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Sehr geehrte
Damen und Herren,

liebe Kolleginnen
und Kollegen,

Die Transformation ist mit ihren zahlreichen Fa-
cetten aktuell eines der vorherrschenden The-
men in Wirtschaft, Politik und Gesellschaft. In der
letzten Bundestagswahl wurden Nachhaltigkeit
und eine klimaneutrale Gestaltung der deutschen
Wirtschaft zum Kernthema. Unternehmen stehen
vor der Herausforderung, Investitionen in die
Technologien der Zukunft zu tatigen — unter dem
Damoklesschwert der Corona-Pandemie und ak-
tuell allgegenwartigen Lieferengpassen. Gewerk-
schaften setzen sich daflr ein, Jobs zu sichern
und Gute Arbeit zu erhalten, auch wenn heute
noch nicht klar ist, welche Qualifikationen in
Zukunft von Bedeutung sind. Zusatzlich sind auch
die Auswirkungen von klimaneutralem Wirt-
schaften und voranschreitender Digitalisierung
nicht vollstandig absehbar.

Die aktuellen Umbriche in der deutschen Auto-
mobilindustrie durch den maéglichen Wandel vom
Diesel- zum E-Motor sowie etwaige Wasserstoff-
I6sungen seien hier nur beispielhaft genannt. Be-
triebs- und Personalrate bewegen sich heute in
einem Spannungsfeld mit sich schnell veran-
dernden Rahmenbedingungen, betrieblichen An-
forderungen und neuen Entwicklungslinien mit
unbekanntem Ausgang, die neben dem Alltags-
geschaft auf sie zu kommen.
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Aber was genau meint Transformation eigent-
lich? Transformation wird als grundlegender Wan-
del bezeichnet, der Auswirkungen auf weite Be-
reiche der Gesellschaft hat, durch Technologie-
fortschritt und Gesellschaftsveranderungen aus-
gelést wird und viele Jahre andauert. Fir die
gegenwartige und zukinftige Arbeitswelt bedeu-
tet dies, dass Transformation im Unterschied zu
anderen Veranderungsprozessen keine einmalig-
en und zeitlich begrenzten Veranderungen meint.
Vielmehr zeichnet sie sich dadurch aus, dass
einmal angestoene Prozesse nicht mehr zum
Stillstand kommen und kein festgelegtes Ende
absehbar ist.

Die aktuelle Transformation ist einmalig: Ent-
wicklungsstrange von bereits angestolenen Pro-
zessen, wie der fortschreitenden Technisierung,
Digitalisierung und Industrie 4.0-Prozessen Uber-
lagern sich mit den Herausforderungen des Kili-
maschutzes und den Forderungen nach einer kli-
maneutralen Wirtschaft. Die Corona-Pandemie
hat die Transformation noch verscharft und an
vielen Stellen beschleunigt: Es stellen sich neue
Fragen der Arbeitsorganisation (z.B. mobiles Ar-
beiten), der Beschaftigungssicherheit und der Re-
silienz von Unternehmen in krisenbehafteten Zei-
ten. Aktuelle Lieferproblematiken stellen die Glo-
balisierungsstrategien der vergangenen Jahre in
Frage.
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Unsere tagliche Beratungspraxis zeigt die aktuel-
le Herausforderung der betrieblichen Mitbestim-
mung: Neben dem komplexen Alltagsgeschaft
und anstehenden Betriebsratswahlen gilt es, die
Transformation im Betrieb zu begleiten oder so-
gar selbst voranzutreiben. Dabei fehlen haufig
noch die entsprechenden politischen Rahmenbe-
dingungen, um bspw. notwendige Investitionen
im Unternehmen zu tatigen. Im Unternehmen
herrscht haufig kein einheitliches Verstandnis von
Transformation und teils erschwert auch die be-
triebswirtschaftliche Lage (vor allem im Rahmen
der Corona-Pandemie) die Diskussionen Uber zu-
kiinftige Strategien. Das macht die Situation fir
die betriebliche Mitbestimmung nicht einfacher.

In der vorliegenden Ausgabe von Denkwerk
Arbeit moéchten wir verschiedene Akteur:innen
aus Gewerkschaft, Betrieb und Wissenschaft zu
Wort kommen lassen, um ihre Sicht und Erfah-
rung auf die Transformation zu schildern. Die
Transformation ist eine grolRe, themenubergreif-
ende Herausforderung. Es bieten sich aber
nichtsdestotrotz zahlreiche Chancen, ihr gemein-
sam zu begegnen und sie aktiv mitzugestalten —
das mochten wir mit diesem Denkwerk Arbeit
aufzeigen.
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Dr. Bettina Kohlrausch, wissenschaftliche Leite-
rin des Sozial- und Wirtschaftswissenschaftlichen
Instituts der Hans-Bdckler-Stiftung erklart die
Treiber der Transformation und stellt die Bedeu-
tung der Transformation fir Arbeit und Gesell-
schaft sowie die Rolle der Mitbestimmung in der
Transformation dar.

Andrea Arcais ist Abteilungsleiter flur Energie-
und Klimapolitik beim DGB NRW. Gemeinsam
mit seinem Kollegen Dr. Jorg Weingarten, Abtei-
lungsleiter fur Industrie- und Strukturpolitik schil-
dert er die Transformationsprojekte des DGB
NRW. Die Bedeutung von Weiterbildung und
Qualifizierung in der Transformation erlautert
Jorg Kunkel, Leiter der Abteilung Arbeitsmarkt
und Qualifizierungspolitik bei der IGBCE, im Inter-
view Uber die Qualifizierungsoffensive der chemi-
schen Industrie. Die betriebliche Perspektive auf
Transformation erklart Sabine Kuhlmann, Ge-
samtbetriebsratsvorsitzende bei Oerlikon Textile
GmbH & Co. KG. Sie zeigt Mdglichkeiten auf, wie
der Transformation durch eine Rahmengesamt-
betriebsvereinbarung langfristig flexibel und struk-
turiert begegnet werden kann.
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FACTS AND
FIGURES

Im Januar 2022 ist von der Hans-Boéckler-Stiftung die Studie "Betriebsrdte in der doppelten Transformation™
herausgegeben worden. Die Studie beleuchtet unter anderem, wie die Betriebsratsarbeit durch die Transformation be-
einflusst wird. Hierzu wurden unter anderem Uber 270 Betriebsrat:innen befragt. Die Ergebnisse der Befragung geben
einen umfassenden Einblick in die aktuelle Situation der Betriebsratsarbeit sowie in die Stimmungslage bzgl. der Trans-
formation. Einzelne Ergebnisse der Befragung sind hier dargestellt. Es wird deutlich: Die Transformation stellt die Be-
triebsratsarbeit auf den Kopf und stellt neue Anforderungen an die Sozialpartnerschaft. Sich schnell andernde Arbeits-
bedingungen stellen eine Herausforderung dar, diesen Wandel sozialvertraglich gestalten zu kénnen. Gleichzeitig sieht
die Mehrheit der Betriebsrat:innen groRe Potenziale, die jetzt genutzt werden muissen.

Durch die digitale Transformation hat sich...

...die Anzahl an Themen erhoht.

...die Komplexitat der zu bearbeitenden Themen erhoht.

...der Erwartungsdruck der Beschaftigten ggu. dem BR erhoht.

...die Geschwindigkeit der zu bearbeitenden Themen erhéht.
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Die Entwicklung der

digitalen Transformation
beinhaltet viele Potenziale,

die genutzt werden sollten.
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...die Arbeitsintensitédt eines jeden einzelnen BR-Mitglieds Q)
erhoht. 25%
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24% | Es besteht das Risiko, dass
sich Arbeitsbedingungen zu
schnell verandern.
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Quelle: Niewerth, C.; Massolle, J.; Schaffarczik, S.; Grabski, C. (2022): Betriebsrate in der doppelten Transformation. Ein
Transferforschungsprojekt zur Organisationsentwicklung von Betriebsratsgremien. Study-Reihe der Hans-Bockler-Stiftung,
Band 468. Dusseldorf. Siehe auch: https://www.boeckler.de/de
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Prof. Dr. Bettina Kohlrausch

Wissenschaftliche Direktorin
WSI - Wirtschafts- und
Sozialwissenschaftliches Institut

Aus soziologischer Perspektive stellt sich zu-
nachst die Frage: Was ist eigentlich Transforma-
tion? Denn Soziologie befasst sich mit dem sozia-
len Wandel und Gesellschaften verandern sich
eigentlich immer. Damit sind wir bei der Frage:
Haben wir jetzt eine neue Qualitdt von sozialem
Wandel? Das kann endglltig wahrscheinlich erst
in der Rickschau bewertet werden. Aber schon
heute kdnnen wir eine rasante Veranderung der
Arbeitswelt beobachten. Ein Treiber dafir ist nach
wie vor die Digitalisierung, die mit der Corona-
Pandemie eine Beschleunigung erfahren hat.
Unter Digitalisierung diskutieren wir Automa-
tisierungsprozesse, die die Digitalisierung er-
mdglicht und ebenfalls weiter beschleunigt hat.
Was folgt daraus? Fallen Arbeitsplatze weg? Wie
werden sie ersetzt? Und welche Verschiebungen
auf dem Arbeitsmarkt gehen damit einher? Das ist
der eine Aspekt. Aber eigentlich ist der andere
Aspekt, dass sich komplett neue Geschifts-
modelle etablieren, das wirklich Interessante an
Digitalisierung.

Zum Beispiel App- und Plattformbasierte Arbeit.
Auch die hat durch die Corona-Pandemie in
bestimmten Bereichen einen ziemlichen Auftrieb
erfahren, denken wir mal an die ganzen Liefer-
dienste. Der Boom und zahlreiche Berichte Uber
schlechte Arbeitsbedingungen fihren uns nun Re-
gulierungsnotwendigkeiten vor Augen. Das konn-
te die vielleicht beunruhigendste Form der Veran-
derung sein. Denn in wissenschaftlicher Betrach-
tung ist es eine Endbetrieblichung von Arbeit. Bis-
her haben wir Arbeit um den Betrieb herum or-
ganisiert. Was passiert aber, wenn ein Algorith-
mus der ,Betrieb” ist? Es fallt viel weg, was wir im
Betrieb angesiedelt haben. Die Regulierung von
Arbeit, Kollegialitat, die Vertretung von Interessen,
Qualifizierung, informelles Lernen — das passiert
alles im Betrieb.

Was ist Arbeit ohne Betrieb? Das ist eine ganz
wichtige und auch problematische Veranderung,
die die Digitalisierung mit sich bringen konnte.

Dann gibt es auch Prozesse, bei denen man
gar nicht so genau sagen kann, ist das jetzt Glo-
balisierung oder Digitalisierung, weil die digitale
Kommunikation noch mal eine andere Form
internationaler Vernetzung ermdglicht. Die
schwingt aus arbeitswissenschaftlicher Sicht
auch mit beim Stichwort Homeoffice, welches
auch die Gewerkschaften umtreibt. Wenn es egal
ist, ob die Beschaftigten im Betrieb sitzen oder
bei sich zu Hause, ist es irgendwann vielleicht
auch egal, ob sie hier sitzen oder in Singapur.
Dann hat man plétzlich eine andere Form von
globalen Workflows. Und das bringt neue Fragen
mit sich, zum Beispiel wessen Arbeitsrecht gilt.
Die Digitalisierung hat durch Globalisierung
eine Beschleunigung und Verdichtung von Ar-
beitsprozessen mit sich gebracht, durch die rund
um die Uhr irgendwo gearbeitet wird und auch
miteinander vernetzt gearbeitet werden kann.

Zusatzlich ist Dekarbonisierung ein ganz zen-
traler Punkt, aber auch die Veranderung von Mo-
bilitdt. Das ist sicherlich der zweite grole Treiber
kommender Veranderungen. Das betrifft einer-
seits Branchen und stellt fiir sie eine wahnsinnige
Herausforderung dar. Wenn ein Werk, das Die-
selmotoren herstellt, in kirzester Zeit E-Motoren
herstellen soll, bringt das enorme Veranderungen
mit sich, weil die Beschaftigten andere Dinge leis-
ten mussen, aber auch andere Voraussetzungen
bendtigen. Das hat Konsequenzen: Fir die Zulie-
ferer, die unter Umstanden bedroht sind, ebenso
wie die Arbeitskrafte im Werk, da man weniger
von ihnen flr einen E-Motor braucht als fiir einen
Diesel.
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Das heifdt, es wird auch zu Verschiebungen in den
Branchen kommen.

Gleiches Thema, andere Fragestellung: Stahl-
produktion und der Einsatz von neuen Energie-
tragern. Wie kann man sichern, dass wir die
Energie haben, die wir brauchen, wenn wir wirk-
lich ,dekarbonisiert* produzieren wollen. Das stellt
eine ganze Infrastruktur, die noch sehr stark auf
die alten Energietrager setzt, in Frage und bringt
enorme Umbriiche mit sich. Diese Umbriiche ha-
ben einerseits praktische Auswirkungen in der Or-
ganisation von Arbeit und Konsequenzen fir die
Organisation von Wirtschaft. Beispielsweise muss
sich die Politik dringend fragen, wie sich wahrend
der Transformationsprozesse faire Wettbewerbs-
bedingungen auf den Weltmarkten herstellen las-
sen.

Wir erforschen aber natirlich auch, was sich fir
die Menschen verandert. Sie werden Uber Arbeit
Teil der Gesellschaft. Erwerbsarbeit ist ein wich-
tiger Mechanismus der sozialen Integration. Ein
Mechanismus, durch den Menschen sich auch zu
einer Gesellschaft zugehdrig fuhlen. Man ist stolz
darauf, dass man an einem hochkomplexen, mo-
dernen Verbrennungsmotor gebaut hat. Das war
Teil der eigenen Identitdt und Teil der Identitat ei-
ner ganzen Region. Und plétzlich soll das nur eine
riesengrof3e Dreckschleuder sein, die mit Schuld
daran ist, dass in der Arktis die Gletscher schmel-
zen? Solche Debatten erleben Menschen auch als
Abwertung.

Gleichzeitig fuhlen sich Menschen enorm durch
den Klimawandel bedroht und das hat auch
eine sehr emotionale Komponente. Ganz viele
Menschen sagen, dass sie Uberwaltigt sind, von
den Herausforderungen des Klimawandels. Wir
kénnen also ein und dieselbe Person im Blick
haben, wenn wir einerseits fragen: Wie verandert
sich Arbeit, welche Anforderungen an Orga-
nisation und auch an die Regulierung von Arbeit
stellt das? Und andererseits: Was bedeutet der
Klimawandel eigentlich fur die Menschen?
Werden unsere Kinder auf dieser Erde noch gut
leben kénnen?

Interessant ist die Frage, wie Erwerbsarbeit auch
unter den Bedingungen der Transformationspro-
zesse weiterhin ein Instrument sozialer Integra-
tion sein kann, ein Angebot, an der Gesellschaft
teilzuhaben und nicht das Gegenteil.

Betroffenheit durch Transformation — Die ent-
scheidenden Faktoren

Diese globalen Faktoren von Digitalisierung,
Energiewende oder Klimawandel kénnen ein Ge-
fihl speisen, dass die Menschen nicht selbst kon-
trollieren, gestalten oder mitbestimmen kdnnen,
wie diese Veranderungen vonstattengehen. Das
ist dann etwa diese Erfahrung: In China passiert
was und ich bin in Kurzarbeit, um es mal jetzt sehr
zugespitzt zu formulieren. Das ist ein Gefuhl von
Kontrollverlust und Kontrollverlust ist etwas, was
ganz haufig auch als eine der =zentralen
Erklarungen zum Beispiel fur das Erstarken
rechtspopulistischer Parteien angefiihrt wird.

Deshalb ist es auch so wichtig, dass politische
Gestaltbarkeit, also die Gestaltungsmacht zu-
riickgewonnen wird. Weil es fir Menschen sehr
wichtig ist, dass sie das Gefuhl haben, dass Wan-
del gestaltbar ist, dass es nichts ist, was ihnen
irgendwie passiert. Deshalb gilt es auch immer,
die Bedeutung von Mitbestimmung zu betonen.
Denn das ist eine Form von Wirtschaftsdemo-
kratie.

Gestaltungsmacht nutzen in individueller
Beteiligung, Mitbestimmung und Politik

Im ersten Schritt ist es wichtig, dartiber nach-
zudenken: Was muss eigentlich Uber Mitbe-
stimmung mitgestaltet werden, sodass auch
Transformationsprozesse wirklich gestaltet wer-
den kénnen? Und da werden immer mehr Mitbe-
stimmungsrechte tangiert und zusatzliche nétig,
zum Beispiel bei Qualifizierungsfragen. Dann ist
aber auch die Frage: Welche Kompetenzen brau-
chen Betriebsrate?
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Daten IT Arpeit
Kontrolle

Mit der Transformation entstehen auch andere
Anforderungen an die Akteur:innen der Mitbes-
timmung. Das ist hochkomplex und betrifft auch
strategische Prozesse. Dafir muss man auch
qualifiziert sein.

Es ist gut, dass wir eine reprasentative Demo-
kratie haben. Das allein wird jedoch nicht ausrei-
chen, um Menschen an der Gestaltung der Trans-
formation, die ja zu einem GroRteil in der Sphare
der Erwerbsarbeit stattfindet, zu beteiligen. Die
zentrale Frage ist daher: Wie kann man die Mitbe-
stimmung weiter ausbauen, damit wieder mehr
Beschaftigte in mitbestimmten Betrieben arbeiten?
Und die andere Sache ist, strategisch zu entschei-
den, was muss man eigentlich mitbestimmen kon-
nen?

Wir sehen auch, dass es einen positiven Einfluss
auf die Beschaftigten hat, wenn sie die Moglich-
keit haben, ihr konkretes Arbeitsumfeld mitzu-
gestalten. Sie sind dann zum Beispiel seltener of-
fen fir antidemokratische Einstellungen Die Frage
ist jedoch, was genau den Beschaftigten hier ein
positives Geflihl vermittelt. Man weil} bereits, dass

es den Arbeitnehmer:innen zum Beispiel im Rah-
men der Corona-Pandemie wahnsinnig wichtig
war, die Bedingungen ihrer Arbeit, zum Beispiel
beim Arbeitsschutz, mitbestimmen zu kénnen. Die
Moglichkeit zur Mitgestaltung ihres Arbeitskon-
textes scheint auch ein Schliissel zu sein, um die
Menschen in diesem Transformationsprozess mit-
nehmen zu kénnen.

Also mussen wir im ersten Schritt vielleicht
Schlusselbereiche der Regulierung und Ge-
staltung fir die Transformation identifizieren. Es
entstehen ja auch neue Regulierungsbedarfe. Die
neuen digitalen Arbeitsformen bieten beispiels-
weise neue Mdoglichkeiten der Arbeitskontrolle. All
diese Dinge mussen reguliert werden. Dann mus-
sen wir im zweiten Schritt schauen, wie man
sicherstellen kann, dass diese Themen Uber be-
triebliche Mitbestimmung mitgestaltet werden.
Und das sind am Ende auch arbeitsrechtliche Fra-
gen.
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Dr. Jorg Weingarten

Abteilungsleiter Industrie- und Strukturpolitik,
Digitalisierung, DGB NRW

Vor welchen Herausforderungen stehen Politik
und Gewerkschaften im Rahmen der Transfor-
mation?

Dr. Jorg Weingarten: Transformation ist ein um-
fassendes Thema fur Wirtschaft, Arbeit und Ge-
sellschaft. Dazu wird ein breit gefacherter Gestal-
tungsansatz benétigt, der viele verschiedene
Handlungsfelder etwa vom Stadtebau und Mobili-
tatskonzepten, der Arbeitsmarktpolitik und Qualifi-
zierung, bis hin zu Kernfeldern der Struktur- und
Industriepolitik und naturlich der Klima- und Um-
weltpolitik umfasst. Das oftmals vorhandene ,Silo-
denken® muss Uberwunden werden, es ist ein an-
deres, umfassenderes Denken, ein anderes Arbei-
ten und eine andere Art des Austauschs erforder-
lich — kooperativ und interdisziplinar.

Andrea Arcais: Auch die gewerkschaftliche Arbeit
muss interdisziplinar werden, Transformation ist
eine Querschnittsaufgabe. Alle betroffenen Berei-
che mussen erarbeiten, was in ihrem Bereich zu
tun ist, um ein gemeinsames Ziel zu erreichen.
Das gilt sowohl fir den DGB als auch fur Bran-
chen und Betriebe.

Andrea Arcais

Abteilungsleiter Energie- und Klimapolitik,
DGB NRW

Welches Vorgehen verfolgt der DGB NRW, um
die Betriebe und Mitgliedsgewerkschaften zu
unterstitzen?

Dr. Jorg Weingarten: Wir agieren beim DGB
NRW auf politischer Ebene. Das heildt wir analy-
sieren Ausgangslagen und politische Handlungs-
erfordernisse aus Beschaftigtenperspektive und
stellen Forderungen auf, wie bspw. nach einem
Transformationsfonds, mit dem die Betriebe bei
notwendigen Investitionen unterstitzt werden kon-
nen, um Arbeitsplatze zu sichern. Wir machen da-
rauf aufmerksam, dass Transformationsbeirate
aus politischen, institutionellen und gewerkschaft-
lichen Akteur:iinnen sowie auch Vertretern der Ar-
beitgeberverbande notwendig sind, um akteurs-
Ubergreifend Chancen und Herausforderungen der
Transformation im regionalen Kontext zu diskutie-
ren. Wir sind aulserdem dabei, Konzepte flr eine
Transformationsagentur zu entwickeln, die Be-
triebsraten und Geschéaftsleitungen Orientierungs-
wissen und Beratung anbieten kann. Geplant sind
zudem weitere Angebote der Transformationsbe-
ratung, etwa flr Betriebsrate.
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Andrea Arcais: Organisationspolitisch hat der
DGB schon 2019 die Kampagne ,Stark im Wan-
del” angestoRen. Hier ging es im ersten Schritt da-
rum, sich der Bedeutung der Transformation und
auch der Tragweite bewusst zu werden. In einem
weiteren Schritt geht es darum, konkrete Verande-
rungsprozesse, die auf betrieblicher Ebene von-
stattengehen und durch Betriebs- und Personal-
rate, natlrlich gestitzt durch die Gewerkschaften
durch unsere DGB-Regionen zu unterstitzten. So
wird in der Region Ostwestfalen-Lippe ein Projekt
umgesetzt zum Themenbereich Digitalisierung.
Mit einem Elektro-Truck kénnen Unternehmen vor
Ort mobil in Fragen der Digitalisierung und kiinst-
lichen Intelligenz beraten werden.

Einige Regionen sind von den aktuellen Trans-
formationsprozessen besonders betroffen, so
z.B. das Rheinische Braunkohlerevier auf-
grund des beschlossenen Kohleausstiegs in
Deutschland. Was ist hier zu tun?

Andrea Arcais: Die Herausforderung ist, nicht
erst aus der Kohle auszusteigen und anschlie-
Rend, nachgelagert, fur Ersatzarbeitsplatze zu
sorgen, sondern parallel zum Kohleausstieg neue
Arbeitsplatze zu schaffen. Es gilt, einen harten
Strukturbruch zu vermeiden. Wir brauchen jetzt
neue Arbeitsplatze fir alle Qualifizierungs- stufen.
Wir werden auch mit der Transformation weiterhin
Arbeitsplatze fur Menschen bendtigen, die
entweder nicht in der Lage sind, hochqualifizierte
Arbeitsplatze anzunehmen oder dies einfach nicht
wollen. Wir missen darlber hinaus daflr sorgen,
dass die Wertschopfung in der Region gehalten
wird. Das Rheinische Revier hat eine dichte For-
schungslandschaft, aus der neue Arbeitsplatze
hervorgehen kénnen. Es missen aber Rahmen-
bedingungen geschaffen werden, um zu verhin-
dern, dass Produktion und Industriearbeitsplatze
aus der Region verlagert werden.

Es geht darum, die Region als Energie- und Indu-
strieregion nicht nur zu erhalten, sondern sie
nachhaltig zu gestalten.

Dr. Jorg Weingarten: Sowohl im Strukturpro-
gramm fir das Rheinische Revier als auch im
Funf-Standorte-Programm fir das Ruhrgebiet
konnten wir unsere Forderung nach Guter Arbeit
als Projektkriterium verankern. Das heif3t, in bei-
den Strukturprogrammen sollen Projekte vor allem
dann geférdert werden, wenn der Aufbau von
Arbeitsplatzen mit Tarifbindung und Mitbestim-
mung verbunden ist. Damit wurde erreicht, dass
mit diesem Indikator in aktuellen Transforma-
tionsprozessen Gute Arbeit nicht verloren geht,
sondern aktiv geférdert wird.

Wie wird die Transformation Gesellschaft und
Arbeitswelt in den kommenden Jahren ver-
andern?

Andrea Arcais: Die Frage ist: Wie kdnnen wir die
Transformation so gestalten, dass es mdglichst
wenig Verlierer:innen in diesem Prozess gibt? Ich
hoffe, dass so viele Arbeitsplatze wie mdglich
transformiert werden und weiter existieren kon-
nen. Ich glaube aullerdem, dass neue entstehen
werden. Fur die Kolleginnen und Kollegen, die
heute noch im Tagebau oder in den Kraftwerken
arbeiten und nahe am Rentenalter sind, aber auch
fur die Jungeren haben IGBCE und ver.di sehr gu-
te tarifliche Regelungen verhandelt. Die Heraus-
forderung wird sein, einen Ubergang in neue Be-
schaftigungsperspektiven flir Menschen zu finden,
die von der Rente noch weiter entfernt sind. Ich
glaube aber auch, dass die Transformation neue
Arbeitsmodelle beglinstigen kann.
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Dr. Jorg Weingarten: Meine Sorge ist, dass die
soziale Spaltung der Gesellschaft weiter zunimmt,
wenn es uns nicht gelingt, die Transformation so
zu gestalten, wie es Kollege Arcais angesprochen
hat. Segregationstendenzen koénnen sich durch
die neuen Formen des Strukturwandels weiter
verstarken und dazu flhren, dass vieles auf der
Strecke bleibt.

Welche Rolle spielt die betriebliche Mitbe-
stimmung in der Transformation?

Andrea Arcais: Wie die Transformation in den
kommenden Jahren gestaltet wird, hangt sehr
stark von den politischen Entscheidungen ab, die
in den nachsten Jahren getroffen werden. Die
groRe Herausforderung ist aktuell, dass es an vie-
len Stellen noch an politischen und rechtlichen
Rahmenbedingungen und Leitplanken fehlt. Um
die Chancen der Transformation, die es ohne
Zweifel gibt, nutzen zu kénnen, missen jetzt rich-
tungsweisende politische Entscheidungen getrof-
fen werden, z.B. in Bezug auf den Ausbau der
erneuerbaren Energien. Wir wissen, dass die
Herausforderungen fur die Betriebs- und Person-
alrate enorm sind. Sie mussen die Transforma-
tion stetig mitdenken, das ist eine hohe Belastung
und erfordert ein sehr komplexes Denken. Es darf

nicht sein, dass die Transformation alleine den
Betriebs- und Personalraten auf die Schultern ge-
laden wird. Jetzt missen die Madglichkeiten ge-
schaffen werden, damit Mitbestimmungsgremien
mit ihrem wertvollen Know-how die Transforma-
tion mitgestalten kdnnen. Hierzu muss klar sein,
wo ggf. das Betriebsverfassungs- bzw. das Perso-
nalvertretungsgesetz an die neuen Herausforde-
rungen angepasst werden muss. Unsere Aufgabe
ist es, zusammen mit der Politik, die Mitbestim-
mungstrager mit den entsprechenden Mdglichkei-
ten auszustatten und sie bei ihrer Arbeit zu unter-
stltzen.

Weitere Informationen zum Strukturprogramm des
Rheinischen Reviers gibt es unter
https://www.rheinisches-
revier.de/themen/wirtschafts-und-
strukturprogramm

Hier geht es zum Funf-Standorte-Programm des
Ruhrgebiets
https://www.business.ruhr/invest/projekte/5-
standorteprogramm

PCG - Project Consult GmbH
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Die Qualifizierungsoffensive ist aus dem Ta-
rifabschluss 2019 hervorgegangen. Wie ist es
dazu gekommen? Warum braucht es diese
Qualifizierungsoffensive?

Der Tarifvertrag war nicht der Startpunkt, son-
dern wir sind mit einem Diskussionsprozess der
Sozialpartner, den wir ,Work@Industry 4.0“ ge-
nannt haben, gestartet und dort war unter ande-
rem Weiterbildung eines der vier oder funf
zentralen Themen. Und in der Tarifrunde 2018
haben sich die Tarifvertragsparteien damals ge-
sagt: Wir wollen uns diesem Thema annehmen!
In der Tarifrunde 2019 wurden drei Punkte in
dem Tarifvertrag vereinbart: eine Weiterbildungs-
beratung, ein Tool zur Ermittlung des Qualifizie-
rungsbedarfes und der Future-Skills-Report.

Der Future-Skills-Report ist im Marz 2021 er-
schienen. Wozu wurde er erstellt?

Der Future-Skills-Report hat die Funktion, Gber
den Tellerrand zu schauen und soll eine Refle-
xionsflache fir die betrieblichen Sozialpartner
sein. Also wenn es optimal lauft, sollte man die
Erkenntnisse daraus mit den betrieblichen Erfor-
dernissen spiegeln. Also die Frage nach 3D-
Druck spielt wahrscheinlich in vielen Bereichen
Uberhaupt keine Rolle. Es kdnnte aber ein Markt-
segment geben, wo das eine Rolle spielt.

Jorg Kunkel

Leiter der Abteilung Arbeitsmarkt- und
Qualifizierungspolitik IGBCE

Deswegen steht in dem Vorwort auch drin, dass
es keine LOsung ist, sondern eher ein Aufmerk-
sam machen auf gewisse Sachen.

Das zeigt dann die komplette Spannbreite der
Fahigkeiten und Kompetenzen auf und man
kann fiir sein eigenes Unternehmen schauen:
Welche Tatigkeiten haben wir und welche
Skills sind damit verbunden?

Ja. Einerseits wurden Skills beschrieben, aber es
geht weiter. Es beinhaltet auch Trends und
Benchmarks, anhand derer man schauen kann,
ob das fir den jeweiligen Betrieb eine Rolle spielt.
Denn der Future-Skills-Report geht tiber den Be-
reich ,Weiterbildung“ hinaus. Man kann diesen
auch im Wirtschaftsausschuss verwenden. Und
das muss man dann spiegeln und fragen: Spielen
die Feststellungen fir unseren Betrieb eine Rol-
le?

Und wie kdonnen diese ,,Future Skills“ dann in
die eigene Qualifizierungsplanung einflieRen?

In kurzen Punkten stellen wir dar, wie man eine
Qualifizierungsbedarfsanalyse eigentlich machen
musste. Das fangt bei der technischen Entwick-
lung an. Wir haben eine Altersstrukturanalyse, die
eigentlich viel qualitativer werden miusste hin-
sichtlich der Fragen: Welche Kompetenzen gehen
mir damit verloren?
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Initialisierung
Von Pythia im Betrieb
(Daten einpflegen etc.)

Bedarfe
Handlungsbedarf im
Betrieb konkretisieren

Analyse
Ist-Soll Vergleich mit Future
Skills Report

Qualifikations-
analyse
Pythia

Future Skills
Report

Analyse
Spezifische
Branchenerkenntnisse zu
zukunftsrelevanten Fahigkeiten

Erkenntnisse
Grundséatzlicher Bedarfe in der
Chemiebranche

Sensibilisierung
Fir Handlungsbedarfe in der
Chemiebranche

Kommunikation

Qualifizierung

Auf Grundlage von Future Skills

Report und Bedarfsanalyse

- Institutionelle (betriebliche)
und

- individuelle (Mitarbeiter)

Beratung zu Qualifizierung und

Qualifizierungsangeboten

Transparenz
Ubersicht zu Férderméglichkeiten

Weiterbildungs-
beratung

Kommunikation
Gut verstandliche Informationen
fir Betriebe

Kultur

Unterstiitzung von
lebensbegleitendem Lernen in
der Unternehmenskultur tber
Multiplikatoren und
Veranstaltungen

Abbildung 1: Eigene Darstellung nach Qualifizierungsoffensive Chemie
(© 2021 Jérg Kunkel, IGBCE, Abteilung Arbeitsmarkt- und Qualifizierungspolitik)

Welche Kompetenzen haben die Beschaftigten?
Welche Potenziale haben die Beschaftigten? Also
Kompetenzen, die man Utberhaupt noch nicht im
beruflichen Kontext sieht.

Und dann stellt sich noch die Frage nach den
Winschen und Interessen der Beschaftigten. Da
sehe ich erstens unter sozialen Gesichtspunkten,

PCG - Project Consult GmbH

aber vielmehr auch unter Employer-Branding-Ge-
sichtspunkten den Aspekt, die Menschen an den
Betrieb zu binden. Wir greifen auf ein Produkt zu-
rick, welches das Institut fir Beschaftigung und
Employability (IBE) unter Leitung von Frau Profes-
sor Rump unter den Namen ,Pythia“ fir das
BMAS-Foérderprogramm ,INQA- Neue Qualitat der
Arbeit® entwickelt hat.




Wie spielt da die geplante Weiterbildungsbe-
ratung mit rein?

Das ist der dritte Punkt, den wir tariflich vereinbart
haben. Dazu arbeiten wir in drei Modellregion mit
der Bundesagentur fur Arbeit zusammen und
werden eine Weiterbildungsberatung anbieten.
Mit dem Chemiezugang stellen wir sicher, dass
die Beraterinnen und Berater Uber Branchen-
kenntnisse verfigen. Wenn wir das Beratungs-
konzept erfolgreich entwickelt und erprobt haben,
dann planen wir eine bundesweite Umsetzung.
Die Idee der Qualifizierungsoffensive ist, dass
das Management und der Betriebsrat eine Basis
und einen entsprechenden Rahmen flir eine neue
Fuhrungs- und Lernkultur 4.0 schaffen. Das be-
deutet, dass Lernen im Prozess der Arbeit mitge-
dacht wird. Mit den Weiterbildungsmentor:innen
schaffen wir ein niederschwelliges Beratungsan-
gebot am Arbeitsplatz. Unsere Vertrauensleute
und Mitarbeiter:innen des Personalwesens wer-
den daflr qualifiziert. Dadurch, dass man eine
gleiche Qualifizierung hat, spricht man naturlich
auch die gleiche Sprache.

Sollte es einen weitergehenden Beratungsbedarf
geben, kann an die lebensbegleitende Berufsbe-
ratung weitergeleitet werden. Mit einem weiteren
Beratungsangebot méchten wir die Unternehmen
— insbesondere die KMUs ohne eigene Personal-
entwicklung — erreichen

Noch eine Frage zum Abschluss: Was wiirden
Sie Betriebsraten empfehlen, um einen Pro-
zess anzustoBen? Haben Sie eine Wunsch-
vorstellung?

Ich wirde mir wiinschen, dass die Betriebsrate
Uber die Zukunft des Betriebs und des Unter-
nehmens informiert werden. Und mit ihnen Uber
die notwendigen Kompetenzen, die gebraucht
werden, beraten wird. Das ware die Grundlage fur
eine Weiterbildungsplanung.
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Sabine Kuhlmann

Gesamtbetriebsratsvorsitzende der
Oerlikon Textile GmbH & Co. KG

Wie kam es zu der Uberlegung, euren Trans-
formationsvorhaben mithilfe einer Rahmenge-
samtbetriebsvereinbarung (RGBV) einen Rah-
men zu geben?

Wir machen jedes Jahr zu Beginn des Jahres eine
Klausurtagung mit HR und dem Gesamtbetriebs-
rat, um einen Fahrplan fir das Jahr zu erstellen.
Die Arbeitsverdichtung st6f3t bei den Betriebsrats-
mitgliedern gerade massiv an die Kapazitatsgren-
zen und unser Gesamtbetriebsrat ist durch ver-
schiedene Firmenverkaufe geschrumpft. Daher
haben wir uns, als auf der Projektliste mit dem Ar-
beitgeber flr das laufende Jahr 38 Themen stan-
den, gefragt, wie man das organisatorisch abbil-
den kann. So entstand die Idee: Wenn ich einmal
einen Rahmen Uber alles spanne und alle Even-
tualitdten einbeziehe — da wir nicht wissen, was
Transformation konkret bedeuten wird in der
Zukunft — dann kann ich den einzelnen Themen
mehr Freiraum lassen und muss nicht in jedem
Thema immer wieder die gleichen Diskussionen
fuhren. Da wir schon viele Jahre mit Kay
Kirschner von PCG zusammenarbeiten, kam
seinerseits der Vorschlag, das PCG-Analyseraster
zu verwenden. Damit sollte es uns gelingen, einen
Rahmen zu setzen, um dann effizienter und ein-
facher die einzelnen Themen bearbeiten zu kén-
nen, ohne in jedem Einzelthema immer wieder das
gleiche zu tun.

Und wie seid ihr dann weiter vorgegangen?

Wir haben dem Arbeitgeber unsere Vorschlage
prasentiert und mussten dann feststellen, dass der
Arbeitgeber das Thema Transformation mit dem
Themenfeld der Digitalisierung gleichsetzt.

Es ging daher erstmal darum, dem Arbeitgeber zu
verdeutlichen, was wir unter Transformation ver-
stehen und warum darin so viel enthalten ist:
Namlich alle Blickwinkel zu beleuchten und bei-
spielsweise auch eine Veranderung der Unter-
nehmensstruktur oder eine Umstellung der Ar-
beitsorganisation durch die Einflihrung neuer Me-
thoden zu berlcksichtigen. Es ging also im ersten
Schritt darum, ein gemeinsames Verstandnis von
Transformation zu schaffen.

Grundlage fir die weitere Diskussion ist die Ein-
fuhrung von Microsoft 365 letztes Jahr. Sie war
fur den Arbeitgeber sehr zeitkritisch. Denn unser
Schweizer Mutterkonzern hatte schon alles ge-
kauft, aber leider vergessen, dass eine solche
Einfihrung in Deutschland mitbestimmungs-
pflichtig ist.

Welche Schwerpunkte missen deiner Mei-
nung nach in einer RGBV zur Transformation
gesetzt werden?

Zuerst einmal sollten Gegenstand und Ziel defi-
niert werden: Was ist Uiberhaupt Transformation.
Aullerdem sollte der Prozess festgelegt werden,
wie verfahren wird, wenn ein neues Projekt im
Rahmen der Transformation geplant wird. Dies
soll vor allem eine Entlastung sowohl fiir die Per-
sonalabteilung als auch den Gesamtbetriebsrat
sein und deutlich mehr Verantwortung in die ein-
zelnen Fachbereiche geben.

PCG - Project Consult GmbH
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Denkbar ist ein Verfahren, in dem die Fachbe-
reiche die Erstinformationen Ubernehmen und
dann die Betriebsparteien entscheiden, wie sie
damit umgehen. In einer Checkliste kann der
Fachbereich angeben, wie sie was implementie-
ren wollen und welche Auswirkungen es haben
kénnte.

Darlber hinaus haben wir festgestellt, dass es
zielfUhrend ist, unser Weiterbildungsprogramm,
das wir 2021 abgeschlossen haben, mit der
RGBV zu verknlpfen. Darin schreiben wir einen
Anspruch auf Weiterbildung fir die Mitarbeiter
fest, damit sie auch Uber den Transformations-
prozess hinaus fit bleiben und im Unternehmen
bleiben kénnen.

Wie sieht dieses Weiterbildungsprogramm
aus?

Wenn wir eine neue Software einfiihren, dann gibt
es verbindliche Schulungsangebote fir dieses
Tool. Wenn wir Uber Digitalisierung reden und
Barrierefreiheit im Produktionsbereich, bekommen
die Mitarbeiter nicht nur einfach ein Tablet und ih-
nen wird gesagt, das ist jetzt eine papierlose Fa-
brik, sondern sie haben einen Schulungsan-
spruch. Wir haben die Schulungsangebote fir alle
Mitarbeiter ausgeweitet. Bisher waren vor allem
Flhrungskrafte im Fokus, nicht alle Beschaftigten.
Das ist jetzt anders, sodass wir auch grund-
legende Seminare wie Konfliktmanagement und
Feedbackgeben fir alle anbieten. Es steckt noch
in den Kinderschuhen, aber nimmt immer mehr an
Fahrt auf.

Welche weiteren Themen sollten Betriebsrate
in eine RGBV zur Transformation auBerdem
aufnehmen?

Das nachste Thema ist aus meiner Sicht die Zu-
kunftssicherung. Wir sind ein Konzemn, in dem
oft Entscheidungen im Bereich der Standortverla-
gerung bzw. des Outsourcings getroffen werden.
Manchmal auslastungsbedingt und manchmal
strategisch veranlasst.

Deshalb ist es von besonderer Bedeutung, dass
auch in einer solchen RGBV festgeschrieben ist,
dass eine Entlassung Ultima Ratio ist. Der Arbeit-
geber sollte zunachst qualifizieren, wenn es mé-
glich ist und er sollte einen Personalentwick-
lungsplan erstellen, in dem er die Entwicklungs-
kosten im Vergleich zum Personalabbau und zur
Rekrutierung von neuen Beschaftigten betrachtet.

Dieser Vergleich wird oft nicht gezogen. Auler-
dem sollte ein Versetzungsanspruch bestehen,
wenn freie Stellen im Unternehmen vorhanden
sind, und Beschéftigte sollten diese, bevor sie ent-
lassen werden, aktiv angeboten bekommen. Und
wenn ein anderer freier Arbeitsplatz fir sie geeig-
net ist, dann natlrlich mit Entgeltsicherung. Auch
sollten interne Bewerbungen immer Vorrang bei
der Besetzung von offenen Stellen haben und
wenn maglich, sollte durch mobiles Arbeiten eine
Verlagerung verhindert werden. Wenn die Buch-
haltung im Ausland sitzt, aber dort nur im Home-
Office arbeitet, stellt sich die Frage: Wieso kann
man das nicht in Deutschland machen? Dafur
muss im Ausland niemand eingestellt werden.

Auch sollten Teilzeit- und Altersteilzeit nochmal
mehr geférdert werden. Gleiches gilt fir Vorschla-
ge der Arbeitnehmervertretung im Sinne von
§ 92a BetrVG zur Anderung von Arbeitsverfahren
oder Arbeitsablaufen, um eine Verlagerung zu
verhindern oder zu vermeiden. Und dann halten
wir zusatzlich noch die Festschreibung flr sinn-
voll, dass es auch weiterhin Freiwilligenprogram-
me gibt. Erst wenn all diese MalRnahmen nicht
helfen, dann kommt es zu Kindigungen und ei-
nem Sozialplan.

Bedacht werden sollte auch die Verbindung von
Transformation zum Arbeits- und Gesundheits-
schutz. Neue Methoden verandern die Arbeit,
durch neue Technik im Betrieb, aber insbeson-
dere auch die psychische Belastung beispielswei-
se durch Stress oder starke Arbeitsbelastung.
Deshalb sollten die Themen Uberlastung und Ar-
beitsverdichtung im Vorfeld vermieden werden.
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,Das Wichtigste ist ein Anspruch auf
Verbindlichkeit und Glaubwirdigkeit und
das sollte eine solche Vereinbarung auch

im Geiste widerspiegeln.*

Sabine Kuhlmann

In unserem Fall ist es auRerdem sinnvoll, eine
Briicke zu unserer Rahmen-GBV IT und Be-
schiftigtendatenschutz zu schlagen. Da geht es
um Fragen wie: Ein Mitarbeiter ist jetzt langfristig
erkrankt, wie darf wer zu welchem Zeitpunkt auf
dessen Postfach zugreifen? Alles, was wir sonst
an IT-Tools neu einflihren, hangt immer als
gesonderte Betriebsvereinbarung unter dieser
Rahmen-GBV IT.

In einer RGBV zur Transformation sollte aus mei-
ner Sicht zudem festgeschrieben werden, dass
Beteiligung ein wichtiger Ansatz ist, wenn man
gemeinsam Zukunft gestalten mochte. Das heifdt
Transparenz in die Belegschaften, Beteiligung
der Mitarbeiter. Das tun wir als Betriebsrat sowie-
so, aber ich finde es wichtig, dass festgeschrie-
ben wird, dass die Beschaftigten in die Transfor-
mationsprozesse eingebunden werden und das
Geflhl erhalten, dass sie diese mitgestalten kon-
nen. Wir machen immer viele Abfragen oder wir
gehen in die Abteilungen und erfragen die Vor-
schlage der Mitarbeiter. Das ist gelebte Praxis,
aber hier soll es einfach nochmal festgeschrieben
werden, weil wir auch nie wissen, wer nach der
Wahl dann auf unserer Seite oder auf der Seite
des Arbeitgebers mit am Tisch sitzt. Damit wird

sichergestellt, dass die miteinbezogenen Mitar-
beiter entsprechende Informationen bekommen
oder qualifiziert werden, wenn es ndtig ist.

Auch die Verteilung der Zusténdigkeiten zwi-
schen Gesamtbetriebsrat und Betriebsrat soll-
te im Voraus klar definiert werden. Ich weil3 aus
eigener Erfahrung, dass durch An- und Verkaufe
von Betrieben die Debatte entstehen kann, wer fir
welche Themen zustandig ist. Die RGBV sollte
den Gremien untereinander Klarheit dartber ver-
schaffen, wer wann was machen muss und wenn
derjenige sich nicht auBert, dann ist die Zu-
standigkeit automatisch an anderer Stelle.

Es empfiehlt sich aullerdem das Baukastenprinzip
fur Anlagen der RGBV. So, dass ein komplettes
Paket geschnurt wird, bei dem der Mitarbeiter
weill: Selbst, wenn massive Veranderungen auf
mich zukommen, dann brauche ich davor keine
Angst zu haben, denn der Betriebsrat hat 360
Grad beleuchtet und an alles gedacht, ohne zu
wissen, was konkret kommt. Das Wichtigste ist
ein Anspruch auf Verbindlichkeit und Glaubwdr-
digkeit und das sollte eine solche Vereinbarung
auch im Geiste widerspiegeln.
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ANSPRECHPARTNERIN

Marie Klemsmann
Consultant, PCG - Project Consult GmbH
marie.klemsmann@pcg-projectconsult.de

An dieser Stelle von ,Denkwerk Arbeit* méchten wir lhnen erneut eine unse-
rer Beschaftigten vorstellen, die sich sowohl fiir die thematische Ausrichtung
der Ausgabe verantwortlich zeichnet (und somit Verantwortliche im Sinne
des Presserechts ist) und Ihnen dariiber hinaus auch als Ansprechpartnerin
rund um das Schwerpunktthemadient.

Seit 2018 berat Marie Klemsmann Mitbestimmungstrager auf unterschiedli-
chen Ebenen u.a. zu den Themen Initiativen zur Beschaftigungssicherung
und -férderung, Strategieberatung und Einfihrung von IT-Systemen. Als
zertifizierte Prozessmanagerin fur digitale Transformation sind Beratungsfra-
gen rund um das Thema der vorliegenden Ausgaben von ,Denkwerk Arbeit"
ebenfalls eines ihrer Tatigkeitsfelder.
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