur
Unternehmensseite zwar generell durchaus kooperativ. Mit Blick auf Reor-
ganisation und Smart Factory hingegen herrschte zwischen Betriebsrat und
Geschiftsfithrung aber ein drastisches Kommunikationsproblem, das sich
in einer sehr begrenzten Gesprachsbereitschaft der Fihrungsetage aus-
driickte. Als problematisch wurde insbesondere gewertet, dass die Ge-
schiftsfiihrung nicht zu Gesprichen bereit war, in denen die Betriebsrite
Prozesstehler ansprechen konnen. Vielmehr wiirden die durch den Be-
triebsrat geduflerten Bedenken als ,,Boykott“ oder ,,Schwarzmalerei® abge-
tan und kritische Fragen nicht beantwortet.

»Gute Ideen werden von Leuten mit Einfluss unter den Teppich ge-
kehrt“ (Betriebsrat, Maschinebau 1).

Eigenes Interesse der Unternehmensleitung am Projekt ,Arbeit 2020“ war
nicht erkennbar, sie blockierte das Projekt aber auch nicht.

Ausloser fiir das Interesse des Betriebsrats von Maschinenbau 2 am Pro-
jekt ,Arbeit 2020 war die Initiative des Unternehmens, eine App in einer
Montagelinie einzufiihren. Der Betriebsrat fiihlte sich von diesem Vorha-
ben zunichst ,,ziemlich Gberrannt® (Betriebsrat, Maschinenbau 2) und hat
sich deshalb nach Unterstitzung umgesehen. In dieser Situation berichtete
ein Kontakt aus der Hauptverwaltung der IG Metall von einem Vorstands-
projeke, das thematisch dazu passte. Quasi parallel kam von der ortlichen
Geschiftsstelle der Hinweis auf das Projekt “Arbeit 2020% Da der Arbeitge-
ber bei der Einfithrung der App ,Gas geben® wollte, hat sich der Betriebs-
rat entschieden, bei dem Projekt mitzumachen, das am schnellsten starten
konnte, und das war dann ,Arbeit 2020% Innerhalb des Betriebsratsgremi-
ums war die Teilnahme an dem Projekt nicht umstritten. Angesichts des
Vorhabens des Unternehmens erwartete das gesamte Gremium, dass der
Beratungsprozess und die Teilnahme an der Qualifizierungsreihe Hand-
werkszeug und Hintergrundwissen vermitteln wiirde. Was der Beratungs-
prozess genau mit sich bringen wiirde, war zunéchst nicht klar. Die Strate-
gie, auf eine Zukunftsvereinbarung hinzuarbeiten, entsprach aber dem
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Ziel des Betriebsrats, mit dem Arbeitgeber gemeinsam Dinge regeln und
bewegen zu wollen.

»~Am Anfang ist das ja abstrakt gewesen, weil wir nicht genau wussten,
was da alles dranhingt. Die Zukunftsvereinbarung hat sich mit unse-
ren Vorstellungen gedecke [...] Dass Prozesse, die brachlagen und um
die sich keiner gekiimmert hat, dass die sozusagen belebt werden, weil
wir mit dem Arbeitgeber zusammen in eine Richtung gehen® (Be-
triebsrat 1, Maschinenbau 2)

Der Betriebsrat hat auch in der Vergangenheit bereits an zwei externen
Projekten teilgenommen, so an einer Potenzialanalyse, die von der IG Me-
tall finanziert wurde und an einem Projekt zum demografischen Wandel.
Dariiber hinaus hat er sich in IT-Fragen engagiert. Vom Konzern wurde seit
einiger Zeit zentral vorgegeben, welche I'T-Hardware verwendet werden
darf, dies geschah jedoch ohne Ricksicht Gber die im Laufe der Jahre ent-
standene lokale Infrastruktur. Dariiber hinaus wurden der IT vor Ort die
Administrationsrechte weitgehend entzogen. Vor diesem Hintergrund be-
gann der Betriebsrat, sich intensiver mit dem IT- und Datenschutz-Thema
zu beschaftigen. Perspektivisch will er einen gemeinsamen ,Steuerkreis I'T*
ins Leben rufen. Der Betriebsrat sah sich angesichts der Komplexitat des I'T-
Themas allerdings an seine Grenzen gebracht und erhoffte sich Unterstiit-
zung.

LWir haben angefangen mit dem EDV-Kollegen mal abzuklaren, wo er
hier Gefahren sieht. Das haben wir uns sozusagen notiert. Aber das ist
ein riesen Moloch von Paket. Also da missen wir mit Sicherheit auch
noch externe Hilfe haben. Weil ich glaube, das ist mit unseren eigenen
Bordmitteln gar nicht zu stemmen. So viel Sachverstand ist bei uns
einfach nicht vorhanden ... Und wird es auch niemals sein. Da muss
man ganz ehrlich sein (Betriebsrat 2, Maschinebau 2)

Das Verhaltnis zwischen Betriebsrat und Geschiftsfithrung wurde von den
interviewten Betriebsraten als schwierig gekennzeichnet. Es sei sehr abhin-
gig von den jeweils aktuell bearbeiteten Themen und den damit zusam-
menhingenden Konfliktpunkten.

yIch wiirde es so definieren: projektabhingig. In manchen Fillen ist es
ein wirklich sehr gutes Verhiltnis, weil es wenig Reibungspunkte gibt.
Dann haben wir Projekte zwischen Betriebsrat und Arbeitgeber, wo es
sehr viele Reibungspunkte gibt [...] Also heute so, morgen so (Be-
triebsrat 1, Maschinenbau 2)
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Ein Hauptproblem liegt aus Sicht des Betriebsratsvorsitzenden darin, dass
das Management die Mitbestimmungsrechte nicht kennt. Das gilt insbe-
sondere fir den aktuellen Geschaftsfihrer, der aus dem Ausland stammt
und deshalb wenig Erfahrungen mit der deutschen Mitbestimmung hat.
In der Folge komme er nicht von allein auf den Betriebsrat zu und wunde-
re sich, wenn der Betriebsrat seine Rechte geltend macht. Die Unkenntnis
der Mitbestimmungsrechte beschrinke sich allerdings nicht auf den Ge-
schiftsfithrer, auch die anderen Fihrungskrifte, die nicht aus dem Ausland
stammen, weisen in dieser Bezichung aus Sicht des Betriebsrats Wissenslu-
cken auf.

LWir Betriebsrate wissen eigentlich relativ genau, welche Rechte wir
haben und auch in Anspruch nehmen dirfen. Aber auf der anderen
Seite des Tisches, [...] die kennen die nicht® (Betriebsrat 1, Maschine-
bau 2)

Ob sie die Rechtslage nun kennen oder nicht — wenn der Betriebsrat aktiv
wird und seine Rechte einfordert, reagieren die Fithrungskrafte aus Sicht
des Betriebsrats haufig in der Art, dass sie die Meinungsverschiedenheit
auch auf einer personlichen Ebene austragen und beispielsweise Betriebs-
ratsmitglieder nicht mehr grifen.

+Wenn bestimmte Dinge von uns angesprochen werden, dann wird das
oftmals auf eine emotionale Ebene gezogen. Und das macht es ja nicht
leichter in der Arbeit. Wir wirden die Themen viel lieber so sachbezo-
gen bearbeiten, wie sie letzten Endes sind. Das heifst, wenn es eine
Mitbestimmung [...] gibt, dann ist die da. Da braucht man nicht dri-
ber zu diskutieren (Betriebsrat 2, Maschinenbau 2)

In der Vergangenheit beschritt der Betriebsrat bereits mehrfach den Klage-
weg, beispielsweise beziglich der Beteiligung bei Entsendungen von Mit-
arbeitern ins Ausland. Auch mit Interessenausgleich und Sozialplan hat
der Betriebsrat bereits Erfahrungen. Diese Instrumente kamen zum Ein-
satz, als die zerspanende und umformende Metallbearbeitung an Zuliefer-
betriebe ausgelagert wurde.

Der Geschiftsfihrer zeigte sich bei einem Gesprach zu Beginn des ,Ar-
beit 2020“-Prozesses jedoch offen fir das Projekt. Er war am Thema ,In-
dustrie 4.0“ generell sehr interessiert, sein Fokus lag allerdings auf mogli-
chen Produktinnovationen und auf dem Thema Datensicherheit aus Fir-
mensicht. Angesichts der Erfahrungen im Umgang mit dem Management
waren sich die beiden interviewten Betriebsrite einig, dass die angestrebte
Zukunftsvereinbarung moglichst ,wasserdichte Regelungen enthalten
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sollte, offene prozedurale Vereinbarungen hielten sie in ihrem Betrieb fiir
schwierig:

»Alles was irgendwie in offenen Prozeduren mindet ... ist schwierig.
...Das geschriebene Wort, detailliert, mit moglichst wenig Ausflucht-
moglichkeiten in eine Betriebsvereinbarung rein zu bringen, das ist
schon sinnvoll hier’ (Betriebsrat 2, Maschinenbau 2)

Die Teilnahmemotive des Betriebsrats von Maschinenbau 3 wurden erst im
Verlauf des Projekts ,,Arbeit 2020“ deutlich. In der ersten Klarungsrunde
mit den Projektakteuren wurde die neue Maschinenstraffe in den Mittel-
punke gestellt, die dahinter auch ein allgemeineres Interesse an der Digita-
lisierung als Zukunftsthema aufscheinen lie. Im weiteren Projektverlauf
schalte sich aber heraus, dass sich das Interesse des Betriebsrats vor allem
auf den Abschluss einer Vereinbarung zum Datenschutz bezog, die er mit
der Geschiftsleitung eingeleitet hatte und fiir die er sich Beratung erhoffte.
Ein derart eingeschrinktes Handlungsinteresse war hingegen fiir die Ge-
werkschaft nicht akzeptabel.

»Die wollten konkrete Losungen fiir irgendein Problem. Das Problem
war eine Datenschutzvereinbarung zu dieser neuen Maschinenstrafe.
Das haben wir aber von Anfang an gesagt, dass wir das nicht machen.
Sondern wir biirsten den Betrieb auf quer. Da sind aber dann Sachen
rausgekommen, die denen nicht gefallen haben: (Projektsekretir*in 2,
IG Metall)

Der Betriebsrat beschrieb die Arbeitsbeziehungen als wenig kooperativ,
aber rechtskonform. Er werde beteiligt, wenn er beteiligt werden muss. Bei
allen Fragen, die nicht formal seiner Mitbestimmung bediirfen, entscheide
das Unternehmen ohne Einbeziechung des Betriebsrats. Auch Informatio-
nen erfolgten dann sehr spat.

»Bei der neuen Schneckenlinie sind sie erst auf uns zu gekommen, als
sie schon einen kompletten Plan hatten und die Maschinen schon be-
stellt waren. Also ein gutes halbes Jahr zu spat® (Betriebsrat, Maschi-
nenbau 3)

Der Betriebsrat sah auch nur sehr eingeschrinkte Moglichkeiten, eine
rechtzeitige Information und Konsultation aktiver einzufordern. Im Hin-
tergrund schwebt aus seiner Sicht die — in diesem Betrieb mit hohen Mehr-
arbeitsvolumen freilich eher imaginire — Drohkulisse der Verlagerung von
Arbeitsplatzen.
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,Hier kommt es nicht drauf an Recht zu haben, sondern den Chef zu
tiberzeugen. Wenn ich mich beschwere, sagt der Arbeitgeber vielleicht:
Dann mache ich das woanders® (Betriebsrat, Maschinenbau 3)

Allerdings hielt sich der Unmut des Betriebsrats dariiber in Grenzen. So-
fern neue Arbeitsplitze geschaffen werden und die Arbeitsbedingungen
stimmen, brauche er sich nicht zu exponieren. Dann bestiinde seine Aufga-
be darin, die Arbeitsbedingungen im Auge zu haben und die Entwicklung
zu kontrollieren.

»Bei der neuen Maschinendiskussion ist fir uns entscheidend: es sind
neue Arbeitsplitze auf dem Niveau des Flichentarifvertrags. Und, so-
weit wir das aus den bisherigen Planungen ersehen konnen, werden
die Arbeitsplatze gut gestaltet. Und das kontrollieren wir auch: (Be-
triebsrat, Maschinenbau 3)

Der Betriebsrat formulierte keinen erweiterten Mitbestimmungsanspruch.
Seine Rolle interpretierte er als Kontrolleur und Wachter tber die Einhal-
tung rechtlicher Vorschriften und der Arbeitsbedingungen. Dazu trug die
aus seiner Sicht kithle Beziehung zum angestellten Geschiftsfihrer der
Business Unit bei. Zu ihm bestiinden nicht die Vertrauensbeziehungen,
die es noch zu den Vertretern der Eigentiimerfamilie gebe.

»Eine Erh6hung unseres Mitbestimmungsniveaus streben wir nicht an.
Der Geschiftsleitung hat auch weniger Vertrauen in uns, der Inhaber
hat deutlich mehr Vertrauen in uns. Der Geschaftsfihrer hat eine ge-
wisse Angst, dass wir losstirmen konnten, obwohl er das von uns
nicht kennt® (Betriebsrat, Maschinenbau 3)

Allerdings hatte die Geschiftsleitung sehr wohl ein eigenstindiges Interes-
se am Projekt und zeigte eine grofe Bereitschaft zur Kooperation, die der
Einschitzung der Betriebsrite deutlich zuwiderlief. Der Hintergrund dafiir
war die Entwicklung neuer Geschaftsfelder und ihre Konsequenzen fir die
Produktion. Vormals nur ein interner Komponentenfertiger, hatte sich die
Business Unit in den letzten Jahren zunehmend dem externen Markt geoff-
net und mehr und mehr fiir externe Kunden produziert. Damit ging eine
erhebliche Verschirfung der Qualititsanspriiche einher, die mit dem Aus-
bau der internen Qualititssicherung beantwortet wurde, weil die Ferti-
gungsprozesse bislang keine hinreichende Prazision zuliefen. Diese Ent-
wicklung erzeugte Unzufriedenheit im Betrieb; das Projekt ,Arbeit 2020¢
wurde als Vehikel gesehen, die Prozesse besser zu kommunizieren.
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»50, das heiflt, die haben zum Beispiel eine riesige Qualititssicherung
aufgebaut. Das haben aber die Betriebsrite und die Werker nicht ver-
standen, dass da auf einmal so viele unproduktive Leute reingeholt
werden, die thnen das Ergebnis versauen. Kann ich aus der Produkti-
onsbeschiftigtenperspektive total verstehen. Das Management wollte
das erklaren und hat das Projekt als eine Moglichkeit gesehen, das zu
tun’ (Projektsekretar*in 2, IG Metall)

Bei Wirtschafisbetriebe war das auslosende Moment der Teilnahme am Pro-
jekt ,Arbeit 2020“ der Bau einer neuen Wischerei und die damit verbun-
dene Beschiftigungsunsicherheit in der Belegschaft. Zudem hatte der Be-
triebsrat noch weitere Ziele auf der Agenda: die Teilzeitkrafte im Rahmen
des Projekts starker zu aktivieren und fiir eine Beteiligung zu gewinnen;
die Einbindung der Beschaftigten in den Prozess; die Beteiligung aller Be-
triebsratsmitglieder; und schlieflich die Stirkung der IG Metall im Be-
trieb.

Die betrieblichen Austauschbeziehungen wurden als insgesamt koopera-
tiv beschrieben, allerdings periodisch getriibt durch Konflikte um die Ein-
haltung von Betriebsvereinbarungen. Die Betriebsberater*in der Gewerk-
schaft, die bei der Auftaktsitzung anwesend war, sah das Projeke als ,,Friih-
warnsystem® um frithzeitig angemessen reagieren zu konnen und nicht
tiberrascht zu werden. Die Geschaftsfiihrung am Standort unterstiitzte das
Projekt und kiindigte an, die Ergebnisse in die zukiinftige Planung einflie-
Ben lassen. Vor allem aber ging es der Geschiftsleitung darum, etwas ge-
gen die aufkeimende Unruhe in der Belegschaft zu tun. Mit Hilfe von ,Ar-
beit 2020“ erhoffte sie sich, die eigenen Ziele besser kommunizieren zu
koénnen.

,Ich finde das Projekt auch zum jetzigen Zeitpunkt wichtig und rich-
tig, weil es auch darum gehen muss, Angste abzubauen und die Be-
schiftigten mitzunehmen. Im Zentrum steht fiir uns nicht die Ratio-
nalisierung, aber wir stehen schon unter Kostendruck. Deshalb sind
die Effektivitit und die Stabilitit der Prozesse fiir uns ganz wichtig, da-
ran arbeiten wir. Das mochten wir auch unseren Mitarbeitern vermit-
teln. Daher erhoffe ich mir von dem Projekt auch viel* (Geschiftsfih-
rer Wirtschaftsbetriebe im Auftaktworkshop)
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7.1.3 Konfliktorische Arbeitsbeziehungen

Der Betriebsrat von Antriebstechnik 2 wurde von der Geschiftsstelle der Ge-
werkschaft auf das Projekt Arbeit 2020 aufmerksam gemacht. Allerdings
war der Betriebsrat nicht von Beginn an von der Teilnahme tberzeugt, da
das Thema ,Industrie 4.0“ noch nicht richtig greifbar war und auch noch
nicht relevant erschien.

»S0 richtig begeistert waren wir nicht. Weil das Thema nicht bei allen
so richtig bekannt war. Kam zwar in den Medien, aber so richtig be-
kannt war es nicht. [...] Und du siehst ja: Es gibt gar kein Fortkom-
men, kein Weiterkommen. Und dann denkst du auch nicht so driber
nach. Und denkst: Das bleibt eh immer so stehen auf dem Stand: (Be-
triebsrat, Antriebstechnik 2)

Es bedurfte noch weiterer Uberzeugungsarbeit durch die IG Metall um
den Betriebsrat fiir das Projekt zu gewinnen. Die IG Metall hat auch die
Geschiftsleitung angesprochen; sie, und nicht der Betriebsrat, war die
»treibende Kraft“ der Teilnahme. Dartiber hinaus war der zustindige Pro-
jektberater im Unternehmen bereits bekannt und genoss nach Aussage des
Betriebsrats eine ,,groffe Akzeptanz®

Die Fronten zwischen Geschiftsfiihrung und Betriebsrat waren jedoch
verhirtet. Dies lasst sich unter anderem auch auf Auseinandersetzungen
um die Tarifbindung zurtckfihren. 2004 war das Unternehmen aus dem
Arbeitgeberverband ausgetreten; erst im Jahr 2007 wurde der Betriebsrat
dartiber informiert. Tarifentgelte und Arbeitszeit wurden fortgefiihrt.
Nach der Finanzmarktkrise konnte mit Hilfe von Warnstreiks die Tarifbin-
dung wieder erkimpft werden, der Betriebsrat hat dabei eine aktive Rolle
gespielt. Seit 2011 hat der Betrieb einen Anerkennungstarifvertrag. Der Be-
triebsrat fithlte sich grundsitzlich von der Geschiftsfithrung nicht ernst ge-
nommen, da er oft nicht oder erst sehr spat informiert wird, und das hau-
fig nur auf Nachfrage.

»Da hat die Fihrung ja gesagt: Wir wollen Zusammenarbeit haben.
Wir wollen natiirlich auch was nach vorne bringen, mit dem Betriebs-
rat zusammen. Aber wir haben ja immer unsere Bedenken. Weil wir
kriegen ja bis heute nicht richtig Informationen. [...] Also von daher
glaube ich da sowieso nicht dran (Betriebsrat, Antriebstechnik 2)

Informationsebenen, die der Betriebsrat vorrangig nutzt, sind der Wirt
schaftsausschuss sowie wochentliche Gesprache mit dem Personalleiter. Le-
diglich wenn die Unterschrift des Betriebsrates erforderlich ist, werden In-
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formationen von der Geschiftsfithrung weitergegeben. Es besteht beim Be-
triebsrat der Eindruck, dass die Geschiftsfihrung das Engagement des Be-
triebsrats oft nicht gutheift und kritisch bedugt:

JWird etwas abgeblockt, wird das als Vertrauensbruch gesehen: (Be-
triebsrat, Antriebstechnik 2)

Der Betriebsrat sicht sich oft als Sindenbock der Geschiftsfithrung, denn
unpopulire Entscheidungen wie Entlassungen oder Abgruppierungen wer-
den dem Betriebsrat angelastet. Wegen dieser Konflikte haben sich Ge-
schiftsfihrung und Betriebsrat im Auftaktworkshop in getrennten Arbeits-
gruppen Uber die Zielsetzungen im Projekt verstindig und anschlieSend
ihre Ergebnisse vorgestellt. Die Geschiftsfilhrung bewertete dabei die
Stimmung und Kommunikation im Betrieb als gut, jedoch auch als aus-
baufahig. Sie wiinschte sich fir das Projekt und die Zukunft, dass auf allen
Ebenen ein respektvoller Umgang stattfindet, so dass eine solide Vertrau-
ensbasis geschaffen wird. Die Interessen der Mitarbeiter sollten aufgenom-
men werden.

Der Betriebsrat wollte frithzeitiger bei Projekten und Uberlegungen ein-
bezogen werden und forderte insgesamt eine bessere Kommunikation im
Unternehmen ein. Er beklagte sich dartber, nur reagieren zu kénnen und
nicht eingebunden zu sein. Dafiir seien auch frithere und rechtzeitige In-
formationen wichtig. Dartiber hinaus wiinschte er sich die Stirkung des
Standorts durch innovative Produkte und leistungsfihige Prozesse, so dass
zukunftsfihige Arbeitsplatze geschaffen werden. Dabei sollten auch gerin-
ger qualifizierte Mitarbeiter mitgenommen und nicht abgehingt werden.
Ein Erfolg wire aus Sicht des Betriebsratsvorsitzenden, ,wenn das Projekt
den Beschiftigten etwas bringt“ und ,wenn die Arbeit wieder Spafy machtS
zum Beispiel, indem die Leistungsbeurteilungen fairer werden. Derzeit re-
giere das ,Prinzip Angst® im Betrieb, was sich auch daran zeige, dass die
Produktivitit steigt, wenn gewisse Meister nicht da sind.

Den Kontakt zum Projekt ,Arbeit 2020 stellte im Fall von Lebensmittel
1 der Betriebsratsvorsitzende tber seine Vorstandstitigkeit in der Gewerk-
schaft NGG her. Dort prasentierte die Geschaftsfihrerin das Projekt und
fragte nach interessierten Betrieben. Der Betriebsratsvorsitzende meldete
sich, weil er die Entwicklung der Digitalisierung in seinem Konzern insge-
samt als vergleichsweise fortgeschritten einstufte und sein Verstindnis der
Prozesse schirfen wollte. Das Gremium teilte diese Einschitzung und
stimmte dem Projekt zu.

»Haufig ist es ja so, dass man bestimmte Sachen jeden Tag sieht, aber
gar nicht versteht, worum es da eigentlich geht, also diese Betriebs-
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blindheit ist ja immer gegeben. Deswegen macht es auch Sinn, sich
mit dem Thema intensiv mal zu beschiftigten. Und da habe ich dann
gesagt ,,okay, also wir hitten schon die Bereitschaft". Und habe dann
im Nachgang auch hier mit meinem Gremium gesprochen und ja, da
war grundlegend positive Stimmung (Betriebsrat, Lebensmittel 1)

Ein Hauptinteresse des Betriebsrats bestand darin ,,mal zu schauen, wie hoch
ist denn eigentlich der Grad der Digitalisierung bei uns im Haus? Weil das ha-
ben wir eigentlich vorber gar nicht so abgefragt® (Betriebsrat, Lebensmittel 1).
AufSerdem sollte die Situation vor Ort beleuchtet werden. Insgesamt sah
der Betriebsrat eine grofle Herausforderung darin, bessere Beteiligungs-
moglichkeiten fiir die eigene Arbeit zu schaffen. Denn dass neue Technolo-
gien an Bedeutung gewinnen werden, war Konsens aller Beteiligten. Die
Umsetzung und Weiterentwicklung des Werks wollte der Betriebsrat aber
gerne mitgestalten, auch wenn er seine Einflussmoglichkeiten nur als ge-
ring einschatzt

Die Kommunikation mit der Werksleitung war und ist vor allem da-
durch gepriagt, dass es sich um einen Konzernbetrieb handelt. Dadurch
fehlte es regelmafig an Grundlagen fir echte Diskussionen oder Verhand-
lungen, und die Betriebsleitung zog sich in den betrieblichen Austausch-
beziehungen bewusst auf ihre geringen Entscheidungsspielriume zuriick.

»Die Ansagen kommen von der Konzernzentrale, und deren Vorgaben
haben in der Vergangenheit immer weiter zugenommen. Wenn wir da-
riber mit dem Werksleiter diskutieren wollen, driickt der sich genau
mit dem Argument vor konstruktiven Gesprachen — er selber kann ja
nichts entscheiden® (Betriebsrat, Lebensmittel 1)

Der Abschluss einer Zukunftsvereinbarung zahlte deshalb von Beginn an
nicht zu den Projektzielen, denn der Betriebsrat ging davon aus, dass eine
einzelbetriebliche Vereinbarung wegen der Konzernstruktur kaum mog-
lich sei. Uber die Absichten und Ziele der Muttergesellschaft war wenig
bekannt. Der Betriebsrat verglich die Konzerntaktik mit einer Salami.

»Man bekommt Scheibe fiir Scheibe geliefert. Welche Wurst dabei am
Ende wirklich rauskommt, ist aber noch vollig unklar® (Betriebsrat,
Lebensmittel 1)

Die betrieblichen Austauschbeziechungen waren deshalb durch die Zustin-
digkeitsstrukturen im Konzern inhaltlich entleert. Das Betriebsklima wur-
de vom Betriebsrat zudem als sehr schlecht eingestuft. Neben der man-
gelnden Kommunikation und Transparenz machte er dafiir die fehlende
Wertschitzung und Anerkennung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
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durch Vorgesetze und die Konzernzentrale verantwortlich. Die Stimmung
im Betrieb sei aulerdem entscheidend durch die Angst vor Uberforderung
und Arbeitsplatzverlust gepragt. Der Betriebsrat sprach von ,systemati-
scher Uberforderung durch tiberzogene Anforderungen Ein wesentliches
Projektziel des Betriebsrates bestand deswegen darin, sich stirker an dem
Prozess zu beteiligen und Top-Down-Entscheidungen der Konzern- oder
Werksleitung bestmoglich abzufedern.

Ahnlich entleerte Arbeitsbeziehungen lagen schlieflich auch im Fall
von Lebensmittel 2 vor. Der Betriebsratsvorsitzende, der auch im Konzern-
betriebsrat und im Vorstand der Region der NGG aktiv ist, wurde von der
Hauptverwaltung der Gewerkschaft angesprochen, ob Interesse an einer
Teilnahme am ,,Arbeit 2020“-Projekt besteht. Innerhalb des Gremiums war
die Teilnahme am Projekt allerdings durchaus umstritten. Knapp die Half-
te der Betriebsrate hat zumindest die Frage gestellt, ob eine Projektteilnah-
me Sinn macht. Ein Argument der Kritiker war der zusitzliche Arbeitsauf-
wand, dariber hinaus wurde aber auch die grundsitzliche Relevanz des
Digitalisierungsthemas fiir den Betrieb hinterfragt.

yIch wiirde lagen, wenn ich sagen wiirde, alle haben zu 100 % dahin-
tergestanden. Da gab es auch Stimmen, die Gberhaupt keine Lust da-
rauf hatten. Aber zumindest die Hilfte hat gesagt wir muissen dem of-
fen gegentberstehen, um in der Zukunft auch mitzugestalten® [...] Die
Griinde waren verschieden, bei den einen war es der Aufwand [...]
und die anderen haben das Thema jetzt nicht so aktuell gesehen, dass
man sich damit auseinandersetzen muss’ (Betriebsrat, Lebensmittel 2)

Der Betriebsratsvorsitzende hat sich im Gremium fiir eine Teilnahme am
Projekt eingesetzt. Sein Interesse geweckt hat die zukunfts- und gestal-
tungsorientierte Perspektive des Projektes. Ein weiteres Argument fiir eine
Teilnahme war aus seiner Sicht die strategische Bedeutung der Digitalisie-
rung fiir die Beschaftigung im Betrieb.

Die Beziehung zwischen Betriebsrat und Geschiftsfihrung im Betrieb
wurde als schwierig charakterisiert. Der Betriebsrat wird nach eigener Aus-
sage haufig nicht rechtzeitig tiber Vorhaben der Geschaftsleitung infor-
miert, bestchende Anspriiche musste der Betriebsrat in der Vergangenheit
immer wieder vor Gericht durchsetzen. Dazu kommen héufige Wechsel
bei den Fihrungskriften, die die Arbeitsbeziehungen immer wieder neu
ydurchritteln® Zwar wurden inzwischen die Schichtpline gemeinsam mit
dem Betriebsrat erstellt, strategische Themen wie Investitionen werden al-
lerdings ohne ihn entschieden.
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7.1 Ausgangsbedingungen: Motive der Teilnahme und Struktur der Betriebsratsgremien

Der Betriebsratsvorsitzende legt nach eigener Aussage Wert darauf, in
Konfliktsituationen zunichst den Verhandlungsweg zu beschreiten. Wenn
das keinen Erfolg hat, sei es jedoch auch wichtig, rechtliche Schritte einzu-
leiten, um Anspriche geltend zu machen. Sonst glaube der Arbeitgeber
aus Sicht des Betriebsrats, er konne mit dem Betriebsrat machen, was er
will.

yErstmal versucht man hier vor Ort das Gesprich zu suchen, und
wenn dann kein Weiterkommen ist, dann ist auch irgendwann ein
Punkt, an dem man sagen muss, ,ich gehe jetzt auch weiter; das finde
ich auch wichtig. Gerade als Betriebsrat, dass man merke, dass man
auch zu den Sachen steht. Der Arbeitgeber kriegt sehr schnell mit,
wenn man das nicht tut, dann versucht man mit dem Betriebsrat zu
spielen. Wir wollen ja eigentlich nur die Dinge haben, die einem
rechtlich zustehen (Betriebsrat, Lebensmittel 2)

In der Vergangenheit sah sich der Betriebsrat bereits mehrmals gezwun-
gen, vor Gericht zu gehen, um Anspriiche durchzusetzen. Dabei ging es
beispielsweise um das Mitbestimmungsrecht bei Einstellung und Kiindi-
gung oder um Entgelteinstufungen, die den Beschaftigten laut Tarifvertrag
zustehen. Diese juristischen Auseinandersetzungen hat der Betriebsrat
auch gewonnen, das war aus seiner Sicht ,ein padagogischer Prozess fiir
die Geschiftsfihrung® Durch die regelmiafligen Wechsel der Geschiftsfiih-
rung begann dieser Lernprozess jedoch immer wieder von vorne. Die hiu-
figen personellen Wechsel haben dartiber hinaus dazu gefiihrt, dass mind-
lich getroffene Vereinbarungen problematisch wurden. Deshalb hat sich
das Gremium darauf verstindigt, in Zukunft nur noch schriftliche Abspra-
chen zu treffen.

»Das haben die mittlerweile gelernt, eine mindliche Absprache zahlt
so viel wie ein Handschlag, namlich eigentlich gar nichts. Weil wenn
der Arbeitgeber dann sagt ,.kann ich mich nicht dran erinnern", was
auch schon vorgekommen ist hier, durch den Wechsel, dass das dann
besser ist, wenn man eine Vereinbarung macht. Immer in schriftlicher
Form und nie mit einer miindlichen Absprache (Betriebsrat, Lebens-
mittel 2)

Der Betriebsratsvorsitzende beschrieb die Faustregel, dass ein Betriebsleiter
zwei Jahre vor Ort ist, ein Geschaftsfiihrer etwa vier Jahre. Das Verhiltnis
zur aktuellen Geschaftsfithrung stufte er — bei allen inhaltlichen Differen-
zen — als vergleichsweise gut ein. So hatte der Betriebsrat auch problemlos
eine Zusage zur Teilnahme am Projekt ,,Arbeit 2020“ bekommen. Auch
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7 ,Arbeit 2020%: Aktivierung der Betriebsrite und Beteiligung der Beschdftigten

der Umstand, dass Betriebsrite und Beschaftigte fiir die Workshops freige-
stellt werden mussten, stellte kein Problem dar. Aus der Sicht des Betriebs-
ratsvorsitzenden bedeutete dies jedoch nicht, dass die Geschaftsfithrung
sich selbst inhaltlich mit dem Projekt und dem Thema auseinandergesetzt
hatte — ein Verhalten, das der Vorsitzende wiederum auf die Vorgaben und
Entscheidungsstrukturen im Konzern zurtckfihrt.

»Die Geschiftsfiihrung hat gesagt, ,das ist kein Problem, konnt ihr ger-
ne machen; hat sich aber selber nicht damit auseinandergesetzt. Also
nicht in der Form, die ich mir gewiinscht hatte. Das hat aber auch da-
mit zu tun, dass wir in einem Konzern sind, und [...] die Fihrungsgre-
mien, die nicht hier vor Ort sitzen, aus dem Konzern, da ist das
schwierig zu gestalten (Betriebsrat, Lebensmittel 2)

Die Betriebsrite wurden auf die Teilnahme am Projeke ,,Arbeit 2020 also
zumeist von auffen angesprochen, sei es durch die Projekesekretir*innen,
sei es durch ihre Geschaftsstellen, oder, im Falle der NGG-Betriebe, durch
den Gewerkschaftsvorstand. In Ausnahmefallen, so bei Maschinenbau 2
und bei Anlagenbau 1, haben sich die Betriebsrite auch aus eigener Initiati-
ve bemiht, an dem Projekt teilzunehmen, weil sie Unterstitzungsbedarfe
hatten oder das Projekt fiir strategisch wichtig hielten. Zwei der Betriebsri-
te, Elektrotechnik 2 und Maschinenbau 2, hatten bereits Vorerfahrungen mit
Beratungs- und Unterstiitzungsprojekten der IG Metall. In vielen Fillen
stand dabei fir die Betriebsrite die Digitalisierung oder die ,Industrie 4.0
als Zukunftsthema im Vordergrund. Die Vorstellungen dartiber waren zu-
meist ziemlich abstrakt, und es ging fiir die Betriebsrite vor allem darum,
das Thema zu konkretisieren und fiir sie fassbar und damit auch bearbeit-
bar zu machen. , Arbeit 2020“ war damit fir diese Betriebsriate zu einem
guten Teil eine Entdeckungsreise in neue Themen und arbeitspolitische
Gefilde. In anderen Fillen waren es aber auch die Erfahrungen konkreter
Digitalisierungsprojekte im Betrieb, die die Betriebsrate bewogen, am Pro-
jekt ,Arbeit 2020 teilzunehmen. Diese reichten von kleineren Einzelpro-
jekten bis hin zum Bau einer neuen ,,Smart Factory® bei Maschinenbau 1.
Die Unternehmensleitungen haben in den Untersuchungsfillen die Teil-
nahme der Betriebsrate und den damit verbundenen Aufwand wie die Ab-
stellung der Betriebsrite, aber auch von Beschiftigten, fiir die anstehenden
Workshops, akzeptiert. In vielen Fallen ging ihr Interesse aber dariber hi-
naus, sei es, weil sie ein allgemeines Interesse an dem Thema hatten, sei es,
weil sie damit konkrete Ziele wie die Verbesserung der Kommunikation
im Unternehmen und die Weckung von Verstindnis fiir anstehende oder
bereits vollzogene Verinderungen einwerben wollten. Kooperative Aus-
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tauschbeziehungen im Betrieb waren daftir eine zwar verbreitete, aber
nicht notwendige Vorbedingung. Auch in Betrieben mit konflikthaften
Austauschbeziehungen erfolgte durchaus eine Zustimmung der Unterneh-
mensseite zumindest fir den Projekestart. Bei Antriebstechnik 2 und auch
bei Maschinenbau 3 erhoffte sich die Unternehmensseite dadurch vielmehr
eine Verbesserung der Arbeitsbeziechungen im Betrieb.

Bei mehreren Fallbetrieben flackerte ein anderes Problem auf: die Tradi-
tion zentralistischer und paternalistischer Austauschbeziehungen zwischen
Eigentiimern oder Geschiftsleitungen auf der einen und dominanten Be-
triebsratsvorsitzenden auf der anderen Seite. Dies sollte sich in diesen Fal-
len als Burde fiir den Prozess ,Arbeit 2020 erweisen. Denn diese Form des
Interessenvertretungshandelns bricht sich deutlich mit dem beteiligungs-
orientierten Vorgehen des Projekts. Die dabei entstehenden Beteiligungs-
muster werden im Folgenden eingehender beleuchtet.

7.2 Betetligung der Betriebsrdte und der Beschiftigten

Beteiligung ist ein Kernmerkmal des Projekts ,Arbeit 2020 Damit kntpft
das Projekt an die Schwerpunktsetzungen anderer gewerkschaftlicher Mo-
dernisierungsinitiativen an, die von Beteiligungsprozessen bei Tarifabwei-
chungen iber die Beteiligungserfahrungen in der Kampagne ,Besser statt
billiger” bis hin zu den beteiligungsorientierten Strategien im Rahmen des
gewerkschaftlichen Organizing und gewerkschaftlicher ErschlieSungspro-
jekte reichen. In all diesen Kampagnen und Projekten wird der Beteiligung
der Beschaftigten ein grofer Stellenwert eingerdumt, sei es der demokrati-
schen Beteiligung der Gewerkschaftsmitglieder bei Entscheidungen und
Abstimmungen uber Tarifabweichungen, sei es der Beteiligung als Exper-
ten ihrer Arbeit in betrieblichen Modernisierungsprojekten, oder sei es als
gewerkschaftliche Aktive in betrieblichen Erschliefungsprozessen. Beteili-
gung ist ein Schwerpunkt im neuen Handlungsrepertoire der Gewerk-
schaften.

Im Projekt ,,Arbeit 2020“ weist Beteiligung zwei vorrangige Formen auf:
die Beteiligung der Betriebsratsgremien an den betrieblichen Workshops
der Landkartenerstellung und der Themenfindung; und die Beteiligung
von Beschiftigten als Experten bei der Analyse betrieblicher Veranderun-
gen von Arbeit und Arbeitsbeziehungen. Dariiber hinaus gab es auch Fille
mit weitergehenden Beteiligungsformen. Beteiligung war ein wichtiger Be-
standteil des Konzepts, doch fand sie in den einzelnen Fillen in unter-
schiedlicher Intensitit statt. (siche den Uberblick in Tabelle 12). Auch steht
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damit die Frage im Raum, wie nachhaltig das Projekt ,Arbeit 2020“ auf
eine Verinderung der Mitbestimmungspraktiken der Betriebsrate wirkt.

Tabelle 12: Beteiligung im Prozess ,,Arbeit 2020

Betriebe

Beteiligung der Betriebsrite

Beteiligung der Beschiftigten

Mobel

Arbeitsgruppe im Betriebsrat (7
Beschiftigte)

Fiuhrungskrifte (selektiv)
Befragungen und Abteilungssitzun-
gen im Angestelltenbereich

Elektrotechnik 1

Arbeitsgruppe im Betriebsrat

Beschaftigte und Fithrungskrifte
(selektiv)

Elektrotechnik 2 | Arbeitsgruppe im Betriebsrat Beschaftigte und Fithrungskrifte
(selektiv)
Abteilungsversammlung IT
Elektrotechnik 3 | Ganzes Gremium Interviews mit Beschiftigten (breit

gestreut)

Anlagenbau 1

Arbeitsgruppe im Betriebsrat

Umfassende Beteiligung Vertrau-
ensleute, Beschaftigte, Fithrungs-
krafte

Anlagenbau 2

Gemeinsame Arbeitsgruppe mit
Fihrungskriften

Beschiftigte (breit gestreut)

Automobilteile 1

Arbeitsgruppe im Betriebsrat

Beschaftigte (selektiv)

Automobilteile 2

Arbeitsgruppe im Betriebsrat
Ganzes Gremium

Beschiftigte (selektiv)

Automobilteile 3

Arbeitsgruppe Freigestellte

Beschaftigte (breit gestreut)

Maschinenbau 1

Arbeitsgruppe Freigestellte und
weitere

Beschiftigte (selektiv)

Maschinenbau 2 | Kernteam Beschaftigte (breit gestreut)
Maschinenbau 3 | Arbeitsgruppe Beschiftigte (selektiv)
Ablehnung des Beteiligungsansat-
zes
Antriebstechnik 1 | Arbeitsgruppe Fuhrungskrifte (selektiv)
Antriebstechnik 2 | Kernteam Beschaftigte (Fithrungskrafte) (se-
lektiv)
Wirtschafts- Arbeitsgruppe Beschaftigte (breit gestreut)
betriebe
Metall- Ganzes Gremium Beschiftigte (selektiv)
verarbeitung
Automations- Ganzes Gremium Beschaftigte (breit gestreut)
technik

Lebensmittel 1

Kernteam

Beschaftigte (breit gestreut)

Lebensmittel 2

Ganzes Gremium

Beschaftigte (selektiv)
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7.2 Betetligung der Betriebsrite und der Beschdftigten

7.2.1 Beteiligung der Betriebsrite

In den meisten Fallen wurden im Betriebsrat Arbeitsgruppen gebildet, die
den gesamten Prozess ,,Arbeit 2020“ begleitet haben und die selektiv um
weitere Mitglieder der Gremien erginzt wurden. Das gesamte Gremium
wurde dann zumeist bei zentralen Weichenstellungen wie dem Auftakt
oder der Identifizierung arbeitspolitischer Themen hinzugezogen. In eini-
gen Fillen war aber auch das gesamte Gremium tber den Prozess einge-
bunden.

Bei Mobel hat der Betriebsrat eine Arbeitsgruppe zum Projekt ,Arbeit
2020“ eingerichtet, die aus vier Mitgliedern bestand, darunter auch den Be-
triebsratsvorsitzenden. Die Arbeitsgruppe war bei allen Workshopsitzun-
gen prasent. Beim ersten Workshop waren zunichst alle Betriebsrate des
Gremiums anwesend; bei den folgenden Workshops zur Erstellung der
Landkarte wurden Betriebsrite Gber die Grenzen der Arbeitsgruppe hi-
naus nach Bedarf als Expert*innen ihrer Abteilungen dazu geladen und ha-
ben tber die Entwicklungen in ihren Bereichen berichtet.

»Also wir haben das ja konzeptionell so aufgebaut, Gott sei Dank ha-
ben wir ja im Betriebsrat flichendeckend Leute, die in allen Bereichen
ein bisschen vertreten sind. Haben die natiirlich maffgeblich mit invol-
viert, ist ja klar, macht ja Sinn: (Betriebsrat 1, Mobel)

Das gesamte Gremium fand wieder zusammen zur Diskussion der Beschaf-
tigtenbefragung in der Abteilungssitzung mit der kaufmannischen Sachbe-
arbeitung auf dem sechsten Workshop. Die Diskussion mit der Geschafts-
leitung dazu auf dem Workshop zuvor wurde von der Arbeitsgruppe des
Betriebsrats begleitet. Kontinuierlich dabei war auch der stellvertretende
Vorsitzende, der sich als EDV-Spezialist durch gute fachliche Kenntnisse
auszeichnet. Das Gremium hat auf den Workshops intensiv diskutiert. Alle
Beteiligten haben Redebeitriage geliefert, eine kommunikative Dominanz
des Vorsitzenden war nicht feststellbar; der Betriebsratsvorsitzende hat sich
bemutiht, die Diskussion einzuleiten, zu strukturieren und zusammenzufas-
sen, hat aber keine Meinungen vorgegeben. Jeder Betriebsrat hat sich als
Experte seines Arbeitsbereichs gedufSert.

Bei Elektrotechnik 1 wurde eine Arbeitsgruppe im Betriebsrat eingerich-
tet, die aus rund zehn Betriebsraten bestand; diese Betriebsrate waren auch
in den Sitzungen der Landkartenerstellung dabei, hinzu kamen weitere Be-
triebsrate aus ihren Bereichen als Expert*innen. Im Fall von Elektrotechnik
2 hingegen waren bei den Workshops zur Erarbeitung der Betriebslandkar-
te im Groflen und Ganzen alle Betriebsratsmitglieder anwesend, auch die
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stellvertretenden Mitglieder. Alle Mitglieder beteiligten sich — mit gewis-
sen Abstufungen — lebhaft an den Diskussionen. Die rege Beteiligung des
Betriebsratsgremiums sprach fiir das grofSe Interesse der Betriebsrite am
Projekt, entsprach aber nicht den Gepflogenheiten des Gremiums. Denn
innerhalb des Gremiums herrschten sehr unterschiedliche Aktivitatsni-
veaus vor; die Betriebsratsarbeit ruhte zu groffen Teilen auf den Schultern
der drei Freigestellten, dariber hinaus gab es nur wenige aktivere Betriebs-
ratsmitglieder.

WViele kommen donnerstags fiir zwei bis drei Stunden zur Betriebsrats-
sitzung, das ist ihre ganze Betriebsratsarbeit® (Betriebsrat 2, Elektro-
technik 2).

Die Vorsitzenden planten schon linger eine Klausurtagung des Betriebs-
rats, bei der die Arbeitsverteilung im Gremium und die Arbeit in und mit
Ausschiissen thematisiert werden sollen. Zum Zeitpunkt der Workshops
arbeitete nach Einschatzung des stellvertretenden Betriebsratsvorsitzenden
lediglich der Entgeltausschuss aktiv. Die Klausurtagung soll nach dem ,Ar-
beit 2020“-Prozess in Angriff genommen werden.

Bei Elektrotechnik 3 gab es zwei Bestandsaufnahmen. Zunichst haben
zum Auftakt der Workshops die Betriebsrite die Bereiche durchleuchtet,
aus denen sie kommen: Was dort gemacht wird, wie viele Beschiftigte dort
arbeiten, welche Verianderungen sich dort aus ihrer Sicht feststellen lassen.
Dabei war jeweils das gesamte Gremium anwesend. Die eigentliche Be-
standsaufnahme erfolgte darauf dann mit Einbeziehung der Beschaftigten.

»Und dann haben wir erstmal mit dem Betriebsrat an sich gesprochen,
sehr intensiv die einzelnen Bereiche, also die Tatigkeitsbereiche der Be-
triebsratsmitglieder erldutert. Ja und dann folgten Termine, und dann
sind ja die Beschiftigten gefragt worden, wie die Arbeitsplatze sind, ob
die sich verindert haben oder gleichbleiben oder die Anzahl erhoht
worden ist, dann wie der Bereich Qualifikation aussieht: (Elektrotech-
nik 3)

Die Beteiligungsformen bei Anlagenbau 1 unterschieden sich von allen an-
deren Fillen des Untersuchungssamples dadurch, dass sich hier der Be-
triebsrat zurtickzog, um die Beteiligung der Beschiftigten — in diesem Fall
der Vertrauensleute — zu stirken. Beim Betriebsrat des Geschaftsfeldes, in
dem das Projekt ,Arbeit 2020“ nach dem Kick-OffWorkshop dann statt-
fand, wurde die Verantwortlichkeit geklirt und das Projekt inhaltlich
einem bestehenden Ausschuss fir Rationalisierungsvorhaben zugeordnet.
Der Ausschuss war vor etwa sieben Jahren im Zusammenhang mit der Ent-
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wicklung des Ganzheitlichen Produktionssystems des Unternechmens ins
Leben gerufen worden und kann auf eine Datenbank zugreifen, in die von
Unternehmensseite — ,.zu fast 100 %“ nach Aussage des Betriebsrats — alle
Projekte eingestellt werden. Der Ausschuss betrachtet alle in der Daten-
bank gemeldeten Projekte unter der Fragestellung, ob sie Verinderungen
fir die Beschaftigten mit sich bringen und holt dann bei Bedarf weitere In-
formationen zu den Projekten ein, etwa dadurch, dass Ausschussmitglieder
an einem Projekttermin teilnehmen oder dass der Projektleiter in den Aus-
schuss eingeladen wird.

Der Betriebsratsvorsitzende hat das Projekt aus dem Hintergrund gesteu-
ert. Haufig begrifite er die Teilnehmer zu den Workshops, war beim ei-
gentlichen Workshop aber nicht oder nur zeitweise anwesend. Beim Auf-
taktworkshop war der Vorsitzende durchgehend dabei, saf§ aber auferhalb
des Kreises in der Ecke und hat nur selten etwas gesagt, dann aber zusam-
menfassend oder lenkend. Die Auswahl der Dampfturbine als Pilotbereich
hat praktisch er vorgenommen, die Entscheidungen zum weiteren Vorge-
hen traf er gemeinsam mit Gewerkschaft, Beratung und dem Leiter des
Teams ,,Dampf*

Anlagenbau 2 sticht aus dem Fallstudiensample durch eine Besonderheit
in der Zusammensetzung des festen Projektteams hervor. Hier wurde zu-
nichst ein Projektteam des Betriebsrats gebildet, dessen Federfithrung die
stellvertretende Betriebsratsvorsitzende tbernahm. Dem Projektteam ge-
horten neben ihr noch sechs weitere Betriebsratsmitglieder aus unter-
schiedlichen Bereichen an. Die Besonderheit bestand darin, dass das Pro-
jektteam dann zu gleichen Teilen aus Fihrungskriften wie Meistern und
Abteilungsleitern erginzt wurde. Der Produktionsleiter des Betriebs war
sehr interessiert an dem Projekt und signalisierte auf diese Weise, dass er
eng mit den Betriebsriten kooperieren wollte.

In der Praxis aber hat sich die parititische Konstruktion als wenig tragfa-
hig erwiesen. Entscheidend fir die Probleme war in diesem Fall, dass die
Workshops teilweise als Parkett genutzt wurden, um unterschwellige Kon-
flikte zwischen den Abteilungen auszutragen. Einmal geriet der Prozess so-
gar ins Stocken, weil sich die Mitarbeiter der Auftragssteuerung — die im
Zentrum der Kritik von allen Seiten standen — in einem Workshop vorge-
fihrt und falsch behandelt fiihlten. Zu diesem Workshop fand dann noch
ein Nachgesprich statt, in dem die entsprechenden Mitarbeiter ihre Anga-
ben machen konnten, ohne dass dabei das ganze Projektteam anwesend
war. Aufgrund dieser Probleme kam es sehr auf die stellvertretende Be-
triebsratsvorsitzende an; sie hat nicht nur die Organisation geschultert,
sondern auch versucht, das Projektteam zusammenzuhalten.
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Auch bei Automobilteile 1 hat der Betriebsrat eine Arbeitsgruppe gebil-
det, die zu allen Workshops anwesend war. Die Leitung lag beim Betriebs-
ratsvorsitzenden. Das Thema ,Industrie 4.0 wurde bei Automobilteile 2
hauptsichlich vom Betriebsratsvorsitzenden, seinem Stellvertreter und ein
bis zwei weiteren Betriebsriten bearbeitet. Bei den Workshops zur Ent-
wicklung der Betriebslandkarte waren aber im Groflen und Ganzen alle
Betriebsratsmitglieder anwesend. Alle beteiligten sich lebhaft an den Dis-
kussionen, das Interesse war groff, der Austausch intensiv. So haben sich
Betriebsrite aus der Produktion in ihrer Freizeit auf die Workshops vorbe-
reitet, um profunde Aussagen treffen zu kénnen.

Bei Automobilteile 3 wurde die Arbeit am Projekt im Gremium aufge-
teilt. Die freigestellten Betriebsrate waren bei allen Workshops dabei, hin-
zu kam der Vorsitzende des Konzernbetriebsrats. Denn der Betrieb galt als
Pilotbetrieb fir die Erarbeitung einer Zukunftsvereinbarung, die dann auf
das ganze Unternechmen tbertragen werden sollte. Das Kernteam bestand
aus vier Betriebsraten. Die nicht freigestellten Betriebsrate wurden immer
dann hinzugezogen, wenn es um ihre Bereiche oder Abteilungen ging.

LWir haben das schon so aufgeteilt, dass die freigestellten Betriebsrite
das hauptsachlich machen. So, die anderen haben wir immer so beige-
zogen, wie die Abteilungen waren. Wenn es um ihre Abteilungen ging,
dass die dann teilgenommen haben:*

Sie konnten dann gezielte Fragen zu ihren Abteilungen beantworten und
das Bild erginzen, das die Beschiftigten von den Abteilungen prasentiert
haben. Eine kleinere Gruppe hatte aus Sicht der Betriebsrite zudem den
Vorteil, dass die Beschaftigten nicht vor einer zu groffen Runde Auskunft
geben mussten, die sie moglicherweise eingeschichtert hatte.

»,Dass man einmal auch die Betriebsrite, die in der Abteilung sind, bei
den Befragung dann dabeihat, damit man dann konkret, gezielt Fragen
stellen konnte. So haben wir uns da aufgestellt. Wenn wir immer mit
14 Betriebsraten hier sitzen wollen, wenn die Mitarbeiter dann zur Be-
fragung kommen, das ist ja dann auch ein Bild, das ist nicht unbedingt
gut’ (Betriebsrat 1, Automobilteile 3)

Auch bei Maschinebau 1 haben die Freigestellten an allen Sitzungen der
Bestandsaufnahme teilgenommen; aber auch der Rest des Gremiums war
im Prozess der Landkartenerstellung nahezu durchgangig vollstandig ver-
treten. Die meisten Mitglieder beteiligten sich dabei regelmafig durch in-
teressierte und kritische Wortbeitrige, andere zeigten sich hingegen weni-
ger engagiert. Insgesamt herrschte aber ein konzentriertes Workshopklima.
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Aus Sicht des Betriebsratsvorsitzenden wurden die Betriebsrate damit auf
neue Weise in der Breite fiir arbeitspolitische Fragen sensibilisiert.

»Wenn alle mitmachen ist das eine ganz andere Nummer. Und jeder er-
kennt hier auch fiir seine Bereiche, ja der eine steht der Produktion na-
her, der andere steht dem Vertrieb naher. Die haben alle fur sich raus-
kriegen konnen, wo die Bedrohung liegt. Das heifSt also wir haben
eine Sensibilisierung geschaffen fiir die Zukunft, dass die in ihre Berei-
che und angrenzende Bereiche sauber reinhoren und dann auch in der
Lage sind, einen ordentlichen Input zu liefern und die Betriebsratsar-
beit zu befruchten® (Betriebsrat, Maschinenbau 1)

Nach Abschluss der Bestandsaufnahme wurde ein Projektteam gebildet,
das die weiteren Arbeitsthemen erfassen und an der Zukunftsvereinbarung
arbeiten sollte. Nach mehreren Workshops in diesem Arbeitsgremium
wurde ein Entwurf fir eine Zukunftsvereinbarung erstellt, die dann aber
nicht im Unternehmen verhandelt wurde.

Bei Maschinenbau 2 ist die Organisation des Gremiums eher flexibel, in-
formell und wenig hierarchisch. Mit Blick auf die Teilnahme der Betriebs-
ratsmitglieder an den ,Arbeit 2020“Workshops sagte der Vorsitzende: ,, Das
ist eine Demokratie. Ich kann nur zu den Workshops einladen, ob sie kommen,
entscheiden sie selber.“

Die Beteiligung der Betriebsrite war jedoch nicht hoch; nur im Auftake-
workshop und wihrend der Vorbereitung der Zukunftsvereinbarung wa-
ren regelmifig finf der neun Betriebsrite dabei, zur Landkartenerstellung
waren es nur zwei bis drei. Die Zustindigkeit fir das Thema Digitalisie-
rung und das ,Arbeit 2020“-Projekt ibernahmen der Betriebsratsvorsitzen-
de, der im Vorrichtungs- und Werkzeugbau arbeitet, und ein Betriebsrats-
mitglied aus dem Bereich Konstruktion. Auch diese Entscheidung wurde
eher informell und nach thematischen Vorlieben getroffen:

»Wir machen das nicht so, dass wir dann den Ausschuss Digitalisierung
ins Leben rufen. Wir haben dann gesagt, wir besuchen die Schulungs-
reihe, und dann sind wir automatisch die, die sich dann weiter um ,In-
dustrie 4.0 kimmern (Betriebsrat, Maschinenbau 2)

Bei Maschinenbau 3 war zu den Workshops jeweils ein Kern von vier Be-
triebsraten anwesend, darunter der Betriebsratsvorsitzende und sein Stell-
vertreter. Der Rest des Gremiums wurde nach Aussage des Betriebsratsvor-
sitzenden bewusst nicht dazu geladen, weil sie nach seiner Einschitzung
mit dem Projekt wenig wiirden anfangen konnen; sie sollten dann am En-
de mit konkreten Ergebnissen tiberzeugt werden. Die Betriebsrite beteilig-
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ten sich insgesamt recht intensiv an den Workshops, zeigten aber auch bei
einzelnen Prasentationen durch Fihrungskrifte wenig verborgenes Desin-
teresse.

Auch die Betriebsrate bei Antriebstechnik 1 haben eine Arbeitsgruppe ge-
bildet, um den Prozess ,Arbeit 2020 zu begleiten. Einige Betriebsrite be-
richteten dann im Rahmen der Landkartenerstellung aus ihren Abteilun-
gen; das Gros der Bestandsaufnahme wurde aber, auch auf Wunsch der Un-
ternehmensleitung und als symbolischer Ausdruck der kooperativen Ar-
beitsbeziehungen, auf die Fihrungskrifte aus den entsprechenden Berei-
chen ausgelagert.

Die Teilnahme der Betriebsrate an den Workshops bei Antriebstechnik 2
schwankte stark. In den beiden Auftaktsitzungen, die teilweise zusammen
mit der Geschiftsleitung stattfanden, waren drei Betriebsrite, darunter der
Vorsitzende und sein Stellvertreter, anwesend. Bei der Landkartenerstel-
lung bewegte sich die Zahl zwischen fiinf und neun Betriebsriten, je nach-
dem, wer aus welchen Bereichen zu berichten hatte.

LWir hitten gerne mehr Betriebsrite dabeigehabt, aber wir sind durch
die 40 Stunden Wochenarbeitszeit eingeschrankt, es konnen nicht alle
dabei sein® (Betriebsrat, Antriebstechnik 2)

Insgesamt iibernahm der Vorsitzende die meisten Aufgaben, die sich wih-
rend des Projekts ergeben haben oder erledigte sie gemeinsam mit dem
Betriebsausschuss. Auf den Vorschlag, Arbeitsgruppen zu bilden, reagierte
er eher verhalten und verwies darauf, dass die Bildung von Arbeitsgruppen
aufgrund der unterschiedlichen Schichtzugehorigkeiten der Betriebsrats-
mitglieder schwierig sei.

Bei Wirtschafisbetriebe haben an den anfianglichen Terminen zunichst —
mit Ausnahme der zu diesem Zeitpunkt erkrankten stellvertretenden Vor-
sitzenden — alle Betriebsratsmitglieder teilgenommen. Nach den Auftake-
terminen mit der Geschiftsfihrung und im Gremium wurde fir die Land-
kartenerstellung eine Arbeitsgruppe gebildet. Die Arbeitsgruppe wurde
von der stellvertretenden Betriebsratsvorsitzenden geleitet, der Vorsitzende
kam gelegentlich kurz zur Begriifung dazu. Der Arbeitsgruppe gehorten
neben etwa vier — teilweise wegen des Schichtbetriebs auch wechselnden —
Betriebsratsmitgliedern auch zwei weitere Belegschaftsmitglieder an, die
nicht zum Betriebsrat gehoren. Neben einer Mitarbeiterin aus der Perso-
nalabteilung war auch ein Kollege aus der EDV anwesend. Er wollte im
Zuge der Gespriche etwas uber eine sich im Test befindende App fiir die
Fahrer erfahren und herausfinden, an welchen Stellen es sonstige Digitali-
sierungsbedarfe gibt. Der Personalerin war ein angemessener Dialog mit
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den Mitarbeitern wichtig, sie wollte das Thema diskutieren kdnnen, ohne
direkt Angst zu verbreiten.

Die Teilnahme der beiden Nicht-Betriebsratsmitglieder sorgte zum Auf-
takt des Prozesses zunichst fiir Unruhe. IG Metall und Beratung waren be-
sorgt, dass kritische Themen nicht ausreichend besprochen werden konn-
ten oder dass sie interne Informationen an die Geschiftsfithrung weiterlei-
ten konnten. Allerdings bestatigte sich dieser Anfangsverdacht nicht. So-
wohl die Personalerin als auch der EDV-Mitarbeiter erwiesen sich als inte-
grative und an den Belangen der Belegschaft interessierte Arbeitsgruppen-
mitglieder, bei denen die Bestandsaufnahme nachhaltig Eindruck hinter-
lassen hat. Beide auflerten abschlieflend die Absicht, den Betriebsrat zu-
kinftig weiter zu unterstiitzen.

Das Projekt ,,Arbeit 2020 startete bei Metallverarbeitung mit einem Be-
triebsratsworkshop, zu dem das gesamte Gremium anwesend war. Dabei
stand vor allem die Sichtweise des Betriebsrats auf die Unternehmensstra-
tegie im Zentrum. Zwar war der Mehrwert dieses Schritts fiir das Projekt
aus Sicht des Vorsitzenden eher gering, doch war er wichtig fir das Gremi-
um, weil er die Tiefe und Dauer einer Klausurtagung hatte und die Selbst-
verstindigung forderte.

»Den Mehrwert fiir das Projekt wiirde ich nicht so grade unbedingt se-
hen. Ich glaube es hat uns als Betriebsrat gutgetan. Einfach ein ganzer
Tag, den man sich da genommen hat, wo man kein Handy dabei hat
oder sowas. Das war ja wie eine Art Klausur, wo man ungestort war
und Zeit fir einander hatte” (Betriebsrat, Metallverarbeitung)

Klausuren dieser Art fithrt der Betriebsrat sonst nur im Abstand von etwa
vier Jahren durch. Sie finden zumeist nach den Betriebsratswahlen statt
mit dem Ziel, die neuen Betriebsratsmitglieder zu integrieren und sich
Ziele fir die nachsten vier Jahr zu setzen. Auch der umfassende Blick auf
die Unternehmensstrategie ist nicht Teil des alltiglichen Geschifts der Be-
triebsrite. Das war etwas Auflergewdhnliches. Und es war eine der weni-
gen Gelegenheiten, die Betriebsrite des Gremiums auf einen einheitlichen
Wissens- und Diskussionsstand zu bringen.

»Ja, also es war schon neu, dass man so explizit einfach mal driber ge-
redet hat. Also ich glaube, es kommt schon hin und wieder in Betriebs-
ratssitzungen vor, gerade mit dem Arbeitgeber. Aber dann eher so ein
bisschen brockchenweise. Aber dass man ganzheitlich mal draufgucke,
das war schon eher neu. Und mal eine gute Gelegenheit, die Betriebs-
rate alle mal auf einen Stand zu bringen. (Betriebsrat, Metallverarbei-
tung)
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Dies gilt vor allem fiir die nicht freigestellten Mitglieder und unter diesen
fir diejenigen, die nicht im Betriebsausschuss vertreten waren. Diese ha-
ben weit seltener Sitzungen und sind nicht so stark in die Arbeit des Gre-
miums integriert. Das Gremium hat den weiteren Prozess auch als Ganzes
begleitet, bis hin zu den Verhandlungen mit der Unternehmensleitung zur
Zukunftsvereinbarung, die dann von einer kleineren Gruppe, dem Be-
triebsausschuss, gefithrt wurden.

Auch im Fall von Automationstechnik war in den meisten der zehn Sit-
zungen, die im Rahmen des Projekts durchgefithrt wurden, das gesamte
Gremium anwesend.

»Wir haben meistens den kompletten Betriebsrat dabeigehabt. Plus Ju-
gendvertreter” (Betriebsrat 1, Automationstechnik)

Im Rahmen der Sitzungen wurde dann zunéchst ein Organigramm des Be-
triebs erstellt. Das Hauptproblem hierbei bestand darin, sinnvolle Untersu-
chungseinheiten zu finden und zusammenzufassen. Dann verteilte die Be-
ratung Hausaufgaben an die Betriebsrite. Eine Aufgabe lautete, Daten zum
Umfang der Beschiftigung und zur Zahl der Gewerkschaftsmitglieder zu
sammeln. Eine andere Aufgabe war, alle Softwareprogramme zu identifi-
zieren, die im Betrieb genutzt wurden. Und eine dritte Aufgabe schlieflich
bestand darin, in Interviews mit den Beschiftigten fiir jede Abteilung her-
auszufinden, wie sich die Arbeitsplatze verindert haben und welchen Ein-
fluss darauf die Digitalisierung hat. Dies geschah bewusst auferhalb der ei-
gentlichen Sitzungen als ,Hausaufgabe, denn ,,das hdtten wir ja in den Sit-
zungen gar nicht schaffen konnen® (Betriebsrat 2, Automationstechnik)

Aber auch wenn sich die Vertreter des Gremiums die Arbeit aufteilten,
wurde doch der damit verbundene zeitliche Aufwand von den Betriebsra-
ten kritisch bewertet. Zusatzlich zu den Workshops und dem Alltagsge-
schift erwies sich der Aufwand der Hausaufgaben als , stressig®

»Zwischendurch schon haarig. Ich sage mal, man hat ja so die normale
Arbeit, die schon viel Zeit in Anspruch nimmt und dann kam ja noch
das Bearbeiten des Projektes hinzu, das war streckenweise schon stres-
sig” (Betriebsrat 1, Automationstechnik)

Hinzu kam, dass das Projektteam ,,Arbeit 2020 ein dicht getaktetes Pro-
gramm vorgeben wollte und einen Rhythmus von zwei Sitzungen pro Wo-
che anstrebte. Das konnte oder wollte der Betriebsrat so nicht mitgehen.
Im Gremium ist nur der Vorsitzende freigestellt, bei den anderen Betriebs-
raten blieb die Arbeit liegen, die Vorgesetzten fragten nach oder auch die
Kollegen, die sie teilweise vertreten mussten. In dieser Situation haben sich
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die Betriebsrite mit dem Unternehmen darauf verstindigt, maximal zwei
Sitzungen pro Monat zu machen.

Besonders aufwindig war die Auflistung aller Software-Systeme, die im
Betrieb verwendet werden. Dazu ist ein Betriebsrat alle Abteilungen durch-
gegangen und hat die Kollegen befragt, mit welchen Systemen sie arbeiten.
Er erstellte dann eine Liste von insgesamt 140 Systemen. Diese Aufgabe er-
wies sich schlielich aus Sicht des Betriebsrats als wenig zielfithrend; denn
mehr als festzustellen, dass es diese Systeme gibt, war damit nicht verbun-
den. Es sei schlieflich nicht Aufgabe des Betriebsrats, die Systeme zu hin-
terfragen.

»Ja, also das haben wir im Endeffekt gar nicht gebraucht, weil das war

ja nicht das entscheidende. Denn die Dinge sind ja da, wir konnen ja

nicht unseren Kollegen sagen ,H6r mal, weifst du was, die Software die

du hast, die ist eigentlich scheiffe, mach das mal mit einer anderen’

und der sagt ,mit der anderen kann ich gar nicht arbeiten, ich will ja
«

die haben, das ist ja meine Software! (Betriebsrat 3, Automationstech-
nik)

Trotz dieses Aufwands kam das Gremium immer in voller Stirke zu den
Workshops zusammen. Grund dafiir sind die Meilensteine, die abgearbei-
tet wurden und die die Anwesenheit des Gremiums erfordert hatten.

»Ja das waren ja auch richtige Meilensteine, damit wir dann den Punkt
abschliefen und zum nichsten Punkt tibergehen konnten. Da musste
dann ja auch das ganze Gremium mitgenommen werden oder auch
dabei sein® (Betriebsrat 1, Automationstechnik)

Im Fall von Lebensmittel 1 lag die Projektorganisation beim Betriebsratsvor-
sitzenden. Die Ubernahme der Arbeit und der Verantwortung durch den
Vorgesetzten ist ein Strukturmerkmal der Arbeitsteilung im Betriebsrats-
gremium.

»Ja, also wir haben natirlich hier und da in der Arbeitsgruppe auch
Leute, die da aktiv mit sind, aber am Ende muss man sagen, der, der in
der Freistellung ist, der ist immer der Vorturner. Der Rest zieht sich
eher so ein bisschen zurlick, arbeitet vielleicht dann auch mit, keine
Frage, aber es sind nicht die, die ganz vorne stehen! (Betriebsrat, Le-
bensmittel 1)

Urspriinglich sollte sich das gesamte Gremium am Projekt ,Arbeit 2020“
beteiligen. Das hat aber nicht funktioniert, zum einen, weil nicht alle Be-
triebsratsmitglieder an den Workshopterminen teilnehmen konnten. Zum
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anderen war der Projektstart in den Augen einiger Betriebsrite ,holprig*
Den eigentlichen Landkartenterminen gingen zwei ganztigige Veranstal-
tungen voraus, in denen die Diskussion nur sehr allgemeine Fragen be-
rithrte. Deshalb gab es mehr oder weniger offene Kritik an der Beratung
zumindest in dieser Phase.

»Genau, es waren viele, die, wie gesagt, nicht konnten, aber da waren
einige Kollegen, die gesagt haben ,,Nein, das tue ich mir nicht noch-
mal an, da habe ich kein Interesse dran". Ich glaube, da hitten wir ei-
niges besser machen konnen, und dann wire es auch viel interessanter
und intensiver geworden ". (Betriebsrat, Lebensmittel 1)

Neben dem Betriebsratsvorsitzenden gab es einen jingeren und engagier-
ten Kollegen, der an allen Terminen — auch trotz Urlaub - teilgenommen
hat.

Bei Lebensmittel 2 wurden die Abteilungen Produktion und Technik von
den Betriebsraten, die sich aus diesen beiden Bereichen rekrutieren, bear-
beitet. Zu den ibrigen sieben Abteilungen wurden Beschaftigte als Exper-
ten hinzugezogen. Im Betriebsrat wurde keine Arbeitsgruppe zum Projekt
eingerichtet; vielmehr hat der Grofteil der Betriebsrite jeweils an den Ge-
sprachen mit den Beschiftigten teilgenommen.

Allerdings gab es ein Betriebsratsmitglied, das den Sinn des gesamten
Prozesses in Frage stellte. Dies geschah, als die Erarbeitung der Betriebs-
landkarte bereits fortgeschritten war und deutlich wurde, dass Digitalisie-
rung bei Lebensmittel 2 keine grofe Rolle spielt. Die Berater*innen schlu-
gen deshalb vor, im Rahmen der noch zur Verfigung stehenden Worksh-
optage die Themen Kernkompetenzen und Standortvergleich zu bearbei-
ten. Daraufhin machte der betreffende Betriebsrat seiner Frustration Luft:

JWir gehen auf die Messen, kennen die modernen Maschinen und Ro-
boter, wissen, was moglich ist, aber der Punke ist: Hier ist kein Geld
da. Es wird nicht investiert. Wir sind das Hinterland. Das ist doch alles
sinnlos. Was soll man da vergleichen?” (Betriebsrat, Lebensmittel 2)

Als Reaktion auf diesen Ausbruch hat der Vorsitzende zum nachsten ,,Ar-
beit 2020“Termin einen projektbezogenen Ausschuss gegriindet, der allen
Betriebsriten offenstand, die das Thema weiterbearbeiten wollten. Auf die-
se Weise wollte er vermeiden, dass sich weitere Mitglieder des Gremiums
von dieser pessimistischen Haltung anstecken lassen und sich der ,,Opposi-
tion“ anschliefen. Dieses Vorgehen hat sich als erfolgreich erwiesen. Die
anderen Betriebsratsmitglieder nahmen schlielich weiter am Projekt teil.
Im Interview erlautert der Betriebsratsvorsitzende, dass der eine Betriebs-

218

hitps://dol.org/10.5771/9783845295770-180 - am 24.01.2026, 10:52:48. [r—



https://doi.org/10.5771/9783845295770-180
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/

7.2 Betetligung der Betriebsrite und der Beschdftigten

rat, der aus dem ,Arbeit 2020“-Prozess ausgeschert ist, schon linger eine
andere ,,Grundeinstellung® als die Gibrigen Betriebsrate gehabt und bereits
angekiindigt habe, bei den bevorstehenden Wahlen aus dem Gremium
auszuscheiden.

Insgesamt sind die Betriebsratsgremien am Prozess ,Arbeit 2020“ in
mehr oder weniger grolem Umfang beteiligt, in vielen Fallen als zahlen-
mafig zumeist gewichtige Arbeitsgruppe. In zwei Fillen, bei Maschinenbau
2 und Antriebstechnik 2, beschrinkte sich die kontinuierliche Arbeit im
Projekt jeweils auf ein kleines Kernteam, das nach Bedarf und Bereitschaft
anderer Mitglieder erweitert wurde; dafiir nahmen aber auch in vier ande-
ren Fillen jeweils die ganzen Betriebsratsgremien zumindest an den Work-
shops der Landkartenerstellung teil. In den meisten Fillen wurden die ge-
samten Gremien auch zu den Auftaktworkshops und spater zu den Strate-
giesitzungen, in denen die arbeitspolitischen Themen und Zielsetzungen
fir Verhandlungen mit der Unternehmensseite festgelegt wurden, hinzu-
gezogen. Damit waren sie an den wichtigen Weichenstellungen des Pro-
jektverlaufs beteiligt und konnten daran mitwirken.

Diese Einbeziehung zeigt, dass ,,Arbeit 2020 kein Projekt der Betriebs-
ratsvorsitzenden war. Im Gegenteil, das Projekt ist mit seinem Fokus auf
Erfahrungs- und Wissensaustausch sowie auf gemeinsame Strategiebildung
auf die partizipative Einbindung der Betriebsratsgremien zugeschnitten.
Mit zentralistischen Gremien (Bosch 1997) und dominierenden oder auto-
ritaren Vorsitzenden oder mit elitiren Verhandlungsstrukturen und privile-
gierten Zugingen zur Unternehmensleitung ist das Projekt nicht kompati-
bel.

Durch ,Arbeit 2020 wurden in vielen Fillen die Beteiligungskulturen
in den Gremien gestarkt. Teilweise haben sich die Vorsitzenden, wie bei
Anlagenbau 1, Antriebstechnik 1 oder Wirtschafisbetriebe auch bewusst zu-
rickgezogen und die Organisation des Prozesses an ihre Stellvertreter oder
andere Betriebsrate abgegeben. Freilich war die kontinuierliche Teilnahme
am Projekt gerade fir die nicht Freigestellten Betriebsrite auch eine Frage
der zeitlichen Ressourcen. Umso uberraschender ist es, dass sie in man-
chen Fillen trotzdem an den meisten Workshops teilnahmen. In anderen
Fillen war die Einbindung deutlich schwicher; es zeigte sich eine Kluft
zwischen freigestellten und nicht freigestellten Betriebsraten und eine stir-
kere Zuriickhaltung der nicht freigestellten Betriebsrite, so bei Metallverar-
beitung oder bei Maschinenbau 2. Bei Elektrotechnik 2 wurde dieses Thema
im Verlauf des Projekts mit gesonderten Maffnahmen der Aktivierung auf
gegriffen; dartiber wird im nachsten Abschnitt berichtet.

219

hitps://dol.org/10.5771/9783845295770-180 - am 24.01.2026, 10:52:48. [r—



https://doi.org/10.5771/9783845295770-180
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/

7 ,Arbeit 2020%: Aktivierung der Betriebsrite und Beteiligung der Beschdftigten

Es gab auch wenige Fille, darunter Automationstechnik, in denen der ho-
he Aufwand der Workshops und auch der teilweise parallel zu leistenden
»Hausaufgaben® der Betriebsrate kritisch gesehen wurde. Dies lag nicht zu-
letzt daran, dass in diesen Fillen die Technologieanwendungen recht akri-
bisch ermittelt wurden und der Nutzen dieser Maffnahme nicht deutlich
wurde. Ebenfalls als problematisch erwies sich die Bildung einer gemisch-
ten Arbeitsgruppe aus Betriebsriten und Fihrungskraften bei Anlagenbau
2; hier waren es die ungeklarten Organisationsprobleme, die durch die Re-
organisation in Profit Center erzeugt und die in den Teams dann person-
lich ausgetragen wurden, die eine Belastung des Prozesses nach sich zogen.

Dennoch: Insbesondere fiir die kleineren Gremien wie bei Metallverar-
beitung bedeuteten die Intensitit des Erfahrungsaustauschs und die He-
rausforderung einer gemeinsamen Strategiebildung echtes Neuland. In
diesen Gremien werden Klausurtagungen nie oder, wenn tGberhaupt, im
Abstand mehrerer Jahre gefithrt; die Interaktion und Abstimmung be-
schrankt sich zumeist auf die wochentlichen Betriebsratssitzungen, in de-
nen mehrerer Tops moglichst rasch abgehandelt werden. Insofern wurde
der Austausch innerhalb der Gremien zumindest in diesen kleinen Betrie-
ben durch , Arbeit 2020 deutlich vertieft.

7.2.2 Reorganisation der Betriebsratsarbeit

Wie nachhaltig hat sich die Organisation der Betriebsratsarbeit durch das
Projekt ,Arbeit 2020“ verindert? Inwieweit haben die Betriebsrite ihre
Gremienarbeit und die Beteiligung der Gremienmitglieder auch langfristig
verandert? Die Beantwortung dieser Fragen ist methodisch nicht ganz ein-
fach, denn in den meisten Fillen endete unsere Fallbegleitung mit Ab-
schluss des Projekts ,Arbeit 2020“ in den Betrieben oder sogar noch davor.
Deshalb miissen vor allem Informationen herangezogen werden, die aus
nachtraglichen Interviews gewonnen wurden. Doch ermoglicht auch die
teilnechmende Beobachtung der Prozesse erste Schlussfolgerungen dazu,
denn hier zeichnete sich bereits ab, wie die Betriebsrate mit den neuen Be-
teiligungskulturen umgegangen sind und ob sie darin eine echte Erweite-
rung ihrer Ressourcen und ihrer Handlungsrepertoires als Interessenvertre-
tungen sahen oder nicht.

Wenig tiberraschend konnen Falle mit und ohne lingerfristige Auswir-
kungen des Projekts ,Arbeit 2020 unterschieden werden. Ein Beispiel fiir
einen Fall ohne lingerfristige Auswirkungen auf die innere Organisation
der Betriebsratsarbeit ist Elektrotechnik 1. Hier ist das Aktivititsniveau der
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Betriebsratsmitglieder sehr unterschiedlich; es lief§ sich ein deutliches Ge-
fille zwischen den freigestellten und den nicht freigestellten Mitgliedern
erkennen. Zu der Idee, eine Betriebsratszeitung ins Leben zu rufen, sagte
der stellvertretende Betriebsratsvorsitzende: ,,wenn ich frage, wer da mitarber-
tet, meldet sich sowieso wieder nur x und ich muss das meiste machen.“ Auch
der erst Anfang 2016 eingerichtete Wirtschaftsausschuss kam nicht ins Lau-
fen. Der vom Betriebsratsvorsitzenden durchaus mit Einstimmung des
Gremiums verfiigte frithzeitige Austritt aus dem Projekt verhinderte, dass
sich positive Impulse hitten entwickeln konnen.

Auch bei Automobilteile 2 wurde zunichst ein Verinderungsbedarf deut-
lich, aber keine Impulse aus dem Projekt aufgenommen. Wie bei Elektro-
technik 1 war auch hier der Hemmschuh ein dominierender Betriebsrats-
vorsitzender, der die Verhandlungsfiden in der Hand hielt. Doch fand in
diesem Fall wihrend des Projekts ein Generationenwechsel statt. Der Vor-
sitzende ist wihrend der Erarbeitung der Betriebslandkarte zurtickgetreten
und hat den Vorsitz an seinen Stellvertreter ibergeben. Der Wechsel war
geplant, weil der alte Vorsitzende in Altersteilzeit ging. Er stellte den Be-
triebsrat jedoch zunichst vor ein Problem, denn der Kontakt zur Ge-
schaftsfihrung wurde dadurch schwicher, und aufferdem hatte die Unter-
nehmensleitung einen Personalabbau in der Produktion angekindigt. So
musste vieles neu organisiert werden; die neuen Vorsitzenden beklagten
zudem die hohe terminliche sowie psychische Belastung durch Gespriche
mit Beschiftigten, die vom Verlust ihres Arbeitsplatzes bedroht waren.

Auch bei Antriebstechnik 1 stand im Projektverlauf ein Generationen-
transfer an, und auch dort gestaltete er sich schwierig. Einerseits war der
Betriebsratsvorsitzende sehr daran interessiert, das Gremium auf zukinfti-
ge Themen einzustellen und sich in diesem Zuge auch dem Thema ,,Indus-
trie 4.0“ zu Offnen:

»Ich finde es ganz wichtig, dass das Thema in den Handlungsplan des
Betriebsrats mit aufgenommen wird. Wenn ich aufhére mochte ich
eine Agenda hinterlassen, die auf die Zukunft ausgerichtet ist. Bis da-
hin will ich meine Erfahrungen einbringen, um das Amt gut an die
jungeren Kollegen zu tibergeben, die dann nachricken: (Betriebsrat,
Antriebstechnik 1)

Andererseits verfiigte er als langjdhriger Betriebsratsvorsitzender iber eige-
ne, auch inoffizielle Kommunikationswege mit der Geschiftsfithrung, die
das restliche Gremium teilweise ausschlossen. Absprachen ,hinter ver-
schlossener Tir® waren dblich. Das erneuerte Gremium stand vor dem Di-
lemma, dass die alte Praxis nicht aufrechtzuerhalten war, sich aber auch
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keine neuen Praxismuster einspielten. Erst der Entschluss zum Konflike,
der im néichsten Abschnitt beleuchtet wird, brachte Bewegung in die ein-
gefahrene Situation.

Die Arbeitsteilung im Gremium war auch bei Lebensmittel 2 ein Thema.
Die nicht freigestellten Kollegen haben zunachst von ihrem Vorsitzenden
als einzigem Freigestellten erwartet, dass er sich praktisch um alles kiim-
mert. Diese Erwartung wurde erst dadurch durchbrochen, dass der Vorsit-
zende Mitglied des Konzernbetriebsrats wurde und deshalb haufiger nicht
vor Ort war. Seitdem haben sich einige Betriebsratsmitglieder gefunden,
die ihn stirker unterstiitzen und bestimmte Aufgaben Gbernehmen.

sIch glaube, das ist in jedem Gremium ein Thema. Dass man dann
vielleicht davon ausgeht, [...] dass derjenige, der freigestellt ist, erstmal
alles machen muss. Mittlerweile haben wir das so geregelt, dass im Be-
triebsrat auch Leute sind, die bestimmte Aufgaben iibernehmen. [...]
Das ist nur eine Handvoll, aber die reicht dann aus, dass die Arbeit im
Betriebsrat ordentlich fortgefithrt werden kann (Betriebsrat, Lebens-
mittel 2)

Die Verteilung der Aufgaben erfolgte unter anderem tber die Bildung von
Ausschussen. Einziger stindiger Ausschuss ist hier der Wirtschaftsaus-
schuss; fir zeitlich befristete Projekte werden je nach Bedarf eigene Aus-
schiisse ins Leben gerufen und mit geeigneten Gremiumsmitgliedern be-
setzt.

Wir haben den Wirtschaftsausschuss, und wenn dann nochmal be-
stimmte Projekte sind, grinden wir dann auch spezielle Ausschisse
[...] wo wir dann Betriebsratsmitglieder mitnehmen, die vielleicht
eher dran sind an dem Thema, einen Techniker bei technischen Sa-
chen oder so, dass die uns Fachwissen weitergeben konnen: (Betriebs-
rat, Lebensmittel 2)

Damit ahnelt die Organisationspraxis der Betriebsrite hier der Praxis bei
Lebensmittel 1, wo es eine durchaus aktive Teilnahme auch der nicht freige-
stellten Betriebsratsmitglieder an der Ausschussarbeit gibt. In anderen Fil-
len, wie bei Anlagebau 2, sind mogliche Veranderungen noch nicht abseh-
bar, weil der Prozess ,,Arbeit 2020 noch lauft.

Doch auch das Vorliegen einer Zukunfisvereinbarung erzeugt nicht auto-
matisch eine Verinderung der Arbeitsweise in den Gremien. Das zeigt das
Beispiel Elektrotechnik 3. Die in der Zukunftsvereinbarung festgelegten
Prozesse konnten hier bis zum Abschuss der Untersuchung nicht gestartet
werden. Verantwortlich dafiir ist aus Sicht des Betriebsrats der Umstand,
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dass er derzeit mit aufwindigen anderen Dingen beschaftigt ist, vor allem
einem Projekt, das die Lean Production im Betrieb einfiihrt.

LWir haben dann auch gesagt: Achtung, wir haben jetzt im Moment
viele andere Dinge vor dem Bauch, unser Betrieb wandelt sich, wir
strukturieren uns um, wir haben Lean im Moment hier. Und da wir ja
nicht alle alles machen konnen, brauchen wir ein bisschen Zeits (Be-
triebsrat, Elektrotechnik 3)

Der Betriebsrat ist im Steuerkreis des Prozesses mit von der Partie. Das Ak-
tivititsniveau des Betriebsrats ist dadurch hoher als in anderen Fillen des
Samples, nur lief§ der Betriebsrat die Handlungschancen der Zukunftsver-
einbarung bislang ungenutzt.

Auch bei Automationstechnik wurde die in der Zukunftsvereinbarung
avisierte Arbeitsgruppe noch nicht eingerichtet; dementsprechend blieben
Verinderungen in der Arbeitsweise des Gremiums aus. Wihrend des Pro-
jekts wurden auch keine Verinderungsbedarfe deutlich; das Gremium ar-
beitete intensiv und vollzahlig mit, niemand musste dazu gedringt wer-
den. Die Arbeitsgruppe wiirde der Betriebsrat dann aktivieren, wenn er sie
nach seiner Einschatzung wirklich braucht.

»Also wenn wir das brauchen, dann machen wir das. .. Wir sind ei-
gentlich fiir jede Schandtat zu haben (Betriebsrat, Automationstech-
nik)

Bei Metallverarbeitung schlieflich waren die Betriebsrite wihrend der Pro-
jektphase sehr aktiv, denn sie haben ja fast durchgingig am Prozess teilge-
nommen. Danach spielten sich jedoch die alten Unterschiede zwischen ak-
tiveren und weniger aktiven Betriebsriten wieder ein.

,»Ja, ich hatte es gehofft. Aber leider wenig eher. Es sind halt eben die,
die sehr aktiv sind, die sind nach wie vor sehr aktiv. Die, die nicht so
ganz aktiv sind, sind immer noch nicht so ganz aktiv’* (Betriebsrat, Me-
tallverarbeitung)

Ein anderes Problem der Aktivierung der Betriebsrite ist ihre die Fokussie-
rung auf die Zukunftsvereinbarung. Erst und nur in der Zukunftsvereinba-
rung zeige sich demnach der Wert und der Erfolg des Projekts ,Arbeit
2020 Diese Deutung findet sich beim Betriebsrat von Automobilteile 1.

,Uns fillt die Gesamtbilanz schwer. Es gibt ja noch kein Ergebnis,
noch ist keine Zukunftsvereinbarung vereinbart. ... Davon wiirde ich
die Bilanz abhangig machen®. (Betriebsrat, Automobilteile 1)
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Analog ist die Einschatzung beim Betriebsrat von Antriebstechnik 2. Auch
dort hat das Projekt nicht zur Aktivierung des Betriebsratsgremiums beige-
tragen. Uber den tatsichlichen Erfolg des Projekts mochte der Betriebsrat
erst nach Abschluss der Zukunftsvereinbarung urteilen, da diese fir ihn
das Ziel des Projekts darstellt.

sErfolg ist, wenn ich ein Ziel erreicht habe. Aber wir haben ja noch
kein Ziel erreicht. Wir haben die Betriebslandkarte fertig gestellt. Die
Vereinbarung ist zwar auf dem Papier, aber nicht bindend. Erst wenn
die Vereinbarung abgeschlossen ist und auch eingehalten wird, lasst
sich sagen, ob das Projekt ein Erfolg war’ (Betriebsrat, Anlagenbau 2)

Dieser Blick auf formale Normen verstellt den zitierten Betriebsriten zum
einen die Offenheit fir den Wert der Prozesse und der Erweiterungen des
Handlungsrepertoires, die mit dem Projekt ,Arbeit 2020“ verbunden sind
und die von den Betriebsriten aufgegriffen werden kénnten. Zum anderen
verbleiben diese Betriebsrite auf einem legalistischen Standpunkt, der dem
Charakter der Zukunftsvereinbarungen nur unzureichend entspricht.
Denn ihr Wert bemisst sich nicht in erster Linie daran, ob die Unterneh-
men die Vorgaben einhalten, die darin enthalten sind, sondern ob die Be-
triebsrate selber die Prozesswege auch aktiv beschreiten, die ihnen darin
angeboten werden.

Aber auch in weiteren Fillen blieben Veranderungen in den Arbeitswei-
sen der Gremien aus unterschiedlichen Griinden aus. Wihrend bei Masch:-
nenbau 3 der Betriebsrat, wie bereits aufgezeigt, Verinderungen ablehnt,
wurden bei Maschinenbau 1 hingegen keine Verinderungen initiiert, weil
der Betriebsrat bereits seit lingerem die Arbeitsteilung im Gremium zu
einem Thema gemacht hat und sie laufend zu optimieren versucht. Des-
halb hat sich die Arbeitsweise im Gremium dann durch die Beteiligung
am Projekt ,,Arbeit 2020“ nicht mehr grundlegend verandert.

»Ja, also die Arbeitsweise hat sich dahingehend nicht verindert. Wir
haben ja vorher auch schon immer in unserer Arbeit geschaut, wie
koénnen wir was organisieren, wer macht es. Gefthlt ist das auch der
richtige Weg: (Betriebsrat, Maschinenbau 1)

Zwar kam es damit in der Mehrheit der Fille des Untersuchungssamples
zu keinen Verinderungen der Arbeitsteilung in den Gremien, in den ande-
ren funf Fillen waren die Verinderungen aber teilweise umso gravierender.
Bei Mobel hatte der Betriebsrat auch schon vor dem Projekt eine formale
Struktur mit Arbeitsgruppen, doch standen die meisten dieser Gruppen
nur auf dem Papier.
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»Ja wir haben immer mehrere Ausschiisse im Betriebsrat, auf dem Pa-
pier. Theoretisch gab es einen Betriebsausschuss, einen Wirtschaftsaus-
schuss, einen EDV-Ausschuss, einen Qualifizierungs-, einen Arbeitssi-
cherheitsausschuss und so weiter. Auf dem Papier:

Mit dem Projekt hat der Betriebsrat seine Strukturen verschlankt und un-
terhilt nur noch den Betriebs- und den Wirtschaftsausschuss. Und er bear-
beitet nun die Arbeitsgruppen, die im Projekt durch die Zielvereinbarung
neu definiert wurden.

»90, wir haben uns jetzt in dieser neuen Wahlperiode darauf verstin-
digt, dass wir aufgrund des Projektes nur noch die vorgeschriebenen
Ausschusse bilden. Also das heif§t Betriebsausschuss und Wirtschafts-
ausschuss, und die anderen Ausschiisse werden dann im Zuge des Pro-
jekts den Arbeitssicherheitsausschuss mit abdecken. Weniger ist aus
seiner Sicht mehr’ (Betriebsrat 1, Mobel)

Das Projekt hat auch das Aktivitatsniveau der Betriebsrate erhoht. Sowohl
das Anforderungsniveau an die Betriebsrite als auch ihre Bereitschaft mit-
zuarbeiten sind demnach gestiegen.

JWeil auch das Bewusstsein von den Leuten im Betriebsrat gestarke
wird, sich da noch mehr mit einzubringen (Betriebsrat 1, Mobel)

Dafiir gibt es bei den nicht freigestellten Betriebsraten freilich auch Gren-
zen, die sich aus der Akzeptanz in ihren Bereichen ergeben. Auch deshalb
ist es aus Sicht der Betriebsrite wichtig, die Beschiftigten stets auf dem
Laufenden zu halten. Dies erhoht das Verstindnis fiir die Bedeutung der
Betriebsratsarbeit und fiir Abwesenheiten.

»Sle sehen ja auch, dass wir was machen, und wenn ich aus so einer
Sitzung wiederkomme oder von einem Seminar oder was auch immer,
dann erzihle ich denen ja auch ein bisschen. Damit die auch auf dem
Laufenden sind, damit die wissen, warum das jetzt: (Betriebsrat 2, M6-

bel)

Bei Elektrotechnik 2 hat sich das Betriebsratsgremium nicht von ungefihr
parallel zum ,,Arbeit 2020“-Prozess mit der Zusammenarbeit und Arbeits-
teilung im Gremium und der Arbeit mit Ausschiissen auseinandergesetzt.
Zur Bearbeitung dieses Themas hat sich der Betriebsrat zu einer Klausurta-
gung zurickgezogen, die von dem Beratungsunternehmen aus ,Arbeit
2020“ moderiert wurde. In der Wahrnehmung des stellvertretenden Be-
triebsratsvorsitzenden hat der ,Arbeit 2020“-Prozess einen wichtigen Im-
puls gegeben, sich dieses Dauerthemas anzunehmen. Insbesondere ging es
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dabei um die Kluft zwischen freigestellten und nicht freigestellten Be-
triebsraten.

»Ich wiirde sagen, natirlich hat das mit da reingespielt. Weil man sich
ja durch das Projekt ,Arbeit 2020“ eine andere Arbeitsweise angeeignet
hat. Und vielleicht noch deutlicher wurde, dass wir da dringend nach-
bessern mussen. Weil das das war ja gar nicht mal so sehr das Problem,
dass nicht Arbeit genug in die Ausschiisse verlagert wird. Sondern
mehr so ein klimatisches Problem, das wir da hatten, ,die Freigestellten
und der Rest{ das war immer so das Thema (Betriebsrat, Elektrotech-
nik 2)

Aus Sicht der Vorsitzenden bestand die Praxis einiger nicht freigestellter
Betriebsrite, Probleme an die Freigestellten weiterzureichen, anstatt selber
an einer Losung mitzuarbeiten. Die so entstchende Belastung der Freige-
stellten wurde durch den Umfang des ,,Arbeit 2020“-Projekts noch gestei-
gert.

,Denn bei dem, was wir hier vor der Brust haben, vor allem auch noch
uns zusitzlich durch ,Arbeit 2020 aufgeladen haben, das ist ja auch
eine Menge Arbeit, ist es einfach nicht mehr zu stemmen, wenn nicht
auch die anderen ordentlichen Betriebsratsmitglieder Probleme selber
16sen’ (Betriebsrat, Elektrotechnik 2)

Das Thema wurde im Rahmen der Klausur zwar intensiv bearbeitet, aber
nach Aussage der Betriebsrite noch nicht grundsatzlich gel6st.

Bei Anlagenbau 1 ist die Reorganisation der Betriebsratsarbeit als Anpas-
sung an neue Herausforderungen und Themenstellungen eine Daueraufga-
be. Die Konstellation der Ausschiisse wurde immer wieder verandert, bei-
spielsweise gab es zum Zeitpunkt der Workshops einen Ausbildungsaus-
schuss, einen Weiterbildungsausschuss und einen Innovationsausschuss.
Friher wurden alle drei Themen von einem Ausschuss bearbeitet.

»Das sind immer so Wellenbewegungen, mal fasst man sie etwas gro-
Ber, mal macht man sie etwas kleiner” (Betriebsrat 1, Anlagenbau 1)

Die Ausschiisse bestanden aus jeweils etwa sieben Mitgliedern. Der Be-
triebsratsvorsitzende plante jedoch, die Zahl nach der Betriebsratswahl auf
etwa drei Mitglieder zu senken um die Kompetenz stirker zu konzentrie-
ren:

»Mein Eindruck ist, dass wir in den Ausschussen stark Kompetenzen
aufbauen. Also du kriegst da fast einen Fachexpertenstatus, da wirde
ich mir wiinschen, dass wir da zwei bis drei Leute haben, die tief in der
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Materie sind. Und dass die Betriebsriate vor Ort dann wissen ,aha, da ist
ein Team aus Fachexperten, die kann ich fragen, wie mache ich das:
Die aber das Problem sozusagen vor Ort l6sen und nicht in einem ab-
strakten Ausschuss, das ist so meine Vision fiir die nichsten vier Jahre
(Betriebsrat 2, Anlagenbau 1)

Im Fall von Automobilteile 3 bezog sich die Reorganisation auf die Verbes-
serung der Kommunikations- und Informationsfliisse im Mehrebenensys-
tem der Interessenvertretung. Konkret betraf dies die Artikulation zwi-
schen dem Konzernbetriebsrat (KBR) und den ortlichen Gremien. Erfah-
rungen aus der Umsetzung des Projekts werden im KBR berichtet und von
dort wieder nach unten an die lokalen Betriebsrite gegeben. Dadurch wur-
de die Artikulation insgesamt verbessert.

~Wenn irgendeiner was erarbeitet hat, wird das dann im KBR-Rahmen
angesprochen. Und die im KBR sitzen, das sind ja wieder die Entsand-
ten aus den Standortbetriebsraten, die tragen das dann wieder in die
Standortbetriebsrate. Also ich finde schon, dass alle dadurch besser in-
formiert sind mittlerweile. Ist zwar immer ein Weg von oben nach un-
ten bei uns auch, der zieht sich dann auch schon mal ein bisschen.
Aber gut, vorher gab es den Weg zum Teil gar nicht’ (Betriebsrat 1,
Automobilteile 3)

Bei Maschinenbau 2 hat das Gremium nach der letzten Betriebsratswahl,
dhnlich wie bei Elektrotechnik 2, eine Klausurtagung abgehalten und ge-
meinsam festgelegt, welche Mitglieder fiir welche Schwerpunktthemen zu-
standig sind. Die Schwerpunktthemen lauteten: Soziales, Primie, ERA,
Wirtschaftsausschuss, Arbeits- und Gesundheitsschutz, Verbesserungswe-
sen. Die Zuordnung von Personen zu Themen erfolgte nach personlicher
Interessenlage:

»Das haben wir in der Klausur so festgelegt, aber das ist teilweise auch
beweglich, das verwischt auch in der normalen Betriebsratsarbeit. [...]
Das hat damit zu tun, wenn du jetzt jemandem ein Thema tGberstilpst,
das ihm nicht liegt, an dem er keine Freude hat [...], dann wird das am
Ende des Tages eine schlechtere Betriebsratsarbeit sein, als wenn je-
mand eine Affinitit zu dem Thema hat’ (Betriebsrat, Maschinenbau 2)

Wie sind auf Grundlage dieser Befunde die langerfristigen Veranderungs-
impulse fir die Interessenvertretungspraxis der Betriebsrite einzuschatzen,
die vom Projekt ,,Arbeit 2020“ ausgehen? Zwar fanden sich teilweise weit-
reichende Verinderungen, doch betrafen sie nur eine Minderheit der Gre-
mienarbeit der Betriebsrite des Untersuchungssamples. Ist das Glas damit
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halb leer oder ist es halb voll? Viel spricht fir die zweite Deutung der Be-
funde. Die Reorganisation der Betriebsratsarbeit ist keine autonome Ziel-
setzung des Projekts ,,Arbeit 2020 Dies ware als weiteres Projektziel mit
den gegebenen Ressourcen kaum vertretbar und vom Umfang her ein eige-
nes gewerkschaftliches Projekt. Zwar geht es bei ,, Arbeit 2020“ explizit um
die Aktivierung der Betriebsrite, aber um ihre Aktivierung fiir die konkre-
ten Fragestellungen und Prozesse des Projekts, nicht fiir die Neuausrich-
tung der Gremienarbeit generell.

Dass in einigen Fillen die Prozesse von ,Arbeit 2020“ dazu gefiihrt ha-
ben, in den Betriebsratsgremien nachhaltigere Entwicklungen anzustofSen,
ist ein willkommener Nebeneffekt des Projekts. Zu diesen Fillen ist ergin-
zend auch noch Automobilteile 2 zu zahlen; hier musste sich der Betriebsrat
nach dem Abschied des alten Vorsitzenden neu sortieren, und dies geschah
dann im Konflikt um Beschiftigungsabbau mit der Unternehmensleitung.
Weil diese Episode sich nach dem Ende des Projekts ,Arbeit 2020 entwi-
ckelte, liegen dazu keine Details vor. In den Fallen Mobe/ und auch Auto-
mobilterle 3 hat sich gezeigt, dass von den Zukunftsvereinbarungen und
ihrer Umsetzung ein wichtiger Impuls fiir die Reorganisation der Betriebs-
ratsarbeit ausgehen kann. Je mehr dieser Vereinbarungen abgeschlossen
und dann auch praktisch wirksam werden, desto wahrscheinlicher ist da-
mit auch eine Neuausrichtung der Betriebsratsarbeit gerade in kleineren
Gremien verbunden, die bis dahin ihre Ressourcen nicht hinreichend mo-
bilisiert haben.

Dies gilt insbesondere fiir das in mehreren Betriebsratsgremien beste-
hende Problem der Einbindung der nicht freigestellten Betriebsrite in die
Gremienarbeit. Vielfach findet sich eine Kluft zwischen diesen und den
Freigestellten. Eine ungleiche Aufteilung der Betriebsratsarbeit zwischen
diesen Gruppen liegt zwar in der Natur der Sache, weil die nicht freige-
stellten weit weniger Zeitressourcen fiir die Betriebsratsarbeit aufwenden
konnen. Doch gibt es hier, wie das Beispiel Elektrotechnik 2 zeigt, reichlich
Optimierungspotenzial, einerseits durch Aktivierung der nicht freigestell-
ten Betriebsrite beispielweise in Ausschiissen, andererseits durch Schaf-
fung von Verstindnis dafiir bei den Belegschaften und den Unternehmens-
leitungen.

7.2.3 Beteiligung der Beschaftigten

Mit Blick auf die Beteiligung der Beschiftigten lassen sich zwei Beteili-
gungsformen unterscheiden: Die Beteiligung der Beschiftigten als Ex-
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pert*innen beim Landkartenprozess auf der einen und weitergehende Be-
teiligungsformen auf der anderen Seite. Die Beteiligung im Landkarten-
prozess ist das Kernelement der Beteiligung im Projekt ,Arbeit 2020 das
sich in der einen oder anderen Form — und mit unterschiedlicher Beteili-
gungsintensitit — in allen Untersuchungsfillen findet. Andere Beteili-
gungsformen finden sich nur vereinzelt und sind fallspezifischer Ausdruck
erweiterter Beteiligungspraktiken. Zunichst wird auf die Beteiligung im
Landkartenprozess eingegangen. Hier wiederum koénnen selektive von
breiteren Beteiligungsformen abgegrenzt werden.

7.2.3.1 Beteiligung im Landkartenprozess — Selektive Beteiligungsformen

Bei Mobel wurde der Prozess der Landkartenerstellung vor allem von der
Expertise der Betriebsrate aus den Bereichen getragen. Selektiv wurden
auch Beschiftigte oder Vorgesetzte aus einzelnen Bereichen eingeladen,
um ihre Expertise in die Erstellung der Landkarten einflieen zu lassen.
Aus den Bereichen IT und Disposition kamen jeweils die Abteilungsleiter,
die vom Betriebsrat darauf angesprochen worden waren. Der Betriebsrat
war nach eigener Auskunft zurtickhaltend dabei, Mitarbeiter einzubezie-
hen. Dafiir hat er zwei Grinde genannt: Dass er erstens selber seine Kom-
petenzen nutzen wollte und sich in das Projekt einfinden musste, und dass
er zweitens gegeniber der Geschiftsfiihrung nicht iiberziehen wollte, in-
dem er zu viele Beschaftigte aus ihrer Arbeit herausholt.

~Wir haben dann die Vorgesetzten und weniger die Mitarbeiter einbe-
zogen. Da wollten wir uns auch bewusst ein bisschen zurtckhalten,
weil man muss ja erstmal den Einstieg selber ins Projekt finden und
man muss natiirlich auch mit den Ressourcen ein bisschen vorsichtig
umgehen. Unser Chef, als er dann soweit war, hat gesagt: ,Macht, aber
denkt dran, das Produkt muss ptinktlich raus. Uberreizt das nicht¢ So
direkt hat er das nicht gesagt, aber so indirekt: (Betriebsrat 1, Mobel)

Diesem Muster folgten Elektrotechnik, Elektrotechnik 2, Automobilteile 1, Au-
tomobulterle 3, Antriebstechnik 2, Anlagenbau 1, Metallverarbeitung, Lebens-
mittel 1 und Lebensmittel 2. Die Auswahl der Beschiftigten erfolgte in die-
sen Fillen nach zwei Mustern. Beim ersten Muster wahlten die Betriebsra-
te, wie bei Metallverarbeitung, selber aus nach den Erwartungen, wer fiir sie
und das Projekt aufgeschlossen sein konnte. Bei Metallverarbeitung hinter-
fragte der Vorsitzende dieses Vorgehen im Nachhinein kritisch. Inzwi-
schen, nach einer Reflexionsschleife, wiirde der Betriebsrat zum Thema
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Abteilungssitzungen durchfithren und die Mitarbeiter direkt anfragen. Auf
diese Weise konnte gleich die Information zum Projekt breit gestreut wer-
den und der Betriebsrat Nihe zu den Beschiftigten zeigen.

,In der Tat haben wir es so gemacht, dass wir uns tberlegt haben: Wer
konnte uns noch wohlgesonnen sein, den sprechen wir an. Jetzt wiirde
ich in eine Abteilungsversammlung reingehen, wiirde das Projekt vor-
stellen und wirde sagen: Mensch, uberlegt euch, wer Lust dazu hat
von euch. Und der soll sich einfach melden. Und dann hitte man zu
mindestens auf jeden Fall schon mal einen begeisterten Menschen
nachher da’ (Betriebsrat, Metallverarbeitung)

Beim zweiten Muster wurde die Auswahl der Unternehmensseite tiberlas-
sen, so bei Antriebstechnik 2. Die Betriebsrate haben hier zusammen mit
dem Projektteam nur die Bereiche bestimmt, aus denen die Beschaftigten
kommen sollten, nicht aber konkrete Personen ausgewahlt oder befragt.
Dazu haben sie die Personalleitung eingeschaltet. Die ausgesuchten Be-
schiftigten waren dann zumeist Fihrungskrafte.

»Da haben wir die eingeladen, aufgrund dessen, dass wir nicht genau
wussten, womit die arbeiten. Wir haben dann den Personalleiter ange-
rufen und ihn gefragt: Wen konnen wir kriegen? Wer ist mal fiir eine
Stunde abkommlich? Und da hat der also mehr oder weniger die Leute
rausgesucht. Meistens kamen die Geschaftsbereichsleiter oder eben
Stellvertretender. Aber ich muss ganz ehrlich sagen, die haben ehrlich
und offen dariiber gesprochen. Die haben auch Themen angespro-
chen, die vielleicht auch nicht ganz so vorteilhaft fiir sie selber waren:
(Betriebsrat, Antriebstechnik 2)

In zwei dieser Fille fanden sich Besonderheiten. Bei Anlagenbau 1 bestand
sie darin, dass auf Wunsch der Geschiftsfiihrung nur Fihrungskrifte als
Expert*innen eingeladen wurden. Dadurch ergaben sich zum einen deutli-
che Verzerrungen im Vergleich zu den anderen Fillen. So wurde die Ar-
beitsbelastung beispielsweise bemerkenswert hiufig als unproblematisch
eingeschitzt. Zum anderen gelang auch die Verbindung des Projekts mit
der Belegschaft nicht. Der Betriebsrat hat die Ergebnisse des Projekts auf
einer Betriebsversammlung vorgestellt. Die Riickmeldungen der Beschaf-
tigten fielen jedoch, in den Worten des Betriebsratsvorsitzenden, ,verhal-
ten“ aus. Das lag nach Eindruck des Betriebsrats daran, dass es nicht gelun-
gen ist, den Prozess und die Bedeutung der Landkarte als Dialoginstru-
ment im Vortrag zu erlautern. Daher plante der Betriebsrat im letzten
Workshopgesprich eine Visualisierung: Die Betriebslandkarte sollte im Un-
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ternehmen ausgehingt werden. Auf diese Weise sollen die Beschiftigten
die Gelegenheit erhalten, die Projektergebnisse in Ruhe zu betrachten und
mogliche Fragen zu formulieren, die sie dann an die Betriebsrite richten
konnten.

Bei Antriebstechnik 2 fand eine weitere Beteiligungsaktion statt, initiiert
von der IG Metall. Ein Sekretir der Gewerkschaft hat am Werkstor soge-
nannte ,Eintrittskarten zur Mitbestimmung® an die Beschaftigten verteilt,
auf denen drei Fragen zum Thema ,Arbeit 4.0 — Wo geht es hin?* gestellt
werden, die jeweils mit ,,ja% ,nein“ oder ,weiff nicht“ beantwortet werden
konnen. Es gab einen Riicklauf von 38 Karten und somit eine Riicklauf
quote von 6,9%. Auf die Frage: ,Erwarten Sie an ihrem Arbeitsplatz Veran-
derungen durch die Digitalisierung?* antworteten 55% ,Ja; 32% ,Nein; 13%
Weiff nicht. Auf die Frage Winschen Sie sich mehr Weiterbildung und
Qualifizierung fir neue Herausforderungen?* war das Meinungsbild ein-
deutiger, 74% antworteten mit ,Ja; 16% ,Nein‘ und 10% kreuzten die Ant-
wort ‘Weif§ nicht® an. Die Frage nach der Sorge um die Sicherheit ihres Ar-
beitsplatzes bekam eine Zustimmung von 55%, bei 37% Verneinung.

7.2.3.2 Breitere Beteiligung im Landkartenprozess

Elektrotechnik 3 gehort zu den Fallen, in denen die Beteiligung der Beschif
tigten in Landkartenprozess breiter erfolgte. In jeder der 14 identifizierten
Bereiche oder Abteilungen des Betriebes wurden zwei bis drei Beschiftigte
befragt; damit wurden etwa zehn Prozent der Belegschaft in das Projekt
einbezogen, wie die Betriebsrate berichteten. Berater und IG Metall hatten
dafiir ein, wie der Betriebsrat es ausdriickte, Standardprogramm an Fragen
entwickelt. Die Interviews wurden von der Beraterin und der IG Metall
mit einzelnen Betriebsriten durchgefiihrt, die Auswertung erfolgte dann
mit dem gesamten Gremium. Die Auswahl der Beschiftigten wurde nach
zwei Kriterien vorgenommen: Dass sie auf Arbeitsplatzen arbeiten, die mit
Digitalisierung in Kontakt kamen oder wahrscheinlich kommen werden,
und dass sie auf Arbeitsplitzen arbeiten, die einen guten Uberblick tber
das Geschehen im Betrieb erlauben.

»In Abteilungen gibt es ja immer unterschiedliche Bereiche. Und in
diesen Bereichen gibt es Arbeitsplatze, wo die Wahrscheinlichkeit, dass
dort Digitalisierung stattfinden kann, sehr hoch ist. Und dann gibt es
natirlich auch Arbeitsplitze, die sehr viel von der Abteilung mitbe-
kommen. Und solche Leute hatten wir uns dann rausgepickt. Also die
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halt wirklich auch ein gutes Wissen tiber die gesamte Abteilung ha-
ben (Betriebsrat 1, Elektrotechnik 3)

Vorheriger Kontakt zum Betriebsrat spielt keine Rolle. Die Zustimmung
war sehr hoch, nachdem die Betriebsrite das Projekt jeweils erldutert und
den abstrakten Begriff der ,Industrie 4.0“ fiir die Beschiftigten konkreti-
siert hatten.

»Digitalisierung, darunter konnten sich dann auch nicht viele unbe-
dingt was vorstellen. An deren Arbeitsplatz selbst, wenn man dann
mal so kleinere Beispiele mal genannt hatte, dann ging doch ein
Limpchen auf, und sie waren doch eigentlich sehr, sehr offen® (Be-
triebsrat 2, Elektrotechnik 3)

Die Befragung der Beschiftigten stieff nach Aussage der Betriebsrite auf
eine Uberaus positive Resonanz. Erstmals wurde zu einem Thema ,die
Stimme des kleinen Mitarbeiters® direkt gehért und zur Unternehmenslei-
tung getragen, nicht gefiltert und vertreten durch den Betriebsrat. Das hat
fir eine starke Zufriedenheit gesorgt.

+Weil man muss sich jetzt mal so die Situation vorstellen, dass man, ich
nenne es jetzt mal den kleinen Mitarbeiter an der Maschine gefragt
hat. Wann wird das Wort mal oben bis zur Geschaftsleitung gehort? Ei-
gentlich nicht wirklich. Und wenn, dann wird es tiber den Betriebsrat
nach oben gebracht. Und jetzt ist es im Endeffekt so: Ich habe was ge-
sagt, und das Statement aus der Abteilung ist bis zur Geschiftsleitung
vorgedrungen. Ungefiltert” (Betriebsrat 1, Elektrotechnik 3)

Und zugleich konnte der Betriebsrat mit einer neuen Legitimitit gegen-
tiber der Geschiftsleitung auftreten, denn er konnte nun darauf verweisen,
dass die Befunde der Landkarte direkt von den Beschiftigten kommen und
dass dazu zehn Prozent der Beschiftigten auch tatsichlich befragt wurden.

»Da konnten wir als Betriebsrat ja auch sagen: Achtung, wir haben
zehn Prozent der Belegschaft gefragt, mit der Gewerkschaft zusammen
und das ist Fakt. Das wurde denen ja auch vorgestellt, dann haben die
auch erstmal geschluckt. So nach dem Motto "das wussten wir so auch
nicht". Und so ist es dann gekommen. Dann ist ein Pfund dahinter
(Betriebsrat 2, Elektrotechnik 3)

Auch bei Anlagenbau 2 wurde die Beteiligung breiter angelegt. Aus den
verschiedenen Abteilungen nahmen jeweils etwa drei bis fiinf Beschiftigte
teil. Neben den Beschaftigten im Rahmen der Bestandsaufnahme wurden
auch verschiedene Einzelinterviews gefiihrt. So wurde auch ein Skypeinter-
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view mit einer relativ neuen Fuhrungskraft gefiihrt, die ein Pilotprojekt lei-
tete, in dem es darum ging, die Produktionsanlagen internetfihig zu ma-
chen. Ein weiteres Interview wurde mit einem Beschaftigten gefiihrt, der
ein Pilotprojekt zur Einbezichung eines 3D-Druckers leitete.

Die Riickmeldung aus der Belegschaft zur Bestandsaufnahme war aller-
dings nicht immer sehr positiv. Die Beratung hat sich vieles sehr genau er-
kliren lassen, weshalb hiufig die Zeit Gberzogen wurde. Das hat dazu ge-
fihrt, dass eine Abteilung erst beim dritten Termin, zu dem sie eingeladen
war, auch wirklich interviewt wurde. Dazu kam die Riickmeldung eines
Teilnehmers:

,Ich empfinde diesen ganzen Kartenprozess als zu detailliert, so genau
wird das in der Landkarte ja nicht abgebildet, und Kollegen aus ande-
ren Abteilungen konnen so detaillierte Aufzihlungen auch gar nicht
nachvollziehen. Fir mich ist die Darstellung zu kleinteilig, das macht
fir mich keinen Sinn‘*

Bei Maschinenbau 2 kam das fir die Landkartenerstellung notwendige Ex-
pert*innenwissen ganz von den Beschiftigten. Aus allen Abteilungen wur-
den Beschaftigte zu den Workshops eingeladen. Die auf die Beteiligung
von Beschiftigten ausgerichtete Vorgehensweise im Projekt war fiir den Be-
triebsrat kein Problem, denn beteiligungsorientiert arbeitet der Betriebsrat
schon lange:

»Das war fiir uns nicht neu. Wir haben eigentlich immer versucht, ein
breites Verstindnis von den Kollegen bei Themen zu erreichen, indem
wir sie mitnehmen (Betriebsrat, Maschinenbau 2)

Der Betriebsratsvorsitzende fihrt die Beteiligungsorientierung auf die Er-
fahrung mit Gruppenarbeit im Betrieb in den 1990er Jahren zurick. Im
Betrieb wird Gruppenarbeit zwar schon lange nicht mehr angewendet, der
Betriebsrat verfolgt das Beteiligungskonzept hingegen weiter. Auf diese
Weise erhoht er seine Legitimation bzw. die Legitimation getroffener Ent-
scheidungen:

»,Nachdem wir in den 1990er Jahren mit Gruppenarbeit mal was ge-
macht haben... Das ist am Anfang hochstilisiert worden, aber nachher
von der Geschiftsleitung wieder gedriickt worden. Aber wir haben das
Instrument weiter fir uns genutzt. Weil wir sagen, wenn du die Kolle-
gen mitnimmst, hast du eine breitere Akzeptanz fiir Entscheidungen,
die daraus resultieren’ (Betriebsrat, Maschinenbau 2)
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Im Fall von Wirtschaftsbetriebe identifizierten die Betriebsrite vor den
Workshops zwei Probleme der Beteiligung der Beschiftigten. Demnach
zeichnete sich die Belegschaft zum einen durch eine grole Nationalititen-
vielfalt aus, weshalb ein Teil der Belegschaft nicht in der Lage sei, auf
Deutsch Auskunft zu geben. Zum anderen wurde das Betriebsklima insge-
samt als ausgesprochen schlecht wahrgenommen. Wiederholt dufSerten die
Befragten dann in den Workshops, dass es ihnen an Wertschitzung durch
die Geschiftsfithrung fehle und sie bei dringenden Problemen — im Ar-
beitsablauf, in der Folge von fehlerhaftem Material oder schlechten Ar-
beitsbedingungen — gar nicht ernst genommen werden. Eine Situation, in
der die Beschiftigten ,,zu Wort kommen® und ihre Perspektive darstellen
dirfen, war fiir die Belegschaft dementsprechend eine neue Erfahrung. Da-
bei wirkte die Ungewissheit dartiber, was von den Interviews zu erwarten
ist und worum es in dem Projekt eigentlich geht, fir einen Teil der Beleg-
schaft auch als Hiirde. Aus diesen Griinden wurde breit eingeladen, fiir al-
le Abteilungen sollten jeweils zwei bis drei Belegschaftsmitglieder zu den
Interviews kommen. Im Verlauf der Bestandsaufnahme fielen aber immer
wieder Beschaftigte aus, die kurzfristig absagten oder gar nicht erschienen.
Insgesamt konnten dennoch alle Abteilungen ausreichend besprochen
werden. Fir die Interviews zur Betriebslandkarte wurden bewusst auch
Mitarbeiter ausgewahlt, die keinen engen Kontakt zum Betriebsrat pfle-
gen.

»Auch beim Fuf$ball, da reden immer bestimmte Leute, aber die ande-
ren sind genauso wichtig und die kimmert das auch. Aber nur so hat-
ten wir auch die Chance, auch die anderen Meinungen reinzukriegen.
Die Interviews sind sehr, sehr gut gelaufen, und die waren auch sehr
offen, die Kollegen, und haben wirklich von ihren Sorgen und Néten
berichtet am Arbeitsplatz, das war wirklich schon einen tolle Sache:
(Betriebsrat, Wirtschaftsbetriebe)

Bei Automationstechnik wurden erginzende Interviews vom Projektteam
durchgefiihrt, es waren aber immer zwei Betriebsrite anwesend, um den
direkten Kontakt zur Belegschaft zu pflegen und auch, um Vertrauen her-
zustellen und das Eis zu brechen.

sWir haben mitgeholfen, damit die auch ins Gesprich kamen, als Ver-
trauenspersonen. Nicht nur irgendeine fremde Person in dem Raum
um irgendwelche Fragen zu beantworten. Und nur wir kennen ja auch
die Betriebsbedingungen, wir konnen ja auch dann die Frage mal pra-
zisieren oder dahin leiten, wo wir sie eigentlich hinhaben wollen® (Be-
triebsrat 1, Automationstechnik)
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Zusitzlich wurden in den Sitzungen weitere Interviews mit Mitarbeitern
gefithrt zur Frage, was sich in den letzten beiden Jahren verindert hat. Die
Resonanz der Beschiftigten war nach Aussage der Betriebsrite sehr gut. Sie
waren demnach froh, an dem Projekt teilnehmen zu kénnen, zum einen,
weil sie Interesse an dem Projekt hatten und zum anderen, weil sie nun
endlich einmal ihre Probleme ansprechen konnten, die sich ihnen in der
alltaglichen Arbeit stellen.

»Die waren froh, dass sie wirklich mal so Teil von einem Projekt wa-
ren, dass sie sich haben interviewen lassen und es war immer eine Neu-
gierde da. Und ,was macht ihr da?", ,was passiert da und warum
macht ihr das?". Also die Leute waren sehr interessiert’ (Betriebsrat 3,
Automationstechnik)

7.2.3.3 Weitergehende Beteiligungsformen

Erweiterte Beteiligung tber die Landkartenerstellung hinaus fand sich in
drei Fillen. Bei Mobel wurde das Spektrum der Beteiligung im Laufe des
Prozesses ,,Arbeit 2020¢ stark erweitert. Im kaufmannischen Bereich wurde
eine Beschiftigtenbefragung durchgefiihrt. Sie wurde in der Bestandsauf-
nahme als wichtiger Arbeitsschritt fiir den Betriebsrat identifiziert. Zum
einen hatte sich herausgeschilt, dass die kaufmannische Sachbearbeitung
der Bereich ist, der von der Einfiihrung des neuen ERP-Systems — mit des-
sen Hilfe die direkte Ubermittlung der Kundenbestellung perspektivisch
bis in die Produktion ermoglicht werden soll — am stirksten betroffen ist.
Hier sollte genauer untersucht werden, welche Auswirkungen damit auf
Arbeit und Arbeitsbedingungen verbunden sind.

»Die Prozesskette fangt da an. Das sind die ersten, die hier im Haus da-
von betroffen sind. Ich kann mir nicht vorstellen, dass wir das System
einfiihren, ohne dass es Rationalisierungseffekte gibt. Das beschaftigt
mich aktuell am meisten (Betriebsrat 1, Mobel)

Doch der Betriebsrat verband damit auch eine organisationsstrategische
Zielsetzung. Obwohl auch zwei Vertreter*innen aus dem Angestelltenbe-
reich im Betriebsratsgremium sind, stellte der Vorsitzende wihrend der
Workshops fest, dass der Betriebsrat im Angestelltenbereich nur schwach
vertreten ist. Die Strafle, die zwischen der Fertigungshalle und dem Biiro-
gebaude verliuft, wirke wie eine Trennmauer auf die Interessenvertretungs-
arbeit des Betriebsrats. Kein Angestellter passiere die Strale, um ins Be-
triebsratsbiiro zu gehen, und auch der Betriebsrat prasentiere sich nicht bei
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den Angestellten. Auch die gewerkschaftlichen Organisationsgrade diffe-
rierten stark, 80% in der Produktion standen rund 10% Organisierte in der
Verwaltung gegeniiber. Der Betriebsrat entwickelte in den Workshops
einen strategischen Zugang zu den Problemen und wollte eine Befragung
dazu nutzen, Impulse fiir die Interessenvertretungsarbeit und die Stairkung
der gewerkschaftlichen Organisationsmacht im Angestelltenbereich zu set-
zen.

»Befragung im Vertrieb halte ich fir gut. Das sind die Leute, die zuerst
betroffen sind. Wir bekommen Informationen. Und die Leute wollen
mitgenommen werden. Und wir sind dort am schlechtesten organi-
siert. Das wird bei den Angestellten gut ankommen. Auf den Bereich
sollten wir uns schwerpunktmafig als erstes konzentrieren (Betriebs-
rat 1, Mobel)

Die Befragung wurde vom Betriebsrat an die rund 50 Mitarbeitenden des
Bereichs elektronisch versendet. Wegen des zunachst schwicheren Rick-
laufs hat der Betriebsrat die Befragung dann noch einmal personlich ver-
teilt; schlieflich betrug der Riicklauf dann tiber 70%. Die Fragebogen wur-
den zusammen mit Beratung und IG Metall entwickelt und enthielten
auch offene Fragen. Erfragt wurden die Arbeitsbedingungen und insbeson-
dere die Erwartungen, die mit der Einfithrung des neuen IT-Systems ver-
bunden sind. Die Ergebnisse waren alarmierend. 86% der Befragten attes-
tierten Termin- und Leistungsdruck; rund 75% litten unter haufigen Un-
terbrechungen, und 50% sahen sich an der Grenze ihrer Leistungsfihig-
keit. Durch die Einfiihrung des neuen Systems erwarteten 37% der Befrag-
ten einen Anstieg des Leistungsdrucks und 25% eine Zunahme der Unter-
brechungen. 29% der Befragten gaben an, dass ihr Qualifizierungsniveau
nicht ausreichend dafir sei und nur 23% sagten, dass das vom Unterneh-
men bis dahin verfolgte Key-User-Schulungskonzept gut funktioniert.

Im Anschluss wurde mit den Beschaftigten ein Workshop zu den The-
men der Befragung durchgefihrt. Dieser wurde von der Beratung mode-
riert, um den Betriebsrat nicht in das Zentrum der Kritik zu riicken und
um die Diskussion besser strukturieren zu kénnen. Auf dem Workshop
wurden die Befragungsergebnisse vorgestellt und mit den Beschaftigten
diskutiert. Dann wurden die Beschaftigten gefragt, welche Themen fir sie
im Vordergrund stehen; diese Themen wurden aufgeschrieben, und dar-
aufhin haben die Beschaftigten die Themen mit Farbmarken auf eine Pinn-
wand geclustert. Jeder Beschaftigte hatte zwei Marken, um die wichtigsten
Themen zu markieren. Dabei erhielten dann - in dieser Reihenfolge — die
Themen Groffraumbiiro, Arbeitsbelastung und Arbeitszeit die meisten
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Punkte. Der Betriebsrat hat in der Folge einzelne Themen aufgegriffen, um
den Beschiftigten zu zeigen, dass er fir sie aktiv wird. Auch konnte er die
Ergebnisse als Druckmittel in Verhandlungen mit der Unternehmensseite
nutzen.

»Das Ergebnis der Befragung hingt da ja noch an meiner Wand, damit
ich das taglich sehe. Die Leute wurden informiert, und wir haben ge-
sagt ,,wir nehmen uns jetzt zwei, drei Punkte da raus, die wir da ange-
hen". Und natiirlich lauft das nicht von jetzt auf gleich. Und der erste
Punkt ist dieses Groffraumbiiro gewesen, mit den meisten Stimmen
auch. Luft, Lautstarke, et cetera® (Betriebsrat 1, Mobel)

Im Anschluss an die Befragung konnte der Betriebsrat zeitnah mit der Ge-
schiftsleitung vereinbaren, mehr Schulungen zu neuen IT-Systemen zu er-
moglichen. Der bislang wichtigste Schritt zum Punkt des GroSraumbtiros
war, dass sich Betriebsrat und Geschiftsfithrung ein neugebautes Grof-
raumbiiro in einem anderen Betrieb in der Nihe angeschaut haben und
dass nun eine Probekoje fiir ein neues Biiro im Betrieb aufgebaut wurde,
die die Beschaftigten testen konnen. Gerade die kontinuierliche Informati-
on der Beschaftigten ist nach Ansicht der Betriebsrite wichtig; die Beschaf-
tigten wissen demnach, dass nicht alles sofort verindert werden kann, wol-
len aber auf dem Laufenden gehalten werden.

~Wir beide haben uns das da angeguckt und haben das dann auch auf
der Betriebsversammlung gesagt, dass wir da waren und uns das an-
guckt haben. Dass jetzt nicht von heute auf morgen was passiert, aber
dass wir dran sind und was kommt. Wir versuchen was, wir gehen
einen Schritt nach dem anderen und das sehen die Leute, dass da was
kommt (Betriebsrat 2, Mobel)

Zum Thema Gesundheitsschutz und Belastungen starteten zudem in der
zweiten Projektrunde von ,Arbeit 20209 an der der Betrieb teilnimmt, ge-
meinsame Arbeitsgruppen zwischen Betriebsrat und Geschaftsleitung,
ebenso auch zu den Themen Qualifizierung sowie Kommunikation und
Transparenz; diese Themen waren als zentrale Handlungsfelder in der Zu-
kunftsvereinbarung ausgeflaggt. Dass der Gesundheitsschutz Eingang in
die Zukunftsvereinbarung gefunden hat, ergab sich unmittelbar aus der
Befragung und ihren Ergebnissen. Zudem wird der Betriebsrat ein eigenes
Biro im Angestelltengebaude erhalten; er wartet damit allerdings, bis die
Umbauten des Groffraumbiiros erfolgt sind.

»Da einen Anlaufpunkt zu schaffen, wo die Leute einmal am Tag fir
eine Stunde die Gelegenheit haben, den Betriebsrat anzutreffen. Wenn
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irgendwelche Probleme sind oder dieses oder das“ (Betriebsrat 1, Mo-
bel)

Uber diese Aktivitaten hinaus haben Betriebsrat und IG Metall mehrfach
tiber das Projekt und seine Ergebnisse auf den Betriebsversammlungen be-
richtet. In der zweiten Projektphase wurde auch eine weitere Befragung
des Angestelltenbereichs vom Betriebsrat durchgefiihrt. Hier hat sich die
Bewertung der Arbeitsbedingungen durch die Beschiftigten deutlich ver-
bessert, was der Betriebsrat vor allem auf die Ausweitung der Schulungs-
moglichkeiten zurtckfihrte.

Wiahrend der Monate, in denen bei Elektrotechnik 2 die Verhandlungen
um eine Zukunftsvereinbarung liefen, entstand ein neuer Konflikt im Be-
trieb, den Betriebsrat, Gewerkschaft und Berater mit dem ,Arbeit 2020“-
Projekt verkniipften. Dabei ging es um die Zukunft der IT-Abteilung, die
reorganisiert werden sollte. Die genauen Reorganisationspldne des Unter-
nehmens blieben zunichst im Dunkeln, diskutiert wurde jedenfalls die
Moglichkeit, die ITAbteilung in die nichste Grofstadt zu verlagern — mit
der Perspektive, dort besser begehrte Fachkrifte gewinnen zu kénnen. Un-
ter den IT-Beschaftigten sorgten diese Diskussionen allerdings fiir grofSe
Unruhe. Vor diesem Hintergrund organisierte der Betriebsrat mit Unter-
stitzung des ,Arbeit 2020“Teams eine Abteilungsversammlung fir die I'T-
Abteilung. Dort wurde zunachst die Betriebslandkarte vorgestellt. Die Be-
schaftigten bestitigten, dass die Situation der Abteilung zutreffend darge-
stellt ist. AnschlieSend erlduterte der stellvertretende Betriebsratsvorsitzen-
de mogliche Strategien. Der Betriebsrat wertete die geplante Reorganisati-
on als mitbestimmungspflichtige Betriebsinderung. Deshalb forderte er
die Geschiftsfuhrung auf, das Projekt zunichst auszusetzen. Um im weite-
ren Vorgehen die IT-Beschiftigten gut vertreten zu koénnen, hat er ihre
Wahrnehmungen und Interessen in einer Gruppenarbeitsphase zusam-
mengetragen.

Obwohl der Betriebsrat beteiligungserfahren ist, bedeutete die IT-Abtei-
lungsversammlung fiir ihn dennoch ein Novum, weil er zum ersten Mal
die Beteiligung in einer Angestelltenabteilung organisierte. Zwar kommt
ein Betriebsratsmitglied aus der IT-Abteilung, dariiber hinaus waren die
Kontakte in diesen Bereich bis dahin allerdings eher sparlich.

,Es war Neuland, weil es das erste Mal war, dass wir sowas in einer ad-
ministrativen Abteilung gemacht haben. In der Fertigung haben wir
sowas schon Ofter gemacht. Aber es war das erste Mal, dass wir das mit
Leuten aus dem Biro gemacht haben® (Betriebsrat 2, Elektrotechnik
2)
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Die Veranstaltung wurde ein Erfolg. Mehr als zwei Drittel der IT-Beschaf-
tigten nahmen teil, arbeiteten in der Gruppenarbeitsphase aktiv mit und
gaben dem Betriebsrat ein positives Feedback. Durch die Aufnahme ihrer
Sichtweisen und Interessen fiihlten sich die Beschaftigten wahr- und ernst-
genommen.

LWir haben mit diesem Workshop in der IT erstmal auch ein bisschen
Spannung aus dem Thema genommen, weil dann die Kollegen merk-
ten: Sie werden beteiligt: (Betriebsrat 2, Elektrotechnik 2)

Auf diese Weise konnte der Betriebsrat sowohl den Beschaftigten als auch
der Geschaftsfithrung demonstrieren, was er unter einem Change Manage-
ment versteht — ein Aspekt, der auch Teil seiner Forderungen fiir die Zu-
kunftsvereinbarung war. Nach der IT-Abteilungsversammlung veranderte
das Unternehmen seine Reorganisationstberlegungen dahingehend, nur
noch eine Untergruppe der Abteilung in die nachste Grofstadt zu verlegen
und gleichzeitig in eine andere Gesellschaft auszugliedern. Ein Teil der Ab-
teilung war damit ,aus dem Schneider bei dem anderen Teil nahmen die
Befiirchtungen hingegen zu.

,Und jetzt war natiirlich die Angst riesengrof bei den Kollegen: ,Die
wollen uns jetzt hier wegschieben. Wir verlieren die Tarifbindung, wir
missen jeden Tag nach [...] fahren!* (Betriebsrat 1, Elektrotechnik 2)

Daraufhin lud der Betriebsrat die betroffene Untergruppe zu einem Ge-
sprich ein, erlduterte ihnen die arbeitsrechtlichen Hintergriinde und erin-
nerte sie daran, welchen Marktwert sie als IT-Fachkrifte gegenwirtig ha-
ben. Kurz darauf beantragten mehrere Betroffene Arbeitszeugnisse. Dar-
aufthin nahm das Unternehmen seine Pline schlieflich zurtick und schalte-
te auf Freiwilligkeit um: Wer wollte, konnte in die GrofSstadt wechseln,
aber es wurde kein Druck ausgetbt. Insgesamt sah sich der Betriebsrat aus
dieser Auseinandersetzung als Gewinner hervorgehen; er entwickelte da-
durch nach eigener Aussage intensivere und deutlich bessere Kontakte in
den I'T-Bereich als zuvor.

Der dritte Fall mit erweiterter Beteiligung war Anlagenbau 1. Abgesehen
vom Kick-offWorkshop spielte hier das Betriebsratsgremium im Prozess
eine untergeordnete Rolle. Der gesamte Prozess fand mit Beschiftigten
statt. Deshalb waren die Arbeitsgruppen trotz Konzentration auf den Be-
reich der Dampfturbine relativ grof, bei der Erarbeitung der Betriebsland-
karte fanden aus diesem Grund zwei getrennte Workshops fir die indirek-
ten und die direkten Bereiche statt. Die Teilnehmer haben sich rege betei-
ligt und auch Fragen zu anderen Abteilungen gestellt. Angesprochen wur-
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den Vertrauensleute, aber auch Fuhrungskrifte und Beschiftigte, mit de-
nen der Betriebsrat bis dahin noch nichts zu tun hatte, die aber aus seiner
Sicht fiir das Thema relevant waren. Mehr als 60 Beschiftigte wollten mit-
machen, sodass der Betriebsrat sogar auswahlen musste, damit die Grup-
pen nicht zu grof§ wurden.

,Die Reaktion hat uns schon tberrascht, denn es ist nattirlich auch Ar-
beit. Das sind dann vier oder finf Ganztagesworkshops ... Aber an
dem Engagement hat man gesehen, dass das sehr gut ankam, und des-
wegen war das Arbeitsergebnis auch sehr gut (Betriebsrat 2, Anlagen-
bau 1)

Der Betriebsrat gewann durch die Teilnahme am ,Arbeit 2020“-Projekt
nicht nur Informationen tber die aktuellen Entwicklungen im Betrieb.
Gleichzeitig erhohte die Projektarbeit die Legitimitit seiner Forderungen
und Aktivititen im Zusammenhang mit Digitalisierung und ,Industrie
4.0 und zwar sowohl in der Bezichung zur Standortleitung als auch im
Verhiltnis zu den Beschiftigten. Gegentiber der Standortleitung konnte
der Betriebsrat anbringen, dass die Projektergebnisse von Beschiftigten aus
allen Bereichen erarbeitet wurden: ,,Eure Mitarbeiter, aus allen Bereichen,
nicht nur aus der Fertigung, haben das erarbeitet” (Betriebsrat 2, Anlagenbau
1). Dabei fallt die inhaltliche Arbeit in den Workshops in der Wahrneh-
mung der Betriebsrate noch stirker ins Gewicht als etwa eine standardisier-
te Beschaftigtenbefragung:

»Das Projekt machen wir, um das noch mal zu untermauern, damit
die Werksleitung auch sieht, das kommt jetzt nicht nur durch eine Be-
fragung, sondern da ist ein richtiges Projekt dahinter” (Betriebsrat 2,
Anlagenbau 1)

Die Beteiligung der Beschiftigten erhdhte zwar zunichst den Aufwand,
bewirkte dafiir aber auch eine hohere Bereitschaft der Beschiftigten, sich
bei der Umsetzung zu engagieren bzw. neue Prozesse auch anzuwenden:

»Klar, wenn du die Leute fragst, kriegst du viele Meinungen, das ist
mehr Arbeit. Aber du fingst die Leute ein, die Akzeptanz ist dann ho-
her, dass die dann nachher auch mitarbeiten” (Betriebsrat 2, Anlagen-
bau 1)

Dadurch, dass die Workshop-Teilnehmer nicht nur ihre eigenen Abteilun-
gen beschrieben haben, sondern auch bei den Darstellungen ihrer Kolle-
gen aus anderen Bereichen dabei waren und Fragen stellen konnten, er-
hielten sie zudem Einblicke in die Arbeit und Probleme anderer Abteilun-
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gen. Auf diese Weise konnte sich Verstindnis fiir die betrieblichen Zusam-
menhinge und die Situation von Kollegen entwickeln:

»Es wurde ein Verstindnis fir die anderen hervorgerufen [...] Wenn
man nicht weif, was der andere zu tun hat, dann kann man auch kein
Verstindnis haben. Aber warum das alles nicht so ineinandergreift, das
weifs man nicht® (Betriebsrat 2, Anlagenbau 1)

Auch die Frage der Kommunikation des Projekts tber den Kreis der Work-
shopteilnehmer*innen hinaus ging der Betriebsratsvorsitzende strategisch
und beteiligungsorientiert an. Dabei legte er Wert darauf, den Unterschied
zwischen Gewerkschaftsmitgliedern und Niche-Mitgliedern deutlich zu
machen und auf diese Weise Mitgliederwerbung zu betreiben. Er schlug
eine differenzierte Kommunikationsstrategie vor: Zunichst die Vertrauens-
leute als ,VIPs“ und dann die Gewerkschaftsmitglieder anzuschreiben und
ihre Riickmeldungen aufzunehmen, und fiir die Niche-Mitglieder erst da-
nach ein Flugblatt mit Informationen und ohne Rickmeldungsmdglich-
keit zu erstellen. Diese differenzierte Kommunikationsstrategie wurde al-
lerdings nur teilweise umgesetzt. Die Vertrauensleute haben ,VIP-Informa-
tionen® erhalten, der Rest der Strategie wurde jedoch nicht realisiert.

Der Betriebsratsvorsitzende stellte das ,Arbeit 2020“-Projekt nicht nur
auf einem Flugblatt, sondern auch bei einer Betriebsversammlung vor. Da-
riber hinaus hat er bei diesem Anlass angekiindigt, dass Betriebsrat und
Unternechmen die Betriebslandkarte regelmaf@ig aktualisieren wollen, um
die Wahrnehmung der Beschaftigten der Entwicklungen im Betrieb sicht-
bar zu machen:

,Und wir haben gesagt, dass wir die Betriebslandkarte weiterfithren
werden. Dass das ein Instrument ist, das das Bauchgefiihl der Mitarbei-
ter widerspiegelt: (Betriebsrat 1, Anlagenbau 1)

Beim Thema Kommunikation ist der Betriebsratsvorsitzende insgesamt je-
doch auch selbstkritisch. Zwar hat der Betriebsrat das Projekt z.B. im
»Neujahrsbrief“ von Standortleitung und Betriebsrat, auf einem Flugblatt
und bei einer Betriebsversammlung vorgestellt, doch das Thema Kommu-
nikation hitte aus seiner Sicht stirker verfolgt werden miissen. Der Be-
triebsratsvorsitzende zieht daraus den Schluss, dass Kommunikation in Zu-
kunft anders organisiert werden muss, mit einem festen Zustindigen:

»sKommunikation ist eine unserer groten Baustellen [...]. In der Uber-
legung hatten wir das alles, aber in der Umsetzung haben wir das nicht
geschafft. Und das missen wir aus dem Projekt mitnehmen: fir das
Thema Kommunikation brauchen wir Kapazitit. Das muss man von
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vornherein einplanen. [...] Man muss jemanden haben, der das Thema
Kommunikation auch mittreibt” (Betriebsrat 1, Anlagenbau 1)

Kontrastierend zu diesen Betrieben mit erweiterter Beteiligung fand sich
auch ein Fall im Sample, wo die Betriebsrate den Beteiligungsvorgaben des
Projekts ,,Arbeit 2020“ skeptisch gegentiberstanden. Zunichst wurden bei
Maschinenbau 3 in den Workshops selektiv Beschiftigte hinzugeladen, um
die Bereiche auferhalb der Produktion abzudecken; im Betriebsratsgremi-
um gab es keine Reprasentanten aus diesen Bereichen. Der Beteiligungsen-
thusiasmus des Betriebsrats war allerdings insgesamt ziemlich gebremst.
Bisherige Beteiligungsansitze des Unternehmens wurden kritisch beurteilt.
Dies wurde mit bislang schlechten Beteiligungserfahrungen begriindet.
Als Beispiel daftir wurde die Initiative des Unternehmens herangezogen,
ein Kulturcafé einzurichten, um die interne Kommunikation zu verbes-
sern. Diese Initiative habe keine Resonanz bei den Beschiftigten gefunden.

»Das Unternchmen hat schon versucht, tiber Kulturcafés die Lage zu
verbessern. Das gab es, da sind von tber 200 Leuten acht gekommen:*
(Betriebsrat, Maschinenbau 3)

Auch im Projekt ,Arbeit 2020“ stand der Betriebsrat Beteiligungsangebo-
ten sehr zurtickhaltend gegeniiber. Dies galt sowohl fiir die Angebote der
Beratung als auch der Unternehmensseite. Vorschlige, die Beschaftigten an
der neuen Maschinenstraffe zu beteiligen, um mehr Informationen iber
ihre Deutungen und Interessen zu bekommen, konterte der Betriebsrat
mit dem Argument:

,Da kommt nichts heraus, was wir nicht ohnehin schon wissen® (Be-
triebsrat, Maschinenbau 3)

Das Angebot des Unternehmens, bei den noch zu erwartenden neuen Ma-
schinen mehr Beteiligung der Beschiftigten umzusetzen, um ihre Wiin-
sche und Interessen besser aufnehmen zu konnen, hat der Betriebsrat zwar
nicht abgelehnt, aber auch nicht unterstitzt und in Anwesenheit des Ma-
nagements sogar kritisch diskutiert. Dabei ging es um die in einem Work-
shop mit dem Management entwickelte Idee, die neue Version des IT-Sys-
tems zur Schichtplanung beteiligungsorientiert einzufithren. Dazu sollten
in den Abteilungen Workshops mit den Mitarbeiter*innen durchgeftihrt
werden, um deren Bedarfe und Interessen zu erkennen und sie fiir die Ein-
fithrung zu motivieren. Auf diese Weise sollten Probleme hochgespielt, re-
gelmifig und zeitnah informiert, Handlungsfelder und Maffnahmen ent-
wickelt und Vertrauen in das System geschaffen werden. Der Betriebsrat
sollte in die Prozesse eingebunden werden. Er hat seine Teilnahme daran
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aber abgelehnt. Der Berater hat dennoch ein Beteiligungskonzept ent-
wickelt, die neue Maschinenstrale besucht und mit den Beschiftigten ge-
sprochen. Die Ergebnisse wurden dem Betriebsrat vorgestellt, der dafiir
aber nur geringes Interesse zeigte. Bei Maschinenbau 3 scheiterte der betei-
ligungsorientierte Ansatz damit am Widerstand des Betriebsrats.

Zusammenfassend betrachtet erwies sich die Beteiligung der Beschiftig-
ten im Projekt ,,Arbeit 2020 aus zwei Griinden als tiberaus wichtig, wenn
nicht unersetzlich: sie eroffnete den Weg zu Expertenwissen dort, wo die
Betriebsrite dieses Wissen nicht im Gremium abrufen konnten — also aus
den Bereichen, die nicht durch Betriebsrate reprisentiert waren. Und sie
schuf Interesse und Legitimation fiir das Projekt ,,Arbeit 2020“ und das In-
teressenvertretungshandeln insgesamt.

In der Mehrzahl der Fille wurden die Beschiftigten selektiv hinzugezo-
gen, um fehlende Expertise im Gremium auszugleichen. Dies traf vor al-
lem auf Abteilungen zu, die dem Interessenvertretungshandeln der Be-
triebsrate eher fernstanden, denn aus ihnen kamen keine Betriebsrate, und
umgekehrt haben sich die Betriebsrite auch selten darum gekimmert.
Eine Folge dieser wechselseitigen Fremdheit war, dass — wie bei Metallverar-
beitung — Betriebsrate nur wenige Personen dort kannten, die sie unabhan-
gig von ihrer Eignung angesprochen haben, oder dass sie, wie bei Antriebs-
technik 2, sogar niemanden kannten und die Personalleitungen gebeten ha-
ben, fir sie Personen zu bestimmen. Ein echter Lerneffekt fand sich bei
Metallverarbeitung; hier sagte der Betriebsrat, dass er aus seinen Projekter-
fahrungen nun den aktiven Weg gehen wiirde, in Abteilungsversammlun-
gen das Projekt vorzustellen und nach Freiwilligen zu fragen um auf diese
Weise die wirklich Interessierten zu identifizieren.

In anderen Fillen wie bei Automationstechnik oder Elektrotechnik 3 wur-
den noch zusitzliche Beschaftigteninterviews gefiihrt. Auf diese Weise ge-
lang es, die ,empirische Basis“ fiir die Landkartenerstellung zu verbreiten;
und zudem konnten, wie die Betriebsrate bei Elektrotechnik 3 betonten, der
Stellenwert der Landkarten als Ausdruck des breiten Expertenwissens der
Beschiftigten gegeniiber den Unternehmensleitungen deutlich gesteigert
werden. Von den meisten Fillen wurde tberdies berichtet, dass die Be-
schaftigten nicht nur bereitwillig Auskunft gegeben haben, sondern sich
teilweise intensiv vorbereitet haben und erfreut waren, als Expert*innen
gefragt zu werden. Die Ausweitung der Beteiligung der Beschiftigten bei
Anlagenbau 1 war noch intensiver; hier traten die Betriebsrite als reprisen-
tative Interessenvertretung zugunsten der direkten Beteiligung von Ver-
trauensleuten und anderen Beschiftigten in den Hintergrund, und auch
hier war die Beteiligungsbereitschaft der Beschaftigten hoch. Das war in
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diesem Gremium moglich, weil die Interessenvertretung dieses GrofSbe-
triebs bereits sehr professionell arbeitete und eine Organisationsentwick-
lung des Gremiums selber durch das Projekt ,,Arbeit 2020 kaum zu erwar-
ten war, wohl aber ein Legitimationsgewinn im gemeinsamen Kampf fir
den Standorterhalt mit den Beschaftigten.

In zwei anderen Fillen wurde die Beteiligung ebenfalls strategisch als
Machtressource der Interessenvertretungen eingesetzt. Dies galt bei Elektro-
technik 2 fir die Abteilungsversammlung im Entwicklungsbereich; hier
tbte der Betriebsrat den Schulterschluss mit den Beschaftigten, um seine
und ihre Position im Konflikt um die Verlagerung der Abteilung zu stir-
ken. Und bei Mdbel schlieflich dienten Befragungen und Abteilungsver-
sammlungen mit den Beschiftigten im Vertrieb dazu, den Kontakt zu die-
ser Beschiftigtengruppe zu starken und sie strategisch fiir die Interessenver-
tretungen, sowohl die Betriebsrite als auch die Gewerkschaft, zu erschlie-
Ben.

Die meisten Betriebsrite beschritten mit diesen Formen der Beschiftig-
tenbeteiligung Neuland. Einzig die Interessenvertretungen von Elektrotech-
nik 2, Anlagenbau 1 und Maschinenbau 2 hatten bereits zuvor Beteiligungs-
erfahrungen; hier gehorte die Beteiligung der Beschiftigten bereits zur
gangigen Praxis des Interessenvertretungshandelns der Betriebsrite. In den
Fillen Elektrotechnik 2 und Maschinenbau 2 wurden diese Erfahrungen
ebenfalls in gemeinsamen Projekten mit der IG Metall gesammelt; bei An-
lagenbau 1 hat der Betriebsrat neue Beteiligungsformen aus eigenem An-
trieb entwickelt.

Unter den 19 Betrieben des Fallstudiensamples haben in zwei Fillen die
Betriebsrite im Verlauf des Projekts eine ablehnende Haltung zur Beteili-
gung der Beschiftigten — aber auch ihrer Gremien — entwickelt. Bei Elek-
trotechnik 1 erkannte der Betriebsratsvorsitzende darin eine wachsende Ge-
fahr fir seinen elitiren Alleinvertretungsanspruch und seine Position als
enger Vertrauter der Geschaftsfiihrung; und bei Maschinenbau 3 werteten
die Betriebsrite Beteiligung als stumpfe Waffe, weil sie sich als Huter tber-
legenen Wissens wihnten oder sie nicht zu einem aktiveren Interessenver-
tretungshandeln gegentiber dem Unternehmen gezwungen werden woll-
ten. Beide Fille zeigen, dass sowohl elitires als auch defizitires Interessen-
vertretungshandeln mit den Handlungszielen des Projekts ,,Arbeit 2020“
unvereinbar ist.
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7.2.4 Nachhaltigkeit der Beteiligung der Beschiftigten

Wie nachhaltig wirkten die Beteiligungspraktiken des Projekts ,Arbeit
2020“ in den Untersuchungsfillen? Welche Hinweise gibt es dafiir, dass
sich daraus langerfristige Veranderungen der Handlungsmuster der Be-
triebsrite ergeben? Insgesamt lasst sich eine Aufspaltung der Fallbetriebe
in nachhaltige und temporire Beteiligungspraktiken feststellen. Temporir
war die Beteiligung beispielsweise bei Elektrotechnik 1. Hier hat der Be-
triebsrat zwar selbstkritisch reflektiert, dass die Interaktion mit der Beleg-
schaft eine Schwachstelle ist, doch folgten daraus keine Aktivititen. Die im
Verlauf des Projekts ,,Arbeit 2020“ entwickelte Idee, eine eigene Betriebs-
ratszeitung aufzulegen, fand keine Resonanz bei den Betriebsriten. Die
Entwicklung weitergehender Beteiligungsmoglichkeiten zog der Betriebs-
rat nicht in Erwigung.

Der Betriebsrat bei Elektrotechnik 3 war selber tiberrascht tiber die Betei-
ligungserfolge des Projekts ,,Arbeit 2020% es wurden viele Interviews mit
Beschiftigten gefiithrt, deren Ergebnisse er zur Legitimierung und zur Star-
kung seiner Position gegentber der Geschiftsleitung einsetzen konnten.
Allerdings bricht sich diese Erfahrung mit der grundsitzlichen Deutung,
dass Betriebsrite zu einem guten Teil ,Geheimrate sind, die zur Ver-
schwiegenheit verpflichtet sind. Damit wird der Beteiligung in dieser Deu-
tung eine rechtliche Grenze gesetzt.

»Man sah den Betriebsrat aktiv. Aber der Betriebsrat ist im Endeffekt
ein Geheimrat. Viele Dinge, tber die man eigentlich nicht sprechen
darf. Dementsprechend ist es total schwierig, die Tatigkeiten widerzu-
spiegeln, was der Betriebsrat eigentlich tiberhaupt alles umsetzen kann
oder getan hat. Und bei diesem Projekt waren wir ja vollig in der Of
fentlichkeit und konnten uns aktiv prisentieren und dann die Mitar-
beiter mit ran ziehen. Was dann natirlich gut fir den Betriebsrat war”
(Betriebsrat, Elektrotechnik 3)

Ansonsten werden auf den wochentlichen Sitzungen des Betriebsrats zu-
meist Themen besprochen, die nach seiner Einschatzung nicht unmittel-
bar in die Belegschaft getragen werden diirfen, so dass man auch auf Nach-
fragen der Belegschaft zunichst haufig ausweichend antworten muss.

»Aber die Mitarbeiter, wenn wir aus Sitzungen rauskommen, das ist ja
logisch "Was habt ihr denn heute besprochen, was war denn da?' Dann
sagt dein Betriebsratsmitglied 'du, das kann ich dir jetzt nicht sagen.
Ich kann die ein paar Sachen kann ich dir nennen, da kann ich driiber
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reden, aber die anderen...' 'Ja, typisch Geheimrat' (Betriebsrat, Elek-
trotechnik 3)

Zu einer Ausweitung der Beteiligung, die auch Informationsweitergabe
beinhalten misste, kam es deshalb nicht. Bei Anlagenbau 2 ist der Prozess
noch offen; hier ist nicht absehbar, wie sich die Mitbestimmungspraxis
weiter entwickeln wird. Ahnliches gilt fiir Wirtschafisbetriebe. Hier wurden
gute Erfahrungen mit der Beteiligung im Projekt gemacht, doch ist noch
nicht klar, ob diese zu nachhaltigeren Veranderungen der Beteiligungspra-
xis der Betriebsrite fithren werden.

Bei Automobilteile 1 wie auch bei Antriebstechnik 2 lag der Fokus der Be-
triebsrite, wie oben dargestellt, jeweils ganz auf der Zukunftsvereinbarung
und ihrem Abschluss. In dieser legalistischen Deutung spielen Mitbestim-
mungsprozesse — und unter ihnen auch die Beteiligung - eine untergeord-
nete Rolle. Bei Antriebstechnik 2, ebenso wie bei Antriebstechnik 1, wurden
die Beschiftigten auch von der Unternehmensseite ausgewihlt; es war in
beiden Fallen kein strategisches Interesse der Betriebsrate erkennbar, neue
Verbindungen und Kontakte zu Beschaftigten herzustellen. Dies galt auch
im Fall von Maschinenbau 3; hier gab es kein Interesse an Beteiligung auf-
grund der Uberzeugung, damit keinen Mehrwert zu erzeugen. Die Be-
triebsriate gingen von der Annahme aus, dass ihnen die Beschiftigten
nichts mitteilen konnten, was sie nicht ohnehin schon wissten.

Auch bei Automationstechnik haben die Methoden der Landkartenerstel-
lung bislang keinen bleibenden Einfluss auf die Betriebsratsarbeit hinter-
lassen. Der Kontakt zu den Beschaftigten war nach Aussage der Betriebsri-
te schon vor dem Projekt gut; sichtbares Zeichen dafir sei die erfolgreiche
Wahl zum Betriebsrat.

LWir sind ja gewihlt worden. Wir sind ja deswegen Betriebsrat, weil
wir viele Stimmen bekommen haben. Und man kriegt ja nicht viele
Stimmen, wenn keiner sich traut zu einem zu kommen. Wenn wir uns
hier oben treffen, da weif§ jeder irgendwas, was im Betrieb los ist und
wie hier was tickt (Betriebsrat 1, Automationstechnik)

Hinzu kommt, dass aus Sicht der Betriebsrite die Repréisentation der Berei-
che im Gremium nahezu vollstindig ist; einzig der kaufménnische Bereich
ist nicht mit einem Betriebsrat vertreten. Aber es gibt dafiir einen AT-Ange-
stellten im Betriebsrat. Insgesamt sieht der Betriebsrat deshalb keinen
Handlungsbedarf fiir weitergehende Verinderungen.

In den beiden Fillen Lebensmittel 1 und Lebensmittel 2 schlieflich wur-
den jeweils gute Erfahrungen mit der Beschiftigtenbeteiligung im Land-
kartenprozess gemacht; und doch wurde Beteiligung jeweils nicht als zu-
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kunftstrachtige Erweiterung des Handlungsrepertoires betrachtet. Bei Le-
bensmittel 2 vertraut der Betriebsrat weiterhin seiner Strategie der Einzelge-
sprache.

Wenn es spezielle Probleme gibt in den Abteilungen, dann spreche
ich auch gerne mit einem Vorarbeiter. Weil meistens die Beschiftigten,
die an den Maschinen arbeiten, sich besser auskennen als vielleicht ein
Abteilungsleiter oder ein Vorgesetzter. Da sind mir eigentlich verschie-
dene Meinungen sehr wichtig, um mir da auch ein Bild machen zu
konnen’ (Betriebsrat, Lebensmittel 2)

,Offiziellere“ Formen der Beteiligung von Beschiftigten wie Workshops
oder eine Befragung hat der Betriebsrat hingegen noch nicht eingesetzt.

Die Liste der Betriebe mit nachhaltigeren Beteiligungspraktiken wird
von Mobel angefiihrt. Hier wirken die Erfahrungen und die Handlungsver-
pflichtungen nach, die aus dem Projekt ,,Arbeit 2020“ erwachsen sind. So
wurde nach Abschluss der ersten Projektrunde eine zweite Befragung im
Angestelltenbereich durchgefiihrt, in der die Ergebnisse der ersten Befra-
gung mit Blick auf die Anwendung der neuen Software aktualisiert wur-
den. Im Ergebnis zeigte sich, das sich die QualifizierungsmaSnahmen und
damit auch die Arbeitssituation deutlich verbessert haben. Aus Sicht des
Betriebsrats war das Entscheidende, am Ball zu bleiben und die Themen
weiter zu verfolgen, die sich aus der Beteiligung der Beschiftigten ergeben.
Grundlage dafiir sind die neuen Arbeitsgruppen, die im Anschluss an die
Zukunftsvereinbarung eingerichtet wurden. Diese Nihe zu den Angestell-
ten war aus Sicht des Betriebsrats vor dem Prozess kaum denkbar.

,Nichts Schlimmeres hitte passieren konnen als dass wir sagen ,,ja, wir
machen eine Befragung". Jetzt haben wir ja eine Umfrage und jetzt le-
gen wir das Ding an die Seite, dann ist fir alles gut. Auch wenn wir
noch nichts konkret umgesetzt haben, allein die Tatsache, dass wir in
dem Bereich zwei Arbeitsgruppen gebildet haben, zeigt, dass wir das
weiterverfolgen (Betriebsrat Mobel)

Der Betriebsrat von Elektrotechnik 2 hat bereits Erfahrung mit arbeitneh-
merorientierter Beratung, seit gut zehn Jahren nimmt er diese im Rahmen
von Gewerkschaftsprojekten regelmifig in Anspruch und schatzt dieses
Vorgehen als ,,richtig, richtig gut® (Betriebsrat 1, Elektrotechnik 2) ein. Aus
Sicht des interviewten Betriebsrats hat das Gremium aus dieser Zusam-
menarbeit viel gelernt, vor allem was beteiligungsorientiertes Vorgehen an-
geht. In einem konkreten Konflikt hat der Betriebsrat die erlernten Vorge-
hensweisen bereits Gbertragen und ohne Unterstiitzung umgesetzt.
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»Wir haben dann diese Arbeitsweise noch bei einem weiteren Projekt
selber nach dem gleichen beteiligungsorientierten Muster umgesetzt.
Das hat auch ohne externe Moderation funktioniert (Betriebsrat 2,
Elektrotechnik 2)

Beteiligung soll zu einer neuen Handlungslogik der Betriebsrite ausgebaut
werden. Sie soll die die traditionelle Logik der Vereinbarung mit der Un-
ternehmensseite tber die Kopfe der Beschaftigten hinweg zunehmend er-
setzen.

»Auch vorher war ja nicht das Ziel, dass wir zukiinftig Gruppenarbeit
und Gleitzeit in der Fertigung machen. Das hat man ja beteiligungsori-
entiert erst so erarbeitet. Und sowas wiinsche ich mir auch hier fir die
Fertigung. Und nicht: Wir setzen uns mit drei Betriebsraten und vier
vom Unternehmen zusammen und schreiben dann fest, wir machen
jetzt verbindliche Samstagsarbeit” (Betriebsrat 2, Elektrotechnik 2)

Im Fall von Anlagenbau 1 arbeitete der Betriebsrat nach Aussage des Be-
triebsratsvorsitzenden seit etwa acht Jahren verstarkt beteiligungsorientiert.
Damals wurde eine neue stellvertretende Vorsitzende gewihlt, und die bei-
den Vorsitzenden haben gemeinsam aberlegt, wie sie die Arbeit des Gre-
miums organisieren wollen. Daraus ist zunachst die Idee entstanden, regel-
mafige Klausurworkshops zu organisieren. Alle sechs Monate veranstaltet
die IG Metall-Fraktion des Betriebsrats einen zweitagigen Workshop mit
externer Moderation, bei der die Betriebsratsarbeit reflektiert wird und
Themen wie die eigene Arbeitsorganisation und die Zusammenarbeit im
Team bearbeitet werden. Einen wichtigen Impuls brachte der neue Be-
triebsbetreuer der IG Metall, der — aus dem spezifischen Blickwinkel, neue
Mitglieder zu gewinnen — das ,,Betriebsratsleitbild“ als Idee entwickelte.

»Also die neue stellvertretende Vorsitzende hat einen deutlichen Im-
puls gebracht, die Workshops haben weitere Impulse gebracht und der
[Betriebsbetreuer] hat das sozusagen nochmal verstarke” (Betriebsrat 1,
Anlagenbau 1)

Das erwahnte Leitbild des Betriebsrats steht unter dem Motto ,,nah dran
und kompetent®; das bereits auf die beteiligungsorientierte Ausrichtung
verweist.

»Das heift, wir wollen nicht nur Ausschusssitzungen in Sitzungsrau-
men hinter verschlossenen Tiiren, wir wollen mit den Beschaftigten
ins Gespriach kommen. Die Gefahr bei Betriebsriten ist manchmal, Be-
triebsvereinbarungen zu machen, die ideologisch total klasse sind, die
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aber keiner nutzt. Das wollen wir nicht, wir wollen nah an die Men-
schen (Betriebsrat 1, Anlagenbau 1)

»Nah dran“ zu sein an den Beschaftigten ist durchaus eine Herausforde-
rung. So haben die Betriebsrite die Erfahrung gemacht, dass es einen kon-
kreten Anlass oder ein Werkzeug braucht, um mit den Beschiftigten ins
Gesprich zu kommen:

»Man geht mal in die Bereiche, aber es ist schon schwierig fir die Kol-
leginnen und Kollegen, dann tatsichlich auch ins Gesprach zu kom-
men. Du brauchst immer irgendwie ein Werkzeug. Und das hat uns
dann angetrieben und so ist dann die Wiirfelaktion oder das ein oder
andere entstanden:* (Betriebsrat 1, Anlagenbau 1)

Als Erweiterung des Handlungsrepertoires der Betriebsrate dient Beteili-
gung auch bei Metallverarbeitung. Aus Sicht des Betriebsratsvorsitzenden ist
der Betriebsrat im Laufe des Projekts offentlicher geworden; er ist prasen-
ter im Betrieb, und er beteiligt die Beschiftigten mehr. Beteiligung ist nach
Aussage des Vorsitzenden inzwischen zu einem ,,Grundsatz“ der Betriebs-
ratsarbeit geworden. Dies ist aus seiner Sicht ein grundlegender Wandel,
der so ohne das Projekt ,,Arbeit 2020“ nicht stattgefunden hitte — und der
moglicherweise auch auf das Management Gberschwappt.

JWeil das, glaube ich, jetzt einfach ein Grundsatz von Betriebsratsar-
beit geworden ist, Beteiligung. Und auch Teile aus diesem Topmanage-
ment sagen: ,Uns ist es auch wichtig, dass wir halt eben frihzeitig be-
teiligen und einbeziehen® Vielleicht sagen sie es auch nur, weil einer
von uns dabeisitzt. Das weif§ ich nicht® (Betriebsrat, Metallverarbei-
tung)

Im Arbeitszeitprojekt des Betriebsrats wurden die Beschiftigten sehr weit-
gehend einbezogen. Beispielhaft dafiir ist die Neuregelung der Schichtar-
beit. Dazu sind die Betriebsrate in die einzelnen Bereiche der Montage ge-
gangen und haben dort die Vereinbarung vorgestellt und gefragt, ob es
noch Verbesserungsbedarfe gibt:

LWir haben gesagt: Wir haben jetzt hier gewisse Eckpunkte vereinbart,
als Betriebsparteien. Das ist aber absolut noch offen. Wir wollten euch
das vorstellen, weil es eine besondere Situation ist. Falls es da irgend-
wie Erginzungen gibe, oder sowas. Und die Akzeptanz fiir die Rege-
lung war riesig. Das war immer sehr kritisch da in der Abteilung. Weil
die Leute sich einfach mitgenommen gefithlt haben (Betriebsrat, Me-
tallverarbeitung)
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Bei Automobilteile 2 kam es zu neuen Beteiligungsformen im Konflikt um
Personalabbau und die Schliefung der Fertigung am Standort. Der Be-
triebsrat hat diesen Konflikt entfacht, nachdem die Geschiftsleitung die
Zukunftsvereinbarung ablehnte und stattdessen die Zukunftsaussichten
der Fertigung in Frage stellte. Der — nach dem Ausscheiden des alten Vor-
sitzenden — neu strukturierte Betriebsrat nahm diese Entwicklung zu-
nichst ohnmichtig hin, nachdem er auch schon zuvor im Projektverlauf
eher passiv agierte und wenig Handlungswillen erkennen lieS. In dieser Si-
tuation kam es, wie bereits an anderer Stelle ausgefiihrt, zu einem Krisen-
gesprich zwischen den Betriebsratsvorsitzenden und dem Projektteam ,,Ar-
beit 2020

Der Betriebsrat hat sich daraufhin und im Rahmen eines gewerkschaftli-
chen ErschlieSungsprojekts eine Kampagne tberlegt. Er pflanzte vor dem
Werksgelinde medienwirksam einen Baum der Hoffnung. Er organisierte
eine Befragung aller Beschiftigten im Betrieb und fragte die Beschiftigten
nach ihren Erwartungen an die Unternehmensleitungen. Die Beschaftigten
statteten im Ergebnis den Betriebsrat mit dem Handlungsauftrag aus, sich
fiir sie einzusetzen und fir die Beschaftigungssicherung zu kimpfen. Dies
bedeutete nicht mehr und nicht weniger als eine kulturelle Revolution in
den betrieblichen Austauschbeziehungen, die zuvor durch die familidre Ei-
gentiimerstruktur und die enge Anbindung des Betriebsratsvorsitzenden
an die Geschaftsfithrung gepragt waren. Damit war ein entscheidender
Schritt zum Ausbruch des Betriebsrats aus der familidren Kultur vollzogen.
Auch wenn der Konflikt zum Ende des Untersuchungszeitpunkts noch an-
hielt, scheint doch die Emanzipation des Betriebsrats eine Tatsache, und
die Beteiligung der Beschaftigten war das wichtigste Emanzipationsinstru-
ment.

Beteiligung als Konfliktinstrument kam auch bei Maschinenbau 1 zum
Tragen. Nachdem hier die Zukunftsvereinbarung nicht tiber den Entwurfs-
status hinausging und das Projekt ,Arbeit 2020“ zum Erliegen kam, sah
sich das Betriebsratsgremium plotzlich mit dem Entschluss der Geschafts-
fahrung konfrontiert, einen Fertigungsschritt nicht mehr selber im Haus
zu erledigen, sondern an externe Auftragnehmer auszugliedern. Der Be-
triebsrat hat dann eine Vereinbarung abschliefen kdnnen, die im Kern die
Inhalte der im Projekt erarbeiteten Zukunftsvereinbarung enthilt. Der Ab-
schluss dieser Vereinbarung war jedoch nur moglich, weil der Betriebsrat
die Beschiftigten eingebunden und mobilisiert hat. Neben spontanen Ver-
sammlungen auf dem Shopfloor hat der Betriebsrat in Telefonaten und
Gesprachen und auch Berichten an den Vorstand vehement auf die Unru-
he in der Belegschaft hingewiesen. Das Unternehmen hat dann schlieflich
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den Forderungen des Unternehmens zugestimmt, weil sich die Unruhe als
abtriglich fir das Geschaft erwies.

sLetztendlich war aber grofSes Interesse daran das so zu machen, weil
eins ist klar, wenn ihr jetzt fiir Existenzingste sorgt, bekommt ihr kei-
ne Teile, wenn ihr keine Teile bekommt, verkauft ihr keine Pumpen.
Ja, also der Zwang fiir das Unternehmen an der Stelle fiir Ruhe zu sor-
gen war natlirlich sehr grof* (Betriebsrat, Maschinenbau 1)

Bei Automobilteile 3 hingegen gilt Beteiligung seit dem Projekt ,Arbeit
2020“ als Zukunftsoption. Der Betriebsrat hat damit gute Erfahrungen im
Projekt gemacht und kann sich grundsatzlich vorstellen, nach einem &hnli-
chen Vorgehen auch andere Themen zu behandeln.

»Also ich sage mal, wenn es irgendwo grofSe Probleme gibt, konnte
man schon nach der Struktur sehr wahrscheinlich auch andere Proble-
me abarbeiten® (Automobilteile 3)

In diesem Sinne ist der Betriebsrat momentan in einem Projekt zu einem
neuen Schichtsystem beteiligt. Das zentrale Problem im Schichtbereich ist
Mehrarbeit, die zu Wochenendarbeit fiihrt. Deshalb wurden bereits Vier-
schicht- oder Kontischichtmodelle entwickelt, doch stieffen diese nur auf
bedingte Gegenliebe und warfen das Problem der Gesundheitsbelastung
auf. In der Arbeitszeitfrage im Schichtbetrieb beteiligten die Betriebsrite
die Beschiftigten intensiv.

JWir haben das Personal immer mit eingebunden, wenn es um
Schichtplanungen geht, um Schichteinteilung. Kein Betriebsrat hat
hier was unterschrieben, ohne eine Abteilungsversammlung zu ma-
chen und mit den Mitarbeitern zu sprechen (Automobilteile 3)

Im Fall von Maschinenbau 2 hat der Betriebsrat zwar seine — bereits beteili-
gungsorientierte — Arbeitsweise nicht weiter verandert, konnte aber, wie
auch bei Mobel, neue Kontakte in die Angestelltenbereiche kniipfen. Nach-
dem das Projekt bei einer Betriebsversammlung der Belegschaft vorgestellt
worden war, kamen drei Beschaftigte auf das Projektteam zu und duflerten
den Wunsch, ebenfalls fiir die Betriebslandkarte interviewt zu werden. Auf
diese Weise hat der Betriebsrat bemerkt, ,,dass wir noch Leute vergessen ba-
ben“ (Betriebsrat, Maschinenbau 2). Dazu mag beigetragen haben, dass die
Beschiftigten aus kleinen Abteilungen stammen, aber auch, dass es sich
um klassische Angestelltenbereiche handelt, die typischerweise als be-
triebsrats- und gewerkschaftsfern charakterisiert werden. Die Gesprache
mit den betreffenden Beschaftigten wurden jedenfalls nachgeholt. Einer
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der drei hat sich im Nachgang per Mail beim Betriebsrat gemeldet und hat
seine weitere Unterstiitzung angeboten. Auf diese Weise hat die Betriebs-
landkarte dazu beigetragen, dem Betriebsrat neue Zugiange in die Beleg-
schaft zu erschlieen.

Wie steht es um die Nachhaltigkeit der Beteiligung der Beschiftigten als
Strategie im Projekt ,,Arbeit 2020? Beteiligung war zwar, zumindest in der
selektiven Variante, ein durchgingiges Merkmal des Projekts "Arbeit 2020"
von Beginn an, doch ist der Stellenwert des Themas ist im Projektverlauf
deutlich angestiegen. Wihrend die Beteiligung zu Beginn des Projekts eher
als Ergidnzung oder Liickenfiiller im Landkartenprozess zu fehlender Re-
prisentanz der Betriebsrite betrachtet wurde, ist ihr im weiteren Verlauf
des Projekts eine wachsende strategische Bedeutung zugekommen.

»,Genau das nicht so zu machen, sondern zu sagen, wir brauchen im-
mer Leute aus den Abteilungen mit dabei. Und wenn ein Betriebsrat
noch zusatzlich aus der Abteilung dabei ist, ist das gut, aber der allei-
ne, der reicht mir nicht. Weil dann habe ich nimlich immer dieses ,Be-
triebsrat vermittelt: Und so haben wir einfach eine breitere Basis. ...
Das Ding, wo wir sehr stark dran gearbeitet haben ist der Schenkel
zwischen Betriebsrat und Geschiftsfihrung. Wo wir immer stirker
dran arbeiten, ist der Schenkel zwischen Betriebsrat und Belegschaft*
(Projektsekretir*in 2, IG Metall)

Die Nutzung des Expertenwissens der Beschiftigten auf der einen Seite
und die Schaffung neuer Kontakte und die Stirkung der Verankerung der
Interessenvertretungen in den Belegschaften auf der anderen Seite sind
Ziele, die im Laufe des Projekts in den Deutungen der Projektverantwortli-
chen immer stirker gewichtet wurden. In immerhin vier Fillen konnte
dieses Vorgehen als Erweiterung des strategischen Handlungsreservoires
der Betriebsrite auch nachhaltig verankert werden, sei es ankniipfend an
bereits bestehende Beteiligungserfahrungen der Betriebsrite wie bei Elek-
trotechnik 2 und Anlagenbau 1, sei es als neue Ausrichtung der Interessen-
vertretungsarbeit wie bei Mobel und Metallverarbeitung. Aber auch die Be-
teiligung im Konflikt bei Maschinebau 1 und Automobilteile 2, wo sich Un-
ternehmensleitungen einer Zukunftsvereinbarung verweigerten und statt-
dessen Restrukturierungsprozesse einlduteten, hat sich als wirksame Strate-
gie erwiesen, die Position der Interessenvertretungen zu starken.
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7.3 Betriebsrite und Gewerkschaften

Die Gewerkschaften verkntpfen mit dem Projekt ,Arbeit 2020“ zwar vor
allem das Ziel, die strategische Handlungsfahigkeit der Betriebsrite zu ver-
bessern und ihnen Werkzeuge zu geben, neue Herausforderungen wie die
Digitalisierung aktiv anzugehen. Doch schwingt bei den Gewerkschaften
auch die betriebspolitische Zielsetzung mit, im Prozess ihre eigene Stel-
lung im Betrieb zu verbessern, und zwar sowohl in den Gremien als auch
in der Belegschaft. Welche Veranderungen lassen in den Fallbetrieben dazu
erkennen? Zur Beantwortung dieser Frage werden vor allem zwei Aspekte
der Fallstudien niher beleuchtet: Die Bewertung des Projekts und der Rol-
le der gewerkschaftlichen Betreuung durch die Betriebsrite auf der einen
und die Einschatzungen der Betriebsrite zu den Veranderungen der Inter-
aktionsbeziehungen mit den Gewerkschaften auf der anderen Seite. Zu
diesen Fragen konnten wir zwar nicht fiir alle Fille des Untersuchungssam-
ples Material und Daten erheben, doch geben die Befunde durchaus Hin-
weise auf die durch ,,Arbeit 2020“ angestoflenen Entwicklungen (im Uber-
blick in Tabelle 13).

Tabelle 13: Deutungen des Projekts und Interaktionsmuster zur Gewerkschaft

Betriebe Sichtweise auf Projekt und Interaktionsbeziehungen zur
Projektsekretirin Gewerkschaft
Mobel Wichtige Rolle Projekt und Pro- | Aktivere Rolle in Geschiftsstelle

jektsekretar*in
Neues Bild der IG Metall

Projektabbruch

Wichtige Rolle Projekt
Neues Bild der IG Metall

Rekrutierung als wichtige Aufga-
be Leichter Mitgliederzuwachs

Aktive Rolle in Geschaftsstelle

Aktive Teilnahme gewerkschaftli-
che Projekte

Rekrutierung als wichtige Aufga-
be

Elektrotechnik 1
Elektrotechnik 2

Elektrotechnik 3

Wichtige Rolle Projekt

Aktive Rolle in Geschiftsstelle

Anlagenbau 1

Wichtige Rolle Projekt
Neues Bild der IG Metall

Aktive Rolle in Geschaftsstelle
Mitgliederrekrutierung

Anlagenbau 2 Keine Angaben Projektflyer

Automobilteile 1 Wichtige Rolle Projekt Keine Angaben

Automobilteile 2 Keine Angaben Keine Angaben

Automobilteile 3 Wichtige Rolle Projekt Aktive Rolle in Geschiftsstelle
Maschinenbau 1 Wichtige Rolle Projekt Keine Angaben

Maschinenbau 2 Wichtige Rolle Projekt Aktive Teilnahme Projekte
Maschinenbau 3 Projektabbruch Aktive Rolle in Geschaftsstelle

Antriebstechnik 1

Wichtige Rolle Projekt

Geringe Interaktion
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Betriebe Sichtweise auf Projekt und Interaktionsbeziehungen zur
Projektsekretir*in Gewerkschaft
Antriebstechnik 2 Rolle Projekt offen Geringe Interaktion
Wirtschaftsbetriebe | Rolle Projekt offen Projektflyer
Geringe Interaktion
Metallverarbeitung | Wichtige Rolle Projekt Rekrutierung als wichtige Aufga-
Neues Bild der IG Metall be
Mitgliederzuwachs
Automationstechnik | Rolle Projekt begrenzt Aktive Rolle in Geschiftsstelle
Lebensmittel 1 Rolle Projekt begrenzt Aktive Rolle in Geschaftsstelle
Lebensmittel 2 Wichtige Rolle Projekt Aktive Rolle in Geschaftsstelle

Vor diesem Hintergrund lassen sich drei unterschiedliche Konstellationen
unterscheiden. Eine erste Konstellation besteht aus den Interessenvertre-
tungen, die das Projekt ,Arbeit 2020“ positiv bewertet haben, die ihre
Wahrnehmungen zu den Gewerkschaften, also die Deutung ihrer Ziele
und Aufgaben, verindert haben und die neue gewerkschaftliche Aktivitd-
ten oder neue Interaktionsmuster zu den Gewerkschaften entwickelt ha-
ben. Die zweite Konstellation bilden die Interessenvertretungen, die zwar
eine positive Sichtweise auf das Projekt ,Arbeit 2020“ haben, bei denen da-
raus aber keine Verinderungen der Wahrnehmungen oder der Interaktion
mit der Gewerkschaft entstanden sind. Die dritte Konstellation schlieflich
findet sich in den Betrieben, deren Interessenvertretungen das Projekt kri-
tisch bewertet haben. Abschliefend konnen noch die Betriebe genannt
werden, in denen die Interessenvertretungen noch keine abschliefenden
Deutungen gewonnen haben, weil der Prozess ,Arbeit 2020“ noch lauft.

7.3.1 Positive Sichtweisen mit Verainderungen

Die erste Konstellation, positive Bewertungen, eine neue Wahrnehmung
der IG Metall und neue Interaktionsmuster, wird angefiihrt von Mabel.
Der Betriebsrat schatzt den Stellenwert der Landkarte hoch ein, weil sie
tatsichlich zu dem fiir ihn Gberraschenden Ergebnis gefiihrt hat, dass die
Digitalisierung im Betrieb nicht nur in den Startlochern steht, sondern be-
reits weiter fortgeschritten ist, als dies vorher fiir moglich gehalten wurde.
Eine dhnliche Bewertung sieht er auch auf Seiten der Geschiftsleitung.

»Also ich sage jetzt mal anhand der Landkarte hast du gesehen, wie
weit in einzelnen Bereichen dieses ,4.0“ eigentlich schon ist. Wo man
im Vorfeld gesagt hat ,,da ist nichts". Und wenn du tief reingegangen
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bist und dir das angeguckt hast, da sind wir ja doch schon. Da sind wir
ja eigentlich schon viel zu weit. Und ich sage mal fir die Geschaftslei-
tung hat es auch nur Positives gebracht, also es war jetzt nicht dass wir
die an die Hand genommen haben und gesagt haben ,hier ihr Bo-
sen" (Betriebsrat 1, Mobel)

Gerade der Projektsekretir der IG Metall war aus Sicht der Betriebsrite
von entscheidender Bedeutung fiir den Erfolg des Projekts. Er hat nach
threr Wahrnehmung kommunikative Kompetenz mit Sachlichkeit und,
wenn notig, auch mit Harte und Durchsetzungsfahigkeit gegentiber der
Geschiftsleitung verbunden. Auf diese Weise konnte das Projekt nicht nur
intern reibungslos durchgefiithrt werden, sondern auch ziel- und ergebnis-
orientiert gegentiber der Geschiftsleitung. Diese Kompetenzen waren ins-
besondere bei der Zukunftsvereinbarung gefragt; hier sei es dem Projektse-
kretir gelungen, einen guten Kompromiss zu vereinbaren, der das Unter-
nehmen nicht Gberfordert, aber zugleich verbindliche Regelungen schafft.

,Er hat die Gabe, das ganz sachlich zwar, aber trotzdem freundlich
und direkt und mit Nachdruck irgendwie zu transportieren. Gegen-
tiber uns, aber auch und vor allem gegentiber der Geschiftsleitung.
Zum Beispiel er weif§ genau, wie so eine Vereinbarung gestrickt wer-
den muss, damit die einerseits die Firma, die Geschaftsleitung, nicht
uberfordert. Andererseits aber doch so verbindlich ist, dass man da
hinterher was mit anfangen kann. Das hitten wir alleine nicht hinge-
kriegt™ (Betriebsrat 1, Mobel)

In diesem Rahmen hat sich das Bild der IG Metall im Betrieb nach Aussa-
ge des Betriebsrats deutlich verandert. Dies gilt zum einen fir die Beschaf-
tigten, zum anderen aber auch fir die Geschaftsleitung, die nun die Ge-
werkschaft als konstruktive Kraft wahrnimmt, die in den Betrieben in Zu-
kunftsfragen mitgestalten will.

»Das Bild der IG Metall ist absolut positiv. Die Geschiftsleitung hat
nicht mehr den Eindruck, dass die Gewerkschaft nur gegen alles ist,
was die Arbeitnehmer planen. Nur die Unternehmen kaputt machen
wollen. Und bei ihnen und bei den Beschaftigten habe ich auch den
Eindruck, dass die festgestellt haben: ,Mensch Donnerwetter, die kon-
nen ja ganz schon konstruktiv sein, die Gewerkschaftent Weil das ja fir
alle noch ein vollig neues Thema ist™ (Betriebsrat 1, Mobel)

Als einer der Vorreiterbetriebe des Projekts ,Arbeit 2020 dnderte sich
auch die Rolle des Betriebsrats in der Geschaftsstelle der IG Metall. Nach
Einschitzung des Betriebsrats hatte die Geschaftsstelle das Thema Digitali-
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sierung zunichst nicht so stark im Visier, doch hat sich dies, auch dank der
Einbindung der Geschaftsstelle in den Prozess ,,Arbeit 2020 bei Mébel, ge-
wandelt. Die bei Mobel gemachten Erfahrungen sollen Verbreitung finden.
Nach Ansicht des Betriebsratsvorsitzenden bekommt das Thema Digitali-
sierung bei vielen anderen Betriebsraten noch nicht die Aufmerksambkeit,
die ihm gebiihrt. Doch dies konnte sich dndern, wenn der Austausch im
Rahmen der Geschaftsstelle intensiviert wird. Daran hat der Betriebsrat ein
grofles Interesse, und dabei iibernimmt er eine aktive Rolle.

LWir hatten zum Beispiel vor ein paar Wochen eine Veranstaltung in
der Geschaftsstelle. Ich bin ja eh immer da, aber zu dem Thema spezi-
ell. Um neue Kollegen zu gewinnen, sich auch damit zu beschiftigten.
Nach der Veranstaltung habe ich aber doch gesptirt, dass drei oder vier
hochgeschreckt sind und gesagt haben ,,Donnerwetter, ich glaube wir
miissen uns doch mal mit dem Thema beschiftigen". Also es sind ja
alle lernfahig. Wir ja auch® (Betriebsrat 1, Mobel)

Der gewerkschaftliche Organisationsgrad bei Mobel betrigt etwa 80% in
den Fertigungsbereichen und rund zehn Prozent in den Angestelltenabtei-
lungen. Es gab Mitgliederzuwachs im Zeitraum des Projektverlaufs, doch
ist dabei nicht ganz klar, aus welchen Motiven die Beschiftigten eingetre-
ten sind. Die unmittelbaren Auswirkungen des Projekts ,,Arbeit 2020“ auf
die gewerkschaftliche Rekrutierung sind aus Sicht des Betriebsrats schwer
einzuschitzen.

»Es sind in der Zeit, also so 15 Leute neu aufgenommen worden. Aber
sicherlich aus unterschiedlichen Griinden. Da kann auch der ein oder
andere dabei sein der sagt, das hat mir ganz gut gefallen, was ihr da
macht. Aus dem Projekt. Das lasst sich nicht so genau zuordnen: (Be-
triebsrat 1, Mobel)

Die im Projekt begonnen und danach weitergefiihrten Aktivititen in den
Angestelltenbereichen sind aber vom Betriebsrat ausdriicklich auch des-
halb angegangen worden, um in diesen Bereichen die gewerkschaftliche
Organisationsmacht zu stirken. Sowohl die Initiativen zum GrofSraumbu-
ro als auch die Aktivitaten der Arbeitsgruppen lassen sich deshalb als Ini-
tiativen verstehen, die Angestellten besser zu organisieren als bisher.

Die Deutungen und Aktivititen der Interessenvertretungen bei Elektro-
technik 2 sind sehr ahnlich. Aus Sicht des interviewten Betriebsrats hat das
Gremium aus dieser Zusammenarbeit viel gelernt, vor allem was beteili-
gungsorientiertes Vorgehen angeht. Der gewerkschaftliche Organisations-
grad im Unternehmen lag zum Zeitpunkt des Interviews bei etwa 70%. Ei-
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nige Jahre zuvor war er auf 80 % angestiegen, als das Unternehmen in finf
Betriebe aufgeteilt wurde. Damals traten viele Beschaftigte in die Gewerk-
schaft ein, weil sie beflirchteten, die Tarifbindung zu verlieren. Seitdem
sank der Organisationgrad wieder leicht ab, was nach Auskunft des stell-
vertretenden Betriebsratsvorsitzenden weniger an Austritten als an Neuein-
stellungen lag, die erst fiir die Gewerkschaft gewonnen werden miissten.
Daran arbeitet der Betriebsrat nach eigener Aussage intensiv.

Das ,Arbeit 2020“-Projekt wurde nicht explizit mit dem Ziel der Mit-
gliedergewinnung verknupft. Allerdings hat der Betriebsrat immer auf den
gewerkschaftlichen Hintergrund des Projekts hingewiesen und hat auf die-
se Weise in seiner Wahrnehmung durchaus Beschiftigte erreicht. Wesent-
lich ist dabei der Aspekt, dass Betriebsrat und Gewerkschaft in diesem Zu-
sammenhang als Gestaltungsmacht aufgefallen sind.

»Das kommt ja alles zusammen. Weil wir natirlich immer deutlich ge-
macht haben, wo dieses Projekt ,,Arbeit 2020 herkommt. Und das hat
schon dazu gefiihrt, dass wir Leute, die bisher mit dem Thema Ge-
werkschaft nicht so viel anfangen konnten, dazu gewinnen konnten...
Ich glaube schon, dass jetzt viele im Betrieb und in der Verwaltung
einen anderen Blick auf Betriebsratsarbeit haben. Also nicht mehr die,
die mit der roten Fahne einmal iber den Parkplatz ziehen, wenn Tarif
streit ist. Sondern auch diejenigen, die hier versuchen, soweit man sie
lasst, mit zu gestalten (Betriebsrat 2, Elektrotechnik 2)

Auch im Fall von Anlagenbau 1 werteten die interviewten Betriebsrite das
betriebliche Projekt sehr positiv. Dies galt zum einen fiir die Organisation
und Moderation der Workshops. So wurde den Beschiftigten und Betriebs-
riten Gelegenheit gegeben, Frust abzulassen. Durch die strukturierte Ar-
beit an der Betriebslandkarte wurden diese Momente jedoch wieder aufge-
fangen und produktiv kanalisiert:

,Die haben Luft gelassen zum Reden, ,sich auskotzen® nenn ich das
jetzt mal. Aber dann wurde es wieder strukturiert, und dann kam am
Ende ein verniinftiges Ergebnis dabei raus® (Betriebsrat 2, Anlagenbau
1)

Weil die Workshopteilnehmer nicht nur ihre eigenen Abteilungen be-
schrieben haben, sondern auch bei den Darstellungen ihrer Kollegen aus
anderen Bereichen dabei waren und Fragen stellen konnten, erhielten sie
Einblicke in die Arbeit und Probleme der anderen Abteilungen. Auf diese
Weise konnte sich Verstindnis fir die betrieblichen Zusammenhinge und
die Situation von Kollegen entwickeln:
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»Es wurde ein Verstindnis fir die anderen hervorgerufen [...] Wenn
man nicht weiff, was der andere zu tun hat, und das kann man gar
nicht wissen, bei unserem riesigen Laden, wenn man den nicht zufalli-
gerweise kennt, dann kann man auch kein Verstindnis haben: (Be-
triebsrat 2, Anlagenbau 1)

Dadurch, dass der Betriebsrat ,nah dran“ an den Beschiftigten zu sein ver-
sucht, waren die in die Workshops erarbeiteten Probleme nach Aussage der
Betriebsrite zwar nicht Giberraschend. Nichtsdestotrotz war die Betriebs-
landkarte wertvoll fiir den Betriebsrat, weil sie aus seiner Sicht einen guten
Uberblick bietet. Angesichts der Dynamik der Verinderungen in den un-
terschiedlichen Abteilungen kann eine regelmifig aktualisierte Landkarte
demnach helfen, auf dem Laufenden zu bleiben. Das ist ein Vorteil, den
auch die Standortleitung betonte:

»Man hat mal alles auf einem Blatt sozusagen. Man sicht die ganzen
Gewerke, sieht: die haben die Probleme und die haben die Probleme.
Und der Veranderungsprozess, der verlduft ja tberall etwas anders.
Und deshalb hat die Leitung ja auch gesagt, die Betriebslandkarte fiih-
ren wir weiter. Damit wir sehen, wo passiert denn was und wo greift
was’ (Betriebsrat 2, Anlagenbau 1)

Dartber hinaus erwartet der Betriebsratsvorsitzende einen Aufbau von
Kompetenzen bei den direkt am Projekt beteiligten Betriebsriten, vor al-
lem in methodischer Hinsicht.

»Ja, ich bin froh und dankbar, denn wir brauchen die fachliche Anlei-
tung. Das ist ja wenn es funktioniert fiir uns auch eine Kompetenzent-
wicklung der Kollegen des Betriebsrats, die daran teilgenommen ha-
ben. Uberhaupt mal zu sehen, mit welchen Methoden kann man so
ein Projekt aufsetzen, mit welchen Methoden kann man an Themen
gehen, das war sehr positiv* (Betriebsrat 1, Anlagenbau 1)

Der Betriebsrat war bereits vor dem Projekt sehr aktiv und auch erfolgreich
in der Mitgliederwerbung. Darauf wiesen Urkunden des IG Metall-Vor-
stands fir Erfolge in der Mitgliederwerbung hin, die im Betriebsratsflur
hangen. Das Projekt ,Arbeit 2020 hat der Betriebsrat nicht explizit mit
dem Ziel der Mitgliedergewinnung verknupft. Nichtsdestotrotz hat es
nach seiner Einschdtzung dazu beigetragen, die festgefiigte Sichtweise be-
stimmter Beschiftigtengruppen von Betriebsrat und Gewerkschaft in Be-
wegung zu bringen und neue Ankniipfungspunkte fir die Kontaktaufnah-
me zu den Beschiftigten zu schaffen:
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»Das Thema Mitgliedergewinnung ist ein Grundsatzthema und ist
nicht extra durch das Thema ,,Arbeit 2020“ nochmal gepusht worden.
Kollegen, die frither deutlich zugeknopfter waren, haben sich aber an
diesem Projekt beteiligt oder sich dartber informiert; sie sind nun et-
was offener. Von daher hat das Projekt zumindest mal die Grundlage
verbreitert, in Gespriche mit den Kolleginnen und Kollegen zu kom-
men, insbesondere in den Bereichen, in denen wir uns klassisch etwas
schwertun’ (Betriebsrat 2, Anlagenbau 1)

Der vierte Fall dieser Konstellation schlieflich ist Metallverarbeitung. Der
fir den Betrieb zustindige Sekretir der Geschaftsstelle war bei allen Work-
shops dabei und hat aktiv mitgearbeitet. Das hat nach Aussage des Vorsit-
zenden die Sichtbarkeit der IG Metall im Betrieb deutlich erhoht, insbe-
sondere, weil die Gewerkschaft auf diese Weise betriebliche Themen mit-
gestalten konnte und nicht nur auf tiberbetriebliche Fragen setzen musste.

,Die Gewerkschaft wurde eben sichtbarer auch mit betrieblichen The-
men. Also die nur uns betroffen haben. Also vorher haben die ihren
Bericht gehalten, zu irgendwelchen Themen im Siegerland. Man kann
zu ,Arbeit 2020“ jetzt was sagen. Und das Projekt mit der Zeitwirt-
schaftsthematik kommt hinzu, es lauft ja das Projekt mit der Ge-
schiftsstelle” (Betriebsrat, Metallverarbeitung)

Die Rolle der IG Metall ist nun eine andere: Sie ist nicht mehr nur Gberbe-
triebliche Tarifpartei, sondern auch gestaltende Kraft im Betrieb, und sie
kann als solche wahrgenommen werden.

»Also man ist jetzt im Betrieb einfach mit drinnen. Die IG Metall ist
nicht nur die, die vier Mal im Jahr hier was sagen und einmal im Jahr
die Westen verteilen zum Warnstreik. Das hat eine gestalterische Funk-
tion angenommen.* (Betriebsrat, Metallverarbeitung)

Mitgliederrekrutierung war und ist ein Ziel des Betriebsrats. Der Betriebs-
rat hat allerdings Neueintritte nie den Projekten zugeordnet, weil das aus
seiner Sicht wegen der unklaren Motivlage der Eintretenden kaum den
Projekten zurechenbar ist.

»Klar. Am Anfang hief es auch immer: Man sollte immer auch irgend-
welche Nummern auf Neuanwerbungen schreiben. Aber ich finde das
super schwierig. Also wir haben das nie gemacht. Es kann sein, dass
fir die Mitglieder, die wir jetzt neu gekriegt haben, wirklich ,,Arbeit
2020 ausschlaggebend war. Es kann auch sein, dass ,,Arbeit 2020 jetzt
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so ein bisschen das letzte i-Tupfelchen war, das noch gefehlt hat® (Be-
triebsrat, Metallverarbeitung)

Nach Aussage des Betriebsratsvorsitzenden gab es in letzter Zeit viele Neu-
eintritte. Noch 2013 lag der Organisationsgrad im Betrieb bei 30%, inzwi-
schen konnte die 50%-Marke tiberschritten werden. Eine gezielte Kampa-
gne zur Mitgliederwerbung im Betrieb hat der Betriebsrat nicht durchge-
fithrt. Neueintritte gab es sowohl im direkten als auch im indirekten Be-
reich bei den Angestellten.

Traditionell waren die Verbindungen des Betriebsrats zur Gewerkschaft
nicht eng. Insbesondere der Vorginger des aktuellen Vorsitzenden hat akti-
ve Beziehungen zur Gewerkschaft weder gesucht noch angestrebt. Er war
ein klassischer Vorsitzender mit elitirem Selbstverstaindnis und ausgeprag-
ter betrieblicher Orientierung. Das Verhiltnis von Betriebsrat und IG Me-
tall hat sich nun gewandelt. Man nimmt sich nach Aussage des Vorsitzen-
den nun anders wahr.

»Ja. Wir nehmen uns beide anders wahr. Ich glaube das ist wechselsei-
tig” (Betriebsrat, Metallverarbeitung)

7.3.2 Positive Sichtweisen ohne Verinderungen

Die zweite Konstellation ist hiufiger anzutreffen. Sie zeichnet sich zu-
néachst durch eine positive Bewertung des Projekts ,,Arbeit 2020“ aus. Bei-
spielhaft dafiir steht der Fall Elektrotechnik 3. Auch hier war die Unterstiit-
zung durch das Projekt fir die Landkartenerstellung aus Sicht des Betriebs-
rats unentbehrlich. Ohne externe Begleitung wire ein solcher Prozess
kaum zu realisieren. Zudem wurden dem Betriebsrat mit der Landkarte
neue Einblicke in den Betrieb eroffnet, sowohl durch die AuSenperspekti-
ve der Berater als auch durch die Befragungen der Beschaftigten.

»Man wird auch als Betriebsrat stallblind. Man sieht Dinge nicht so,
als wenn einer mal von aufen reinguckt, der dann ganz anders dahin
guckt. Und ich sage dann ,Mein Gott nochmal, das hitten wir eigent-
lich sehen missen® (Betriebsrat, Elektrotechnik 3)

Hinzu kommt die Komplexitit des Themas. ,Industrie 4.0 ist ein Thema
mit unscharfen Konturen, fiir das dem Betriebsrat eine systematische Her-
angehensweise fehlte.

»Man muss ja auch dazu sagen: Es gibt ja auch kein Handbuch zur ,,In-
dustrie 4.0% Dementsprechend war es ja eigentlich gut, dass wir eine
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kleine Systematik aufgestellt haben, um dort iiberhaupt erstmal einen
Stamm abzufragen. Soweit hitten wir wahrscheinlich gar nicht ge-
dacht® (Betriebsrat, Elektrotechnik 3)

Die Zusammenarbeit mit der Gewerkschaft hat sich durch den Prozess von
»Arbeit 2020“ aber nicht grundlegend verindert; das Verhaltnis ist aus
Sicht des Betriebsrats traditionell eng. Der Betriebsrat ist mit drei Delegier-
ten in der Delegiertenversammlung vertreten, und er ist mit zwei Vertre-
ter*innen im Ortsvorstand prasent. Im Gegenteil, der Betriebsrat fordert
die Geschaftsstelle eher auf, sich um andere Betriebe zu kimmern, in de-
nen die Arbeitsbedingungen unter Druck sind oder Betriebsrite und Ge-
werkschaften um ihre Prisenz im Unternehmen kimpfen missen.

LWir sind gut aufgestellt und wohnen in der Wohlfiihlecke. Gibt ja
auch Betriebe, die ein Niveau haben, wo die sich mit Abweichungen
rumschlagen miissen. Es ist besser, die Gewerkschaft kiimmert sich um
die als um die im gehobenen Bereich. Das ist so in Ordnung® (Be-
triebsrat, Elektrotechnik 3)

Der Betriebsrat betreibt die Mitgliederrekrutierung aktiv. Der wichtigste
Ansatzpunke dafiir ist die Ausbildung. Hier werden die jungen Leute ge-
zielt angesprochen, und zusammen mit der Jugend- und Auszubildenden-
vertretung macht der Betriebsrat dazu eigene Treffen. Der gewerkschaftli-
che Organisationsgrad im Betrieb betrigt etwa 30%. Der Betriebsrat sieht
zwei Hemmschwellen fir einen Anstieg der gewerkschaftlichen Organisa-
tionsmacht: Erstens die guten Arbeitsbedingungen im Betrieb und die Tat-
sache, dass dort noch tbertarifliche Sozialleistungen gezahlt werden:

,Wenn ich in einem Betrieb arbeite, wo ich mich wohlfiihle, wo alles
gut ist und wo alle sozialen Leistungen noch gezahlt werden, warum
soll ich denn dann in die IG Metall gehen? Die Frage stellt sich jeder
(Betriebsrat, Elektrotechnik 3)

Zweitens kommt der wachsende Angestelltenanteil hinzu; diese Beschiftig-
tengruppe ist nach Aussage des Betriebsrats nicht leicht von den Vorteilen
der Mitgliedschaft zu Gberzeugen. Hierfiir hat der Betriebsrat noch keine
Handlungskonzepte entwickeln kénnen.

Auch bei Automobilteile 1 hoben die Betriebsrate die wichtige Rolle des
Projektteams bei der Erstellung der Landkarte hervor; ohne diese profes-
sionelle Hilfe wire eine Landkartenerstellung nicht méglich gewesen. Da-
bei war aus ihrer Sicht wichtig, dass sie die Beratung und die Projektsekre-
tar*in bereits aus anderen Kontexten kannten.
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»Die Landkarte war sehr niitzlich. Da sind neue Probleme hochgekom-
men, vor allem aus der Logistik, aber auch aus anderen Bereichen, die
wir so noch nicht auf dem Schirm hatten (Betriebsrat, Automobiltei-
le 1)

Der gewerkschaftliche Organisationsgrad im Werk betragt rund 45%; Ef-
fekte durch das Projekt oder eigene Aktivititen des Betriebsrats zur Verbes-
serung des Organisationsgrad waren nicht zu beobachten.

Bei Automobilteile 3 variiert der gewerkschaftliche Organisationsgrad im
Unternehmen stark nach Standorten und Beschaftigtenstruktur im Ver-
haltnis von Produktions- und Angestelltenbereichen.

»Also in der Fertigung sind wir zu 95% organisiert. Wenn ich in unsere
zwei Fertigungsbereiche reingucke, dann habe ich auch ein Organisati-
onsgrad von 85% bis 100% in den Abteilungen. Gehe ich dann in den
Angestelltenbereich hoch, dann bin ich noch bei manchen Abteilun-
gen bei Null und manchen bei 10% nur’ (Betriebsrat 2, Automobiltei-
le 3)

Fir die Zusammenarbeit mit der Gewerkschaft erzeugte das Projekt ,Ar-
beit 2020“ eher verhaltene Effekte. Das Projekt war professionell organi-
siert und dem Betriebsrat eine groffe Hilfe, deshalb macht er aber nun
nicht deutlich mehr mit oder fiir die Gewerkschaft. Dies liegt nach eigener
Aussage auch daran, dass der Betriebsrat in den Gremien der Gewerkschaft
schon sehr prasent ist.

»Also das Projekt war gut begleitet, hat uns auch nach vorne gebracht,
aber das wir jetzt, ich sage mal, dadurch wesentlich mehr Richtung IG-
Metall noch machen, eigentlich nicht. Wir konzentrieren uns da schon
auch auf das Wesentliche! (Betriebsrat 1, Automobilteile 3)

Auch bei Maschinenbau 1 bewertete der Betriebsratsvorsitzende die Be-
triebslandkarte sehr positiv. Sie ist nach seinem Eindruck ein Werkzeug,
um Trends und Tendenzen sichtbar zu machen, und nicht, um einzelne
Zahlen exakt nachzuhalten. Mit dem Instrument ist es aus seiner Sicht ge-
lungen, den ,4.0-Status“ im Betrieb transparent dazustellen. Die Auswir-
kung auf die Beschaftigung ist fir ihn jedoch weiterhin unklar. Dement-
sprechend interpretiert der Betriebsratsvorsitzende die Landkarte als Vorla-
ge, auf deren Basis er die weitere Betriebsratsarbeit vertiefen und fortfiih-
ren will; insbesondere dient sie demnach als Argumentationsgrundlage fiir
Verhandlungen mit der Unternehmensseite.
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»Die Betriebslandkarte ist ein wunderbares Werkzeug, und da geht es
gar nicht drum zu sagen, wie genau ist eigentlich die ganze Nummer?
Sondern es geht eigentlich nur darum zu sagen, wir haben heute
schon eine Tendenz, wo ihr immerzu sagt ,,das wisst ihr alles noch
nicht". Und wir sind diejenigen die sagen kdnnen ,,ja pass mal auf, das
ist ja die vorherrschende Meinung (Betriebsrat, Maschinenbau 1)

Fur den Betriebsrat war der erste Ansprechpartner im Projektteam die Be-
ratung, auch wenn die IG Metall im gesamten Prozess und bei vielen
Workshops dabei war. Threr fachlichen Expertise rechnete er den erfolgrei-
chen Landkartenprozess in erster Linie zu.

»Ja, die IG-Metall stand fir uns nicht im Vordergrund. Im Vorder-
grund stand ganz klar die Beratung. Das war alles sinnig, wie sie das
gemacht hat, auch in der Summe der Durchfiihrung der einzelnen
Workshops. Das hitte ich nicht gekonnt, da habe ich die Ausbildung
nicht (Betriebsrat, Maschinenbau 1)

Generell ist die Interaktionsdichte mit der Gewerkschaft gering. Der Orga-
nisationsgrad ist heterogen und betridgt im Durchschnitt gut 20%; weiter-
gehende Bezichungen zur IG Metall unterhilt der Betriebsrat nicht, und
auch der gewerkschaftliche Organisationgrad ist fiir ihn kein wichtiges
Handlungsfeld.

Der Betriebsrat von Maschinenbau 2 arbeitet aktiv in einem Branchen-
netzwerk mit. Auf diese Weise bekam er engeren Kontakt zur Gewerk-
schaft und hat in der Vergangenheit bereits an zwei Projekten teilgenom-
men. Im Projekt , Arbeit 2020 spielten fiir ihn Beratung und Projektsekre-
tair*in der IG Metall aus mehreren Griinden wichtige Rollen. Zunichst
einmal hielten sie das Projekt am Laufen, und sie brachten Methoden-
kenntnisse ein, iiber die der Betriebsrat nicht verfigt. Dadurch gelang es
ihnen nach Meinung des Betriebsrats, den Beschiftigten in den Workshops
die richtigen Fragen zu stellen.

»Die Berater sind fir Betriebsrate eigentlich wie Kleber. Wir haben das
in dem Projekt vorhergesehen, wenn die Berater nicht da waren, war
eine gewisse Stagnation zu erkennen. Also, wie die durch die Veranstal-
tungen gefiithrt haben, aber auch in den Gesprichen mit der Geschifts-
leitung. Das war schon wirklich klasse. Und bei den Kollegen ein biss-
chen was rauszukitzeln® (Betriebsrat 1, Maschinenbau 2)

Die Landkarte eroffnet aus Sicht der Betriebsrate auch die Perspektive, sie
mit einigem zeitlichen Abstand erneut zu erarbeiten und auf diese Weise
eine Wirksamkeitskontrolle vorzunehmen. Zudem habe das , Arbeit 2020%-
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Projekt dem Gremium Impulse in Form von Einblicken in ihnen weniger
bekannte Unternehmensbereiche gegeben

Der Organisationsgrad im Werk betragt mehr als 90% im gewerblichen
Bereich und knapp 20% im Angestelltenbereich. Als Organisierungspro-
jekt wurde ,,Arbeit 2020“ vom Betriebsrat nicht betrachtet; auch hat es bis-
lang keine Auswirkungen auf die Beziechungen zur Gewerkschaft, die
durch die Tradition gemeinsamer Projekterfahrungen recht intensiv ist.

Bei Antriebstechnik 1 war die Haltung einiger Betriebsrate zum Projekt
»Arbeit 2020“ am Projektanfang durchaus kritisch. Das Feedback nach Ab-
schluss der Workshops fiel jedoch bei allen Beteiligten positiv aus. Die Be-
triebsrite dufferten tGbereinstimmend, dass das Projekt dazu beigetragen
hat, Unsicherheiten in Bezug auf die Folgen der Digitalisierung auszurau-
men und vor allem die Angst vor Arbeitsplatzabbau abzufangen. Zudem
erhielten die Mitglieder des Betriebsrats mit Hilfe der Qualifizierungsreihe
und der Arbeit mit den Landkarten einen Einblick in die verschiedenen
Abteilungen. Dadurch wurde aus ihrer Sicht mehr Transparenz beziglich
der gegenwirtigen Situation der Firma und zukiinftigen Entwicklungen
geschaffen. Die Betriebsratsmitglieder fiithlten sich durch das Projekt nun
besser gewappnet fiir die Zukunft.

»Also bei der Standortbestimmung, wo stehen wir und wo stehen wir
in finf Jahren? Und die Betriebslandkarte, wie sieht es in Zukunft aus?
Und von daher war das fiir mich unheimlich wichtig® (Betriebsrat, An-
triebstechnik 1)

Sie betonten zudem die gute Zusammenarbeit mit der Beratung und mit
der IG Metall sowie das angenehme Arbeitsklima wihrend des Projekts.
Auch die Geschiftsleitung schitzte das Projekt, weil es aus ihrer Sicht die
Akzeptanz von Veranderungen starkt.

»Da habe ich ganz klar gesagt ,,Ja, wir haben ja die IG-Metall mit unse-
rem Betriebsrat, da haben wir das aufgesetzt, das durchgefithrt und die
Landkarte fiir uns erstellt um auch so ein bisschen die Angste und Sor-
gen zu nehmen, und deswegen ich wiirde das jedem weiterempfehlen,
100 prozentig: (Geschiftsfithrer, Antriebstechnik 1)

Der Organisationsgrad im Betrieb betrigt nach Aussage der Betriebsrite
rund 50% im Fertigungsbereich und etwa zwei Prozent bei den Angestell-
ten, die rund zwei Fiinftel der Belegschaft am Standort stellen. Obwohl der
Betriebsrat das Projekt auf Betriebsversammlungen vorgestellt und im An-
gestelltenbereich einen Aushang dazu gemacht hat, erhielt er kein Feed-
back, vor allem nicht im Angestelltenbereich.
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,Die schimpfen berall. Die schimpfen ja alle und danach kommt
nichts mehr. Und das ist schade sagen wir mal so, wenn wir da mal ein
bisschen mehr den Fuf§ reingekriegt hitten, das haben wir schon ein
paar Mal probiert. Aber das ist sehr schwierig™ (Betriebsrat, Antriebs-
technik 1)

Das Verhaltnis zur der Gewerkschaft ist in der Deutung des Betriebsrats
aber ohnehin distanziert. Es handelt sich demnach bei Betriebsrat und Ge-
werkschaft um zwei Organisationen mit unterschiedlichen Interessen, und
der Betriebsrat stellt seine Interessen in den Vordergrund. Weder sei die Be-
legschaft streik- und mobilisierungsfahig noch arbeitet der Betriebsrat da-
ran, diesen Zustand zu verandern.

»Beide Seiten haben Interessen sagen wir mal. Ist ganz klar. Aber unse-
re Interessen die stehen immer im Vordergrund, sagen wir mal so. Und
so fahren wir ganz gut miteinander. Wie gesagt, wir haben nur Proble-
me, weil wir die Stirke nicht auch haben, wir konnen die nicht moti-
vieren, wir kriegen das nicht hin. Das kannst du hier vergessen” (Be-
triebsrat, Antriebstechnik 1)

Positiv bewertet wurde das Projekt schliefSlich auch bei Lebensmittel 2. Hier
lobte der Betriebsratsvorsitzende die fachliche Anleitung und die Modera-
tion des Prozesses durch die Berater. Entscheidend war im Umgang mit
dem Gremium aus seiner Sicht die Fahigkeit der Berater, ruhig und zu-
gleich bestimmt auf alternative Moglichkeiten zu eingefahrenen Sicht- und
Handlungsweisen des Gremiums hinzuweisen und Argumente dafiir ein-
flieen zu lassen. Auf diese Weise ist es aus seiner Sicht gelungen, dem
Gremium neue Impulse zu geben.

»In den Diskussionen haben die ja auch mal auf Dinge hingewiesen
oder auch mal ein bisschen hartnickiger drauf gebohrt, dass man auch
andere Ansichten haben koénnte, einen anderen Weg gehen konnte.
Sodass man da wirklich frischen Wind reingekriegt hat™ (Betriebsrat,
Lebensmittel 2)

Der Organisationsgrad im Betrieb ist in letzter Zeit leicht angestiegen und
liegt bei 75%. Entscheidend dafiir war aus Sicht des Betriebsrats aber nicht
das Projeke ,,Arbeit 2020 sondern die Beschiftigungsunsicherheit und die
Kritik an den Strategien des Unternehmens.

»Ja, das vielleicht ein bisschen gestiegen, jetzt so an die 75%. Durch
den Arbeitgeber (Betriebsrat Lebensmittel 2)
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Die Zusammenarbeit zwischen Betriebsrat und Gewerkschaft ist traditio-
nell eng; der Betriebsratsvorsitzende ist Mitglied im Vorstand des regiona-
len Gewerkschaftsbiiros der NGG.

7.3.3 Kritische Sichtweisen

Dass bei den beiden Fallbetrieben Elektrotechnik 1 und Maschinenbau 3, in
denen die Betriebsrite das Projekt ,,Arbeit 2020 vorzeitig abgebrochen ha-
ben, die Bewertung des Projekts kritisch ausfillt, darf als sicher unterstellt
werden. Dennoch sind in beiden Fillen die Betriebsratsvorsitzenden in der
Gewerkschaft als Mitglieder ihrer Ortsvorstinde recht aktiv. Kritische
Sichtweisen kamen aber auch noch aus zwei weiteren Gremien, Automati-
onstechnik und Lebensmittel 1. Die Griinde dafiir waren aber unterschied-
lich.

Automationstechnik ist ein hochorganisierter Betrieb; der gewerkschaftli-
che Organisationgrad wurde im Rahmen des Projekts Arbeit 2020 erhoben
und in der Landkarte vermerkt. Dazu wurden die bestehenden Mitglieder-
listen auf die definierten Bereiche umgerechnet. Insgesamt betrigt dem-
nach der Organisationsgrad im Betrieb knapp unter 80%, allerdings diffe-
renziert nach Bereichen.

»Also vom gewerblichen Bereich sind fast alle drin und vom kaufman-
nischen Bereich, also wir sind auch eigentlich relativ gut vertreten. Je
hoher man kommt, desto weniger ist es dann: (Betriebsrat 1, Automa-
tionstechnik)

Der Betriebsrat betreibt die Organisierung systematisch; wichtig dabei ist
vor allem die Ansprache der Auszubildenden. Hier profitiert der Betriebs-
rat von der starken Jugend- und Auszubildendenvertretung (JAV), die sich
im Betrieb gebildet hat.

»Also wir haben eine gute Jugendvertretung muss man mal sagen, ja
und wir sehen halt eben zu, dass wir die relativ schnell angesprochen
kriegen® (Betriebsrat 1, Automationstechnik)

Eine andere Herausforderung sind Akademiker, die nicht die betriebliche
Ausbildung durchlaufen. Aber auch diese Beschaftigten spricht der Be-
triebsrat sofort bei Eintritt in das Unternehmen an.

»~Ansprechen, wenn sie reingehen gehen sie rein, wenn nicht, dann ge-
hen sie halt nicht rein (Betriebsrat 1, Automationstechnik)
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Das Projekt ,Arbeit 2020 wird dafiir aber nicht genutzt. Nach Einschat-
zung der Betriebsrite hat das Projekt auch keinen entscheidenden Wissens-
sprung gebracht. Auch in der Zusammenarbeit mit der Gewerkschaft hat
sich demnach nichts verandert, weil sie schon zuvor sehr eng war; der Vor-
sitzende ist zweiter Bevollmachtigter der Geschaftsstelle, ein weiterer Be-
triebsrat sitzt in der Delegiertenversammlung der Gewerkschaft. Der Be-
triebsrat ist zu 100% organisiert. Insgesamt wertet der Betriebsrat als wich-
tigste Errungenschaften des Projekts die Landkarte mit ihren Einblicken in
die betrieblichen Strukturen und die Erfahrungen, die aus den Interviews
gewonnen werden konnten.

»S0 das Beste an dem ganzen war wirklich mal eine Gliederung, von
der Firma. Die ganzen Strukturen und dann hinterher die Interviews.*
(Betriebsrat 1, Automationstechnik)

Doch war aus Sicht des Betriebsrats der Preis dafiir zu hoch, namlich der
bereits oben angesprochene hohe Arbeitsaufwand, dem das Gremium
wahrend des Projekts ausgesetzt war.

Bei Lebensmuttel 1 schlieflich war es vor allem die Unzufriedenheit mit
der Beratung, die fiir ein negatives Urteil der Betriebsrite sorgte. Auch die-
ser Betrieb ist gewerkschaftlich mit einem Organisationsgrad von 60% gut
organisiert, wobei der Trend leicht stagnierend ist.

»Ja, bei uns sind, jetzt sind wir ein bisschen abgerutscht, weil viele Al-
tere in Rente gegangen sind. Und viele Junge nachgeriickt sind und
die haben mit Gewerkschaft so tiberhaupt gar nichts zu tun. Also wir
reden da sehr offen driber, und ich rede auch mit jedem einzelnen
Kollegen hier (Betriebsrat, Lebensmittel 1)

Auch hier ist die Zusammenarbeit zwischen Betriebsrat und Gewerkschaft
sehr eng; der Betriebsratsvorsitzende ist Mitglied des regionalen Gewerk-
schaftsbiiros der NGG. Dennoch wurde mit Blick auf das Projekt vor allem
bemingelt, dass es an vielen Stellen zu unkonkret und nicht detailliert ge-
nug war. Der Betriebsratsvorsitzende hatte sich erhofft, neue Handlungsfel-
der zu entdecken. Auflerdem hat er sich von dem Berater erwartet, dass er
weinen Wissensblock® zu dem Thema mitbringt und schon Erfahrungen
hat, aus denen heraus er eine zugeschnittene Beratung entwickeln kann:

»Sondern am Ende haben alle gesagt ,,naja, wir wollten ja auch mitar-
beiten, aber am Ende haben wir thm das alles beschrieben und ihm
gesagt in welche Richtung das geht". Da war auch cher die Erwar-
tungshaltung, er hitte uns doch mal was aufzeigen kénnen: (Betriebs-
rat, Lebensmittel 1)
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In den beiden Untersuchungsfillen aus dem Organisationsbereich der
NGG war tbrigens kein Projektsekretir anwesend; nur Gewerkschaftsse-
kretare des zustindigen Regionalbiros besuchten die Workshops spora-
disch. Das wiederum bedeutete, dass die Beratung auf sich alleine gestellt
war und Probleme nicht durch ein Projektteam gemeinsam wihrend der
Sitzungen gelost werden konnten.

Keine abschliefenden Bewertungen finden sich in den Fillen Anlagen-
bau 2 und Wirtschaftsbetriebe, in denen das Projekt ,Arbeit 2020“ zum Ab-
schluss der Projektbegleitung jeweils noch lief. In beiden Betrieben ist der
gewerkschaftliche Organisationsgrad mit rund 30% resp. 40% im Vergleich
zu den anderen Fallbetrieben relativ niedrig. Der Betriebsratsvorsitzende
bei Anlagenbau 2 hat die Beratung sehr positiv bewertet.

»Das war top, hundertprozentig. Also mit welchen Methoden man an
so ein Thema ran geht™ (Betriebsrat, Anlagenbau 2)

Auch die Betriebslandkarte findet der Betriebsratsvorsitzende nutzlich,
macht die Bewertung des Projekts aber ganz vom Gelingen einer Zu-
kunftsvereinbarung abhingig. Zudem hat er eine distanzierte Haltung zur
Gewerkschaft deutlich werden lassen, die er als teilweise ,,extrem® in ihren
Interessenpositionen einstuft. Als Instrument der Mitgliederwerbung ist
die Betriebslandkarte aus seiner Sicht nicht geeignet.

LWir haben das einmal vorgestellt, das Projekt. Letztes Mal auf der Ver-
sammlung, letztes Jahr Dezember. [...] Wo wir dabei sind, wo wir dran
sind. Mit Betriebslandkarte und sowas alles. Hat aber auch keine grofle
Resonanz gekriegt™ (Betriebsrat, Anlagenbau 2)

Insgesamt ist demnach Mitliederwerbung im Betrieb ein mihsames Ge-
schaft, was vor allem an dem hohen Anteil osteuropiischer Belegschafts-
mitglieder lage und an der Tatsache, dass im Betrieb immer noch ein Aner-
kennungstarifvertrag gilt, der lingere Arbeitszeiten als im Flichentarifver-
trag festlegt.

»Das Problem ist einfach, dass die sagen, wir sollen Mitgliederwerbung
machen. Aber unsere russischen Kollegen, die in Kirchen sind, gehen da
nicht rein. Zumindest bei uns ist das so. Und viele treten aus, weil sie kom-
plett unzufrieden sind. Auch mit der 40-Stunden-Woche hier unzufrieden
sind. Kriegen sie ja nicht bezahlt® (Betriebsrat, Anlagenbau 2)

Bei Wirtschaftsbetriebe wird die Landkarte ebenfalls positiv bewertet.
Doch hingt auch hier die Einschatzung des Projekts an der weiteren Ent-
wicklung in Richtung Zukunftsvereinbarung.
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,und ich denke da witirden sich viele fiir interessieren, auch Betriebs-
ratskollegen, also wir wiirden das auf jeden Fall empfehlen (Betriebs-
rat, Wirtschaftsbetriebe)

Ob das Projekt die Werbung neuer Mitglieder fiir die IG Metall begiinstigt
hat, lasst sich nach Aussage des Betriebsrats nicht genau sagen. Der Be-
triebsrat vermutet eher, dass es dazu beitrigt, die bisherigen Mitglieder zu
halten.

»Das Projekt, da war dann eher die Reaktion bei den Mitgliedern ,Ach
die IG Metall ist im Haus, die macht ja was: Aber das bringt nicht un-
bedingt neue Mitglieder, sondern das war eine Bestatigung, fiir die, die
bereits Mitglieder sind“ (Betriebsrat WIDI)

In den Fillen des Untersuchungssamples tiberwiegen insgesamt deutlich
die positiven Bewertungen des Projekts ,,Arbeit 2020% Diese beziehen sich
vor allem auf die Nutzlichkeit der Landkarte. Viele Betriebsrite heben die
wichtigen und vor allem detaillierten Informationen Gber die Verinde-
rungsprozesse hervor, die sich in ihren Betrieben vollziehen und die sie in
dieser Breite und Tiefe zuvor nicht kannten, obwohl sie Expert*innen ihrer
Organisationen sind. Dieses Wissen konnen sie in die angestrebten Ver-
handlungen mit den Geschiftsleitungen einbringen. Auch dort, wo es
nicht zu Verhandlungen kommt oder diese nicht abgeschlossen werden
konnen, erhalten die Betriebsrite neue Grundlagen fiir die strategische
Orientierung ihrer Interessenvertretungspolitik und die Bestimmung ar-
beitspolitischer Problemfelder. Allerdings werden die Ergebnisse selten fiir
eine strategische Neuausrichtung der Interessenvertretungspolitik genutzt,
die darauf abzielen kdnnte, die Reprisentationskraft der Betriebsrite in
bislang von ihnen kaum erreichten Bereichen vor allem der Angestellten
zu verbessern und das Projekt ,Arbeit 2020“ zur Stirkung der gewerk-
schaftlichen Organisationsmacht in den Betrieben einzusetzen.

Dass dies moglich ist und erfolgreich sein kann, zeigen die Fallbetriebe,
in denen ,Arbeit 2020“ von Beginn an offensiv als Gewerkschaftsprojekt
kommuniziert wurde und in denen vor allem die Beschiftigten auf die
eine oder andere Weise intensiv eingebunden worden sind. In solchen Fil-
len, wie Mobel oder Metallverarbeitung, ist das Projekt als Instrument der
wechselseitigen Starkung der Interessenvertretungen interpretiert und um-
gesetzt worden, mit grofleren Organisierungserfolgen zumindest bei Me-
tallverarbeitung. Hier ist nach Aussage der Betriebsrite ein neues Bild der
IG Metall als Gestaltungskraft in den Betrieben erzeugt worden, das mogli-
cherweise eher nachhaltig als kurzfristig wirkt. Dieses Bild durfte vor allem
auf die Beschiftigtengruppen attraktiv wirken, die von einer Gewerkschaft
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erwarten, mehr als nur Tarifvertragspartei zu sein und zudem auch konkre-
te betriebliche Probleme aufzugreifen. ,Arbeit 2020“ ist kein Organizing-
Projekt im engeren Sinne, sondern ein Projekt, das die Handlungs- und
Gestaltungsfahigkeit der Betriebsrite verbessern soll. Doch gerade darin
kann eine Chance auch fiir gewerkschaftliche Organisierung liegen, die
einem klassischen Organizing nicht zur Verfiigung steht, weil dort Gestal-
tungsthemen nicht so intensiv entwickelt werden konnen.

Dies kommt aber bislang nur dort zum Tragen, wo die Betriebsrate die
Gewerkschaft als Akteur der Betriebspolitik auch anerkennen und die ge-
werkschaftliche Organisationsmacht als Grundlage ihrer eigenen Hand-
lungsfihigkeit deuten. Die IG Metall hat dieses Problem erkannt und ver-
sucht in neueren Projektbetrieben, den Beschiftigten ihre Prasenz im Pro-
jekt durch die Verteilung von Flyern nahezubringen. Welche Wirkungen
damit verbunden sind und ob weitergehende Mainahmen erforderlich
sind, kann an dieser Stelle nicht abschlieffend beantwortet werden. Auf je-
den Fall konnte es sich als giinstig erweisen, bereits im Projektdesign Maf3-
nahmen der Gewerkschaftsstirkung durch die Betriebsrite vorzusehen.
Diese MafSnahmen mussten vor allem darauf abzielen, die Gewerkschaft
als Trager des Projekts stirker in den Blick der betrieblichen Offentlichkeit
zu lenken und betriebsegoistischen Orientierungen von Betriebsraten vor-
zubeugen.

Die Mitgliederzahlen am Ausgangspunkt des Projekts ,Arbeit 2020
spielen fir die Interaktionsscharfung zwischen betrieblicher und gewerk-
schaftlicher Interessenvertretung keine zentrale Rolle. Dort, wo der Orga-
nisationsgrad niedrig ist und die Betriebsrite die Mitgliederrekrutierung
vernachlassigt haben oder dafiir keine Strategien entwickeln konnten, er-
offnet das Projekt neue Ankniipfungspunkte. Dort, wo die Gewerkschaft
ohnehin schon stark durch hohe Mitgliederzahlen verankert ist, kann zwar
davon ausgegangen werden, dass die Betriebsrite ihrer Aufgabe der ge-
werkschaftlichen Mitgliederrekrutierung noch intensiv und auch erfolg-
reich nachgehen. Doch machen diese Erfolge in den meisten Fillen vor
den Angestelltenbereichen halt; das Projekt ,,Arbeit 2020 konnte ein Ins-
trument sein, dies zu andern. In beiden Fallen braucht es dazu allerdings
mehr, als nur eine gute Landkarte zu erstellen; es braucht eine Aktivierung
der Betriebsrite, die das Ziel der Gewerkschaftsstirkung einschliet. ,Ar-
beit 2020 bietet dafiir gute Chancen, ist aber bislang nicht systematisch
darauf ausgerichtet worden.
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