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IAA JXU

Institut fur Arbeitsforschung und Arbeitspolitik JOHANNES KEPLER
an der Johannes Kepler Universitat Linz UNIVERSITAT LINZ
Vorwort

Als Startpunkt fur die Forschungsarbeiten des IAA regte das Kuratorium eine ,Bestandsaufnahme
Arbeitspolitik in Oberdsterreich® an. Es ging um zweierlei: erste Erfahrungen mit eigener Forschung und
um einen regional fokussierten Uberblick zu den Themen Arbeit und Technologie. Dabei unterstellt die
aktuelle Diskussion um Industrie 4.0 grundlegende Wandlungsprozesse. Unklar war freilich, wieviel
unter dieser Uberschrift nur angedacht oder suggeriert wurde bzw. inwieweit damit reale Veranderungen
in den Betrieben erfasst werden konnten. Um diesen Sachverhalt aufzuklaren, erschien Empirie

geboten. Sie wird im hiermit prasentierten Forschungsbericht vorgelegt.

Vorab in aller Deutlichkeit mein Urteil: Ich bin au3erordentlich positiv Uberrascht, wieviel vom IAA-Team
in begrenzter Zeit und mit schmalen Mitteln zusammengetragen werden konnte. Dies gilt sowohl fur die
begrifflichen Klarungen als auch fur die erhobenen Betriebsdaten. Aus meiner Sicht wurden durchaus

beachtliche Erkenntniszugewinne erzielt.
Drei Aspekte scheinen mir besonders wichtig.

(1) Industrie 4.0 stellt sich in Konfrontation mit den betrieblichen Realitaten als ,politisch gepuschter
Hype®‘ dar. Die in den Betrieben vorgefundenen breiten technischen Einzelneuerungen sind weit
davon entfernt, den — im Begriff suggerierten — Systemansatz zu prasentieren. Bestenfalls
deutet er eine noch weit entfernte Zielgré3e an.

(2) Dennoch ist nicht zu Ubersehen, dass, ganz im Gegensatz zur Debatte um CIM in den 1980er
Jahren, die von der Uberwindung des Stér- und Kostenfaktors ,Mensch‘ beflugelt war, im
angedachten neuen technologischen Niveau die menschlichen Fahigkeiten fir das erfolgreiche
Produktionsgeschehen an Bedeutung eher Zugewinne erfahren. Nur mit einem in seinen
Qualifikationen und Handlungspotentialen aufgewerteten menschlichen Beitrag konnen die
erweiterten technologischen Optionen angemessen genutzt werden.

(3) Fragen der Gestaltung von Arbeits- und Organisationsstrukturen, die Sicherung der
Fachkrafteversorgung sowie Uberlegungen, wie sich die Potentiale der Mitarbeiter und—
zunehmend haufiger — auch der Mitarbeiterinnen entfalten und nutzen lassen, spielen in den
Uberlegungen der Unternehmensleitungen generell und ganz unabhéngig vom technologischen

Wandel eine zunehmend gréRRere Rolle.
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Insofern wird im Schlusskapitel ,Handlungshinweise und Forschungsbedarfe’ zu Recht die
arbeitspolitische Herausforderung hervorgehoben: ,Arbeit ist eine Gestaltungsaufgabe® und fir sie ist
eine ,Vision' gefordert. Arbeitsgestaltung wird damit aus ihrer traditionellen Randstandigkeit befreit. Sie
ist nicht den technologischen Vorgaben unterzuordnen, sondern wird zur eigenstandigen
PlanungsgroRe erhoben. Die Perspektive einer menschengerechten, auf Qualifizierung und Mitwirkung
setzenden Gestaltung erscheint dabei als aussichtsreicher Ansatz - gute Arbeit wird eine machbare
Zielsetzung.

Die vorgelegte erste Bestandsaufnahme der Situation in Obergsterreich stellt eine wichtige Grundlage
dar fur die Gestaltung zukunftiger Arbeitswelten in dieser Region. In Vertretung des Kuratoriums
bedanke ich mich besonders bei den untersuchten Unternehmen und befragten Personen fir die
Mdoglichkeit, die Studie in den Betrieben durchzufiihren. Ebenso gilt mein Dank den an der Studie
beteiligten Instituten, d.h. dem Soziologischen Forschungsinstitut Géttingen (SOFI) sowie dem Institute
of Human Resource & Changemanagement der JKU Linz. SchlieBlich méchte ich Thomas Wallner fur
die Unterstiitzung in der Konzeptionierung des Projekts sowie Veronika Ortner-Derntl fir ihre

Lektoratsarbeit danken.

Prof. Dr. Michael Schumann
Mitglied des Kuratoriums des IAA
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1. Forschungsinteresse

,Der rasante technische Fortschritt und die globalen Verflechtungen fiihren fast téaglich vor Augen, mit
welcher Dynamik sich der Wandel in der Arbeitswelt vollzieht. Die rasche Weiterentwicklung der
Organisation von Arbeit und der Anforderungen in der Arbeitswelt, immer kiirzer werdende konjunkturelle
Zyklen und sich stetig verandernde globale Einflussfaktoren wirken auf die Entwicklung der Arbeitsmérkte
ein. Oberdsterreich setzt sich strategisch mit Fragen der Entwicklung der Arbeitswelt auseinander, um die
Antizipationsfahigkeit =~ Obertsterreichs zu  stdrken  und im  Sinne eines  regionalen
Transformationsmanagements bestmdglich die Sicherung der Wettbewerbsféhigkeit Oberdsterreichs aktiv
mit zu gestalten.” (Land Oberésterreich 2012, S.135)

Dieser Auszug der ,Saule C — Gesellschaft' des strategischen Programms Arbeitsplatz Oberésterreich
2020 des Landes Oberdsterreich steht fur den politischen Willen, auf dessen Grundlage das Institut fur
Arbeitsforschung und Arbeitspolitik an der Johannes Kepler Universitét Linz (IAA) gegriindet wurde. Das
IAA hat den Auftrag, die Arbeitswelt der Zukunft zu erforschen.

Nicht zuletzt Frey und Osborne (2013), die in ihrer Studie zu dem Ergebnis kommen, dass 47 % der
Berufe durch Technik ersetzt werden kénnten, haben eine Debatte dartber ausgeldst, was von
Zukunftsprognosen zu halten ist. ,Ich wiirde niemals so eine Wette gegen die Menschheit setzen”,
kontert David Autor vom MIT, der die Ersetzbarkeit von Tatigkeiten durch neue Technologien deutlich
vorsichtiger beurteilt (Autor 2015). Gleichzeitig warnt er aber auch davor, davon auszugehen, dass sich

die Geschichte des technologischen Fortschritts immer gleichwahrend fortsetzt.

Dass es schwierig ist, etwas das noch nicht existiert, wissenschaftlich fundiert zu erforschen, liegt auf
der Hand. Der Wunsch nach dem Blick in die Glaskugel von Seiten politischer
Verantwortungstragerinnen ist verstandlich. Als an wissenschaftlichen Erkenntnissen orientiertes
Forschungsinstitut kann man aktuelle Situationen darstellen sowie mdgliche Entwicklungspfade

aufzeigen. Auf Basis dieser Entwicklungspfade ertffnen sich Handlungsoptionen.

Um seinem Auftrag gerecht zu werden, hat das IAA einen Beirat fir Forschungsfragen installiert,
welcher mit Expertinnen aus Politik, Wirtschaft, Forschung und Verwaltung beschickt wird und
sicherstellt, dass Forschungsprojekte durchgefihrt werden, die nicht nur wissenschaftlich fundiert,
sondern auch fur die Praxis relevant sind. Eines dieser Forschungsprojekte, welches in weiterer Folge

vom wissenschaftlichen Kuratorium des IAA, bestehend aus drei renommierten Forschern in den

Marz 2016 Igelsbdck — Koprax — Kuhlmann — Link — Zierler Seite 7/125



IAA JXU

Institut fur Arbeitsforschung und Arbeitspolitik JOHANNES KEPLER
an der Johannes Kepler Universitat Linz UNIVERSITAT LINZ

Gebieten Rechtswissenschaft, Soziologie und Technik?, auch fur wissenschaftlich relevant erachtet

wurde, ist das Projekt ,Bestandsaufnahme Arbeitspolitik in Oberésterreich’.

Vor dem Hintergrund der Wichtigkeit der Industrie fir die Oberdsterreichische Wirtschaft, aber auch
aufgezeigten Hinweisen auf Verluste im internationalen Wettbewerb und steigenden
Arbeitslosenzahlen, soll das Projekt ,Bestandsaufnahme Arbeitspolitik in Oberdsterreich® einen Einblick
in den aktuellen Stand in den Bereichen Arbeitsorganisation, Arbeitsgestaltung, aber auch
Technisierung und Digitalisierung (Stichwort: Industrie 4.0) in der produzierenden Industrie geben und
Trends, sowie mogliche Gestaltungs- und Problemfelder aufzeigen.

Die Forschungsfragen, welche im Projektauftrag dem IAA zur Beantwortung im Zuge des

Forschungsprojektes gestellt wurden, lauten:

1. Welche arbeitspolitischen Konzepte und Perspektiven verfolgt die produzierende Wirtschaft derzeit,
einschlieBlich Konzeptiberlegungen im Kontext von Industrie 4.0?

2. Welche betrieblichen und Uberbetrieblichen arbeitspolitischen Orientierungen haben die
Sozialpartner und welche Handlungsanforderungen artikulieren diese?

3. Welche Erwartungshaltungen haben die Sozialpartner und Unternehmen an die Wissenschaft,
insbesondere an zukinftige Projekte im Forschungsfeld des Instituts fiir Arbeitsforschung und

Arbeitspolitik an der Johannes Kepler Universitat Linz?

In der Entwicklung des Forschungsdesigns und ersten inhaltlichen Diskussionen wurde deutlich, dass
der regionale Kontext eine wichtige Rolle spielt. Zu klaren war durch eine Erweiterung der
Forschungsfragen, welche Bedeutung regionalen Aspekten und Akteuren beim Thema betriebliche

Arbeitspolitik zukommt:

1. Welche Rolle spielt die Region bei der Gestaltung betrieblicher Arbeitspolitik fiir die Betriebe und fiir
die Sozialpartner?

! Prof. Dr. Wolfgang Mazal, Professor fiir Arbeits- und Sozialrecht, Universitat Wien;

Prof. Dr. Michael Schumann, em. Professor flr Soziologie (mit Schwerpunkt Arbeits- und
Industriesoziologie) an der Universitat Goéttingen und Senior President des Soziologischen
Forschungsinstitut (SOFI) an der Universitat Géttingen;

Em. Prof. Dr. Josef Wohinz, Em. Professor fur Industriebetriebslehre und Innovationsforschung, TU

Graz
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2. Welche Netzwerke und Verbindungen gibt es zwischen welchen Akteuren im Raum Oberdsterreich

und darUber hinaus?

Die Beantwortung dieser Fragen hat zu interessanten Ergebnissen gefuhrt, welche in einem Exkurs zu
betrieblichen Arbeitsbeziehungen und Sozialpartnerschaft in der Region (siehe Kapitel 4.3. S.89)

dargestellt werden.

Aus dem strategischen Programm ,Arbeitsplatz Oberdsterreich 2020° des Landes Oberdsterreich lassen
sich eine Reihe Ubergeordneter Fragestellungen als Leitlinien fir die Forschungsarbeit des I1AA
ableiten. Mit dem vorliegenden Projekt ,Bestandsaufnahme Arbeitspolitik in Oberdsterreich mdchten

wir auch zur Bearbeitung dieser Ubergeordneten Fragen beitragen:

1. Wie gestaltet sich die Arbeitswelt im Jahr 2020 bzw. dartiber hinaus? Welche Beschaftigungs- und
Qualifikationstrends zeichnen sich ab?
Wie verandern neue Technologien und grenzenlose Kommunikation unsere Arbeitsplatze?
Wie wandeln sich Arbeitsformen/Arbeitsarchitekturen?
Welche Qualitaten der Arbeithnehmerinnen und Arbeitnehmer sowie auf Arbeitgeberseite sind kiinftig

gefragt?

Neben der technologischen Entwicklung und dem fortschreitenden Wandel in der Arbeitswelt sieht es
das IAA als eine seiner zentralen Aufgabenstellungen an, bei seiner Forschungstéatigkeit insbesondere
auch die Bedeutung der Menschen in der Arbeitswelt zu beriicksichtigen. Hervorgehoben wird die
Bedeutung von arbeitsbezogenen Fragestellungen im Kontext des technologischen Wandels auch in
Veroffentlichungen der bundesdeutschen Plattform Industrie 4.0. (Bauernhansl u.a. 2014; Plattform
Industrie 4.0, 2015a/2015b)

Die Ergebnisse unseres Projektes werden im vorliegenden Projektbericht zusammengefasst. Der
Bericht richtet sich vornehmlich an praxisnahe Akteurlnnen aus den Bereichen Politik, Sozialpartner,

Interessenvertretungen, Wirtschaft und Wissenschatft.
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2. Konzeptioneller Hintergrund und Literaturdebatte

Im Literaturteil diskutieren wir die dem Projekt zugrundeliegenden Begriffe und Konzepte (z.B.
Arbeitspolitik, Industrie 4.0) unter Einbezug relevanter Literatur. Zuerst widmen wir uns dem Begriff der
,/Arbeitspolitik’. In den darauffolgenden Kapiteln gehen wir néher auf Innovative Arbeitspolitik oder ,High
Performance Work Systems’ sowie auf Industrie 4.0 ein, um schliel3lich die Frage nach der Bedeutung

der Region zu stellen.
Was ist Arbeitspolitik?

Arbeitspolitik ist ein Begriff, der von der Industrie- und Arbeitssoziologie gepragt wurde. Wahrend es
verschiedene Definitionen gibt, so kénnen jedoch weitgehend gemeinsam geteilte Merkmale von

Arbeitspolitik genannt werden (Kuhimann 2013):

1. Dies ist zum Ersten die Grundannahme der Gestaltbarkeit von Arbeit: Arbeitspolitik grenzt sich
deutlich von deterministischen Vorstellungen tber den Wandel von Arbeit ab (z.B. technologischem
oder ©6konomischem Determinismus) und betont Gestaltungsspielrdume, wenn es um die
Organisation und Regulierung von Arbeit geht. Das heil3t natirlich nicht, dass Technologien oder
o0konomische Bedingungen keine Rolle in der Gestaltung von Arbeit spielen.

2. Soziale Akteure spielen eine Rolle in der Arbeitsgestaltung. Sie tun dies auf mehreren Ebenen:
Unterschieden werden Akteure mit teilweise divergierenden Interessen auf der a) Mikroebene
(Arbeitsplatz, Betrieb, Organisation), b) auf der Ebene von Branchen und organisationalen Feldern
(Mesoebene), sowie c) auf der gesamtgesellschaftlichen und (trans-)nationalen oder globalen
Ebene (Makroebene).

3. Arbeitspolitik umschlieR3t eine Vielfalt an betrieblichen und tGberbetrieblichen Handlungsfeldern
(z.B. Entgeltpolitik, siehe auch 2.1.2.). Naschhold und Dorr (1992, S.38) schreiben dazu:
JArbeitspolitik  fragt nach den Entwicklungsbedingungen, Gestaltungsprinzipien und
Durchsetzungsformen der Regulierung von Arbeit unter Einbezug unterschiedlicher Interessen der

jeweiligen Akteurssysteme”.
Wozu eine Bestandsaufnahme Arbeitspolitik?

~Ausgehend von der Frage, wie es gelingt, das Arbeitsvermdgen der Subjekte in eine konkrete betriebliche
Arbeitsverausgabung zu Uberfiihren, stehen aus arbeitspolitischer Sicht die Formen der Organisation (auch:
Steuerung und Kontrolle) und Regulierung von Arbeit im Mittelpunkt. Die mit der Durchsetzung

unterschiedlicher  Kontrollstrategien  einhergehenden betrieblichen Interessenkonflikte  und
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gesellschaftlichen Auseinandersetzungen sind ein zentraler Gegenstand der Arbeitspolitikforschung.”
(Kuhlmann 2013, S.91)

Das Zitat zeigt, dass der analytische Blick auf Arbeitspolitik — auf die Organisation und Regulierung von
Arbeit — nicht zuletzt deshalb relevant ist, weil er aktuelle betriebliche Interessenkonflikte und
gesellschaftliche Auseinandersetzungen offenbart. Wie Arbeit organisiert und reguliert wird, hangt mit
der Gesellschaft zusammen, in der sich ein Betrieb befindet. Wenn wir also eine Bestandsaufnahme
Arbeitspolitik in Oberodsterreich in produzierenden Industriebetrieben vornehmen, dann werden wir auch
etwas Uber die Gesellschaft erfahren, in die die Betriebe eingebettet sind. Ausgehend von diesem
Verstandnis kénnen wiederum MalRnahmen fiir die Gestaltung von Arbeit abgeleitet werden, die tUber

eine isolierte betriebswirtschaftliche Sicht hinausgehen.
2.1. High Performance Work Systems und innovative Arbeitspolitik?

In diesem Kapitel wird die bestehende Literatur zu innovativer Arbeitspolitik und High Performance Work
Systems (HPWSs) prasentiert, um aufzuzeigen, welche organisatorischen Mdglichkeiten es gibt, den
technologischen Wandel bestmdéglich zu nutzen und in komplexen und volatilen Umwelten erfolgreich

zu sein.
Das Kapitel thematisiert im Besonderen

o warum innovative Arbeitspolitik/HPWSs in der aktuellen wirtschaftlichen Situation von
besonderer Relevanz sind,
o was man unter innovativer Arbeitspolitik versteht,

o was man unter HPWSs versteht,

2 High Performance Work System und innovative Arbeitspolitik werden in diesem Forschungsbericht
synonym verwendet, da es trotz ihrer unterschiedlichen Urspringe im angloamerikanischen
beziehungsweise im deutschsprachigen Raum weitgehende Ubereinstimmungen gibt. Auf die
Unterschiede wird in der Zusammenfassung dieser Literaturaufarbeitung kurz eingegangen. Zwischen
High Performance Work Systems und High Performance Work Practices wird in der Regel nicht
unterschieden. Da es jeweils um die identischen Organisationskonzepte geht, wird durchgéngig die
Bezeichnung HPWS verwendet. Differenzen bestehen nur insofern, als einige Autoren den
Systemcharakter betonen wahrend andere starker auf die Eigenstandigkeit verschiedener Praktiken

bzw. Konzeptelemente hinweisen.
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o wie sich innovative Arbeitspolitik und HPWSs von verwandten Konzepten wie Total Quality
Management (TQM), Lean Production und Six Sigma abgrenzen,

o wie sich innovative Arbeitspolitik und HPWSs auf die Unternehmensperformance auswirken
kénnen und

o worauf bei der Implementierung eines HPWSs geachtet werden sollte, damit es seine
beabsichtigte Wirkung entfalten kann.

2.1.1. Warum sind Konzepte wie innovative Arbeitspolitik und High Performance Work

Systems aktuell relevant?

Der internationale Standortwettbewerb und damit der Wettbewerb um Arbeitsplatze intensivieren sich.
LohnkostenmaRig kann Osterreich gegen Niedriglohnlander nicht bestehen und daran &ndern auch
zunehmende Technisierung und Automatisierung wenig. Osterreich kann aber mit der
Innovationsfahigkeit der heimischen Wirtschaft punkten. Nicht umsonst weist Oberdsterreich einen
grol3en Anteil an sogenannten Hidden Champions — mittelstadndische Unternehmen, die in einer Nische
Marktfihrer sind — auf. Um diese Innovationsfahigkeit zu erhalten und auszubauen, braucht es

MalRnahmen auf allen Ebenen.

Ein Stellhebel fir die Unternehmen, ihren zentralen Wettbewerbsvorteil, namlich die
Innovationsfahigkeit zu erhalten, liegt in der Gestaltung von Organisations- und Personalsystemen, die
die Kompetenzen der Mitarbeiterinnen mdglichst gut férdern und nutzen. Vor allem in Verbindung mit
zunehmender Technisierung, sollte diesem Thema besonderer Wert beigemessen werden. Studien
zeigen, dass gerade in Osterreich auf diesem Gebiet noch Nachholbedarf besteht (Hirschhausen u.a.
2009; Oehlke u.a. 2007; Schibany 2009).

Der Umgang mit Industrie 4.0 — einer weitreichenden Vorstellung von Technisierung — stellt aktuell eine
zentrale Herausforderung fir Unternehmen dar. Die proaktive Herangehensweise an die
Herausforderungen, die die Implementierung verschiedener Technologien mit sich bringt, wird dartber
entscheiden, wie es um die Wettbewerbsfahigkeit in einem Hochlohnland wie Osterreich zukinftig

bestellt sein wird.

Das Konzept von HPWSs erlangt unter dem Druck globaler Arbeitsteilung und Industrie 4.0 besondere
Bedeutung, weil sich Unternehmen in Hochlohnregionen die Frage stellen missen, wie sie
wettbewerbsfahig bleiben koénnen. Studien (Boyer u.a. 1997; Kotha & Swamidass 2000; Das &
Narasimhan 2001; Shah & Ward 2003) zeigen, dass die Anwendung von neuen Technologien bessere
Ergebnisse bringt, wenn auch die Infrastruktur rund um die Arbeitskrafte angepasst wird, um das

Funktionieren der Technologie zu sichern. Besondere Auswirkungen konnten fiir den

Marz 2016 Igelsbdck — Koprax — Kuhlmann — Link — Zierler Seite 12/125



IAA JXU

Institut fur Arbeitsforschung und Arbeitspolitik JOHANNES KEPLER
an der Johannes Kepler Universitat Linz UNIVERSITAT LINZ

Quialifizierungsbedarf festgestellt werden, da zur Prozessbeherrschung der Systeme nicht nur fundierte
und breite Fachkenntnisse, sondern auch Erfahrungswissen gefragt sind. Neben den verédnderten
Qualifikationsanforderungen  stellt auch die  Arbeitsorganisation bei  hochtechnisierten
Produktionssystemen sowie die Arbeitsteilung zwischen Maschinen und Menschen eine
Herausforderung dar. Durch die verbesserten Technologien werden auRerdem die raumlichen und
zeitlichen Bindungen abnehmen und es wird zu mehr Flexibilitaitsanforderungen auf Seiten der
Unternehmen und der Arbeitskrafte kommen (Ittermann u.a. 2015). Dazu braucht es breite
Handlungsspielrdume, Kooperationsmdglichkeiten und lernforderliche Arbeitsbedingungen. Die
Ausgaben fur Weiterbildung, Beratungsleistungen und IT-Leistungen sind deshalb im Steigen begriffen
(Wolter u.a. 2015). Im Zusammenhang mit Industrie 4.0 sind jedoch die Auswirkung auf die aktive
Mitgestaltung von Beschaftigten in Problemléseprozessen, die Weiterentwicklung von Systemen und
der Umgang mit erhéhter Transparenz nach wie vor ungeklart. Von gréRter Bedeutung wird es daher

sein, wie gut man es schafft, die unterschiedlichen Interessenlagen zu balancieren.

Innovative Arbeitspolitik bzw. High Performance Work Systems (HPWSSs) stellen einen zentralen Faktor
dar, nicht nur im Ringen um Fachkréfte, sondern auch ganz generell, um den Herausforderungen wie
Technisierung, Flexibilisierung und Internationalisierung zu begegnen (Wallner & Menrad 2011). Die
wissenschaftliche Literatur dazu beschattigt sich schon langer mit der Frage, wie Unternehmen in immer
komplexeren und volatileren Umwelten gestaltet sein missen, um mdglichst anpassungsfahig und
innovativ sein zu kénnen. Ziel ist es, durch die Gestaltung eines Systems einen Fit zwischen Personal,
Technologie und Information herzustellen, damit das Unternehmen bestmdglich auf Kundenbediirfnisse

und neue Moglichkeiten reagieren kann (Kuhlmann 2015).

2.1.2. Was ist innovative Arbeitspolitik?

Entscheidend im Konzept innovativer Arbeitspolitik ist der Gedanke, dass die betriebliche
Leistungsfahigkeit durch erweiterte Kompetenzen der Beschéftigten, erweiterte Handlungsspielraume
und erhdhte Mitgestaltungsmoglichkeiten verbessert werden kann. Auf der Grundlage eines solchen
Konzeptes kdnnen Beschaftigte und Unternehmen gleichermaf3en profitieren. Es kénnen Win-Win-
Situationen entstehen im Sinne von sowohl erhéhter Wirtschaftlichkeit und Wettbewerbsfahigkeit als
auch verbesserter Arbeits- und Beschéftigungssituationen. Indem innovative arbeitspolitische
Gestaltungskonzepte Vorteile fur Beschaftigte und Unternehmen bieten, gelingt es, verbesserte
wirtschaftliche Leistungsfahigkeit mit humanorientierten und sozialen Zielen zu verknipfen: ,Innovative
Arbeitspolitik zielt auf tragfahige Kompromisse, die beiden Seiten Vorteile bringen.“ (Kuhlmann u.a.
2004)
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Auf der Basis empirischer Studien wurden von Kuhlmann u.a. (2004) sechs Handlungsfelder

identifiziert, die fUr eine innovative Arbeitspolitik von zentraler Bedeutung sind:

(1)
(2)
3)
(4)
()
(6)

(1)

(2)

3)

Arbeitsorganisation
Prozessoptimierung
Betriebsorganisation

Koordinations- und Steuerungsformen
Betriebliche Fuhrung

Entgeltsysteme und Leistungspolitik

Arbeitsorganisation: Gruppen- bzw. Teamarbeit, funktionstibergreifend und selbstgesteuert, stellt
das zentrale Element innovativer Arbeitspolitik dar, da hier der Anspruch an Mitarbeitereinbindung
am besten realisiert werden kann. Ob Gruppenarbeit jedoch die gewiinschten Effekte zeigt, hangt
stark von der Ausgestaltung der Gruppenarbeit ab. Durch Integration indirekter Funktionen,
erweiterte Aufgabenzuschnitte und systematisch selbstorganisierte Rotation wird die Arbeit
vielfaltiger und interessanter, es verbessert sich die Zusammenarbeit und es ergeben sich bessere
Maoglichkeiten der Belastungsregulierung (Balzert u.a. 2003). Die Betriebe erleben die Vorteile nicht
nur in Form von verbesserter Zusammenarbeit, sondern auch durch hohere Arbeitsqualitat und
Flexibilitat, erhohte Problemlésepotenziale und erhéhte Ubernahme von Verantwortung.
Prozessoptimierung: Ziel ist es, die Mitarbeiterinnen stéarker in Prozessoptimierungen
miteinzubeziehen. Konkret passiert dies z.B. Uber ein betriebliches Vorschlagswesen, moderierte
Workshops, KVP-Prozesse oder Kaizen-Aktivitdten. Prozessoptimierung soll als alltéagliche Arbeit
der Produktionsgruppen verstanden werden und sich deshalb auch in der Tatigkeitsbeschreibung
wiederfinden. Diese Mitarbeit sollte dann auch entsprechend honoriert werden. Den Beflrchtungen
der Mitarbeiterinnen ist allerdings Rechnung zu tragen. Das kann man mit einer Vereinbarung zu
Beschaftigungssicherheit und Schutz vor Arbeitsverschlechterung erreichen. Die doppelte
Zielsetzung innovativer Arbeitspolitik — Verbesserung der Wirtschaftlichkeit und Verbesserung der
Arbeitsbedingungen — spiegelt sich vor allem in diesem Bereich wider und genau dieses Ziel sollte
auch schriftlich festgehalten werden.

Betriebsorganisation: Oberstes Ziel in diesem Bereich ist es, das Mal} an Prozessorientierung zu
erhohen. Dabei geht es vor allem um eine bessere Verzahnung zwischen Produktion und
produktionsunterstiitzenden Funktionen. Ganz generell kann man sagen, dass es zu einer
Verstarkung und Systematisierung der Kooperationsbeziehungen kommt, beziehungsweise auch
planerische Tatigkeiten in die Produktion integriert werden. Die Position von Vorgesetzten in der

Produktion wird dadurch auch gestarkt, da sie sehr nahe am Prozess sind.
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(4) Koordinations- und Steuerungsformen: Koordination und Kooperation auch bereichsubergreifend zu
verbessern ist ein weiteres Grundprinzip innovativer Arbeitspolitik. Beispiele dafir sind
themenbezogene Projektgruppen, Runde Tische zu verschiedenen Themen, fixe
Abstimmungsmeetings auch unter Hinzuziehen von Expertinnen.

(5) Betriebliche Fuhrung: Die Fuhrungsstruktur sollte dezentral und durch wenige Fihrungsebenen
gekennzeichnet sein. Das bedeutet, dass das operative Tagesgeschaft von den Gruppen selbst
organisiert wird und Vorgesetzte nur in Problemféllen eingreifen. Nachdem Arbeitseinsatz und
Prozesssteuerung von den Gruppen selbst Gbernommen werden, sollen die Meisterinnen formelle
Zustandigkeiten fur Produkt- und Prozessplanung und Kosten- und Budgetplanung bekommen.
Empirische Ergebnisse zeigen, dass Fuhrung in solchen Strukturen mehr Absprachen als
Anweisungen zur Folge hat. Nachdem die Produktionsgruppen dadurch kompetenter werden,
muissen Fuhrungskrafte mehr und besser argumentieren und kdnnen sich nicht mehr auf formale
Macht berufen. Erweiterte Kompetenzen der ersten Fuhrungsebene erleichtern insofern nicht nur
die Zusammenarbeit der Fihrungskrafte mit den Produktionsgruppen, sie machen die Téatigkeiten
der Vorgesetzten zugleich attraktiver und verbessern deren berufliche Entwicklungsméglichkeiten.

(6) Entgeltsysteme und Leistungspolitik: Das Entgeltsystem sollte ein breites Set und einen
entsprechenden Mix an unterschiedlichen Entgeltbestandteilen beinhalten. Es sollte Anreize zum
Kompetenzerwerb und zur Arbeitseinsatzflexibilitdt beinhalten. Um der gruppenorientierten
Arbeitsorganisation gerecht zu werden, sollte das Entgelt auerdem sowohl individuelle als auch
gruppenbezogene Anteile enthalten. Zur Verwirklichung des Ziels der Einbindung sollte es

Mitsprachema@glichkeiten bei Leistungszielen und damit echte Zielvereinbarungen geben.

Sieht man sich die Ausfiihrungen zu den einzelnen Punkten genauer an, so erkennt man, dass es nicht
darum geht, isoliert einzelne Praktiken zu implementieren, sondern dass es wichtig ist, iber ein System
nachzudenken, das zum Unternehmen passt und die Praktiken untereinander abzustimmen.
Teamstrukturen ohne Anreizsysteme, die diese Arbeitsform unterstitzen, werden zum Beispiel wenig
gewinnbringend sein. Generell geht es darum, die Arbeitsorganisation so zu gestalten, dass sie den
neuen Anforderungen (kleinere LosgroRRen, sich schneller dndernde Kundenbedirfnisse, ...) an die

Produktion gerecht wird.

2.1.3. Was ist ein HPWS?

Parallel zur deutschsprachigen Diskussion Uber neue arbeitspolitische Konzepte wurde auch im
angelsachsischen Raum Uber eine Abkehr vom Taylorismus angesichts verdnderter
Umweltbedingungen diskutiert. Die Diskussion um HPWSs entstand in den USA einerseits als Antwort

auf den aus Japan kommenden Trend in Richtung Lean Production. Andererseits waren neue
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Technologien wie Advanced Manufacturing oder Computer Integrated Manufacturing (CIM)
Herausforderungen, denen anders als bisher begegnet werden musste. AuRerdem entstand durch den
zunehmenden Offshoring-Trend eine Diskussion, wo in Zukunft der Wettbewerbsvorteil der USA liegen
kénnte. Basierend auf diesen Herausforderungen entstand die Idee, die Performance der US-
amerikanischen Unternehmen dadurch zu verbessern, dass man die Potentiale der Arbeitskrafte
effektiver nutzte.

Obwohl es keine einheitliche Definition von HPWSs gibt (Campbell & Garrett 2004), so gibt es dennoch
ein gemeinsames Verstandnis davon, was damit gemeint ist. Ahnlich wie beim Konzept innovativer
Arbeitspolitik gehen auch die Protagonistinnen in der HPWS-Literatur wie Eileen Appelbaum und ihre
Kolleginnen (2000) davon aus, dass der HPWS-Ansatz geeignet ist, eine Win-Win-Situation
herzustellen. HPWSs sollen eine Innovation sein, von der die Arbeitnehmerinnen, die Arbeitgeberinnen
und die Gesellschaft als Ganzes profitieren kénnen (Guest 2006). Beer (2009) kritisiert, dass
Unternehmen oft eine Entweder-oder-Lésung zwischen Personal und Performance und keine Sowohl-
als-auch-Strategie verfolgen. HPWSs inkludieren aber nicht nur klassische Human Resource
Management (HRM) Praktiken wie Auswahl oder Vergltung, sondern auch andere Bereiche wie

Arbeitsorganisation, Filhrung und Organisationsentwicklung.
Pfeffer (1998) identifizierte folgende Merkmale von HPWSs:

o Arbeitsplatzsicherheit,

o selektive Personalauswabhl,

o selbstorganisierte Gruppen und dezentralisierte Entscheidungsfindung als Grundprinzipien der
Organisationsgestaltung,

o vergleichsweise hohes Lohnniveau mit variablen auf den Unternehmenserfolg bezogenen
Anteilen,

o umfangreiche Weiterbildung,

o schwach ausgepragte Statusmerkmale und -barrieren und Einkommensunterschiede zwischen
den einzelnen Hierarchiestufen, und

o offener Umgang mit betrieblichen Leistungs- und Finanzdaten.
Boxall & Macky (2009) unterscheiden

o ,work practices’, die zu hoher Eingebundenheit (Lawler 1986) fiihren und

o ,employment practices’, die zu hohem Commitment fihren.
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Unter ,work practices’ verstehen sie

o die Arbeitsorganisation,

o die Arbeitsgestaltung und

o in welchem Mal3 Mitarbeiterinnen in Entscheidungsprozesse eingebunden sind (z.B.
Qualitatszirkel, Problemldsegruppen).

,Employment practices umfassen HR-Praktiken:

o Auswahl- und Trainingspraktiken, die Werte und soziale Kompetenzen berticksichtigen,
o Vverhaltensorientierte Auswahlprozesse,
o leistungsbasierte Vergitung und

o interne Karrierewege.
Bassi & McMurrer (2006) haben dazu noch andere Praktiken identifiziert:

o FUhrung: Kommunikation, Einladen zu Partizipation,

o Mitarbeiterinneneinbindung: Arbeitsgestaltung, angemessener Workload, Work-Life-Balance,
System um Top-Performerinnen im Unternehmen zu halten,

o Umgang mit Wissen: Zugang zu Informationen, Training, Kollaboration, Teamwork,
Wissensweitergabe,

o Lernféhigkeit: formale Karriereplane, hohe Wertigkeit von Lernen und Innovation,

o Optimierung: gut definierte Prozesse, gute Arbeitsbedingungen.

High-involvement- (Lawler 1986) und High-commitment-Praktiken kénnen als Gegenpol zu command-
based HRM-Systems verstanden werden, da sie einerseits Verantwortung und Kompetenzen von
Mitarbeiterlnnen fordern und andererseits tiber die Erhéhung des Commitments zu Handeln im Einklang

mit organisationalen Zielen fuhren sollen.

Die vorher prasentierten Konzepte fokussieren stark auf einzelne Praktiken, die dann in ihrer
Gesamtheit ein System ergeben. Ein Konzept, das das Thema genereller fasst, ist das AMO-Modell.
Das AMO-Modell (Appelbaum u.a. 2000; Boxall & Purcell 2003) stellt dar, dass die angewendeten

Praktiken der Forderung der drei Felder

o Ability (=Kompetenzen),
o Motivation und

o Opportunity (=Mdglichkeit zur Partizipation)
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dienen missen, damit High-Performance gewahrleistet werden kann. Das soll nicht nur fir einzelne
Mitarbeiterinnengruppen gelten, sondern generell fir alle Beschéaftigten. Alle Praktiken und ihre
Gesamtheit mussen darauf abzielen, die Kompetenzen, die Motivation und die Moglichkeiten zur

Mitgestaltung der Beschaftigten zu erhdhen.

Guest (2006) entwickelte ein &hnliches Modell und identifiziert 4 Faktoren, die erfillt sein missen, um
ein HPWS zu gewadbhrleisten. Abbildung 1 (S. 18) bietet einen Uberblick tiber diese Zusammenhénge:

o Die Belegschaft muss den passenden Level an Wissen und Kompetenzen aufweisen. Aul3erdem
mussen die Mitarbeiterinnen fahig sein, sich neue Kompetenzen anzueignen.

o Arbeit muss so gestaltet sein, dass sie als herausfordernd und selbstbestimmt wahrgenommen
wird und die Arbeiterinnen ihre F&ahigkeiten einsetzen konnen. Aullerdem soll die
Arbeitsgestaltung dazu beitragen, dass Innovationen und Ideen fir Verbesserungsvorschlage
eingebracht werden.

o Durch unterschiedliche Anreize sollen Mitarbeiterinnen motiviert werden, zu den
Unternehmenszielen beizutragen.

o Commitment soll durch Fairness, Arbeitsplatzsicherheit und die Erfillung der individuellen

Erwartungen gewabhrleistet werden. Vertrauen wird dafiir als wichtige Basis gesehen.

Recruitment and selection Employee
Training and development Competence
Job design :
Team working / involvement Opportl_Jmty o
f contribute
Communication
Enhanced
Employee
Performance
Apprqisal, goal setting and feedback Motivation
Financial and other rewards
Fair treatment and single status I:‘> Employee
Internal promotion and job security Commitment

Abbildung 1: Funktionsweise eines HPWSs nach Guest (2006)

Wie an den vorhergehenden Ausfiihrungen erkennbar, weisen die Konzepte innovativer Arbeitspolitik

und HPWSs viele Gemeinsamkeiten auf. Aufgrund der Verankerung in unterschiedlichen
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Gesellschaften liegt der Fokus im angloamerikanischen Raum auf der Erhéhung der Kompetenzen,
Qualifikationen, Fahigkeiten und Fertigkeiten. Ebenso setzt man im angloamerikanischen Raum auf
Anreizsysteme, um Motivation zu fordern, was im deutschsprachigen Raum weniger Ublich ist. Im
deutschsprachigen Raum, wo durch das (duale) Ausbildungssystem, die Qualifikationen ein geringeres
Thema darstellen, geht es eher darum, Mitgestaltungsmoglichkeiten und Raume fir Autonomie
einzurichten, um die Kompetenzen der Mitarbeiterinnen bestméglich zu nutzen und dabei auch noch
die Motivation zu fordern. Allerdings ist es wichtig, die beiden Konzepte von anderen post-tayloristischen
Konzepten zu unterscheiden, da diese zwar Gemeinsamkeiten teilen, jedoch auch relevante

Unterschiede aufweisen.

Nicht verwechselt werden dirfen innovative Arbeitspolitik oder HPWSs mit Lean Production, Six Sigma
oder TQM, auch wenn einzelne Praktiken Gemeinsamkeiten aufweisen (Birdi u.a. 2008; Bonavia &
Martin-Garcia 2011; Torella u.a. 2012). Diese Systeme haben eindeutig gestiegene Qualitdt und
Effizienz, Kostenreduzierung und die Kundenbedurfnisse im Fokus (Arnheiter & Maleyeff 2005). Studien
wie Turner (2012), zeigen zwar, dass Arbeitnehmerlinnen durch die Einflihrung von Lean dahingehend
profitieren, dass sie starker in Prozessoptimierungen eingebunden sind und mehr
Personalentwicklungsangebote erhalten, jedoch weisen zahlreiche andere Studien (Andersson u.a.
2015; Carter u.a. 1995; Grugulis & Lloyd 2010; Jones u.a. 2013; Parker & Slaughter 1995; Stewart, u.a.
2009; Torella u.a. 2012; Vidal 2007) auf eine Verschlechterung der Arbeitsbedingungen durch
Arbeitsintensivierung, Stress und Entmachtung hin. Ebenso ist es Gegenstand aktueller Diskussionen,
ob diese Systeme Gewerkschaften unterminieren oder nicht (Jones u.a. 2013; Parker & Slaughter 1995;
Stewart u.a. 2009). Generell spielt HRM aber in diesen Produktionskonzepten eine untergeordnete
Rolle, auRer wenn es darum geht, wie HRM diese Systeme unterstitzen kann, um die Performance zu
steigern (MacDuffie 1995; De Menezes u.a. 2010). Besonders gruppenorientierte Arbeitsorganisation,

high-commitment HRM Praktiken und Empowerment werden als performancesteigernd angesehen.

2.1.4. Wie wirken sich innovative Arbeitspolitik und HPWSs auf Unternehmensperformance

aus?

In einer Metastudie, die 92 Studien umfasst, konnten Combs u.a. (2006) feststellen, dass sich High
Performance Work Practices (HPWPSs) positiv auf die Unternehmensperformance auswirken. Auch
wenn die Ergebnisse verschiedener Studien nicht immer einheitlich sind (vgl. auch Wolf & Zwick 2002),
deutet jedoch einiges darauf hin, dass die Auswirkung noch etwas stérker sind, wenn es sich nicht nur
um einzelne Praktiken, sondern ein System von Praktiken n&mlich ein HPWS handelt. Der positive
Effekt war for produzierende Unternehmen aul’erdem  signifikant hoéher als  fir

Dienstleistungsunternehmen.
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HPWPs verbessern das Wissen, die Fahigkeiten und die Fertigkeiten der Mitarbeiterinnen und erhdhen
ihre Motivation, was zu positiven Auswirkungen auf Arbeitszufriedenheit, Fluktuation, héhere
Produktivitat und besseres Entscheidungsverhalten und damit zu besserer gesamtorganisationaler
Performance fuihrt (Becker u.a. 1997). AuRerdem werden Flexibilitdt und Effizienz erhoht (Evans & Davis
2005). Abbildung 2 gibt einen Uberblick tGber die Ergebnisse der zahlreichen Studien, die die
Zusammenhange zwischen HPWPs und Unternehmensperformance untersucht haben.

High Performance
Work Practices

» Breite Rekrutierung
» Starke Selektion

+ Training

+ Interne Karrierewege -
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Abbildung 2: Zusammenfassung der Wirkung von HPWPs auf Unternehmensperformance (Bailey 1993; Becker & Huselid
1998; Becker u.a. 1997; Cannon-Bowers & Salas 2001; Delery & Shaw 2001; Dyer & Reeves 1995; Evans & Davis 2005;
Huselid 1995; Hoque 1999; Pfeffer 1998)

Wahrend sich durch die Integration von Praktiken zu einem System nicht nur additive Effekte, sondern
auch Synergieeffekte feststellen lassen, muss jedoch vor bestimmten Kombinationen von Praktiken
gewarnt werden (Becker u.a. 1997). Zum Beispiel macht es wenig Sinn Trainingspraktiken einzusetzen,
um gewisse Fahigkeiten zu entwickeln, wenn diese Fahigkeiten schon durch entsprechende
Selektionspraktiken vorhanden sind. So entstehen doppelte Kosten aber nicht doppelte Wirkung.
Allerdings kénnen Praktiken einander nicht nur substituieren, sondern auch tatsachlich gegeneinander
arbeiten. Gruppenarbeitskonzepte sind zum Beispiel wertlos, wenn das Vergiutungssystem auf

individuelle Performance abstellt.

Deshalb sehen es einige Studien kritisch, einzelne Praktiken auf ihre Auswirkungen hin zu tberprifen
ohne die Systemeffekte zu betrachten (Boxall & Macky 2009). Autoren wie Arthur (1994) untersuchten
daher nicht einzelne Praktiken, sondern Systeme. Arthur (1994) hat zum Beispiel den Unterschied
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zwischen kontrollbasierten und commitmentbasierten HRM-Systemen untersucht und festgestellt, dass
im commitmentbasierten System héhere Produktivitat, geringere Fehlerrate und weniger Fluktuation

vorherrschte.

Aber auch die so genannte Koharenzthese ist umstritten und die Frage der Wirtschaftlichkeit von HPWS
nicht abschlieend geklart. Mehrheitlich wird zwar von positiven Wirtschaftlichkeitseffekten
ausgegangen, die sich insbesondere in differenzierteren Branchenstudien finden. Eindeutige Effekte
lassen sich jedoch nicht in allen Untersuchungen nachweisen (Wood & Wall 2007). In einigen
Langsschnittstudien gelingt es z.B. angesichts héherer Lohnkosten nicht, einen Nachweis fir
Wirtschaftlichkeitsvorteile zu fiihren (Cappelli & Neumark 2001; Freeman u.a. 2000; Guest u.a. 2003),
zudem sind Kausalitatsbeziehungen aus methodischen Griinden schwer nachzuweisen, was zu einem
Pladoyer fur umfangreichere und methodisch avancierte Forschungsvorhaben gefiihrt hat (Wall & Wood
2005; Wright u.a. 2005). Ein genereller Kritikpunkt besteht in den Limitationen, die die Messung von
Performance in komplexen Zusammenhangen mit sich bringt. Diese Limitationen umfassen unter
anderem, dass Personalmanagementpraktiken untersucht wurden, die nicht notwendigerweise HPWPs
sein mussen, work practices im Gegensatz zu employment practices unterreprasentiert sind und dass
nur ein geringes Level an Implementierung von HPWPs untersucht werden konnte (Godard 2004).
Generell wird auBerdem kritisiert, dass die positiven Effekte Uberschatzt, aber zu wenig differenziert
untersucht werden und die negativen Effekte, wie zum Beispiel die Kosten, die diese Systeme mit sich
bringen, unterschatzt werden. Empirisch bleibt das Problem, dass es nur wenige Beispiele gibt, bei
denen nicht nur einzelne Praktiken, sondern wirkliche Systeme von HPWPs implementiert wurden. Die
Messung ist daher schwierig beziehungsweise kdonnen andere Einflussfaktoren in einem System
derartig komplexer Zusammenhange schwer kontrolliert werden. Generell wird aber auch von den
KritikerInnen nicht die Idee des Konzeptes HPWP an sich in Frage gestellt, sondern darauf aufmerksam
gemacht, dass die Auswirkungen kontextspezifisch sein konnen — bis hin zur Frage der Betriebsgrofie
(vgl. jingst Wu u.a. 2015). Gleichwohl kommen gerade methodisch besonders ausgefeilte
Langsschnittstudien zu dem Ergebnis, dass zentrale Elemente von High Performance Work Systems
mit positiven Wirtschaftlichkeitseffekten einhergehen (Ichniowski u.a. 1997; Patterson u.a. 2004; Birdi
u.a. 2008). Ein Aspekt, der in diesen Studien allerdings wenig behandelt wird, fir die Umsetzung von
innovativer Arbeitspolitik jedoch wichtig ist, sind die Einstellungen und Werthaltungen des
Managements. Das Management ist verantwortlich fir die Implementierung und Ausgestaltung der
Praktiken. Fihrungskrafte dahingehend zu entwickeln, dass die Intentionen, die mit dem Konzept eines
HPWSs verbunden sind, tatséchlich verwirklicht werden kdnnen, ist allerdings langandauernd und

kostspielig.
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Gerade angesichts der erheblichen methodischen Probleme bei der Messung wirtschaftlicher Effekte
von Organisationskonzepten wie HPWS oder innovativer Arbeitspolitik lohnt abschlie3end ein kurzer
Blick auf eher qualitativ ausgerichtete Forschungsarbeiten. Beziiglich des Erreichens der doppelten
Zielsetzung haben Kuhlmann u.a. (2004) auf der Basis von Expertengespréchen erhoben, wie
Fuhrungskrafte und Beschéftigte nach Einfiihrung von innovativer Arbeitspolitik die Arbeitssituation, die
Arbeitsbelastungen und die aktive Beteiligung an Produkt- und Prozessoptimierung sowie verschiedene
Wirtschaftlichkeitsaspekte beurteilten und kamen dabei durchwegs zu positiven Ergebnissen. Diese
Vorgehensweise gleicht auch eine Licke in der angloamerikanischen Literatur aus, nadmlich, dass die
Sicht der Mitarbeiterinnen bei der Messung der Performance haufig nicht miteinbezogen wird. Man
beschrankt sich vielfach auf verfliigbare Kennziffern (Wright & Gardner 2003), zudem ist nach wie vor
nicht abschlieRend geklart, ob objektive Kennziffern oder subjektive Einschatzungen durch Experten
aussagekraftiger fur die Analyse von Wirtschaftlichkeitseffekten sind (Bititci u.a. 2012; Singh u.a. 2016).
Auf der Basis der Einschatzungen betrieblicher Experten kommen Kuhlmann u.a. (2004) zu dem
Ergebnis, dass die Effekte im Bereich Qualitat und Flexibilitat besonders positiv sind. Aber auch die
Auswirkungen auf Produktivitat, Kosten, Durchlaufzeiten und Einhaltung der Lieferzeiten wurden positiv
bewertet, wobei es bei Kosten und Durchlaufzeiten grof3e Unterschiede zwischen den untersuchten
Betrieben gab. Eine qualitative Untersuchung von Hidden Champions in Oberosterreich zeigte
aulBerdem, dass HPWSs zur Balancierung von Effizienz und Innovation beitragen, indem sie
Wissensintegration und Kooperation fordern (Garaus u.a. 2015). Auch beziglich der Frage der
Koharenz kommen qualitative Untersuchungen in deutschen Unternehmen zu positiven Befunden
(Kuhlmann u.a. 2004): Da die Praktiken stark miteinander verzahnt sind, ergeben sich positive
Wechselwirkungen und Verstarkungseffekte.

2.1.5. Passen innovative Arbeitspolitik und HPWSs fiir jedes Unternehmen?

»,The research evidence that employers, employees, shareholders, and customers can simultaneously
benefit from work practices that enhance worker motivation, human capital, and social capital is robust
across a wide range of industries. At the same time, such practices cannot be implemented in a ,cookbook’

manner but instead must be tailored to particular industries and work settings.” (Appelbaum u.a. 2008)

Wie schon in den Ausfilhrungen zu den Performanceimplikationen von HPWSs angedeutet, kann die
konkrete Umsetzung dieses Konzepts in die Praxis nicht rezeptartig funktionieren. Die Wirkung von
HPWSs hangt zwar ganz generell davon ab, inwieweit die Kompetenzen, die Motivation und die
Moglichkeiten (der Mitbestimmung) erhdht werden, es ist aber stark kontextabhéngig, was konkret als
HPWS bezeichnet werden kann (Boxall 2012). Hier ist vor allem die Passung zwischen

Gesellschaftsystem und darin enthaltenen Wertvorstellungen und der Ausgestaltung des HPWSs des
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Unternehmens von entscheidender Bedeutung (Godard 2004). ,Their common thread is that achieving
and sustaining high levels of performance requires a positive workplace environment and practices that
develop and leverage employees’ knowledge and ability to create value. While the specific practices
need to be tailored to fit different industries and occupations, they generally include selection, training,
mentoring, incentives, knowledge-sharing, partnership based labor-management relations and other
shared decision making mechanisms* (Appelbaum u.a. 2008).

Aufgrund dieser Ergebnisse, muss sich jedes Unternehmen die Frage stellen, inwieweit ein
Arbeitssystem in einen bestimmten Kontext passt und ob es ¢konomisch und sozial vertraglich ist.
Besonders wichtig ist aber auch die Flexibilitat oder Adaptionsfahigkeit des Systems in Zeiten von
Veranderung (Boxall 2012). Oft kann es sogar sinnvoll sein, unterschiedliche Systeme im Unternehmen
zu integrieren. So kann es zum Beispiel zweckm&Rig sein, dass Unternehmen unterschiedliche
Gruppen von Arbeitnehmerinnen unterscheiden und unterschiedliche Systeme fir unterschiedliche
Gruppen anwenden (Lepak u.a. 2006; Lepak & Snell 1999). Siebert & Zubanov (2009) haben zum
Beispiel herausgefunden, dass es in Branchen mit starker Saisonalitat durchaus sinnvoll sein kann,
zwischen unterschiedlichen Personalgruppen zu unterscheiden. Bei hoher Fluktuation, z.B. durch
Teilzeitarbeit, Ferialpraktikantinnen, Saisonarbeiterinnen sollten daher low-commitment Systeme fir
diese Gruppen von Arbeitskraften und high-commitment Systeme fir die Stammbelegschaft

miteinander verknupft werden.
Was kann zusammenfassend festgehalten werden?

Auch wenn das Konzept von HPWSs nicht einheitlich gefasst werden kann und die Ergebnisse zum
Beitrag von HPWSs zur Unternehmensperformance kontrovers diskutiert werden, so lassen sich
trotzdem aus der Vielzahl an Publikationen zu diesem Thema zentrale Implikationen fir diese Studie

und damit fUr die Unternehmen im Raum Oberdsterreich ableiten:

o Bei der Gestaltung innovativer arbeitspolitischer Praktiken sollten immer die Auswirkungen auf
Kompetenzen, Partizipationsmaoglichkeiten und motivationale Aspekte bedacht werden.

o Es kann sinnvoll sein, unterschiedliche Praktiken auf unterschiedliche Mitarbeiterinnengruppen
anzuwenden.

o Arbeitspolitische Praktiken sollten zumindest so aufeinander abgestimmt werden, dass sie sich
nicht konterkarieren, im Idealfall kbnnen aber gegenseitige Verstarkungseffekte ausgenutzt

werden.
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o Arbeitspolitische Praktiken sollten immer in Zusammenhang mit der gesellschaftlichen
Einbettung des Unternehmens gedacht werden. Sie sollten auf die lokalen Gegebenheiten
(Werthaltungen, Ausbildungsniveaus, ...) zugeschnitten sein.

o Die Adaptionsfahigkeit und Flexibilitat des arbeitspolitischen Systems sollte mitbedacht werden.

2.2. Industrie 4.0 als soziales Phanomen

Im vorangehenden Kapitel haben wir uns ausfuhrlich den unterschiedlichen Gestaltungsmaglichkeiten
betrieblicher Arbeit gewidmet. Nun wollen wir uns mit technologischen Neuerungen als einen
wesentlichen Einflussfaktor auf diese Gestaltungsmoglichkeiten auseinandersetzen. Die produzierende
Wirtschaft steht kurz vor oder bereits mitten in einer Revolution. Zumindest kénnte man diesen Eindruck
gewinnen, wenn man sich mit aktuellen Diskursen um zuklinftige Produktionsweisen, -technologien und
Fertigungstypen beschaftigt. Die Diskussion um ,Industrie 4.0° nimmt ihren Ausgangspunkt in einem
gemeinsamen Artikel und Auftritt auf der Hannover Industriemesse (Kagermann u.a. 2011). Von den
auftretenden Personen ist hier von Anfang an das Dreieck Forschung-Politik-Wirtschaft
augenscheinlich, welches bei der weiteren Entwicklung des Diskurses auf allen Ebenen und in allen
Regionen beobachtbar ist. Dieses Dreieck wird ob seiner vermuteten Innovationskraft oftmals als Triple
Helix bezeichnet (Etzkowitz & Leydesdorff 1995).

Seither hat sich der Diskurs um Industrie 4.0 im deutschsprachigen Raum von Deutschland ausgehend
rasant verbreitet. Am Anfang stand die Griindung der Plattform Industrie 4.0 im Rahmen der Hightech-
Strategie 2020 der deutschen Bundesregierung und zahlreiche dazugehérige Initiativen und
Forschungsprojekte in Richtung der Ziele der Vision einer vernetzten Produktion, deren taxative
Aufzahlung hier nicht sinnvoll scheint. Im angelsachsischen und internationalen Raum gibt es &hnliche
Entwicklungen, welche sich um Advanced Manufacturing, Smart Production, Industrial Internet oder
ahnliche Begriffe bewegen. Vom technischen Aspekt her geht es um dasselbe, namlich um eine
Anwendung des Internet of Things-Gedankens (Weiser 1991) — alles ist vernetzt — auf produzierende
Wertschopfungsketten und -netzwerke. Aufgrund der Bedeutung der Produktionswirtschaft in
Oberosterreich und der Kombination von industriellen Leitbetrieben mit einem starken KMU-Sektor
sowie dem Willen und der Bereitschaft, sich den Herausforderungen aktueller und kunftiger
Entwicklungen zu stellen, wurde im April 2014 auch in Oberésterreich eine ,Plattform Industrie 4.0°
gegrindet, in welcher ebenfalls wieder die bekannten drei Vertreter Forschung-Politik-Wirtschaft
abgebildet sind. Ziel dieser Plattform ist es, das Thema ,Industrie 4.0° in der oberdsterreichischen

Wirtschaft zu etablieren und voranzutreiben (Landeskorrespondenz 2014).
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Der Diskurs manifestiert sich vor allem auch durch eine grofze Menge an Vortragen und Prasentationen
zum Thema, die auf nahezu wéchentlich stattfindenden Veranstaltungen gehalten werden. Diese lassen

sich Grof3teils in zwei Kategorien einteilen:

Eine Kategorie von Vortragen diskutiert vornehmlich die technologischen Méglichkeiten sowie die sich
daraus ergebenden Wirtschaftlichkeitsvorteile, die von Praktikerlnnen, Beraterinnen und technologisch
orientierten Forscherinnen gehalten werden. Ein Beispiel ist Herrmann (2014), welcher uber aktuelle
und zukunftige Technologien in der Produktion bei Volkswagen referiert. Er hebt besonders die Vorteile
der Modularisierung, der Virtualisierung und der kollaborativen Robotik hervor. Schwarze (2015)
erlautert Moglichkeiten des Internets der Dinge und Dienste in der Produktion sowie den Aufbau einer
Industrie 4.0-Montageanlage. Er geht auch auf die Ideen zur Einbindung der Beschaftigten in diese
Anlagen ein: Kommunikation der Beschéftigten mit der Anlage mittels Bluetooth, mobile Endgeréte und

Apps z.B. Uber Qualifikationsprofil, Zeitressourcen und Know-how.

Eine zweite Kategorie beschaftigt sich kritisch mit den Fragen der betrieblichen und gesellschaftlichen
Auswirkungen von Industrie 4.0. So beschreibt Gerst (2014) den Stellenwert des Menschen in der
Industrie 4.0 sowie Chancen und Risiken eines Industrie 4.0-Arbeitssystems fir menschliche Arbeit.
Stowasser (2015) zeichnet ein durchaus optimistisches Bild der Veranderungen der Arbeitswelt durch
Industrie 4.0. Kognitive und physische Entlastung und lernférderliche Arbeitsgestaltung sollen ebenso
Konsequenzen der neuen Technologien sein, wie veranderte Ausbildungscurricula, verbesserte
Personaleinsatzplanung, erweiterte Moglichkeiten zur Gestaltung der Arbeitszeit und teilweise

ortsunabhéngige Arbeitstatigkeit.

Empirische Befunde zu Industrie 4.0 in der betrieblichen Praxis sind jedoch in diesen Préasentationen
noch eher Mangelware. Dementsprechend sind diese auch fur die Region Oberdsterreich noch spérlich,
weshalb es schwer ist, die Frage zu beantworten, worum es sich beim Konzept Industrie 4.0 handelt:
Um eine Zukunftsvision oder um gelebte betriebliche Praxis? In der Folge soll die vorhandene Literatur

zum Phanomen Industrie 4.0 strukturiert dargestellt werden.

2.2.1. Wie sieht das Konzept von Industrie 4.0 aus?

Will man die Frage beantworten, was Industrie 4.0 als soziales Phdnomen ist, so muss man sich
zunadchst mit den verschiedenen Bildern auseinandersetzen, die von diesem Konzept gezeichnet
werden. Industrie 4.0 ist ein soziales Phdnomen, welches sich in einem breiten gesellschaftlichen
Diskurs manifestiert. Wie zuvor festgestellt, sind empirische Befunde zu Industrie 4.0 kaum vorhanden,

weil es schlicht keine grol3 angelegten Befragungen dazu gibt, was nun in der betrieblichen Praxis unter
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dem Begriff verstanden wird. Daher kénnen die Ergebnisse der vorliegenden Studie Aufschluss Uber

genau diese Licke liefern (vgl. Kapitel 4.2. ,S.76).

4

Erste Speicherprogrammierbare
Steuerung (SPS) Mcdicon 084
1969

3. Industrielle R =
durch Ei von =
Erstes FlieBband Schlachthéfe von weiteren Automatss °
Cincinnati 1870 E
2
2. Industrielle Revolution °
durch Einflhrung arbeitsteiliger °
Massenproduktion mit Hilfe E
Erster mechanischer Webstuhl 1784 el s o
1. Industrielle Revolution
durch Einfohrung mechanischer
Produktionsaniagen mit Hilfe von
Wasser- und Dampfkraft
\ L2 b
Ende 18. Jhdt. Beginn 20. Jhdt. Beginn 70er Jahre heute
20. Jhdt.

Abbildung 3: Industrielle Revolutionen im Uberblick (Ziihlke u.a. 2012, S.31)

Das in Abbildung 3 und im folgenden Text dargestellte Bild von Industrie 4.0 ist eine Zusammenfassung
der gangigen Konzepte aus Kagermann u.a. 2013, Bauernhansl u.a. 2014, Plattform Industrie 4.0
2015a, 2015b sowie VDI/VDE-GMA-Fachausschuss ,Industrie 4.0° 2014a, 2014b, 2014c.

In der ersten industriellen Revolution haben Dampf- und Wasserkraft, in der zweiten Revolution
Massenproduktion auf der Basis elektrischer Energie und in der dritten Revolution Mikroelektronik und
Computerisierung die Produktivitdt gesteigert. Nun sollen es cyberphysische Systeme sein, die der
Fertigung materieller Giter einen vierten Produktivitatsschub verleihen. Cyberphysische Systeme sind
vereinfacht dargestellt informationstechnologisch verknipfte Netzwerke aus verschiedenen Objekten
(Menschen, Maschinen, Produkten und anderen Systemen). Die Grundidee ist demnach die Umlegung
des Internet of Things-Gedankens (Weiser 1991) auf die produzierende Wirtschaft. Steuerung und
Kommunikation erfolgen mittels Sensoren von der reellen zur virtuellen und mittels Aktoren von der
virtuellen zur reellen Welt. Teilweise erfolgt eine modellierte Darstellung/Simulation realer Prozesse in
der virtuellen Welt in verschiedenen Schritten des Produktentwicklungs- und Produktionsprozesses

sowie auch nach der Produktion (Zeman 2015).

Marz 2016 Igelsbdck — Koprax — Kuhlmann — Link — Zierler Seite 26/125



IAA JXU

Institut fur Arbeitsforschung und Arbeitspolitik JOHANNES KEPLER
an der Johannes Kepler Universitat Linz UNIVERSITAT LINZ

Fertigung soll sich also zu einem unternehmensibergreifenden Netzwerk aus Objekten, Maschinen und
Menschen entwickeln. Wertschopfungsketten veréndern sich zu interaktiven, selbststeuernden
Wertschopfungsnetzwerken, wobei Intelligenz zentral aber auch dezentral in verschiedenen Objekten
verteilt sein kann. Die Werkstilicke selbst bleiben Uber den gesamten Produktlebenszyklus, vom
Rohstoff bis zum fertigen Produkt beim Kunden, Teil des cyberphysischen Systems und liefern Daten.
Fahrzeuge konnten demnach in Zukunft selbst wissen, wann eine Ruckrufaktion durch den Hersteller
stattfindet oder schlicht eine Wartung eines spezifischen Bauteils erforderlich ist. Elektrische
Zahnbdursten informieren Uber das Mobiltelefon, dass man den Zahnarzt kontaktieren sollte. Oder
Mitarbeiterinnen koordinieren untereinander Gber eine App, wer einen zusatzlichen Produktionsauftrag
Ubernimmt. Hersteller sammeln Daten tber den Betrieb ihrer Produkte und erfahren so, wann sie zum
Beispiel eine Rickrufaktion starten muissen. Big Data-Anwendungen er6ffnen neue

Analysemdglichkeiten. Die neuen Anwendungen machen neue Geschaftsmodelle mdglich.

2.2.2. Wieist der Stand der wissenschaftlichen Debatte?

Selbstverstandlich gibt es zu den Auswirkungen von Technisierung und Automatisierung auf Arbeit im
Produktionsbereich eine grof3e Anzahl an Verdéffentlichungen, welche auch in die Zeit vor dem Konzept
Industrie 4.0 zurtickreichen (exemplarisch und nach wie vor lesenswert: Hirschhorn 1984). Interessant
ist in dieser Hinsicht auch die Auseinandersetzung mit den Arbeitsfolgen der Diskussion um Computer
Integrated Manufacturing (CIM) und Advanced Manufacturing Technology (AMT) seit den 1980er
Jahren. In der damaligen Diskussion stand stets die Technologie im Zentrum der Modelle und es wurden
schlicht Auswirkungen auf das menschliche Arbeitssystem abgeleitet. Der Mensch hatte sich
anzupassen. Mitunter wird dieser technikzentrierten Perspektive heute das Scheitern der CIM-Idee
angelastet (Brédner 1986, 2008, 2014).

Unsere Beschreibung soll sich jedoch auf Literatur beziehen, die sich explizit mit Industrie 4.0
auseinandersetzt. Sucht man jedoch nach Literatur mit explizitem Industrie 4.0-Bezug, so wird das
Suchergebnis schon etwas kleiner, wenngleich doch sehr umfangreich. Hier sei auch auf die
Literaturanalyse von Ittermann, Niehaus und Hirsch-Kreinsen (2015) hingewiesen, die die bislang zu
Industrie 4.0 und industriellen Arbeitswelten verétffentlichte Literatur sehr tGbersichtlich darstellt. Auch
unsere Darstellung beschrankt sich auf jene Literatur, welche sich explizit mit Industrie 4.0 und der
Gestaltung betrieblicher Arbeit auseinandersetzt. Grundsatzlich lasst sich diese Literatur in drei
Kategorien einteilen: Im Kern konzeptionelle und theoretische Arbeiten sowie Meta-Analysen zu
Industrie 4.0, einige empirische Arbeiten sowie eine fir Osterreich (iberschaubare Anzahl an

Wirtschaftlichkeits- und Nutzenanalysen. Im Folgenden wollen wir diese Kategorien im Uberblick
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darstellen, wobei die Ubersicht keinen Anspruch auf Vollstandigkeit erhebt, die wesentlichen Aspekte

des Diskurses sollten jedoch abgebildet sein.
a) Konzeptionelle und theoretische Arbeiten sowie Meta-Analysen

Diese Arbeiten bilden den Kern der Industrie 4.0-Literatur, da sich fast alle anderen Arbeiten auf diese
Konzeptarbeiten stiitzen. Hier versammeln sich zunachst samtliche grundlegenden Uberlegungen aller
Plattformen, Verbande und auch Anbieter. Allen voran die konzeptionellen Arbeiten der deutschen
Forschungsunion (Kagermann u.a. 2013), der deutschen Plattform Industrie 4.0 (Bauernhans| u.a.
2014) sowie der VDI/VDE-Gesellschaft (VDI/VDE-GMA-Fachausschuss ,Industrie 4.0° 2014a, 2014b,
2014c).

Eine besonders tiefgehende Antwort auf die Frage, warum Industrie 4.0 aus betrieblicher Sicht einen
Vorteil bietet, liefert Wildemann (2014). Er beschreibt den Vorteil der Modularisierung 4.0 als Antwort
auf die steigende interne und externe Komplexitdt der Unternehmen, wobei das Konzept
cyberphysischer Systeme eine Art von Modularisierung darstellt. Dabei werden Organisation, Produkte,

Produktionssysteme und Services modularisiert.

Was diese mdglichen Veranderungen fiir Arbeitsorganisation bedeuten, dem widmet sich eine Reihe
an konzeptionellen und theoretischen Arbeiten. Einen guten Uberblick tiber die sechs am haufigsten
vertretenen Thesen zu Industrie 4.0 zeichnet Doérre (2014). Die Prosperitatsthese stellt die wirtschaftlich
positiven Effekte der Entwicklung dar. Die Strukturkrisenthese beschreibt den Wegfall grol3er Bereiche
der Erwerbsarbeit der Mittelschicht. GemaR Polarisierungsthese bewirkt Industrie 4.0 eine Spaltung der
Gesellschaft in Gewinnerlnnen und Verliererinnen. Die Gestaltungsthese sieht Rationalisierungseffekte
der Digitalisierung uneindeutig, umkampft und somit arbeitspolitisch gestaltbar. Die
Wachstumskritikthese sieht die Endlichkeit natirlicher Ressourcen als grof3e Herausforderung fur
Industrie 4.0. Nach der Demokratiethese braucht die auf Schwarmintelligenz abzielende Industrie 4.0

ein neues Demokratieverstandnis im Betrieb, um erfolgreich zu sein.

Hirsch-Kreinsen (2014) liefert mit seiner konzeptionellen Arbeit und der Entwicklung eines Modells von
Industrie 4.0 als sozio-technisches System, in welchem menschliches Handeln und technische Aktion
als Gesamtsystem gesehen werden, einen wesentlichen Beitrag zu dieser Fragestellung. Er zeichnet
zwei mogliche Entwicklungspfade der Arbeitsorganisation durch Industrie 4.0: Die polarisierte
Organisation, welche mittlere Qualifikationen verdrangt und eine Gruppe hoch qualifizierter
systemsteuernder einer zweiten Gruppe niedrig qualifizierter, ausfihrender Beschéftigter

gegeniberstellt. Die Schwarm-Organisation hingegen sieht eine Aufwertung samtlicher
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Quialifizierungsebenen und stellt diese vernetzten Beschaftigten als gleichberechtigt agierend und sich

durch informelle soziale Prozesse abstimmend dar.

Eine intensive arbeitssoziologische Auseinandersetzung mit dem Thema Digitalisierung liefern
Kuhlmann und Schumann (2015) und erlautern darin, dass die technologischen Verdnderungen im
Zuge von Industrie 4.0 nur ein Einflussfaktor auf den Wandel der Arbeitswelt sind. Auch arbeitspolitische
oder arbeitsorganisatorische Veranderungen sind solche Einflussfaktoren. Dabei sind diese Folgen
jedoch je nach Branche, Arbeitsprozess und Beschaftigtengruppe sehr unterschiedlich. Die Erfahrungen
aus vergangenen Automatisierungsprozessen zeigen, dass neue Managementkonzepte (z.B. KVP,
Kaizen) wesentlich héheren Einfluss auf die Ver&nderung von Arbeit hatten als Technologien. Die
verstarkte, auch abteilungsubergreifende Zusammenarbeit, welche in Industrie 4.0-Systemen nétig
wird, ist ohne demokratische Entscheidungsprozesse und breite Mitwirkung der Belegschaft nicht

maglich.

Auch Gewerkschaften in Deutschland, insbesondere die IG-Metall, beschaftigen sich intensiv mit dem
Thema Industrie 4.0. Hier steht das Pladoyer fir eine Entwicklung hin zu einer humanen Arbeitswelt
unter gleichzeitiger Aufrechterhaltung der Wettbewerbs- und Standortvorteile im Vordergrund (Kurz
2012, 2013).

b) Empirische Ergebnisse

Wissenschaftliche, empirische Ergebnisse zu Industrie 4.0 sind teilweise bereits vorhanden aber von
sehr unterschiedlicher Tiefe. Einige zentrale Arbeiten und ihre Kernergebnisse wollen wir im Folgenden

darstellen.

Interessant ist vor allem die Tatsache, dass die bislang differenziertesten empirischen Untersuchungen
des Phanomens aus einer Zeit vor dem eigentlichen Begriff ,Industrie 4.0° stammen. So behandelt das
Forschungsprojekt zum Internet der Dinge in der Logistik von Windelband u.a. (2010) genau den Kern
des Konzeptes. Die Ergebnisse zeigen, dass die Technologien fur das Internet der Dinge in der Logistik
bereits vorhanden und marktreif sind, jedoch noch nicht breit angewendet werden. Dies liegt vor allem
an den in Relation zu den Deckungsbeitragen der Branche sehr hohen Kosten. Mit groReren
Veranderungen wird frihestens in 10 Jahren gerechnet. Echte Anderungen der Arbeitswelt inklusive
deren Qualifikationsanforderungen und Aufgabenzuschnitten gab es daher nur sehr vereinzelt. Die
Anforderungen im Umgang mit IT-Systemen sind in den letzten Jahren jedoch enorm gestiegen. Bei
voller Umsetzung des Internets der Dinge wirde jedoch die mittlere Beschéaftigungsebene stark an
Gestaltungsfreiraum verlieren. An der Schnittstelle zwischen Fachwissen um Logistik und
IT-Spezialisten konnten dafir neue Aufgabenprofile entstehen (Prozesscontrollerinnen,
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E-Logistik-Entwicklerinnen). Eine wesentliche Rolle dirften auch die lronien der Automatisierung
(Bainbridge 1983, Baxter u.a. 2012) spielen, welche besagen, dass ein hoher Automatisierungsgrad zu
einer Distanzierung des Bedienpersonals vom eigentlichen Prozess fiihrt und somit wichtige Kenntnisse
und Fertigkeiten verloren gehen, die fir eine reibungslose Bedienung und Weiterentwicklung des
Systems, insbesondere im Stdrungsfall, benétigt werden.

Auch Zeller, Achtenhagen und Fo6st (2010) untersuchten bereits vor Einfihrung des Industrie 4.0-
Begriffs in ihrer Studie die kiinftigen Qualifikationserfordernisse auf Fachkrafteebene durch das Internet
der Dinge in der industriellen Produktion. Mittels Experteninterviews und -workshops sowie funf
Betriebsfallstudien zogen sie Schlisse auf zukinftige Qualifikationserfordernisse im Bedienen, Steuern
und in der Instandhaltung von Maschinen und Anlagen. Die Perspektive ist hier zwar sehr
technikzentriert und es wird von sehr linearen Auswirkungen der Technologie auf Arbeit ausgegangen,

die Ergebnisse bieten jedoch einen guten Anhalt méglicher Wirkungen von Technologie.

SAS Deutschland lieR im Rahmen einer Forsa-Umfrage 200 Unternehmen des verarbeitenden
Gewerbes in Deutschland mit Giber 300 Mitarbeiterinnen zur Auswertung von Maschinendaten befragen

und kommt zu dem Schluss, dass dies bereits drei Viertel dieser Unternehmen tun (Altmann 2013).

Spath u.a. (2013) befragten 661 produzierende Unternehmen in einer kombinierten postalischen und
Online-Befragung und fihrten Interviews mit 21 Produktionsexperten zu erwarteten Entwicklungen der
Produktionsarbeit unter neuen technologischen Bedingungen (Mobilgerate, cyber-physische Systeme,
Social Media) sowie deren Auswirkungen auf Flexibilitat. Gefolgert wird, dass Automatisierung flr immer
kleinere Serien moglich wird und Flexibilitéat einen Erfolgsfaktor darstellt, der systematisch organisiert
gehort. Dezentrale Steuerung nimmt zu, eine vollstdndige Autonomie selbststeuernder Objekte ist aber
noch nicht absehbar. Produktions- und Wissensarbeit werden weiter zusammenwachsen und On-the-

Job-Training fur kurze, wenig planbare Arbeitsaufgaben wird zunehmen.

Schlund, Hammerle und Strolin (2014) haben 518 Produktionsverantwortliche zum Umsetzungsstand
von Industrie 4.0 in deutschen Industrieunternehmen befragt. Dabei wurde klar, dass Industrie 4.0 noch
nicht flachendeckend angekommen ist. Es wird davon ausgegangen, dass sich das Konzept von
Produktionsarbeit verdndern wird. Qualifikations- und Kompetenzentwicklung wird von den Befragten
als sehr wichtig eingeschatzt. Die Befragten schéatzen, dass durch Industrie 4.0 Arbeitsergebnisse

transparenter und Arbeitszeitsysteme flexibler werden.

In Oberdsterreich wurde im Auftrag der Clusterland Oberésterreich GmbH durch das market Institut eine
Erhebung von Bekanntheit und Wissensstand zu Industrie 4.0 durchgefihrt. (Starmayr 2014) Dabei
wurden 645 nicht ndher definierte Personen aus oberdsterreichischen Produktionsunternehmen online
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befragt, welchen Zugang sie zum Thema Industrie 4.0 haben, wie stark das Thema als Erfolgsfaktor flr
die Zukunft gesehen wird und welche grundsatzliche Auseinandersetzung mit dem Thema Industrie 4.0
bis dato existiert. ,Zwei Drittel der Befragten haben vom Begriff ,Industrie 4.0° schon einmal gehort, bei
Erklarung erhohte sich der Prozentsatz auf mehr als 80 %. ... Ein Viertel der Kenner haben sich bis
dato intensiver [als Anbieter von Produktldsungen und Dienstleistungen, im Zuge konkreter Projekte
oder durch intensive strategische Uberlegungen] mit Industrie 4.0 auseinandergesetzt.” (Starmayr 2014,
S.21) Far ,rund 40 % aller [befragten] Unternehmen (...) [ist] derzeit keine Auseinandersetzung geplant
oder ist Industrie 4.0 nicht relevant” (Starmayr 2014, S.26).

Kleinhempel, Satzer und Steinberger (2015) zeigen auf Basis qualitativer Interviews in sechs Betrieben,
dass es keine einheitliche Einfihrung eines einzigen Konzeptes von Industrie 4.0 in den Betrieben gibt.
Der Implementierungsstand verschiedener Grundelemente von Industrie 4.0 ist dabei sehr

unterschiedlich, genauso wie die Beteiligung der Belegschaftsvertretung im Implementierungsprozess.

Das Beratungsunternehmen Staufen hat 140 Industrieunternehmen zum Umsetzungsstand des Smart
Factory-Konzeptes befragt (Frenzel 2015). Dabei wird Klar, dass sich rund drei Viertel der Betriebe damit
noch nicht beschaftigt haben oder sich das Thema noch in der Beobachtungs- und Analysephase
befindet. Tests und Einzelprojekte fihren 20 Prozent durch, nur 1 Prozent setzt Industrie 4.0 umfassend
operativ um. Auswirken wird sich Industrie 4.0 nach dieser Einschatzung insbesondere auf die Bereiche
Produktion und Logistik/Lagerhaltung. Als Hemmnisse werden vor allem Datensicherheit und ungeklarte

Haftungsfragen genannt.

Der Verband Deutscher Maschinen- und Anlagenbau (VDMA) liel3 das Institut der deutschen Wirtschaft
Koln Consult und das Forschungsinstitut fur Rationalisierung der RWTH Aachen eine Studie zur
Industrie 4.0-Readiness durchfuhren. Dabei wurde ein Readiness-Modell zur Einstufung von
Unternehmen als Industrie 4.0-Neulinge, -Einsteiger oder Pioniere entwickelt. Im Modell abgebildet sind
die Kategorien Strategie und Organisation, Smart Factory, Smart Operations, Smart Products, Data-
driven Services und Mitarbeiterinnen. Anhand eines Online-Selbst-Checks wurden Daten erhoben.
Demnach sind insbesondere Unternehmen des Maschinen- und Anlagenbaus intensiv in Industrie 4.0
involviert. Insgesamt bezeichnet die Studie 5,6 Prozent der Unternehmen als Pioniere, 17,9 Prozent als
Einsteiger und 76,5 Prozent als Neulinge. Der Grof3teil der erhobenen Unternehmen dirfte, so die
Autoren der Studie, fir sich erkannt haben, dass ,eine breit qualifizierte Belegschaft ein wesentlicher

Erfolgsfaktor zur Zielerreichung von Industrie 4.0 ist” (Lichtblau u.a. 2015, S.9).
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c) Wirtschaftlichkeits- und Nutzenaussagen

Hier versammeln sich vornehmlich grof3e Beratungsunternehmen, welche sich mit Industrie 4.0
auseinandersetzen und Produktivitatsgewinne durch neue Technologien auf Basis von Management-
und Expertenbefragungen vorhersagen. Fir den deutschsprachigen Raum sind diese verbreiteter, auf
Osterreich beziehen sich explizit die Studien von PwC (2015) und McKinsey (2015). PwC (2015)
beziffert die Investitionssumme in Industrie 4.0-L6sungen bis zum Jahr 2020 mit 4 Mrd. Euro, wobei 85
% der Unternehmen in den nachsten funf Jahren ihre Wertschopfungskette digitalisiert haben mdchten.
McKinsey (2015) geht von bis zu 14 Mrd. Euro Umsatz- und 10 Mrd. Euro Effizienzpotenzial fiir
Osterreichs Industrie durch die Nutzung und Entwicklung von Industrie 4.0-Losungen aus.

2.2.3. Welche Industrie 4.0-Technologien sind arbeitsrelevant?

Im Kern sind es eine Reihe neuer Technologien, welche unter dem Begriff Industrie 4.0 in ihrem
Zusammenwirken subsumiert werden und in ihrem gemeinsamen Einsatz die volle Wirkung des

Konzeptes entfalten sollen. Auszugsweise sollen hier einige Wesentliche vorgestellt werden:

Ein Kerngedanke von Industrie 4.0 sind Cyberphysische Systeme. Hier vereinen sich verschiedene
Technologien und Konzepte. Gemeint ist die Grundidee der Vernetzung und des Internets der Dinge
mit Sensoren und Aktoren in vertikaler Sicht (innerhalb des Unternehmens) und horizontaler Sicht (lber
Unternehmensgrenzen hinweg), wobei auch Menschen mit Sensoren versehen werden kdnnen
(z.B. Datenhandschuhe). Cyberphysische Systeme ermdglichen auch die technische Steuerung von
Leistungsprozessen und Humanressourcen. Wenn zum Beispiel an einer Anlage aufgrund eines neuen
Auftrages eine Zusatzschicht anféllt, kénnten Unternehmen die benétigten Personalressourcen in
Echtzeit koordinieren. Wenn Personen Kkurzfristig ausfallen, informiert das System automatisch
geeignetes Personal. Durch die vollstandige Vernetzung von Anlagen erhéht sich das
Automatisierungsniveau und es entstehen neue Moglichkeiten der Interaktion mit dem Bedienpersonal.
Mobile Endgerate (Tablets, Smartphones) und Apps halten in der Produktion Einzug, Maschinen und
Prozesse lassen sich orts- und zeitunabhangiger steuern. Dazu gesellen sich intelligente und
vernetzte Produkte, welche zwar eine Vorstufe zu cyberphysischen Systemen sind, ihre Umsetzung
kann jedoch auch separat und aus ganz anderen Beweggrinden erfolgen. Hier werden die grof3ten

Potenziale in Bezug auf neue Geschéaftsmodelle vermutet.

Die durchgéangige Verfugbarkeit von (digitalen) Daten spielt im Konzept von Industrie 4.0 eine
wesentliche Rolle. Die Durchgéangigkeit bezieht sich dabei vor allem auf die ,nahtlose’ Verwendung von
Entwicklungs- und Produktionsdaten. Maschinendaten kénnen zudem im Sinne von Predictive Analytics

und -Maintenance ausgewertet werden und schaffen neue Instandhaltungs- und
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Wartungsmadglichkeiten. In Bezug auf die Interaktion mit den Menschen wird verstérkte Virtualisierung
als zusatzliche Chance gesehen: Durch die Aufbereitung und Darstellung digitaler Daten kénnen
Unternehmen reale Objekte mittels Augmented Reality um zusatzliche Informationen anreichern und
geplante Prozesse und Designs uber Virtual Reality simulieren. Dies schafft neue Assistenzsysteme
und erweiterte Moéglichkeiten fur Training on the Job und E-Learning.

3D-Druck/Additive Fertigung ist zwar noch eine relativ junge Technologie, sie stammt aus den 1980er
Jahren (Hull 1986), kommt jedoch in den letzten Jahren immer mehr zur Marktreife und hélt in einzelnen
Anwendungsfallen bereits Einzug in industrielle Umfelder, vornehmlich jedoch vorerst im Prototyping.
Sie wird vor allem als Mdoglichkeit zur Umsetzung der LosgroRe 1 gesehen. Leichtbauroboter sind
momentan dabei, ihre Kafige zu verlassen um kinftig mit Menschen unmittelbar interagieren zu kénnen,
man spricht dabei von kollaborativer Robotik. Die Sicherheit des Personals wirde dabei durch
neuartige Sensoren und Programme genauso hoch sein, wie bisher. Die Bedienung wirde noch

erheblich leichter.

Stellt man also die Frage, wie neue Technologien die Arbeitswelt verandern kdnnten, so ist zunachst
die Frage zu klaren, ob diese Anwendungen, Tools und Mdéglichkeiten bereits im betrieblichen Umfeld
angekommen sind oder ob sie Bestandteil betrieblicher Planungen sind. In den Gesprachen der

Betriebsfallstudien (Kapitel 4.2. , S.76) sind wir dieser Frage nachgegangen.

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass konzeptionelle Uberlegungen zu Industrie 4.0
gegenwartig weitaus haufiger sind als empirische Befunde. Obwohl in Ausblicken zu zuklnftigen
Entwicklungen durchaus unterschiedliche Entwicklungspfade gezeichnet werden, so sind zu
zukunftigen Auswirkungen des Konzeptes auf produzierende Arbeitswelten derzeit keine belastbaren
Aussagen vorhanden. Noch ist namlich sehr ungewiss, ob und wie die Anwenderbetriebe die Vision
umsetzen werden. Uber alle Konzeptiiberlegungen und empirischen Befunde hinweg befinden sich zwei
sehr kontrare Entwicklungspfade in Diskussion: Ein Spezialisierungsszenario und ein

Automatisierungsszenario.

Dem Spezialisierungsszenario zufolge dienen die neuen Technologien vor allem zur Aufbereitung von
Informationen und zur Entscheidungsunterstiitzung. Die vernetzten Objekte liefern Informationen fir
von Menschen zu treffende Entscheidungen. Auch in diesem Szenario erhoht sich das
Automatisierungsniveau. Die Verdnderungen machen Arbeitserfahrungen, Qualifikationen und
Handlungskompetenzen gleichwohl nicht obsolet. Die Arbeitnehmer sind weiterhin wichtig fir die

Nutzung und die Optimierung von cyberphysischen Produktionssystemen.
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Im Automatisierungsszenario bereitet die Technologie ebenfalls die Information in Echtzeit auf und
verteilt diese. Die Kontroll- und Steuerungsaufgaben werden in diesem Szenario jedoch vorwiegend
technisch gelost. Die Systeme lenken die Arbeitnehmerinnen, welche nun vorrangig ausfuhrende
Tatigkeiten erledigen. In diesem Szenario ist zudem von einem erheblichen Beschéftigungsabbau
auszugehen, der sich allenfalls durch die Entwicklung neuer Geschéaftsmodelle kompensieren lasst.

Einigkeit besteht auch in der Ansicht, dass Industrie 4.0 auf Betriebe Auswirkungen haben durfte und
dass diese durchaus auch disruptiv sein kdénnen. Hier werden oft Herausforderungen fir das
strategische Management in der Gesamtausrichtung, die IT-Sicherheit in Bezug auf die notwendige
Offnung von IT-Systemen und Daten sowie in Bezug auf neue und substituierende Geschéaftsmodelle
diskutiert. Auch an der Arbeitswelt durfte das Konzept nicht spurlos vortibergehen. Aus der Literatur
lassen sich jedenfalls einige Fragen ableiten, welche durch die Betriebe zu beantworten wéaren:

o Wird durch die starkere betriebliche und Uberbetriebliche Vernetzung sowie durch groRere
betriebliche Abstimmungsbedarfe und Interaktionsméglichkeiten eine bessere Zusammenarbeit
Uber Hierarchien, Abteilungs- und Betriebsgrenzen hinweg nétig?

o Fuhrt erweiterte Zusammenarbeit zu einer gleichmaRigeren oder ungleichméaRigeren Verteilung
von Qualifikationen?

o Werden sich in Zukunft die geforderten Qualifikationsniveaus eher erhéhen und werden neue
Qualifikationsanforderungen entstehen?

o Konnen zentrale Instanzen allein noch die Komplexitat des Gesamtsystems beherrschen oder
braucht es zusatzlich dezentrale Koordinationsformen?

o Welche Rolle spielt das Erfahrungswissen der Mitarbeiterinnen in einem neuen, vernetzten
Paradigma, vor allem in Bezug auf Planungsprozesse?

o Welche neuen Mdoglichkeiten oder Hurden ergeben sich fir Bemihungen, die Mitarbeiterinnen

aktiv in die Ausgestaltung und Weiterentwicklung der technischen Systeme einzubeziehen?
2.3. Bedeutung des regionalen Kontextes

Dieser Teil des Literaturberichts setzt sich mit der Frage auseinander, warum die Regionen in

arbeitspolitischer Hinsicht wichtig sind. Er beschaftigt sich mit Literatur, in der beschrieben wird,

o dass Region eine relevante arbeitspolitische Grof3e darstellt und warum,
o dass die Regionen immer auch im Austausch mit Uberregionalen Kontexten stehen und

o wie Regionalitat ,funktioniert’.
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Betriebliche Entwicklungskonzepte — wie das der Industrie 4.0 oder das der High Performance Work
Systems — mdgen zwar aus einer bestimmten Situation heraus entwickelt worden sein, sie werden aber
dann oft generalisiert, dekontextualisiert und beschreiben allgemeine Prozesse und Vorstellungen der
gewiinschten oder erwarteten betrieblichen und Uberbetrieblichen Entwicklung an einem ,placeless

place’. (Relph 1986, zu Deutsch: an einem ,ortlosen’ oder ,neutralen’ Ort)

Nun haben wir es uns als Teil der Literaturstudie zur Aufgabe gemacht, nach Hinweisen zu suchen,
welche Bedeutung bei der Realisierung von Entwicklungsprojekten — seien es arbeitspolitische
MalRnahmen oder technologische Neuerungen oder beides — der Ort spielt, an dem ein Betrieb
angesiedelt ist, die Entwicklungsgeschichte, die Netzwerke aus denen er besteht und in denen er sich
bewegt und auch die Akteurslandschaft, in die er eingebettet ist.

o Wie wird Industrie 4.0 in Oberosterreich diskutiert? Was sind die Besonderheiten des
oberosterreichischen Diskurses?

o Wie kdnnen regionale Unterschiede und Besonderheiten erfasst und verstanden werden?

Besonders die Rolle des Staates scheint in der Arbeitssoziologie bisher eher vernachlassigt worden zu
sein: ,Der starke Akzent, der unter Ruckgriff auf Burawoys (1985) Unterscheidung von ,politics in
production‘ und ,politics of production’ und seiner Gegenuberstellung gesellschaftlich verankerter
Fabrikregime ... auf der staatlichen Rolle gelegen hat, ist in der Arbeitspolitikforschung in der Arbeits-
und Industriesoziologie bisher jedoch eher randstandig geblieben. Im Vordergrund stehen zumeist die
betriebliche Ebene bzw. Unternehmen als Akteure sowie — angesichts der starken Bedeutung der
industriellen Beziehungen fir die Entwicklung von Arbeit — Uberbetriebliche Akteursgruppen wie

Gewerkschaften und Arbeitgeberverbande.” (Kuhlimann 2013)

Im Wesentlichen trégt es sich auch in der Studie ,Bestandsaufnahme Arbeitspolitik in Oberdsterreich’
so zu, dass im Vordergrund die betriebliche Ebene sowie relevante Uberbetriebliche Akteursgruppen,
wie z.B. Gewerkschaften oder die Industriellenvereinigung stehen. Nun sind diese Akteurlnnen selbst
aber in eine bestimmte techno- und industriepolitische Landschaft aktiv eingebunden und verandern
diese in einer Weise mit, wie sie auch von ihr gepragt werden. Folglich mdchten wir in unserer
Bestandsaufnahme Arbeitspolitik Hinweise auf die Spezifika der dsterreichischen und besonders der
obergsterreichischen industriepolitischen Landschaft sammeln, genauso wie wir uns aber auch fragen
werden, ob es Dimensionen und Gegebenheiten in heutigen Arbeitswelten gibt, die so etwas wie globale
Guiltigkeit erlangt haben und weitgehend unabh&ngig von regionalen und lokalen Besonderheiten

operieren.
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Im Folgenden werden verschiedene Studien und Literaturstrange beschrieben und theoretische

Konzepte vorgestellt, die zu einer Reflexion tber inner- und Uberbetriebliche Zusammenhange und der

Fragen nach

1)
2)
3)
4)

5)

den R&umen und Orten der Stabilitéat und Verénderung,

dem Verhdltnis von Regionalitat und Globalitat,

den Netzwerken, Verbindungen und Verbindlichkeiten,

moglichen Zusammenhangen zwischen der Identitdt einer Region und spezifischen
Auspragungen des technologischen Wandels und

den Spezifika der obergsterreichischen Industriepolitik und damit verbundenen

Innovationsmodellen

beitragen konnen. Diese Studien werden dann jeweils in Relation zu den im Projekt gestellten Fragen

und Problemen gesetzt. Zunachst folgt eine kleine Ubersicht iiber die verschiedenen relevanten

Literaturstrange. Daran anschlieBend konzentrieren wir uns dann auf bestimmte — fir die

Bestandsaufnahme Arbeitspolitik — besonders wichtige Schlisselwerke.

Wichtig fur die Beantwortung der Frage nach dem Kontext, in dem betriebliche Entwicklungen

vorangetrieben werden, sind jene wissenschaftlichen Literaturstrange, die sich mit geographischen

Fragen der Okonomie, Produktion und Innovation auseinandersetzen, aber auch mit den Netzwerken

der Unternehmen und der Frage, wie sie in regionale und Uberregionale Rationale-, Material- und

Diskurswelten eingebettet sind. Dazu gibt es eine ganze Reihe:

O

Mérz 2016

Die ,Economic Geography’ bildet Entwicklungsdynamiken von Industriezweigen nach und fragt
zum Beispiel nach der Verankerung der Industrie in einer Region (z.B. Sabel 2002) sowie nach
der Organisation von multinationalen Konzernen. (z.B. Beugelsdijk u.a. 2010)

Die ,Geographies of Innovation’ interessieren sich fir die Frage der Steuerung von Innovation
unter Berlcksichtigung von regional unterschiedlichen Innovationskulturen. (Fagerberg u.a.
2006)

Die ,Geographies of Production’ (z.B. Bathelt 2003; Harvey 2001; Herod u.a. 2003) beleuchten
Fragen der (auch) Ubernationalen (Um-)Verteilung von Arbeit und der damit verbundenen
Restrukturierung von Orten (z.B. Massey 1979).

Relevant erscheinen zudem die als ,Sociology of Place’ (Gieryn 2000) und ,Sociology of
Globalization’ (Sassen 2007) bezeichneten soziologischen Spezialisierungen, die sich auf Basis

von theoretischen Konzepten auf vielfaltige Weise mit Raumen und Orten und deren
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Dimensionen, Gestaltung und Gestaltbarkeit beschaftigen, sowie die Dynamiken von

Globalisierung und Lokalisierung analytisch in den Blick nehmen.

Daruber hinaus moéchten wir die Aufmerksamkeit auf techno- und industriepolitische Dimensionen
lenken. Dabei wird einerseits das Konzept des .technopolitischen Regimes’ (Hecht & Callon 2009)
relevant. Es hilft bei der Erarbeitung eines Verstandnisses des Zusammenwirkens von ldealen, Ideen,
Hoffnungen, der gegebenen Institutionen- und Personenlandschaft und der Umsetzung von ganz
bestimmten technologischen Entwicklungen. In anderen Worten mdochten wir mit Hilfe dieser
theoretischen Konzeption Hinweise auf die Zusammenhénge zwischen regionaler Identitéat und
technologischem Wandel, zwischen Kultur und Technik, sammeln. Im Zusammenhang mit dieser
technopolitischen Dimension steht eine industriepolitische. Vor dem Hintergrund der Hoffnung auf eine
mit der Reindustrialisierung verbundene Erlangung wirtschaftlicher Stabilitat, erfahrt die Industriepolitik

derzeit eine Renaissance.

2.3.1. Was sind Orte und Raume?

Zunachst moéchten wir die Frage nach dem Raum und Ort stellen, die sich als grundlegend fir das
Verstandnis des Industriestandorts Ober6sterreichs oder breiter gefasst, der industriepolitischen
Landschaft Oberdsterreichs erweisen wird. Wie kann ein Ort definiert werden? Gieryn (2000) schreibt

dem Ort drei notwendige Eigenschaften zu:

o Eristerstens eine geographische Location; Der Ort ist also in jedem Fall ein einzigartiger Spot
im Universum.

o Er besitzt Physikalitat; Der Ort kann als eine Zusammenstellung von Artefakten verstanden
werden (,place is stuff).

o Zudem ist ein Ort kein Ort ohne Benennung, Reprasentation und Identifikation; Ein Ort wird also
erst ein Ort, wenn ihm Bedeutung und Wert zugeschrieben werden. ,,Orte werden interpretiert,
erzahlt, gefiihlt, wahrgenommen, verstanden und vorgestellt.” (Soja 1996, eigene Ubersetzung

der Autorinnen)

Im Englischen gibt es die Unterscheidung von ,place’ und ,space’. Place beschreibt Ublicherweise eher
das Materielle, space das Symbolische, die Bedeutung. Entgegen der sogenannten ,Container Theorie’
(z.B. Gieryn 2000) — die das Materielle und Geographische als feststehend und unabhéangig beschreibt,
das dann mit Bedeutung (mit Sozialem und Symbolischem) zu fillen oder aufzuladen ist — betont die
neuere Forschung die Dialektik von space und place: Im Kontext der Arbeitswelt wiirde das zun&chst
heil3en, nach den lokalen Spezifika der Arbeitswelt zu fragen. Des Weiteren wirde auch in den Blick

genommen, wie geographische Orte durch die Wirtschaft konfiguriert und auch umstrukturiert werden,
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wie sich durch wirtschaftliche Prozesse die Bedeutung eines Ortes entwickelt und verandert (Detroit

ware ein bekanntes Beispiel fir solche Prozesse).

Diskutiert wird zudem, inwieweit neuartige Informations- und Kommunikationstechnologien Prozesse
der Virtualisierung anstoen und neue virtuelle R&ume entstehen, die zum Gegenstand von
Unternehmensstrategien werden: Der breiteren Zuganglichkeit von Stellenausschreibungen durch
Internetportale wohnt zum Beispiel die Hoffnung einer Demokratisierung des Arbeitsmarktes inne.
Gleichzeitig gehen mit der Digitalisierung auch rdumliche Umverteilungen von Arbeit einher. Ein
plakatives Beispiel ist die Auslagerung von Kundinnenservices an Callcenter in Asien. Der aktuelle
Boom von Crowdsourcing und Microjobs kiindigt eine Entwicklung an, in der sich Unternehmen und
Arbeitnehmerinnen nicht nur rdumlich voneinander entfernen. Auch die Bedingungen unter denen
Arbeitsvertrage gemacht werden, scheinen sich zunehmend der staatlichen Regulierung und
Organisation zu entziehen. (z.B. Ekbia 2014; Blohm u.a. 2014)

Auf der Prozessebene — z.B. am Shopfloor — kénnen durch den Einsatz von digitalen Devices (Geraten)
immer mehr Daten Uber die Aktivitaten der Mitarbeiterinnen gesammelt und analysiert werden. Das
bietet die Mdglichkeit (im Sinne eines Assists), die Mitarbeiterinnen bei der Arbeit zu unterstiitzen.
Weiters kdnnen Anreize (Incentives) gesetzt werden, um die Produktivitat zu erhéhen. Die Grenzen
zwischen Assistenz und Uberwachung sind flieRend. Virtuelle Raume kénnen Arbeitswelten verandern
(z.B. im Nexus Prozessoptimierung und Entgeltsysteme), Betriebe kdnnten den Einsatz von
Assistenzsystemen ausweiten und intensivieren, der Umgang mit personenbezogenen Daten kdnnte

zunehmend zu einem Konfliktfeld werden.

2.3.2. Wie stehen das Lokale und das Globale zueinander?

Wie einleitend angedeutet, ist die relative Abhangigkeit einzelner Regionen von der nationalen wie

supranationalen ,Verteilung von Arbeit’ eine Facette der Globalisierung:

,Die sich verandernden Schicksale von einzelnen Orten (sowohl intern, wie auch in Relation zu anderen)
kénnen als komplexes Ergebnis des Zusammenwirkens ihrer Rollen in einer breiteren, nationalen wie
internationalen, Verteilung von Arbeit verstanden werden. Die lokalen sozio-6konomischen Strukturen sind
daher das Ergebnis einer komplexen und institutionell mediierten Aushandlung der von Orten gespielten
Rolle in einer breiteren Anordnung von rdumlich verteilter Arbeit.” (Massey 1979, S.234, eigene

Ubersetzung der Autorinnen)

Ein Begriff zur Beschreibung der Dynamiken der 6konomischen Globalisierung ist der sogenannte
,spatial fix' (Harvey 2001). Harvey geht es mit diesem Begriff darum, auch problematische Aspekte der

Globalisierung in den Blick nehmen zu kénnen:
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,Was kann uns ein Verstandnis geographischer Prinzipien tiber die Globalisierung erzahlen? Uber deren
Erfolge und Misserfolge? Uber deren spezifische Auspragung der ,kreativen Zerstérung’ (Schumpeter
1942), das politische Unbehagen und die Widerstdnde, die sie hervorruft?” (Harvey 2001, eigene

Ubersetzung der Autorinnen)

Der ,spatial fixX’ beschreibt zunachst die Tendenz des unersattlichen Bestrebens, durch geographische
Expansion und Restrukturierung, die dem Kapitalismus inharente Krise zu losen (ibid., S.24). Harvey
geht davon aus, dass eine Tendenz der unablassigen raumlichen Ausweitung und 6konomischen
Indienstnahme von natirlichen Ressourcen und gesellschaftlichen Lebensspharen zu den
Grundmerkmalen kapitalistischer Okonomien gehort. Aus einer Dialektik von Festigkeit (fixity’) und
Bewegung (,motion’) entsteht eine paradoxe Situation: Das Kapital braucht auf der einen Seite einen
festen Platz’, zum Beispiel in Form von Transportstrukturen, Kommunikationsnetzwerken und
physischer Infrastruktur wie Firmengebauden, Strallen etc., auf der anderen Seite muss diese
Infrastruktur flr das eigene Funktionieren an einem gewissen Punkt zerstdrt werden, um die
Akkumulation in neuen Orten und Gebieten zu ermoéglichen bzw. neue Raume fir die

Kapitalakkumulation zu erschlief3en.

Harvey kommt zum erntichternden Ergebnis, dass Globalisierung in einer immerwahrenden Dynamik
aus Aufstieg und Verfall verschiedener Regionen auf der Erde gipfelt, wahrend die eigentlichen
Probleme nicht gelost werden kénnen. In unserer Arbeit méchten wir uns nicht auf diese Definition von
Globalisierung festlegen. Die beschriebenen Dynamiken im Hinterkopf, mdchten wir unseren
Interviewpartnerinnen die Moglichkeit geben, zu beschreiben und bewerten, was Globalisierung fur sie
ist und was sie im industriellen Alltag in Oberosterreich bedeutet. Dazu gehdren auch Vorstellungen
Uber die Arbeitsteilung zwischen den hier ansassigen Menschen und jenen, die anderswo auf der Welt

leben.

2.3.3. Welche Rolle spielen Cluster, Netzwerke und Verbindungen?

L,Wenn sich eine Industrie fur einen Ort entschieden hat, wird sie wahrscheinlich lange dort bleiben: So grof3
sind die Vorteile, die sich aus Menschen mit ahnlichen Fertigkeiten in unmittelbarer Nachbarschaft ergeben.
... Angesiedelte Industrien generieren grol3e Vorteile aus der Tatsache, dass es einen konstanten Markt fur

Fahigkeiten gibt...” (Marshall 1920, S.225, eigene Ubersetzung der Autorinnen)

Mit diesem doch fast hundert Jahre alten Zitat von Alfred Marshall mochte Charles Sabel (2002) die
Diskussion Uber die Vernetzung von Unternehmen in einer Region anregen. Was macht die sich
neuformierenden Industriebezirke oder Cluster stark? Eine Antwort sieht Sabel in den ,mutual
dependencies’ — den gegenseitigen Abhangigkeiten — zwischen den Beteiligten in einer Region. Sie
schaffen ein Klima der Offenheit und des Vertrauens. Dartber hinaus sei auch das implizit geteilte
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Wissen in Produktionsprozessen von groRer Bedeutung und macht einen Standortwechsel

maoglicherweise nicht so einfach, wie oft angenommen.

Jedoch leben wir in einer Zeit, in der keineswegs mehr so klar scheint, wie die optimale 6konomische
Struktur aussehen soll. So kdnnen sich strenge Hierarchien als ideal in stabilen Netzwerken erweisen,
aber auch als zu unflexibel, um sich an sich veréandernde Méarkte anzupassen. Sabel (2002) resumiert
mit einer Frage: ,Was ist das perfekte Netzwerk in einer Welt, in der sich die Unterscheidung zwischen
starken und schwachen und zwischen nahen und fernen Verbindungen aufzulésen scheint?” (ibid.,
eigene Ubersetzung der Autorinnen). Auf diese Frage werden wir im Feld empirisch Antworten suchen.
Wie sind die Betriebe in ihre Region eingebunden? Welche uberregionalen Verbindungen und
Netzwerke bestehen?

2.3.4. Entwickelt sich rund um Industrie 4.0 ein ,Technopolitisches Regime*?

Das Konzept der ,Technopolitischen Regime’ (Hecht & Callon 2009) betont die Rolle der regionalen
Netzwerke und ldentitét in technologischer Innovation. Es beschreibt die strategische Verwendung und
Ausgestaltung von Technologie zur Erreichung von politischen Zielen. Konkret zeigen die Technik-
Historikerlnnen Hecht und Callon am Beispiel der Atompolitik Frankreichs nach dem zweiten Weltkrieg,
dass (nationale) Identitat im Zusammenhang mit Technologieentwicklung keineswegs eine
vernachlassigbare GroRe darstellt. Sie entwerfen das Konzept der ,Technopolitischen Regime’, um
jenes Netzwerk aus Artefakten, Diskursen, Akteurlnnen und Institutionen zu beschreiben, das
gemeinsam und koordiniert an der Erreichung von bestimmten Zielen arbeitet. Im Fall des franzésischen
Nuklearprogramms waren das zum Beispiel staatliche Organisationen, private Firmen, Reaktoren,

Labore, Uranminen, Universitatscurricula, etc.
Integrale Bestandteile eines technopolitischen Regimes sind demnach:

1. Institutionen und die Menschen, die diese Institutionen flihren, ihre Leitmotive, Ideale und Ideologien
sowie die Instrumente der Machtaustibung;

2. Die ,Prescriptions’ (Vorschreibungen): Das sind Strategien, Praktiken sowie breitere Visionen der
Gesellschaftsordnung;

3. Auseinandersetzung und Widerstand: Technopolitische Regime sind nicht per se stabil, sondern
muissen sich mit Widerstand auseinandersetzen; Die Stabilisierungsarbeit und der Umgang mit

Widersprichlichkeiten sind als Teil des Regimes zu verstehen;

Die historische Studie zeigt, wie eng Kultur (Identitat) und Technologieentwicklung zusammenhangen.

Der Diskurs tber die Etablierung von Atomkraft in Frankreich war praktisch synonym mit der Diskussion
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Uber die GrolRartigkeit von Frankreich (,Grandeur of France’). Geschichte und Tradition waren
notwendig um die Technologie zu einer wahrhaft franzésischen zu machen. Modernitat und Technologie
wiederum waren notwendig um Frankreich zu Frankreich zu machen. Der Bezug auf die nationale

Identitat 6ffnete die Grenzen zwischen Technologie und Politik.

Bemerkenswert erscheint uns, wie schnell sich der Begriff ,Industrie 4.0’ auch im oberésterreichischen
Kontext verbreitet hat. Die zahlreichen Initiativen und Plattformen zu Industrie 4.0 sowie die hohe
Medienprasenz des Themas lassen vermuten, dass es einen Zusammenhang zu Besonderheiten des
obergsterreichischen Raumes gibt. Natirlich erfordert das Verstandnis der technopolitischen
Landschaft mehr als eine oberflachliche Reflexion des medialen Diskurses. In dem von uns
durchgefiihrten Projekt stand die Analyse technopolitischer Regime zwar nicht im Mittelpunkt, dennoch
haben wir nach Hinweisen auf Zusammenhange zwischen Kultur und Technologie, zwischen Diskurs
und Materialitat Ausschau gehalten, um ein Gefluihl daflir zu entwickeln, wie Innovation in Oberésterreich
gemacht wird und gemacht werden kann und der Frage nachzugehen, ob sich rund um Industrie 4.0

ein technopolitisches Regime entwickelt.

2.3.5. Industriepolitik

JIndustriepolitik’ erfahrt angesichts der mit der Renaissance der Industrie verbundenen Hoffnung auf
langerfristige wirtschaftliche Stabilitat bzw. wirtschaftlichen Aufschwung derzeit eine Renaissance. (z.B.
Aiginger 2015) Das gilt zumindest fur jene Lander, in deren Innovationssystem die Industrie eine
wichtige Bedeutung hat (z.B. Deutschland, USA). Im Zuge dieses neuen Auflebens der Industrie soll
auch die Industriepolitik ihr teils negatives Image ablegen und neu definiert werden. So schreiben
Rehfeld und Ziegler (2015, S.490):

Jndustriepolitik muss eben mehr sein als Innovations- oder Technikpolitik. Industriepolitik benotigt

gesellschaftliche Einbindung.”

Dabei lautet die Frage nicht: Industriepolitik ja oder nein? Vielmehr geht es um das ,Wie‘: Es geht ,nicht
um die Arbeitskosten, sondern um die Qualitat zuklnftiger Arbeit, es geht nicht um neue Technologie,

sondern um die dahinter liegenden Geschaftsmodelle...” (ibid.).
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Vor dem Hintergrund der Frage nach dem ,Wie‘ der Industriepolitik zeichnen Rehfeld und Dankbaar

(2015, S.494) eine quasi-historische Typologie der Industriepolitik:

Quasi-historische Typologie der Industriepolitik

Fokus auf Fokus auf
Wettbewerbsfahigkeit Innovation

Unternehmens- Nachholende Politik Innovationspolitik

interessen als Treiber Schaffung eines Rahmens, der es Unterstiitzung nationaler oder
lokalen Unternehmen erlaubt, zu regionaler Sektoren, um bei Forschung
expandieren und das Minimum und Technologie auf dem neuesten
effektiver GroR3e zu erreichen, um auf Stand oder fuhrend zu sein
dem globalen Markt wettbewerbsfahig
zu werden
Instrumente: Instrumente:
Handelsbeschrankungen und ,local Direkte und indirekte
content’- Vorschriften Technologieférderung, spezifische

Technologieprogramme

Soziale Interessen Restrukturierungspolitik Transitionspolitik

als Treiber Starker Bezug auf die sozialen Folgen | Zielt auf die Bewaltigung der grof3en
sektoralen und regionalen gesellschaftlichen Herausforderungen,
Strukturwandels, vor allem dort, wo insbesondere auf eine nachhaltige
zentrale Branchen an Wettbewerbs- Okologische Umstrukturierung
fahigkeit verloren haben und/oder (Energieeinsparung, CO2-
durch sinkende Nachfrage obsolet Reduktion, Recycling usw.)
werden
Instrumente: Instrumente:
Uberwiegend Unterstiitzung der Regulierung, koordiniertes Handeln,
Konsolidierung und Rationalisierung, regionale Umbauprojekte, soziale
um die Wettbewerbsfahigkeit zu Innovationen
erhalten, erganzt durch Abfederung
der sozialen Folgen

Die Welle der Digitalisierung lautet zum Beispiel die Phase der Innovationspolitik ein, die von
»vorwettbewerblichen, Uberwiegend auf Spitzentechnologie ausgerichteten Forschung im Rahmen des
Dreiecks von Wirtschaft, Staat und Wissenschaft (,Triple Helix’, Etzkowitz & Leydesdorff 1995)
gekennzeichnet ist“ (Rehfeld und Dankbaar 2015, S.493).

Die neuere ,Transitionspolitik’ reagiert auf den sich verfestigenden Eindruck, dass Technologien und
Kapital nicht ausreichen, um Innovation zu erreichen. Sie bemiiht sich um Beteiligung an den grof3en
gesellschaftlichen Herausforderungen, wie zum Beispiel dem Klimawandel oder der Migration. In dieser

Logik finden Argumentationslinien Bericksichtigung, die normalerweise im wirtschaftlichen oder
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wissenschaftlichen Bereich vernachlassigt werden. In der Logik der Transitionspolitik wird der Staat (als
heterogener Akteur) zum ,Mitgestalter der wirtschaftlichen und sozialen Entwicklung®, die
Industriepolitik zur ,langfristig angelegten strategischen Orientierung” (ibid., S.496). Die Modelle der
Industriepolitik zeigen deutlich, dass auch Forschungseinrichtungen — wie das IAA — nicht etwa
aullerhalb der industriepolitischen Landschaft agieren, sondern selber ein Teil von ihr sind. Im
Bewusstsein dieser Tatsache mdchten wir im Zuge unserer empirischen Arbeit dartber reflektieren,
welche Formen der Industriepolitik in Oberdsterreich verfolgt werden und an welchen (teils impliziten)
Modellen der Innovation sie orientiert sind. Dies wird vor allem vor dem Hintergrund einer rezenten
Studie relevant, die im Vergleich mit anderen Industrieregionen im Bereich Innovation noch grof3en
Aufholbedarf fur Obergsterreich ortet (Scherk & Elias 2014).

2.4. Zwischenfazit der Literaturdebatte

Arbeitspolitik — definiert als betriebliche und Uberbetriebliche Gestaltung und Organisation von Arbeit —
umfasst viele Dimensionen. Unser Literaturbericht filhrte uns zunachst zur Diskussion des Konzeptes
der ,innovativen Arbeitspolitik’, bei dem es darum geht, Arbeit so zu gestalten, dass Mitarbeiterlnnen
ihre Fahigkeiten (Abilities) weiterentwickeln kénnen, in hohem Grad motiviert sind, diese einzusetzen
und in den Betrieben Arbeits- und Organisationsstrukturen etabliert werden, die den Beschéftigten
Mdoglichkeiten (Opportunities) bieten, ihre Fahigkeiten einzusetzen und sich in ihrer Arbeit zu
engagieren. Die Gestaltungsfelder der Arbeitspolitik umfassen (1) Arbeitsorganisation, (2)
Prozessoptimierung, (3) Betriebsorganisation, (4) Koordinations- und Steuerungsformen, (5)
Betriebliche Fuhrung und (6) Entgeltsysteme und Leistungspolitik. Auch wenn noch einige Fragen offen
sind, deutet gleichwohl einiges darauf hin, dass gerade partizipative Formen der Arbeitsgestaltung mit
einer Performanzsteigerung von Unternehmen einhergehen und verbesserte Arbeitsbedingungen mit

erhohter Wirtschaftlichkeit kombiniert werden kénnen.

Das derzeit viel diskutierte Konzept der Industrie 4.0 ertffnet — als soziales Phanomen — einen Diskurs
Uber moglicherweise bevorstehende Veranderung von Arbeitswelten. Im Konzept gibt es eine Reihe
von Technologien, welche sich auf Arbeitswelten auswirken kénnen. Obwohl es schon gewisse
empirische Befunde zur méglichen Umsetzung gibt, bleibt nach wie vor die Frage offen, wie und in
welchem Ausmal? oberésterreichische Industriebetriebe die Vision tats&chlich umsetzen werden. In der
wissenschaftlichen Debatte besteht jedoch weitgehend Einigkeit dariiber, dass sich Veranderungen
ergeben werden. Weitgehend ungeklart ist auch die Frage, was in der betrieblichen Praxis von
Anwenderbetrieben unter Industrie 4.0 verstanden wird und welche Elemente des Konzeptes mehr und

welche weniger intensiv verfolgt werden.
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Ob Industrie 4.0 oder innovative Arbeitspolitik — Vieles deutet darauf hin, dass regionale Kontexte
wichtig sind, wenn es um die Gestaltung und Entwicklung von Arbeit geht. Im Zusammenspiel aus den
Institutionen und Personen, die Arbeitspolitik in Oberdsterreich betreiben, deren Vorstellungen
(z.B. uber die Vergangenheit und Zukunft der Arbeit) und den materiellen Gegebenheiten vor Ort,
ergeben sich spezifische arbeitspolitische Orientierungen. Als Teil der ,Bestandsaufnahme Arbeitspolitik
Oberosterreich® wird es daher wichtig sein, die Themen Arbeitspolitik und Industrie 4.0 im regionalen
Kontext Oberdsterreich zu ,verorten‘. Wir versuchen zu verstehen, welche Institutionen und Akteurlnnen
(z.B. Sozialpartner und Interessenvertretungen) in der Entwicklung und Gestaltung von
arbeitspolitischen Konzepten eine Rolle spielen oder wie sich Industrie 4.0 in die Arbeitsweise der
Oberosterreicherinnen einfugt.
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3. Forschungsdesign

Bisher ist wenig bekannt Uber die arbeitspolitischen Orientierungen und Trends in den
obergsterreichischen produzierenden Betrieben, auch nicht dariber, wer welche arbeitspolitischen
Konzepte forciert, oder anders gesagt, wo die Ideen fir die Gestaltung und Umgestaltung von Arbeits-
und Organisationsformen herkommen. Unsere Studie verfolgt daher das Ziel einer Bestandsaufnahme
der Arbeitspolitik und hat explorativen Charakter. Unsere Einsichten sollen einen ersten Einblick in das
Thema Arbeitspolitik in Oberdsterreich bieten und als Basis fur weitere Untersuchungen dienen, sowie
als Diskussionsgrundlage fur betriebliche und tiberbetriebliche Akteure, die an der Gestaltung von Arbeit

teilhaben.
3.1. Erhebungsmethodik

Der explorative Charakter der Studie legt die Methodik der Kurzfallstudien nahe. Mittels Kurzfallstudien
ist es nicht nur moglich, mit begrenzten Ressourcen einen ersten Einblick in den Stand betrieblicher
Arbeitspolitik zu bekommen und erste Aussagen dariber zu machen, welche Arbeits- und
Organisationskonzepte von den verschiedenen betrieblichen Akteurinnen verfolgt werden. Untersucht
werden kdonnen mit Betriebsfallstudien auRerdem die Erfahrungen, die die Akteurlnnen bisher mit
verschiedenen arbeitspolitischen Konzepten gemacht haben, ihre Schlussfolgerungen sowie deren
Planungen. Gegentiber Fragebogenerhebungen bieten Fallstudien zudem den Vorteil, dass die
Aussagen der Befragten auf den jeweiligen Kontext und die je spezifischen Handlungsbedingungen

zurlickbezogen werden kénnen. Konkret beinhalten diese Kurzfallstudien folgende Elemente:

o Semistrukturierte Expertengesprache mit Geschaftsfihrung, Personalleitung, Fachbereichs-
leitungen (vorwiegend Produktionsleitung) und Betriebsrate,

o Betriebsbegehungen und

o erganzende Expertengesprache auf der Ebene der Verbéande mit Vertreterinnen der Sozial-

partner und Interessenve rtretungen.

Die Kombination aus Gesprachen auf verschiedenen Ebenen und mit unterschiedlichen
Akteursgruppen ermaoglichte nicht nur ein vertieftes Verstandnis der arbeitspolitischen Strategien der
Betriebe, das so gewonnene Material bot auRerdem Mdglichkeiten, Aussagen zur betrieblichen
Bedeutung Ubergreifender Diskurse wie Industrie 4.0 zu machen. Bei der Umsetzung dieser
Aufgabenstellung verfolgt das IAA einen interdisziplinaren Forschungsansatz. Neben der
soziologischen Grundlagenforschung im Bereich der Arbeitsforschung geht es ebenso um die

technischen und technologischen Entwicklungen (Stichwort: Industrie 4.0) von
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Produktionstechnologien, der Arbeitsorganisation und Fragen des Arbeitsrechts, sowie der Infrastruktur

und Kommunikation, einschlieR3lich der hier zum Einsatz kommenden Technologien und Medien.

Insgesamt fuhrten wir 39 Gesprache mit betrieblichen Akteurinnen. Dabei konnten wir durchschnittlich
mit vier Personen pro Betrieb sprechen. Weiters wurden vier Gesprache mit insgesamt sechs
Vertreterlnnen aus Interessenvertretungen/Sozialpartnerschaft, also Arbeiterkammer Obergsterreich
(AKOO), dem Osterreichischen Gewerkschaftsbund (OGB) der Industriellenvereinigung Oberosterreich
(IV 00), sowie der Wirtschaftskammer Oberdsterreich (WKOO) durchgefiihrt. Die Gesprache mit AKOO
und IV OO waren Doppelinterviews.

Anteil

Rolle im Betrieb Anzahl weiblicher

Befragter
Geschaftsfuhrung (GF) 10 0
Produktionsleitung (PL) 10 0
Betriebsratinnen und Betriebsréte: 11 5von 11
Arbeiter (BR_arb), Angestellte (BR_ang)
Personalbereich (HR) 6 lvon6
Abteilungsleitung (AL) 2 0

In den empirischen Teilen werden wir auf die in der Tabelle beschriebenen Abkirzungen (z.B. 04_GF)
zurlckgreifen, wenn wir auf Aussagen der Befragten referieren bzw. Zitate einbinden. Die Nummer
beschreibt die Zugehdrigkeit zu einem der 10 befragten Betriebe, die Buchstaben sind Kirzel der Rolle
der befragten Person im Betrieb.

3.2. Betriebsauswahl

Auf der Basis einer Uberschaubaren Anzahl von Betriebsfallstudien Reprasentativitat herzustellen ist
nicht moéglich, bei der Fallauswahl wurde jedoch darauf geachtet, ein mdglichst breites Spektrum der
oberdsterreichischen Betriebslandschaft abzudecken. Die Auswahl erfolgte demnach auf Basis von im
Vorhinein klar definierten Kriterien. Die ersten beiden Kriterien sind aufgrund der Forschungsfragen
vorgegeben, die regionale Begrenzung des Untersuchungsgebietes auf Oberdsterreich sowie die
Einschrankung auf produzierende Betriebe. Der regionale Aspekt wurde jedoch um eine Abdeckung
maoglichst vieler Teilregionen (NUTS-3) Oberoésterreichs — Innviertel, Linz-Wels, Mihlviertel, Steyr-
Kirchdorf, Traunviertel — ausgeweitet. Dies war aufgrund der vom Forscherteam erwarteten
teilregionalen Unterschiede in der Gestaltung betrieblicher Arbeitspolitik nétig. Die ausgewahlten
Betriebe sollten zudem von madglichst unterschiedlicher GréRRe sein, da Kleinbetriebe mit unter
hundert Mitarbeiterinnen und GroRRbetriebe mit mehreren tausend Mitarbeiterinnen auch

unterschiedliche Konzepte betrieblicher Arbeitspolitik verfolgen kdnnten. Die untersuchten Betriebe
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bewegen sich daher genau in diesem Spektrum der Mitarbeiterinnenanzahl. Um mdglichst breite
Erkenntnisse gewinnen zu kdnnen, wurden auch Betriebe aus mdglichst verschiedenen Branchen in
die Studie miteinbezogen. Von der Lebensmittelerzeugung bis zur Metallverarbeitung sind viele

Branchen vertreten.

Eine Vorauswahl der Betriebe anhand der oben genannten Kriterien erfolgte im Anschluss uber die im
Internet verfiigbaren Daten zu 6sterreichischen Betrieben der Wirtschaftskammer Organisation ,WKO

Firmen A-Z' (www.firmen.wko.at), sowie auf Basis einer Internetrecherche zu diesen Betrieben uUber

deren eigene Webauftritte. Die Kontaktaufnahme zu den Geschéftsleitungen der Betriebe erfolgte in
einem ersten Schritt telefonisch und es wurde um eine Teilnahme am Forschungsprojekt gebeten. In
fast allen Fallen erfolgte per E-Mail noch eine zusétzliche Information zu den Inhalten und
Fragestellungen des Forschungsprojekts sowie zu den Zeitaufwanden der zu befragenden Personen.
Nach Zustimmung durch die Unternehmensleitung wurden Termine mit den Betrieben und im speziellen
mit Personen vereinbart und die Kurzfallstudien durchgefihrt. Da nicht immer alle befragten Personen
in einem geschlossenen Zeitblock verfligbar waren, wurden die Gespréache teilweise auch mit einem
gewissen zeitlichen Abstand und nicht, wie urspriinglich geplant, an jeweils zwei aufeinander folgenden
Tagen gefuhrt. Bei den Sozialpartnern und Interessenvertretungen wurden Gesprachspartnerinnen
ausgewahlt, welche sich in ihrer inhaltlichen Arbeit mit den Themenstellungen des Forschungsprojektes
auseinandersetzen. Insgesamt wurde die Feldarbeit im Zeitraum zwischen 17. Juni und
27. November 2015 durchgefiihrt.

In der Art und Weise der Betriebsauswahl offenbart sich jedoch auch eine gewisse Einschrankung der
Verallgemeinerung der Forschungsergebnisse. Befragt werden konnten nur Betriebe, die sich
ausdricklich bereit erklart hatten, an einem Forschungsprojekt zu den Themenbereichen ,Arbeitspolitik’
und auch ,Industrie 4.0 teilzunehmen. Fast alle von uns in die Untersuchung einbezogenen Betriebe
befanden sich zum Zeitpunkt der Studie in einer Wachstumsphase. Insbesondere Betriebe, welche
gemall Medienberichten Phasen des Mitarbeiterinnenabbaus, gréRerer Restrukturierungen und/oder
Akquisitionen durchlebten, konnten nicht fir die Studie gewonnen werden. Es folgt einer organisational
sinnvollen Logik, verfigbare Zeit den dringenden Dingen zu widmen und nicht einem offenbar nicht so
dringenden Forschungsprojekt. Interessant scheint jedoch, der offenen Fragestellung nachzugehen,
welche Rolle Themen der betrieblichen Arbeitspolitik sowie der Technologisierung im Sinne von
Industrie 4.0 gerade in solchen Betrieben in der Nachschau zu den oben genannten Phasen gespielt

haben.
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Folgende Kriterien treffen auf die ausgewahlten Betriebe zu:

Mitarbeiterinnenanzahl 1-500 501-1000 mehr als 1000
(MA) der befragten Betriebe
5 Betriebe (zwischen 2 Betriebe (ca. 600 3 Betriebe (zwischen
70 und 250 MA) bzw. 900 MA) ca. 1100 und 3000 MA)
Branchen Anzahl der befragten Betriebe in Branche
Automotive u. Aerospace 4
Elektronik 1
Maschinenbau 3
Metallbau 1
Lebensmittel 1
Betriebliche mit Betriebsrat ohne Betriebsrat
Interessenvertretung
7 3

3.3. Auswertung

Die Auswertung orientiert sich am Ziel, Thesen Uber das Thema Arbeitspolitik in oberdsterreichischen
Betrieben zu formulieren und diese zur Diskussion zu stellen. Vor diesem Hintergrund werten wir das
gesammelte Material aus den Kurzfallstudien in einer Weise aus, die es uns ermdglicht, strukturiert
zentrale Themen herausfiltern, aber auch unterschiedliche Herangehensweisen an Arbeitsorganisation
und -gestaltung explizit zu machen. So kénnte es zum Beispiel Unterschiede je nach Unternehmenstyp
(KMU vs. GrolRbetrieb, oder Familienbetrieb vs. internationaler Konzern) geben. Je nach
Verantwortungsbereich (z.B. Produktionsleitung, HR) im Betrieb kdnnten andere Themen in den
Vordergrund rucken und je nach Region in der ein Betrieb angesiedelt ist oder Branche andere

Probleme. Dazu verfolgen wir folgende Auswertungsstrategien:

o Themenorientierte Verdichtungen zentraler Narrative: Herausarbeiten von Aspekten
(Themen/Narrativen, Herausforderungen, Problemlagen, Perspektiven) die in vielen Betrieben

bzw. nahezu durchgéngig relevant sind,
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o vergleichende Auswertungen und Blndelungen: Herausstellen (a) typischer Muster, (b)
wichtiger Unterschiede,

o Versuche der Typisierung bzw. Vorstellen interessanter (besonders wichtiger, abweichender,
spezifischer) Einzelfalle und

o Kontextualisierung: Analytische Zusammenschau der betrieblichen und Uberbetrieblichen
arbeitspolitischen Situation.
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4. Ergebnisse der Fallstudien

4.1. Stand betrieblicher Arbeitspolitik in Oberdsterreich

Européaische Unternehmen insgesamt, insbesondere jedoch die von uns untersuchten
obergsterreichischen Unternehmen erzielen Wettbewerbsvorteile am internationalen Markt nicht durch
Kostenfuhrerschaft, sondern durch Innovationsfahigkeit und Positionierung in Marktsegmenten, in
denen Produktqualititen eine grof3e Rolle spielen. Heimische Industrieunternehmen sind hier
besonders gefordert. In einer globalen Wirtschaftswelt miissen sie zum einen dem Kostendruck auch
aus Niedriglohnlandern standhalten. Zum anderen missen sie Wege und Mdglichkeiten finden, das
Potenzial ihrer wichtigsten Ressource — die Mitarbeiterlnnen in ihren Betrieben — zu heben und dieses
auch langfristig zu erhalten. Nachdem die Sichtung der einschldgigen Literatur ergeben hat, dass
Organisationskonzepte wie innovative Arbeitspolitk oder HPWSs geeignet sein dirften,
Wirtschaftlichkeitszuwachse und verbesserte Arbeitsbedingungen zu kombinieren, werden wir im
Kapitel 4.1. (S.50) auf der Basis der Fallstudienbefunde der Frage nachgehen, welchen Stellenwert
Arbeitspolitikfragen in den Betrieben haben und welche Organisationskonzepte hierbei eine besondere
Rolle spielen.

Das folgende Kapitel zeichnet einen Uberblick Uber die aktuelle Lage in oberosterreichischen
produzierenden Betrieben. Dargestellt wird, welche Themenfelder die Betriebe aktuell beschéftigen, wo
sie zukunftige Herausforderungen sehen und welche Ansatzpunkte es fiir die proaktive Gestaltung von

Arbeit innerhalb der Betriebe bereits gibt.

4.1.1. Einflussfaktoren und Herausforderungen

Wie Arbeitspolitik in Unternehmen konkret ausgestaltet ist, ist nicht nur stark von Managementmoden
und dominanten Branchenmodellen gepragt (z.B. Toyota Produktionssystem), sondern auch von sich
standig und zunehmend schneller &ndernden Umweltbedingungen abhéngig. Um diese
Herausforderungen zu erheben, wurden auf Basis vorangegangener empirischer Studien die
Interviewpartnerinnen in den Unternehmen mit Kéartchen konfrontiert, die folgende Themenfelder

abdeckten:

o Flexibilisierung

o Demografischer Wandel

o Veranderte Anspriche an Arbeit/Work-Life-Balance
o Fachkréafteversorgung

o Kosten(senkungs)druck
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o Neue Technologien/Digitalisierung/Industrie 4.0
o Globalisierung/Internationalisierung

o Neue Geschaftsmodelle/Produktwandel

Die Interviewpartnerinnen wurden gebeten diese Kartchen nach Wichtigkeit zu reihen. Es musste nicht
zwingend eine exakte Rangreihenfolge erstellt werden, sondern es konnten auch Gruppierungen
vorgenommen werden. Viele Interviewpartnerinnen haben betont, dass die meisten Themenfelder
bedeutsam sind. Ein Unternehmen hat explizit darauf hingewiesen, dass sich alle Felder in ihrer
Balance-Score-Card finden und daher gleich wichtig sind (05_GF). Im Folgenden wird deshalb eine
Darstellungsform gewahlt, die einen Uberblick tiber zentrale Einflussfaktoren und Herausforderungen
aus Sicht der Unternehmen gibt sowie Aussagen dazu macht, mit welchen arbeitspolitischen
MalRnahmen die Unternehmen den Herausforderungen zu begegnen versuchen.

(1) Flexibilitatsanforderungen von Arbeitgeberinnen und Arbeitnehmerinnen zu vereinen, wird

von beiden Seiten als schwierig wahrgenommen.

Flexibilisierung wird von allen Unternehmen als eines der wichtigsten und auch herausforderndsten
Themen genannt. Herausfordernd deswegen, weil unter Flexibilisierung zwei Dinge verstanden werden.
Einerseits winschen sich die Arbeithnehmerinnen mehr Freiheit und Flexibilitat von den Unternehmen in
Bezug auf Arbeitszeitmodelle und andererseits wiinschen sich die Unternehmen Mitarbeiterinnen
flexibler einsetzen zu kénnen, um auf schwankende Auslastungen reagieren zu kénnen. ,Auf jeden Fall,
die Arbeitszeit wird ein groRes Thema, da wir flexibel anders definieren als die Firma.” (07_BR_1) Vor
allem das Thema Teilzeitarbeit wird von Unternehmen als ein sehr schwieriges wahrgenommen.
Gewisse Zeiten sind beliebter als andere wie zum Beispiel Vormittage vs. Nachmittage, Wochentage
vs. Wochenende, Tag vs. Nacht. Auch im Zusammenhang mit Globalisierung und Internationalisierung
und dem Agieren in unterschiedlichen Zeitzonen stellen diese Praferenzen Herausforderungen fir die
Unternehmen dar. Die Unternehmen ringen um Modelle, die es ihnen erméglichen, den Bedurfnissen
der Arbeitnehmerinnen zu entsprechen und gleichzeitig auch die Produktionsanforderungen
bestmdoglich zu erfiillen. Die Arbeitnehmerinnen im Blick zu haben, ist vor allem im Hinblick auf den
artikulierten Fachkraftemangel und generell die Versorgung mit gutem Personal ein zentraler Faktor im
Wettbewerb um Arbeitskrafte. Eingeschrankt in ihrer Flexibilitat fihlen sich die meisten Unternehmen
von den gesetzlichen Regelungen zur Arbeitszeit. Vor allem der 10 Stunden Tag und die Ruhezeiten
werden als hinderlich wahrgenommen. Das empfinden sie als starken Wettbewerbsnachteil im
internationalen Wettbewerb. Die Notwendigkeit Arbeitnehmerinnen vor Uberlastung zu schitzen wird
als wichtig angesehen, jedoch wird die mangelnde Flexibilitdt der gesetzlichen Grundlagen kritisiert,

well sie das Abdecken von Spitzenzeiten schwierig machen.
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(2) Personalpolitik in Zusammenhang mit dem Umgang mit demografischem Wandel,
veranderter Work-Life-Balance und Fachkréafteversorgung wird von Unternehmen als zentrale

Herausforderung wahrgenommen.

Wenn in den Unternehmen Uber demografischen Wandel nachgedacht wird, dann umfasst dieses
Nachdenken vier Themenbereiche:

o Zunehmend éltere Arbeitnehmerinnen,

o mehr Arbeitnehmerinnen mit Migrationshintergrund,

o geanderte Anspriiche an Arbeit der jingeren Generationen und
o Fachkraftemangel.

Nachdem in Zukunft mehr altere Arbeitnehmerinnen als Arbeitskraftepotential zur Verfigung stehen
und in den meisten von uns untersuchten Betrieben fiir die ndchsten Jahre von alternden Belegschaften
ausgegangen wurde, beschéftigen sich die Unternehmen einerseits damit, wie sie Arbeitsplatze
gestalten kénnen, die fur diese Personengruppe vor allem in der Produktion geeignet sind. ,Da
Mitarbeiter jetzt langer arbeiten, muss man vielleicht auch Arbeitsplatze umgestalten und sich
Uberlegen, wie man das macht, auch, dass man Arbeitsplatze schafft und das Wissen der alteren
Mitarbeiter nutzt”. (09 BR) In diesem Zusammenhang kommen auch Technisierung und
Automatisierung ins Spiel. AuRBerdem ist man daran interessiert, die Gesundheit der Arbeitnehmerinnen
durch Gesundheitsprogramme abseits des Arbeitsplatzes, aber auch durch die kritische Untersuchung
von Beanspruchungen der Arbeitsplatze, zu foérdern um deren Arbeitsfahigkeit mdglichst lange zu

erhalten.

Auch das Thema zukinftig mehr Arbeitnehmerinnen mit Migrationshintergrund zu beschéftigen wird
unter dem Begriff demografischer Wandel diskutiert. Einerseits geht es mit Blick auf die zunehmende
Globalisierung darum, Arbeitnehmerinnen auch international zu rekrutieren und MaflRhahmen zu
entwickeln, diese Personen an das Unternehmen zu binden, andererseits ist aber auch die Integration
von Migrantinnen ins Unternehmen und in die Gesellschaft ein Ziel. Im Hinblick auf den
Fachkraftemangel sehen einige Unternehmen in der Anstellung von Migrantinnen einen wichtigen
Ansatzpunkt. Die Betriebsratin eines Unternehmens gibt an, dass das Thema der Fachkrafteversorgung
durch die gelungene Rekrutierung von spanischen Facharbeiterinnen als erledigt angesehen werden
kann (08_BR).

Work-Life-Balance steht fur die Unternehmen in starkem Zusammenhang mit den Themen
Fachkrafteversorgung und demografischer Wandel. Sie nehmen wahr, dass sich die Anspriiche an die
Arbeit gedndert haben. Junge Manner, die in friheren Generationen kaum in die Versorgung der Kinder

Marz 2016 Igelsbdck — Koprax — Kuhlmann — Link — Zierler Seite 52/125



IAA JXU

Institut fur Arbeitsforschung und Arbeitspolitik JOHANNES KEPLER
an der Johannes Kepler Universitat Linz UNIVERSITAT LINZ

eingebunden waren, nehmen jetzt auch Karenz in Anspruch und wollen mehr Zeit mit ihrer Familie
verbringen. Das ist einerseits ein Thema, wenn es darum geht, die relativ kurzen Abwesenheiten
auszugleichen und andererseits, wenn es zu Generationenkonflikten zwischen Fuhrungskréaften und

Arbeitnehmerinnen kommt.

,Ein bisschen schon, wir sehen jetzt da einen Generationswechsel, wirde ich fast sagen. Erdreisten sich
doch die jungen Herren, die sich fortpflanzen, tatsachlich in Karenz zu gehen, das irritiert uns schon ein
bisschen, nach dem Motto, darf denn das sein? Ernsthaft gesagt, das ist etwas Neues, womit man auch
lernen muss umzugehen, das sind bei uns jetzt typischerweise Kurzzeitabwesenheiten, 2 Monate, der
Vorteil ist, das driickt man irgendwie durch bei einer Firmengrol3e wie unserer, in einer Abteilung, wo 5
Leute sind, wenn einer 2 Monate fehlt, festschnaufen und schnellrennen und geht schon. Wenn einer ein
Jahr weg ist, dann ist das was anderes, dann geht das nicht mehr. Und das sehen wir schon, das machen

jetzt querbeet viele junge Véter, also ich wiirde sagen fast jeder, der mir so bewusst ist.” (02_GF)

Einige Betriebe nehmen wahr, dass neben der ohnehin Ublichen Elternkarenz nun von
Arbeitnehmerinnen héaufiger Bildungskarenz in  Anspruch genommen wird. Neben diesen
Abwesenheiten Uber Monate geht es aber auch um den taglichen oder wochentlichen Ausgleich
zwischen Arbeit und Privatleben. Durch die empfunden gestiegenen Arbeitsanforderungen und das
erhohte Stressniveau, werden Erholungszeiten auf3erhalb der Arbeit zu einem wichtigen Faktor. Familie
und Freundschaften auRerhalb des Arbeitsumfeldes zu pflegen wird immer wichtiger, was sich zum
Beispiel in manchen Unternehmen in der schwindenden Attraktivitat von Betriebsausfligen und
Firmenfesten zeigt. Die Unternehmen ringen nach Losungen, um den geanderten Anspriichen gerecht
zu werden, da das gerade im Hinblick auf die Positionierung als attraktiver Arbeitgeber ein zentraler

Faktor ist, um Mitarbeiterinnen zu gewinnen und zu halten.

In Verbindung mit dem Thema veranderte Vorstellungen von Work-Life-Balance wird auRerdem das
Problem der Fachkrafteversorgung diskutiert. In Hinblick darauf, dass die meisten Unternehmen bis auf
wenige Ausnahmen auch in der Produktion nicht auf ungelernte Arbeitskrafte zurtickgreifen, ist das sehr
verstandlich. ,Fachkrafteversorgung ist eine grofl3e Herausforderung. Von dem leben wir, weil wir sehr
viel manuelle Fertigung haben.“ (07_AL) Der Umgang der Unternehmen mit dieser Herausforderung ist
jedoch sehr unterschiedlich. Wé&hrend die einen Eltern, Schulausbildung, Politik und ge&nderte
Anspriiche an Arbeit fir den Fachkraftemangel verantwortlich machen, sehen die anderen zwar die
Verantwortlichkeiten genauso, bernehmen allerdings aktiv etwas dagegen und sehen die Versorgung
mit qualifiziertem Personal als Unternehmensaufgabe. Das zeigt sich nicht nur in den starken
Investitionen in Lehrlingsausbildungsprogramme, sondern auch in inrem Engagement in der Griindung
von Fachhochschulstudiengangen und berufsbildenden Schulen, damit die Qualifikationen ausgebildet
werden, die sie tatsachlich brauchen. Diese Verflechtung der Unternehmen mit der Region wird im
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Kapitel 4.3.1. (S.90) noch ausfuhrlicher behandelt. Neben mafRgeschneiderter Ausbildung, versucht
man auch im Wettbewerb mit anderen Unternehmen um qualifiziertes Personal zu bestehen, wodurch
Employer Branding MafRnahmen an Bedeutung gewinnen. Sich als attraktiver Arbeitgeber zu
positionieren, beschaftigt die Unternehmen daher enorm. ,Fur uns als Unternehmen sind die Mitarbeiter
das grof3te Kapital, und das ist definitiv ernst gemeint, um das sich auch der Mitbewerber bemiiht. Ich
als Unternehmen muss daher Arbeitsbedingungen bieten kdnnen, die mich als Arbeitgeber attraktiv

machen, sonst bekommt man keine Leute.” (09_GF)

(3) Die meisten Unternehmen fihlen sich starkem und stdndigem Kostensenkungsdruck

ausgesetzt.

Neben der Flexibilisierung und der Versorgung mit qualifiziertem Personal stellt der
Kostensenkungsdruck eine zentrale Herausforderung fir die Unternehmen dar. ,Kostendruck
gegenlber den Mitbewerbern ist top wirde ich sagen.” (02_PL_01) Eine Ausnahme bilden hier nur die
wirklichen Nischen- und Premiumprodukthersteller. Um dem Druck standhalten zu kénnen, setzen die
Unternehmen stark auf verschiedene Methoden der Prozessoptimierung. Aber auch von einer starkeren
Technisierung und Automatisierung erhofft man sich Vorteile. Kostensenkungsdruck geht vor allem vom

globalen Wettbewerb aus.

(4) Neue Technologien, Digitalisierung und Industrie 4.0 werden im Zusammenhang mit
Prozessoptimierung und Arbeitsbedingungen diskutiert.

Da sich diesem Thema die Kapitel 2.2. (S.24) und 2.4. (S.43) in diesem Bericht widmen, wird hier nur
Uberblicksartig darauf eingegangen. Neue Technologien, Digitalisierung und Industrie 4.0 werden vor
allem mit dem Bereich Prozessoptimierung in Verbindung gebracht. Einerseits, um dem
Kostensenkungsdruck, von dem sich fast alle Unternehmen stark betroffen fuhlen, zu begegnen,
andererseits auch, um die Arbeitssicherheit und die Gesundheit der Produktionsmitarbeiterinnen zu

fordern und damit dem Problem des demografischen Wandels beizukommen (03_GF).

(5) Auch wenn die untersuchten Unternehmen stark regional verankert sind, nehmen die meisten

das Agieren auf globalen Méarkten als alltaglich wahr.

Globalisierung und Internationalisierung sind fir viele der untersuchten Unternehmen ,taglich Brot’, weil
sie ohnehin auf internationalen Markten agieren missen aufgrund der Produkte, die sie herstellen. Jene
Unternehmen, die in der Vergangenheit, aber auch fir die Zukunft, eine Wachstumsstrategie verfolgen,
sehen diese in starkem Zusammenhang mit dem Erfolg auf globalen Markten: ,Das ist unser Thema —

wir mussen weltweit wachsen, sonst wird es uns irgendwann einmal nicht mehr geben“ (07_HR).
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Nur ein Unternehmen gibt an, dass es von Globalisierung und Internationalisierung kaum betroffen ist,
weil es sich klar auf den Verkauf von Produkten im Raum Deutschland und Osterreich beschrankt.
Generell wurde dieses Thema mit Blick auf den Verkauf von Produkten auf internationalen Markten und
die Errichtung von Standorten im globalen Kontext — Produktion in der Region fuir die Region — diskutiert.
Nur ein Unternehmen hat explizit hervorgehoben, dass es sich durch eine grundsatzlich internationale
Belegschaft auszeichnet (08_HR).

(6) Das Thema Produktwandel wird im Sinne von stdndigem Anpassen an sich wandelnde
Kundenbedilrfnisse als wichtig beschrieben. Neue Geschéaftsmodelle spielen eine geringere
Rolle.

In Zusammenhang mit dem Thema Globalisierung und Internationalisierung ist auch das Thema
Produktwandel zu sehen. Da alle Unternehmen stark an den Kundenbeduirfnissen ausgerichtet sind und
diese sich je nach Branche mehr oder weniger andern, spielen Neuproduktentwicklungen in der
Wahrnehmung der Unternehmen eine grol3e Rolle. ,Das erste ist der Kunde. Alles was der Kunde will,
musst du machen. Aus. Da musst du immer flexibel sein und die Kosten missen auch stimmen dazu.”
(05_BR) Diese Anderungen in den Bediirfnissen werden auch globalen Trends im Konsumverhalten
zugeschrieben. Radikale Neuerungen oder Anderungen wurden jedoch von keinem Unternehmen

angesprochen. Ebenso wenig werden Uberlegungen zu neuen Geschéaftsmodellen thematisiert.

Durch die Darstellung der Einflussfaktoren und Herausforderungen sollten die im nachfolgenden
beschriebenen arbeitspolitischen Praktiken in den untersuchten oberdsterreichischen Unternehmen in
einen Kontext gestellt werden, um Erklarungen dafiir zu liefern, warum welche Praktiken angewendet
werden und warum welche Praktiken stéarker im Veranderungsfokus stehen als andere. In der
Gestaltung arbeitspolitischer Praktiken wird na&mlich ein zentraler Faktor im Umgang mit den
Herausforderungen der Zukunft gesehen. Sich als attraktiver Arbeitgeber zu positionieren wird von den
meisten Unternehmen als zentral angesehen um zukunftsfahig zu sein, da sie qualifizierte
Mitarbeiterinnen als maf3geblich fir ihren Wettbewerbsvorteil ansehen. Neben diesem Personalthema
wird der Kostensenkungsdruck als standig prasent, auch im Hinblick auf die internationale Konkurrenz,
wahrgenommen.  Aul’erdem  beschaftigen sich die  Unternehmen stark mit den
Flexibilisierungsanforderungen an Arbeitszeiten von Unternehmens- und Arbeithehmerinnenseite. Vor

allem die mangeinde Flexibilitat des Arbeitszeitgesetzes wird stark diskutiert.

4.1.2. Handlungsfelder betrieblicher Arbeitspolitik

Grundsatzlich schatzen alle untersuchten Betriebe Arbeitspolitik als hoch relevant ein und identifizieren

diese als kritischen Faktor im internationalen Wettbewerb. Die einzelnen arbeitspolitischen Felder
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werden dabei als stark miteinander verschrankt beschrieben: Die Geschéaftsfihrung eines Betriebes
sagt dazu: ,Es sind alle arbeitspolitischen Themenfelder wichtig und greifen ineinander.“ (07_GF) Ein
anderer meint: ,Ausnahmsilos alle Uberschriften sind relevant, auRer Entgeltsysteme, das tun wir nicht”
(10_GF). Diese Meinungen spiegeln sich weitgehend in den Aussagen der HR-Verantwortlichen:
JArbeitspolitik ist absolut notwendig fir den Unternehmenserfolg® (09_HR), jenen von
Produktionsleitern: ,Hier finde ich mich in allen Themen intensiv abgedeckt” (07_PL) oder der

Einschatzung von Betriebsratinnen wider: ,Bei uns geschieht ja so viel. Wirklich, aber positiv.” (05_BR)

Die Mitarbeiterinnen und deren Know-how gelten als die zentrale Ressource, um sowohl kurzfristige
Erfolge als auch langfristige organisationale Bestandigkeit zu gewahrleisten. Auffallend dabei ist, dass
qualifizierte Mitarbeiterinnen und optimierte Prozesse oftmals in Zusammenhangen gedacht werden.
Ein Interviewpartner bringt es folgendermalen auf den Punkt: ,Die zukunftige Exzellenz des
Unternehmens basiert auf drei Saulen: Mitarbeiterakquisition, Mitarbeiterentwicklung und LEAN®
(06_GF). Gerade groRere Betriebe setzen daher auch auf eine starke Position der HR-Abteilung, die
teils als Funktionsbereich auf Vorstandsebene, direkt der Geschaftsfihrung zugeordnet oder als
Bereichsleiterfunktion gleichwertig mit Finanzen, Produktion oder Vertrieb in der Organisationsstruktur
verankert ist. Sie legen damit auch die Basis — und hier unterscheiden sie sich von Betrieben, in denen
die Personalfunktion eine weniger wichtige Rolle spielt oder wo sich die kommunizierte Wertigkeit nicht
in entsprechenden Funktionen wiederfindet — um Human Resource Management gezielt an den
strategischen Zielen des Unternehmens auszurichten (07_GF, 09_GF). Dies ist deshalb wichtig, da die
Unternehmensstrategie — implizit — die Leitplanken fir alle arbeitspolitischen Felder vorgibt. Diese
Leitplanken explizit aufzugreifen ermdglicht es, aktuellen und zukiinftigen Herausforderungen proaktiv

zu begegnen und wirksame MalRBhahmen zu setzen (07_HR, 09_HR).
4.1.2.1. Neue Anforderungen an die Betriebsorganisation

Fast alle untersuchten Betriebe wachsen. Wahrend ein Unternehmen dabei eher auf ein kontinuierliches
Wachstum zurtickblickt (10_GF), haben andere Phasen hinter sich, in denen sie sich jahrlich
verdoppelten (09_GF). Eine der zentralen Herausforderungen ist es dabei, die Organisation
nachzuziehen, sprich die Organisationsstrukturen und auch die Organisationskultur an die neuen
GroRen anzupassen (07_GF). Ein Produktionsleiter beschreibt: ,Das stetige, Uberdimensionale
Wachstum bestimmt den Arbeitsalltag. Die gesamte Organisation hinkt dem Wachstum hinterher. Und
auch die ganze Produktion. Wir schauen eigentlich nur, die Hauptaufgabe ist es, dass wir lieferfahig
bleiben” (01_PL_02). Ahnlich, wenn auch mit anderen Parametern, gestaltet sich die Problemlage in
einem Unternehmen, das sich im Ubergang zum internationalen Industriekonzern befindet: ,Hier hat

sich schon einiges geandert. Aber die geanderten Organisationsstrukturen hangen wieder eng mit
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lernen zusammen: Wie bewege ich mich in der Matrix? Wie manage ich in der Matrix? Das bringt eine

Organisation, die urspriinglich einem Meisterbetrieb entstammt, nicht leicht zusammen.” (07_GF)

Wahrend bei einigen Betrieben die Frage der Betriebsorganisation ein hochaktuelles Thema ist,
verweisen andere auf einen kontinuierlichen Prozess der permanenten Reorganisation und
Umstrukturierung. Wir finden kleinere Betriebe, die gerade beginnen, sich auszudifferenzieren, tber
jene, die an der Schwelle vom Meisterbetrieb hin zu einem internationalen Industriekonzern sind und
wieder andere, die bereits Teil einer Konzernstruktur sind. Um die notwendige Flexibilitat zu
gewabhrleisten setzen einige Unternehmen auf flache Hierarchien, dezentrale Organisationsstrukturen

und teilweise Auslagerung von Support-Funktionen wie zum Beispiel IT oder Lohnverrechnung.

Standardisierung und Formalisierung sind vor dem Hintergrund des Wachstums ein grof3es Thema.
Etwa wenn es darum geht, gewohnte Prozesse grundséatzlich zu hinterfragen, einen Wechsel von
informalen Abstimmungsprozessen (07_GF), hin zu mehr formalen Regelungen vorzunehmen (06_GF)
oder eine ganzlich neue Organisationsstruktur — wie etwa eine Matrixorganisation als Ubliche Form
global agierender Industriekonzerne — einzufiihren. Die Mitarbeiterinnen sind in diesen neuen
Strukturen stark gefordert (07_PL, 06_HR), da sie erst lernen mussen, ,sich in der Matrix zu bewegen*
(07_GF), formale Prozesse als Instrumente der Abstimmung zu akzeptieren (06_GF) und auch ,das
Unternehmen global zu denken® (07_GF, 07_HR). Was bisher gegolten und das Unternehmen
erfolgreich gemacht hat, wird grundséatzlich hinterfragt und bedeutet damit auch Unsicherheit und

teilweise empfundenen Kompetenzverlust.

Jene Betriebe, die diese Angste und Befiirchtungen als auch mogliche Schattenseiten sehen, setzen
vermehrt auf Information, Kommunikation und aktive Einbindung der Mitarbeiterinnen (06_GF, 09_GF).
Sie sind bestrebt, die Mitarbeiterinnen ,auf die Reise mitzunehmen® (09_PL) und zu erklaren, warum
welche Schritte gesetzt werden (06_HR). Dies geschieht in Form von regelmafiigen
Informationsveranstaltungen seitens der Geschéftsfihrung (06_GF), aktiver Einbindung der
Fuhrungskréfte (07_HR) oder auch intensiver Zusammenarbeit mit dem Betriebsrat (07_BR, 05_BR).
Die Rolle des Betriebsrates ist in den untersuchten Unternehmen unterschiedlich: Wahrend diese in
manchen Firmen von der Geschéftsfiihrung als wichtige Partner gesehen werden, nehmen andere
diese eher als notwendiges Ubel wahr. Tendenziell gelingt es in Unternehmen mit gut funktionierender
,Betriebspartnerschaft’ besser, Akzeptanz fir Veranderung zu erreichen. Nicht nur die Betriebsrate
selbst, sondern vor allem auch HR-Verantwortliche und teilweise auch Geschaftsfuhrer verweisen auf
die Bedeutung eines starken Betriebsrates: ,Unser Betriebsrat ist stark und kompetent. Das macht zwar
teilweise die Diskussionen und Verhandlungen schwierig. Aber mit denen kann man dann etwas

vereinbaren und das halt auch” (07_HR). Ein HR-Manager, der in seiner Einschatzung von der der
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Geschéftsfuhrung abweicht, unterstreicht eine solche Sichtweise: ,Ich winsche mir einen starken
Betriebsrat. Der Input des Betriebsrates ist wichtig, um sich als attraktiver Arbeitgeber zu positionieren®
(09_HR). Die Einbindung des Betriebsrates ermdglicht es, die Anliegen der Belegschaft friihzeitig mit
dem Management zu diskutieren und Mitarbeiterinneninteressen bei Veranderungen mitzudenken und
teilweise mit zu beriicksichtigen (07_BR_ang, 07_BR_arb). Es hilft auch, Angst und Unsicherheit
abzubauen: ,Aber es gibt natlrlich genau wie vorher die intensive Einbindung des Betriebsrates, dass
sie nicht irgendwo im Regen stehen bleiben und aufgrund von Unsicherheit, Unwissenheit oder einfach
nur aus Protest dagegen sind” (05_GF).

4.1.2.2. Die Fihrung von gualifizierten Mitarbeiterinnen erfordert teilweise ein neues

Fuhrungsverstandnis und damit verbundenen Kompetenzaufbau

Auch betriebliche Flhrung ist ein ,Thema, das mit dem Wachstum kommt® (01_PL, 09_PL). Gerade
grolRere Betriebe, die als internationale Konzerne agieren, nehmen das zum Anlass, um sich vermehrt
damit auseinander zu setzen, was Fuhrung in ihren Betrieben bedeutet, welche Rolle Fuhrungskrafte
bei der Implementierung der Unternehmensstrategie spielen soll(t)en und vor allem auch wie diese es
in ihren unmittelbaren Bereichen schaffen kénnen, die Mitarbeiterlnnen im Sinne des gréReren Ganzen

anzuleiten und zu motivieren (07_HR, 08_HR).

Gerade wenn es darum geht, qualifizierte Mitarbeiterinnen — und auf diese bauen die untersuchten
Betriebe fast ausnahmslos — zu fiihren, braucht der Betrieb mitunter auch einen Wandel in der
FUhrungskultur: ,Man kann heute nicht mehr mit den Leuten umspringen, wie man will. Gut ausgebildete
Leute verlangen, dass man sie respektvoll behandelt (10_GF). Eine Betriebsratin argumentiert:
~Flexibilitat ist kein Thema, wenn man es den Arbeitern erklart. Nur ist das friher zu wenig passiert, top
down, hat aber sehr widerwillig funktioniert (08 _BR). Und ein HR-Manager betont: ,Es bedarf bei den
Mitarbeitern des Verstandnisses, warum sich etwas andert. Das ist Flhrungsverantwortung. (...) Das

funktioniert nur tUber Kommunikation und Information® (06_HR).

Nach Ansicht eines Geschaftsfuhrers gilt es als Flihrungskraft eine Balance zu finden zwischen ,direktiv
und ermdglichend zu sein® (07_GF), wobei Fihrung in der Fertigung anders aussieht als zum Beispiel
in den indirekten Bereichen, was auch ein Produktionsleiter meint: ,Andererseits muss man auch sagen,
dass Prozesstechniker sehr oft ausgelastet sind. Ich weif3 auch, dass es momentan noch nicht optimal
l[auft, und ich verstehe es dann auch, wenn der Operator zum dritten Mal sagt, schau dir das einmal an,
da hat es was und der sagt: ich hab jetzt keine Zeit, dann wird er irgendwann mal sagen, das ist mir
wurscht, jetzt sag ich nichts mehr, da arbeiten wir daran” (02_PL_01). In Betrieben, die die

Notwendigkeit dieser Balance nicht so sehen und vornehmlich im Sinne einer Top-Down-Strategie
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fuhren, weist zum Beispiel der Betriebsrat auf Akzeptanzprobleme in Bezug auf getroffene
Entscheidungen oder auf das ,liegenlassen von Potenzialen® (02_BR) durch mangelnde Einbindung der

Mitarbeiterinnen hin.

Unternehmen, die fir sich die Bedeutung eines strategischen Human Resource Managements erkannt
haben, setzen zum Beispiel auf Instrumente wie Kompetenzmanagementsysteme. Einer unserer Féalle
zeigt, wie sich unter Einbeziehung externer Expertinnen — und das ist entscheidend — in einem ersten
Schritt das Top Management mit der Frage auseinandersetzt, welche Kompetenzen von Fiuhrungskréfte
denn verlangt werden, um die Organisation in Richtung der definierten Strategie zu fuhren. Dieser
Prozess wird kaskadenartig nach unten ausgerollt und im Sinne einer iterativen Strategie ein
Kompetenzmanagementsystem fur Fuhrungskréafte aller Ebenen entwickelt. Dieses gibt dann die
Leitlinien far sa&mtliche Prozesse im Rahmen des Personalzyklus (von der Positionierung als
Arbeitgebermarke  Uber die  Personalauswahl,  Personaleinfiihrung,  Personalbeurteilung

und -entwicklung bis hin zur Freisetzung) vor (07_GF, 07_HR).

Nahezu alle Unternehmen geben an, dass es ,beim Thema Fihrung intern Entwicklungsbedarf*
(02_GF) gibt. So sehr technische Expertise in manchen Betrieben die Voraussetzung fir Akzeptanz ist,
so einhellig ist die Meinung, dass Fihrungskrafte die Fihrungsaufgaben gerne tibernehmen sollten und
dass ,der beste Techniker nicht automatisch die beste Fuhrungskraft ist* (07_BR, 09 _HR). Ein
Geschéftsfuhrer meint dazu: ,Das Thema Fihrung ist eines, wo wir intern noch Entwicklungsbedarf
haben. Das ist eines, wo jeder ist, wie er ist. Das ist vielleicht eine Nebenwirkung einer Technikaffinitat,
weil eigentlich fast alle FUhrungskrafte aus einer Expertenfunktion in das hineingewachsen sind. Der
Entwicklungsleiter ist halt einer der Entwickler vormals gewesen und der Produktionsleiter auch ein
Techniker und so weiter.” (02_GF)

Die mangelnde Akzeptanz junger FUhrungskrafte seitens erfahrenerer Kolleginnen ist ein Thema in
Unternehmen mit langjahriger Betriebszugehorigkeit der Mitarbeiterinnen (07_PL). Eine Ansicht, die
auch der Betriebsrat teilt: ,FUhrung wird ein wichtiges Thema. Viele Junge kommen jetzt in
Fuhrungspositionen, denen sie noch nicht so gut gewachsen sind. Diese sind teilweise zu weich und
die anderen, die einfach druberfahren® (07_BR).

Die untersuchten Betriebe berichten daher von bereits getatigten oder zukiinftig vermehrt notwendigen
Investitionen in die Weiterbildung der Fihrungskrafte. Der Produktionsleiter eines Betriebes, der in der
Vergangenheit stark gewachsen ist, meint dazu: ,Es ist bei uns schon noch etwas, das hinkt schon
gscheit hinterher, also die Leute, die sich nicht selber weiterbilden. Waobei wir jetzt ganz aktuell ein

Programm entwickeln wollen: Fihrungskrafte intern, mit Training und - ja, ich sehe es als sehr wichtig,
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aber es sehen nicht alle in der Firma so wichtig” (01_PL). Gerade in Zeiten rasanten Wachstums besteht
die Gefahr, dass Fuhrungskrafte ohne entsprechende Weiterqualifizierung Uberfordert werden. Ein
Geschaftsfuhrer berichtet: ,Die Schwierigkeit in der Vergangenheit war, dass wir zu schnell gewachsen
sind, womit teilweise Personen in Fihrungspositionen waren, die mitgewachsen sind, jedoch der
ganzen Komplexitat im Konzernumfeld nicht mehr gewachsen waren. Wenn die eigene Erfahrung im
Konzernverbund fehlt, ist es schwierig Verstandnis aufzubauen, warum Dinge ,komplizierter’ gemacht
werden sollen — weil es eben im Grol3en besser passt. Es ist notwendig, Leute zu finden, die diesen
Hintergrund mitbringen oder sie so weit zu bringen, dass sie es verstehen, damit sie das dann
kommunizieren kénnen. Das ist fir manche Leute schwierig, da die Geschwindigkeit, die wir gehen,
nicht ohne ist.“ (06_GF)

41.2.3. Geanderte Unternehmensstrukturen erfordern neue Koordinations- und

Steuerungsformen

Geanderte Unternehmensstrukturen erfordern neue Koordinations- und Steuerungsformen, wobei die
Bedeutung unterschiedlich wahrgenommen wird. Vor allem jene Betriebe, die sich in Phasen der
Ausdifferenzierung oder des Ubergangs befinden, berichten von zunehmenden Bestrebungen zu
standardisieren. Dieses Thema ist hier eng verwoben mit Prozessoptimierung. ,Gezielte
Unternehmenssteuerung erfordert ein Umdenken im gesamten Unternehmen hin zu einer
Prozessperspektive. Also ein Umdenken in die Richtung: Was ist fir die gesamte Lieferkette am

gunstigsten. Ein einzelner Bereich ware dabei nicht mehr so wichtig.“ (09_PL).

Die Einflhrung von ERP-Systemen ist fiir groBe und Kkleine Unternehmen gleichermal3en
herausfordernd. Ein Abteilungsleiter berichtet: ,Da haben wir noch Potential. Wir haben bis dato noch
keine Budgetierung vorgegeben. Also es gibt schon Plane, aber keine saubere Bottom up Planung.
Aber das ist schon wichtig, ein bisschen in die Zukunft schauen“ (04_AL). Die Einfuhrung
unternehmensweit integrierter IT-gestutzter Kontroll- und Steuerungssysteme wird durchaus
differenziert gesehen. Wahrend die Geschéftsfihrung (09_GF) und auch das HR-Management (09_HR)
eines der befragten Unternehmen dies als notwendig und wichtig beschreiben, weist ein Projektleiter
auf mdgliche Spannungsfelder hin: ,ERP-Systeme helfen den Controllern, aber in der Produktion kaum.
(...) Der notwendige Aufwand fur die Datenpflege und der daraus entstehende Nutzen sollten sich die
Waage halten. Das System sollte in der Generierung von Wertschépfung untersttitzten und diese nicht
behindern. Es ist wichtig, nicht Sklave des Systems zu werden und den notwendigen Freiraumen und

der Kreativitat ausreichend Platz zu geben“ (09_PL).
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Fuhren von Fiuhrungskraften durch Zielvereinbarungen ist in den Unternehmen weit verbreitet. ,Es gibt
Zielvereinbarungen®, meint ein Projektleiter (02_PL) wahrend ein Abteilungsleiter beschreibt: ,In der
Fuhrungsebene gibt es als Zielvorgaben Kennzahlen, in der Produktionsebene eher qualitative Ziele,
wie zum Beispiel Sauberkeit und Ordnung“ (04_AL). Herausfordernd ist es dabei, aussagekraftige KPIs
(key performance indicators) zu entwickeln, wie einer der Geschéftsfihrer erklart: ,Eine Balanced
Scorecard hatten wir immer schon. Herausfordernd sind eindeutige KPIs, die ein einheitliches Reporting
ermdglichen, die die Perspektive mdglichst aller Bereiche objektiviert und die einheitlich auf eine
Themenstellung gerichtet sind, missen noch etabliert werden. Das Ziel ist es, aus den vielen Daten

eine fokussierte Information zu bekommen.” (07_GF)
4.1.2.4. Prozessoptimierung als Frage der Technik und Unternehmenskultur

Das Thema Prozessoptimierung wird von allen untersuchten Betrieben als hoch relevant eingestuft und
betrifft kleinere und gréRere Unternehmen gleichermaf3en. Ein Projektleiter beschreibt die Situation
folgendermalen: ,Wir sind auch genau auf dem Scheidepunkt jetzt, vom kleinen Gewerbebetrieb, dass
wir eigentlich ein Industriebetrieb werden und das ist auch, wo viele Firmen scheitern, weil man muss
sich ja dann was zutrauen, ob das jetzt Fixkosten sind, wo ich Spriinge drinnen hab etc., Uberhaupt die
Arbeitsorganisation, oder auch die Verantwortungsbereiche. Und man muss sich dann auch trauen,
dass der Herr Geschaftsfuhrer sagt, ich bin jetzt der, der die Firma auch noch strategisch
weiterentwickelt, der Visionar und alles andere, da verlasse ich mich auf euch, das muss funktionieren”
(01_PL).

Die Betriebe sind bis auf eine Ausnahme (dieser nur in Osterreich und Deutschland) alle international
tatig und muissen sich mit Anbietern aus Niedriglohnlandern messen (02_GF, 06_GF, 10_GF).
Prozessoptimierung erméglicht es den Betrieben, die Effizienz zu erhéhen und wird als laufender
Prozess beschrieben. ,Prozessoptimierung ist sowieso tagliches Brot bei uns®, fasst ein
Produktionsleiter zusammen (02_PL) und ein anderer beschreibt: ,Prozessoptimierung machen wir
laufend, mit externer Unterstitzung“ (09_PL). Der Geschaftsfihrer dieses Betriebes flhrt weiter aus:
.Prozessoptimierung ist ein permanenter Prozess. Das hat nicht unmittelbar etwas mit Arbeitspolitik zu
tun® (09_GF).

Klassische Ansatze wie LEAN, KVP, Six Sigma, 5S oder Kaizen sind in der Uberwiegenden Zahl von
Betrieben relevant: ,Ob da jetzt das Kaizen ist oder Six Sigma, ist eh alles Toyota
Produktionsmanagement oder -system, kauf ich mir das Bulicherl, und genau das exerzieren wir jetzt
von vorn bis hinten durch...” (01_PL_02), beschreibt etwa ein Produktionsleiter. Ein Betriebsrat erklart

die Situation in seinem Unternehmen so: ,Kaizens sind ganz wichtig. Das sind wertvolle Inputs und das
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ist ganz wichtig, dass man das bei den Mitarbeitern abholt und auch umsetzt* (08_BR). Andere sind
gerade dabei, derartige Konzepte zu implementieren: ,Da haben wir ein groRes Projekt im Hintergrund
laufen, das ist ein Teil von Six Sigma, also 5 S, da haben wir 2 Unternehmen beauftragt, bzw. arbeiten
mit ihnen“ (04_AL).

Allerdings gibt es auch Unternehmen, die explizit davon Abstand nehmen. Einerseits weil es damit in
der Vergangenheit negative Erfahrungen gegeben hat (09_PL), andererseits weil sich diese Konzepte
nach Ansicht einiger Interviewpartnerinnen nicht eins zu eins in die eigene Region transferieren lassen:
.Da passt die Mentalitat der regionalen Mitarbeiter nicht dazu. Das ist aber jetzt genauso wie, das habe
ich schon ofters diskutiert, Toyota Produktionssystem, so wie es eigentlich kommuniziert wird, von dem
Ohno, so wie es da drinnen steht, da muss man sich halt das Seine herausnehmen, fur den
mitteleuropéischen Standard und fir die Mentalitat der Leute. Weil ich kann nicht so arbeiten, wie es in
Japan ist, dass ich sage, du lernst einmal die drei Schritte und das machst du mal zwei Jahre, das
funktioniert nicht. Man muisste mal ein Toyota Produktionsbuch fir den européischen Standard
schreiben, weil ich glaub, dass das ein bisschen anders aussieht. Weil ich kann nicht die Leute nehmen

und sagen... da verbldden wir ja komplett, ein bisschen denken in der Firma schadet nicht” (01_PL_02).

Einige Betriebe beginnen, die Idee der Prozessoptimierung im gesamten Unternehmen umzusetzen.
Prozessoptimierung in diesem Sinne erfordert ein Prozessdenken im Bereich der gesamten
Wertschopfungskette (09_PL) und betrifft damit auch die verwaltenden Bereiche (07_GF). Unsere
Befunde zeigen, dass es flr Unternehmen herausfordernd ist, die einzelnen Prozesse und ihr
Zusammenspiel genau zu identifizieren und auch abzubilden. Der Geschaftsfiihrer eines Betriebes
beschreibt: ,Vor allem in der Produktionsplanung besteht noch Luft nach oben. Und in der Abstimmung
zwischen Biro und Produktion. Da sind wir permanent dran, aus dieser Ecke komm ich eigentlich, jeder
Handgriff wird hinterfragt” (03_GF_01). Und ein Projektleiter berichtet: ,Aktuell haben wir ein Projekt
laufen im Bereich der Umsetzung der prozessorientierten Planung: Prinzip Wassermann — also die
tagliche rickstandsfreie Einplanung der Auftrage” (07_PL). Oder: ,Gerade Unternehmenseinheiten wie

Einkauf oder Vertrieb tun sich damit noch schwer.“ (07_BR) meint etwa ein Betriebsrat.

Die Mehrzahl der Betriebe sieht Prozessoptimierung nicht als Frage der Technik, sondern der
Organisation und veranderter Arbeitsweisen. Es sei wichtig, die LEAN-Idee im Denken der Menschen
zu verankern (06_GF), was sich auch im folgenden Zitat eines Produktionsleiters widerspiegelt: ,Wir
haben uns auch heuer wieder vorgenommen, da noch mehr diese Philosophie bei den Mitarbeitern zu
verankern, das ist sicher nicht abgeschlossen dieses Thema. Das Hauptproblem dabei ist, dass diese

Denke, die da dahinter steht, bei den Mitarbeitern verinnerlicht wird“ (02_PL). Dass der ,Kulturwandel’
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beim Thema Prozessoptimierung verédnderte Arbeitsformen und neue Organisationsldsungen

voraussetzt, zeigt vor allem das Beispiel des folgenden Betriebs:

,Das Spannende dabei ist, dass man sagt, lieber Mitarbeiter, das ist deine Mdoglichkeit, dich am
Fortbestehen des Betriebes mitzubeteiligen. (...) Bei einer guten Idee gehen die Mitarbeiter bitte zu ihrer
unmittelbaren Fuhrungskraft und besprechen dort ihre Vorschlage. Wenn es Sinn macht, dann wird es
umgesetzt. (...) Bei herkdbmmlichem KVP etc. besteht auch die Gefahr eines Umsetzungsstaus. Bei unserem
System nehmen wir den Mitarbeiter in die Verantwortung, dass es umgesetzt wird - ist ein springender
Punkt, dass die Verantwortung nicht abgegeben wird. Aul3erdem besteht bei herkdmmlichen Systemen die
Gefahr, dass halt krampfhaft nach Veranderungsmdoglichkeiten gesucht wird und sich das System ad
absurdum fuhrt. Speziell auch wenn es Teil der Zielvereinbarungen von Fuhrungskraften ist. Dann wird halt
das Bild von da nach dort gehangt. Mit unserem System bringen wir auch mehr Verantwortung in die
Fuhrungsstruktur. Kleinigkeiten brauche ich als Produktionsleiter gar nicht zu wissen, tUber grof3ere Dinge
bin ich als Produktionsleiter aber dann natirlich im Thema drin — auch deswegen, weil dafir oft auch
Budgets frei gegeben werden miussen. Wenn das durchdacht ist und bei uns hineinpasst, wird das in der
Regel auch umgesetzt. Wir erzielen damit den doppelten Effekt: Der Mitarbeiter hat das selbst veranlasst
und steht nattrlich hinter der Sache — das ist dann von der Mannschaft getragen und damit etwas ganz

anderes, als wenn es von mir verordnet wére.” (09_PL)

Aus Sicht von Managementvertretern ist es wichtig, Mitarbeiterinnen aktiv einzubinden: Sie ,wach zu
halten und ihnen das Gefuhl zu geben, dass sie Einfluss nehmen kénnen® (02_PL), ,die Mitarbeiterlnnen
zum Mitdenken zu bringen“ (10_GF). Die Betriebe halten aber wenig von ,Zwangsverpflichtungen®
(02_PL). Manche setzen monetare Belohnungen fir Verbesserungsvorschlage ein. Einige
argumentieren, dass Prozessoptimierung vor allem von offener und direkter Kommunikation auch mit
dem Vorgesetzten lebt (01_PL, 09_PL). Impulse von Personen, die in der Produktion arbeiten, kénnen
damit direkt aufgenommen werden (08_HR). Wie das oben beschriebene Fallbeispiel zeigt, erhalten
und Ubernehmen Fihrungskrafte auf den unteren Ebenen damit auch mehr Verantwortung, die

Einbindung héherer Hierarchiestufen ist nur mehr bei groReren Anliegen notwendig.

Wichtig ist es generell, die Idee der laufenden Optimierung am Leben zu erhalten, etwa durch
regelmafige (in manchen Betrieben tagliche) ,Abweichungsmeetings' (05_BR_arb), die konsequente
Einforderung definierter Standards oder die Nominierung dezidiert verantwortlicher Personen (09_PL).
»ES braucht natirlich jemanden, der die Termine vorgibt, aber es braucht auch danach jemanden, der
das aufrechterhalt. Die Ordnung und Sauberkeit zum Beispiel und der in regelmaRigen Abstédnden

darauf schaut und das sind auch die Kollegen in der Fertigung, die das machen.” (02_PL)

Damit Ansétze wie zum Beispiel TQM (Total Quality Management) funktionieren, braucht es ein
Verstandnis dafiir, dass gewinschte Ergebnisse nur dann erreicht werden kdnnen, wenn die
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Mitarbeiterlnnen Uber die nétigen Kompetenzen verfligen. Einer der Interviewpartner warnt daher: ,Viele
Firmen beschéftigen sich nur mit Ergebniskriterien und vergessen darauf, was ich an Befahigung

brauche. Wenn ich die beiden Dinge nicht im Einklang habe, dann habe ich ein Problem” (05_BR_ang).

4.1.2.5. Eigenverantwortliche Arbeitsgruppen und Flexibilitat als Trends der

Arbeitsorganisation

Je nach Tatigkeitsfeld weisen die von uns untersuchten Betriebe unterschiedliche Formen der
Arbeitsorganisation auf. Wir finden Unternehmen mit eher konventioneller bzw. traditioneller
Arbeitsorganisation (Arbeitsvorbereitung, Schichtleiter, Einsteller, Maschinenbediener) bis hin zu
Betrieben, die vermehrt Verantwortung direkt auf die unteren Hierarchieebenen transferieren und auf
,eigenverantwortliche Gruppen’ setzen, die sich selbst organisieren (02_GF, 05_PL). Selbstorganisierte
Teams und flache Hierarchien sind notwendig, um rasch auf &ndernde Umweltbedingungen und
Kundenbediirfnisse reagieren zu kénnen (09 _GF). Klassische top-down-Organisation wirde nach
Ansicht einiger Interviewpartnerinnen die geforderte Flexibilitdt nicht mehr gewahrleisten kénnen
(10_GF). Eine der Herausforderungen im Bereich der Arbeitsorganisation ist es hierbei auch, die
Personalkapazitdaten den konkreten Auslastungen anzupassen. Die beiden nachfolgenden Beispiele
verdeutlichen diese Problematik: ,Ein wichtiges Thema ist es, Losungen zu finden in Bezug auf die
Flexibilisierung und den Einsatz der Kapazitaten. Die zunehmend auftragsbezogene Produktion lasst
wenig Spielraum fir Puffer oder die Glattung von Auftragsspitzen“ (07_PL). Dies ist eine Einschatzung,
die sowohl die Geschaftsfiihrung (07_GF), das HR-Management (07_GF) als auch die Betriebsrate

teilen (07_BR). Der Geschaftsflihrer eines anderen Betriebs beschreibt die Situation folgendermaflen:

,Die Welt tickt schneller; Am besten heute der Auftrag, gestern geliefert, oder spatestens morgen. Und wir
haben jetzt Vorlaufzeiten von 2 Wochen fiir sogenannte lange Wochen und mit Zusatzschichten und das
passt Uberhaupt nicht zu dem, wie die Erwartungshaltung am Markt ist. Und da sind wir eh an die Grenzen
dessen, was im Arbeitszeitgesetz bzw. Kollektivvertrag moéglich ist, gegangen und das reicht aber eigentlich
trotzdem nicht.” (02_GF)

Die Themen Arbeitsorganisation (Gruppen- bzw. Teamarbeit) und Prozessoptimierung (LEAN, Kaizen)
sind in den Betrieben stark miteinander verwoben: ,Es ist wichtig, Arbeitsorganisation und
Prozessoptimierung in Einklang zu bringen® (07_PL). Reine Montagebetriebe, die vormals priméar auf
Werkstattfertigung bzw. Individualarbeit setzten, beginnen zum Beispiel mit getakteten Montagelinien
LEAN-orientierte Produktionsprinzipien einzusetzen (07_PL, 07_GF, 09_GF). Andere haben bereits in
der gesamten Produktion oder in Teilbereichen vollstandig auf Linienfertigung umgestellt und orientieren
sich dabei an Vorbildern wie etwa der Automobilbranche: ,Wir arbeiten seit Jahren an der Umsetzung
der FlieRRfertigung, sehr stark getrieben auch von den Ansatzen der Automobilbranche, sprich
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Arbeitsschritte aufzuteilen, hdher zu spezialisieren und zu spezifizieren und anstatt 150 Arbeitsschritte
halbwegs perfekt zu kénnen, brechen wir den Prozess auf 10 oder 15 Arbeitsschritte herunter und die
sind dann perfekt.“ (08_GF)

Die Einfuhrung und Etablierung der Linienfertigung wird als grof3e Herausforderung und nicht frei von
Problemen beschrieben, da neue, LEAN-orientierte Produktionssysteme oftmals einen Bruch mit den
bisherigen Produktionsstrukturen darstellen. Ein Geschaftsfihrer meint: ,Das neue, Lean-orientierte
Produktionslinienprinzip (Linie statt Werkstattfertigung) stellt einen Bruch mit den bisherigen
Produktionsstrukturen dar” (02_GF) und der Produktionsleiter erganzt: ,Es fallt den Leuten oft schwer,
umzulernen — von der Werkstattfertigung auf Linienfertigung. Auch die korperliche Umstellung auf den
Steharbeitsplatz. Man lauft hier auch Gefahr [mit der Umstellung auf Linienfertigung], den Eindruck zu

vermitteln, dass nichts mehr gestaltbar ist, und dass die Leute dann das Hirn ausschalten® (02_PL).

Prozessfertigung erfordert ein Prozessdenken in der gesamten Organisation und daher auch einen
Perspektivenwechsel.  Mitarbeiterinnen  flirchten den  Verlust ihrer Kompetenzen und
Handlungsspielrdume. Der Projektleiter eines der Betriebe, der die vormalige Werkstattfertigung aktuell
auf getaktete Linien umstellt, weist darauf hin, dass die Mitarbeiterinnen in der Fertigung dadurch auch
den Verlust ihrer Kompetenzen und Handlungsspielrdume flirchten: ,Die Umstellung auf getaktete
Linien ist eine groBe Herausforderung fur die Mitarbeiter, da es eine andere Kultur ist. Bei der
Werkstattfertigung hat der Mitarbeiter das gesamte Pouvoir in der Hand gehabt, wie ein Produkt fertig
gestellt wird. Jetzt muss er gesetzte Inhalte der Arbeit nach stringenten Vorgaben erfillen. Die

Mitarbeiter beflurchten, dass ihre Kompetenzen als Facharbeiter nicht mehr gebraucht werden“ (07_PL).

Unternehmen, die sich dieser Herausforderung bewusst sind, versuchen den Problemen mit gezielter
Job-Rotation (07_PL), Delegation von Verantwortung auf die Ebene der Fertigungsgruppen inklusive
entsprechender QualifizierungsmalRnahmen (05_PL) oder durch aktive Einbindung der Mitarbeiterinnen
in die Prozessgestaltung (09_PL) zu begegnen.

4.1.2.6. Unterschiedliche Wahrnehmungen der Arbeitszeitregelungen

Das Thema Arbeitszeiten wird von allen Betrieben als ,Dauerbrenner’ beschrieben. Die aktuelle
Arbeitszeitgesetzgebung wird von vielen Betrieben als nicht mehr zeitgemaR wahrgenommen.
Erfolgreiches Wirtschaften heute erfordert Improvisation und Flexibilitat: ,Wirtschaften ist nicht risikofrei,
man muss oft improvisieren und das geht nicht mit einer Beamtenmentalitat” (10_GF), meint etwa ein
Geschéftsfuhrer. Und ein HR-Manager fihrt aus: ,Wir leiden unter dem Regime eines sehr starren und

nicht mehr zeitgemafRen Arbeitszeitgesetzes. Das lasst keine Flexibilitat zu“ (07_HR).
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Vor allem fiir schnell wachsende Betriebe ist es nach Ansicht einiger Interviewpartnerinnen kaum
maoglich, sich jederzeit an das Arbeitszeitgesetz zu halten, wie die Aussage eines Abteilungsleiters
beschreibt: ,Es ist eine Herausforderung fir ein Unternehmen, das schnell wéchst und sich selbst
finanziert, dass man sich sicher nicht jederzeit an das Arbeitszeitgesetz halten kann. Das ist einfach
nicht real umsetzbar, wenn man ein Unternehmen von 0 auf 100 entwickeln will. Vor allem (...), wo man
den Termindruck hat” (04_AL). Die gesetzlichen Strafen bei Ubertretungen werden zunehmend als
Risiko fur den Betrieb gesehen (10_GF, 07_HR). Die derzeit geltenden 10 Stunden Maximalarbeitszeit
sollten daher eher als Richtwert definiert werden, mit der Modglichkeit ,auf 12 Stunden einmal
aufzumachen®, eher die Wochenarbeitszeiten zu begrenzen oder langere Durchrechnungszeitraume
festzulegen (05_GF). Schwierigkeiten mit den aktuellen Regelungen — und das betrifft praktisch alle
Unternehmen — bereiten vor allem Lastspitzen oder kurzfristige Auftragsrickgange (02_GF, 07_GF).
Dies vor allem deshalb, da die Betriebe zunehmend auf Linienfertigung umstellen. Dies erhdht zwar die

Effizienz, bietet aber kaum Mdéglichkeiten, Puffer aufzubauen (07_PL).

Die Unternehmen — und hier primar das Management und nicht die Betriebsrate — wiinschen sich mehr
Flexibilitat in Bezug auf die Arbeitszeitgestaltung. Es ist dabei jedoch ein zweigeteiltes Bild zu
beobachten. Auch im Management haben wir in einigen Betrieben Personen angetroffen, die die
massive Kritik ihrer Kolleglnnen beim Thema Arbeitszeiten flr Uberzogen halten. Wahrend einige
Betriebe mit den aktuellen Rahmenbedingungen schwer das Auslangen finden (02_GF, 06_GF),
argumentieren andere, dass die aktuellen Regelungen in der Produktion, also bei den Arbeiterinnen,
kein generelles Problem darstellen. Die Rahmenbedingungen béten genug Spielraum: ,Die 10-Stunden
Maximalarbeitszeit in der Fertigung ist flr uns kein Problem, da wir die Leute nicht ausschinden wollen®
(07_GF). Allein schon um die geforderten Qualitéatsstandards zu erreichen und auch um sich als
attraktiver Arbeitgeber zu positionieren, ist es im Interesse der Betriebe, die Mitarbeiterinnen nicht tber
das Mal3 hinaus zum Arbeiten zu verpflichten (09_GF). Die Flexibilisierung der Arbeitszeit ist in der
Produktion hauptséchlich ein Thema fir die Support-Einheiten (Wartung, Instandhaltung), nicht so sehr
fur den reguléaren Schichtbetrieb (09_PL).

Die geltenden Regelungen werden im Bereich der Angestellten haufiger als problematisch angesehen.
Auch deshalb, weil sie die Bedurfnisse der Mitarbeiterinnen (an manchen Tagen auf eigenen Wunsch
hin mehr als 10 Stunden zu arbeiten) nicht berticksichtigten (07_HR) und sich negativ auf die Motivation
auswirkten (09_GF). Zudem berucksichtigten die aktuellen Regelungen die geforderte Flexibilitat im

internationalen Kontext nicht (07_GF).

Die Unternehmen versuchen im Rahmen von Betriebsvereinbarungen und hier teilweise in sehr enger

Abstimmung mit dem Betriebsrat (02_BR, 07 _BR_1), eigene Regelungen zu finden, die den
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Erfordernissen entsprechen: ,Die Rolle des Betriebsrates hier herinnen ist sehr angenehm. Einfach
wirde ich nicht sagen. Weil einfach war es absolut nicht. Weder fir die Betriebsrate im
Angestelltenbereich, noch fur die Arbeiterbetriebsrate. (...) Der Kontakt des Betriebsrates zum HR und
den verschiedenen Fuhrungskréften ist sehr gut. Wir missen nicht auf die Stral3e gehen, um unser
Recht zu erkampfen! Das war es nie. (...) Auch in schlechten Zeiten gab es immer den Versuch,

gemeinsam bereits im Vorfeld Losungen zu finden.“ (07_BR_1)

Eingesetzte Instrumente sind dabei zum Beispiel Bandbreitenmodelle mit anpassbaren
Wochenarbeitszeiten (gerade im Hinblick auf den Umgang mit Lastspitzen) (02_PL), Arbeitszeitkonten
(06_HR), Gleitzeitregelungen ohne Kernzeit daflir mit Sollerreichbarkeitszeiten (02_GF, 09 _HR,
07_HR), erweiterte Gleitzeitregelungen (06_GF), Teilzeitmodelle mit Funktionszeiten, die von den
Teams selbst ausgefihrt werden (02_GF) oder Ausnahmeregelungen bei unvorhergesehenem
Personalbedarf (08_BR, 08 HR). Aufgrund der oftmals sehr unterschiedlichen Mitarbeiterinnengruppen
und spezifischen Produktzyklen finden wir innerhalb der Betriebe oftmals eine Vielzahl von
Arbeitszeitmodellen und Vertragen. Die Unternehmen sind bestrebt, hier zu standardisieren und
individuelle Vereinbarungen aufzuldsen, was jedoch als herausfordernd beschrieben wird (04 AL,
06_HR, 07_HR, 09_HR).

Beim Thema Arbeitszeitgestaltung zeichnet sich in den arbeitspolitischen Debatten der Betriebe keine
klare Linie ab. Die Einschatzungen, inwieweit der bestehende rechtliche Rahmen unzureichend ist und
einer starkeren Flexibilisierung bedarf, ist nicht nur zwischen Management und Betriebsraten
unterschiedlich. Auch die von uns befragten Managementvertreterinnen gingen nicht durchgangig von
einem dringenden Veranderungsbedarf aus. In der vorliegenden Studie konnten zudem keine
einheitlichen Sichtweisen, Perspektiven oder Konzepte festgestellt werden, die Uber verschiedene
Betriebe hinweg in Bezug auf Arbeitszeitmodelle verfolgt werden. Betriebsréte sind bei begriindeten
betrieblichen Bedingungen und sofern das Management bereit ist, auch die Interessen der
Arbeitnehmerinnen zu bericksichtigen, zu einem erheblichen MalRR an Flexibilisierung und
Konzessionen bereit. Auf der betrieblichen Ebene gibt es eine ganze Reihe flexibler Regelungen und
das Thema Arbeitszeiten wurde in den von uns untersuchten Betrieben weniger heil3 diskutiert als in
der Offentlichkeit und auf der Ebene der Verbande. Dass dies so ist, diirfte jedoch damit
zusammenhangen, dass wir in den meisten Fallen einen durchaus pragmatischen Umgang mit

Arbeitszeitfragen und eine hohe Bereitschaft zum Interessenausgleich feststellen konnten.

Ein Thema, das nach Ansicht einiger Betriebe in Zukunft vermehrt kommen wird, ist Home-Office. Diese
registrieren zunehmend Anfragen seitens ihrer Mitarbeiterinnen (03_GF) und beginnen, sich mit

moglichen Losungen auseinander zu setzen (06 HR, 07_HR, 09 HR). Die Betriebe sehen darin
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Standortvorteile und auch die Mdglichkeit, benétigte Spezialisten zu gewinnen und zu binden (09_HR).
Ein HR-Manager meint sogar: ,Das kénnte ein generelles Thema flr Oberésterreichs Industriebetriebe
werden. Es wére dafir aber ein fundamentaler Kulturwandel notwendig, denn die Tatigkeiten werden

nach wie vor sehr arbeitsplatzbezogen gedacht” (06_HR).
4.1.2.7. Betriebe positionieren sich durch aktive Personalpolitik als attraktive Arbeitgeber

Personalpolitik nimmt — nicht zuletzt getrieben durch das teilweise enorme Wachstum der untersuchten
Betriebe — einen sehr hohen Stellenwert ein (06_HR, 07, HR). Es gilt, sich als attraktiver Arbeitgeber fur
(potenzielle neue) Mitarbeiterinnen zu positionieren (01_GF, 03_GF_1, 06_HR, 07_HR, 09_GF) und
die dringend bendtigten Fachkréafte langfristig im Betrieb zu halten (02_GF, 07_HR, 09_HR). Ein
Produktionsleiter formuliert: ,Auch in Richtung Attraktivitat fur die Mitarbeiter muss man investieren,
damit wir Gberhaupt am Markt bleiben“ (01_PL). Aktive Personalpolitik ist daher das Um und Auf, da vor
allem Montagebetriebe vom Know-how der Mitarbeiterinnen abhangig sind, um langfristigen
unternehmerischen Erfolg zu gewahrleisten (07_PL, 09 HR): ,Nur, wenn wir die besten Kopfe
bekommen, kénnen wir mittel- und langfristig erfolgreich sein" (09_GF), meint etwa ein Geschéaftsfihrer.
Oberosterreich und hier insbesondere Linz als Industrieregion sichern den Betrieben zum einen ein
attraktives Umfeld, zum anderen ist es fir manche Betriebe sehr herausfordernd, gerade hier Personal
zu akquirieren und zu binden, da qualifizierte Mitarbeiterinnen von vielen Unternehmen umworben
werden (09_HR).

Fur manche Wachstumsbetriebe liegt der Fokus eindeutig auf der Akquisition und Rekrutierung von
qualifiziertem Personal: ,Bei mehr als 1.000 Mitarbeiterinnen und 8-9 % Fluktuationsrate nimmt das
Thema Rekrutierung einen anderen Stellenwert ein, als bei 250 Mitarbeiterinnen® (09_HR). Andere
sehen die zentrale Herausforderung in der Umsetzung einer konsistenten Personalpolitik, ndmlich
,Personalpolitik bis in alle Bereiche an den strategischen Anforderungen auszurichten, also
Rekrutierung, Employer Branding, Karriereverlaufe und so weiter® (07_HR). Die Einflihrung von
Kompetenzmanagementsystemen fordert Organisationen in vielen Bereichen, diese konnen als
Instrumente  zielgerichteter  Personalpolitik  jedoch  nachhaltig zur  Unterstitzung  der

Unternehmensstrategie beitragen (07_GF).

Der Fall eines international tétigen Industriekonzerns zeigt einige der Problematiken auf (07_GF,
07_HR, 07_PL): Rahmenbedingungen wie die zunehmende Birokratisierung oder die dsterreichische
Steuergesetzgebung ,erschweren es fur einen internationalen Konzern, Personalpolitik zu machen”
(07_GF). Fiirr auslandische Filhrungskréafte sei es aus finanzieller Sicht wenig attraktiv nach Osterreich

zu kommen. Regelungen, wie das Lohn- und Sozialdumpingbekampfungsgesetz oder erforderliche
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Arbeitsgenehmigungen, erschwerten es zum Beispiel auslandischen Mitarbeiterinnen des eigenen
Konzerns unkompliziert in Osterreich zu arbeiten. Dies auch und gerade zu Ausbildungszwecken, wie
etwa bei Rotationstrainings auslandischer Konzernmitarbeiterinnen. Zudem scheinen die heimischen
Mitarbeiterinnen sehr stark in der Region verwurzelt und scheuen sich tendenziell, innerhalb des
Konzerns an andere Standorte zu wechseln, also ,ihre Kompetenzen auch aulerhalb des Standortes

Osterreich, also international, einzubringen® (07_GF).

Personalentwicklung ist ein weiterer Baustein aktiver Personalpolitik. Ziel der Unternehmen ist es, gute
Mitarbeiterinnen zu entwickeln, da diese am Ende die guten Produkte entwickeln (09_GF). Ein
Interviewpartner meint auch: ,Wenn die Mitarbeiterinnen gut ausgebildet und motiviert sind, suchen sie
sich die Arbeit selbst oder verlangen nach Arbeitsauftragen® (10_GF). Zielgerichtete Weiterbildung
ermoglicht damit auch die Ubernahme von mehr Verantwortung auf den unteren Hierarchieebenen
(09_PL). Dazu ist es notwendig, nicht nur in die fachliche Weiterbildung (02_PL, 04_AL), sondern auch
in Personlichkeits- und Teamentwicklung zu investieren (05_PL, 07_PL) und die Mitarbeiterlnnen aktiv
in die Trainings einzubinden, um die Transferwahrscheinlichkeit zu erhéhen (02_PL). Der
Produktionsleiter eines der befragten Betriebe erlautert: ,Die Hierarchie, also die Pyramide ist sehr flach
und wir legen auch groRen Wert darauf, dass zum Beispiel Vorarbeiter sehr gut ausgebildet werden.
Ihnen geben wir auch die Méglichkeit Personlichkeits- und Fiihrungstrainings zu machen, also zu lernen
und unterstitzen sie auch dementsprechend. Da haben wir einiges in den letzten Jahren verbessert.
Weil friiher ist halt der Vorarbeiter oder Meister geworden, der halt fachlich am geeignetsten war, aber
die soziale Kompetenz ist Gberhaupt nicht ins Kalkil gezogen worden. Und jetzt ist es aber so, wenn er
die soziale Kompetenz nicht hat, wenn er mit Mitarbeitern nicht umgehen kann, dann wird er es nicht,

dann wird er irgendein Spezialist auf dem Gebiet, aber wir halten ihn von den Menschen fern* (05_PL).
4.1.2.8. Betriebe setzen auf ,Selbstversorgung‘ um Fachkréfte aufzubauen

Eines der bestimmenden Themen in den untersuchten Betrieben ist die Qualifikationsversorgung. Sie
wird eng mit Personalpolitik verkniipft und immer wieder im Zusammenhang mit dieser diskutiert. Die
Aussagen eines Produktionsleiters und eines Geschéftsfiihrers spiegeln die Einschatzung der Betriebe
gut wider: ,Eine gute Qualifikationsversorgung ist wichtig flir den Betrieb“ (02_PL) und ,um am Markt
erfolgreich zu bleiben, und auch weiter wachsen zu konnen, ist es wichtig, sich als attraktiver

Arbeitgeber zu positionieren“ (01_GF).

Die Unternehmen setzen auf ,Selbstversorgung’, um die zukinftig bendtigten Fachkrafte aufzubauen.
In jenen Betrieben, die ungelernte Mitarbeiterinnen einsetzen, werden diese direkt im Unternehmen

angelernt (02_BR, 09 _HR). Die Akquisition, Ausbildung und spatere Ubernahme von Lehrlingen ist in
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nahezu allen Betrieben ein hoch aktuelles Thema. ,Die Lehrlingsausbildung ist ein Thema, das massiv
forciert wird. Aktuell haben wir 45 Lehrlinge primar im direkten Bereich, weil wir fest davon Uberzeugt
sind, dass wir gerade im Arbeiterbereich die Mitarbeiter von morgen nicht nur akquirieren, sondern auch
selber ausbilden missen® (06_GF). Und weiter: ,Die Lehrlingsausbildung ist ein zentrales Element des
Qualifikationsaufbaus — auch, weil die Ausbildungsfunktion von Schule und Eltern nicht mehr erbracht
wird“ (03_GF_1).

Wahrend sich bei einigen Betrieben ausreichend Lehrlinge bewerben, weisen andere auf
Schwierigkeiten hin, Lehrlinge im technischen Bereich zu finden. Der Produktionsleiter eines Betriebes
erklart: ,Das ist allgemein, was sich da entwickelt. Jeder will in ein Buro und Werkzeugbautechnik ist
eigentlich ein &lterer Beruf, aber auch ein sehr interessanter und zukunftsweisender Beruf. Man kann
auch was, wenn man fertig ist, man hat wirklich was Handfestes gelernt” (01_PL_1). Diese Betriebe
beklagen auch die mangelnde Qualitat der Lehrlinge und sehen hier vor allem das Bildungssystem
gefordert. Ein Abteilungsleiter fihrt aus: ,Wir wirden sehr, sehr gern sehr, sehr viele Lehrlinge
aufnehmen, aber den Markt gibt es nicht. (...) Es ist schwierig, Lehrlinge zu bekommen* (04_AL). Nach
Meinung eines Geschéftsfihrers ist ,hier die Politik entsprechend gefordert, den entsprechenden
Ausbildungshintergrund zur Verfiigung zu stellen. Also, dass Lehrlinge, die in den Betrieben anfangen,
zumindest Lesen, Schreiben und Rechnen kénnen“ (06_GF). Es sei auch notwendig, durch die
Ausbildung entsprechender (sprachlicher) Kompetenzen die Basis fur eine gelungene Integration von
Personen mit nicht-deutscher Muttersprache zu legen (09 _GF). Lehre mit Matura wird als eine gute
Option gesehen, den Lehrberuf in seiner Wertigkeit zu heben und ihn damit wieder attraktiver zu machen
(09_GF).

Die Unternehmen sind in ihren Bemihungen unterschiedlich erfolgreich. Einige Betriebe stellen
dezidiert einen Fachkraftemangel fest (04_GF, 06_HR) oder weisen darauf hin, dass der Personalstand
fur die Auftragszahlen zu niedrig und dringend neues, qualifiziertes Personal notwendig ist, um die
geforderten Mengen produzieren zu kdnnen (01_PL). Andere haben aktuell noch kein Problem mit der
Qualifikationsversorgung, sehen es aber als Zukunftsthema. Der HR-Manager eines Betriebes schatzt
die Situation so ein: ,Stichwort Fachkraftemangel: Da sind wir jetzt noch gut, aber wir missen uns jetzt
damit beschaftigen, denn, wenn wir drauf kommen, dass wir ein Problem haben, ist es schon zu spat®
(07_HR). Der Betriebsrat desselben Unternehmens meint: ,Der Fachkraftemangel kann uns auch
treffen, da wir neben Studierten auch Handwerker benétigen. Die Lehrlingsausbildung in den néchsten

Jahren wird eine grof3e Herausforderung“ (07_BR_1).

Als Griunde fur Schwierigkeiten werden der grundséatzliche Kampf um gute Kopfe (war for talents),

mangelnde Attraktivitat der Arbeitsinhalte oder der Produkte (,es fehlt der coole Faktor der Marke®)
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(01_PL) oder auch die Entlohnungsstruktur genannt: ,Es wird notwendig, dass wir mehr bezahlen. Wir
sind nicht dafir bekannt, viel zu bezahlen* (06_HR). Unternehmen, deren Standorte aul3erhalb des
Zentralraums liegen und in denen das Fachkraftepotenzial im Prinzip abgeschopft ist, sehen teilweise
groBe Schwierigkeiten, qualifiziertes Personal von aufRerhalb in die (landlichen) Regionen zu bringen.
.Der Standort ist eine sehr grol3e Herausforderung. Seit Beginn meiner Vorstandstatigkeit beschaftigen
mich zentral die Fragen: Wie bringt man jemanden in die Region? Wie kénnen wir - neben all den
arbeitspolitischen Themen, die Standard sind, denn, wenn man da nicht mitspielt hat man sowieso
verloren — wie kdnnen wir die Mitarbeiter davon Uberzeugen, hier in der Region zu arbeiten?“ (09_GF)
Sie versuchen teilweise oft selbst und in Zusammenarbeit mit Verantwortlichen in der Region, diese zu
attraktivieren oder deren Vorzige hervorzuheben (01_PL_2, 09 _HR). Diese Thematik gewinnt umso
mehr an Bedeutung als die Unternehmensverantwortlichen explizit bemuht sind, die Standorte zu halten
(09_PL), das Problem der Standortattraktivitt aber praktisch alle Mitarbeitergruppen in den genannten
Betrieben betrifft (09_GF).

Die Mehrzahl der Betriebe sieht sich als aktiver Player in der Region, der auch Verantwortung
gegenlber seinen Mitarbeiterinnen tbernimmt (01_GF, 02_GF, 07_GF, 09_GF). Unternehmen, denen
es relativ gut gelingt, die Qualifikationsversorgung auch langfristig zu gewahrleisten, kombinieren eine
Vielzahl von Strategien. Dies deshalb, da es nicht nur darum geht, qualifiziertes Personal zu rekrutieren,
sondern vor allem, dieses langfristig an das Unternehmen zu binden (06_HR, 07_HR, 08_HR, 09 _HR).
,Das Finden von Mitarbeitern, die langfristig im Unternehmen bleiben wollen, ist eine der groRen
Herausforderungen fir die Zukunft.“ (09_HR) Aufbauend auf einer vorausschauenden Personalplanung
— also Klarheit dartiber schaffen, welches Personal wann, wo, in welcher Menge und ,Qualitat’ benétigt
wird — setzen Unternehmen stark auf Lehrlinge, eine enge Zusammenarbeit mit dem AMS oder Schulen
und Universitéaten. Innerbetriebliche Karrieremdglichkeiten, Nachfolgeplanung, Ausbildungsplane oder
Instrumente wie Lebensphasenmanagement sollen den Mitarbeiterinnen langfristige Perspektiven
bieten und deren Bedurfnissen Rechnung tragen (01_GF, 02_GF, 03_GF_1, 04_AL, 07_HR, 09_HR).

Die laufende Weiterqualifizierung der Mitarbeiterinnen ist ein grof3es Themenfeld fur die Zukunft,
wenngleich durch die starke Auslastung im operativen Bereich in manchen Betrieben wenig Zeit fur
Weiterbildung bleibt (02_PL). ,Die Kunst ist es dabei, die Weiterbildung an die strategischen Ziele des
Unternehmens anzupassen.” (06_HR) Die Betriebe berichten Uber hohe Investitionen in Aus- und
Weiterbildung. ,Da schauen wir auch, dass die Leute auch immer gut geschult sind und auch
eingebunden sind. Also nicht nur hinschreiben, mach™ dies und dann kommt das raus, sondern etwas
mehr Hintergrund, weil, wenn sie dann wissen, das machen sie deshalb welil, ist das ganz was anderes,

als wenn sie nur stupid etwas abarbeiten.” (02_PL) Ein Betriebsrat beschreibt: ,Wir schicken sehr viele
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Mitarbeiter auf GEMBA-Schulungen (Basic, Coach und Master). Da sind wir sehr dahinter, dass die
Arbeitsplatzgestaltung stimmt, damit effektives Arbeiten herauskommt. Man scheut auch keine Kosten,
wenn es einen Sinn ergibt. Da wird es schon einfacher fir die Mitarbeiter, da wird viel investiert — und

es wird sich auch rechnen, dass es am Ende des Tages was bringt“ (09_BR).

Nach Ansicht eines Geschaftsfuhrers braucht es gut informierte Mitarbeiterinnen, die ein Verstandnis
fur die Produktion haben (02_GF). Wichtig seien generell ,qualifizierte Kopfe auf allen Ebenen, um
innovativ bleiben zu kdnnen. Denn Neuproduktentwicklung kann nur durch qualifiziertes Personal
passieren® (06_GF). Diese Sicht teilt auch der Produktionsleiter eines anderen Betriebes: ,Trotz
Umstellung auf Linienfertigung ist das fachliche Know-how der Mitarbeiterinnen in der Produktion von
zentraler Bedeutung® (07_PL). Neben Produktionsleitern (05_PL, 07_PL, 09_PL) weist vor allem einer
der Betriebsrate darauf hin, dass es hierbei wichtig ist, nicht nur die fachlichen Kompetenzen im Auge
zu behalten, sondern auf allen (FiUhrungs-)Ebenen auch  Personlichkeits- und
Teamentwicklungstrainings anzubieten: ,Angeboten werden Seminare und Kurse. Zu kurz kommen
jedoch Themen wie Teambildung oder Reflexion (02_BR). Auch aus Sicht von Managementvertretern
verfigen Fuhrungskrafte nur so Uber die notwendigen Kompetenzen, ihre Mitarbeiterinnen erfolgreich
zu fuhren (07_GF) und die Mitarbeiterinnen selbst liber die notwendigen Voraussetzungen um aktive

Verantwortung tbernehmen zu kénnen (09_PL).

4.1.2.9. Betriebe nutzen grof3e Spielrdume zur Gestaltung von Entgeltsystemen, viele
unterschiedliche Konzepte in Anwendung

Entgeltsysteme und Leistungspolitik sind ein wichtiges Element von Arbeitspolitik. Dies allerdings eher
unter dem Gesichtspunkt, dass es sich um Faktoren handelt, die aus Sicht aller Beteiligten passen
mussen, die im betrieblichen Alltag aber nicht stdndig diskutiert werden. In einigen der von uns
untersuchten Betriebe spielten Entgeltsystemfragen eine sehr geringe Rolle, andere hatten in der
Vergangenheit mit unterschiedlichen Konzepten experimentiert. ,Beim Entgeltsystem ist es wichtig,
dass es gut lauft, aber es ist kein groRes Thema, da das Entgeltsystem allein nicht viel hilft* (07_GF).
Nach Ansicht eines Produktionsleiters ,muss die Entlohnung fir beide Seiten passen — also fir den

Betrieb und fur die Mitarbeiter. In Richtung working poor durfen wir hier ja nicht abgleiten® (09_PL).

Die Kollektivvertrage beeinflussen die Entgeltgestaltung sehr stark, da sie die Leitlinien vorgeben.
Uberzahlungen sind gleichwohl die Regel (06_HR). ,Die Tarife im Kollektivvertrag sind nur theoretisch.
Zu diesen Satzen bekommt man keine qualifizierten Mitarbeiter* (06_GF), meint etwa ein

Geschéftsfuhrer. Ein Produktionsleiter sagt tber seinen Betrieb: ,Wir haben im Betrieb ein eher
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niedriges Lohnniveau. Wir bezahlen nach Kollektiv und dann noch dazu ein Pramiensystem. Da

verdienen die Mitarbeiter zwischen 10 % und 30 % Uber dem Kollektivvertrag“ (01_PL).

Dort, wo wir ein eher geringes Lohnniveau finden, versuchen Betriebe, dies Uber andere Faktoren wie
regionale Einbettung, die Betriebskultur, die Arbeitsinhalte oder die Faszination der Marke zu
kompensieren (01_PL, 02_GF, 09_PL). Ein Produktionsleiter beschreibt die Herausforderungen, ein fiir
alle stimmiges und passendes Entgeltsystem aufzusetzen: ,Es gibt sicher verschiedene Philosophien,
es ist schon wieder ein paar Jahre aus, wo wir bei einer Schwester von uns das angeschaut haben und
die haben halt auch ihre Methoden und wir haben damals auch versucht. Das ist mehr in Richtung einer
objektivierten Methodik gegangen, wo man sich dann zum Beispiel an den Qualifikationen der
Mitarbeiter orientiert. Das haben wir versucht, aber das ist dann eigentlich nicht zum Durchbruch
gekommen, das war zu schwierig einfach diese Qualifikation zu bewerten. Und das dann auf diese Art
und Weise darzustellen, da haben wir einen Ansatz versucht, aber das hat sich letztlich dann nicht
durchgesetzt” (02_PL_02).

Nach Ansicht der Mehrheit der Betriebe kann eine gewisse Motivation Uber das Entgelt ausgelost
werden, aber definitiv nicht alles: ,Die Mitarbeiter motiviert nicht das Gehalt, sondern die technische
Herausforderung® (02_GF). Oder: ,Die Motivation der Mitarbeiter speist sich zum groRen Teil aus der
Faszination fur das Produkt bzw. der Identifikation mit dem Produkt. Ein Grof3teil der Mitarbeiter ist
extrem stolz, hier zu arbeiten.” (09_PL) Und: ,Glaub ich nicht, also es ist nicht so, dass man sagt, der
kriegt jetzt dann 3000 Euro mehr. Ich glaub’, da ist das Betriebsklima wesentlich wichtiger, also, wenn

das passt und wenn die Leute gern arbeiten gehen, das ist viel wichtiger.“ (02_PL)

Der Uberwiegende Teil der untersuchten Betriebe setzt auf variable Gehaltsbestandteile sowohl im
Angestellten- wie im Arbeiterbereich, um die Leistungsmotivation zu erhéhen. Sie kombinieren dabei
gualitative und quantitative Leistungsziele, setzen auf individuelle und kollektive Pramien oder nicht-
monetare Leistungen (03_GF_1, 04_AL, 06_GF, 07_HR, 08 _HR). In zwei Betrieben wird die variable
Vergutung durchaus kritisch gesehen. Ein Unternehmen verzichtet ganzlich darauf, wahrend die Leitung
eines anderen argumentiert, dass es beim Einsatz variabler Vergutung irgendwann nicht mehr darum
geht, das Beste fur das Unternehmen herauszuholen, sondern eine einseitige Fokussierung auf die
monetaren Parameter stattfindet. ,Entgeltsysteme/Leistungspolitik, da habe ich auch eine ganz klare
Vorstellung, obwohl wir das anders leben als meine Idee wére. Meine Idee ware die, ein faires und
gutes Gehalts- und Lohnniveau zu haben, aber mit moglichst wenig Bonussystemen und variablen
Systemen kombiniert. Weil ich glaube, diese Systeme sind sehr schnell ausgehebelt, sehr schnell

erkannt, wie ich die manipulieren kann. Und das beginnt in den héchsten Levels, in den Bonussystemen
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der Vorstande und Verkaufer, die das dann so nutzen, dass das nicht in Summe fir das Interesse des
Unternehmens ist.“ (05_GF)

Die Betriebe nutzen den Spielraum des Kollektivvertrags, um das Entlohnungssystem ihren und den
Bedurfnissen der Mitarbeiterinnen entsprechend zu gestalten. Bewahrt hat sich auch hier eine enge
Zusammenarbeit mit den Betriebsraten. Der Geschéftsfuhrer eines Unternehmens berichtet: ,Wir haben
auch das Thema Arbeitszeitprojekte, ich mit dem Herrn [Nachname des Betriebsrats], da haben wir
gemeinsam das Thema mit den Sozialpartnern bearbeitet. Da waren wir die damals Federfiihrenden,
die die ganze Kernzeit abgeschafft haben und das, was wir jetzt haben, ful3t immer noch auf dem
damals“ (02_GF). Der Produktionsleiter fiihrt dazu aus: ,Uber ein flexibles Arbeitszeitmodell versuchen
wir seit vielen Jahren Schwach- und Schwerlaufphasen zu Uberdauern. Das ist so ein
Bandbreitenarbeitszeitmodell, das wir schon seit 13 Jahren haben, wo man dann die Wochenarbeitszeit
in Schritten anpassen kann, mit einer gewissen Vorankindigungszeit, wo man dann versucht die
Lastspitzen mit etwas Kapazitatenausgleich anzupassen. Wobei die Kunst dabei ist, generelle
Wachstumseffekte von Spitzen und wenig Last zu unterscheiden. Wir sind schon im Durchschnitt immer
in einer Wachstumsphase, Gott sei Dank, und da muss man unterscheiden, wann bin ich an einem
Punkt, dass ich Mitarbeiter zusatzlich brauche, und was kann ich mit einer Wochenarbeitszeit
bewaltigen, ausgleichen; Das ist ja ein Ausgleichsmodell, wo wir Uber das Jahr die Nulllinie erreichen
sollen” (02_PL_01).

4.1.3. Zusammenfassung

Auch wenn die betrieblichen Bedingungen und die von den Betrieben verfolgten arbeitspolitischen
Konzepte durchaus unterschiedlich waren, féllt auf, dass arbeits- und personalpolitische Themen in
allen Betrieben eine erhebliche Rolle spielen und als wichtig fur die wirtschaftliche Leistungsfahigkeit
eingeschatzt werden. Bemerkenswert ist zugleich, dass wir kaum gravierende Konflikte zwischen
Geschaftsleitungen und Betriebsréaten im Bereich Arbeitspolitik angetroffen haben. Generell konnten wir
beobachten, dass die betrieblichen Interessenvertretungen in einer Reihe von Fallen zwar in die
Ausgestaltung und Umsetzung arbeitspolitischer Konzepte eingebunden waren und es dabei mitunter
auch Meinungsverschiedenheiten gab; Betriebsrate haben hierbei jedoch nur selten eine treibende oder
konzeptionell pragende Rolle gespielt. Auch wenn sich in den Fallstudienbetrieben einige
vergleichsweise einheitliche Grundlinien beim Thema Arbeits- und Personalpolitik abzeichnen, die sich
zu verallgemeinerbaren Aussagen bindeln lassen (vgl. die folgende Auflistung), sind die Betriebe
zugleich von teilweise individuellen Ausgangsbedingungen und Herausforderungen gepragt.
Einflussfaktoren wie Betriebsgré3e oder Branche spielen hierbei nur teilweise eine Rolle. Auffallig ist

jedoch, dass die Betriebe allesamt ein ausgepragtes Verstandnis davon haben, dass ihre
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Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter unter Gesichtspunkten wie Qualifikation, Bereitschaft zu betrieblichem
Engagement und Zuverlassigkeit ein wichtiger ©6konomischer Faktor und bedeutsamer

Wettbewerbsvorteil sind.

o Flexibilisierung wird von den Unternehmen als zentrale Herausforderung in Bezug auf
Arbeitspolitik wahrgenommen: Produktmarktseitig sind die Flexibilitatsanforderungen an die
Fertigung seit Jahren gestiegen; zudem mussen diese auch noch mit den Winschen der
Arbeitnehmerinnen nach freierer Einteilung der Arbeitszeit balanciert werden. Die durch das
Arbeitszeitgesetz vorgegebenen Regelungen werden als Einschrankung empfunden. In den
Betriebsleitungen findet sich hé&ufig — gleichwohl nicht durchgéngig — der Wunsch nach
veranderten rechtlichen Rahmenbedingungen, um Schwankungen in der Produktion besser
gerecht werden zu konnen. Zugleich wird der Grundgedanke des Gesetzes, namlich
Arbeitnehmerinnen vor Uberlastung zu schiitzen, geteilt. Die von uns befragten Betriebsratinnen
hielten die bestehenden Regelungen hingegen zumeist flr ausreichend, waren jedoch ganz
Uberwiegend zu betrieblichen Regelungen bereit, die den Unternehmen erweiterte Spielraume
verschaffen.

o Das teilweise rasante GroRenwachstum stellt neue Anforderungen an die Betriebsorganisation.
Die Betriebe sehen als eine der wesentlichen aktuellen Herausforderungen, die Organisation
,nachzuziehen’, also sowohl organisationale Strukturen als auch die Unternehmenskultur an die
neuen Gro3en anzupassen.

o Nahezu alle Unternehmen identifizieren beim Thema Fuhrung internen Entwicklungsbedarf. Die
Fihrung von qualifizierten  Mitarbeiterinnen erfordert ein teilweise geéndertes
Fuhrungsverstandnis und damit verbundenen Kompetenzaufbau auf Seiten der Filhrungskrafte.

o Das Know-how der Mitarbeiterlnnen bildet — nach Aussage der Unternehmen — die Basis fir den
unternehmerischen Erfolg. Herausfordernd werden dabei die Akquisition und vor allem die
Bindung von qualifiziertem Personal an das Unternehmen erlebt. Proaktive Unternehmen
setzten dabei auf Strategien wie Lehrlingsausbildung, interne Karrierewege oder
Lebensphasenmodelle, um die zukinftig bendtigten Fachkrafte im Unternehmen selbst
aufzubauen.

o Auch veranderte Anspriiche an eine Work-Life-Balance spielten vielfach eine Rolle. Diesen
Anspriichen gerecht zu werden, wird fur wichtig gehalten, um sich als attraktiver Arbeitgeber zu
positionieren, was angesichts zunehmender Schwierigkeiten, qualifiziertes Personal zu
rekrutieren, zunehmend bedeutsamer wird. Traditionelle Aktivitdten innerhalb des

Unternehmens wie Betriebsausfliige werden teilweise zunehmend weniger geschatzt, wahrend
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die Forderungen nach mehr Freizeit und der Mdglichkeit Bildungskarenz in Anspruch zu nehmen
steigen.

o Prozessoptimierung — nicht zuletzt ausgelost durch den steigenden Kostensenkungsdruck
aufgrund des internationalen Wettbewerbs — wird von allen untersuchten Betrieben als hoch
relevant eingestuft und ist ein zweiter Schwerpunkt betrieblicher Arbeitspolitik. In den
Produktionsbereichen sind klassische Ansétze wie Kaizen, KVP, oder Six Sigma weit verbreitet;
In einer Reihe von Betrieben finden sich Initiativen, die Beschaftigten in starkerem Mal3e in die
Optimierung von Ablaufen einzubeziehen. Verschiedentlich gibt es zudem Bemihungen, in
derartige Konzepte auch die verwaltenden Bereiche mit einzubeziehen.

4.2. Industrie 4.0 in oberdsterreichischen Betrieben

Wie in Kapitel 2.2. (S.24) festgestellt, gibt es zahlreiche konzeptionelle Uberlegungen zu Industrie 4.0.
Will man jedoch verstehen, was Industrie 4.0 flr die betriebliche Praxis bedeutet und was tatsachlich
vom Konzept ubrigbleibt, sobald es in die Umsetzung geht, so muss auch danach gefragt werden, was
tatséchlich darunter verstanden wird. Denn fast vollsténdig auf Linie mit dem in Konzepten gezeichneten
Industrie 4.0-Verstandnis ist nur einer der Betriebe, der sich selbst als Anbieter von Industrie 4.0-
Technologien bezeichnet, dennoch wird auch hier auf einzelne Aspekte des Konzeptes reduziert: ,Das
Herz von Industrie 4.0 ist Automatisierung. Ziel davon ist Rationalisierung” (10_GF).

Durch fast alle anderen Betriebe zieht sich die Aussage, dass es sich bei Industrie 4.0 um einen Hype
handelt. So sagt ein Abteilungsleiter, ,Industrie 4.0 wird derzeit sehr gehyped” (04_AL) und ein HR-
Verantwortlicher fligt noch hinzu, dass dieser Hype ,politisch gepusht” werde. (06_HR) Ein
Produktionsleiter resimiert: ,Das groRe Intergalaktische ist Industrie 4.0 nicht” (08_PL).

Stellt man die Frage danach, was unter Industrie 4.0 verstanden wird, so bekommt man jedoch selten
konkrete Antworten. Meist beziehen sich die Praktiker darauf, dass es sich um einen sehr schwammigen
Begriff handelt. ,Man tut sich schwer, den Begriff abzugrenzen. Es ist alles und nichts”, (04_AL) meint
ein Abteilungsleiter und ein Geschaftsfuhrer fihrt aus: ,Industrie 4.0 ist einfach das, was sich jeder so
irgendwie vorstellt drunter” (05_GF). Es wird auch argumentiert, dass Industrie 4.0 als Schlagwort
verwendet wird, das jeder in den Mund nimmt, aber keiner wirklich weil3, was es tatséchlich ist (08_PL).
Diese Individualitat im Konzeptverstandnis drickt sich tbrigens auch in durchaus unterschiedlichen
Verstandnissen und Wissensstanden innerhalb einzelner Unternehmen aus. ,Es wird nicht gemeinsam
uber das Thema Industrie 4.0 geredet”, meint etwa ein HR-Verantwortlicher. (08_HR). Generell kann
hier zusammenfassend gesagt werden, dass die erste Fiihrungsebene meist mehr Bezug zum Begriff

der ,Industrie 4.0 hat, als etwa Produktionsleiter oder HR-Verantwortliche. Auch trafen wir auf teilweise
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firmeninterne Differenzen was die Einstellung oder den Bezug zu Industrie 4.0 betrifft. So kann es zum
Beispiel sein, dass eine Person angab, dass Industrie 4.0 keine Rolle im Betrieb spiele, wahrend die
andere die Wichtigkeit von Industrie 4.0 fir denselben Betrieb betonte. Was Industrie 4.0 fur die
befragten Unternehmen definitiv nicht ist, ist eine Revolution. Es ist ein ,flieRendes Thema” (01_PL_02),
es ,entwickelt sich laufend. Wir sind mitten drin” (07_HR). Von einer disruptiv verlaufenden vierten

industriellen Revolution zu sprechen, wére also aus Sicht der befragten Betriebe fehl am Platz.

Trotzdem sind entsprechende Technologien, die in das Industrie 4.0-Konzept passen, fir die Betriebe
relevant und werden bereits eingesetzt oder ein Einsatz ist zumindest teilweise in Planung. Ein
Geschaftsfuhrer beschreibt es so: ,Es ist wie beim selbstfahrenden Auto: Wir haben alle Technologien
und es fahren schon einige, nur wir haben es noch nicht umgesetzt” (05_GF). Ein Produktionsleiter
erklart: ,Fir unser Unternehmen bedeutet das, unabhangig vom Schlagwort, dass diese Themen
sowieso angegangen werden, egal ob es Industrie 4.0 hei3t oder nicht. Alles was wir strategisch

machen, beeinflusst dieser Begriff nicht, machen wir sowieso” (09_PL).

In einigen, vornehmlich kleineren Betrieben in traditionellen Branchen geht man davon aus, dass eine
verstarkte Digitalisierung der Produktion wenig Sinn macht (01_GF) und Industrie 4.0 momentan kein
Thema ist (03_BR_ang). Trotzdem beschéftigt man sich mit dem Thema (03_GF _01). Kleine High-
Tech-Startups waren von dieser Annahme ausgenommen, wie der Aussage eines Abteilungsleiters zu
entnehmen ist: ,[Bei der] Digitalisierung sind wir gut dabei. [Das] Logistiksystem ist noch nicht
digitalisiert. Das brauchen wir noch nicht” (04_AL). Dass sich die Digitalisierung je nach Branche
unterschiedlich rasch auswirken kann, bestéatigt auch der Geschaftsfihrer eines groRBeren
Unternehmens: ,Die Individualisierung wird in unserer Branche in den kommenden Jahren ein Thema.
Daher auch Industrie 4.0” (09_GF).

Was besonders positiv am ganzen Konzept und auch an der damit verbunden Dynamik gesehen wird,
ist, dass Industrie 4.0 die Unternehmen auffordert, Uberlegungen iiber die eigene Zukunft mit neuen
Technologien anzustellen. Dabei scheint es auch so zu sein, dass in den Betrieben, ganz anders als oft
in den Konzeptiberlegungen, Fragen der Arbeitsorganisation und der Menschen im Produktionssystem
prominent mitgedacht werden. In Bezug auf das Industrie 4.0-Verstandnis der Betriebe wollen wir hier
einen Geschaftsfuhrer zitieren, der einen durchaus positiven Vergleich mit anderen Regionen weltweit
zeichnet: ,Wir sind in Europa technologisch weit vorne. Wenn jemand das Pferd reiten kann, dann sind

wir es. Nur wie das Pferd aussehen wird und wie man es reitet, das weif3 ich noch nicht” (10_GF).
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4.2.1. Integration ja, aber eher nicht Gber Betriebsgrenzen hinweg

Eine Kernidee des Industrie 4.0-Konzeptes ist die horizontale und vertikale Integration betrieblicher
Wertschopfungsketten und digitalisierter Datenstrome. Inwieweit diese in den befragten Betrieben eine
Rolle spielen oder spielen werden, wollen wir im Folgenden kurz beleuchten. Dabei ist zundchst
anzumerken, dass die Betriebe einer verstarkten digitalen Vernetzung nicht grundséatzlich ablehnend
gegenuberstehen. ,Vernetzung ist ein sehr starkes Thema, kann sicher ausgebaut werden in gewissen
Bereichen” (01_AL), gibt ein Abteilungsleiter zu verstehen. Das durfte jedoch nicht auf beide Arten der
Vernetzung zutreffen. ,Vertikale Integration ist ein Thema (...) Horizontale Integration ist eine lllusion”,
(01_PL_02) meint dazu der Produktionsleiter eines Unternehmens, dessen Skepsis sich vor allem auf
eine weitreichende Uberbetriebliche Transparenz von Datenbestanden bezieht. Der Bereich der
vertikalen, unternehmensinternen Vernetzung wird eher positiv gesehen. Die ,Vernetzung mit den
Abteilungen muss noch nachjustiert werden.” (02_BR) meint dazu ein Betriebsrat. Ein Produktionsleiter
des gleichen Unternehmens erganzt: ,Die Vernetzung der Planung zur Produktion ist weit
fortgeschritten. (...) Man ist eindeutig auf dem Weg Richtung voller Umsetzung von Industrie 4.0.”

(02_PL_02) Dabei bezogen sich beide jedoch lediglich auf die unternehmensinterne Vernetzung.

Horizontale Integration, also die Vernetzung Uber die Unternehmensgrenzen hinaus, wird sehr
unterschiedlich gesehen. Nach einer Analyse der durchgefuhrten Fallstudien kénnen wir die These
aufstellen, dass je nach Marktstellung und Machtposition in der Wertschopfungskette, horizontale
Integration eher positiv oder negativ gesehen wird. Vornehmlich wird das Einbringen
unternehmensexterner Informationen eher positiv, das Hergeben unternehmensinterner Informationen
eher negativ gesehen. So beschreibt es der Geschaftsfihrer eines gréReren Unternehmens als
.Herausforderung fiir das Management-Team: Wie bekommt man Informationen von auflzen?” (05_GF)
Der Produktionsleiter eines ebenfalls eher gréReren Unternehmens beschreibt Gberhaupt ,die
unternehmensibergreifende Prozesssteuerung, vom Kunden bis zum Lieferanten” (07_PL), als Ziel. In
diesem Unternehmen werden auch bereits entsprechende Technologien eingesetzt, die automatisiert
Bestellungen bei Lieferanten ausldsen. Klar wurde auch, dass sich gré3ere Unternehmen durch kleinere
vor- und nachgelagerte Unternehmen in ihren Moglichkeiten zur Umsetzung der vertikalen Integration
gebremst sehen. ,Aufgrund der kleinen Zulieferbetriebe (...) wéare Industrie 4.0 (...) nur langsam
umsetzbar” (09_GF), beschreibt dazu ein Geschaftsflihrer. Zumindest in Richtung Kunden wird schon
fleiRig an einer Vernetzung gearbeitet, allerdings weniger in Richtung einer vernetzten Wertschdpfung,
sondern vielmehr in eine Vernetzung der fertigen Produkte vom Endkunden in Richtung Hersteller. So
sind die Produkte von zumindest zwei untersuchten Unternehmen noch beim Endkunden mit dem

Hersteller Gber Telematik verbunden, wobei Fernwartung allerdings noch nicht umgesetzt wird. In einem
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untersuchten Betrieb wird horizontale Vernetzung von Ubergeordneter Konzern- und von

Unternehmensseite her abgelehnt. Dies wirde einen Flexibilitdtsverlust bedeuten (02_GF).

4.2.2. Industrie 4.0-Technologien teilweise in der Praxis angekommen

Grundsatzlich ist anzunehmen, dass es in den Betrieben sehr unterschiedliche Implementierungsstande
von Industrie 4.0-Technologien gibt. Nur zwei der untersuchten Unternehmen nehmen fir sich explizit
in Anspruch, Industrie 4.0 anzuwenden. Ansonsten scheint es so zu sein, dass der Weg in Richtung
Industrie 4.0 noch eher ein weiter ist. Das liegt oftmals an zwei Griinden: Entweder gibt es noch keine
Technologie, welche die erbrachte menschliche Arbeit ersetzen kdnnte oder es ware schlicht nicht
rentabel, Technologie statt menschlicher Arbeit einzusetzen. Ein Betriebsrat beschreibt es so: Der
»Mensch kann bei uns nicht durch Maschinen ersetzt werden (...) Automatisierung ist ein Kostenthema”
(03_BR_ang). Teilweise ist es auch so, dass Menschen aufgrund ihrer hohen Flexibilitdt gegentber der
Technologie bevorzugt werden. Einen Menschen kann man in der Regel relativ leicht auch an anderer
Stelle im Produktionsprozess einsetzen, bei einer Maschine ist das derzeit meist kaum der Fall.
Dennoch konnten in fast allen Betrieben Technologien ausgemacht werden, die in das Industrie 4.0-

Konzept passen.

Zu cyberphysischen Systemen gaben die Fallstudienunternehmen kaum Auskunft. Das liegt vermutlich
auch daran, dass nur wenig bis gar nicht bekannt ist, was cyberphysische Systeme Uberhaupt sind. Die
Idee der Vernetzung ist jedoch durchaus Thema. So wird bei Neuanschaffungen teilweise bereits darauf
geachtet, dass Vernetzung mdoglich ist, wobei die Schnelllebigkeit und teure Erneuerung von
Steuerungen als Hemmnisse gesehen werden (05 _PL). Der Produktionsleiter eines Unternehmens
vermittelt sein Verstandnis von cyberphysischen Systemen wie folgt: ,Wir interpretieren Industrie 4.0 im
Wesentlichen als Lésung fur die Schnittstelle Mensch und System. Informationsweitergabe und -
austausch zwischen Steuerungssystemen und Menschen, die daran arbeiten. Das sind cyberphysische
Systeme” (07_PL). Auf dem Weg dahin befinden sich auch einige Betriebe, durch Produktionsleit- und

ahnliche Systeme.

Einige Fallstudienunternehmen haben bereits Telematiksysteme in Betrieb, welche eine Vernetzung
von Produkten ermdglichen. Diese intelligenten und vernetzten Produkte ermdglichen zum einen den
Kunden selbst, zentral Informationen tber den Einsatz der Produkte einzusehen, sie ermdglichen aber
auch dem Hersteller, spezifische Informationen wie zum Beispiel die Notwendigkeit von Wartungen zu
erkennen. Ein anderes Unternehmen versieht seine Produkte mit RFID-Chips zur Nachverfolgung
(04_AL). RFID wird in einem anderen Unternehmen zur Kommunikation mit Lieferanten genutzt. Dabei

wird Kleinmaterial durch RFID-markierte Schitten automatisch nachbestellt, sobald dieses verbraucht
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ist. Derzeit ist man dabei, dieses System auch auf hoherwertigere Materialien auszuweiten (07_BR). Es
handelt sich dabei also um ein Feld, in welchem in der Praxis bereits einige Malinahmen umgesetzt

werden.

Falle unmittelbarer Zusammenarbeit zwischen Robotern und Menschen (kollaborative Robotik) haben
wir zwar nicht angetroffen, dennoch spielt Robotik in den untersuchten Betrieben bereits jetzt eine
erhebliche Rolle. Zwei Betriebe haben seit kurzem ihren ersten Roboter in der Fertigung im Einsatz,
obwohl diese als eher traditionell bezeichnet werden kénnen. Wobei sich die Beweggriinde durchaus
unterscheiden. Wahrend in einem Betrieb Automatisierung und Rationalisierung immer mehr zum
Thema und angestrebt werden (01_PL_02), wird im zweiten Betrieb nun ein Roboter in der Verpackung
eingesetzt, um die Mitarbeiterinnen vom Heben und Tragen schwerer Lasten zu befreien (03_PL). In
einem High-Tech-Startup werden Roboter von Anfang an eingesetzt. Hier steht ein Abteilungsleiter auch
dem Bereich der kollaborativen Robotik sehr positiv gegentiber: ,Kollaborative Robotik ware fein, weil
Roboter im Einsatz sind und wir nichts dergleichen haben” (04_AL). Robotik ist demnach einer jener

Bereiche, in welchem sich in den von uns untersuchten Betrieben einiges tut.

In den Fallstudienunternehmen sind mobile Endgerate und Apps der Bereich, in welchem aktuell am
meisten Bewegung sein durfte. Mobile Endgerate und Apps werden zum einen bereits jetzt eingesetzt,
es durfte aber auch so sein, dass diese Technologien in Zukunft noch intensiviert werden, da sie als
sehr wichtig gesehen werden. Die Personalverantwortliche eines Unternehmens sieht vor allem in der
Fernwartung und Ferneinwahlbarkeit ein grof3es Potenzial von mobilen Endgeraten und Apps: ,Was
sicher wichtig ist, sind Themen der Rufbereitschaft” (09_HR). In einem Betrieb gibt es im
Ubergeordneten Konzern bereits eine Linie, an welcher alle Mitarbeiter Gber Smartphones ihre
Arbeitsanweisungen erhalten. Als herausfordernd wird hier gesehen, dass sich die Mitarbeiter kaum
noch miteinander unterhalten und damit viel implizites Wissen verloren geht (05_BR_ang). Die
Vermutung liegt nahe, dass diese Technologie deshalb im betrieblichen Kontext akzeptiert ist, weil sie

im privaten Lebensbereich bereits stark verankert ist.

Virtualisierung ist einer jener Bereiche, in welchem die Betriebe gré3eres Potenzial vermuten. Die
einfachste Form der Virtualisierung ist die schriftliche Darstellung von Produktionsablédufen z.B. anhand
von Montagecockpits fur die Produktionsmitarbeiterinnen. Dies wird in mehreren Betrieben bereits
angewandt. Der Geschéftsfiihrer eines Betriebes sieht die Fortsetzung dieses Konzeptes darin, dass
statt Bildschirmen zukulnftig Datenbrillen zu Anwendung kommen werden. Er meint auch: ,Alle unsere
Produkte sind bei uns eigentlich als 3D-Klon irgendwo vorhanden. Die Kunst wird es sein, auch den
Fertigungsbetrieb als 3D-Klon darzustellen® (08_GF). In einem Betrieb wird derzeit an einem Cave

gearbeitet: Ein Raum, in welchem virtuelle Realitaten dargestellt werden kénnen und mit ihnen durch
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Kdrperbewegungen interagiert werden kann. Darin mochte man in der virtuellen Realitat die
Montagefahigkeit und die Ergonomie der eigenen Produkte erproben. Dass die digitale Darstellung
allein jedoch nicht alles ist, beschreibt der Produktionsleiter eines anderen Unternehmens: ,Es braucht
Methoden, mit den Mitarbeitern zu arbeiten. Modelle ,begreifbar’ zu machen und nicht nur virtuell auf

dem Bildschirm” (08_PL). Als Beispiel dafiir werden Holzmodelle genannt.

3D-Druck/Additive Fertigung scheint fur die Betriebe derzeit noch kein grof3es Thema zu sein. Lediglich
ein Betrieb &uR3erte sich dazu, dass man sich derzeit in einer wartenden Position befindet. Man mdchte
jedoch keine Technologie kaufen, die morgen bereits veraltet ist (04_AL).

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass bereits eine Reihe von Technologien in Anwendung sind,
die auch in einer Industrie 4.0 eingesetzt wirden. Was fehlt, ist die umfassende und integrierte
Umsetzung und die Idee der Selbstoptimierung der Systeme. Die Betriebe setzen jedenfalls nur jene
Technologien ein, die verniinftig scheinen und auch passen. Weiters werden nur Lésungen umgesetzt,
die industriereif und bezahlbar sind. Worauf die Betriebe durchwegs bei der Implementierung neuer
Technologien achten, ist die Sicherstellung der Akzeptanz durch die Mitarbeiterinnen: ,Wenn man den
Mitarbeiter nicht mitnehmen kann auf die Reise, wird das alles nicht funktionieren“ (09 _PL). Ein
Erfolgsfaktor fir neue Technologien wird auch die Einfachheit der Bedienung sein. So beschreibt ein
Produktionsleiter: ,Die Tools mussen selbsterklarend werden und brauchen einfache Oberflachen”
(08_PL). Die Einfachheit der Anséatze wird auch Kreativitat erfordern, denn manche Betriebe stehen vor
der Herausforderung, dass sie viele verschiedene alte Maschinen in Betrieb haben, mit

unterschiedlichsten Steuerungsgenerationen.

4.2.3. Big Data und Datenauswertung als Chancen

Eine notwendige Voraussetzung fur die volle Umsetzung des Industrie 4.0-Konzeptes ist die
durchgangige Nutzung von Daten Uber den gesamten Wertschépfungsprozess hinweg. ,Ziel ist es, die
Betriebsdatenerfassung zu verbessern”, sagt ein Produktionsleiter (03_PL). Die Vorteile werden vor
allem in der Nachvollziehbarkeit des Produktionsprozesses durch die durchgangige digitale
Dokumentation gesehen. Teilweise gibt es derzeit noch viele héndische Aufzeichnungen in den
Betrieben, die man sich durch die Digitalisierung der Produktion ersparen kdnnte. Eine andere sinnvolle
Anwendung ist die Nutzung von Telematik, um dem Kunden im After-Sales-Bereich Dienstleistungen,
wie z.B. Wartungen anzubieten (07_PL). Diese Art der Datenerfassung hat auf die innerbetriebliche

Arbeitsorganisation, insbesondere im Produktionsbereich vorerst jedoch relativ wenig Einfluss.

Eine kritische Frage bei der Datenerfassung ist jene nach der Auswahl der aufzuzeichnenden Daten.

Ein Geschaftsfiihrer meint, die ,Maschinen werden mehr und mehr vernetzt sein, die Kunst wird es sein,
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die Informationen sinnvoll zu verarbeiten® (06_GF). Der Produktionsleiter eines anderen Unternehmens
geht bei dieser Frage etwas ins Detail: ,Man muss die richtigen Daten sammeln und darf keine
Datenfriedhofe produzieren. ... Man muss die Frage beantworten: Welche Daten braucht der Mitarbeiter
an der Linie?” (08_PL) Ein anderer Produktionsleiter sieht das ahnlich: ,Man muss die Informationsflut
und den Datenwulst auf ein vernunftiges Mal} kanalisieren” (09_PL). Demnach macht es nach Ansicht
betrieblicher Praktiker wenig Sinn, Daten im grof3en Stil und ohne klare Zielsetzung zu sammein und
dann erst in der Auswertung zu uberlegen, wozu sie gut sein konnten, wie dies teilweise von Big-Data-

Experten (Mayer-Schonberger 2015) gefordert wird.

Ein zentrales Thema in der Frage der Datenverfligbarkeit ist die Frage des Datenschutzes, welche in
fast allen Betrieben angesprochen wurde. Ein Betriebsrat bringt es Uberspitzt auf den Punkt: ,Der
Datenschutz wird immer wichtiger. Wir haben 60 Kameras herinnen, das hat nicht einmal der Chef
gewusst” (05 BR _ang). Auch im Bereich der oben erwahnten Telematik-Anwendungen wurde die
Datenverwendung thematisiert: ,Datenschutz ist ein Thema, eigentlich missten die Hersteller
Zusatzfeatures der Produkte verschenken und nicht verkaufen” (06_GF). Dies wird darauf bezogen,

dass die entsprechenden Daten auch beim Hersteller einen Nutzen stiften.

Wie der Umgang mit der Frage des Datenschutzes auch im betrieblichen Bereich funktionieren kann,
beschreibt ein Betriebsrat flir den Wareneingangsbereich: ,Datenschutz ist kein Problem, da die
Handscanner alle gleich hei3en und damit nicht nachvollziehbar ist, wer bedient” (09_BR). Bei Fehlern
ist lediglich nachvollziehbar, in welchem Bereich der Fehler aufgetreten ist. Im Unternehmen mit einer
Industrie 4.0-Linie gelingt die Betriebsdatenverarbeitung schon sehr gut. Man sammelt viele
Produktionsdaten, diese werden analysiert und den Mitarbeiterinnen zur Verfigung gestellt. Den
Mitarbeiterinnen wird dabei die Datenverwendung erklart und der Betriebsrat ist im gesamten Prozess
eingebunden. Der Geschaftsfihrer weist auch darauf hin, dass die Kommunikation mit den Mitarbeitern
die Akzeptanz fordert (02_GF).

4.2.4. Arbeitsbedingungen werden nicht durch Technologie allein gepragt

In Bezug auf mogliche Veranderungen im Bereich der Arbeitsbedingungen muss vorerst offen bleiben,
ob neue Technologien, welche in Bezug zu Industrie 4.0 stehen, in den Betrieben vornehmlich mit
positiven oder negativen Auswirkungen auf Arbeitsbedingungen verbunden sind. Teilweise werden in
den befragten Unternehmen neue Technologien als Beitrag zur Entlastung gesehen. In einem
Unternehmen wird zum Beispiel ein Roboter in der Verpackung eingesetzt, um Mitarbeitern das Heben

und Tragen schwerer Lasten zu ersparen. Die Mitarbeiterinnen werden stattdessen an sinnvolleren
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Orten eingesetzt. Hier sieht die Geschéftsleitung dieses Unternehmens auch einen erheblichen Vortell
der Technologie (03_GF_01).

Der Projektleiter eines Unternehmens weist darauf hin, dass neue Technologien allerdings auch neue
Form der Isolation erzeugen konnen (04_PL). Dies stiutzt auch der Bericht eines
Angestelltenbetriebsrates, dass in der Produktion einer Linie des Ubergeordneten Konzerns
Arbeitsanweisungen per Smartphones an die Mitarbeiterinnen gegeben wurden: ,Die sind am Abend
drauf gekommen, dass sie den ganzen Tag nicht miteinander geredet haben® (05_BR_ang).

Ein anderes Unternehmen hat bereits eine Flie3fertigungslinie nach Industrie 4.0-Prinzipien aufgestellt.
Ein groRBer Vorteil dieser Linie ist, dass der gesamte Fertigungsprozess von einem/r einzigen
MitarbeiterIn ausgefihrt werden kann. Als herausfordernd stellt sich nun die Tatsache heraus, dass die
Mitarbeiterlnnen an dieser Linie stehend arbeiten missen. Das bedeutet eine enorme Veranderung fir
die Mitarbeiterinnen, die es bis dahin gewdhnt waren, im Sitzen zu arbeiten. Auch die
Arbeitsorganisation des Betriebs bleibt davon nicht unberthrt. Es stellen sich Fragen wie: Wie sollen
die Mitarbeiterlnnen zuklnftig eingesetzt werden? Koénnen diese im herkdmmlichen, nach
Werkstattfertigungsprinzip organisierten Bereich und in der Industrie 4.0-Linie wechseln oder braucht
es eine Gruppe fir Industrie 4.0-Montage und eine andere Gruppe fur den Werkstattbereich? Was

wuirde das dann fur die Organisationskultur im Ganzen bedeuten?

Der Produktionsleiter eines anderen Betriebs weist darauf hin, dass die Prozesse durch Industrie 4.0
sehr komplex werden kénnen. Das kann die Mitarbeiterinnen schlichtweg tberfordern (09_PL). Dem
gegenlber verweist ein Betriebsrat (09_BR) auf die Tatsache, dass man durch die Digitalisierung in der
Produktion (z.B. durch Handscanner statt Strichlisten) viel schneller und genauer geworden ist. Wobei
hier die Frage zu stellen ware, ob es nicht auch die erreichbare Geschwindigkeit sein kann, die rasch
zu einer Uberforderung fihrt. Fir eine andere Betriebsratin (08_BR) stehen vor allem die
Herausforderungen, die sich durch den demographischen Wandel und die damit absehbare Alterung
der Belegschaft ergeben, im Vordergrund. Sie aul3ert die Befiirchtung, dass altere Menschen mit den
neuen technologischen Mdéglichkeiten noch mehr tGberfordert sind.

Zusammenfassend kann man sagen, dass es am jeweiligen Einzelfall und an der Art des jeweiligen
Einsatzes liegt, ob die Technologie Arbeitsbedingungen verbessert oder verschlechtert. Dennoch
kommt jede Technologie von Anbietern, welche mit der Technologie gewisse Vorstellungen tber deren

Nutzungen mit transportieren.
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4.2.5. Arbeitsorganisation: Breitere Aufgabenspektren und neue Interaktionsformen

Dass sich die Art der Arbeitsorganisation dndern kann und wird, daran besteht bislang in der
wissenschaftlichen Literatur kein Zweifel. Das bestatigen auch unsere Interviewpartnerinnen: ,Richtung
Arbeitsablaufe, in Richtung Digitalisierung der Ablaufe wird sich da massiv was tun” (08_GF), meint ein
Geschaftsfuhrer. Ein anderer unterstitzt diese Sicht, indem er sagt, ,das ,Wie‘ der Zusammenarbeit
wird sich andern” und fugt hinzu, ,Man kann die Mitarbeiter von Routineaufgaben befreien und fir

hochwertigere, wertschopfende Aufgaben frei machen® (06_GF).

Wie genau diese Verédnderung dann in der Praxis aussehen kann, sieht man in einem Unternehmen
welches bereits eine Industrie 4.0-Linie im Einsatz hat. Hier kommen auf die Mitarbeiterinnen mehr
Aufgaben und weniger Spielraume zu. Da jede/r Mitarbeiterin den gesamten Fertigungsprozess allein
durchzufiihren hat, ist das Aufgabenspektrum dementsprechend hdher und die Werkerfihrung enger
gefasst. Dies stlitzt die These, dass Mitarbeiterlnnen in Zukunft ein breiteres Fahigkeitsspektrum oder

zumindest ein hdheres Prozessverstandnis bendtigen (02_BR).

Wie sich verstarkte Vernetzung zwischen verschiedenen Abteilungen auswirken kann, bespricht ein
Projektmanager eines Unternehmens. Dort ist ein ERP-System im Einsatz. Eine zu starke Vernetzung
mache jedoch die Abstimmung schwerer, da z.B. die Entwicklung ohne personlichen Kontakt zu den
Mitarbeitern in der Produktion ja nicht genau wissen kann, ob das Geplante auch genau wie erdacht
umgesetzt wird. Auf diese Weise und durch den Verlust des persdnlichen Kontakts gingen viele implizite

Informationen verloren (04_PL).

4.2.6. Hohere Qualifikationsanforderungen und neue Aufgabenprofile

Wenn sich die befragten Personen der Fallstudienunternehmen in einem einig waren, dann in der
Annahme, dass sich durch Industrie 4.0 die erforderlichen Qualifikationen der Mitarbeiterinnen
verandern werden. Der Grundtenor ist dabei, dass die erforderlichen Qualifikationen allgemein steigen
werden (01_GF). ,Die Komplexitat und die Informationsflut erfordern zusatzliches Know-how, das es

teilweise noch nicht gibt” (09_PL), meint dazu ein Produktionsleiter.

Bei der Frage nach den konkret in Zukunft geforderten Qualifikationen, wurden uns vor allem zwei
Bereiche genannt: Prozess- und IT-Fahigkeiten. ,Die Mitarbeiter brauchen neben fachlichem Know-how
auch Affinitat im Umgang mit IT-Systemen und Wissen Uber Zusammenhange im Produktionsprozess”
(09_HR), meint dazu eine Personalverantwortliche. ,Die Qualifikation wird automatisch wichtiger, da die
Mitarbeiter Prozesse noch besser verstehen missen” (06_GF), erklart ein Geschaftsfuhrer. Sein
Personalverantwortlicher erganzt dazu: ,Man muss als Unternehmen auch lernen, sich auf die IT-Nerds
zu verlassen“ (06_HR). Eng verwandt mit dem Prozessverstandnis sind auch Fahigkeiten im
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Logistikbereich. Der Geschéftsfiihrer eines Unternehmens geht davon aus, dass im Logistikbereich
Fertigkeiten auf Hochschulniveau gefordert sein werden: ,Wir haben uns hochschulische Kompetenz
im Logistikbereich bereits aufgebaut” (05_GF). Der Personalverantwortliche dieses Unternehmens ist
der Meinung, dass auch ein Verstandnis fur die Verwendung der vorhandenen Daten erforderlich sein
wird. Die Ausbildung ginge generell mehr in die technische Richtung. Das zeige sich z.B. daran, dass
Maschinen- und Prozesssteuerung in der Lehre einem Vorwartstrend unterliegt (05_HR). Dass es dabei
jedoch nicht nur um formale Qualifikationen geht, bestatigt ein Produktionsleiter: ,Es braucht nicht nur
die Qualifikation. Mit der notigen Motivation kann man sich alles aneignen® (08_PL).

Will man erheben, ob Qualifikationen nun breiter oder spezifischer auf einzelne Bereiche gefordert sein
werden, so ist aus den Aussagen der befragten Personen keine eindeutige Tendenz abzuleiten. Der
Geschaftsfuhrer eines Unternehmens mit einer Industrie 4.0-Linie meint dazu: ,Ein Operator hat die
Mdoglichkeit, das ganze Produkt zu fertigen* (02_GF). Das wirde darauf schlieen lassen, dass die
Aufgaben der Mitarbeiterinnen zumindest etwas breiter gefachert sein werden, als dies bisher der Fall
ist. Der Geschéftsfihrer eines anderen Unternehmens meint hingegen: ,Man braucht eine
Hoherqualifizierung auf ein etwas engeres Spektrum an Arbeit.” (08 _GF) Der Unterschied kdnnte jedoch
auch daran liegen, dass in diesem Unternehmen aufgrund der Kundenanforderung einer liickenlosen

Nachvollziehbarkeit des Herstellungsprozesses eine sehr straffe Werkerfuhrung praktiziert wird.

Dass Unterstitzung sehr schnell in eine Art Entmindigungsgefiihl kippen kann, wei auch der
Geschéftsfihrer mit der bereits im Einsatz befindlichen Industrie 4.0-Linie. Man empfinde schnell einen
Verlust der ,kinstlerischen Freiheit” (02_GF). Dass dies eine negative Auswirkung auf Qualifikationen
haben kann, bestatigt ein Produktionsleiter, es bestiinde dann die Gefahr der Prozessblindheit (04_PL).
Ein Geschaftsfiihrer stellt es wie folgt dar: ,Das schiirt auf der einen Seite Angste, dass man sagt,
‘tschuldigung, der ganze Freiraum geht verloren, aber in die Richtung wird es gehen® (08_GF). Wir
befinden uns hier im Herzen der Ironien der Automatisierung (Bainbridge 1983; Baxter u.a. 2012). Durch
zu enge Werkerfiihrung kann Erfahrungswissen und Know-how verloren gehen, das spéter, vor allem
im Nicht-Routinefall wieder benétigt wird. Ein Betriebsrat fragt konkret in Bezug auf ein eingesetztes
RFID-System: ,Wie geht man mit Softwarefehlern um? Was passiert, wenn die Technik ausfallt?”

(07_BR). Zudem besteht durch zu enge strukturelle Fihrung die Gefahr, dass auch die Motivation sinkt.

4.2.7. Arbeitsmarktauswirkungen von Betrieb zu Betrieb unterschiedlich

In unseren Gesprachen mit Vertreterinnen der Betriebe stellte sich als besonders interessant heraus,
dass bei der Frage nach Verdnderungen im Bereich Arbeitsorganisation, das Gesprach sehr haufig in

ein Gesprach uber die Arbeitsmarktauswirkungen von Industrie 4.0 kippte. Selbstverstandlich hdngen
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diese beiden Punkte sehr stark zusammen, da Veranderungen der Arbeitsorganisation auch
Veranderungen des qualitativen und quantitativen Personalbedarfs bedeuten. So wird in der Diskussion
um Industrie 4.0 immer wieder die Befiirchtung ge&ul3ert, das Konzept konne erhebliche Auswirkungen
auf den Arbeitsmarkt haben. Ob und wie weit das der Fall sein wird, wird die Zukunft zeigen, wir wollen
hier jedoch die Einschétzung der Interviewpartner im Forschungsprojekt zusammenfassend darstellen.
Wie zu erwarten war, gibt es auch hier keine einheitliche Sicht.

Der Produktionsleiter eines groReren Unternehmens gibt an, dass es durchaus moglich ist, dass man
in Zukunft weniger Personal in der Fertigung bendétigt. Er fugt aber auch hinzu, dass niemand Angst zu
haben braucht (05_PL). Das stitzen auch die Aussagen zweier Betriebsratinnen eines anderen
grolBeren Unternehmens. Beruhigend spricht sich insbesondere die Betriebsratsvorsitzende des
Angestelltenbereichs aus: ,Was andert Industrie 4.0 im Angestelltenbereich? Spontan fallt einem dazu
gar nichts ein“ (08_BR_ang). Die Betriebsratsvorsitzende des Arbeiterbereichs sieht sogar positive
Effekte neuer Technologien: ,Nein, Technologie heil3t nicht gleich Mitarbeiterabbau, es kann sogar
passieren, bei ganz sensiblen Dingen, dass man jemanden dazu braucht. Je sensibler die Technologie
wird, desto mehr brauche ich wahrscheinlich dann auch an Wissen“ (08 BR_arb). Dieselbe
Betriebsratin relativiert diese Sicht aber auch mit Blick auf die Situation des eigenen Unternehmens,
welches einen hohen Anteil an nicht automatisierbarer Handarbeit aufweist. In anderen Unternehmen
sei dies vielleicht ganz anders. Einem Geschéftsflihrer nach trifft das auch auf sein Unternehmen zu.
Ihm zufolge wird sich Industrie 4.0 in seinem Unternehmen nur wenig auf die Arbeit auswirken, da
aufgrund der kleinen Struktur viel Handarbeit vorhanden ist (09_GF). Die Personalverantwortliche
ergénzt, dass in Unternehmen, in welchen es um Mengen geht, Industrie 4.0 sicherlich ein Thema sei.
.Bei uns ist das sicher kein Thema, weil wir keine Mengeneffekte erzielen kénnen* (09_HR). Der aktuell
verfolgte Fertigungstyp und die Frage nach den produzierten Mengen werden also als Einflussfaktoren
auf die mogliche Umsetzung von Industrie 4.0 gesehen, letztlich bleibt aus den AuRRerungen unserer

Gesprachspartnerlnnen jedoch ein erhebliches Maf3 an Unsicherheit.

In einem anderen Betrieb setzt man sich sehr intensiv mit den gesellschaftlichen Herausforderungen
durch Industrie 4.0 auseinander. Hier ist man nicht so positiv gestimmt. Obwohl die Geschéftsleitung
die menschenleere Fabrik nicht als Vision formuliert, weist der Personalverantwortliche darauf hin, dass
es in anderen Unternehmen bereits Fabriken gebe, in denen kaum jemand arbeitet. Dazu erganzt er:
~Weil die Auswirkungen von Industrie 4.0 jetzt viel besser abschéatzbar sind, sollte man sich einmal
Uberlegen, was man mit den Menschen tut® (07_HR). An einen moglichen Verlust von Arbeitsplatzen
knupft auch der zugehorige Produktionsleiter: Die Mitarbeiter missen verkraften, dass manche Dinge

im Ausland und nicht in Oberésterreich gemacht werden (07_PL). Eine Zusammenarbeit Uber gréRere
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Distanzen, die durch Industrie 4.0-Technologie wahrscheinlicher wird, stellt nattrlich auch die
Zusammenarbeit in einem Betrieb vor groRere Herausforderungen. Die Angste, die mit diesen
Perspektiven verbunden sind, bringt eine Betriebsratin des Unternehmens gut zum Ausdruck: ,Die
Vollautomatisierung wird kommen. Was tun wir, um die Leute zu beschéaftigen? Geistige Arbeit kann
nicht jeder” (07_BR).

Eine Sonderstellung in der Diskussion nimmt ein Betrieb ein, welcher auch als Anbieter von Industrie
4.0-Technologie auftritt: ,Industrie 4.0 schafft Arbeitsplatze, das sind genau die, die bei uns entstehen
sollten” (10_GF). Nichtsdestotrotz gibt der Geschéftsfiihrer auch zu bedenken, dass die aktuellen
Bestrebungen dazu fuhren werden, dass im Markt ganze Wertschopfungsstufen wegfallen. Als Beispiel
bringt er die vielen Zwischenhéndler, die es mittlerweile kaum noch gibt. Deshalb werden seiner
Meinung nach gerade im Mittelstand viele Arbeitsplatze verschwinden. Zugespitzt wiirden dann nur
noch Konzerne, die das Internet beherrschen und die Transportindustrie tbrig bleiben. Befragt danach,
ob die mittlere Qualifizierungsebene nicht ein Wettbewerbsvorteil des Standortes Oberosterreich sei,
erwiderte der Geschéftsfuihrer: ,Bewusst aufgeben wird man den Wettbewerbsfaktor der mittleren
Qualifikationsebene nicht* (10_GF).

Vom Personalverantwortlichen eines Unternehmens wurde auch eine mdgliche Verschiebung von
einfachen, hin zu hoheren Qualifikationen thematisiert: ,In der Produktion kann ich mir dann
600 Mitarbeiter sparen. Dann brauchen wir in der Produktion die Systemiberwacher, nicht mehr die
Monteure” (06_HR).

4.2.8. Aktive Einbindung betrieblicher Interessenvertretung verbessert Planungen

Die Frage nach den Auswirkungen von Industrie 4.0 auf Arbeit erfordert auch die Berlcksichtigung
arbeitspolitischer Faktoren auf Betriebsebene. Daher wollen wir hier nun die Einbindung der
Belegschaftsvertretung in Fragen von Industrie 4.0 besprechen. Hier ist gleich zu Beginn festzuhalten,
dass drei der Fallstudienbetriebe keinen Betriebsrat haben. Alle anderen haben einen gewahlten
Betriebsrat, wobei lediglich in einem das Verhaltnis zwischen Geschaftsleitung und Betriebsrat belastet
ist. Hier zeigt der Betriebsrat wenig Interesse an Industrie 4.0, obwohl das Unternehmen sehr stark im
Thema involviert ist. Zu vermuten ist, dass andere arbeitspolitische Themen schwerer wiegen als
Fragen des technologischen Wandels. In einem weiteren Betrieb ist das Verhaltnis mit der
Unternehmensleitung zwar sehr gut, der Betriebsrat ist allerdings nicht in Fragen von Industrie 4.0
eingebunden, obwohl sich das Unternehmen damit auseinandersetzt. In allen anderen
Fallstudienbetrieben und das ist der Grof3teil, ist die Zusammenarbeit zwischen Unternehmensleitung

und Betriebsrat sehr gut und konstruktiv, der Betriebsrat ist aktiv in Industrie 4.0-Themen eingebunden,
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wenn diese im Betrieb eine Rolle spielen. Dies reicht von regelméRiger Information bis hin zur aktiven
Mitarbeit in Arbeitsgruppen. Gerade in diesen Unternehmen sind die Uberlegungen zu den
Auswirkungen der neuen Technologien auf Arbeit sehr reflektiert und umfassend. Dies kdnnte als Indiz
dafur gewertet werden, dass eine Einbindung der betrieblichen Interessenvertretung in Uberlegungen
zu Industrie 4.0 zu besonders reflektierten und umfassenden Planungen fuhrt.

4.2.9. Zusammenfassung

Wie wir gesehen haben, ist Industrie 4.0 als Begriff zwar in den meisten Betrieben angekommen, bei
den Wirkungen und moglichen Entwicklungslinien gibt es bei den betrieblichen Akteuren jedoch ein
erhebliches Mal3 an Unsicherheit. Dennoch lassen sich wichtige Ergebnisse unserer Fallstudien zu

einigen vorlaufigen Befunden bindeln:

o Industrie 4.0 wird von obergsterreichischen Betrieben als Hype wahrgenommen. Dabei wird
Industrie 4.0 sehr individuell interpretiert. Der Begriff wird als schwammig wahrgenommen, jeder
Betrieb hat seine eigene Interpretation davon. Teilweise gibt es sogar innerhalb einzelner
Betriebe unterschiedliche Begriffsverstandnisse.

o Fdr die untersuchten Betriebe ist Industrie 4.0 keine Revolution, sondern eine Evolution, in der
wir uns aber bereits befinden.

o Technologien, die dem Industrie 4.0-Konzept entsprechen, sind in den untersuchten Betrieben
bereits im Einsatz oder ihr Einsatz ist zumindest teilweise in Planung.

o Die Betriebe stehen positiv zum Industrie 4.0-Konzept. Es fordert sie dazu auf, sich mit der
Zukunft und neuen Technologien auseinanderzusetzen. Dabei verfolgen die Betriebe einen
weitaus mitarbeiterorientierteren Zugang als es die gangigen Konzepte vorsehen.

o Vertikale Integration, die Vernetzung innerhalb eines Unternehmens, wird sehr positiv gesehen
und Grol3teils angestrebt. Horizontale Integration, die Vernetzung tber Unternehmensgrenzen
hinweg, wird je nach Marktstellung und Machtposition in der Wertschdpfungskette eher positiv
oder negativ gesehen.

o Die zentralen Technologien, welche in oberosterreichischen Betrieben eine Rolle spielen, sind
intelligente und vernetzte Produkte, mobile Endgerédte und Apps, Virtualisierung und mit
Abstrichen auch kollaborative Robotik. Cyberphysische Systeme sind noch nicht in den
Betrieben angekommen. 3D-Druck/Additive Fertigung spielt wohl auch in Zukunft nur eine
geringe Rolle.

o Nach Ansicht betrieblicher Praktikerinnen macht es wenig Sinn, Daten im grof3en Stil und ohne
klare Zielsetzung zu sammeln und dann erst in der Auswertung zu tberlegen, wozu sie gut sein

kénnten. Es geht darum, die Frage zu beantworten, welche Daten braucht der/die Mitarbeiterin
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an der Linie? Fragen des Datenschutzes werden dabei immer wichtiger, die Einbindung der
Belegschaft(svertretung) ist dabei férderlich.

o Ob Industrie 4.0 die Arbeitsbedingungen verbessert oder verschlechtert, hangt im Einzelfall von
der Art des Einsatzes der Technologie ab.

o Generell gehen die befragten Betriebe davon aus, dass es eine Verschiebung von einfachen,
hin zu héheren Qualifikationen, vor allem im technischen Bereich geben wird. Zentral dirften
dabei vor allem Prozess- und IT-Fahigkeiten sein. Auch Logistik-Fahigkeiten werden als relevant
bezeichnet.

o Zu enge Werkerfihrung kann zu kritischem Know-how-Verlust und zu einem Absinken der
Motivation der Mitarbeiterinnen fiihren.

o Die Arbeitsmarktauswirkungen von Industrie 4.0 werden von Betrieb zu Betrieb sehr
unterschiedlich sein. Wesentliche Einflussfaktoren sind dabei der derzeitige Fertigungstyp, der
Anteil an nicht automatisierbarer Handarbeit, der Grad der Internationalisierung, die produzierten
Mengen sowie die Position und Marktmacht in der Wertschdpfungs- und Lieferantenkette.

o Eine Einbindung der betrieblichen Interessenvertretung in Uberlegungen zu Industrie 4.0 fihrt

zu besonders reflektierten und umfassenden Planungen.

Der Hype um Industrie 4.0 gibt Anlass, Uber Arbeit und Arbeitsorganisation neu nachzudenken. Aus
arbeitspolitischer Sicht lautet daher unser Zwischenfazit: Maschinen nehmen uns voraussichtlich viel
Arbeit ab, sicherlich jedoch nicht die Aufgabe, das Zusammenwirken von Technik, Organisation und

menschlicher Arbeit auf betrieblicher und tberbetrieblicher Ebene zu gestalten.
4.3. Sozialpartnerschaft in der Region

In diesem Teil beschaftigen wir uns mit der Frage der Rolle der Region und den Netzwerken in denen
sich die befragen Betriebe bewegen. Anders formuliert beschreiben wir die verschiedenen Formen der
Bindung zwischen Betrieben, (1) ihren Beschaftigten, Ausbildungsinstitutionen, Beratern, (2)
Sozialpartnern und Interessenvertretungen. Des Weiteren werden wir (3) auf verschiedene
Dimensionen der oberdsterreichischen Industrielandschaft — soweit diese in den Interviews eine Rolle
gespielt haben — eingehen. SchlieRlich méchten wir Thesen (4) zum industriepolitischen Regime in
Oberosterreich aufstellen, das sich rund um Industrie 4.0 entwickelt. Welche Ideen (z.B.
Zukunftsszenarien) sind Teil dieses Regimes? Welche Rolle spielt die arbeitspolitische ldentitat

Oberosterreichs und welche Modelle von Innovation stehen hinter der Industriepolitik?
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4.3.1. Starke regionale Verankerung — tiber Netzwerke und Verbindungen der Betriebe

Wie sind die Betriebe mit ihrer Region verbunden? Wie sind sie in ihr vernetzt? In der vorliegenden
Analyse wurde die starke regionale Verbundenheit der Betriebe deutlich. Das mag bei einem
traditionellen Familienbetrieb nicht verwunderlich sein, gilt aber auch zum Beispiel fur einen der
befragten internationalen Konzerne, dessen Headquarter nicht in  Osterreich liegt.
Internationalisierungsambitionen und regionale Verbundenheit gehen auch bei unseren
Untersuchungsféllen, in denen die Headquarterfunktionen in Oberdsterreich angesiedelt sind Hand in
Hand.

Auf der Suche nach Hinweisen, wie die befragten Unternehmen ihre aktuellen arbeitspolitischen
Orientierungen einschétzen, wie sie von neuen Themen erfahren oder auch wie sie sich zu technischen
und organisationalen Neuerungen positionieren und aufstellen, sind wir auf eine ganze Reihe von
Netzwerken und Verbindungen gestol3en, die fur die Unternehmen eine Rolle spielen. Um es ganz
deutlich zu sagen: Es gibt viele verschiedene Arten von Verbindungen und Netzwerken, in denen sich
die befragten Unternehmen bewegen. Und es ist auch nicht so, dass fur alle Unternehmen die
Verbindungen zu denselben Akteurlnnen interessant waren. Manche setzen sehr stark auf
Beraterfirmen, andere auf Interessenvertretungen und deren Services und Veranstaltungen und wieder
andere auf die Nachbarunternehmen oder auf solche, die zwar vor ahnlichen Herausforderungen
stehen, aber vielleicht nicht unmittelbare Konkurrenten sind. Und viele von ihnen unterhalten vielfaltige
— sowohl formale wie auch informelle — Kontakte. Auf die Einschatzungen zu den Sozialpartnern und
Interessenvertretungen, werden wir ohnehin separat eingehen. Deswegen konzentrieren wir uns im
Folgenden zun&chst auf teilweise weniger formelle Netzwerke und Verbindungen. Dabei werden unsere
Beobachtungen mit jenen von Charles Sabel (2002) verknipft. Er hob die Bedeutung der ,mutual

dependencies’ - also der gegenseitigen Abhangigkeiten - hervor, die Industriebezirke stark machen.
4.3.1.1. Betriebe kooperieren regional und lernen voneinander

Wir haben es immer wieder gehort, aber nicht von allen: Die teilweise formellen wie auch oft informellen
Kontakte zu anderen Firmen aus der Region sind wichtig. Folgendes Zitat aus den Interviews macht
deutlich, inwiefern diese ein Rolle spielen: ,(...) und dann nutzen wir schon andere Firmen, ob das jetzt
der [Name eines regionalen Unternehmens] ist oder andere, dass wir dann gegenseitig lernen”
(01_PL_02). Eine entspannte Version solcher Verbindungen bieten dabei Unternehmen, die mit

ahnlichen Problemen konfrontiert sind, aber nicht unmittelbare Konkurrenten sind:

,Wir haben einmal eine Kooperation mit der FH-[anonymisiert] gemacht, mit Firmen, die sich gegenseitig

nicht konkurrieren, aber die dieselben Themenstellungen haben.” (01_PL_02)

Marz 2016 Igelsbdck — Koprax — Kuhlmann — Link — Zierler Seite 90/125



IAA JXU

Institut fur Arbeitsforschung und Arbeitspolitik JOHANNES KEPLER
an der Johannes Kepler Universitat Linz UNIVERSITAT LINZ

»(...) gluckliche Lage, dass es in vergleichbarer Dimension hier keine Konkurrenz gibt. Input zu holen ist gut,

man muss das Rad nicht immer neu erfinden.” (06_GF)

»Im Personalausschuss, da sitzen die ganz grof3en Betriebe von [Name der Region] drinnen, da wird sich
auch ausgetauscht. Und wenn wieder ein aktuelles Thema ist, dann fragst du: Du, wie tut ihr da?“
(05_BR_arh)

Ein Industriebezirk, der viele relevante Betriebe zum Austausch versammelt, kann bis zu einem
gewissen Grad auch Sozialpartner und Interessenvertretungen ersetzen, wie im folgenden Zitat
angedeutet wird: ,Wir haben das Gliick, dass wir so viele grofRe Betriebe in der Region haben. Dadurch
mussen wir wenig auf die Kammer oder auf die Gewerkschaft zurtickgreifen“ (05_BR_arb). In der
Beschreibung der Industrielandschaft Oberdsterreich weiter unten werden wir noch sehen, wie eine
Dichte aus ahnlichen Betrieben in der Region Vorteile bringt, wie die Starke der obertsterreichischen
Industrie aber auch Probleme — etwa bei der Rekrutierung von Fachkraften — mit sich bringen kann. ,Es
gibt viele Industriebetriebe, die saugen ganz ordentlich” (02_GF), weist ein Geschaftsfihrer auf den
Wettbewerb um die besten Absolventinnen aus Hochschulen und HTLs hin. Von einem Betrieb heif3t
es: ,Wir kbnnen aufgrund der Dichte an Betrieben niemanden von weiter weg halten. Alle sind aus dem
Umkreis von 10-15 Kilometern.” (03_PL) Gleichzeitig ermoglichen diese Industriedichte und die lange
Industriegeschichte auch erst, dass es ein Reservoir qualifizierter Arbeitskrafte Uberhaupt gibt. So
kommt es zu einem ,gesunden Wettbewerb® (10_GF) unter vielen &@hnlichen Betrieben in der Region.
Auch die Sozialpartner selbst wissen um den hohen Stellenwert der Expertise aus anderen Firmen und

laden gezielt Unternehmen ein, damit andere von ihnen lernen kénnen:

,Dann haben wir beispielsweise als Sozialpartner mit Experten, da waren wir auch in Skandinavien, wo es
tolle Modelle gibt, versucht etwas auszuarbeiten, ein Konzept, wo wir dann die Firmen einladen,
Pilotprojekte versuchen, Firmen die bereit sind auch einmal dieses Konzept durchzuleben, ob es auch
funktioniert, weil Unternehmer héren ja nicht auf die Kammer, sondern auf andere Unternehmen, das ist
eine Weisheit (...) auch nicht auf die IV oder auf sonst irgendwen oder auf das Land Oberdésterreich, sondern

wenn ein Unternehmer sagt, das ist gut, dann hort der Unternehmer.

(02_Sozialpartner/Interessenvertretung)
4.3.1.2. Ausbildungsinstitutionen als Partner der Qualifikationsversorgung

Auf vielfaltige Weise sehr eng sind die Verbindungen zwischen den befragten Unternehmen und
verschiedenen Ausbildungsinstitutionen, seien es HTLs, Universitdten oder FHs. So werden zum
Beispiel via Praktika, Ferialjobs, Bachelor- und Masterarbeiten Verbindungen zu potentiellen

zuklnftigen Mitarbeiterinnen geschaffen, oft auch Gber mehrere Jahre hinweg:
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»,Das sind meist Studenten, die Projekte abwickeln, die auch Giber mehrere Jahre hinweg schon regelmaiig

bei uns sind, wo wir einfach auch wissen, die kénnen das.” (04_PL)

In einem Gesprach wird die Verbindung zu Hochschulen Uber die Betreuung von Bachelor- und
Masterarbeitern als ,indirekter Austausch“ (07_HR) Uber arbeitspolitische Themen bezeichnet. Generell
gibt es zu arbeitspolitischen Themen jedoch eher wenig Austausch mit Hochschulen und FHs. Hier
werden neben den Sozialpartnern und Interessenvertretungen insbesondere Beratungsunternehmen
relevant, die zur Unterstitzung ganz bestimmter Aufgaben (z.B. Entwicklung eines neuen
Entgeltsystems, Standardisierungsprozesse, Einflhrung neuer technischer Systeme, interne und
externe Kommunikation, Employer Branding, etc.) in die jeweiligen Unternehmen geholt werden.
Uberaus proaktiv zeigen sich die Unternehmen, was die Etablierung, Unterstiitzung und Erweiterung
von Ausbildungszweigen bis hin zu ganzen Ausbildungsstatten betrifft. In einem Unternehmen wird das
als ,Anstupsen® bezeichnet:

,Wir bilden unsere Techniker selber aus. Haben jetzt auch diesen Hochschulzweig gegriindet mit [Name
der Einrichtung], den haben wir auch ein bisschen angestupst mit einer finanziellen Unterstitzung, wo wir
von 10 Teilnehmern fir 9 die Studiengebuhren Gbernommen haben und sind jetzt froh, dass es den
Lehrgang gibt, weil es ist genau der néachste Ausbildungsschritt, den wir jetzt brauchen, um die Zukunft
abzusichern. Wir haben dasselbe gemacht mit der HTL in [Ortsbezeichnung], die gab es ja nicht. (...) Wer
kommt denn freiwillig auf die Idee, eine HTL zu machen, wenn es niemanden gibt, der den Bedarf anmeldet,
tut es keiner.” (08_GF)

Besonders das Statement ,Wir bilden unsere Techniker selber aus” zeugt von
Verantwortungsubernahme, die Uber unmittelbare Unternehmensagenden hinaus zu gehen scheint,
aber auch von der Wichtigkeit und hohen Bedeutung der Qualifikationsversorgung fur den Erfolg der

Unternehmen.
4.3.1.3. Arbeitskraftebindung: Loyalitat, Lohn und Lebensqualitat

Wenn es um die Verbindungen und Verbindlichkeiten geht, dann scheint ein Thema ganz grof3: Die
Frage: Wie bekomme ich als Unternehmen qualifizierte Menschen in meinen Betrieb und wie halte ich
sie hier? Im Konkurrenzkampf um die besten und loyalsten ,Képfe' gibt es ganz unterschiedliche
Strategien, aber auch einige Gemeinsamkeiten, die sich durch alle Betriebe ganz unabhéngig von der
GroRRe und Lage des Betriebs bemerkbar machen. Eines ist sicher: Die Entlohnung ist nicht alles, wenn
es darum geht Arbeitskrafte in den Betrieb zu holen und sie dort auch zu halten. Das heif3t nicht, dass
es nicht Gegenden gibt (,Das Dreieck Linz-Wels-Steyr ist Hochlohn®, 05_PL), in denen sich die Gehélter

und Léhne deutlich Giber dem Niveau des Kollektivvertrags einpendeln. Im Wesentlichen spielen aber
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zwei Dinge eine groRe Rolle: Das ist zum einen das Produkt, das hergestellt wird und die damit
verbundene Arbeitsqualitat und Herausforderung in der Arbeit; (,dass [die Betriebe] sexy genug sind,
was die beruflichen taglichen Herausforderungen betrifft, 02_GF). Dies gelte besonders fir die

Technikerlnnen.

”

,Weil, wenn einer sich ein schwieriges Studium der Technik antut, dann will er das irgendwie anwenden.
(02_GF)

Zum anderen sind es die Lebensqualitat und die Stimmung im Betrieb (die ,Arbeits- oder Betriebskultur’).
Die Region muss attraktiv sein fir die Mitarbeiterinnen. Dann kann auch schon einmal ein
vergleichsweise niedriges Lohnniveau durch regionale Einbettung und eine angenehme Betriebskultur
kompensiert werden. Wobei regionale Attraktivitat vielfaltig ist. So erzéahlten uns die Betriebsleiter in
einer Firma im landlichen Raum, dass einige Mitarbeiter es schéatzen vor und nach der Arbeit mehr oder
weniger direkt in den Wald zum Jagen gehen zu kénnen. Besonders die Betriebe im l&ndlichen Raum
sind zunehmend sensibilisiert auf die Wichtigkeit der regionalen Attraktivitat. Das geht so weit, dass
teilweise firmen- und institutionenubergreifend Investitionen in die soziale und kulturelle Infrastruktur

einer Region getatigt werden.
sDie tollste Firma im Niemandsland, das wird unattraktiv werden.” (08_GF)

Interessanterweise heil3t das nicht, dass sich Unternehmen nur noch in Ballungsrdumen ansiedeln. Im

Gegenteil versuchen sie, aus einem moglichen Niemandsland eine attraktive Region zu machen.

Vielfach stieRen wir auch auf Erz&hlungen Uber gemeinsame Team- und Firmenaktivitdten. Diese
reichen vom ,Bratlessen’ bis hin zu diversen sportlichen Aktivitdten. Derlei Angebote werden mittlerweile
fast Uberall als selbstverstandlicher wie auch wichtiger Bestandteil der Beziehungspflege zwischen
Betrieb und Arbeitskraften angesehen. Dasselbe gilt fur teilweise hochindividuelle Vereinbarungen
(nattrrlich im Rahmen der Gesetze) bezlglich Elternteilzeit, oder generell Zeitmodellen, sowie der
Mdoglichkeit einen Teil der Arbeit von zu Hause aus zu erledigen. Letzteres gilt naheliegender weise
eher fur Angestellte, aber was individuelle Zeitmodelle betrifft, so werden sie auch bei den Arbeiterlnnen
in der Produktion immer mehr zu einem Thema, zumal gerade in diesem Bereich vielfach nach wie vor
besonders strikt geregelte Schichtmodelle ohne grofRe Zeitflexibilitat vorherrschen. Haufiger
experimentiert wird hingegen bei der in der Regel unbeliebten Nachtschicht und bei den Schichten am

Wochenende (z.B. Verkirzung, weniger Personal durch hohe Automatisierung etc.).

Eine aulRergewdhnlich interessante Strategie zur dauerhaften Bindung der Facharbeiterinnen wendet

eines der befragten Unternehmen an: Da es zunehmend schwieriger wird, gute Lehrlinge zu finden, die
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auch nach erfolgreichem Abschluss der Lehre noch weiter im Betrieb bleiben (weil viele eine héhere
Ausbildung machen wollen), Ubernimmt der Betrieb die Ausbildung von eher lernschwéacheren aber
durchaus talentierten Jugendlichen in einem Mal3, das deutlich Uber die betrieblichen Pflichten
hinausgeht. Im Gegenzug erhofft man sich loyale und mit ihrem Aufgabenspektrum zufriedene
Arbeitskrafte. Dies spielt auch auf den stetigen Imageverlust der Lehre in der Bevdlkerung an sowie auf
die paradoxe Situation, dass mit diesem Imageverlust keineswegs auch ein Bedeutungsverlust der dual
ausgebildeten Facharbeitskrafte in den Betrieben einhergeht. Denn die duale Ausbildung wird immer
wieder als eine der besonderen Starken der Osterreichischen Industrie im internationalen Vergleich
hervorgehoben.

Nicht nur die Unternehmen Ubernehmen Verantwortung fur ihre Mitarbeiterinnen. Es gibt
wiederkehrende  Erzdhlungen, dass die  oberOsterreichischen  Mitarbeiterinnen  sehr
verantwortungsbewusst und eigenverantwortlich ihre Tatigkeiten ausiiben, was wiederum als eine
weitere Starke der ober@sterreichischen Industrielandschaft erlebt wird. Dabei wirde diese hohe
Eigenverantwortlichkeit und Initiative auch bis zu einem gewissen Grad die héheren Produktionskosten

kompensieren (z.B. 04_Sozialpartner/Interessenvertretungen).

4.3.2. Lichtund Schatten: Wahrnehmungen der Rolle von Sozialpartnerschaft und

Interessenvertretungen in Oberdsterreich

Eine provokante Aussage vorweg: Die Sozialpartner und Interessenvertretungen (also AK, WK, IV und
OGB) haben vielleicht mehr gemeinsam, als sie meinen wiirden. Das gilt zumindest fiir die Art und
Weise, wie die von uns Befragten dieser Institutionen nach Vorbildern suchen, was arbeitspolitische
Neuorientierungen und Ideen betrifft. Das ,arbeitspolitische Schielen’ in europaische Nachbarlander
kénnte man es nennen — hauptséachlich orientiert man sich nach Deutschland, aber auch in die Schweiz,

nach Schweden oder Finnland, wie folgende Zitate zeigen:

»(---) weild in Finnland, weil ich dort eine Ausbildung gemacht habe, und in Schweden und in Norwegen hat
das funktioniert, dass eben Altere langer im Betrieb geblieben sind. Und die haben aber eine gesetzliche
Grundlage gehabt, weil damals war die Regelung, dass wenn die einen alteren Arbeitnehmer freisetzen,
glaube ich, so hat es gelautet, dass dann dort die Firma einen gewissen Prozentsatz zahlen muss und dass
praktisch das Arbeitslosengeld nicht woanders organisiert wird. Das haben wir in Osterreich ja oft nicht.”

(03_Sozialpartner/Interessenvertretung)

L,Konnte ich nicht genauso gute Leistungen — vielleicht sogar bessere — um weniger Geld bekommen. Wir
haben jetzt einen Vergleich gemacht Schweiz — Osterreich. Dort passiert das.”

(01_Sozialpartner/Interessenvertretung)
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»,Wie machen das die Deutschen? Die machen das sehr gut. Wo es einfach eine viel héhere Tarifautonomie
gibt. Und wo es auch Mdoglichkeiten gibt, sich aus einem Korsett rauszunehmen, wenn es fur die
Rahmenbedingungen nicht mehr passt, da sind einfach Dinge mdglich, die fur uns nicht mdglich sind. Um
sich in diesen Bereich , Tarifpartnerschaft’ sich ein bisschen zu orientieren, wére nicht das Schlechteste aus

meiner Sicht.” (04_Sozialpartner/Interessenvertretung)

,Z.B. in deutschen Betrieben ist es Ubliche Praxis, dass bei bestimmten Organisationsverdnderungen

gewerkschaftliche Berater hinzugezogen werden kénnen.” (02_Sozialpartner/Interessenvertretung)

Der Blick in das europaische Umland ist aber nicht das Einzige, das die Sozialpartner und
Interessenvertretungen derzeit vereint. Es wird auch von allen ein eher disteres Bild der derzeitigen
sozialpartnerschaftlichen Zusammenarbeit gezeichnet. Dass sich ,die Sozialpartnerschaft derzeit doch
teilweise sehr blockiert” (01_Sozialpartner/Interessenvertretung) heifldt es an einer Stelle, ,es ist doch
eher auf Konfrontation und nicht auf Miteinander, das muss man schon ehrlich sagen”
(03_Sozialpartner/Interessenvertretung), an einer anderen. ,Scheintot, um nicht zu sagen ganz tot”

(04_Sozialpartner/Interessenvertretung), kann man auch an einer Stelle horen.

Aus Sicht der Befragten in den Betrieben finden sich allerdings durchaus immer wieder auch positive
Anmerkungen, wenn es um die Interessenvertretungen und Sozialpartner geht. Besonders positiv
hervorgehoben werden hier die jeweiligen Service- und Beratungsleistungen, Veranstaltungen,
Plattformen und Vernetzungstreffen. Wenig Uberraschend fihlen sich die Betriebsratinnen dabei oft
mehr von den Gewerkschaften und der Arbeiterkammer unterstitzt, das Management besonders von
IV und WK. Generell kann man jedoch beobachten, dass fir die Betriebe die Trennung zwischen
Arbeitnehmerinnenvertretung und Arbeitgeberinnenvertretung insofern mitunter weniger relevant ist, als
sie durchaus einen sehr pragmatischen Zugang zu Service- und Beratungsleistungen pflegen, in dem
sie den fir sie besten Service in einer bestimmten Angelegenheit in Anspruch nehmen (z.B. in einer

Arbeitsrechtsberatung) und das relativ unabhangig davon, von welcher Institution er angeboten wird.

Kritische Stimmen beziehen sich vor allem auf das Gefiihl in einer unternehmensschadigenden Weise
von dem Zusammenspiel aus Politik und Sozialpartnerschaft gebremst zu werden. ,Es ist einfach
massiv trage” (08_GF) heil3t es von einer Seite, ,die Politik soll sich an den Marktbedirfnissen
orientieren® (06_GF), von einer anderen. Gleichzeitig steht die generelle Wichtigkeit der
Sozialpartnerschaft weitgehend auler Frage: ,Die Sozialpartnerschaft ist wichtig fir den sozialen
Frieden” (09_BR), heilt es zum Beispiel. ,Die Gewerkschaften haben eine Berechtigung. Sonst haben
wir Windhunde hier sitzen, die der modernen Sklaverei frénen”, meint ein Geschéftsfuhrer (03_GF_01),

,ohne Regelung durch KVs hatten die Arbeitnehmer eine schlechte Verhandlungsposition”, ist sich ein
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anderer Geschaftsfuhrer sicher und betont zugleich, dass dies aus Sicht des Unternehmens nicht

unbedingt von Vorteil ware (10_GF).

»ES braucht kreative Losungen” (03_GF). Diese Aussage steht pars pro toto fir den Wunsch nach mehr
Freiheit und Flexibilitat in Bezug auf arbeitspolitische MalRRnahmen. Besonders die hohe
Regelungsdichte (z.B. Arbeitszeiten) wird von betrieblichen Akteurlnnen als Schwierigkeit
wahrgenommen. Eine solche kreative L6sung — konkret handelt es sich um ein Arbeitszeitenmodell —
wurde von einem Betrieb bereits vor 10 Jahren gemeinsam mit AK und WK, sowie unter Beteiligung
von Forscherinnen der JKU Linz entwickelt. Auch jetzt sprechen die Beteiligten noch von einem

Erfolgsmodell.

,Wir haben auch das friihere Thema Arbeitszeitprojekte, ich mit dem Herrn [Nachname eines Betriebsrats],
da haben wir gemeinsam das Thema mit den Sozialpartnern... Da waren wir die damals Federfiihrenden,
die die ganze Kernzeit abgeschafft haben. Und das was wir jetzt haben, fu3t immer noch auf dem damals,
und das ist auch so ein bisschen, wenn man so etwas macht, dann ist dort der Wimpel, bése Firma und

Arbeiterkammer, der ist nicht so ausgefahren.” (02_GF)

Institutions- und betriebstbergreifende Kooperationen zu arbeitspolitischen Themen scheinen
allerdings eher die Ausnahme zu sein. Auf betrieblicher Ebene hingegen trafen wir oft auf als sehr
erfolgreich wahrgenommene Kooperationen zwischen Betriebsrat und Management. In der Rolle des
,Co-Managers® (07_HR) agieren Betriebsrate durchaus ,eher gewerkschafts-unabhangig“ (07_HR). Ein
wichtiger Befund unserer Studie ist, dass betriebliche Arbeitsbeziehungen und Sozialpartnerschaft
(Rolle der Verbénde) manchmal auseinanderklaffen. Manche Betriebsrate halten an bestimmten Stellen
die Gewerkschaften bewusst aus den arbeitspolitischen Verhandlungen heraus — ein Muster, das wir in
analoger Weise auch bei Managementvertretern und der Arbeitgeberseite angetroffen haben. Eine
Vertreterln aus der Gewerkschaft sieht dies kritisch:

LAlso das gibt es und ich glaube, dass das auch starker wird. Betriebsratsgriindungen sollten nicht mehr
von der Gewerkschaft begleitet werden, weil eben zu politisch dann. Das ist schon ein Thema, das ist auch
fur uns ein Thema, dass wir sagen, okay wir wollen aber nicht die Unparteilichen sein, sondern uns sind die

Sozialinteressen wichtig.” (03_Sozialpartner/Interessenvertretung)

Implizit schwingt in den Erzahlungen der betrieblichen Akteurlnnen mit, dass die Personen vor Ort die
Situationen besser einschatzen kénnen und deshalb auch in der geeigneteren Lage sind, Arbeitspolitik
zu gestalten. ,Diese Verbundenheit (im Familienunternehmen) ist fir eine Gewerkschaft manchmal sehr

schwer zu verstehen”, meint ein Betriebsrat zum Beispiel zu dieser Frage (07_BR_1). Betriebsrate
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zeigen sich in der Rolle als ,Co-Manager* kompromissbereit und am wirtschaftlichen Wohl des Betriebes

interessiert;

,ES hilft nichts, wenn man sagt, ihr missts [Mitarbeiterinnen] aufnehmen, ihr missts aufnehmen, ihr missts

aufnehmen, und dann muissen wir zusperren. Das hat keinen Sinn. Da braucht man ein gewisses

”

Augenmal und einen gewissen Hausverstand dazu. Ob es immer gelingt, ist eh eine andere Geschichte.
(05_BR_arb)

sich bin ja als Betriebsrat auch dafiir da, dass es dem Unternehmen gut geht, denn dann geht es auch den

Leuten gut und [ich] kann fir die etwas herausholen.” (09 _BR)

,Der Betriebsrat vertritt Arbeithehmerinteressen, berlicksichtigt aber auch stark die Frage: Was ist gut fur
das Unternehmen?” (09_GF)

Dabei bleibt wichtig, dass die Betriebsrate ihre Glaubwirdigkeit in der Belegschaft nicht verlieren, wie

folgendes Zitat zeigt:

,ES darf nicht der Nimbus entstehen, naja, das sind sowieso die Abgesandten des Managements, das ware
eine Katastrophe.” (08_GF)

Der Betriebsrat balanciert also in seiner Rolle als Vertretung der Belegschaft und als ,Co-Manager mit

Gespdr fur die wirtschaftliche Lage des Unternehmens.

In der vorliegenden Studie wird jedoch auch deutlich, dass der Betriebsrat haufig eine eher reaktive
Rolle einnimmt, wenn es um die arbeitspolitische Gestaltung und Organisation von Arbeit geht,
insbesondere was das Entwerfen von neuen arbeitspolitischen Konzepten betrifft. Man kdnnte also den
Eindruck gewinnen, dass der Betriebsrat das Thema Arbeitspolitik noch nicht fiir sich entdeckt hat. Dies
durfte mit geringen Mitbestimmungsmadoglichkeiten in der Konzeption arbeitspolitischer Agenden zu tun
haben, aber auch damit, dass Betriebsratinnen im Tagesgeschéft Uber wenig Gelegenheiten und
begrenzte Ressourcen fur die Arbeit mit strategisch-konzeptionellen Fragen verfugen. Es gibt aber auch
Gegenbeispiele. Vorausgesetzt das Management bietet die Chance zur Mitarbeit. Im Falle einer solchen
aktiven Mitarbeit greifen die Betriebsratinnen auch auf Angebote von Institutionen wie z.B. der
Gebietskrankenkasse beim Thema Gesundheitsforderung zurtick. Zusammenfassend mdchten wir

beziglich der Beziehungen zu Sozialpartnern und Interessenvertretungen festhalten, dass

o die betrieblichen Akteurlnnen die Serviceangebote aller Sozialpartner/Interessenvertretungen
(je nach Position im Betrieb und anderen Faktoren unterschiedlich) schatzen und nutzen, wobei

sie dabei einen pragmatischen, ,unpolitischen’ Zugang pflegen,
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o es (abgesehen von den etablierten kollektiven Formaten, wie KV-Verhandlungen) nur
vereinzelte aber dennoch sehr erfolgreiche Beispiele fiir die individuelle Kooperation zwischen
den Verbanden und den Betrieben in Bezug auf konkrete arbeitspolitische Problemstellungen
gibt,

o betriebliche Akteurlnnen sich mehr Flexibilitat und Kreativitat wiinschen, was die Ausarbeitung
und Verhandlung von arbeitspolitischen Themen und Richtlinien mit den Verbanden und
politischen Akteurlnnen betrifft (das gilt zumindest, wenn ein gutes Verhaltnis zwischen
Betriebsrat und Management besteht) — fur Verzogerungen aufgrund von Konfrontationen
zwischen den Verbénden zeigen sie wenig Verstandnis — und

o einige Betriebe weitgehend eine ,keeping out’ Strategie etabliert haben, in der sie versuchen,
die Verbande so weit wie mdoglich von ihren arbeitspolitischen Agenden herauszuhalten,
wahrend sie diese innerbetrieblich, teilweise mit einem sehr starken und von allen Seiten

geschatzten Betriebsrat bearbeiten.

4.3.3. Die oberosterreichische Industrielandschaft: Hohe L6hne und hohe Qualitat

Wenn wir Uber die oberdsterreichische produzierende Industrie sprechen, dann immer mit bestimmten
Vorstellungen Uber sie und Uber die Abgrenzung zu Anderen im Hintergrund. Der folgende Teil ist ein
Versuch Industrielandschaften — wie sie in den Gesprachen mit uns implizit gezeichnet wurden —
systematisch sichtbar zu machen. Der erste Teil konzentriert sich auf die Positionierung Oberdsterreichs
in einer internationalen ,Welt der Industrie’. Auf welche anderen Lander und Regionen beziehen sich
unsere Befragten, wenn sie die (ober)dsterreichische Industrie beschreiben? Es wird sich zeigen, dass
sich in dieser Abgrenzung zu anderen auch die (arbeitspolitische) Identitat von Oberdsterreich formt.
Der zweite Teil ,Arbeitspolitische Landkarten Oberdsterreichs’ beschreibt regionale Unterschiede
innerhalb Oberdsterreichs, wie sie in den Erzahlungen lber die Gestaltung und Organisation von Arbeit
eine Rolle spielen. Der dritte Teil bezieht sich auf eine weitere Dimension der Industrielandschaft
Oberosterreichs und zwar auf die unterschiedlichen Betriebe (z.B. GroRunternehmen und KMUs), die
es in Oberdsterreich gibt, und wie diese zueinander gestellt werden. Wichtig ist hierbei zu wissen, dass
diese Industrielandschaften naturlich konstruiert sind — und zwar in den Erz&hlungen in den Interviews.
Gleichzeitig sind sie aber viel mehr als ,hei3e Luft’. Die Weisen, wie man von sich selbst und anderen
redet, sind insofern real und damit wirksam (oder performativ), als dass sie die Gestaltung unserer

Arbeitswelten lenken.
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»Das ist kein Zufall, das ist Hightech” — Oberdsterreich in der ,Welt’ der Industrie

In den Gesprachen Uuber Arbeitspolitik und Industrie 4.0 spielten bei der Verortung der
obergsterreichischen Industrie der Vergleich zu anderen Regionen eine wichtige Rolle: Die USA,
Europa und China bzw. Osteuropa. Als die grof3e Starke Europas wird das Technologiekénnen und -
wissen (vor allem, aber nicht nur im Bereich des Maschinenbaus) beschrieben, wahrend den USA die
Uberragende Vorreiterschaft in der IT zugerechnet wird und zudem ein besonderes Gespur fir neue
Geschaftsmodelle. China — als sogenannte ,verlangerte Werkbank’ — kommt die Identitét eines Noch-
Billiglohnlandes zu, das am besten darin ist, Massenproduktion zu betreiben. Diese Beschreibungen
inkludieren auch konkrete Vorstellungen tber die Ubernationale Verteilung von Arbeit, sowie die
arbeitspolitische Identitéat (was in den Gespréachen oft als ,Mentalitat’ bezeichnet wird). In einem Europa
mit ,Qualitatsfokussierung‘ (07_BR_1) scheint fiir Osterreich vor allem attraktiv, sich als Hightech- und

Nischenproduzent zu behaupten.

,Wir sind ein Nischenproduzent. Aber wir kénnen auch viel mehr garantieren als andere. Manchmal liefern
wir auch zu gute Qualitat.” (05_BR_arb)

,Das kriegt sonst keiner hin.” (02_GF)

Mit dieser Vorstellung verbunden ist die Idee eines Oberdsterreichs als arbeitspolitisches ,High End’ der

industriellen Produktion, wie im folgenden Zitat beschrieben wird:

,Wir haben hundert Millionen Produkte outgesourced, nach Indien, China und Abu Dhabi, aber da ist bei
uns kein Widerstand. Weil sie sagen, jetzt verlagern die unser Produkt, das ist mein Arbeitsplatz, was
passiert denn morgen mit mir? Nein, der weil3, es kommt das Nachste hinten rein, was Schoneres,
Hoherwertigeres, Interessanteres.” (08_GF)

Angeknlpft an diese Vorstellung ist wiederum jene von anderen Landern als rickstandig in der
industriellen Entwicklung. Von vielen Gespréachspartnern wird die lange Geschichte der industriellen
Professionalisierung nicht zuletzt mit biologischen Metaphern (Gene oder DNA) untermauert. So heif3t

es:

slch glaube, dass es da Komponenten gibt, dass es durch die Gene, oder durch die Beobachtung von Vater
oder GroRvater oder vom Nachbarn, dass man da ganz viel schon gelernt hat, Giber die Generationen, was
man nicht in der Schule lernt. (...) Wir haben einen kulturellen Bezug zur Technik und zu technischen
Berufen. (...) Es gibt so etwas wie einen allgemeinen Kontext des Verstehens dieser Art
Aufgabenstellungen [gemeint sind technische]. (...) Durch unsere kulturelle Pragung, die wir in unserer

Region haben, denken und fuhlen wir in Arbeitsablaufen. Das kann ein Chinese nicht von heute auf morgen
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lernen, da kann er 25 Jahre auf die Hochschule gehen. (...) Nur mit Geld und Wissen geht es nicht, es muss
ein verniinftiges Gemisch sein.” (10_GF)

,Fur uns ist die Regionalitat einfach die, dass wir in dem Bereich auf gut ausgebildete Facharbeiter zugreifen

kénnen, dass wir — hat es einmal geheiRen — das Eisen in der DNA mit drinnen haben.” (05_GF)

Oberosterreicherlnnen werden also mehr oder weniger bereits mit allen Voraussetzungen in eine
industrielle Karriere ,hineingeboren’. Dazu kommen viele weitere Eigenschaften (arbeitsam, tlchtig,
leistungsbereit, unternehmensaffin, ...) und eine besondere Arbeitsmentalitat, wie man im folgenden

Zitat lesen kann:

»Toyota Produktionssystem, so wie es eigentlich kommuniziert wird... so wie es da drinnen steht, da muss
man sich halt das Seine herausnehmen, fiir den mitteleuropéischen Standard und fir die Mentalitat der
Leute, weil ich kann nicht so arbeiten, wie es in Japan ist, dass ich sage. Du lernst einmal die drei Schritte
und das machst du mal zwei Jahre, das funktioniert nicht. Man misste mal ein Toyota Produktionsbuch ftr
den européischen Standard schreiben, weil ich glaub, dass das ein bisschen anders aussieht. Weil ich kann
nicht die Leute nehmen, und sagen... Da verbléden wir ja komplett, ein bisschen denken in der Firma
schadet nicht.” (01_PL_02)

Diese Erzahlungen fligen sich zu anderen Uber die Originalitat der Oberdsterreicherlnnen, wenn es um
arbeitspolitische Konzepte geht. Denn auch wenn es heute Uberall Kaizen oder KVP gibt, so meint der
Grofteil der befragten Personen: Das hat es in Wirklichkeit immer schon gegeben. Es hat nur anders
geheil3en. Dass es natiirlich einen Unterschied macht, ob ein Prozess wie KVP in einem Betrieb formal
etabliert ist, oder ob es eine informelle Verbesserungskultur gibt, ist eine andere Geschichte. Den
Oberosterreicherinnen werden auch noch Eigenschaften zugeschrieben, die fiir (Ober)-Osterreich im

internationalen Wettbewerb nicht als unproblematisch gesehen werden:

,Die Veranderungsbereitschaft ist vielleicht von uns Osterreichern nicht extrem ausgepragt, wir haben sehr
gern, dass es so bleibt wie es ist, auf diesem hohen Niveau, mdglichst mit wenig
Veranderungsnotwendigkeit. Diese Behabigkeit, die sehe ich schon.”

(01_Sozialpartner/Interessenvertretung)

Es werden also Landschaften gezeichnet, die breitere Dynamiken der Verteilung von Arbeit zeigen und
eine aus der Abgrenzung zu anderen sich verfestigenden arbeitspolitischen Identitat Oberdésterreichs:
Hohe Qualitat, arbeitsame und geschickte Menschen; — Aber eben nicht so gewandt wie
Amerikanerinnen, was die Geschéaftsmodelle betrifft; — Und nicht so anspruchslos was die taglichen

Herausforderungen in der Arbeit betrifft, wie es das Toyota Produktionssystem verlangen wiirde. Diese
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Position innerhalb einer breiteren Industrielandschaft hat wiederum Auswirkungen darauf, welche

Hoffnungen fir die Zukunft Ober6sterreichs gezeichnet werden (siehe Kapitel 4.3.4. ,S.103).
Arbeitspolitische Landkarten Ober6sterreichs

Die Industrielandschaft unterscheidet sich auch innerhalb von Osterreich und Obergsterreich. Das
beginnt bereits bei dem, was in den unterschiedlichen Gesprachskontexten als Region gefasst wird. So
kann es einmal eines der Viertel Obergsterreichs sein, das die Grenzen zieht, manchmal ist es aber
auch nur eine Stadt oder vielleicht zieht sich das, was als Region wichtig wird auch tber die Grenzen
von Oberosterreich oder Osterreich hinweg. Fir einen innviertler Betrieb unserer Studie ist die Region
mehr als nur das Innviertel. Hier wird auch noch das benachbarte Bayern miteinbezogen. Wenn es um
die Facharbeiterinnen geht, dann weitet sich das, was mit Region gemeint ist noch einmal aus. Hier
wird auch zum Beispiel noch Budapest miteinbezogen. Geht es um die Lebensqualitat und die damit
verbundene Mdéglichkeit, ,Fachkrafte in die Region’ zu bekommen, dann ist mit ,Region’ das unmittelbare

Umland gemeint.

In Abgrenzung zu anderen Regionen Osterreichs wird zum Beispiel Wien zur Kategorie. Hier werden

Abgrenzungen Uber die Arbeitseinstellung gemacht, wie in folgendem Zitat explizit ist:

»,uUnd Oberosterreich, vielleicht noch vom Charakter her, ich glaube schon, dass sehr viele einfach einen
guten Drive haben und auch eine optimale Arbeitseinstellung mitbringen, damit man auch was erreichen
kann. Ich habe einen Oberdsterreicher kennengelernt, der im Ausseergebiet aktiv ist als Unternehmer, der
war in Wien Geschéaftsfuhrer. Er hat gesagt, da ist fir ihn eine Welt zusammengebrochen, er hat gesagt,
das war ein Wahnsinn. Er hat dann gesagt, er hat es nicht mehr ausgehalten, er hat dann ein paar
Oberdésterreicher geholt.” (08_PL)

Aber Abgrenzungen gibt es auch innerhalb Oberdsterreichs. Im Prinzip laufen diese Abgrenzungen
entlang der Dimension ,betriebliche Nahe zu den Ballungsrdumen’ und ,Leistungsbereitschaft, Loyalitét

und Lohn’. So heildt es zum Beispiel:

,Das Muhlviertel ist eine einkommensschwache Region mit arbeitsamen und unternehmerisch denkenden,
treuen Menschen.” (01_GF)

LDie Innviertler sind tlchtig, direkt, sehr dickkdpfig und sehr patriotisch. Der Innviertler macht Arbeit, die

Linzer oder Wiener nicht machen wiirden.” (09_BR)

Wahrend sich die Oberdsterreicherlnnen also besonders innerhalb Osterreichs selbst den Nimbus der

Leistungsbereitschaft zuschreiben, differenzieren sie innerhalb Oberdsterreichs noch weiter.
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,Die Einstellung der Arbeitnehmer in diesem Land ist prinzipiell eine sehr leistungsbereite,
unternehmensaffine, da kann man aufbauen darauf. Manche behaupten noérdlich der Donau ist es
sensationell, also das Muhlviertel beispielsweise. Hast du einen Mihlviertler in deinem Betrieb, dann bist

gleich doppelt so gut.” (01_Sozialpartner/Interessenvertretung)

Dabei kann man nicht von so etwas wie einer ,Leistungselite’ au3erhalb der Ballungsrdume sprechen.
Denn die Hochlohngegenden sind in den Ballungsrdumen. Die als tlichtigste und arbeitsamste

Oberosterreicherinnen gehandelt werden, sind nicht gleichzeitig auch jene, die am meisten verdienen.
Die oberdsterreichische Welt der Betriebe

Eine weitere arbeitspolitische Dimension auf der oberdsterreichischen Industrielandkarte betrifft die
GroRe und Art (z.B. internationaler Konzern) des Betriebes und die Verbindungen der Betriebe
zueinander, sowie die Verantwortung fir die Region. Hierzu gibt es recht unterschiedliche
Auffassungen: Zum einen sehen sich die ,Grolen und Internationalen’ auch mit einer gewissen

GroRRzugigkeit als arbeitspolitische ,Blutspender® (05_GF) fur die mittleren und Kleinbetriebe.

LSverbande [sind] fur die mittleren und Kleinbetriebe wichtiger als fur die Grol3konzerne. Wie soll ein kleiner
Betrieb an das Wissen herankommen? (...) Ich sehe mich da mehr als Organspender unter

Anfuhrungszeichen, naja Blutspender, weil da gebe ich nichts her, das kommt wieder nach.” (05_GF)

Zum anderen gibt es auch die Kritik, dass die Unterstiitzung in Richtung arbeitspolitische Konzepte sich

hauptséchlich an KMUSs richte und fir gro3ere Betriebe nicht anwendbar sei:

,Der groite Teil von dem, was du kriegst [im Bereich Gesundheitsférderung] ist fir KMUs ausgelegt. Da

4

habe ich noch nie etwas bekommen, wo ich gesagt hétte, das kann ich gut im Betrieb umlegen.’
(08_BR_ang)

Im folgenden Zitat einer Betriebsratin wird die Politik der Gewerkschaft kritisiert, weil diese nur fur die
GroR3betriebe da sei:

,Gewerkschaften verhandeln zwar schwer, aber sie vergessen, dass es auch andere als GrofRbetriebe gibt,
deren Interessen priméar berlcksichtigt werden; Gewerkschaften vergessen oft, dass es um ein

Gleichgewicht zwischen Unternehmen und Mitarbeitern geht.” (07_BR_1)

In wiederum einem anderen Zitat, hebt ein Geschéftsfihrer die ausgeglichene Lage (,hicht zu viele
GroRbetriebe, die die Spielregeln definieren”, 10_GF) zwischen KMUs und GroR3betrieben hervor. In
den Gesprachen mit Sozialpartnern wird auch das Verhdltnis zwischen Konzernbetrieben und

Familienbetrieben bzw. zwischen der 6sterreichischen Betriebsleitung und dem internationalen
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Management zum Thema. Implizit wird im folgenden Zitat zum Beispiel der Wunsch nach einem

langerfristigen Commitment zu Osterreich deutlich, das nicht mehr selbstverstandlich ist:

LJetzt konnte man sagen, dort wo das Headquarter in Osterreich ist, und das sind in der Regel die
Familienbetriebe, dort ist es vielleicht noch einen Tick mehr ausgeprégt.”
(04_Sozialpartner/interessenvertretung_01) ,Hangt glaube ich auch damit zusammen, dass dort wirklich
gleich der Chef das entscheiden kann, der Eigentimer.” (04_Sozialpartner/Interessenvertretung_02) ,Der
schon seit Jahrzehnten hier ist und nicht wie ein Manager 5 Jahre mit Vertrag und dann wieder weg.”
(04_Sozialpartner/Interessenvertretung_01)

Eine Gesprachspartnerin (03_Sozialpartner/Interessenvertretung) sieht die osterreichischen Betriebe
zunehmend von GrofRkonzernen unter Druck, was die Umsetzung von bestimmten

arbeitsorganisatorischen Veranderungen (z.B. die Einfihrung von EDV Systemen) betrifft.

Zusammenfassend konnte man von einer Reihe von Verantwortungs- und Abhangigkeitsbeziehungen
sprechen, die mit der GroBe und Starke des eigenen Betriebs in der lokalen und globalen
Industrielandschaft in Zusammenhang gebracht werden. Internationale Konzerne spielen in unseren
Gesprachen in zweierlei und durchaus ambivalenter Weise eine Rolle: Als arbeitspolitische Vorreiter
(,Blutspender’), aber auch als Akteure, die lokale Betriebe unter groBen Druck setzen kénnen, zum
Beispiel was Standardisierung und Anpassung an Systeme betrifft. KMUs und GrofRunternehmens
werden beide in inkonsistenter Weise als Begunstigte der Services und Angebote von Sozialpartnern

und Interessenvertretung gesehen.

4.3.4. Region und Geschichte pragen industriepolitische Regime und Innovationsmodelle

Die Frage, ob sich in Oberosterreich die Etablierung eines ,Industrie- und technopolitischen Regimes’
rund um Industrie 4.0 abzeichnet und an welchen Innovationmodellen es sich orientiert, stand nicht im
Fokus unserer Analyse, sondern entstand erst im Laufe der Erhebungen und Auswertungen. Somit sind
die von uns zu diesem Thema zusammengetragenen Ergebnisse hier auch nur als erste (wenn auch
teilweise recht deutliche) Hinweise zu betrachten. Dennoch kdnnen wir soweit schon festhalten, dass

Industrie 4.0 in Oberdsterreich anders ist als anderswo: Place matters!

Die gegenwartige Hoffnung auf eine Renaissance der oberg¢sterreichischen Industrie ist gekoppelt an
(1) Vorstellungen uber die arbeitspolitische Identitdt der Oberdsterreicherinnen, also einfach gesagt
daruber, wie wir arbeiten (Mentalitat), was wir gut konnen und was nicht, (2) eine ganz bestimmte
Industriegeschichte und Wahrnehmungen Uber die Zeit in der und den Ort an dem wir leben sowie

(3) bestimmte Herangehensweisen und Ideen der Innovation.
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(1) Vorstellungen Uber die arbeitspolitische Identitat der Oberdsterreicherinnen sind Teil des
industriepolitischen Regimes und werden dabei verhandelt.

Unangefochten und identitatsstiftend ist jene oft gehdrte Geschichte der technologischen
Vorreiterschaft. Im folgenden Zitat entscheidet sich ein Geschaftsfihrer fur das Reiten des Pferdes als
Metapher fur seine Beschreibung der technologischen Vorherrschaft:

,Wir sind in Europa technologisch weit vorne. Wenn jemand das Pferd reiten kann, dann sind wir es. Nur

wie das Pferd aussehen wird und wie man es reitet, das weil3 ich noch nicht.” (10_GF)

Dazu kommen Geschichten Uber ein oberdsterreichisches Arbeitsethos das Seinesgleichen sucht, aber
auch Erzahlungen dartiber, dass Oberdsterreicherinnen Verdnderungen nicht so sehr mdgen (siehe
weiter oben). Es solle doch alles so bleiben, wie es ist. Industrie 4.0 fugt sich in vielerlei Hinsicht genau
in diese Erzahlung — oder man kénnte es auch umgekehrt sagen: Industrie 4.0 soll diese Geschichte
fortschreiben. Industrie 4.0 ist das Bindeglied, das zur Fortschreibung dieser Geschichte fiihren soll:

,Positiv ist, Industrie 4.0 fordert alle Unternehmen auf, sich zu Gberlegen, was muss ich machen, damit ich
in 25/30 Jahren erfolgreich arbeiten kann.” (09_PL)

Vor diesem Hintergrund ist es nicht Uberraschend, dass Industrie 4.0 von den Befragten nicht als

Revolution definiert wird.
sIndustrie 4.0 ist keine Revolution, das entwickelt sich laufend. Wir sind mitten drin.” (07_HR)
»,Revolution? Ich sehe es gar nicht so als Revolution.” (05_GF)

Industrie 4.0 wird zum Synonym der technologischen Starke Ober6sterreichs und ist als solche weniger
eine Revolution, als eine Fortfilhrung dessen, was die Oberdsterreicherinnen ohnehin bereits

anstreben. Industrie 4.0 ist die Hoffnung auf eine Fortsetzung ihrer Art zu arbeiten:

,FUr unser Unternehmen bedeutet das, unabhangig vom Schlagwort, dass diese Themen sowieso
angegangen werden, egal ob es Industrie 4.0 heil3t oder nicht; Alles was wir strategisch machen, beeinflusst

dieser Begriff nicht, das machen wir sowieso.” (09 _PL)

(2) Industrie 4.0 erhalt ihre spezielle Auspragung im Zusammenhang mit Erz&hlungen tGber die

Vergangenheit, Gegenwart und Zukunft der oberdsterreichischen Arbeitswelt.

Geschéarft wird die spezielle Ausprdgung von Industrie 4.0 von allerhand Dystopien, negativen
Zukunftsszenarien in denen die eigenen Defizite gegenldber anderen Regionen zum Ausdruck gebracht
werden — z.B. Osterreich wird zum ,Nostalgiemuseum‘ (04_Sozialpartner/Interessenvertretung).
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Wie man auch bereits weiter oben lesen konnte, sehen Oberosterreicherinnen sich nicht als

wettbewerbsfahig, was neue Geschaftsmodelle betrifft:

,ESs scheint so zu sein, dass bei neuen Business-Modellen oder bei der Art, neue Dinge sich Uberhaupt

denken zu trauen, dass die Silicon-Valleys schon weiter vorne sind.” (10_GF)

Wahrend sich die befragten Personen in einigen Bereichen grundsatzlich keine Chancen einraumen,
kénnen andere Regionen auch in den Bereichen aufholen, in denen Oberdsterreich bisher stark ist. Hier
berichten die Gesprachspartner von ,Asien und Cof, den dort vergleichsweise niedrigen
Produktionskosten aber auch ,steigenden Arbeitskosten und logistischen Aufwanden”
(04_Sozialpartner/Interessenvertretung). Genau an dieser Stelle setzt auch die Hoffnung der

Renaissance der oberdsterreichischen Industrie ein, Produktion wieder ,zurliickzuholen’.

,Outsourcing hat nicht so gut funktioniert. Oder wie die Merkel jetzt sagt: Kommt doch alle wieder zuriick.”
(05_BR_ang)

Dieser Hoffnung stehen Narrative Uber die oberdsterreichische Gegenwart und distere Aussichten
gegenlber. Geredet wird Uber den Verlust an Wettbewerbsfahigkeit im internationalen Vergleich.
Oberosterreich verliert im Vergleich mit anderen Regionen, fallt zurtick, so der dominante Diskurs auf
den wirtschaftspolitischen Veranstaltungen des Jahres 2015. Industrie 4.0 wird zur Notwendigkeit. Man
nennt das in der Innovations-Fachliteratur einen ,Lock-In’ (z.B. Etzkowitz & Leydesdorff 2000) Aber es
werden auch Zweifel laut: Braucht es wirklich diesen starken Fokus auf Produktqualitat? Ist
Oberosterreich so gut wie es glaubt? Wird Oberdsterreich von anderen eingeholt? Wie lange wird das
noch gehen?

Diese Fragen spalten das sonst so konsistente Regime. Hier gibt es Auseinandersetzungen, hier ist
man sich uneinig. Uneinig ist man sich im Ubrigen schon in der Charakterisierung der schlechteren
Zeiten. Wahrend die einen den Verlust des staatlichen Einflusses beklagen, sehen andere vor allem die
knapper werdenden Mittel (z.B. ,weniger Kuchen’) als Hinweis. Ahnlich umstritten sind auch die
geeigneten — mit Industrie 4.0 verbundenen — arbeitspolitischen Orientierungen. Kurz gesagt, stehen
sich folgende extreme Handlungsoptionen (die durchaus auch in einer Person vereint sein kdnnen)

gegeniber: Wir missen uns verandern‘ vs. ,wir miissen so bleiben wie wir sind".

Die offentliche Diskussion aber auch die InterviewdulR3erungen der Gesprachspartnerinnen schwanken
zwischen dem ,sich Anpassen an die Anderen’, die ganz frei sind und bei weitem nicht so strenge

Regulierungen haben (was zum Beispiel Arbeitszeiten betrifft) und der Gewissheit, dass die
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Regulierungen teilweise absolut wichtig sind, weil man sonst in ,sklavereiahnliche Zustande* abgleiten

kénnte. Zwischen diesen Extremen vermittelt der ,typisch dsterreichische Weg’:

”

yhalt typisch 0&sterreichisch, ein bisschen neben der Regelung (...) macht ja auch nichts

(01_Sozialpartner/Interessenvertretung)
Ltypisch ésterreichische Lésung: Wo kein Kldger, da kein Richter” (07_HR)

LAber ein bisschen so der 6sterreichische Weg, nicht nach Strich und Punkt, wie sie es uns gern
hinaufdrucken wiirden.” (05_BR_arb)

Die Auseinandersetzung spielt sich zudem zwischen der Notwendigkeit, Prozesse zu optimieren, um
Produktionskosten zu senken ab und der Beflirchtung, dass dabei Jobs entstehen, die der Arbeitsweise
der Oberdsterreicherinnen nicht mehr entsprechen und die Lebens- und Arbeitsqualitat senken. Dabei
gibt es verschiedene Szenarien: Die einen beflrchten, dass Industrie 4.0 einen Qualifikationsbedarf mit
sich bringt, den nicht alle Menschen erfillen wollen und kdnnen. Die anderen denken, dass durch
Industrie 4.0 Jobs wegfallen, die die Oberdésterreicherlnnen ohnehin nicht mehr machen wollen (siehe
Narrative zu Arbeitsmentalitat auf S.100). Es gibt aber auch die Befiirchtung, dass die Menschen dann
zunehmend in Arbeitssituationen geraten, in denen sie sich entmuindigt fihlen, was sich wiederum auf

die Motivation auswirken kann.

,Man kann nicht alle Arbeit ersetzen, aber das ist die Zukunft. Wir brauchen diese Maschinen dort, wo

sowieso keine Leute mehr arbeiten wollen.” (03_GF_02)

,Das andere ist die Geschichte mit den sehr guten Unterstiitzungen und Vorgaben, dass das halt sehr
schnell in einer Art Entmundigungsgefihl der Leute mindet und da sehe ich auch wirklich ein Problem mit
den ganzen Themen augmented reality und so weiter — wie es auch jetzt auf der Hannovermesse
prototypisch gezeigt wurde. Also von der Unterstitzung zum ,ich bin nur mehr der Handhabungsroboter ‘ist
es nicht weit.” (02_GF)

Die Widerspriichlichkeit zeigt sich aber auch in der Akzeptanz von Beschleunigung und rascher
Veranderung am internationalen Markt auf der einen Seite und dem Idealisieren der Figur des

verantwortungsbewussten und lang- oder langer-verpflichteten Managements auf der anderen.
(3) Oberosterreich baut derzeit hauptsachlich auf ,Innovationspolitik’

Was die (teils) impliziten industriepolitischen Typen (Rehfeld & Dankbaar 2015, Tabelle S.42) betrifft,
die als Teil des industriepolitischen Regimes verfolgt werden, so finden sich viele Anzeichen auf eine

sehr starke ,Innovationspolitik’, die durch die ,Unterstlitzung nationaler oder regionaler Sektoren, um
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bei Forschung und Technologie auf dem neuesten Stand oder filhrend zu sein” (ibid., S.494)
charakterisiert ist. Ihr Instrument ist die ,direkte und indirekte Technologieférderung durch spezifische

Technologieprogramme” (ibid.).

Diese Innovationspolitik fligt sich dabei sowohl in die Idee der Technikvorreiterschaft ein, als auch in
jene Erzahlungen, die den Anderungswillen oder die Anderungspotenz der Oberdsterreicherinnen in
Frage stellen. Ein Problem der gegenwartigen industriepolitischen Debatte diirfte darin liegen, dass eine
von Angsten und negativen Zukinften gepragte Sichtweise von Industriepolitik vorherrscht. Die
Erz&hlungen Uber eine Renaissance der obergsterreichischen Industrie halten wenige Vorstellungen
daruber Dbereit, wie sich die Gesellschaft positiv verandern konnte oder wie gesellschaftliche
Herausforderungen bewaltigt werden kénnen (wie es etwa eine Transitionspolitik tun wurde). Hier geht
es um das Mithalten, Dabeibleiben, um das Nicht-Zurtickfallen und das Uberleben im globalen
Wettbewerb.
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5. Fazit und Ausblick

Vor dem Hintergrund der Wichtigkeit der Industrie fur die oberdsterreichische Wirtschaft, sowie der
Tatsache, dass wenig lber die arbeitspolitischen Orientierungen und Trends bekannt ist, setzte sich
das Projekt ,Bestandsaufnahme Arbeitspolitik in Oberdsterreich’ zum Ziel, einen Uberblick tiber den
aktuellen Stand in den Bereichen Arbeitsorganisation, Arbeitsgestaltung, aber auch Technisierung und
Digitalisierung (Stichwort: Industrie 4.0) in der produzierenden Industrie zu erarbeiten und mégliche
Gestaltungs- und Problemfelder aufzuzeigen. Um dem explorativen Charakter gerecht zu werden,
fuhrten wir Kurzfallstudien in produzierenden Industriebetrieben unterschiedlicher Gréf3e, Branche und

Region durch. Folgende Kernfragen standen zur Beantwortung:

o Welche arbeitspolitischen Konzepte und Perspektiven verfolgt die produzierende Wirtschaft
derzeit, einschlief3lich Konzeptiberlegungen im Kontext von Industrie 4.0?

o Welche betrieblichen und Uberbetrieblichen arbeitspolitischen Orientierungen haben die
Sozialpartner und welche Handlungsanforderungen artikulieren diese?

o Welche Rolle spielt die Region bei der Gestaltung betrieblicher Arbeitspolitik fur die Betriebe und
fur die Sozialpartner?

5.1. Zusammenfassung

Wir definierten Arbeitspolitik als betriebliche und Uberbetriebliche Gestaltung und Organisation
von Arbeit, welche folgende Dimensionen umfasst: Arbeitsorganisation, Prozessoptimierung,
Betriebsorganisation, Koordinations- und Steuerungsformen, betriebliche Fihrung sowie

Entgeltsysteme und Leistungspolitik.

Fur die befragten Betriebe steht aul3er Frage, dass Arbeitspolitik in den Betrieben wichtig ist.
Flexibilisierung wurde fir die betriebliche Arbeitspolitik als eine der besonderen Herausforderungen
wahrgenommen, da einerseits die steigenden Flexibilisierungsanforderungen an die Produktion und
andererseits die Wiinsche der Arbeitnehmerinnen nach autonomer Einteilung der Arbeitszeit balanciert
werden muissen. Die durch das Arbeitszeitgesetz vorgegebenen Regelungen werden teilweise als
Einschrankung dieser Flexibilitat empfunden. Hier winscht man sich mehr Flexibilitat, um
Schwankungen in der Produktion besser gerecht werden zu kdnnen — auch wenn der Grundgedanke

des Gesetzes, namlich Arbeitnehmerinnen vor Uberlastung zu schiitzen, geteilt wird.

Das teilweise rasante GrolRenwachstum der befragten Unternehmen stellt neue Anforderungen an die
Betriebsorganisation. Die Betriebe sehen als eine der wesentlichen aktuellen Herausforderungen, die
Organisation ,nachzuziehen’, also sowohl organisationale Strukturen als auch die Unternehmenskultur
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an die neuen GroRRen ,anzupassen’. Prozessoptimierung wird von allen untersuchten Betrieben als hoch
relevant eingestuft. In den Produktionsbereichen sind klassische Ansatze wie Kaizen, KVP oder Six
Sigma weit verbreitet. Vor allem grof3ere Betriebe beginnen, die Idee des Prozessdenkens im gesamten
Unternehmen zu verankern, also auch die verwaltenden Bereiche mit einzubeziehen. Nahezu alle
Unternehmen identifizieren beim Thema Fuhrung internen Entwicklungsbedarf. Die Fihrung von
qualifizierten Mitarbeiterinnen erfordert ein anderes Fuhrungsverstandnis und damit verbundenen

Kompetenzaufbau auf Seiten der Fuhrungskratfte.

Das Know-how der Mitarbeiterinnen bildet die Basis fiir den unternehmerischen Erfolg der befragten
Betriebe. Als herausfordernd wird dabei die Akquisition und vor allem die Bindung von qualifiziertem
Personal an das Unternehmen erlebt. Neben klassischen Strategien wie Lehrlingsausbildung, interne
Karrierewege oder Lebensphasenmodelle setzen Betriebe auch darauf, das eigene Umfeld proaktiv zu
gestalten (z.B. neue Ausbildungsstatten und -lehrgdnge, kulturelles Angebot). Die befragten Personen
nehmen zudem veréanderte Anspriiche an die sogenannte Work-Life-Balance wahr. Diesen Anspriichen
gerecht zu werden, wird als Schliissel gesehen, um sich als attraktive/r Arbeitgeberln zu positionieren,
was in Zusammenhang mit der Schwierigkeit, qualifiziertes Personal zu akquirieren, als wichtig erachtet
wird. Traditionelle Aktivitaten innerhalb des Unternehmens, wie Betriebsausfliige, werden in einigen
Betrieben zunehmend weniger geschatzt, wahrend die Forderungen nach mehr Freizeit und der

Mdglichkeit, Bildungskarenz in Anspruch zu nehmen, nahezu durchgehend steigen.

Arbeitspolitische Uberlegungen spielen auch in Bezug auf das Konzept Industrie 4.0 eine Rolle. Dieses
wird von ober0sterreichischen Betrieben zwar als Hype wahrgenommen, einzelne Industrie 4.0-
Technologien sind jedoch bereits jetzt teilweise in den Betrieben im Einsatz oder Teil betrieblicher
Planungen. Die zentralen Technologien, welche in obergsterreichischen Betrieben vermutlich eine Rolle
spielen und spielen werden, sind intelligente und vernetzte Produkte, mobile Endgerdte und Apps,
Virtualisierung und mit Abstrichen auch kollaborative Robotik. Auch der gezielte Umgang mit
betrieblichen Daten wird als grof3es Potenzial gesehen. Cyberphysische Systeme sind noch nicht in den
Betrieben angekommen. 3D-Druck/Additive Fertigung spielt wohl auch in Zukunft nur eine geringe Rolle.

Die Betriebe gehen von einer evolutionaren Entwicklung aus, in der wir uns bereits befinden.

Je mehr Marktmacht ein Betrieb hat, desto wahrscheinlicher verfolgt dieser eine Vernetzung uber
Unternehmensgrenzen hinweg (horizontale Integration gemafR Konzept Industrie 4.0).
Marktschwéchere Betriebe verfolgen vorwiegend eine unternehmensinterne Vernetzung (vertikale
Integration gemafld Konzept Industrie 4.0). Marktschwache Lieferanten werden von ihren starken

Kundenunternehmen teilweise als Hindernis in der Umsetzung von horizontaler Vernetzung betrachtet.
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Die untersuchten Betriebe setzen sich auch mit den zukinftigen Auswirkungen neuer Technologien auf
Arbeit auseinander. Dabei rechnen sie vor allem mit einer Verschiebung von einfachen, hin zu héheren
Qualifikationen, wobei Prozess- und IT-Fahigkeiten als besonders relevant bezeichnet werden. Die
Arbeitsbedingungen hangen im Einzelfall von der Gestaltung des Technologieeinsatzes ab, zu enge
Werkerfuhrung kann jedoch mit kritischem Know-how- und Motivationsverlust (Stichwort:
Entmundigung) einhergehen. Generell kann gesagt werden, dass die Einbindung der betrieblichen
Interessenvertretung zu besonders reflektierten Ergebnissen in der Arbeitsfolgenabschatzung fuhren

kann.

Die Arbeitsmarktauswirkungen von Industrie 4.0 werden von Betrieb zu Betrieb sehr unterschiedlich
sein. Dabei spielen folgende Einflussfaktoren eine Rolle: Der Fertigungstyp, der Anteil an nicht
automatisierbarer Handarbeit, der Grad der Internationalisierung, die produzierten Stiickzahlen sowie

Position und Marktmacht in der Wertschdpfungs- und Lieferantenkette.

Ein wichtiges Ergebnis unserer Studie ist der Befund, dass der Aspekt der Region bei den von uns
untersuchten Themen eine wichtige Rolle spielt. Besonders aufféllig war, in welch starkem Maf3e eine
regionale Einbettung von den befragten Unternehmen als wichtig fur ihre Leistungsfahigkeit gesehen
wurde. Wenn es um die Verbindung zwischen Arbeitnehmerinnen und Betrieb geht, dann spielen
besonders die Kategorien Lebens- und Arbeitsqualitat (attraktiver Wohnort, abwechslungsreiche Arbeit,
Stichwort: Work-Life Balance) eine Rolle — im Tausch gegen Loyalitdit und Engagement. Die
oberosterreichische Dichte und Vielfalt an Industriebetrieben bietet Vorteile, wie auch Nachteile: Zum
einen bringt die Kombination aus Industriebetrieben und Institutionen Fachkréfte hervor, wie sie sonst
nicht leicht zu finden sind. Zum anderen muissen die Unternehmen auch um diese Fachkrafte
konkurrieren, was wiederum ihr oft sehr hohes Engagement in der Etablierung und Entwicklung von
Ausbildungsmdglichkeiten erklart. Die Industriedichte ermoglicht zudem einen regen Austausch
zwischen den Betrieben was arbeitspolitische Orientierungen betrifft (bevorzugt mit jenen Unternehmen,
die nicht der unmittelbaren Konkurrenz angehdren). Gleichzeitig trafen wir auch auf die Vorstellung,
dass die jeweils anderen (z.B. KMUs oder GroRunternehmen) die Profiteure der Beschaffenheit der

Industrielandschaft sind.

Was die arbeitspolitischen Beziehungen zu Sozialpartnern und Interessenvertretungen betrifft, so
kénnen wir durchaus von einer ambivalenten Situation sprechen. Die Befragten schatzen die
Serviceleistungen — und es gab auch vereinzelt individuelle Zusammenarbeit zwischen Sozialpartnern,
Interessenvertretungen und Betrieben, um bestimmte arbeitspolitische Aufgaben zu I6sen. Fir manche
Betriebe spielen Sozialpartner und Interessenvertretung eine eher geringe Rolle. Andere versuchen, sie

eher aus ihrem Betrieb herauszuhalten und/oder setzen auf einen starken Betriebsrat, der in der Rolle
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eines ,Co-Managers' an arbeitspolitischen Aufgaben mitarbeitet. In den von uns untersuchten Betrieben
haben die Betriebsrate in der groRen Mehrzahl eine abwartende und eher reaktive Rolle eingenommen,
was die Gestaltung von Arbeit und das Entwickeln von arbeitspolitischen Konzepten betrifft. Hier
verorten wir durchaus Potential und Bedarf, der sich auch an die Sozialpartner und

Interessenvertretungen richtet.

Im Nexus Industriepolitik und arbeitspolitische Identitat der Ober6sterreicherinnen wird das Konzept
der Industrie 4.0 zur Fortschreibung dessen, was Oberdsterreich ohnehin bereits tut. Die verfolgte
Innovationspolitik passt sich in die Idee ein, die bereits vorhandene Technikvorreiterschaft weiter
auszubauen, aber auch in jene Erzahlungen, die den Anderungswillen oder die Anderungsfahigkeit der
Oberosterreicherinnen in Frage stellen. Im Wesentlichen finden wir eine von Angsten und negativen
Zukunften gezeichnete Industriepolitik vor. Die Innovationspolitik ist durch die Vorstellung eines
Okonomischen Fix getrieben, also dem AufschlieBen zu anderen, erfolgreicheren Regionen. Die
Erzahlungen halten wenige Vorstellungen dartber bereit, wie sich die Gesellschaft positiv verdndern
kénnte, oder wie gesellschaftliche Herausforderungen bewaéltigt werden kénnen. Im Zentrum stehen
das Mithalten, Nicht-Weiter-Zuriickfallen, Uberleben im globalen Wettbewerb. Vor diesem Hintergrund
wird auch deutlich, dass Arbeitspolitik eine Verhandlungsarena ist, in der sich zeigt, wie nahe
gesellschaftliche und wirtschaftliche Herausforderungen beieinanderliegen (Arbeits- und

Lebensqualitat, Wettbewerb, Verteilung von Arbeit etc.).
5.2. Handlungshinweise und Forschungsbedarfe

Versucht man die von uns zusammengetragenen Befunde zu den Entwicklungen in
obergsterreichischen Betrieben und den Widerspriichlichkeiten und Schwierigkeiten in Bezug auf die
Zukunft der Arbeit in der produzierenden Industrie zu einer Uberschaubaren Anzahl von
Handlungshinweisen und Forschungsbedarfen zu biindeln, dann scheinen uns folgende Hinweise

besonders wichtig:

Arbeit ist eine Gestaltungsaufgabe

Die wirtschaftlichen Herausforderungen, der gesellschaftliche Wandel und die wachsenden
technologischen Mdoglichkeiten lassen das Thema Arbeitsgestaltung/Arbeitspolitik zunehmend
wichtiger werden. Zugleich steigen und erweitern sich die Anforderungen in diesem Bereich. Das IAA
empfiehlt daher eine intensivere kooperative Zusammenarbeit zwischen Betrieben, Sozialpartnern
und Interessenvertretungen in Bezug auf betriebliche Konzepte im Bereich der Arbeits- und

Organisationsgestaltung und einen starkeren Austausch (ber arbeitspolitische Leitbilder.
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Arbeitspolitische  Themen sollten auf der Ebene systematischer, (Uberbetrieblicher
Erfahrungsaustausche (Good-Practice-Sharing) und Initiativen der Sozialpartner eine gréf3ere Rolle

spielen.
Begleitende wissenschaftliche Fragestellungen

Was sind die Faktoren erfolgreicher, kooperativer arbeitspolitischer Konzepte und Orientierungen?

Arbeit erfordert ein angemessenes Verhaltnis zwischen Regulierung und Gestaltungsfreiheit

Das IAA empfiehlt, das Verhaltnis von Regulierung zu Gestaltungsfreiheit auf betrieblicher Ebene
einer gruindlichen Evaluierung zu unterziehen. Dabei sollte an konkreten Herausforderungen erhoben
werden, ob die Handlungs- und Gestaltungsmoglichkeiten den vielfaltigen arbeitspolitischen
Anforderungen gerecht werden und inwiefern (Uberbetriebliche Regulierungs- und
Unterstitzungsleistungen hilfreich oder auch hinderlich sein kdnnen. Manchmal machen
standardisierte Regelungen Sinn, manchmal kénnen individuelle Lésungen auf betrieblicher Ebene,
auch in Zusammenarbeit mit Sozialpartnern und Interessenvertretungen, sowohl fur die Beschéftigten

als auch fur das Unternehmen sowie den Arbeitsmarkt insgesamt besser sein.
Begleitende wissenschaftliche Fragestellungen

Welcher arbeitspolitische Gestaltungsspielraum existiert (rechtlich)? Wie gehen die betrieblichen
Akteure mit dem Gestaltungsspielraum/den Einschrankungen um? Gibt es Alternativen zum ,typisch

Osterreichischen Weg* oder zum Beschreiten von Grauzonen?

Arbeit braucht Visionen

Der obergsterreichischen Arbeitswelt mangelt es an positiven Zukunftsperspektiven. Politik,
Sozialpartner, Interessenvertretungen und Betriebe sollten gemeinsame Bilder von Arbeitswelten
entwerfen und aufgreifen, die sich von Mut und positiven Zukiinften nahren oder von der konstruktiven
Differenzierung zu anderen Regionen. Dadurch eréffnen sich neue Moglichkeiten fur eine positive

Entwicklung der Arbeitswelt.
Begleitende wissenschaftliche Fragestellungen

Welche Entwicklungspfade werden gezeichnet? Welche Innovationsmodelle werden verfolgt?

Welche Handlungsoptionen kénnen aufgezeigt werden?
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Industrie 4.0 ist kein Selbstlaufer

Industrie 4.0 ist eine arbeitspolitische Herausforderung auf samtlichen Ebenen: Gesellschaft, Politik,
Sozialpartner, Interessenvertretungen und Betriebe. Fir die Gesellschaft zum Beispiel in den
Bereichen Arbeitsmarkt und Qualifizierung, fur die Politik in der Frage rechtlicher Normierung, fur
Sozialpartner und Interessenvertretungen in der Gestaltung Uberbetrieblicher Arbeitsbeziehungen
und fur Betriebe mit Blick auf die Gestaltung von Arbeits- und Organisationsstrukturen. Das IAA
empfiehlt allen Akteurlnnen, sich aktiv bei der Gestaltung des arbeitspolitischen Rahmens fir
Industrie 4.0 zu beteiligen. Wer sich nicht beteiligt, Uberlasst die Gestaltung von Arbeitswelten

anderen.
Begleitende wissenschatftliche Fragestellungen

Wie interagiert das Konzept Industrie 4.0 mit der Gestaltung und Organisation von Arbeit? Wie kdnnen
Betriebe ihre Strategien, Organisationsformen und personellen Strukturen mit neuen Technologien in
Einklang bringen? Welche Konzepte sind in besondere Weise geeignet und welche Voraussetzungen
missen geschaffen werden, um die 6konomischen und sozialen Vorteile neuer Technologien zu

nutzen und zu entwickeln?
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AK Arbeiterkammer

AL Abteilungsleiter

AMO Ability, Motivation, Opportunity

AMS Arbeitsmarktservice

AMT Advanced Manufacturing Technology

BR_ang Betriebsrat Angestellte
BR_arb Betriebsrat Arbeiter

bzw. beziehungsweise

ca. circa

CIM Computer Integrated Manufacturing

DNA Desoxyribonukleinsaure

EDV Elektronische Datenverarbeitung

ERP Enterprise Resource Planning

etc. et cetera

GF Geschaftsfuhrer

GU Grol3unternehmen

HR Human Resource

HRM Human Resource Management

HPWP High Performance Work Practice

HPWS High Performance Work System
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JKU Johannes Kepler Universitéat

IT Informationstechnik

v Industriellenvereinigung
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KV Kollektivvertrag

KVP Kontinuierlicher Verbesserungsprozess

MA MitarbeiterIn

O Osterreich

00 Oberosterreich

OGB Osterreichischer Gewerkschaftsbund

PL Produktionsleiter

PwC PricewaterhouseCoopers Aktiengesellschaft
Wirtschaftsprifungsgesellschaft

RFID radio-frequency identification

RWTH Rheinisch-Westfalische Technische
Hochschule

S. Seite

TQM Total Quality Management

u.a. unter anderem / und andere

USA United States of America

VDMA Verband Deutscher Maschinen- und
Anlagenbau

vit. vielleicht

VS. Versus

WK Wirtschaftskammer

z.B. zum Beispiel

3D dreidimensional
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