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Kurzfassung: Die digitale Transformation von Unternehmen erfordert von
allen beteiligten Akteuren grundlegende Neuorientierungen. Das gilt auch
und im besonderen Mal3e fur Betriebsrate. Sie sehen sich bei der Heraus-
bildung neuer Formen und Strukturen digitaler Arbeit vor neue Aufgaben
einer mehr vorausschauenden statt nachsorgenden Mitgestaltung und
Mitbestimmung gestellt. Eine an den Menschen orientierte und von ihnen
mitgestaltete digitale Arbeitswelt erfordert Betriebsrate, die auf Augenhohe
mit dem Management agieren konnen. Die Anforderungen von Betriebsra-
ten an ihr zuklnftiges Kompetenzprofil ,Betriebsrat 4.0“ werden durch eine
schriftliche Umfrage und vertiefende Interviews erfasst. Die vorhandenen
Kompetenzen, die zusatzlichen Qualifizierungsbedarfe und die bestehen-
den Angebote werden miteinander abgeglichen, um ggf. relevante Ange-
botslicken mdglichst passgenau zu identifizieren und schliellen zu kon-
nen. Ein entsprechendes Qualifizierungsprogramm wird entwickelt und
implementiert.

Schlusselworter: Betriebsrat, Industrie 4.0, Change-Management,
Digitalisierung, Kompetenzen, Qualifizierung

1. Qualifizierungsbedarf von Betriebsraten im Zeitalter der Digitalisierung

Die digitale Transformation von Unternehmen hat die Einfuhrung von aktuell ent-
wickelten Ideen und Lésungsansatzen zur Folge, diese stellen eine langerfristige
Herausforderung fur alle beteiligten Akteure dar. Um eine erfolgreiche Entwicklung
und Implementierung zu gewahrleisten, sind Geschaftsleitung, Fluhrungskrafte, Mit-
arbeiter und Betriebsrate in vielfacher Hinsicht mit unterschiedlichen Schwerpunkten
gefordert. In vielen aktuell laufenden Forschungsprojekten zu Industrie 4.0 stehen die
technologischen und organisatorischen Aspekte im Vordergrund (z.B. VDMA 2017).

Ein wichtiger Aspekt, ist die vertrauensvolle und konstruktive Zusammenarbeit des
Arbeitgebers mit dem Betriebsrat und den Gewerkschaften. Veranderungen durch
den digitalen Wandel werden die Arbeitswelt erheblich beeinflussen (Hirsch-
Kreinsen, ten Hompel 2017), auch wenn bisher nur wenige Projekte in den Unter-
nehmen initiiert worden sind. Aber bereits in diesen Projekten kommen auf die Be-
triebsrate neue Herausforderungen und Aufgaben zu, denn sie tragen eine grolie
Verantwortung fur die Gestaltung der Arbeitswelt von morgen. Sie haben bei vielen
Themen der betrieblichen Gestaltung der Arbeitszeit, der Aus- und Weiterbildung,
der Datenerfassung und -Verwendung, der EinflUhrung von Assistenzsystemen, der
Gestaltung ergonomischer Arbeitsplatze, dem Datenschutz und der Messung der
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individuellen Mitarbeiterleistung ein Mitbestimmungs-Mitwirkungs-Informations- und
Initiativrecht (Klebe u.a. 2018).

Damit die Einflhrung der Industrie 4.0 nicht auf die Fokussierung von technologi-
schen (Assistenzsysteme, Big Data usw.) und organisatorischen Aspekten (Agile
Organisation, Fuhrung usw.) begrenzt bleibt, bedarf es der aktiven Einbeziehung des
Personals und auch der Betriebsrate und der Gewerkschaften. Um eine effiziente
Planung und Implementierung von Industrie 4.0 Themen zu gewahrleisten, sind die
erforderlichen komplexen Informations- und Diskussionsprozesse systematisch zu
gestalten. Dafur wollen sich Betriebsrate angesichts der anstehenden Herausforde-
rungen ,auf Augenhoéhe® mit ihren Gesprachspartnern in die Planungs- und Gestal-
tungsphase einbringen, um Losungen mit Nutzen fur die Beschaftigten mit zu gestal-
ten und bestehende Mitbestimmungsrechte kompetent und umfassend wahrzuneh-
men.

Das Ziel ist es, ein Qualifizierungsprogramm zum Betriebsrat 4.0 zu entwickeln
und zu implementieren. Durch dieses sollen Betriebsrate befahigt werden, die Digita-
lisierungs- und Industrie 4.0 Themen zu bewerten und diese aktiv-, proaktiv und im
Interesse der Belegschaft und des Unternehmens umfassend mitzugestalten.

Daher soll am Beispiel des Bundeslandes Nordrhein-Westfalen (NRW) und insbe-
sondere der Region Ostwestfalen-Lippe (OWL) der Frage nachgegangen werden,
welche aktuellen und zukinftigen Kompetenzen der Arbeitnehmermitgestaltung
bendtigt werden, um die Digitalisierungsziele von Unternehmen und die Erhaltung
und Schaffung von zukunftsfahigen- und sicheren Arbeitsplatzen zu erreichen. Hier-
zu wird in enger Abstimmung mit den Unternehmen und den Betriebsraten sowie der
IG Metall Geschéaftsstellen in OWL, der aktuelle und zukinftige Qualifizierungsbedarf
der Betriebsrate ermittelt. Ferner ist es geplant, bestehende und zu entwickelnde
QualifizierungsmalRnahmen zu identifizieren und zu realisieren, die den zukunftigen
Qualifikationsbedarf decken. Ein besonderer Fokus liegt hierbei auf einem Kompe-
tenzerwerb der technologischen und organisatorischen Themenbereiche.

2. Qualifizierung im Rahmen von Industrie 4.0 und Digitalisierung
2.1 Bewertungsmethoden zur Beurteilung der Potenziale in Bezug auf Industrie 4.0

Fir die Bewertung der Potenziale in Unternehmen in Bezug auf Industrie 4.0 sind
bereits in anderen Arbeiten eine Reihe von Bewertungsmethoden bzw. Reifegrad-
modelle entwickelt worden. Die derzeit verfugbaren Reifegradmodelle sind durch das
Institut fir angewandte Arbeitswissenschaft (ifaa) in einer Verdffentlichung aufgelistet
(ifaa 2017). Hier wird auf unterschiedliche Themenschwerpunkte eingegangen: All-
gemeine Industrie 4.0 spezifische Aspekte (z.B. Industrie 4.0 Checkliste des BMWi),
technologische Aspekte (z.B. Industrie 4.0-Readiness-Modell, Impuls-Stiftung,
VDMA), Wertschopfungskette (Industrie 4.0 Maturity Index, acatech; Quickcheck
Industrie 4.0 Reifgrad, WZL-RHWTH Aachen). Die Anwendung erfolgt entweder als
Online Selbst-Check oder als kooperative Reifegradanalyse. Die vorhandenen Rei-
fegradmodelle sind oftmals wertschopfungs- oder technikorientiert. Eine ausgewoge-
ne Betrachtung aller Handlungsdimensionen findet in der Regel nicht statt. Aus die-
sem Grund fuhrt REFA (REFA-Institut 2018) eine Checkliste Industrie 4.0 zur ganz-
heitlichen Betrachtung als Basis der Industrie 4.0 ein. Die REFA-Checkliste soll dazu
beitragen, Anforderungen fur Unternehmen zu identifizieren und passende Hand-
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lungsbedarfe und Mallnahmen daflr abzuleiten. Um dies umfassend und ganzheit-
lich zu leisten, werden funf Dimensionen herangezogen, anhand derer die Bewertun-
gen durchgefuhrt werden kdnnen: Fuhrung, Beschaftigte, Technik, Kultur und Pro-
zess. Einen Bezug auf die betriebliche Mitbestimmung findet nicht statt.

2.2 Verédnderungen der Arbeitswelt in Nordrhein-Westfalen und Ostwestfalen-Lippe
— Auswertung einer Betriebsratebefragung

In einer Befragung der IG Metall u.a. im Rahmen des Projektes ,Arbeit 2020 im
Zeitraum 04. Juli 2018 - 15. August 2018 wurden in Betrieben aus NRW 1.592 Be-
triebsratsvorsitzende bzw. deren Stellvertretende Uber die Veranderungen der Ar-
beitswelt in NRW mittels eines elektronischen Fragebogens befragt. Mit 53% und
damit 828 befragten Betrieben konnte eine grole Anzahl an Rucklaufern verzeichnet
werden. Von den Befragten sind 190 Betriebe der Region Ostwestfalen-Lippe zuzu-
ordnen. Der Veranderungsdruck und die Veranderungsdynamik wird in NRW und
OWL nahezu als gleich empfunden (NRW: 56%, OWL: 53%).

Auch die Auswirkungen auf die Anforderungen an die Qualifizierung des Perso-
nals wird in NRW und OWL als nahezu gleich angesehen. Hier wird fur NRW 45%
und far OWL 43% angegeben, dass die Anforderungen an Qualifikationen steigen.
Die Moglichkeiten die als notwendigen empfundenen Qualifikationen auch aufbauen
zu koénnen, fallt deutlich zurtckhaltender aus. Hierbei geben in NRW 19% und in
OWL 20% der Befragten an, dass die Moglichkeiten der Qualifikationserweiterung
geben ist. Im Rahmen der NRW Befragung wurden gleichzeitig auch 21 Betriebsrate
befragt, die im Kontext Industrie 4.0 bereits erste Projekterfahrungen sammeln konn-
ten. Hier liegt also bereits eine dokumentierte tiefere Beschaftigung mit den Thema
Industrie 4.0 zugrunde. Hier geben 62% der Befragten an, dass die Qualifizierungs-
anforderungen steigen, wenngleich die Moglichkeit die Qualifizierungen zu erweitern
bei 33% liegen.

Tabelle 1: Verdnderungen der Arbeitswelt in Nordrhein-Westfalen und Ostwestfalen-Lippe —
Auswertung einer Betriebsratebefragung durch die IG Metall Bezirk NRW

NRW owL incustrie 4.0

Anforderungen auf 45 % 43 % 62 %
Qualifizierung steigen

Méglichkeiten auf 0 0 0
Qualifizierung steigen 19% 20% 33%

Anf.o.rd'erunger_m auf 8% 99% 5 0,
Qualifizierung sinken

Méglichkeiten auf 0 0 0
Qualifizierung sinken 8% 12% 0%

Als negative Auswirkung wird von Betrieben aus NRW 8% aus OWL 9% und von
den Projektbetrieben 5% angegeben, dass die Anforderungen auf Qualifizierung
sinken. Dass die Mdglichkeit der Qualifizierung sogar sinkt geben in NRW 8% und in
OWL 12% und von den Projektbetrieben 0% der befragten Betriebe an. Die Umfra-
geergebnisse bezogen auf die Qualifikation werden in der Tabelle 1 zusammenge-
fasst. Damit die Anforderungen auf Qualifizierung steigen, wird bei Betrieben mit
nachgewiesenem Industrie 4.0 Hintergrund hdher eingeschatzt (ca. +20% Unter-
schied) aber auch die Moglichkeiten Qualifikationen aufzubauen ist hoher bewertet
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(ca. +13% Unterschied). Bei den negativen Auswirkungen wird weniger angegeben,
dass die Anforderungen auf die Qualifizierung sinken und dass die Moglichkeit zur
Qualifizierung sinkt wird sogar als nicht gegeben angesehen.

3. Vorgehensvorschlag fur die Qualifizierung von Betriebsraten
3.1 Wandel des Betriebsrates zum Change Manager

Um Betriebsrate als effektiven und effizienten Begleiter und Gestalter des Wan-
dels zu qualifizieren sind angepasste Konzepte erforderlich. Dabei geht es nicht nur
um die Vermittlung von Kenntnissen im Sinne einer Methodenkenntnis, sondern
darUber hinaus auch um den Erwerb von Fertigkeit, der Methodenanwendung und
um die Kompetenz der Methodenbewertung (Doppler, Lauterburg 2014). Auch geht
es nicht nur um die Technik und die Organisation an sich, oder nur um Fragestellun-
gen welche direkt oder indirekt den Menschen betreffen.

Wahrend die konventionelle Technikeinfuhrung eine Sequenz Technik - Organi-
sation = Mensch bildet ist beim Veranderungsprozess ,Arbeit 4.0“ der Dialog und
die iterative Gestaltung zwischen Mensch — Organisation — Technik ein wesentliches
Element. Hierbei werden ebenfalls erweitere Kompetenzen aller beteiligten Personen
notwendig werden. Die Beschaftigten und damit auch die Betriebsrate sind vielmehr
auch in der Verantwortung ein neues Systemverstandnis mit mehr Interdependen-
zen, mehr Restriktionen, mehr Abhangigkeiten, mehr Komplexitat als bisher zu ent-
wickeln, um aktiv den Wandel zu gestalten. Allein durch diese Veranderung der
grundsatzlichen interdependenten Arbeitssystemgestaltung werden auch solche
zusatzlichen Kompetenzen aktiv entwickelt (z.B. Hirsch-Kreinsen, ten Hompel 2017).

Es stellt sich hierbei allerdings die Frage, wie durch Qualifizierungsmalinahmen im
Vorfeld Betriebsrate auf den Wandel vorbereitet werden konnen und welche Qualifi-
zierungsmaflnahmen das am sinnvollsten sind. Um dieser Frage nachzugehen, hat
die IG-Metall in Ostwestfalen-Lippe zusammen mit der Hochschule Ostwestfalen-
Lippe ein Konzept entwickelt.

3.2 Vorgehensweise zur Entwicklung von Qualifizierungsmalinahmen

Um Qualifizierungsbedarfe zu identifizieren und effektiv und effizient zu schlief3en
ist durch die IG-Metall in Ostwestfalen-Lippe zusammen mit der Hochschule Ost-
westfalen-Lippe ein Konzept entwickelt worden. Das Konzept (vgl. Abb. 1) sieht vor,
ein Fragebogen zu entwickeln (z.B. Porst 2014), dieser liegt zunachst als Entwurf vor
und wird anschlieBend durch Expertengesprache und die Ergebnisse aus Pretests
konkretisiert und schlieBlich als finaler Fragebogen vorgelegt. Der finale Fragebogen
wird an Betriebsratsvorsitzende oder deren Stellvertretende im Organisationsbereich
der |G Metall versendet und anschlieRend ausgewertet. Der Fragebogen soll dartber
Aufschluss geben, wie der Qualifikationsbestand (Angebot) der Befragten einge-
schatzt wird und welchen Qualifikationsbedarf (Nachfrage) die Befragten sehen. Aus
diesen Ergebnissen werden die notwendigen Qualifizierungen geplant. Hierbei wer-
den die MaRnahmen in zwei Gruppen aufgeteilt. In einer Gruppe sind die Qualifizie-
rungsmallnahmen vorhanden in der anderen Gruppe sind noch keine, oder noch zu
erweiternde Qualifizierungsmafnahmen vorhanden.
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Abbildung 1: Qualifizierung von Betriebsrdten zum Change-Manager

Sind Qualifizierungsmallnahmen notwendig und diese MalRhahmen noch nicht
vorhanden, werden diese praxis- und kompetenzorientiert entwickelt. Dabei sollen
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Kompaktseminare und andere Lehrformate kooperativ mit der Hochschule entwickelt
werden. Anschlief3end sind die Qualifizierungsmafinahmen durchzufuhren.

Die Qualifizierungsmallnahmen sollen nach Md&glichkeit in Zusammenarbeit mit
Arbeitgebervertretern, Arbeitnehmervertretern und deren Bildungseinrichtungen,
sowie ggf. weiteren Partnern an der Hochschule bzw. in der Nahe der Hochschule
angesiedelt werden. Hiermit sollen die Nachhaltigkeit, die Nahe an aktuellen Trends
sowie die Ausstattung mit Lehrkraften gesichert werden. Darlber hinaus wird in
einem letzten Schritt die Qualifizierungsmalinahme evaluiert.

4. Der Betriebsrat als Change-Manager

Eine groRe Anzahl von Betriebsraten handelt bereits Uber die gesetzlich geregel-
ten Mitwirkungs- und Mitbestimmungsrechte (Klebe u.a. 2018) und bringt sich in
aktuelle Fragstellung, besonders im Kontext der Digitalisierung und Industrie 4.0 mit
ein. Das vorgelegte strukturierte Konzept wird dazu dienen kdénnen, Licken in der
Qualifikation von Betriebsraten systematisch herauszufinden, zu analysieren, zu
schlielen. Gerade in der heutigen Zeit, in der Fachgebiete durchlassig bzw. Hand-
lungen interfakultativ sind sowie Prozesse neu gedacht und geordnet werden mus-
sen. Neue Verknupfungen und Interdependenzen entstehen, deswegen bendtigen
die Betriebsrate in allen Bereichen eine erweiterte adaquate Qualifizierung, die es
ihnen am Ende ermdglicht, die neuen Herausforderungen im Rahmen ihrer Tatigkeit
zu meistern, Zusammenhange auf hoher aggregiertem Niveau zu verstehen, Zu-
sammenhange nachzuvollziehen zu diskutieren, selbst zu entwickeln und wenn mog-
lich gar zu verbessern. Um dies fir die Region OWL abzusichern, konnte eine Lehr-
und Lernfabrik zum Thema Arbeithehmermitgestaltung im Kontext Industrie 4.0
hochschulnah entstehen.

Durch das Qualifizierungsprogramm koénnte eine akademische Ausbildung von Be-
triebsraten ermoglicht werden. Hintergrund ist, dass neben der taglichen Generie-
rung von Wissen in den Unternehmen auch ein formaler und karrierewirksamer Qua-
lifikationsweg beschritten werden kann. Auch sollte es zu einem Wissenstransfer auf
dem Gebiet der Arbeitnehmermitgestaltung zwischen Studierenden, Betriebsraten
und der IG Metall kommen. Abschliefend musste eine Evaluation der entwickelten
QualifizierungsmaflRnahmen erfolgen.
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