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Industriellen Beziehungen im Wandel: Aktuelle
Debatten der Arbeitsforschung

Tragende Saulen gewerkschaftlicher Gestaltungsmacht

» Deutsches Modell der Industriellen Beziehungen (3 Saulen:
Branche, Betrieb und Politik)

» Orientierung: Konfliktpartnerschaft (Mdiller-Jentsch)

Modell hiangt von Voraussetzungen ab

Gegenseitige Anerkennung der Sozial- und Betriebspartner
Diskursive Praxis der Betriebs- und Arbeitspolitik: gemeinsames
Lernen, Vertrauen

Organisationsmacht der Gewerkschaften

Institutionelle Macht der Gewerkschaften (Recht, Anerkennung
und Unterstiitzung als intermediare Organisation)

IG Metall
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Indikatoren aktueller gewerkschaftlicher Starke

» IG Metall: 2,2 Mio. Mitglieder, wirksame Mitbestimmungsstrukturen

» Anerkennung als Reformkraft (Krisenbewaltigung und Modernisierung)

Finanzkrise bewaltigt: Gewerkschaften pragen nationale Instrumente der
Krisenbewaltigung

Tarifthema Freie Wahl der Arbeitszeit: Nerv der Zeit getroffen
Offentlich sichtbare Kampagnen zu Leiharbeit, Rente, Mindestlohn

Nahe zu Regierungsparteien. Aktuell: Gewerkschaftsbeitrag als Sonderausgabe,
Bundestariftreuegesetz, ...

Offnung fiir Solo-Selbststindige und Youtuber

» Regionale ErschliefSungsprojekte

» Beteiligung an regionalen Netzwerken fiir die Transformation
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Anzeichen schwindender Starke é

v

Verstetigter Mitgliederverlust
Abnehmende Tarifbindung (noch fiir 26 % der Betriebe und 50 % der Beschaftigten)

vy

Schwindende Vertretung durch Betriebsrate. (Westdeutschland: 42% der Beschaftigten,
Ostdeutschland: 35%)

» Unternehmen entziehen sich diskursiven Prozessen: raumliche Mobilitat,
Finanzmarktkapitalismus, weniger mitbestimmungsnahe Rechtsformen

v

Zunehmend heterogene Interessen der Beschaftigten: Fragmentierung, Segmentierung

v

Wirtschaftlicher Strukturwandel + Strukturwandel der Beschaftigung flhrt zu
Reprasentationsliicken

» Politik der ,,exklusiven Solidaritat” (Dorre 2010) tragt nicht mehr

IG Metall
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Voraussetzungen des Modells der Industriellen
Beziehungen geraten ins Wanken

Gegenseitige Anerkennung der Sozial- und
Betriebspartner

Diskursive Praxis der Betriebs- und Arbeitspolitik:
gemeinsames Lernen, Vertrauen
Organisationsmacht der Gewerkschaften

Institutionelle Macht der Gewerkschaften (Recht,
Anerkennung und Unterstiitzung als intermediare
Organisation)

Flexibilisierung und Arbeitspolitik | Detlef Gerst

Interpretation von Wolfgang Streeck

,Die deutschen Arbeitgeber sind zur
Partnerschaft mit den Gewerkschaften
nicht langer gezwungen.”

Streeck, W. (2016): Von Konflikt ohne Partnerschaft
zu Partnerschaft ohne Konflikt: Industrielle
Beziehungen im Deutschland. Industrielle
Beziehungen 23 (1): 47-60).
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Empfehlungen (jenseits des Modells der
Konfliktpartnerschaft)

» ,Arbeitspolitik von unten” (Sauer 2005):
Konfrontationskurs auf Grundlage
subjektiver Anspriiche der Beschaftigten

» Starkung diskursiver Macht (Schmalz, Dorre
2014)

= Gewerkschaft wird starker zur sozialen
Bewegung: Allianz mit Kraften der
Zivilgesellschaft

= Ziel: Druck auf die Politik

» Rilckbesinnung auf Systemuberwindung und
Narrativ des Klassenkampfes

IG Metall
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Chancen in der ersten und zweiten Welt der A
Arbeitsbeziehungen

Konfliktpartnerschaftliche

» ,Organisationsfihige und meist verpflichtungsfahige Arbeitspolitik méglich
Kollektivakteure” vorhanden.

» Durchsetzungsfahige Betriebsrate und
Gewerkschaften nicht mehr selbstverstandlich

» Gewerkschaften und Arbeitgeberverbande fehlen
oder arbeiten nicht kooperativ zusammen

Schrdder, W. (2016): Konfliktpartnerschaft — still alive.
Veranderter Konfliktmodus in der verarbeitenden
Industrie, in: Industrielle Beziehungen, 23 (3), 374-392.

IG Metall
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Mitbestimmung im Prozess der Transformation:
Nur mit 40% der Betriebsrate

Datengrundlage Transformationsatlas. Dezember
2019: 2057 Betriebe

»Inwieweit treffen folgende Aussagen zur
Betriebsratsarbeit im Prozess der
Transformation zu”

Der Betriebsrat wird tber Veranderungsprojekte
friihzeitig informiert

Der Betriebsrat ist in Projektentwicklungen und
deren Umsetzung einbezogen

Die Belegschaft ist ausreichend informiert, welche
Veranderungen im Betrieb in den nachsten Jahren
auf sie zukommt.

Flexibilisierung und Arbeitspolitik | Detlef Gerst

trifft (eher) ‘ trifft trifft zu
nicht zu teilweise zu
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A
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Flexibilisierung: Eine weitere Entwicklung zulasten
gewerkschaftlicher Starke?

* Verstetigter Mitgliederverlust = Digitalisierung, flexible und mobile
= Abnehmende Tarifbindung (noch fir 26 % der Betriebe und 50 % der Beschaftigten) Arbeit. Weite re ErOSion der
= Schwindende Vertretung durch Betriebsrate. (Westdeutschland: 42% der Beschaftigten, b . | -k?

Ostdeutschland: 35%) Ar eItSpO ItIK ¢

= Unternehmen entziehen sich diskursiven Prozessen: raumliche Mobilitat,
Finanzmarktkapitalismus, weniger mitbestimmungsnahe Rechtsformen

= Zunehmend heterogene Interessen der Beschaftigten: Fragmentierung, Segmentierung

+ Wirtschafticher Srukturwandel + Strukturwandel der Beschaftigung fihrt Gibt es Chancen fiir eine erneute
Représentationslicien Stiarkung der Konfliktpartnerschaft
und der gewerkschaftlich
gepragten betrieblichen
Arbeitspolitik?

= Politik der , exklusiven Solidaritdt” (Dérre 2010) trégt nicht mehr

IG Metall
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2. Flexibilisierung von
Arbeit
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Dimensionen aktueller Modernisierung é

Technologische
Modernisierung

Organisatorische
Modernisierung

Wettbewerbsstrategien

auf digitaler Basis

Flexibilisierung und Arbeitspolitik | Detlef Gerst

Wachsende Substituierbarkeitspotentiale (IAB)
Zunehmend autonome Technik
Neue Technik durch Energiewende

Digitalisierung erleichtert mobiles Arbeiten
Wachsender Stellenwert von Selbstorganisation und
Agilitat

Kundenindividuelle Produkte und Dienstleistungen
Beschleunigung (Entwicklung, Produktion, Logistik)
Wachsende Bedeutung von (globalen) Okosystemen

IG Metall
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Folgen fiir die Beschaftigten: Sachzwang Flexibilitat é

= Wandel der Kompetenzprofile
= Bedrohte Arbeitsplatze
= Bedrohte Autonomie

Technologische

Modernisierung

=  Mebhr zeit- und ortsflexibles Arbeiten
=  Mehr ergebnisorientiertes Arbeiten
= Haufigerer Tatigkeitswechsel

Organisatorische
Modernisierung

Wachsende

Flexibilitat

= Flexible Anpassung an Kunden und
betriebliche Prozesse
= Reorganisation als Dauerzustand

Wettbewerbsstrategien

auf digitaler Basis

IG Metall
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Flexibilitat: Dimensionen und Gestaltungsfelder é

Dimension

Arbeitsort
Arbeitszeit

Arbeitsintensitadt
Arbeitsziele und Methoden
Karriere und personliche
Entwicklung

Berufsrolle und organisato-

rische Zugehorigkeit

Flexibilisierung und Arbeitspolitik | Detlef Gerst

Beispiel
Im Betrieb, zu Hause, unterwegs, bei
Kunden

Lage der Arbeitszeit, Lange der
Arbeitszeit, Pausen, Erreichbarkeit

Arbeitsgeschwindigkeit, Mikropausen

Anpassung an aktuelle Ereignisse oder
Bedurfnisse von Kunden

Talentauswahl und
Reputationssysteme

Neue Aufgaben im Rahmen von
Reorganisationen

15

Gestaltungsfeld

Mobile Arbeit
Flexible Arbeitszeit

= Digital angeleitete
Arbeit

= Selbstorganisation /
Agilitat

HR Management

Organisationsent-
wicklung

IG Metall
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10 Jahre Industrie 4.0: Eine noch unerreichte Vision é

Vision , Industrie 4.0“ 2011
auf der Industriemesse in
Hannover verkiindet

Die Situation heute Ausblick auf die Zukunft

politische Unterstiitzung

: = Digitale = Technologische
| Basistechnologien weit Potentiale fir
: | verbreitet weitreichenden Wandel
: | = Sich selbst steuernde vorhanden
: : Prozesse gibt es wenig = Hemmnisse: zu wenig
: : = Kinstliche Intelligenz in strategische Entwick-
| : 8 % der Betriebe lung, Fachkraftemangel,
| 1
|

(in VDI-Nachrichten, 2011)

IG Metall
Flexibilisierung und Arbeitspolitik | Detlef Gerst 16 Vorstand, Zukunft der Arbeit



Flexibilisierung als Sachzwang?

In der smarten Fabrik
sprechen die Maschinen
zu den Menschen.

Foto: Bauer/
IAO

IG Metall
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Arbeit mit digitalen Agenten: Wer trifft die

Entscheidungen?
r

Dein Team muss Ich leite Dich Schritt fiir
heute zwei Schritt an

Stunden langer

arbeiten.

Dein personliches

Ranking hat sich

verschlechtert Den Papierkram
=~ erledigst Du

i ¥ morgen im

Homeoffcie

Deine Qualifikation
reicht nicht mehr aus.

Deinen Job
Uubernehme ab
morgen ich.

Flexibilisierung und Arbeitspolitik | Detlef Gerst 18

Foto: Bauer/
IAO
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Wer bestimmt die Flexibilitat? Gegenlaufige Trends é

Beschaftigte bestimmen die

Flexibilitat

Unternehmen bestimmen die

Flexibilitat

Flexibilisierung und Arbeitspolitik | Detlef Gerst

Strategie zur Bindung von Beschaftigten
an das Unternehmen

Anspruch von New Work

Hintergrund: Flexibilitatsversprechen an
die Kunden, einlosbar nur Gber die
Flexibilitat der Beschaftigten

IG Metall
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Wie steuern Unternehmen die Flexibilitat? ﬁ

Klassische Steuerung Klassische Auftragssteuerung: MES, evtl.
erganzt um digitale Tools (Schichtplanung)

Algorithmische Steuerung Anweisungen durch algorithmische
Entscheidungssysteme

VAL T wa CRRT O YU 1[I T-@ Kunden- und Zielorientierung Improvisation und
bei selbstorganisiertem Selbstmanagement
Arbeiten als zusatzliche

Agilitit

Arbeitsaufgaben

IG Metall
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HR Entscheider wiinschen neue Definition der
Betriebspartnerschaft

,Die Beschaftigten sind die Expertinnen und Experten ihrer i
eigenen Arbeitswelt. Diese Selbstverantwortlichkeit wird gerade
von jungen Talenten zunehmend eingefordert, was dann nicht
selten auch zu einem groReren Unverstandnis in Bezug auf die
postulierte “Schutzhaltung’ vieler mitbestimmungsseitig fixierter Drskussion
Regelungen fihrt.“ (Acatech 2017, S. 48)

,Aktuelle gesetzliche Regelungen und Mitbestimmungspflichten
behindern die im Zuge der digitalen Transformation notwendige
Flexibilitat und die Steigerung der Innovationsfahigkeit” (Acatech
2017, S. 59)

Quelle: Jacobs, J. C.; Kagermann, H.; Spath, D. (2017): Arbeit in der digitalen Transformation. Agilitat,
lebenslanges Lernen und Betriebspartner im Wandel. Ein Beitrag des Human-Resources-Kreises von
acatech und der Jacobs Foundation — Forum fiir Personalvorstande zur Zukunft der Arbeit.

IG Metall
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Demokratisches statt mitbestimmtes
Unternehmen?

»,Das demokratische Unternehmen arbeitet regelmallig mit Methoden
wie Open Space und gibt Menschen die Maoglichkeit,
Unternehmensentwicklung zu debattieren, sie zu beeinflussen oder gar

Uber die Unternehmensentwicklung zu entscheiden” (Sattelberger
2015, S. 11)

,Betriebsrate und Gewerkschaften mussen lernen, dass die Unmenge
an Schutzrechten in den Zeiten des industriellen Turbo-Kapitalismus
nétig war, im Ubergang zur digitalisierten Okonomie jedoch
zunehmend untauglich oder gar kontraproduktiv ist” (Sattelberger
2015, S. 13)

Quelle: Sattelberger, Th.; Welpe, I.; Boes A. (2015): Das demokratische Unternehmen. Haufe-
Verlag.
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Beschaftigte bestimmen
selbst

Schutzrechte sind heute
unnotig

IG Metall
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Wie sich Arbeitgeber einen Arbeitstag vorstellen

. 12:00
10:00 Riick he ET 21:30
. Riicksprache AL tcksprache =eam Konzept fertigstellen
g;!ll Shanghai mein Biiro Work Benches 2. 0G P g
ce

e ; Home Office
Smartphone -~ 16:30 ineligentessistenzsystome ~
10:30 Update Planung auton. Fahren
| e Austausch E-Mobilitat 14:00 \ Konferenzzone 21:00
L . E-Mails 15:00
Meetingroom 3 12:30 Teamrunde
9:30 . e Draft Urban

Exchange with
Teekiiche De5|gnorCASkype
Rackruf Zulieferer Mobility Concept
DriveNow bis Biiro

7:30

7:30 Arbeitsbeginn 22:30 Arbeitsende

Aufstehen Dusche, Kaffee & ePaper Lunch | ) ’ i3 bis Odeonsplatz,
Café neben Office ] ; spater Termin Frisor
s 14:30 L8 i, -
Yoga Workout Apartmentsuche Prag 19:30 ) )
Balkon Online Teekiiche Afterwork Snack mit Anna
' Gartnerplatz
[ = Privatzeit =6,5 Stunden
Bl > Arbeitszeit -85 Stunden Quelle: Acatech (2017): Arbeit in der
P = Arbeitskorridor =15,0 Stunden

digitalen Transformation.

Abbildung 2: Beispiel fiir einen agilen Arbeitstag eines Wissensarbeiters (Quelle: BMW AG, leicht modifiziert)

IG Metall
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Gefahrdungen bei selbstbestimmter und
ergebnisgesteuerter Arbeit

» Vernachlassigung von Erholungsbediirfnissen

» ,System permanenter Bewdhrungen” (Boes, Kampf):
Gratifikationskrisen, unsichere Karrierepfade, informelle
Leistungsnormen, Sinnstorungen (Reindl 2012)

Besonderheiten der Leistungssteuerung

» Normalisierung Giberhdhter Leistungsanspriiche
» Individualisierter Umgang mit Leistungsanspriichen

» Nicht-Kontrollierbarkeit individuellen Leistungsverhaltens

IG Metall
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Permanente Restrukturierung als Gefahrdung

Vergleich gesundheitlicher Beschwerden von Beschiftigten in Organisationen
mit/ohne Restrukturierung

| | I
B nicht restruktuiert
(n=1n802)
restruktuiert
(n=8ns)

Kopfschmerzen

Schlafstorungen

allgemeine Modigkeit,
Erschopfung

Nervositat, Reizbarkeit

Niedergeschlagenheit

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Quelle: BiBB/Baua Erwerbstatigenbefragung 2012; BiBB/BAUA Factsheet 08/2012:
Restrukturierung in Unternehmen — ,Risiken und Nebenwirkungen”
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Zwischenfazit

v

Digitalisierung wird den Bedarf an Flexibilitat erhéhen

v

Flexibilisierung geht mit Chancen einher: Selbstbestimmung,
bessere Vereinbarkeit von Arbeit und Freizeit

» Flexibilisierung geht mit Risiken einher: Verlust an Autonomie,
erhohte Belastungen (starker intensive und extensive Arbeit;
dauerhafter organisatorischer Wandel)

» Es besteht (ein teilweise neuartiger) Regulierungsbedarf

Flexibilisierung und Arbeitspolitik | Detlef Gerst 26
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Erfahrung der Beschaftigten: Wachsende

Anforderungen, wenig Gewinn an Autonomie A

Was hat sich durch die Digitalisierung verandert?

grofier geringer

Die Zahl der gleichzeitig zu

bewaltigenden Vorgange E
Die Uberwachung und Kontrolle
der Arbeitsleistung 46 % I
Die Entscheidungsspielraume in

der Arbeit

26 Prozent kdnnen in hohem oder sehr hohem MalRe Einfluss auf
die Art und Weise nehmen, wie die digitale Technik am Arbeitsplatz
genutzt wird. 35 Prozent haben gar keinen Einfluss.
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Quelle: Institut DGB-Index Gute Arbeit
(2016): DGB-Index Gute Arbeit. Der Report
2016. Mit dem Themenschwerpunkt: Die
Digitalisierung der Arbeitswelt — Eine
Zwischenbilanz aus der Sicht der
Beschaftigten.

IG Metall
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3. Renaissance der
Arbeitspolitik?
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Kann Arbeitspolitik die Flexibilisierung
digitalisierter Arbeit sozial vertretbar gestalten?

Nein Ja
These 1: Verselbstandigung von Technik

Cyber-physische Systeme steuern die Arbeit, weil These 4 : Digitalisierung ist ein
sie das konnen gestaltungsoffener Prozess

These 2: Determinismus des Wettbewerbs Voraussetzungen

Alternative Wege zur
Wettbewerbsfahigkeit

Wettbewerb im digitalen Kapitalismus erzwingt

weitest gehende Flexibilisierung Liberale

betriebliche

These 3: Fortschreitende Reelle Subsumtion

Sozial-

Gegenmacht der ordnung

Beschaftigten

Digitalisierung erlaubt eine fortschreitende

Unterordnung von Arbeit unter das Kapital

IG Metall
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Doppelte Transformation

Wirtschaft, Gesellschaft,

1a Politik

A

1b

1c

Flexibilisierung und Arbeitspolitik | Detlef Gerst

JoN

Trends, Recht, Forderung
(Investitionen, Kompetenz-
zentren, Weiterbildung)

Strategien, Geschaftsmodelle,
Netzwerke

Werte, Leitbilder,
Arbeitsorganisation

Haltungen, Arbeitsweisen,
betriebliche Sozialordnungen

IG Metall
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Transformation: Trends im Bereich Mitbe-
stimmung und der industrielle Beziehungen

il v — Aktuell —

Mitbestimmung wird agil:

beschleunigt, prozessbeglei- Langfristig ——

tend, komplex, ganzheitlich o
Gegenlaufige Trends
Neue Themen: strategischen fur Betriebsrite:
New Work (Hofmann 2019) Unternehmensplanung, * Aufwertung
"  Flexibilitat —+ kultureller Wandel * Bedeutungs-
= Abschied vom Silodenken . lust
- Weniger Hierarchie Risiko Uberforderung verius -
= Sinnstiftende Arbeit Herausforderungen:

Selbstverstandnis, Beteiligung,
Mobilisierung

-

IG Metall
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Projekte zu Starkung der Arbeitspolitik (IG Metall) ﬁ

Beschaftigteninteressen in der Transformation
beriicksichtigen

* Betriebsrate als Akteure in der betrieblichen
Transformation starken

* Gewerkschaften vermitteln Kompetenz,
entwickeln Instrumente und Vorgehensmodelle,

Arbeit 2020 in NRW beraten, vermitteln Beratung und
Prozessbegleitung

* Beschaftigte starker an der Betriebsratearbeit

Transfair und Transformation beteiligen

»,Besser statt billiger” NRW

Arbeit und Innovation

IG Metall
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Bilanz der Projekte I: Erfolge

» Beispiele erfolgreicher Mitbestimmung geschaffen
= Nachteile der Digitalisierung verhindert

= Gewachsene Anerkennung von Betriebsraten und Gewerkschaft durch die
Geschaftsfihrungen

= Management sieht Beteiligungsprojekt als Vorteil an: Bessere Bewaltigung
von Unsicherheit

v

Wege zur Beteiligung der Beschaftigen aufgezeigt

v

Instrumente erprobt und teilweise etabliert: Betriebslandkarte,
Transformationsatlas, Kompass Digitalisierung

» Lernprozess fir Interessenvertretung, IG Metall und Management: Gewinn an
Handlungssicherheit und Multiplikatoren

IG Metall
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Lessons Learned: Durch welche ersten Schritte
werden Betriebsrate zum gestaltenden Akteur?

v

Kompetenzerwerb durch Weiterbildung und Beratung

v

Arbeitsfahigkeit des Betriebsrats herstellen: Arbeitsfahiges
Gremium schaffen, Ressourcen organisieren

Uberblick iiber Digitalisierungsvorhaben gewinnen
Folgen der Digitalisierung abschatzen

Dialog mit der Belegschaft (und den Vertrauensleuten)

vvyyvyy

Tiroffner finden: a. Bestandsaufnahme (z.B. mit der
Betriebslandkarte); b. Moglichkeit, ein fliir das Management
wichtiges Projekt zu blockieren; c. Ankniipfen an bestehende
Kooperation mit der Geschaftsfihrung

v

Angebot an das Management: Den Prozess gemeinsam gestalten

Gemeinsame Gremien schaffen

v

IG Metall
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Lessons Learned: Was sollte auf die ersten ﬁ

Schritte folgen?

>

v

vvyyvyyvyy

Vereinbarung: Betriebsvereinbarung (Prozessvereinbarung als Rahmen der
Digitalisierung), Zukunftsvertrag

Professionalisierung: Gremien mit dem Arbeitgeber, Folgenabschatzung,
Projektsteckbrief, Beteiligung der Belegschaft, Evaluationskonzept

BR-Arbeit weiter optimieren: Ressourcen und Expertise, Nachwuchs rekrutieren
Reprasentationsliicken bearbeiten

Betriebliche Offentlichkeit herstellen: Erfahrungsaustausch, Dialog mit Experten
Zielbild digitalisierte Arbeit entwickeln

Projektbearbeitung gemeinsam mit Beschaftigten und Management: Nachhaltigkeit
durch Vertrauensbeziehung

IG Metall
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Bilanz der Projekte Il: Schwierigkeiten é

» Die meisten Betriebsrate hatten blinde Flecken: fehlende
Kenntnisse und Kontakte in einzelnen Betriebsbereichen.

» Ohne gefordertes Projekt und finanzierte Ressourcen ware
proaktive Arbeitspolitik nicht zustande gekommen.

» Notwendig ist eine fiir Mitbestimmung offene Geschaftsfiihrung.
Bereitschaft musste teilweise erst erstritten werden.

» Betriebsrate waren auf Beratung und Moderation angewiesen.
Beratungsangebote erhohen die Bereitschaft der Betriebsrate,
sich an den Projekten zu beteiligen.

» Betriebliche Leitbilder der Arbeitsgestaltung zu andern, erfordert
groflen Aufwand an Zeit und Energie.

IG Metall
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4. Ausblick

IG Metall
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Ausblick

» Betriebliche Arbeitspolitik bleibt ein wichtiges Feld der
Gewerkschaftsarbeit

» Aktuell gelingt die Spitzenqualifizierung, Unterstitzung erfahrener
Betriebsratsgremien (1. Welt der industriellen Arbeitsbeziehungen)

» Breitere Anwendung der erfolgreichen Ansatze ist ungewiss. Es fehlen
Breitenqualifizierung und Multiplikatoren

» Aktuelle Projekte zur Verbreitung von arbeitspolitischen
Erkenntnissen:

= |G Metall vom Betrieb aus denken
= |deenskizze: Transformation und ErschlieBung

= Viele Projekte mit begrenzter Reichweite

Flexibilisierung und Arbeitspolitik | Detlef Gerst 38
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VIELEN DANK FUR DIE
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