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Zusammenfassung 
 

Die Digitalisierung der industriellen Produktion stellt für Betriebsrät:innen 
eine massive Herausforderung dar. Die Komplexität der betrieblich zu re-
gelnden Aspekte nimmt seit Jahren kontinuierlich zu und setzt Betriebs-
rät:innen zunehmend unter Druck, den digitalen Wandel der Arbeitswelt 
verantwortungsvoll mitzugestalten. Gleichzeitig liegt für Betriebsrät:innen 
eine große Chance darin, sich proaktiv und frühzeitig in die (regulierende) 
Gestaltung digitaler Technologien in ihren Unternehmen einzuschalten. 

In diesem Working Paper untersuchen und systematisieren wir des-
halb, welche Gestaltungsmittel Betriebsrät:innen besitzen, um diese Her-
ausforderungen in ihren Handlungsfeldern strategisch anzugehen. Wir 
stellen die Gestaltungsbereiche betriebsrätlicher Mitbestimmung in der 
Digitalisierung vor und diskutieren zentrale Gestaltungsmittel wie rechtli-
che und organisatorische Mittel, Wissen und Austauschnetzwerke sowie 
die Rolle von Diskursen und Narrativen als Gestaltungsmitteln. Dazu 
schlagen wir konkrete Handlungsansätze für Betriebsräte und Gewerk-
schaften vor. 

Denn die Digitalisierung der industriellen Produktion wird für Mitbestim-
mungsakteur:innen eine Daueraufgabe bleiben, die Unternehmen und Ar-
beitsformen auf verschiedensten Ebenen nachhaltig beeinflusst und ver-
ändert und das etablierte System der Industriellen Beziehungen heraus-
fordert. Dabei betrifft die digitale Transformation nicht nur die aktuell so 
zahlreich und prominent diskutierten neuen Formen der Arbeit wie z. B. 
plattformbasierte „gig work“. Sie transformiert ebenso die traditionellen 
Großindustrien im Automobilsektor, der Chemie- und Textilindustrie, der 
Medizintechnik oder im Maschinenbau. Dabei spielt fraglos sowohl die 
branchenweite oder nationale Aushandlung der durch die Digitalisierung 
entstehenden Fragen eine wichtige Rolle als auch die Vereinbarungen auf 
lokaler Ebene innerhalb der betrieblichen Mitbestimmung. 

Bislang wissen wir allerdings noch wenig darüber, wie die Digitalisie-
rung die betrieblichen Arbeitsbeziehungen in der Produktion etablierter 
Industrien beeinflusst und wie betriebliche Interessenvertretungen den di-
gitalen Wandel und seine Folgen für die Beschäftigten lokal strategisch 
verhandeln. Das Projekt Digitale Prozesssteuerung in der „Industrie 4.0“, 
welches im Rahmen des Forschungsverbunds „Digitalisierung, Mitbestim-
mung, gute Arbeit“ der Hans-Böckler-Stiftung durchgeführt wurde, hat die-
sen Bereich empirisch untersucht. Mit Hilfe vertiefender Fallstudien über 
vier Betriebsratsgremien in führenden Industriezweigen haben wir unter-
sucht, welche (regulierenden) Gestaltungsfelder Betriebsrät:innen für sich 
identifizieren und auf welche Gestaltungsmittel sie zur Durchsetzung ihrer 
Interessen zurückgreifen. 
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Wir gehen dabei von der konzeptionellen Perspektive aus, dass sich 
Digitalisierungsdiskurse und die darin behaupteten Digitalisierungsdyna-
miken nicht naht- und bruchlos in Unternehmen realisieren, sondern im-
mer erst in konkrete Entscheidungen und Praktiken auf betrieblicher 
Ebene übersetzt werden müssen, die jedoch wiederum eine eigene lokale 
Dynamik entfalten. In diesem Prozess der aktiven Gestaltung nehmen Be-
triebsräte eine zentrale Position ein und beeinflussen das betriebliche Di-
gitalisierungsgeschehen maßgeblich. 
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1 Digitale Prozesssteuerung als 
Herausforderung für betriebliche 
Mitbestimmung 

 
Die digitale Transformation verändert die traditionellen Großindustrien wie 
den Automobilsektor, die Chemie- und Textilindustrie, die Medizintechnik 
oder den Maschinenbau nachhaltig. Dabei stellen Digitalisierungspro-
zesse Unternehmen und ihre Beschäftigten vor vielfältige Herausforde-
rungen. Schließlich umfasst die Digitalisierung innerhalb dieser Industrie-
sektoren praktisch alle Unternehmensbereiche und zahllose Technolo-
gien: Angefangen bei der Robotik und digital unterstützten Logistik und 
Fertigung, über die digitale Vernetzung von Arbeitsprozessen, Assistenz-
systeme bis hin zu Big-Data-Analysen ebenso wie die unternehmensin-
terne Kommunikation, Planung und Entscheidungsfindung. Sie alle zielen 
auf größere Produktivität sowie Rentabilität und formulieren, gleich ob di-
rekt oder indirekt, neue Anforderungen an Beschäftigte (Neuburger/Fied-
ler 2020). 

Auch die Innovationszyklen digitaler Technologien erscheinen immer 
kürzer und die Reichweite ihrer Folgen immer schwerer einzuschätzen. 
Bisher erscheinen die Umbrüche der Industrie 4.0, welche sich in Unter-
nehmen z. B. in der Implementierung digitaler Prozesssteuerung in der 
Produktion ausdrücken, dabei wesentlich gradueller und weniger umfas-
send als in anderen Wirtschaftssektoren. Die Veränderungen in der Pro-
duktion finden häufig eher inkrementell statt (Hirsch-Kreinsen 2018) und 
betreffen in aller Regel etablierte Unternehmen, so dass sich hier auch 
eher etablierte Praktiken der Mitbestimmung finden. Tatsächlich ist die 
Digitalisierung von industriellen Produktionsprozessen für viele Betriebs-
ratsgremien mittlerweile Teil ihres Alltags. 

Dabei nimmt die Komplexität der betrieblich zu regelnden Aspekte seit 
Jahren kontinuierlich zu. Auf Betriebsräten1 lastet der Druck, den digitalen 
Wandel der Arbeitswelt in ihren Verantwortungsbereichen zu gestalten. 
Betriebsräte, so der Tenor (z. B. BMAS 2017; Daum 2019), müssen sich 
anpassen, um in der digitalen Transformation ihre Arbeit verantwortlich 
durchführen zu können. 

Auf digitalen Technologien basierende, oftmals inkrementelle Verän-
derungen in etablierten Wirtschaftssektoren als Gegenstände der Mitbe-
stimmung einzustufen und sie ggf. in den Zusammenhang zu den oben 
skizzierten langfristigen Entwicklungen zu setzen, ist voraussetzungsvoll. 

 
1 Um den Betriebsrat als Gremium zu adressieren, verwenden wir die männliche Form. 

Der Bezug auf die individuellen Betriebsratsmitglieder wird durch die gegenderte Form 
(Betriebsrät:innen) angezeigt. 
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In unserem Bericht werden wir zeigen, dass es aber möglich ist, und wel-
che betriebsrätlichen Gestaltungsmittel für die (regulierende) Mitgestal-
tung digitaler Prozesssteuerung vielversprechend sind. 

Die digitale Transformation der Industrie vollzieht sich freilich eingebet-
tet in einen umfassenden und nachhaltigen gesellschaftlichen Wand-
lungsprozess, der durch das Vordringen digitaler Technologien in jede 
Sphäre des Sozialen ausgelöst wird. Je intensiver auf digitale Technolo-
gien zurückgegriffen wird und je selbstverständlicher sie genutzt werden, 
desto abhängiger wird die Gestaltung von Arbeitsbedingungen von den 
Möglichkeiten und Grenzen digitaler Technologien (Houben/Prietl 2018a; 
Cath 2018). Dabei geht die Digitalisierung der Industrie einher mit einer 
Transformation der Steuerungslogiken: „Alles – angefangen beim lokalen 
Produktionsprozess bis hin zu globalen Wertschöpfungsketten soll in Zu-
kunft digital vernetzt und dezentral gesteuert werden“, schreibt etwa Pfeif-
fer (2015, S. 17). 

Entgegen prominenter Digitalisierungsmythen erfolgt dieser Wandel 
allerdings stets ambivalent, chaotisch, diskontinuierlich, lokal unterschied-
lich, ungleichzeitig und mitunter paradox (Houben/Prietl 2018b; Maa-
sen/Passoth 2020). Besonders in der Arbeitswelt unterliegen die Entwick-
lung und Nutzung digitaler Technologien genuin kontingenten und daher 
zumeist umkämpften Konstruktions- und Aushandlungsdynamiken 
(Meyer/Schaupp/Seibt 2019; Bader/Kaiser 2020). Insofern ist es folge-
richtig, dass die Gestaltung der Rahmenbedingungen des digitalen Kapi-
talismus von den Sozialpartnern zu ihren größten Herausforderungen ge-
rechnet wird. 

In den Bemühungen, der digitalen Transformation eine Richtung zu 
verleihen, hat das Narrativ der Industrie 4.0 (bzw. Industrial Internet of 
Things im englischsprachigen Raum) in den vergangenen Jahren eine 
hohe Prominenz erlangt (BMAS 2017). Mit Industrie 4.0 werden große 
Veränderungen verbunden und z. T. gar desaströse Auswirkungen auf 
das Arbeitspotential der Zukunft vorausgesagt (z. B. Frey/Osborne 2013). 
Solche Leitbilder (Industrie 4.0) und Zukunftsszenarien (Arbeitsverlust an 
digitale Technologie) entfalten einerseits als gesellschaftliche Narrative 
eine hohe Wirkmacht, werden aber andererseits gleichzeitig in der Wis-
senschaft kritisch hinterfragt (Meyer 2020; Morgan 2019; Pfeiffer 2017): 
Welche Wirkungen digitale Technologien im einzelnen Unternehmen 
ebenso wie volkswirtschaftlich entfalten, hängt letztlich immer davon ab, 
was betriebliche und politische Akteure aushandeln und entscheiden. 

In unserem Forschungsprojekt Digitale Prozesssteuerung in der „In-
dustrie 4.0“ haben wir daher die Herausforderungen von Betriebsräten fo-
kussiert und ihre Arbeit bei der Einführung von Industrie 4.0-Anwendun-
gen in vier Industrieunternehmen über einen Zeitraum von zwei Jahren 

https://www.boeckler.de/de/suchergebnis-forschungsfoerderungsprojekte-detailseite-2732.htm?projekt=2017-368-2
https://www.boeckler.de/de/suchergebnis-forschungsfoerderungsprojekte-detailseite-2732.htm?projekt=2017-368-2
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hinweg begleitet. Dieses Working Paper fasst unsere Forschungsergeb-
nisse zu betriebsrätlichen Gestaltungsfeldern und -mitteln praxisnah zu-
sammen. 

Im Folgenden werden wir zunächst unsere konzeptionelle Sicht auf die 
Gestaltbarkeit von Digitalisierungsprozessen vorstellen, dann die empiri-
schen Untersuchungsmethoden erläutern, um schließlich unsere empiri-
schen Erkenntnisse zur Gestaltbarkeit von Digitalisierungsprozessen in 
der Produktion zu präsentieren. Besonderes Augenmerk legen wir dabei 
auf Handlungsansätze für Betriebsrät:innen und Betriebsratsgremien. Ab-
schließend werden wir die Schlüsse diskutieren, welche sich aus unserer 
Forschung für Mitbestimmungsakteur:innen ableiten lassen. 
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2 Konzeptioneller Rahmen 
 
Digitale Technologien steuern nicht nur (Produktions-)Prozesse, sondern 
umfassen gleichzeitig neue Formen der Arbeitssteuerung (z. B. Butollo 
et al. 2018). Insgesamt wird „sich industrielle Produktion durch die tief-
greifende Verflechtung von Soft- und Hardware – den Einsatz sogenann-
ter cyber-physikalischer Systeme – grundlegend verändern“ (Meyer 2020, 
S. 351). Beispielsweise kann digital gestützte Arbeitssteuerung dazu füh-
ren, dass Wissen über Produktionsprozesse von Arbeiter:innen und mitt-
lerem Management in (selbstlernende) Technologien abfließt und sich  
im Extremfall menschlichem Zugriff entzieht. Hier, so Schaupp (2020, 
S. 206 f.), offenbaren sich neuartige Formen der Arbeits- und Prozess-
steuerung, in denen kybernetische und tayloristische Prinzipien zusam-
menwirken. 

Derlei Verweise auf die tiefgreifenden Veränderungen der industriellen 
Produktions- und Arbeitsweisen verdeutlichen, dass es unerlässlich ist zu 
untersuchen, wie betriebliche Mitbestimmung auf diese Entwicklungen 
gestaltend einwirken kann. 

Dabei ist es unbedingt notwendig, zwischen Debatten zu Digitalisie-
rung (Narrative), digitalisierungsbezogenen Entscheidungen auf der Un-
ternehmensebene und den sich ggf. verändernden alltäglichen Aktivitäten 
in Unternehmen (Praktiken), zu unterscheiden (Meyer 2020; Buchholz/ 
Meyer, im Erscheinen). Gerade die überaus prominente sozio-technische 
Zukunftsvorstellung „Industrie 4.0“ ist dank ihrer Allgemeinheit und An-
schlussfähigkeit als Interpretationsfolie sehr breitenwirksam. Andererseits 
handelt es sich dabei jedoch keineswegs um eine detaillierte Beschrei-
bung der tatsächlichen Unternehmen von morgen (Meyer 2019, 2020). 

Stattdessen brechen sich sozio-technische Zukunftsvorstellungen wie 
die der Industrie 4.0 an den tatsächlichen Entscheidungen und Praktiken 
in Unternehmen. Folglich betont unsere Perspektive die prinzipielle Ge-
staltbarkeit der digitalen Prozesssteuerung in Unternehmen. Hier sind Be-
triebsrät:innen zentrale Akteur:innen. Sie involvieren sich über die betrieb-
liche Mitbestimmung in unternehmerische Entscheidungen zu digitaler Ar-
beitssteuerung (vgl. dazu auch Kap. 4.2), können prinzipiell abschätzen, 
wie sich anstehende Veränderungen auf die Arbeitspraktiken der Mitar-
beiter:innen auswirken, und haben gleichzeitig häufig einen guten Einblick 
in die tatsächlichen Arbeitspraktiken in der Produktion. Die tatsächliche 
Chance zur Mitgestaltung der digitalen Transformation ihrer Unternehmen 
hängt für Betriebsräte dann an den Gestaltungsmitteln, die sie mobilisie-
ren können. 

Die betriebliche Mitbestimmung als Ganzes sieht sich dabei durchaus 
mit Herausforderungen mit Blick auf den gewerkschaftlichen Organisa-
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tionsgrad, die Verbreitung von Tarifverträgen und die Anzahl an Arbeit-
nehmer:innenvertreter:innen in Aufsichtsräten konfrontiert – neben der 
Anzahl der Betriebsvereinbarungen drei zentrale Machtindikatoren 
und -quellen für betriebliche Mitbestimmung (Nienhüser 2009). Gerade 
vor dem Hintergrund dieser generellen Herausforderungen haben Be-
triebsräte durch die Einflussnahme auf die Gestaltung digitaler Arbeits-
prozesssteuerung zwar einerseits mehr zu verlieren als andere Akteure 
im Unternehmen, wie z. B. das Personalmanagement, können anderer-
seits aber bei aus Sicht der Arbeitsseite gelingender Einflussnahme auch 
mehr gewinnen (Rego 2020). 

Insgesamt nehmen wir daher eine Forschungsperspektive ein, welche 
die prinzipielle Zukunftsoffenheit bei der Realisierung von digitaler Ar-
beitssteuerung und ihren Auswirkungen betont. Diese Gestaltbarkeit ma-
nifestiert sich in der Einflussnahme auf unternehmerische Entscheidun-
gen und alltägliche Arbeitspraxen sowie auf betrieblich wirksame Narra-
tive (Meyer 2020). Gewerkschaften und Betriebsräte sind hier also ge-
fragt, in die Entscheidungen ihre Interessen einfließen zu lassen und so 
zu einer „Technopolitik von unten“ beizutragen (Schaupp 2021a). 
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3 Empirisches Vorgehen 
 
Die nachfolgenden Ergebnisse basieren auf vier Fallstudien (Yin 2018) 
von produzierenden Unternehmen, welche digitale Prozesssteuerungs-
technologien in der Produktion einführen oder eingeführt haben:2 
• Automobilzulieferer „CarParts“: zwischen 5000 und 10000 Beschäf-

tigte am Standort, IG Metall organisiert, Größe des Betriebsrats > 30 
Mitglieder 

• Textilproduktion „TheFabric“: zwischen 500 und 1000 Beschäftigte am 
Standort, IG BCE organisiert, Größe des Betriebsrats > 10 Mitglieder 

• Glasproduktion „BottlePro“: zwischen 500 und 1000 Beschäftigte am 
Standort, IG BCE organisiert, Größe des Betriebsrats > 10 Mitglieder 

• Medizintechnologie „MedTec“: zwischen 10.000 und 15.000 Beschäf-
tigte am Standort, IG Metall organisiert, Größe des Betriebsrats > 30 
Mitglieder 
 

Hierbei haben wir jeweils einen Produktionsstandort untersucht, und da-
bei den am jeweiligen Standort für Digitalisierungsthemen zuständigen 
freigestellten Betriebsrat in den Mittelpunkt der Untersuchung gestellt. 

Die Datenerhebung umschließt verschiedene Quellen, nämlich (1.) In-
terviews mit dem für das Thema Digitalisierung (in der Produktion) 
schwerpunktmäßig zuständigen freigestellten Betriebsratsmitglied; (2.) 
Egonetzwerkkarten mit diesem Betriebsratsmitglied; (3.) Interviews mit 
weiteren für die Thematik relevanten Akteuren im Betrieb; (4.) Sammlung 
von themenbezogenen Dokumenten des Betriebsratsgremiums, des Un-
ternehmens, und der öffentlichen Berichterstattung soweit zugänglich; so-
wie (5.) die Besichtigung der jeweiligen Produktionsanlagen. In einem Fall 
war (6.) die beobachtende Teilnahme an unternehmensinternen Termi-
nen möglich. Insgesamt beruhen unsere Ergebnisse somit fallübergrei-
fend auf der Analyse von 
• 24 Interviews mit für das Thema Digitalisierung der Produktion schwer-

punktmäßig verantwortlichen Betriebsrät:innen, 
• acht Egonetzwerkkarten, 

 
2 Das Tempo der Etablierung digitaler Prozesssteuerungstechnologien unterscheidet 

sich in den vier Unternehmen ebenso wie die konkreten Technologien. Doch wichtiger 
noch: die damit verbundenen Ziele der Betriebsräte unterscheiden sich ebenso wie ihr 
Umgang mit digitalen Themen im Gremium. Die Beziehung zur Managementseite, die 
vorhandenen Ressourcen der Betriebsrät:innen und Gremien, ihre Wissensbestände 
und Netzwerke sind unterschiedlich ausgeprägt. All dies sind wichtige Faktoren, die 
den Umgang mit digitaler Prozesssteuerungstechnologie am Standort prägen (Rego 
2021). 
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• vier Interviews mit weiteren relevanten Akteuren (CarParts: Vorsitzen-
der des BR, TheFabric: Leiter der Produktion und COO, MedTec: BR 
mit Arbeitsschwerpunkt EDV), 

• 36 Dokumenten (interne sowie öffentlich zugängliche), 
• vier Gedächtnisprotokollen zur Besichtigung der Produktionsanlagen, 
• zwei Protokollen zur Teilnahme an internen Terminen bei „CarParts“ 

(eine Betriebsversammlung und ein interner Betriebsratstermin). 
 

Alle Daten wurden zwischen Februar 2019 und März 2021 erhoben, wo-
bei ab März 2020 Daten ausschließlich virtuell erhoben werden konnten. 

Zwei Besonderheiten der Datenerhebung betreffen die Interviewreihe 
mit den schwerpunktmäßig zuständigen Betriebsrät:innen und die Ego-
netzwerkkarten. Erstens wurden die hauptsächlich für den Themenbe-
reich Digitalisierung in der Produktion zuständigen, freigestellten Be-
triebsratsmitglieder über einen Zeitraum von einem bis hin zu zwei Jahren 
in regelmäßigen Abständen interviewt, um a) die Entwicklung der digitalen 
Prozesssteuerung in der Produktion, b) die Involviertheit der Betriebs-
rät:innen und des BR-Gremiums in diesen Prozess mitzuverfolgen, sowie 
c) nachzuverfolgen, ob sich der Wissensstand über und Einschätzung von 
diesen Digitalisierungsprozessen im Zeitverlauf verändern. 

Zweitens wurden Egonetzwerkarten erstellt, um noch besser zu ver-
stehen, weshalb Betriebsrät:innen sich strategisch in der Form verhalten, 
wie sie es tun. Dafür haben wir die Sicht der Akteure auf ihre Beziehungs-
netzwerke und die damit verbundenen Möglichkeiten und Restriktionen 
erhoben. Die Netzwerke werden absichtlich in der Art erhoben und unter-
sucht, wie sie von den Befragten selbst wahrgenommen und berichtet 
werden, um die Interpretation der Betriebsrät:innen ihrer sozialen Umwelt 
nachvollziehen zu können3 (Wellman 1983; Crossley et al. 2015). Die 
Ego-Netzwerkkarten wurden sowohl netzwerktheoretisch ausgewertet 
(Herz et al. 2015) als auch an die identifizierten Thematiken aus Inter-
views und Dokumenten rückgebunden. 

Das Interview- und Dokumentenmaterial wurde zunächst offen analy-
siert (Strauss/Corbin 1996), um Themenbereiche zu identifizieren, die für 
die Beantwortung unserer Fragestellung nach den Bedingungen für eine 
strategische Einflussnahme von Betriebsratsgremien auf Digitalisierungs-
prozesse in der Produktion relevant sind (vgl. Kap. 4). 

Diese Themenbereiche wurden nachfolgend systematisch analysiert, 
je nach Umfang der vorhandenen Literatur entweder mittels axialem Ko-
dieren (Strauss/Corbin 1996), oder durch die Erstellung von Kategorien-
systemen aus der Literatur. 

 
3 Wir erstellten aufgrund der Beschränkungen durch die Covid-19-Pandemie computer-

generierte Netzwerkkarten (Vennmaker) in einen Dialog per Videotelefonieprogramm. 
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4 Bedingungen und Mittel 
betriebsrätlicher 
Digitalisierungsgestaltung 
 
In diesem Kapitel werden wir diejenigen Bedingungen und Mittel zur stra-
tegischen Einflussnahme von Betriebsräten auf Digitalisierungsprozesse 
in der Produktion systematisieren, denen in unseren Fallstudien die 
größte Bedeutung zugekommen ist. Dabei veranschaulichen wir zunächst 
die Bandbreite digitalisierbarer Bereiche sowie die damit verknüpfbaren 
Handlungsfelder aus betriebsrätlicher Sicht (4.1). Dann diskutieren wir 
drei für Betriebsräte besonders wichtige Instrumente der (regulierenden) 
Gestaltung von Digitalisierungsprozessen: institutionelle Gestaltungsmit-
tel (4.2), Austausch- und Wissensnetzwerke (4.3), sowie Diskurse und 
Narrative (4.4). Jedes Teilkapitel schließt mit thematisch abgeleiteten 
Handlungsansätzen für Betriebsrät:innen. 

 
 

4.1 Betriebsrätliche Handlungsfelder in der 
digitalisierten Industrie 
 
Die mit Digitalisierungsprozessen verbundenen Veränderungen können 
sich in Unternehmen in verschiedensten Arbeitsbereichen und Abteilun-
gen manifestieren. Betriebsrät:innen müssen sich vor dem Hintergrund 
begrenzter Ressourcen auf ausgewählte Themenbereiche der digitalen 
Transformationen ihrer Unternehmen konzentrieren. Die nachfolgend 
skizzierte Zuordnung basiert auf einer betriebswirtschaftlichen Systema-
tisierung von Dimensionen des „digitalen Unternehmens“ (Appelfeller/ 
Feldmann 2018, S. 4). Sie zeigt auf, welche Bereiche der Digitalisierung 
für die von uns untersuchten Betriesbrät:innen während des Erhebungs-
zeitraums als relevant und regelungsbedürftig betrachtet werden (Abb. 1). 

Wir unterscheiden im Anschluss an Appelfeller und Feldmann (2018) 
folgende Themenbereiche der Digitalisierung: (1) digitalisierte Prozesse 
als jegliche Abfolge logisch zusammenhängender Aktivitäten, die IT-
gestützt Input zu Output transferieren; (2) digital angebundene Lieferan-
ten als Maßnahmen zur Anbindung der Beschaffungsseite durch digitali-
sierte Kommunikation; (3) digital angebundene Kund:innen in Form von 
Maßnahmen zur Anbindung der Vertriebsseite durch digitalisierte Kom-
munikation; (4) digitalisierte Mitarbeiter:innen im Hinblick auf Aspekte wie 
z. B. Genauigkeit, Effizienz, Sicherheit und Flexibilität; (5) digitale Daten, 
die bei der Überführung von analogen in digitale Größen oder durch di-
rekte digitale Erzeugung entstehen (siehe hierzu instruktiv: Prietl/Houben 
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2018); (6) digitalisierte Produkte als Verbindung von Produkten mit digita-
ler Technologie; (7) digitalisierte Maschinen und Roboter, in Form von 
Maschinen und Robotern (im weiteren Sinne) die durch den Einbau von 
Technologie digitalisiert werden; (8) digitale Vernetzung, also Maßnah-
men, die zum Verbinden von mindestens zwei der übrigen Elemente des 
digitalen Unternehmens führen; (9) IT-Systeme in Form von Maßnahmen, 
welche die Einführung oder Bearbeitung von digitalen Systemen beinhal-
ten; sowie (10) digitalisierte Geschäftsmodelle bei denen Digitalisierung 
genutzt wird, um das Leistungsspektrum des Unternehmens zu erweitern. 

Aufgrund der Unternehmensstruktur der untersuchten Fälle handelt es 
sich bei den Kunden lediglich um Unternehmen, also Business-to-Busi-
ness-Beziehungen. Ebenfalls haben wir auf die Visualisierung der Ebene 
des digitalisierten Geschäftsmodells verzichtet, weil sie auf die untersuch-
ten Fälle nicht zutrifft. 

 
Abbildung 1: Betriebsrätliche Relevanzfelder des digitalen 
Unternehmens 

 

 
Quelle: eigene Darstellung 

 
Abbildung 1 verdeutlich, in welchem Ausmaß den jeweiligen Bereichen 
von den Betriebsrät:innen der jeweiligen Fallstudien Relevanz zugespro-
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chen wird. Die Zuordnung von „nicht genannt“ bis „sehr hoher Stellenwert“ 
bezieht sich dabei auf Häufigkeit und Intensität, mit der diese Bereiche 
über alle Interviews hinweg seitens der Betriebsrät:innen thematisiert wur-
den. 

Fallübergreifend zeigt sich, dass die Betriebsrät:innen sechs der neun 
Bereiche einen hohen bis sehr hohen Stellenwert beimessen: digitalisier-
ten Prozessen, digitalisierten Mitarbeiter:innen, digitale Daten, digitali-
sierte Maschinen und Roboter, digitale Vernetzung und IT-Systeme. Ins-
besondere die drei Themen mitarbeiterbezogene Digitalisierung, digitale 
Daten (Datenschutz) und digitale Maschinen und Roboter erhalten hohe 
Relevanz. Sie gehören dabei gleichzeitig zu den eher klassischen The-
men der Arbeitsgestaltung und Mitbestimmung. 

Die Unterschiedlichkeit der Stellenwerts-Linien in Abbildung 1 verweist 
bereits auf die hohe Unternehmens- und damit auch Mitbestimmungsspe-
zifität in den jeweiligen betrieblichen Digitalisierungs- und Gestaltungs-
konstellationen. Dabei entspricht die Höhe des Stellenwertes selbstre-
dend nicht dem Grad der Digitalisierung im Unternehmen. Wurden Berei-
che bereits in der Vergangenheit digitalisiert (und reguliert), können sie 
hier weiß markiert sein, da sich daraus kein aktueller Gestaltungsbedarf 
ergibt. Beispielsweise verfügt BottlePro durchaus über eine digitale An-
bindung der Zulieferer von bestimmten Teilen, und MedTec erstellt digita-
lisierte Produkte. Prinzipiell ist für beide Beispiele denkbar, dass sich da-
raus zukünftig ein erneuter Gestaltungsbereich für Betriebsrät:innen 
ergibt, etwa wenn durch eine KI-gesteuerte Einbindung von Zulieferern 
Arbeitsaufgaben an der Schnittstelle entfallen, Stellen entwertet werden, 
oder es gar zum Verlust von Arbeitsplätzen kommen würde.  

Für Betriebsrät:innen stellen sich also vielfältige thematische Heraus-
forderungen bei der Digitalisierung von Arbeits- und Produktionsprozes-
sen. Sie müssen stets und wiederholt abwägen, wo Digitalisierung im Un-
ternehmen oder am Standort tatsächlich stattfindet, und ob es dabei der 
Mitbestimmung bedarf. 

Dabei bestimmen die betriebsspezifischen Ausgangslagen auch mit 
über die Schwerpunkte, welche Betriebsratsgremien in der (regulieren-
den) Gestaltung von Digitalisierung setzen. Abbildung 2 zeigt in diesem 
Zusammenhang, welche betrieblichen Handlungsfelder die Betriebsrät:in-
nen in den Interviews identifizieren und wo sie sich Verbesserungen in 
den Arbeitsprozessen erwarten. 
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Abbildung 2: Betriebsrätliche Handlungsfelder 
 

 
Quelle: eigene Darstellung 

 
Vergleicht man die einzelnen Diagramme, zeigen sich deutlich betriebs-
spezifische Unterschiede. Am deutlichsten fallen sie bei TheFabric ins 
Auge. Das zuständige Betriebsratsmitglied thematisiert z. B. mit (sehr) 
hohem Stellenwert die Bedeutung von eigentlich betriebswirtschaftlichen 
Größen, wie einer Erhöhung der Qualität der Produkte, der Effizienz der 
Produktion, oder auch mit mittlerem Stellenwert der erhöhten Asset Up-
time, also der besseren Nutzung der Produktionsanlagen. 

Dies erklärt sich dadurch, dass das betreffende Unternehmen sich in 
starker Konkurrenz zu Produktionen in Niedriglohnländern befindet, wäh-
rend die Anbindung an den Tarifvertrag der IG BCE gleichzeitig gute 
Lohnbedingungen für den deutschen Standort sichert. Diese zu erhalten, 
ohne den Standort gefährdet zu sehen, liegt auch im Interesse des Be-
triebsrats, so dass dieser personenneutrale Prozessverbesserungen im 
Produktionsprozess als wichtiges Ziel begrüßt. 

Neben der fallspezifischen Unterschiedlichkeit zeigen sich aber auch 
gemeinsam identifizierte Verbesserungs- und Gestaltungsfelder: Alle Be-
triebsrät:innen schreiben den beiden Themen Mitarbeiter:innenqualifika-
tion und Transparenz eine, wenn auch unterschiedlich hohe, Relevanz 
zu. Angemessene Qualifizierungsmöglichkeiten einzufordern bzw. beim 
Erreichen angemessener Qualifizierungsmöglichkeiten, z. B. über die 
Einwerbung von Qualifizierungsmitteln, zu unterstützen, sehen sie als ih-
ren Gestaltungsbereich an.  



MITBESTIMMUNGSPRAXIS IN DER „INDUSTRIE 4.0“ | 17 

Gleiches gilt für die Transparenz, wobei hier zwei Sichtweisen zu fin-
den sind. Erstens begrüßen einige Betriebsrät:innen eine durch digitale 
Technologie erhöhte Transparenz der Produktionsprozesse. Nehmen wir 
erneut TheFabric als Beispiel: dort wird über Smart Devices zwar die Leis-
tung der Arbeitenden kontrolliert, die bereits erbrachte Leistung und damit 
verbundene schwere körperliche Arbeit der Beschäftigten wird jedoch 
gleichzeitig ebenso sichtbar und nachweisbar. Im System sind Belas-
tungswerte hinterlegt, die arbeitsschutzrechtlich nicht überschritten wer-
den dürfen. Diese elektronisch abgebildet zu finden, erleichtert dem Be-
triebsrat den Nachweis bei ggf. auftretenden Verstößen gegen den Ar-
beitsschutz. Zweitens wird fallübergreifend betont, dass eine erhöhte 
Transparenz im Produktionsprozess, und damit auch ein personenbezo-
gen möglicher Einblick in Arbeitsleistung oder Fehler, nicht gegen ein-
zelne Beschäftigte verwendet werden darf. Dies stellt einen wichtigen Be-
reich des betriebsrätlichen Regulierungsbedarfs dar. 

 
 

Handlungsansatz 
 
Gestaltungsfelder der Digitalisierung für die Betriebsratsarbeit konkreti-
sieren. Digitalisierung trifft viele Bereiche im Unternehmen und auch in 
der Produktion. Sich dieser Bandbreite bewusst zu sein, ist wichtig, um 
daran anschließend betriebsrätliche Handlungs- und Gestaltungsfelder 
identifizieren zu können. 

Digitalisierung kann mit Blick auf die verschiedensten Zielsetzungen 
vorangetrieben werden. Für Betriebsratsgremien kann es hilfreich sein, 
sich die eigenen Zielsetzungen vor dem Hintergrund der spezifischen be-
trieblichen Situation und den Prinzipien Guter Arbeit zu verdeutlichen. Die 
in Abbildung 1 und 2 vorgeschlagenen Kategorien können dabei helfen. 
Gerade auch vor dem Hintergrund knapper betriebsrätlicher Ressourcen 
lassen sich so strategische Gestaltungsschwerpunkte für die eigene Ar-
beit identifizieren. 

Weiterhin kann Abb. 2 hilfreich sein, um zu verdeutlichen, welche Ziele 
andere wichtige Akteure im Unternehmen wie das Management mit Digi-
talisierungsprozessen verfolgen. Sie lassen sich einzeln, im Gremium, mit 
Beschäftigten der Produktion oder der IT zur Skizzierung des Digitalisie-
rungsgeschehens verwenden. Die identifizierten gemeinsamen Ziele und 
Konfliktfelder können dann in die eigene strategische Schwerpunktset-
zung einfließen. 
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4.2 Rechtliche und organisatorische 
Gestaltungsmittel 
 
Die institutionellen Grundlagen der Mitbestimmung in Deutschland beste-
hen zum einen aus der gewerkschaftlichen Interessenvertretung sowie 
dem Tarifvertragsgesetz und zum anderen aus der betrieblichen Mitbe-
stimmung, basierend auf dem Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG) und 
getragen durch Betriebsräte (Kißler/Greifenstein/Schneider 2011). 

Die betriebliche Mitbestimmung im Themenbereich Digitalisierung hat 
in § 87 Abs. 1 Nr. 6 des Betriebsverfassungsgesetzes eine starke rechtli-
che Basis. Dieser regelt das „Mitbestimmungsrecht des Betriebsrats bei 
der Einführung und Anwendung technischer Einrichtungen, die dazu be-
stimmt sind, das Verhalten und die Leistung der Arbeitnehmer zu überwa-
chen“ (Kuhlmann et al. 2019, S. 6). 

Während früher hauptsächlich technologische Hardware Gegenstand 
des Mitbestimmungsrechts gemäß § 87 Abs. 1 Nr. 6 BetrVG war, stellen 
mittlerweile digitale Anwendungen, Programme und Software eindeutig 
den größten Anteil, wobei die Mitbestimmung hier auch dann gilt, wenn 
die digitalen Technologien teilweise privat genutzt werden. Entlang der 
Rechtsprechung reicht es dabei für eine Beteiligung des Betriebsrats aus, 
wenn die Technologien dazu geeignet sind, Beschäftigte zu überwa-
chen – was dank der Datenbasiertheit digitaler Technologien auf prinzipi-
ell jede digitale Technologie zutrifft (Daum 2019, S. 13 f.; Henssler/Roth 
2019, S. 166). 

Diese Argumentation machen sich auch die Betriebsrät:innen in unse-
ren Fallstudien zu eigen. So berichtete etwa die Betriebsrät:innen aus 
BottlePro und CarParts davon, wie bei der Einführung digitaler Geräte in 
der Produktion oder am Werkstor darauf geachtet werde zu vereinbaren, 
dass die bei deren Nutzung anfallenden Daten ausdrücklich nicht zur 
Leistungsüberprüfung verwendet bzw. im besten Fall gar nicht erst ge-
sammelt werden. 

Insgesamt verschaffen diese Rechtsquellen den Betriebsräten in der 
digitalen Transformation also ein solides Mandat, um ihren Aufgaben 
nachzukommen. Wie Henssler und Roth (2019, S. 166) darlegen, kenne 
bzgl. der Digitalisierung „keine Rechtsordnung auch nur annähernd ver-
gleichbare, geschweige denn weitergehende Rechte. Im Rahmen der di-
gitalisierten Arbeitswelt bietet § 87 Abs. 1 Nr. 6 BetrVG derzeit einen sehr 
weitgehenden Anknüpfungspunkt für die Mitbestimmung in sozialen An-
gelegenheiten“. 

Mit der Einführung digitaler Technologien sind für Betriebsräte in der 
Folge indes weitere Aufgaben verbunden, die mit spezifischen Beteili-
gungsrechten einhergehen (z. B. § 87 Abs. 1 Nrn. 7, 13, §§ 91, 97, 111 ff. 
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BetrVG). Dies betrifft Aspekte der Qualifizierung, der Humanisierung der 
Arbeit, der Arbeitsplatzsicherheit oder der psychischen und physischen 
Gesundheit (Daum 2019, S. 14). Allerdings lässt sich im betrieblichen All-
tag kaum ein separates Mitbestimmungsverfahren für jede einzelne tech-
nische Neuerung oder gar jede Softwareaktualisierung durchführen. Um 
hier stattdessen den Arbeits- und Regulierungsaufwand handhabbar zu 
gestalten und die Zahl der Mitbestimmungsverfahren sinnvoll zu begren-
zen, geraten Betriebsvereinbarungen in den Fokus. 

Betriebsvereinbarungen sind das wichtigste Mittel der strategischen 
und gleichzeitig nachhaltigen Einflussnahme von Betriebsräten (§ 77 Be-
trVG). In den konkreten Regelungen der Betriebsvereinbarungen lassen 
sich die Kernelemente digitaler Technologien in ihrem Einsatz und ihren 
Folgen für Unternehmen und Belegschaft antizipieren und bzgl. ihrer zu-
künftigen Nutzung regulieren (Henssler/Roth 2019, S. 166). Gleichwohl 
können gerade bei Digitalisierungsthemen Rahmenvereinbarungen vor-
teilhafter sein. So hat sich der Konzernbetriebsrat von CarParts für eine 
Rahmenvereinbarung entschieden, um den Gegensatz der Agilität und 
Schnelllebigkeit digitaler Innovationen auf der einen Seite und der Lang-
lebigkeit von Betriebsvereinbarungen auf der anderen Seite abzufangen. 

In unseren Fallstudien benannten die Betriebsrät:innen neben den 
klassischen Themen Arbeitszeit, Arbeitsschutz, sowie Gesundheitsförde-
rung zusätzlich Qualifizierung und Ausbildung, Home-Office und Vertrau-
ensarbeitszeit, (teilautonome) Arbeitsformen sowie digitale Personalak-
ten als Themenfelder, die aufgrund der Digitalisierung einer betrieblichen 
Regelung in Form einer Betriebsvereinbarung bedürfen. Diese Auflistung 
offenbart bereits, dass mit der zunehmenden Digitalisierung auch die the-
matische Breite sowie die betriebspolitische Relevanz von Betriebsver-
einbarungen zunehmen. Dieser Bedeutungszuwachs erhöht wiederum 
den Druck auf Betriebsräte, instruktive und für die Interessen der Beschäf-
tigten nachhaltige betriebliche Lösungen zu finden und zu implementieren 
(Baumann/Mierich/Maschke 2018). 

Einen logischen Schwerpunkt erfährt dabei aktuell das Thema Daten-
schutz (Baumhauer/Beutnagel/Meyer/Rempel 2021, S. 8). Dies liegt nicht 
nur an der digitalen Transformation, sondern auch daran, dass der Da-
tenschutz durch eine andere bedeutsame Rechtsquelle, namentlich die 
Datenschutz-Grundverordnung (DSGVO), in den Fokus der Aufmerksam-
keit gerückt wurde. Die seit 2018 für Unternehmen verpflichtend geltende 
DSGVO stellt Unternehmen wie Betriebsräte vor neue Herausforderun-
gen und Fragen. Das betrifft vor allem den materiellen Datenschutz, Ver-
änderungen von digitalisierten Prozessen sowie Sanktionen bei Verstö-
ßen gegen den Datenschutz. Jedoch bleibt auch laut Körner (2019) vor 
dem Hintergrund der DSGVO die Betriebsvereinbarung für Arbeitge-
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ber:innen und Betriebsräte das zentrale Regelungsinstrument in Fragen 
betrieblichen Datenschutzes. 

In unserer Studie machten die beiden Betriebsräte der größeren Kon-
zerne von Betriebsvereinbarungen Gebrauch: Hier wurde durch überge-
ordnete Gremien (Gesamtbetriebsrat bzw. Konzernbetriebsrat) jeweils 
eine Betriebsvereinbarung eingeführt, die den Umgang und die Mitbestim-
mungsrechte der Betriebsratsgremien umfassend und weitergehend als 
die gesetzliche Grundlage regelt. In den beiden kleineren Unternehmen 
hingegen findet sich eine solche Betriebsvereinbarung nicht. Hier wird 
stattdessen auf das etablierte vertrauensvolle Verhältnis zur Geschäfts-
führung verwiesen, welches eine Betriebsvereinbarung in den Augen der 
Betriebsräte unnötig erscheinen lässt. 

Eine von allen Betriebsräten indes umfassend genutztes Instrument 
sind Ausschüsse und Arbeitsgruppen, die sich der Digitalisierung bzw. der 
Industrie 4.0 verschreiben. Auf Basis ihrer Mitbestimmungsrechte können 
Betriebsräte Einfluss darauf nehmen, welche digitalen Technologien wie 
eingeführt und eingesetzt werden und darüber die Folgen der digitalen 
Transformation im eigenen Unternehmen für die Beschäftigten moderie-
ren. 

Vor dem Hintergrund ihrer Aufgaben und ihrer rechtlichen und organi-
satorischen Gestaltungsmittel müssen Betriebsräte die eigenen Arbeits-
strukturen und Routinen angemessen organisieren, um eigene Expertise 
zu erarbeiten und den Überblick über das zumeist disparate Digitalisie-
rungsgeschehen im Unternehmen zu bewahren. In unseren Fallstudien 
zeigt sich, dass stehende Arbeits- und Projektgruppen zu Digitalisierungs-
themen bzw. konkreten Digitalisierungsprojekten in großen Gremien ein 
etabliertes Mittel sind, um Betriebsräte nicht nur auf die Auseinanderset-
zung mit der Unternehmensleitung vorzubereiten, sondern auch um die 
Belegschaft für Digitalisierungsfragen zu sensibilisieren.  

Arbeits- und Projektgruppen sind insofern eine institutionelle Res-
source für Betriebsräte, um im lokalen Unternehmenskontext Themen 
dauerhaft zu setzen, darauf aufbauend eigene Handlungsstrategien zu 
erarbeiten und schließlich einen informierten Dialog über die digitale 
Transformation des eigenen Unternehmens zu gewährleisten. 

 
 

Handlungsansätze 
 
• Betriebsvereinbarungen abgleichen und fortentwickeln. Betriebsver-

einbarungen sind zentrale Instrumente zur Mitbestimmung der Digita-
lisierung in Unternehmen. Ihre prinzipielle Langlebigkeit und schiere 
Menge sorgen jedoch dafür, dass niemand sie komplett überblicken 



MITBESTIMMUNGSPRAXIS IN DER „INDUSTRIE 4.0“ | 21 

kann. Hier empfiehlt es sich grundsätzlich, Anschlüsse in bestehenden 
Vereinbarungen zu suchen. Für Standortbetriebsräte größerer Kon-
zerne ist es unerlässlich, einen systematischen Überblick über beste-
hende Vereinbarungen im Gesamtkonzern zu entwickeln und diese re-
gelmäßig mit Gesamt- bzw. Konzernbetriebsräten abzugleichen (siehe 
hierzu auch Thieltges 2020). 

• Organisation der Betriebsratsarbeit überprüfen. Eine zentrale Heraus-
forderung für Betriebsräte stellt die Organisation der eigenen Arbeit 
dar. Komplexe Themen wie die Digitalisierung benötigen schlagkräf-
tige und flexible Arbeitsformen. Arbeitsgruppen zu verschiedenen Di-
gitalisierungsthemen tragen gerade in großen Gremien der Komplexi-
tät der Digitalisierung Rechnung, weil sie dank ihrer Arbeitsteilung eine 
höhere Spezialisierung erlauben. Um der gesteigerten Schnelllebig-
keit, gerade auch im digitalen Bereich, gerecht zu werden, empfiehlt 
sich die Einrichtung temporärer Projektgruppen innerhalb des Be-
triebsrats, die ein spezielles Thema begleiten und aus Arbeitsgruppen-
mitgliedern mit verschiedenen Schwerpunkten bestehen. 
 
 

4.3 Wissen und Austauschnetzwerke als 
Gestaltungsmittel 
 
Die Komplexität betrieblicher Digitalisierungsprozesse macht Wissen 
(nicht nur) für Betriebsräte zu einer zentralen Ressource. Wissen ist ein 
bedeutender Faktor, um betriebliche Machtpositionen zu erlangen und zu 
festigen. Insofern kann es nicht verwundern, dass die Betriebsräte in un-
seren Fallbeispielen auf die zentrale Bedeutung von Informationen und 
Wissen für ihre Arbeit verweisen. Sie betonen dabei, wie nachteilig es sich 
auf ihre Einfluss- und Gestaltungsmöglichkeiten der Digitalisierungspro-
zesse auswirkt, wenn Wissenslücken bei den rechtlichen Grundlagen, mit 
Bezug auf die Technologien oder auf die Beziehungsstrukturen der jewei-
ligen Unternehmen bestehen. 

Allerdings ist das von Betriebsräten benötigte Wissen zu einen höchst 
dynamisch und komplex und muss zum anderen im Unternehmen als ver-
teilt angesehen werden (Tsoukas 1996). Denn weder ist es im Besitz ei-
ner einzigen Person oder Gruppe, noch entsteht es ausschließlich inner-
halb des Unternehmens. Denn was Wissensbestände voneinander trennt, 
ist nicht nur ihr Inhalt, sondern auch die Möglichkeiten, es in Austausch-
netzwerken zu erwerben, aufzubauen oder zu teilen (Wenger 2000; Burt 
2005). 

Vor diesem Hintergrund ist es notwendig zu verstehen, wie Betriebs-
räte zur Gestaltung der Digitalisierungsprojekte in ihren Unternehmen 
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Wissen generieren, anwenden und bewahren. Wir beschreiben daher 
nachfolgend a) die persönliche Ebene des inkorporierten Erfahrungswis-
sens der Betriebsrät:innen; b) das Wissen von Betriebsräten als Gremien; 
sowie c) die Austausch- und Wissensnetzwerke von Betriebsräten. 

 
 

a) Persönliche Ebene 
 
Unsere Forschung zeigt, dass alle interviewten Betriebsrät:innen über 
ausgeprägte Kenntnisse der institutionellen Ressourcen in puncto Ar-
beits- und Tarifrecht verfügen. Sie berichten aber weit ausführlicher über 
ihr umfangreiches Wissen zu lokalen Gepflogenheiten und Konventionen 
ihrer Unternehmen und wie sie diese in den konkreten Digitalisierungs-
prozessen strategisch nutzen können – z. B. um die Informationsblo-
ckade einer Werksleitung clever zu umgehen. Man wisse, wie z. B. die 
Betriebsrät:innen von CarParts und TheFabric ausführen, nach einigen 
Jahren eben sehr gut, an wen man sich wenden müsse, um beispiels-
weise bestimmte Informationen zu erhalten. Dies verdeutlicht, dass die 
Wahrnehmung der Betriebsratsaufgaben in einem starken Maße immer 
nur vor dem Hintergrund der konkreten Personenkonstellationen inner-
halb eines Unternehmens verstanden werden kann. 

Vor dem Hintergrund dieser hohen Bedeutung informellen Wissens er-
klärt sich, weshalb Betriebsrät:innen der persönlichen Erfahrung allge-
mein einen sehr hohen Status zumessen. Dies betrifft nicht nur die Be-
triebsrät:innen selbst, denn sie beurteilen danach auch Mitarbeiter:innen 
und Leitungspersonal: Wer über viel Erfahrung verfügt, wird geschätzt.  

Man weiß zudem nach Jahren der gemeinsamen Arbeit oder Verhand-
lungen – gleich ob als Kolleg:in im Betriebsrat oder als Antagonist:in in 
der Unternehmensleitung – wie man einander zu nehmen und zu verste-
hen hat. Betont wird auch die jahrelange Zugehörigkeit zum Gremium, 
Berichte zu den aktuellen Geschehnissen werden in länger zurücklie-
gende Hintergründe eingewoben. Die personelle Kontinuität und damit 
verbundene Erfahrung im Betriebsrat werden als Gegengewichte zu dem 
häufiger wechselnden Personal im Management hervorgehoben. Die Be-
triebsrät:innen fungieren somit gewissermaßen als institutionelles Ge-
dächtnis und können ihren Erfahrungsschatz immer wieder in einen prak-
tischen Wissensvorsprung ummünzen. 
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b) Der Betriebsrat als Gremium 
 
Betriebsräte als Gremium müssen die Herausforderung bewältigen, das 
Wissen der einzelnen Betriebsrät:innen in eine überpersönliche Form 
bringen, um es für ihre Mitglieder oder Arbeitsgruppen in eine nutzbare 
Ressource zu verwandeln. Dabei bilden vor allem die regelmäßigen Sit-
zungen der verschiedenen Gremien und Arbeitsgruppen das Fundament 
des Wissensmanagements der Betriebsräte. Hier bauen ihre Mitglieder 
mandatsbezogenes explizites Wissen auf, teilen nach Irritationen auch 
implizites Wissen, weisen verschiedenen Wissensformen geringere oder 
höhere Relevanz zu und strukturieren somit letztlich die Wissensbasis der 
Betriebsratsarbeit insgesamt (siehe auch: Feldes 2019). 

Unsere Forschung zeigt deutlich, dass das Wissen der Betriebsräte als 
kollegiale Gremien nicht auf die bloße Addition der einzelnen Wissensbe-
stände seiner Mitglieder reduziert werden darf. Denn zum einen wird die 
informelle, aber gleichzeitig immer noch systematische Information der 
Kolleg:innen betont. Zum anderen selegieren die Erfahrungen und kollek-
tiv abgestimmten Relevanzschemata der Betriebsräte, welche Wissens-
bestände der Mitglieder überhaupt aufgegriffen und strategisch in die Ge-
staltung der betrieblichen Digitalisierungsprojekte einbezogen werden. So 
macht es für individuelle Gestaltungsoptionen der Betriebsrät:innen einen 
Unterschied, ob das Betriebsratsgremium als Ganzes seine strategische 
Position im proaktiven Co-Management sieht oder sich vornehmlich als 
reaktives Korrektiv versteht (Müller-Jentsch/Seitz 1998). 

 
 

c) Wissens- und Austauschnetzwerke 
 
Beziehungen sind sowohl Kanäle, in denen Wissen und Ressourcen zwi-
schen Austauschpartner:innen fließen, als auch rechtliche, moralische 
und soziale Verpflichtungen zwischen diesen Partner:innen (Podolny 
2001). Die innerbetrieblichen Konstellationen, also das Zusammenwirken 
von Betriebsräten, Belegschaften, verschiedenen Abteilungen und Unter-
nehmensleitungen, sind zum einen durch Wissen über die formalen Struk-
turen und zum anderen durch lokales Erfahrungswissen darüber gekenn-
zeichnet, wie die innerbetrieblichen Netzwerke strategisch genutzt wer-
den können, um die eigenen Positionen zu verbessern (Schaupp 2021b). 

In der alltäglichen Arbeit pflegen die Betriebsrät:innen also zwei Arten 
von Beziehungen: Einerseits diejenigen Beziehungen, die in der betrieb-
lichen Mitbestimmung verfasst sowie der formalen Unternehmensorgani-
sation vorgegeben sind. Diesen stehen andererseits vielfältige informelle 
Kontakte und Austauschnetzwerke gegenüber. Diese Netzwerke und das 
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Wissen, das sie hier erlangen und einspeisen, wird von den untersuchten 
Betriebsrät:innen letztlich als entscheidende Ressource betrachtet, um in 
der Gestaltung von Digitalisierungsprojekten strategische Hebel ansetzen 
können. 

In unseren Fallstudien sind die Betriebsrät:innen Knotenpunkte ver-
schiedener betrieblicher wie überbetrieblicher Netzwerke, die ihnen ver-
schiedene soziale Ressourcen bieten. Zunächst erweist sich die Einbin-
dung der Belegschaften für ihre Arbeit als zentral. So definieren z. B. die 
Betriebsräte von TheFabric ihr Mandat mehrmals mit ausdrücklichem Be-
zug zur Belegschaft im Unternehmen. Schließlich sollten diese bemerken, 
dass man sich kontinuierlich für sie einsetze und die Freistellung damit 
gerechtfertigt sei. Zusammengefasst fungiert die Belegschaft hier für die 
Betriebsrät:innen gewissermaßen wie ein Seismograph, der frühzeitig 
ausschlägt, wenn etwas im Arbeitsalltag nicht gut funktioniert. Somit lie-
ßen sich über die Belegschaft die unterschiedlichen Befindlichkeiten hin-
sichtlich verschiedener digitaler Technologien erfahren4. 

Umgekehrt erklärten die Betriebsrät:innen ebenso, dass ihre Aufgabe 
darin bestünde, die Belegschaft über anstehende Neuerungen zu infor-
mieren und ihr mithin auch Gerüchte oder unbegründete Ängste aktiv aus-
zureden. Zum Beispiel verstehen die Betriebsrät:innen im Fall BottlePro 
ihr Wissen als wertvolles Gut, das weitergegeben werden muss. Sie er-
achten es auch grundsätzlich als ihre Aufgabe, die Beschäftigten vor Ort 
für die Herausforderungen der Digitalisierung fit zu machen und dazu 
Qualifizierungsmöglichkeiten zu organisieren. 

Die Betriebsrät:innen betonen darüber hinaus regelmäßige Kontakte 
zu den unterschiedlichen Funktionsträger:innen im Betrieb wie Meister:in-
nen, Datenschutzbeauftragte oder Ansprechpartner:innen bestimmter 
Abteilungen. Es handelt sich dabei also einerseits um Personen, mit de-
nen ein Austausch qua Betriebsverfassungsgesetz institutionalisiert ist 
und andererseits um solche, die über viel Wissen zu internen Verfahren 
und Abläufen, zu Betriebsvereinbarungen oder zum Arbeitsalltag im Un-
ternehmen verfügen. Entsprechend bezeichnet der Betriebsratsvorsit-
zende von CarParts die Bildung von Koalitionen im Betrieb als absolute 
Notwendigkeit. Strategische Netzwerke trügen schließlich entscheidend 
dazu bei, Ergebnisse zu erzielen, die weder für die Betriebsräte noch für 
die sie umgebenden Netzwerke allein realisierbar sind. Betriebsräte 

 
4 Eine Herausforderung für die Vernetzung der Betriebsrät:innen stellt indes die Digita-

lisierung der Kommunikation dar: Während traditionell der Kontakt zur Belegschaft in 
spontanen Gesprächen in den Fertigungshallen zustande kam, bindet die Zunahme 
digitaler Kommunikation die Betriebsrät:innen vermehrt an ihre Büros. Die nied-
rigschwelligen und beiläufigen Kontakte zur Belegschaft – die eine wichtige Informati-
onsquelle in betrieblichen Digitalisierungsprojekten bleiben, werden deshalb nun er-
schwert. 



MITBESTIMMUNGSPRAXIS IN DER „INDUSTRIE 4.0“ | 25 

haben dabei den Vorteil, dass sie dank ihrer institutionellen Rolle grund-
sätzlich gut positioniert sind, um soziale Beziehungen zu verschiedenen 
Akteuren aufzubauen, Informationen auszutauschen und gewissermaßen 
gewerkschaftlich aufzuladen. So lassen sich auch Beziehungen, die ur-
sprünglich nicht in einem betriebspolitischen Zusammenhang etabliert 
wurden, für betriebspolitische Interventionen nutzten (siehe auch: Léves-
que/Murray 2010). 

Das strategische Ziel der Betriebsrät:innen besteht insgesamt darin, 
sich innerhalb des Unternehmens als Knotenpunkt zwischen den relevan-
ten Funktionsträger:innen und Gremien zu positionieren, um damit an 
möglichst vielen Informationsflüssen teilhaben zu können und bei Bedarf 
Wissen aus verschiedenen Erfahrungskreisen und Perspektiven zu gene-
rieren (Kadushin 2012, S 95f). Gleichzeitig können sie in dieser Position 
auch Information strategisch weitergeben und Narrative prägen (siehe 
4.4). Diese Strategie lässt sich in den Netzwerken der Betriebsrät:innen 
von CarParts und TheFabric gut nachvollziehen. In beiden Fällen sind die 
Betriebsräte Teil eines dichten Netzwerks im Unternehmen. 

Die außerbetrieblichen Konstellationen werden in den Interviews selbst 
bei Nachfragen am wenigsten ausführlich dargelegt. Dennoch deutet sich 
immer wieder an, dass die Betriebsräte hier deutlich zwischen Akteuren, 
die von den Unternehmensleitungen beauftragt werden einerseits und 
zwischen den Gewerkschaften bzw. deren Hauptamtlichen andererseits 
unterscheiden. Während sich das Wissen über Erstere auf deren Aufgabe 
in den konkreten Transformationsprozessen beschränkt, werden die Ge-
werkschaften vor allem als grundlegende Informationsquelle für die kon-
krete Betriebsratsarbeit wertgeschätzt. So hebt etwa der Betriebsrat von 
BottlePro die Unterstützung durch Schulungsangebote der IG BCE her-
vor. 

Zusammengenommen zeigt sich fallübergreifend deutlich, dass die 
Betriebsräte eine intermediäre Position (Müller-Jentsch 2008) zwischen 
verschiedenen Akteuren aktiv suchen und diese Position dann strategisch 
nutzen, um Wissen zu generieren und Einfluss auf die (regulierende) Ge-
staltung von Digitalisierungsprozessen in ihren Unternehmen ausüben. 
Dabei lassen sich vor allem drei strategische Fähigkeiten herausarbeiten: 
Erstens die Fähigkeit, Informationen zielgerichtet von verschiedenen Akt-
euren einzuholen und selbst strategisch weiterzugeben. Zweitens die Fä-
higkeit, innerhalb ihrer Netzwerke zwischen divergierenden Interessen zu 
vermitteln und somit die eigene Position zu stärken. Drittens die Fähigkeit, 
durch kontinuierlichen Dialog mit verschiedenen Akteuren der Leitungs-
ebene einerseits und der Belegschaft andererseits kooperatives Handeln 
in der Praxis der Unternehmen zu fördern. 
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Handlungsansätze 
 
• Informelles Erfahrungswissen nutzen. Die Belegschaften und das in-

formelle Wissen über die Strukturen und Abläufe in ihren Arbeitsberei-
chen stellen für die Betriebsrät:innen die Basis ihrer Handlungsfähig-
keit dar. Wenn sie über gute Kontakte in die Belegschaft verfügen, ha-
ben Betriebsrät:innen in der regulierenden Begleitung betrieblicher Di-
gitalisierungsprojekte einen Wissensvorteil gegenüber der Unterneh-
mensleitung und sind besser darüber informiert, wo neue Technolo-
gien funktionieren oder welche Arbeitsprozesse digital optimierungs-
bedürftig sind. 

• Systematischen Wissenstransfer ermöglichen. Die Arbeit von Be-
triebsräten als Gremien bedarf einer soliden und gleichzeitig flexiblen 
Wissensbasis, die nicht nur betriebspolitisches Spezialwissen beinhal-
tet. Betriebsräte müssen sich daher mit der systematischen Weiter-
gabe von Wissen sowohl von einzelnen Betriebsrät:innen an die Kol-
leg:innen als auch zwischen den Gremien und Arbeitsgruppen befas-
sen. Hierzu empfehlen sich methodische Formate, die einen regelmä-
ßigen und systematischen Austausch gewährleisten. 

• Strategische Redundanzen schaffen. Zum aktiven Wissensmanage-
ment gehört auch, dass wichtige Netzwerkpartner:innen außerhalb des 
Betriebsratsgremiums über mindestens zwei Betriebsratsmitglieder mit 
dem Gremium verbunden sein sollten, um Ausfälle zu kompensieren 
und verschiedene Kommunikationskanäle zu etablieren. Die Abhän-
gigkeit von Einzelpersonen hinsichtlich zentraler Informationsflüsse 
sollte systematisch vermieden werden. 

• Gewerkschaftliche und betriebsrätliche Wissensbestände regelmäßig 
verbinden. Betriebsrät:innen können ihr eigenes Wissen nicht nur 
durch betriebsinterne Vernetzung, sondern auch durch regelmäßigen 
Austausch mit gewerkschaftlichen Stellen oder Betriebsratskolleg:in-
nen aus anderen Unternehmen verbessern. In beiden Fällen sollten 
Betriebsräte und auch Gewerkschaften dafür sorgen, dass sowohl aus-
reichend formale als auch informelle Gelegenheiten und Formate zum 
Austausch etabliert werden. 

• Netzwerk strategisch aufbauen und pflegen. Insgesamt hängen also 
die Erfolgschancen der Betriebsratsarbeit maßgeblich davon ab, wel-
che Beziehungsnetzwerke Betriebsrät:innen besitzen. Wollen Be-
triebsräte in ihre Netzwerke investieren, müssen sie Kontakte zu ver-
schiedenen Personen, Gruppen und Organisationen halten und sich 
aktiv an den Institutionen sowohl ihres Unternehmens als auch ihrer 
Gewerkschaft beteiligen, um sich darüber im Unternehmen positionie-
ren zu können. 
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4.4 Diskurse und Narrative als 
Gestaltungsmittel 
 
Betriebspolitische Gestaltungsansprüche zur Industrie 4.0 hängen zum 
einen von der Frage ab, welche Themen rund um die Digitalisierung im 
Betrieb als relevant und regelungsbedürftig bewertet werden. Die Auffas-
sungen darüber, was überhaupt als wichtiges Problem gilt, sind stark be-
einflusst von gesellschaftlichen Diskursen und Narrativen zur Digitalisie-
rung (Houben/Prietl 2018a; Meyer 2020). Narrative spiegeln also Werte, 
Perspektiven, Deutungsmuster und Handlungsrepertoires wieder. 

Zum anderen wirken Diskurse und die darin transportierten Narrative 
als Orientierungspunkte zur wechselseitigen Verständigung, liefern Deu-
tungsmuster zur Interpretation des gesellschaftlichen Wandels und ver-
mitteln nicht zuletzt Werte und Identitäten (Berger/Luckmann 1980). Sie 
bilden Interpretations- und Handlungsrahmen, die von Betriebsräten mo-
bilisiert werden können, um sowohl den Beschäftigten als auch dem Ma-
nagement neue Situationen und neue Kontexte zu erklären und auf sich 
wandelnde Handlungsrepertoires hinzuweisen. 

Belegschaften, Management und Betriebsräte orientieren sich an Dis-
kursen rund um das Thema Digitalisierung. Sie wirken als Bezugspunkte 
anhand derer sie ihre Meinungen über digitale Technologien und die Be-
wertung ihrer möglichen Folgen bilden. Somit haben gesellschaftliche 
Diskurse nachhaltigen Einfluss auf die Formulierung von betriebspoliti-
schen Programmen, Normen und Regulierungsansprüchen in betriebli-
chen Digitalisierungsprozessen (Kuhlmann/Rüb 2020). 

Sowohl Arbeitgeber:innen als auch Betriebsräte setzen Narrative in ih-
ren Auseinandersetzungen auch strategisch ein, um die Deutung von be-
triebsrätlichen Handlungsfeldern zu beeinflussen. Das betrifft nicht nur die 
klassische Auseinandersetzung in der Mitbestimmung zwischen Beschäf-
tigten und Unternehmensleitung. Die von uns untersuchten Betriebsrät:in-
nen nutzen Narrative ebenfalls, um ihre Aktivitäten und ihre Schwerpunkt-
setzungen innerhalb der betrieblichen Digitalisierungsprojekte gegenüber 
der Belegschaft zu legitimieren. 

Diese Form der Legitimierung ist deshalb bedeutsam, weil Mitbestim-
mungsakteur:innen innerhalb ihrer Tätigkeit häufig konkurrierende Theo-
rien, Evidenzen und Ansichten zur Digitalisierung vorfinden, die allesamt 
eigene Geltungsansprüche darstellen können, denen aktuell noch wenig 
Erfahrungswissen entgegengesetzt werden kann. So finden sich bei-
spielsweise in den Belegschaften sowohl Ängste hinsichtlich einer be-
fürchteten Verdrängung ihrer Arbeitsplätze oder Autonomieverlust durch 
digitale Technologien als auch Hoffnungen auf veritable Verbesserungen 
ihrer Arbeitssituation oder Sicherung der Betriebsstandorte. 
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Die Strategien der Betriebsräte entwickeln sich deshalb notwendiger-
weise vor dem Hintergrund solcher Diskurse und stets in Auseinanderset-
zung mit ihren Narrativen. Je konkreter Betriebsräte ihre eigenen Vorstel-
lungen und Deutungsmuster etablieren und verbreiten können, desto eher 
können sie Einfluss auf die Gestaltung konkreter Digitalisierungsprojekte 
nehmen. Narrative geraten damit zu wichtigen Gestaltungsmitteln der Ar-
beit von Betriebsräten. In der betrieblichen Gestaltung der digitalen Pro-
zesssteuerung in unseren Fallstudien schließen die Mitbestimmungsak-
teure an verschiedene, vielschichtige Diskurse zur Digitalisierung an, grei-
fen einzelne Narrative auf und nutzen sie zum einen, um ihre eigene in-
haltliche Position zu finden und zu rechtfertigen sowie zum anderen, um 
ihre Interessen durchzusetzen. 

So macht sich beispielsweise der Betriebsrat von CarParts das Narra-
tiv des Wandels strategisch zu eigen, um grundlegende Veränderungen 
aus Mitbestimmungssicht im Betrieb anzustoßen und Missstände anzu-
gehen. Dies geht so weit, dass sein Selbstverständnis, das eines Akteurs 
ist, der den dringend notwendigen Wandel vor Ort anstößt und darüber 
hinaus ebenfalls von seiner Gewerkschaft einfordert. 

Trotz der partiell strategischen Nutzung von Narrativen schätzen die 
Betriebsräte in unseren Fallstudien die Digitalisierung der industriellen 
Produktion fallübergreifend als unvermeidlich und selbstverständlich ein. 
Dystopische Zukunftserwartungen formulieren sie ausschließlich für Sze-
narien, in denen man sich der Entwicklung verschließe. In ihrer Argumen-
tation führen sie dabei ein altbekanntes Narrativ neu ins Feld, nämlich das 
der Bedrohung des eigenen Standorts durch die globale Konkurrenz und 
den zunehmenden Kostendruck in der Produktion. Geringere Produkti-
onskosten werden als wichtiger Aspekt gesehen, um den Fortbestand des 
Standorts, vor allem gegen internationale Konkurrenz, zu sichern. 

Eine Digitalisierung der eigenen Produktionsprozesse sehen die Be-
triebsräte daher unisono als Notwendigkeit, um ihre Unternehmen lang-
fristig zu schützen. Wenn die Versprechen der Digitalität sich bewahrhei-
ten, gehe es dem Unternehmen zukünftig schließlich besser, was die Be-
schäftigung und das Auskommen der Mitarbeiter:innen garantiere. 

Die Digitalisierung ihrer Unternehmen bewerten die Betriebsrät:innen 
dabei nicht nur vor dem Hintergrund dieser Narrative, sie greifen sie viel-
mehr proaktiv auf und nutzen sie strategisch in Auseinandersetzungen 
mit den Unternehmensleitungen und beim Aushandeln von Betriebsver-
einbarungen (siehe 4.2). Dabei positionieren sie sich selbst zumeist als 
Korrektiv gegenüber den diffusen Digitalisierungsängsten innerhalb der 
Belegschaft, etwa der Sorgen vor einem Verlust der Arbeitsplätze. Die 
Betriebsräte sehen ihre Aufgabe darin, den Beschäftigten diese Ängste 
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zu nehmen, sie dementsprechend zu informieren und zukunftsweisende 
Qualifizierungsmaßnahmen einzuleiten. 

Zusammengefasst nutzen Betriebsrät:innen Narrative also, um ihre 
Strategien zu entwickeln und ihre Positionen zu legitimieren. Narrative 
sind für die Betriebsräte folglich Instrumente, die auf Deutungs- und Hand-
lungsmuster sowohl der Belegschaft als auch des Managements wirken 
sollen. 

 
 

Handlungsansätze 
 
• Narrative strategisch einsetzen. Narrative können von den Betriebsrä-

ten eingesetzt werden, um ihre Strategien zu rechtfertigen, Koalitionen 
zu schmieden und lokale Kollektive zu organisieren, die der eigenen 
Position eine größere Stärke verleihen. Denn Narrative machen be-
stimmte Lösungsansätze wahrscheinlicher und schließen andere aus. 
Sie können bestimmte strategische Koalitionen ermöglichen oder ver-
hindern, Probleme identifizieren oder ignorieren und insgesamt dazu 
führen, die bestehende betriebliche Ordnung entweder zu verstärken 
oder in Frage zu stellen. 

• Mit Narrativen Brücken bauen. Strategisch geschickt aufgebaute Nar-
rative bilden Brücken, die sowohl an die Diskurse des Unternehmens 
als auch der Gewerkschaften anschließen. So lässt sich etwa eine be-
triebsrätliche Position zur Qualifizierung der Belegschaft für digitali-
sierte Arbeitsplätze sowohl an gewerkschaftliche Forderungen als 
auch an wettbewerbsorientierte Narrative des Managements anknüp-
fen. 

• Bestehende Erzählungen überprüfen. Erzählungen und Narrative, die 
sich in der Vergangenheit bewährt und bisherige Strategien legitimiert 
haben, sind in neuen Situationen wie der Digitalisierung betrieblicher 
Prozesse nicht zwangsläufig instruktiv. Denn die Narrative traditionel-
ler Konflikte immer wieder zu erneuern wird der neuen Realität in digi-
talen Unternehmen mitunter ebenso wenig gerecht, wie ein Verweis 
auf eine gewachsene kooperative Mitbestimmungskultur. 
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5 Fazit 
 
Wir haben in diesem Working Paper bisher die Betriebsratsperspektive in 
den Fokus gestellt. Da sich Betriebsräte vor allem auf lokale Besonder-
heiten sowie der vielfältigen, oftmals sehr kleinteiligen und bürokratischen 
Arbeitslast fokussieren (müssen) und ihnen kaum Ressourcen zur Verfü-
gung stehen, um weitreichende und nachhaltige Positionen für digitale 
Gute Arbeit zu entwickeln, können Gewerkschaften hier zukunftsweisend 
wirken: 
1. Rahmenlinien für Gute digitale Arbeit entwickeln. Rahmenlinien kön-

nen Betriebsratsgremien auf übergeordneter, strategischer Ebene Ori-
entierung bieten, um dann unterhalb dieser Leitlinien eigene, betriebs- 
bzw. unternehmensspezifische Schwerpunkte innerhalb dieser Rah-
menlinien zu setzen. Inhaltlich umschließt das nicht nur potenzielle Ge-
fahren digitaler Technologien, sondern mindestens ebenso sehr Ge-
staltungsmöglichkeiten im Sinne positiver Zielbilder von guter digitaler 
Arbeit. 

2. Digitalisierung und Qualifizierung eng zusammendenken. Die Einfüh-
rung digitaler Technologien bedeutet entgegen verbreiteter Ängste oft-
mals eine höhere Komplexität für die Arbeit der Beschäftigten bedeu-
tet. Auch in unseren Fallstudien adressierten die Betriebsrät:innen im-
mer wieder einen hohen Qualifizierungsbedarf. Die strategische Ent-
wicklung von Leitlinien Guter digitaler Arbeit muss daher die Frage der 
Qualifizierung und Weiterbildung aller Beschäftigten als wichtigen Fak-
tor mitdenken und etwa in Tarifverhandlungen ebenso einfordern. Di-
gitale Technologien müssen verantwortungsvoll, nachhaltig und ge-
sundheitsförderlich eingesetzt werden, sollen sie ihre Potentiale für die 
Standorte entfalten. Dies kann nur gelingen, wenn die Beschäftigten 
angemessen und nachhaltig qualifiziert sind. 

3. Digitalisierungswissen bündeln. Gerade vor dem Hintergrund der sich 
stetig wandelnden Technologien und Anforderungen, ist es für Be-
triebsrät:innen kaum möglich, selbstständig notwendiges Gestaltungs-
wissen zu generieren. Eine Fortführung der gewerkschaftlichen Bemü-
hungen, Basiswissen zu Digitalisierung, digitalen Technologien und 
den zugehörigen, tangierten Interessensvertretungsbereichen für Be-
triebsratsgremien bereitzustellen, ist vor diesem Hintergrund essenzi-
ell. Dazu gehört auch, dysfunktionalen Digitalisierungsmythen entge-
genzutreten und demgegenüber gemeinsam mit den Betriebsrät:innen 
differenzierte Narrative zu entwickeln, die bei ihrer Auseinanderset-
zung mit den lokalen Belegschaften sowie den übrigen Mitbestim-
mungsakteuren instruktiv sind. 
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4. Niedrigschwellige Vernetzungsangebote entwickeln. Die Bemühun-
gen, Netzwerkangebote bereitzustellen, die sowohl branchen- als auch 
themenbezogen sind und auf konkreterer Ebene den Austausch und 
die Vernetzung zwischen Gewerkschaften und Betriebsräten fördern, 
sollten intensiviert werden. Hier bieten digitale Lösungen wie Online-
Meetings oder Webinare ressourcenschonende Optionen, die sich als 
neue Form grundsätzlich bewährt haben. 

5. Schulung zur Nutzung digitaler Technologien in der Betriebsratsarbeit. 
Die Digitalisierung der eigenen Arbeitsabläufe sowie der internen und 
externen Kommunikation kann Potenziale schaffen, das Tagesge-
schäft effizienter abzuwickeln, Kontakte zu vertiefen und nicht zuletzt 
jüngere Beschäftigte in die Betriebsratsarbeit einzubeziehen. So könn-
ten Ressourcen für die strategische Begleitung von wichtigen Themen 
frei werden. Hier sollte vor allem an Möglichkeiten gearbeitet werden, 
den Betriebsrät:innen Module zur Verfügung zu stellen, an denen sie 
aus ihrem Betrieb heraus partizipieren können. 
 

Abschließend lässt sich festhalten: Die Digitalisierung der industriellen 
Produktion wird ein dynamischer Prozess bleiben, der für Betriebsräte 
und Gewerkschaften auch zukünftig stetig wandelnde und heterogene 
Herausforderungen bereithalten wird. Unsere Forschung stellt hier eine 
Momentaufnahme der aktuellen Aufgaben, aber auch der Gestaltungsmit-
tel von Betriebsräten für die Mitbestimmung dar. Die hier diskutierten Be-
funde können Betriebsratsgremien und Gewerkschaften dabei unterstüt-
zen, eigene Stärken auszubauen, Gestaltungsmittel einzusetzen und ihre 
Zusammenarbeit in diesem Aufgabebereich zu intensivieren. 
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