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Zum Projekt Arbeit 4.0

• Begleitforschung zum Projekt „Arbeit 2020 in NRW“ - IG Metall, IG BCE, 
NGG, DGB

• Arbeit 2020: 30 + 50 Betriebe: Arbeitnehmerorientierte Beratung für 
Betriebsräte (Sustain Consult/TBS); mehrere ganztägige Workshops, 
zentrale Methode: Betriebslandkarte; Ziel: Zukunftsvereinbarung

• Projekt Arbeit 4.0: Drei zentrale Forschungsfragen:

• Bestandsaufnahme Industrie 4.0
In welcher Form werden 4.0-Konzepte in den Betrieben eingesetzt?

• Arbeitspolitische Themen
Welche Auswirkungen hat dies auf die Arbeit im Betrieb?

• Wandel der Mitbestimmung
Wie können Betriebsräte die Einführung von Industrie 4.0 – Konzepten aktiv
mitgestalten?



Bislang untersuchte Betriebe 

Betrieb Beschäftigte Gewerkschaft 
A 260 IG Metall

B 250 NGG

C 2.000 IG Metall

D 550 IG Metall

E 1.500 IG Metall 

F 4.900, Bereich: 1.800 IG Metall

G 1.250 IG Metall

H 3.000 IG Metall

I 280 IG Metall

J 160 NGG

K 250 IG Metall 

L 750 IG Metall

M < 550 IG Metall

N 550 IG Metall

O 750 IG Metall

P 2.000 IG Metall

5 Maschinenbauer

2 Automobil-Zulieferer

3 Elektrotechnik-Hersteller

2 Lebensmittel-

Produzenten

1 Systempartner im 

Gesundheitswesen



1. Übertragbarkeit von Ergebnissen:                                                        
Industrie 4.0 vs. Arbeit 4.0

2. Aktuelle Ergebnisse

– Digitalisierung in den Betrieben

– Arbeitspolitische Themen

3. Arbeit 4.0 zum Thema machen

4. Mitbestimmung

5. Zwischenfazit, Ausblick, Diskussion

Gliederung



Industrie 4.0 vs. Arbeit 4.0



Begriff: Geschichte und Akteure

• Hightech Strategie der Bundesregierung (2006)
– Schwerpunkte der Forschung definieren

– Ausgaben für Forschung und Entwicklung steigern

– Lissabon-Strategie: Europäischer Forschungsraum

– Hightech Strategie 2020 (2010)

• Beratung & Gremien
– Forschungsunion Wirtschaft und Wissenschaft (2006-2013)

– Promotorengruppen zu Themen der Innovationspolitik

– Promotorengruppe Kommunikation – Arbeitskreis 4.0

• BMAS Dialogprozess „Arbeiten 4.0“ (2015-2016)
– Grünbuch/Auftaktkonferenz April 2015

– Fachlicher und öffentlicher Dialog

– Abschlusskonferenz Ende 2016D
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Theoretische Debatte: 
Neue Herausforderungen für Arbeit

• Verbindung der virtuellen Computerwelt mit der 
physischen Welt zu autonomen „Cyber-physischen 
Systemen“

• Versprechen: 
• bisherige technologische und wirtschaftliche Grenzen der Automatisierung überwinden
• steigende Flexibilitätsanforderungen erfüllen
• Wertschöpfungsketten optimieren
• Geht über die Produktion hinaus, betrifft auch indirekte Bereiche

• Prognosen fundamentaler Brüche
• Massiver Beschäftigungsabbau, Entwertung von Qualifikationen (z.B. Frey/Osbourne

2013)
• Neue Formen der Arbeitsorganisation (z.B. Hirsch-Kreinsen 2015)
• Fortschreitende Entgrenzung von Arbeit (z.B. Münchner Kreis 2013, BMAS 2016)
• Neue Beschäftigungsformen (z.B. Sundararajan 2016)



Praxisbeispiele

Quelle: http://www.hannovermesse.de/en/news/the-heart-of-industry-4.0-
people.xhtml [19.08.2018]

Quelle: http://www.inautonews.com/volkswagen-workers-to-use-3d-smart-
glasses [19.08.2018]

• Reihenfolge der Auftragsabarbeitung
= Steuerung, veränderte Abläufe …

• Datenerzeugung und –verarbeitung
= Vernetzung, andere Arbeitsprofile …



• Einzelhandel und Logistik: vollautomatisierte 
Kassen, robotergesteuerte Lagersysteme, autonome 
Zustellsysteme

• Banken: Zahlen mit Smartphones

• Gesundheitsbereich: Dokumentationssysteme, 
Sensorik, intelligente Objekte

• Verwaltung: Vernetzung von Datensystemen, 
Automatisierung von Vorgängen, e-Akten

Digitalisierung im Dienstleistungsbereich



Aktuelle Ergebnisse



Auswertung Betriebslandkarten



Digitalisierung in den Betrieben 
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Digitalisierung in den Betrieben 
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• Weitreichende Vernetzung von Daten (in Angestellten-
bereichen)

• Insgesamt Vernetzung > Selbststeuerung

• Digitale Steuerung 
• Innerhalb der Betriebe und darüber hinaus entlang der 

Wertschöpfungsketten
• Ziel: Informationen in Echtzeit verarbeiten

• Digitalisierung der physischen Produktion erst in 
Ansätzen

Digitalisierung in den Betrieben



Arbeitspolitische Themen
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Arbeitspolitische Themen

6
1

4
1

2
8 4

1

14

23 23

9

1

1 1

0

3

3
2

0

0

5

10

15

20

25

30

35

40

Anforderungen Anforderungen Anforderungen Anforderungen

Direkte Produktion|n=26 Produktionsnahe
Dienstleistungen |n=36

Verwaltung |n=34 F&E |n=11

An
za

hl
 A

bt
ei

lu
ng

en

Anforderungen an Arbeit
Einschätzung der Entwicklung in den letzten 5 Jahren

negative Entwicklung unverändert positive Entwicklung unklar teils/teils



Arbeitspolitische Themen
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Im Vertrieb arbeiten die Beschäftigten mit 42 unterschiedlichen
Software-Portalen der Kunden, in denen die Bestellungen bearbeitet
werden. Die Nutzung der Portale ist von den Kunden vorgegeben.
Jedes Portal sieht anders aus und funktioniert nach anderen Regeln.
Schulungen finden nicht statt, die Beschäftigten müssen von jetzt auf
gleich mit den Programmen arbeiten. Bei den Portalen handelt es
sich in der Regel um Beta-Versionen, die noch Fehler enthalten.

Beispiel Vertrieb: Portalvielfalt
Q

uelle G
rafik: http://w

3.siem
ens.com

/m
cm

s/autom
ation-softw

are/de/tia-portal-softw
are/step7-

tia-portal/seiten/default.aspx [19.02.2018]



In der Werkserhaltung wurde vor kurzem SAP-PM (Plant Maintenance) eingeführt.
Die Mitarbeiter haben dazu eine 20stündige Schulung besucht, danach dauerte es
bis zur tatsächlichen Einführung des Programms allerdings noch ein Jahr. Die
Arbeit mit der Software soll zusätzlich zu der bisher geleisteten Arbeit „nebenbei“
erfolgen, neues Personal wurde nicht eingestellt. Dabei sind die Aufgaben –
zumindest vorübergehend – umfangreich: Alle für die Werkserhaltung relevanten
Elemente sollen in SAP erfasst werden. Zunächst sind die rund 850 Türen im
Werk an der Reihe, die (inklusive Prüfprotokollen, Wartungsanleitungen etc.)
registriert werden. In Zukunft sollen auch weitere Elemente, wie etwa Stecker und
Schalter, erfasst werden.

Beispiel Werkserhaltung: Materialerfassung

Q
uelle G

rafiken:
1. https://w

w
w

.phoron.com
/de/sap-

loesungspakete/flex-m
anufacturing/m

aterial-
cockpit.htm

l
2. http://w

w
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.serkem
.de/portfolio-

item
s/auftragsschnellerfassung-sap/ [19.02.2018]



In der Entwicklung wird das Programm Jira zur Verwaltung von Aufgaben
eingesetzt. Jedes Problem, das in der Produktentwicklung auffällt, wird
anhand eines Jira-Punktes identifiziert und einem Teammitglied zur
Bearbeitung zugewiesen. Für die Beschäftigten bedeutet die Arbeit mit
Jira vor allem Stress, denn wenn ein Punkt nicht innerhalb einer
bestimmten Frist bearbeitet wird, löst das Programm einen
Eskalationsmechanismus aus. In der Folge entledigen sich Beschäftigte
Arbeitsaufgaben, die sie nicht bewältigen, indem sie sie an einen
Kollegen weiterleiten.

Beispiel Entwicklung: automatische Zeitvorgaben

Q
uelle G

rafiken:
1.

https://m
arketplace.atlassian.com

/plugins/com
.te

m
poplugin.tem

po-planner/server/overview
2.

https://w
w

w
.getapp.com

/project-m
anagem

ent-
planning-softw

are/a/jira/#pa-1 [19.02.2018]



• Dominante Themen:
• Beschäftigungssicherung
• Mehrarbeit
• Zunahmen der Arbeitsintensität/Arbeitsverdichtung
• Qualifizierung

• Untergeordnete Themen:
• Entgelt kein akutes Problem
• Noch keine konkreten Qualifizierungsbedarfe und -strategien erkennbar –

Weiterbildung auf Sparflamme (Key User Konzept etc.)

• „Neue“ Themen
• Arbeitszeit: Kein Bedarf an erweitertem Flexibilitätsrahmen (Reduzierung der 

Ruhezeiten etc.) 
• Neue Geschäftsfelder und -strategien

Arbeitspolitische Themen



• Sehr unterschiedliche Entwicklungsstände in den 
Betrieben und innerhalb der Betriebe

• Kein disruptiver Wandel erkennbar
• Digitalisierung erfolgt nicht „auf Knopfdruck“

• Anknüpfung an Vernetzungs- und Automationsprozesse, die 
schon mit CIM begonnen haben

• alte und neue Technologien laufen oft parallel

Einführungen technikzentriert, Interessen der 
Beschäftigten müssen von Betriebsräten eingebracht 
werden

Digitalisierung in den Betrieben



Arbeit 4.0 zum Thema machen



• Digitalisierung/Industrie 4.0 als Querschnittsthema
− Arbeit 4.0-Themen im engeren Sinne
− Zentrale arbeitspolitische Themen in nahezu allen Bereichen

• Keine eindeutigen Präferenzen
− z.T. konträre Interessenslage in der Belegschaft
− Fehlendes Leitbild „Gute Digitale Arbeit“

• Betriebsinterne Widersprüche zwischen Anspruch und 
Wirklichkeit

Komplexe Themen und z.T. gegenläufige 
Interessen

Zentrale Herausforderungen 



Handlungsfelder 4.0 für betriebliche Mitbestimmung

Digitale 
Medien

CPS-
Systeme

Plattform-
Ökonomie

Big Data

Intelligente 
Assistenz

Digitale 
Vernetzung

Arbeitsorganisation, 
Tätigkeitsstrukturen

Entgelt

Qualifikation

Arbeitssicherheit, 
Gesundheit

Leistungsregulierung, 
Kontrolle

ArbeitszeitErsatz von Arbeit durch Technik?Neue Geschäftsmodelle?Neue Kommunikation, Kompetenzen?Neue Anforderungen an die soziale 
Sicherung?

Q
uelle: In Anlehnung an M

aschke, M
anuela (2016), eigene D

arstellung, eigene Ergänzungen



• Digitalisierung/Industrie 4.0 als Querschnittsthema
− Arbeit 4.0-Themen im engeren Sinne
− Zentrale arbeitspolitische Themen in nahezu allen Bereichen

• Keine eindeutigen Präferenzen
− z.T. konträre Interessenslage in der Belegschaft
− Fehlendes Leitbild „Gute Digitale Arbeit“

• Betriebsinterne Widersprüche zwischen Anspruch und 
Wirklichkeit

Komplexe Themen und z.T. gegenläufige 
Interessen

Zentrale Herausforderungen 



• Auch Arbeitgeber haben großes Interesse am Thema 

• Industrie 4.0 als Türöffner für arbeitspolitische Themen 
(„trojanisches Pferd“)

• Auch Beschäftigte haben großes Interesse am Thema,  
Organisierungspotenzial

• Gewerkschaften, DGB: politische Arbeit (Beispiel 
„Allianz Wirtschaft und Arbeit 4.0“ in NRW)

Chancen für die Mitbestimmung



Mitbestimmung



• „Agenda-Setting“ im Gremium (und Betrieb): Gestaltbarkeit
des Themas

• Automatismen hinterfragen, Technikeinsatz kritisch prüfen

• BR-Mitglied: „Wir wissen jetzt, wo wir stehen und wo wir hin wollen 
in Sachen Digitalisierung – das wussten wir vorher nicht. Jetzt können 
wir unsere zukünftige Arbeit im Betriebsrat planen.“

• Rückbindung der Ergebnisse
• Betriebsversammlungen

• Aushänge

• Flyer

• Gruppendiskussionen

Gestaltungsansatz erkennen



• Informations-/Kompetenzgewinn
− Betriebsräte als Experten der Digitalisierung – Machtressource

• Aktivierung der Gremien
− Neue Form und Intensität der Kommunikation zwischen den 

Betriebsräten 
− Keine allwissenden Vorsitzenden oder One-Man-Show  

• Beteiligung von Beschäftigten als ExpertInnen
− Selektive Nutzung Expertenwissen
− Breitere Einbeziehung Befragungen oder Workshops

Aktivierungs-, Beratungs- und 
Beteiligungsfunktion der Landkarten

Betriebslandkarte als Dialoginstrument



• Betriebsrat ohne erkennbares Gestaltungsinteresse

• Kleine „Opposition“ im Betriebsrat, die den Sinn des Prozesses 
in Frage stellt und ausscheidet 

• Unternehmen und Betriebsrat vereinbaren informelle Lösung 
(Steuerungsausschuss als Informationsplattform für den BR)

• Unternehmensleitung verhindert Betrachtung von 
Entwicklungsthemen und Entwicklungs-, Vertriebs- und 
Serviceabteilungen („Der Teufel ist ein Eichhörnchen“)

• (Arbeitgeber versucht, Zukunftsvereinbarung mit Verlängerung 
der Tarifabweichung zu verknüpfen) 

Einschränkungen/Abbruch von Arbeit 2020-Prozessen



Zwischenfazit und Ausblick



Chancen und Herausforderungen für die Mitbestimmung

• Neuer Ansatz der beteiligungsorientierten Aktivierung der 
Betriebsräte im technologischen Wandel 

• BR keine Technikexperten: Expertenwissen der Beschäftigten 

• Stärkung der Position in Verhandlungen mit Geschäftsführungen

• Neuer Typus Vereinbarungen: Vor allem Prozesse, wenig 
substanzielle Normen

• Zielkonflikt Beteiligung und Mobilisierung vs. Kooperation und 
Vereinbarungen

• Eigenständige Interessenvertretungsperspektiven statt Co-
Management

Zusammenfassung und Ausblick
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