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MITBESTIMMUNG IM JAHR 2035 -
VIER SZENARIEN

Schon heute ist absehbar, dass die Zukunft der Arbeit und des Erwerbslebens dra-
matischen Anderungen unterworfen sein wird. Und wo es um die Zukunft der Arbeit
geht, geht es immer auch um die Zukunft der Mitbestimmung. Deshalb haben wir
Expertinnen und Experten fir Mitbestimmungsforderung der Hans-Bockler-Stiftung
uns gefragt, worauf wir uns in Zukunft bei unserer Arbeit einstellen mussen. Auf
welches Umfeld werden wir treffen? Mit welchen Anforderungen an Beratung, prak-
tische Unterstlitzung, Qualifizierung, neues Wissen und Weiterentwicklung recht-
licher und politischer Grundlagen fir die Praxis der Mitbestimmung werden wir in
Zukunft konfrontiert? Wie muissen wir uns selbst durch Weiterbildung und Verande-
rung unserer Arbeit auf die Zukunft einstellen?

Wir wollen uns auch im eigenen beruflichen Interesse auf die Zukunft der Mitbe-
stimmung einstellen. Wir wollen besser und sicherer werden in unserer Arbeit zur
praktischen Forderung der Mitbestimmung. ,,Naher an die Aufsichtsrate — naher

an die Politik — naher an die Gewerkschaften” durch die ,organisierte Stimme der
Arbeit”, gestutzt auf Forschungs- und Handlungswissen, so hat es uns im Juni 2014
der Vorstand der Hans-Bockler-Stiftung fur unsere Arbeit mit auf den Weg gegeben.
Unsere Szenarien verstehen sich als ein konkreter Beitrag dazu. Wir wollen damit
auch untermauern, dass das gewerkschaftliche Solidarwerk Hans-Bockler-Stiftung
in jeder denkbaren Zukunft seine Existenzberechtigung behalten wird.

Wir haben uns in der Abteilung Mitbestimmungsforderung hier und heute gemein-
sam auf den Weg gemacht: Rechtskundige, Wirtschaftskundige, Arbeitskundige,
Referentinnen und Referenten sowie Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Mithilfe des
erfahrenen Moderatorenteams Sascha Meinert und Shiva von Stetten haben wir
Uber das Jahr 2014 hinweg eine Erkundungsreise in die Zukunft unternommen.

25 Menschen haben ihre Erfahrungen und ihr Wissen mit der Szenario-Methode in
die Erkundung nicht nur eines, sondern mehrerer moglicher Zukunftsszenarien fur
die Mitbestimmung eingebracht. Dabei wollten wir nicht etwa die Zukunft vorher-
sagen, vielmehr wollten wir heute schon denkbare, plausible Entwicklungspfade fur
die Mitbestimmung in geanderten Arbeits- und Unternehmensumwelten entwickeln
und beschreiben. Zeithorizont dieser Erkundung waren die kommenden beiden
Jahrzehnte.

Das ganze Jahr uber glichen unser Flur und unsere Zusammenarbeit einer
Werkstatt. Ein Kernteam, bestehend aus Irene Ehrenstein, Oliver Emons, Melanie
Frerichs, Norbert Kluge, Ute Lammert, Michael Stollt und dem Moderatorengespann,
hat darauf geachtet, dass der Prozess am Laufen gehalten wurde. Manche Stunde
wurde dariiber debattiert, ob das geschriebene Wort die gesprochenen Worte der
Kolleginnen und Kollegen zutreffend erfasst und zusammengefasst hat — ein
anstrengender, ein spannender, ein gewinnbringender Prozess fur alle Beteiligten!

Nun wollen wir unser Ergebnis (mit-)teilen — mit allen, denen etwas daran liegt,

das gesellschaftliche Gestaltungsprinzip Mitbestimmung zu erhalten und in allen
denkbaren Zukunften von Gesellschaft, Arbeits- und Unternehmenswelt weiterzu-
entwickeln und auszubauen. Das Ziel liegt jeweils darin, den abhangig Arbeitenden
Werkzeuge an die Hand zu geben, mit denen sie aus Beteiligung Macht gewinnen
konnen, um uber ihren Arbeitsplatz und ihre Lebensumstande selbst zu bestimmen.
Die Werkzeuge fur Mitbestimmung, wie wir sie heute kennen, mussen dabei keines-
wegs die gleichen bleiben. Neue Umstande konnen dazu fuhren, dass sie angepasst
und erweitert werden mussen. Aber auch im Jahr 2035 werden fur Mitbestimmung
folgende Pramissen gelten:
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— Sie muss auf gesetzlich garantierte Rechte bauen. Wer nicht das Recht zur
Einmischung, zur Verhandlung hat, der oder die wird am Katzentisch der Macht
Platz nehmen duirfen und letztlich nicht ernst genommen werden.

— Keine Frage, auch im Jahr 2035 wird Mitbestimmung aus Sicht von manchen
Arbeitgebern oder Kapitalgebern als eine Last, wenn nicht sogar als Belastigung
fir die eigene Freiheit wahrgenommen.

— Als weitere Pramisse kann vorausgesetzt werden, dass Mitbestimmung nur
so wirksam sein wird wie ihre Einbettung in die kollektive Interessenvertretung
durch Gewerkschaften und/oder andere soziale Bewegungen.

Gespannt sein durfen wir auf die Einsichten der Politik zur zunehmenden Macht-
asymmetrie in Wirtschaft und Gesellschaft:

— Sind Initiativen zur Regelung internationaler Finanzmarkte im Jahr 2035 endlich
wirksam geworden, um den entfesselten internationalen Finanzmarktkapitalis-
mus zu fairem Interessenausgleich in der Gesellschaft und zur Mitbestimmung
in den Unternehmen zu zwingen?

— Wie wird in Zukunft das Verhaltnis zwischen individueller Freiheit einerseits und
gemeinschaftlicher Verantwortung und sozialstaatlich organisierter Einkommens-
und Arbeitsplatzsicherheit andererseits gestaltet sein, wenn unternehmerische
Entscheidungen miihelos tiber Grenzen hinweg verlagert werden und auf natio-
naler Ebene niemand mehr verantwortlich gemacht werden kann, wenn die
Individualisierung der Arbeits- und Betriebswelt durch Digitalisierung und vonein-
ander getrennte Wertschopfungsketten fortschreitet?

— Werden wir erleben, dass der Gesetzgeber in Deutschland eine echte paritatische
Unternehmensmitbestimmung ohne Doppelstimmrecht des Aufsichtsratsvorsit-
zenden als Antwort auf die ungleich gewordenen Machtverhaltnisse schafft —
vielleicht sogar mit europaweiter Geltung? Das zogen bisher nicht nur zwei
Regierungskommissionen zur Mitbestimmung in Deutschland (1968-1970 und
2006/2007) sowie das Bundesverfassungsgericht (1979) in Erwdagung, auch
Bundestagsprasident Lammert dachte im Februar 2014 wieder laut Uber diese
Moglichkeit nach (www.boeckler.de/28733_44769.htm).

Wann immer in den vergangenen Jahren nach den Einstellungen der Bevolkerung zur
Mitbestimmung generell gefragt wurde, fielen die Ergebnisse erstaunlich positiv aus.

Allerdings zeigten sich auch Unterschiede: Je deutlicher Mitbestimmung in Betrieb
und Unternehmen, also am eigenen Arbeitsplatz, erlebbar war, desto positiver und
differenzierter fiel das Urteil Uber die Moglichkeiten und die Schutzwirkung von Mit-
bestimmung aus. Wird, wie zu erwarten, die Bedeutung der kollektiven Organisation
von Arbeit schwacher, kdnnten sich auch die positiven Einstellungen zur Mitbe-
stimmung wandeln — vom faktischen Verlust einer heute noch wirkungsmachtigen
gesellschaftlichen Institution ganz zu schweigen. Die Zukunft der Mitbestimmung
wird sich demnach daran entscheiden, ob und inwieweit ihr Wert und ihr Nutzen
unter jeweils anderen Rahmenbedingungen neu entdeckt und neu interpretiert
werden konnen. Darin liegt auch die spannende berufliche Herausforderung, vor
der die Expertinnen und Experten fur Mitbestimmungsforderung in den nachsten
Jahren stehen.



Blank Patterns 14, 2012, Mischtechnik, 47 cm x 34 cm
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Was schon heute im Bereich des Vorstellbaren liegt, dartber
erzahlen sie im Folgenden in den vier Szenarien
WETTBEWERB, VERANTWORTUNG, und

Wir laden unsere Leserinnen und Leser dazu ein, diese vier ,alternativen Zukunfte
fur die Mitbestimmung” auf unterschiedliche Weise zu erkunden:

... von vorne bis hinten, von A bis Z, Satz fir Satz
... kompakt Uber die Kurzfassungen und Leitfragen zu den Szenarien
... im Uberflug (iber die Randnotizen, Ubersichten und Zitate

... visuell Uber die Bilder des Kasseler Kiinstlers Dieter Haist. Sie mogen provo-
zieren, abstrakte Elemente aneinander vorbeilaufen, sich verbinden zu lassen,
sie zu neuen Bildern zusammenzufugen.

Am Schluss steht eine kleine ,,Gebrauchsanweisung”, wie mit den Szenarien
gearbeitet werden kann.

Wann immer wir uns treffen, werden die , Zukiinfte fur Mitbestimmung” unser
Thema sein. Die Zukunft der Mitbestimmung ist offen. Mitbestimmung wird nie
Jfertig” sein. Das war im Ubrigen schon immer so. Deshalb mussen wir Uber
mogliche Szenarien nachdenken und sie in Hinblick auf die Veranderungen von
Arbeit, Wirtschaft und Gesellschaft gemeinsam diskutieren und reflektieren.

Wir freuen uns uber Berichte, Anregungen und Feedback aus den Zukunftswerk-
statten fur Mitbestimmung.



MITBESTIMMUNG IM JAHR 2015

AUSGANGSLAGE

Der deutsche Wirtschaftspfad kooperativer Entwicklung und kontinuierlicher
Modernisierung der industriellen Beziehungen reicht weit ins 19. Jahrhundert
zuruck. Im Laufe der industriellen Entwicklung Deutschlands hat sich ein gesell-
schaftlicher Konsens herausgebildet, dass die Modernisierungsfahigkeit der industri-
ellen Wirtschaft auf einer langfristigen Bindung von Fachkraften ans Unternehmen
beruht, und zwar durch Mitbestimmung. Der Gedanke der ,Wirtschaftsdemokratie”
durch Mitbestimmung kam nach dem Ersten Weltkrieg auf, als gesellschaftspoli-
tisch um ein neues tragfahiges Fuhrungskonzept fur die Wirtschaft gerungen wurde.
Diesem Ringen setzte die nationalsozialistische Diktatur zwischen 1933 und 1945
zwar ein Ende, doch nach dem Zweiten Weltkrieg nahmen Gewerkschaften das
Konzept der ,Wirtschaftsdemokratie” erneut auf. Sie schlugen eine umfassende
und weit Uber Unternehmen und Betrieb hinausgehende Mitbestimmung als Gestal-
tungsprinzip fur die neue soziale Marktwirtschaft vor. Bekanntlich haben sie sich
nicht im gewunschten Ausmal’ durchgesetzt. Wirklich paritatische Mitbestimmung
mit einem ,,neutralen Mann" an der Spitze des Aufsichtsrats, externen gewerk-
schaftlichen Vertreterinnen und Vertretern sowie einem gewerkschaftlich riickge-
koppelten gleichberechtigten Arbeitsdirektor im Unternehmensvorstand wurde

mit dem Montanmitbestimmungsgesetz von 1951 nur in Unternehmen der Kohle-
und Stahlindustrie vorgesehen. In allen anderen Wirtschaftszweigen erhielten die
Betriebsrate nach dem Betriebsverfassungsgesetz die Moglichkeit eingeraumt, in
Unternehmen mit mehr als 500 Beschaftigten ein Drittel der Sitze im Aufsichtsrat zu
besetzen. Die Gewerkschaften erkannten die Drittelbeteiligung aber nicht als echte
Mitbestimmung an.

In der Folge stellte sich die paritatische Mitbestimmung im Aufsichtsrat, gewachsen
in der besonderen Art kooperativer Arbeitsbeziehungen in Deutschland, als solide
Grundarchitektur fir passende Institutionen heraus. So lie sich im Zusammenspiel
mit der grundgesetzlich garantierten Koalitionsfreiheit und Tarifautonomie soziale
Marktwirtschaft steuern und gestalten. Folgerichtig wurde im Jahr 1976 die parita-
tische Mitbestimmung fiir Unternehmen mit mehr als 2.000 Beschaftigten flachen-
deckend fur alle Branchen politisch durchgesetzt. Hierbei soll nicht verschwiegen
werden, dass dies gegen den erbitterten Widerstand der Anhanger einer liberalen
Wirtschaftsordnung geschah. Schlielich kommt der Mitbestimmung ohne Zweifel
auch das Verdienst zu, dass die wirtschaftliche Vereinigung Deutschlands nach dem
Fall der Mauer in zivilisatorischen Bahnen verlief.

2014 zahlen wir 635 paritatisch mitbestimmte, darunter 107 borsennotierte Unter-
nehmen. Dazu gehoren auch zwolf Européaische Aktiengesellschaften (SE), die

seit 2004 nach EU-Recht errichtet werden konnen, wie zum Beispiel die Allianz SE
oder die BASF SE. Wer in einem borsennotierten Konzern arbeitet, kann davon
ausgehen, dass er bzw. sie durch betriebliche und gewerkschaftliche Interessen-
vertretungen auch an der Spitze des Unternehmens im Aufsichtsrat vertreten wird.
Der DGB geht davon aus, dass heute (2013/2014) mindestens 180.000 Mitglieder in
gewahlten Betriebsraten in rund 26.000 Betrieben die Interessen ihrer Kolleginnen
und Kollegen vertreten. Nimmt man die drittelbeteiligten Aufsichtsrate hinzu, so
sind Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer in rund 2.200 Unternehmen auch im
Aufsichtsrat vertreten (www.boeckler.de/59.htm).
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HERAUSFORDERUNGEN

Zu Beginn des 21. Jahrhunderts sind wir Zeitzeugen eines epochalen Umbruchs, wie
ihn die Menschen mit der Industrialisierung im 19. Jahrhundert schon einmal erlebt
haben. Immer deutlicher zeichnen sich die Konturen einer dienstleistungsorientier-
ten Wissensgesellschaft ab. Sie wird anders organisiert sein als die herkommliche
Industriegesellschaft, gleichwohl wird sie auch in Zukunft ohne industrielle Wert-
schopfung nicht auskommen. Kennzeichen ist schon heute die Schnelligkeit, mit der
Wissen, Information und Kreativitat in Innovationen und damit in Produkte und
Dienstleistungen umgesetzt werden.

Wenn formaler Arbeitsvertrag und normales Beschaftigungsverhéltnis, Betrieb

und Unternehmen als Rahmen fir individuelle Arbeit sowie die nationalen Grenzen
des Rechtsstaats ihre Bedeutung fur Wirtschaft wie fur Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmer einbufRen, dann passt das gewohnte Institutionensystem der Mitbe-
stimmung nicht mehr. Die Bedeutung der Mitbestimmung und ihre Wirkung auf
das alltagliche Arbeitsleben konnten schwinden. Der Betriebsrat stellt auf kollektive
Losungen und Vereinbarungen ab, wohingegen in Zukunft eher dezentrale und
individuelle Losungen an den Arbeitsplatzen gefragt sind. Viele anspruchsvollere
Arbeiten von morgen verlangen und er6ffnen ein hoheres Maf3 an — individueller —
Beteiligung.

Wie soll vor allem betriebliche Mitbestimmung zielfiihrend auf diese
Verdnderungen reagieren?

Die klassische Schutzfunktion von Mitbestimmung (und Gewerkschaften) bleibt,
namlich Schutz vor Arbeitsplatzverlust und Uberforderung, aber die Gestaltungs-
funktion von Mitbestimmung wird aufgewertet: Es gilt, vor allem fur diejenigen, die
sich mit ihren Qualifikationen und Erfahrungen, mit ihrer Mobilitdt und Flexibilitat
an Veranderungen der neuen Arbeitswelt anpassen mussen und wollen, verlassliche
und als gerecht empfundene Grundlagen zu schaffen. Mitbestimmung fungiert

als Laboratorium fir sich verandernde Arbeitswelten, sie bietet ein Schaufenster fir
das, was in der Praxis moglich ist.

Das offenbar nach wie vor ungebrochene Voranschreiten des liberalen Wirtschafts-
modells des Shareholder-Kapitalismus hat die Koordinaten der weiterhin im Wesent-
lichen national verfassten Mitbestimmung allerdings insgesamt verandert. Fort-
schreitende Internationalisierung von grof3en Unternehmen, ihre heute vorwiegend
finanzmarktgetriebene Finanzierung sowie neuartige grenzuberschreitende Wert-
schopfungsketten durch Digitalisierung der Wirtschaft stellen die Mitbestimmung
wahrscheinlich vor die groRten Herausforderungen seit ihrer Einfiihrung.



Paritatische Mitbestimmung hat zumindest in grof3en Unternehmen bis in die
heutigen Tage die Machtbalance zwischen Kapital und Arbeit halten konnen. Der
Wille von Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern kann auch an der Spitze, wo
grundsatzliche Unternehmensentscheidungen getroffen werden, nicht einfach
Uberhort werden.

Inwieweit gerét diese Machtbalance jedoch aul3er Kontrolle, wenn sich Arbeit-
nehmer- und Kapitalseite nicht mehr auf gleicher Augenhéhe begegnen kénnen?

Wahrend Arbeitnehmervertreterinnen und -vertreter in Aufsichtsraten auf nationaler
Unternehmensebene noch mitbestimmen konnen, sitzt die tatsachliche Leitung des
Unternehmens oft unerreichbar fir deutsche Mitbestimmung im Ausland. Diejeni-
gen, die den Arbeitnehmervertretern dann noch auf nationaler Unternehmensebene
gegenubersitzen, haben keine oder nur unzureichende Entscheidungskompetenz.
So lauft die Mitbestimmung ins Leere. Dasselbe gilt fir die Aktionare und Eigner, die
oft internationale Finanzinvestoren mit Sitz in exotischen Regionen der Welt und
ebenso unerreichbar fur Mitbestimmung sind. Das Dilemma: Arbeitnehmervertrete-
rinnen und -vertreter im mitbestimmten Aufsichtsrat sind gesetzlich und im Interes-
se am Erhalt von Arbeitsplatzen in das Unternehmenswohl eingebunden. Finanzin-
vestoren dagegen haben in erster Linie Interesse an hoher Rendite des eingesetzten
Kapitals, wahrend der Erhalt eines Unternehmens nicht unbedingt die gleiche Priori-
tat genief3t. Unternehmen - und ihre Belegschaften — sind fur sie reine Marktware
und haben keinen gesellschaftlichen Leistungsbeitrag mehr zu erbringen.

Wie kann Mitbestimmung auf Unternehmensebene an der Unternehmensspitze
wirksam ausgelibt werden, selbst wenn die Entscheidungszentrale des Unter-
nehmens aulSerhalb des nationalen Geltungsbereichs liegt und den Finanziers
Rendite vor Unternehmenswohl! geht?

Es ist nicht zu Ubersehen, dass das Konzept von Unternehmensfiuhrung, das nur

das Verhaltnis zwischen Topmanagement und Aktionaren sieht, immer mehr in

die Kritik gerat. Gesellschafts- und unternehmenspolitisch wird um die Architektur
fiir eine international wettbewerbsfahige High-Road-Okonomie gerungen: In einem
globalen Kontext besteht die Herausforderung fur soziale Interessenvertretung

darin, effizientes Wirtschaften und hohe Arbeitsproduktivitat mit hohem Wohlfahrts-
niveau, Chancengerechtigkeit, sozialer Verantwortung und - vielleicht starker als je
zuvor — der Moglichkeit individueller Beteiligung zu verbinden.
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Wird es gelingen, den Status von Mitbestimmung als gesetzlich verbrieftem
Recht aufrechtzuerhalten?

Gesellschaftspolitisch ist Mitbestimmung herausgefordert, auch in Zukunft sozial
verantwortliche Unternehmen und menschenfreundliche Arbeit zu gestalten und
letztlich auch erzwingen zu konnen.

Hier muss Mitbestimmung in die Offensive gehen

Herausforderung
Nr. 1:

Mitbestimmung
schiitzt immer weniger
Arbeitnehmer.

Im Jahr 2012 arbeiteten
nur noch 43 Prozent

der Beschaftigten in
West- und 36 Prozent der
Beschaftigten in Ost-
deutschland in privaten
Unternehmen mit Be--
triebsrat — die Tendenz
war zuletzt fallend. Auch
die Anzahl paritatisch mit-
bestimmter Unternehmen
ist erheblich gesunken —
von 767 Unternehmen

im Jahr 2002 auf 654 im
Jahr 2012.

Mehr Information:

Herausforderung
Nr. 2:

WeiRe Flecken
breiten sich auf der
Landkarte aus.

Mitbestimmungsrechte
sind gesetzlich geregelt,
und Gesetze sind fur alle
gleich. Und doch gibt

es weille Flecken auf der
Landkarte: den fehlenden
Schutz vor der gesetzes-
widrigen Verhinderung
von Betriebsratswahlen,
die Behinderung von
Betriebsratstatigkeit und
zu hohe Hirden im Wahl-
verfahren.

Herausforderung
Nr. 3:

Ungebéandigte
Digitalisierung
entwertet die Arbeit.

Durch die fortschreitende
Digitalisierung droht

die Entwertung und Pre-
karisierung von Arbeit.
Stichworter wie ,,Crowd-
working” oder ,,Click-
Workers” stehen fur eine
wachsende Zahl von
Soloselbststéandigen,
deren Lohne, Arbeitsbe-
dingungen, Arbeitneh-
merrechte und soziale
Sicherheit dem freien
Spiel der Marktkrafte
iberlassen bleiben. Kein
Betriebsrat kann sich heu-
te ihrer Sorgen anneh-
men, da die gesetzlichen
Grundlagen dafir fehlen.

Herausforderung
Nr. 4:

Der demografische
Wandel verringert das
Fachkrafteangebot.

Der Arbeitskraftepool
altert. Der nachhaltige
wirtschaftliche Erfolg von
Unternehmen wird zuneh-
mend von ihrer Fahigkeit
abhangen, gute und moti-
vierende Arbeitsbedin-
gungen fir altere Arbeit-
nehmerinnen und
Arbeitnehmer zu schaffen
und Moglichkeiten fir
lebenslanges Lernen zu
erschlieen. Heute ziehen
noch nicht alle Firmen
mit. Hier muss die
betriebliche Mitbestim-
mung gute Losungen
anbieten, sonst verliert
sie an Akzeptanz.

Hans-Bdckler-Stiftung (Hrsg.), MITBESTIMMUNG IN EUROPA. Anforderungen an die Politik des Europdischen Parlaments
und der EU-Kommission fiir 2014 und Folgejahre. www.boeckler.de/pdf/p_mbf_report_aug_2014.pdf

Herausforderung
Nr. 5:

Das europaische
Gesellschaftsrecht ladt
zur Umgehung ein.

Die Transnationalisierung
von Unternehmen flhrt
dazu, dass die betrieb-
liche und unternehmeri-
sche Mitbestimmung auf
nationaler Ebene ins
Leere lauft. Neue Rechts-
formen wie die geplante
europaische Einpersonen-
gesellschaft wirden Tir
und Tor fir die Umge-
hung der in Deutschland
geltenden Regeln fur

die Unternehmensmit-
bestimmung 6ffnen.

Quelle: Magazin Mitbestimmung 10/2014
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DER BLICK NACH VORN

Wirtschaftliche Leistungsfahigkeit ist auch in Zukunft notwendig, um die materiellen
Grundlagen fir die Zukunft und fur menschenfreundliche Arbeit zu schaffen. Jeder
und jede ist verpflichtet, im Rahmen seiner bzw. ihrer Moglichkeiten daran mitzuwir-
ken. Wirtschaften ist aber kein Selbstzweck — die Kunst wird darin bestehen, indi-
viduelle Wiinsche, 6konomischen Erfolg und soziale Regelwerke auszubalancieren.

In Deutschland existiert die geuibte und bewahrte Praxis, individuelle Konflikte und
gesellschaftliche Interessengegensatze auf der Basis sozialstaatlicher Verfahren und
Mitbestimmungsrechte auf zivilisierte Art und Weise auszutragen. Dies fuhrt bei der
grofRen Mehrheit dazu, dass sie sich mehr oder weniger abgesichert fuhlt, ihre per-
sOnliche Arbeitsleistung anerkannt sieht und sich innerhalb der Gesellschaft veror-
ten kann — man mochte nicht nur auf die BerechnungsgrofRe Arbeitskraft reduziert
werden. Dieses Wissen um Zugehorigkeit ist die Grundlage daflir, dass der oder die
Einzelne bereit ist, sich ohne ,,Furcht vor der Freiheit” (so Erich Fromm 1941) auf das
Risiko des Neuen einzulassen.

Genau dieses Gefuihl von sozialer Sicherheit, personlicher Anerkennung und Chan-
cengleichheit in der Arbeitswelt schwindet in den letzten Jahren fur einen grof3eren
Teil der Arbeitenden, ja schlagt sogar in Angst und Bedrohung durch Wandel um.

Erfordert die neue Arbeitswelt deshalb nicht vollkommen andere,
neue Spielregeln?

Verkehren sich die bisher fordernden Faktoren nun nicht in behindernde Faktoren?

Diese Fragen sind heute nicht zu beantworten, aber das Denken in Szenarien
hilft dabei, Antworten besser zu antizipieren.

Arbeit ist und bleibt auch in Zukunft zentral fir den Einzelnen bzw. die Einzelne in
marktwirtschaftlich gepragten Gesellschaften. An Arbeit (und Bildung) teilzuhaben,
entscheidet auch weiterhin daruber, ob man genug zum Leben hat und sich Aner-
kennung in den Augen anderer verschaffen kann, also letztlich Uber die gesellschaft-
liche Stellung und das individuelle Selbstwertgefihl. Die arbeitenden Menschen von
morgen werden sich auch weiterhin daran orientieren, dass Einkommen ihnen ein
gutes Leben ermaoglicht, dass sie eine interessante Arbeit haben, die ihnen Anerken-
nung ihrer Leistung verschafft, und dass sie wirksame Moglichkeiten zur demokrati-
schen Beteiligung am wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Leben haben.

Wie kann Mitbestimmung auch in Zukunft leistungsféhig bleiben?

Wird Mitbestimmung — in welcher kiinftigen Ausprédgung auch immer — unter

den jeweils mehr oder weniger teilhabeférdernden Rahmenbedingungen etwas
erreichen kbnnen im Hinblick auf individuelle Chancengleichheit, menschen-
freundliche Arbeit und soziale Sicherheit von Arbeitsméglichkeit und Einkommen?
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Die folgenden Szenarien verorten solche Zukunftsfragen fur die Mitbestimmung
in einem Spannungsverhaltnis zwischen individuell-direkter und kollektiv-reprasen-
tativer Beteiligung von Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern:
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Auch fir das Jahr 2035 bleibt zu hoffen, dass Beteiligung fur Arbeitnehmerinnen
und Arbeitnehmer ein fest verankertes Grundrecht ist, das sie zu Biirgerinnen und
Burgern am Arbeitsplatz und im Betrieb macht und fur die gesamte Europaische
Union gilt. Jeder und jede soll die Chance und die Moglichkeit haben, aktiv mitzu-
wirken und sein bzw. ihr Leben so zu gestalten, wie er bzw. sie mochte. Jeder und
jede sollte dies auch jedem und jeder anderen zugestehen. Das Ziel bleibt, Arbeit so
zu organisieren, dass moglichst viele daran teilhaben konnen, und zwar passend zur
personlichen und sich andernden Lebenssituation. Inwieweit diese Ziele einzulosen
sind, hangt von den unterschiedlichen Rahmenbedingungen und Entwicklungen ab,
wie sie in den verschiedenen Szenarien beschrieben werden.

Es wird darauf ankommen, inwieweit Staat, Politik und Gesetzgebung ihr Selbst-
verstandnis fir neue Aufgaben erweitern konnen, ob ihnen eine Balance zwischen
wirtschaftlicher Eigendynamik und Spielregeln fur Arbeitgeber und Unternehmen
gelingt, die Autonomie in der Arbeit fordert. Der bzw. die Einzelne muss darin
unterstutzt werden, neue Chancen auch wahrnehmen zu konnen — Reglementie-
rungen sind hier fehl am Platz. Und wer das individuelle Risiko des Scheiterns in
Kauf nimmt, muss sich unterstitzt wissen und auch im Alter von seiner bzw. ihrer
Arbeit leben konnen, statt am Ende nur ,,Dumm gelaufen” zu horen.

Inwieweit werden sich schlieBlich Gewerkschaften fortentwickeln — hin zu
lebendigen gesellschaftlichen Plattformen, auf denen schwierige Projekte
zur Gestaltung und Regelung der Arbeitswelt in der digitalisierten Wirtschaft
mit allen Beteiligten konzipiert, diskutiert und schliel8lich auch politisch
realisiert werden?

Zukunft beginnt im konkreten Hier und Jetzt. Es muss den Menschen und ihren
gesellschaftlichen wie wirtschaftlichen Institutionen gelingen, die groRen Umbriliche
far sich in kleine Gberschaubare Schritte und Prozesse zu Ubersetzen, sodass sie ihr
Leben im ,globalen Dorf” lokal beherrschen und aktiv gestalten konnen. Begreifen
wir unsere Zukunft als einen gemeinsamen Weg, den jeder und jede mitgestalten
kann — und soll!
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ZUKUNFTSWISSEN

WAS SIND SZENARIEN?

SZENARIEN SIND GESCHICHTEN UBER

, , DIE ZUKUNFT, ABER IHR ZWECK LIEGT
DARIN, BESSERE ENTSCHEIDUNGEN IN
DER GEGENWART ZU TREFFEN.

Ged Davis

Wir wissen heute noch nicht, wie die Arbeitswelt in Deutschland im Jahr 2035
aussehen wird. Wir konnen die Zukunft nicht vorhersagen, sie ist offen. Das Gute
daran ist, dass wir damit die Moglichkeit haben, Einfluss zu nehmen. Das Schwieri-
ge liegt darin, dass wir stets unter Unsicherheit entscheiden und handeln missen —
ohne zu wissen, in welchem langerfristigen Kontext sich unsere heutigen Ent-
scheidungen und Handlungen entfalten werden. Haufig ist das Bild sehr begrenzt,
das wir uns von der Zukunft und unseren Einflussmoglichkeiten machen. Allzu oft
dominieren Eile und die vielfaltigen Anforderungen des Alltags, isolierte Symptom-
betrachtung und das bloRRe Fortschreiben von aktuellen Trends. Und erst wenn der
,Dampf im Kessel” ein hohes Mal3 erreicht hat, wird etwas getan — reaktiv und unter
Druck. Mithilfe von Szenarien kdonnen wir den Blick fur langerfristige Chancen und
Risiken weiten und so auch die Integritat unseres Handelns starken. Gute Szenarien
sind plausibel, aber zugleich auch neuartig und herausfordernd. Sie eroffnen neue
Perspektiven.

Hier wird bereits deutlich, dass es bei Szenarien nicht darum geht, die Zukunft vor-
herzusagen. Schon der Umstand, dass sie stets in der Mehrzahl auftreten — es gibt
zu einer Fragestellung immer mehrere plausible Szenarien — unterscheidet sie von
der Prognose. Szenarien unterscheiden sich aber auch von Utopien, die meist ,,in
einem fernen Land in einer unbestimmten Zeit” spielen. Denn Szenarien tragen der

Abgrenzung des Szenario-Ansatzes von Prognosen und Utopien

UNGEWISSHEIT
Szenarien

Prognosen Utopien

GEWISSHEIT

<— POTENZIAL —>» ZEIT
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Gegenwart sowie den mit ihr verbundenen Pfadabhangigkeiten Rechnung und
stellen so einen klaren Bezug zur heutigen Ausgangslage her. Sie spielen im
Spannungsfeld zwischen dem, was wir von der Zukunft aller Voraussicht nach
schon wissen, und dem, was noch vollig ungewiss ist.

Statt eine eindeutige Antwort auf die Frage nach der Zukunft zu geben wie die
Prognose, werden zentrale Unsicherheiten mit Blick auf die Zukunft identifiziert:
Welche Faktoren werden einen maf3geblichen Einfluss haben, sind aber aus
heutiger Sicht in ihrer kiinftigen Auspragung hochgradig ungewiss? Welche kausa-
len Zusammenhéange konnten die eine oder die andere Entwicklung vorantreiben?
Was waren dann die jeweiligen Auswirkungen? Ein wichtiger Aspekt hierbei ist,
dass man quasi gezwungen wird, sich Gedanken darliber zu machen, was fur die
zugrunde liegende Fragestellung wirklich wichtig ist. Denn um handeln zu konnen,
mussen wir die Wirklichkeit vereinfachen. Die Frage ist also: Was berlcksichtigen
wir und was lassen wir auf3en vor? Es geht nicht um Vollstandigkeit, sondern um
Bedeutung — und damit um unsere mentalen Modelle, mit denen wir uns (unbe-
wusst) die Welt erklaren. Durch die intensive Auseinandersetzung mit diesen Fragen
entstehen unterschiedliche Theorien daruber, welche grundlegenden Alternativen
die Zukunft in sich birgt.

Die aus dieser Herangehensweise entstehenden Szenarien illustrieren die identifi-
zierten Entwicklungsalternativen mit ihren jeweils spezifischen Herausforderungen —
zum Erkunden, Ausloten und Abwagen. Das Durchspielen von Szenarien fuhrt

dazu, dass man fur unterschiedliche Entwicklungen besser gewappnet ist. Denn
schon Louis Pasteur wusste: ,,Glick kommt denen zugute, die darauf vorbereitet
sind.” Szenarien helfen so, vom passiven Modus -, Hoffentlich wird nichts Schlim-
mes passieren!” — hin zu einer Haltung zu kommen, die Handlungsspielraume in den
Mittelpunkt stellt: Welche Moglichkeiten haben wir, wenn dieses oder jenes eintritt?
Oder: Was kdénnen wir tun, um diese oder jene Entwicklung zu unterstitzen bzw.

zu verhindern?

In der Zusammenschau der Szenarien entsteht so ein Referenzrahmen, eine ,,Land-
karte fur die Zeit"”, die auch dem konstruktiven Austausch mit anderen dient. Die
Kommunikation mit und tGber Szenarien wird zudem dadurch befordert, dass es sich
dabei in der Regel um Geschichten handelt, die nicht nur den analytischen Verstand
ansprechen, sondern auch das Emotionale. Sie sind vielschichtig und mehrdeutig,
haben Licht- und Schattenseiten — wie das wirkliche Leben. Szenarien lassen sich
leicht verbreiten, man erzahlt sie weiter.

Die Szenarien zur Mitbestimmung im Jahr 2035 sind in diesem Sinne als Einladung
zum Dialog zu verstehen, sich gemeinsam mit anderen daruber zu verstandigen,
was fur die Zukunft der Mitbestimmung in Deutschland von entscheidender Bedeu-
tung sein wird, in welcher Zukunft wir leben wollen und was wir heute tun mussen,
um sie zu verwirklichen.

Zum Weiterlesen: Wie entwickelt man Szenarien?

Adam Kahane (2013), Transformative Scenario Planning: Working Together to Change the Future,
Berrett-Koehler Publishers, San Francisco.

Sascha Meinert (2014), Leitfaden Szenarienentwicklung, European Trade Union Institute (ETUI), Brissel,
www.etui.org/Publications2/Guides/Field-manual-Scenario-building (Abruf 10.3.2015).

Peter Schwartz (2. Aufl. 1996), The Art of the Long View: Planning for the Future in an Uncertain
World, Doubleday, New York.

Kees van der Heijden/Ron Bradfield/George Burt/George Cairns/George Wright (2002), The Sixth Sense:
Accelerating Organizational Learning with Scenarios, John Wiley and Sons, New York.
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Szenario I:

WETTBEWERB

TEILHABEHEMMENDES UMFELD UND INDIVIDUALISIERUNG
DER MITBESTIMMUNG

Die Gesellschaft ist allgemein unpolitischer geworden; der Ruckzug ins Private ist
gekennzeichnet durch die Orientierung auf die eigenen Belange und einen guten
Lebensstandard. Die rucklaufigen Mitgliederzahlen der Gewerkschaften und der
Nachwuchsmangel in den Gremien der Mitbestimmung sind nur eine Ebene dieser
Entwicklung.

Flexibilitat und Mobilitat sind das Gebot der Stunde, wenn man nicht unter die Rader
kommen mochte. In verschiedenen Karriere-Netzwerken pflegen die Menschen ihr
berufliches Image, indem sie ihre erworbenen Qualifikationen offensiv prasentieren
und den Ergebnissen ihrer ,individuellen Marktforschung” entsprechend kontinuier-
lich anpassen.

In den Belegschaften der Unternehmen nimmt die Vielfalt weiter zu, ebenso wie
die unterschiedlichen Formen von Vertragsverhaltnissen, die in der Regel direkt
zwischen Arbeitnehmer* und Arbeitgeber bzw. dessen Personalabteilung ausge-
handelt werden.

Wer motiviert ist und Mehrwert bringt — so die Uberzeugung der meisten —, wird
dafur auch gut entlohnt, kann bei seinen Arbeitsbedingungen mitentscheiden und
hat Aufstiegschancen. Die zunehmende Ungleichheit wird als Ausdruck der Vielfalt
innerhalb der Arbeitswelt gesehen, Arbeitslosigkeit wird haufig mit personlichem
Versagen gleichgesetzt.

In der immer starker transnational vernetzten Unternehmenswelt wird es fur die
etablierten Strukturen der Mitbestimmung in Deutschland zunehmend schwierig,
Einfluss zu nehmen — allzu oft fehlt schlicht das Gegenuber. Zudem ist der politische
Ruckhalt fur das deutsche Modell der Mitbestimmung schwacher geworden. Auch
wird es schwieriger, die Anforderung der Kapitalmarkte, kurzfristig hohe Umsatz-
ziele und Gewinnmargen zu erreichen, mit einer nachhaltigen Unternehmensfihrung
und -entwicklung in Einklang zu bringen. Zugleich sind die Unternehmen aber auf
frisches Geld und hohe Investitionen angewiesen.

Die Zahl der Unternehmen, die ausschliel3lich mit Freelancern arbeiten, steigt vor
allem im Dienstleistungsbereich und in den Kreativbranchen stetig an. Aber auch im
produzierenden Gewerbe wird immer mehr auf Werkvertragsbasis gearbeitet, egal
ob es um die Entwicklung der nachsten Produktgeneration, die Instandhaltung und
Reinigung der Produktionsanlagen oder nur den Pfortnerjob geht.

* Aus Griinden der Lesbarkeit haben wir in der Darstellung der Szenarien auf geschlechtsneutrale Formulierungen
verzichtet. Selbstverstandlich sind jeweils Manner wie Frauen gleichermaf3en gemeint.
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Der gewerkschaftliche Organisationsgrad der Arbeitnehmer sinkt ins Bodenlose.
Nur noch in den grofRen Unternehmen einiger Branchen und im 6ffentlichen Sektor
gelingt es den Gewerkschaften, Uberbetriebliche Tarifabschlisse zu erzielen. In
anderen Bereichen bleiben nur diejenigen Gewerkschaften und Interessenverbande
im Spiel, die fur ihre Mitglieder einen spurbaren Mehrwert erbringen konnen. Einzel-
ne Berufsgruppen organisieren sich zudem immer haufiger in kleinen, aber schlag-
kraftigen Berufsgewerkschaften, um ihre Interessen besser durchsetzen zu konnen.
In immer mehr Branchen kommt es zu Konflikten zwischen einzelnen Gewerkschaf-
ten, die mit harten Bandagen um Mitglieder konkurrieren.

Verlierer dieser Entwicklung sind diejenigen Berufsgruppen, die nur wenig Verhand-
lungsmacht in die Waagschale werfen konnen. Denn was eine einflussreiche Gruppe
in einem Unternehmen fir sich herausschlagen konnte, muss in der Regel bei ande-
ren Teilen der Belegschaft oder bei den Zulieferfirmen eingespart werden, damit das
Unternehmen wettbewerbsfahig bleibt.

Statt einheitlicher Losungen ,fur die Flache” sucht man zunehmend pragmatische
Losungen auf betrieblicher Ebene. Betriebsrate mussen immer haufiger selbst tber
Entlohnung und Arbeitsbedingungen verhandeln. Das hat auch zur Folge, dass das
Beziehungsgeflige zwischen Betriebsraten und Unternehmensfuhrung vielerorts
konfliktreicher wird. Druck entsteht fur viele Betriebsrate auch durch den sinkenden
Ruckhalt innerhalb der Belegschaft, denn ihre Arbeit wird von immer mehr Arbeit-
nehmern als schwerfallig, burokratisch und zu langsam empfunden. Viele haben den
Eindruck, dass man mehr erreicht, wenn man fir seine Belange individuell mit dem
Arbeitgeber verhandelt.

Je weniger funktionierende Strukturen der kollektiven Mitbestimmung zur Verfu-
gung stehen, desto mehr mussen sich die Menschen im Arbeitsleben selbst um ihre
Belange kimmern. Und je mehr Dinge man selbst in die Hand nimmt, desto starker
ist man mit seinen eigenen Angelegenheiten ausgelastet, sodass weniger Zeit und
Energie zur Verfligung stehen, um sich kollektiv zu engagieren. So verstarkt sich die
Entwicklung zunehmend selbst.



Unsichere Arbeitsverhaltnisse, von deren Einkommmen man kaum leben kann,
nehmen zu. Und auch in den Medien wird immer haufiger Giber deren Ausmalf}
berichtet. Im globalen Vergleich gehort Deutschland nach wie vor zu den sehr
wohlhabenden Staaten, und vielen geht es materiell gut. Die Aussicht auf einen
hohen Lebensstandard lockt nach wie vor viele Menschen aus dem Ausland an -
hier kann man etwas erreichen und hat Aufstiegschancen. Aber auch die Spaltung
zwischen Reich und Arm, zwischen Menschen mit und ohne Bildungschancen,
zwischen Teilhabe und Ausgrenzung hat neue Ausmalf3e erreicht. Und viele mussen
fur sich personlich erfahren, dass die Grenze zwischen individueller Freiheit und
Vereinzelung flieRend ist.

Die Arbeitswelt ist rauer und fordernder geworden — aber das trifft auch allgemein
auf das Zwischenmenschliche in der Gesellschaft zu. Fur grofRe Gesellschafts-
entwdurfe, ein solidarisches Miteinander oder das gemeinsame Eintreten fir eine
bessere Zukunft fehlt schlicht die Energie. Im Jahr 2035 fragen sich immer mehr
Menschen in Deutschland: ,,Bin ich und bleibe ich stark genug?“

LEITFRAGEN ZU SZENARIO I: WETTBEWERB

9 Was sind die Folgen, wenn Mitbestimmung fast nur noch unter dem Gesichtspunkt des
okonomischen Nutzens (fuir das Unternehmen) bzw. des individuellen Kosten-Nutzen-Kalkdils
(fir den einzelnen Arbeitnehmer/das Gewerkschaftsmitglied) bewertet wird?

% Wie geht man als Arbeitnehmervertreter damit um, wenn die Interessen der Mitglieder bzw.
Betriebsangehorigen, fur die man handelt, in ein Spannungsverhaltnis zu den Interessen der
Beschaftigten in anderen Unternehmen oder der Allgemeinheit geraten?

9 Wie kann man trotz einer zunehmend komplexen und transnationalen Struktur von Unternehmen
Einfluss auf diese nehmen? Wie bekommt man Zugriff auf die Ebenen, wo die wirklich wichtigen
Entscheidungen getroffen werden (z.B. bei der Konzernmutter im Ausland oder beim Auftraggeber
statt beim ,,Sub-sub-Unternehmer”)?

% Wie wirken sich der zunehmende Wettbewerb und die steigende Konkurrenz auf den Zusammen-
halt innerhalb der Belegschaft aus und wie kann man ein gegenseitiges Ausspielen verhindern
(z.B. Stammbelegschaft versus Leiharbeitnehmer oder Standort A versus Standort B)? Wie kann
man auf transnationaler Ebene zusammenarbeiten, wenn man gleichzeitig im direkten Standort-
wettbewerb miteinander steht?

9 Wie organisiert man Solidaritat in einer hochgradig individualisierten Welt?

% Was macht der Einzelne, wenn wirkungsvolle kollektive Systeme der Interessenvertretung und
der sozialen Absicherung in seiner Lebens- und Arbeitswelt nicht mehr zur Verfligung stehen?
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Szenario Il:

VERANTWORTUNG

VIELFALT DER BESCHAFTIGUNGSVERHALTNISSE IN
TEILHABEFORDERNDEM UMFELD

Die Vielfalt der Lebensentwirfe, Bedurfnisse und Interessen der Erwerbstatigen
nimmt weiter zu. Entsprechend vielfaltiger gestalten sich auch die vertraglichen
Beschaftigungsverhaltnisse — kaum ein Arbeitsvertrag gleicht noch dem anderen.
Fur die etablierten Strukturen und Akteure der Mitbestimmung wird es angesichts
dieser Vielfalt zunehmend schwierig, individuelle Interessen kollektiv zu vertreten.
Direkte Formen der Mitbestimmung am Arbeitsplatz gewinnen an Bedeutung und
entsprechen auch dem Selbstverstandnis der Mehrheit der Beschaftigten.

Gleichwohl ist dies nicht die Welt der Spezialisten, Stars und Koryphé&en. Die
meisten Aufgaben erfordern Teamplayer und die Fahigkeit, Verantwortung zu
Ubernehmen und seine Starken in ein groReres Ganzes einzubringen — quasi
uber den Tellerrand hinweg anschlussfahig zu sein.

Da die etablierten Formen von Tarifvertragen und Mitbestimmung fir immer
weniger Beschaftigte greifen — und am wenigsten fur die, die sich den Anforderun-
gen hoher Flexibilitat und Mobilitat nicht gewachsen fuhlen —, wird wieder mehr
politische Regulierung eingefordert. Ungleichheit wird als Ausdruck der gesell-
schaftlichen Vielfalt zwar durchaus anerkannt — aber nur innerhalb einer gewissen
Bandbreite, die die Leistung des Einzelnen achtet und die personliche Teilhabe und
Entfaltung sichert. Fir diejenigen, die mehr Sicherheit und Schutz brauchen, Uber-
nimmt der Staat mehr Verantwortung und setzt entsprechende Standards und Rah-
menbedingungen. Eine solide materielle Grundsicherung und verlassliche Normen
far die Arbeitswelt werden in diesem Sinne als Voraussetzung fur Stabilitdt und wirt-
schaftlichen Wohlstand gesehen. Dieser Basiskonsens erleichtert einen weiteren
groRen Strukturwandel — hin zu einer Form des 6kologisch nachhaltigen Wirtschaf-
tens. Auch auf EU-Ebene vollzieht sich in Sachen Arbeitsmarktregulierung ein Kurs-
wechsel — hin zu einer angemessenen Reregulierung, die dem Einfluss des Staates
(wieder) grofRere Bedeutung zumisst.

Der Gesetzgeber Ubernimmt so zunehmend Aufgaben, die vormals in der Hand
der Tarifpartner lagen — und wie im Fall des Mindestlohns auch offensiv von den
Gewerkschaften eingefordert wurden. Unter anderem wird, wo in der Sache
umsetzbar, fur Leiharbeit und Werkvertrage das Prinzip der Gleichbehandlung
gegenliber den Stammbelegschaften festgeschrieben. Vor allem Betriebsrate, aber
auch die Gewerkschaften profitieren von héheren staatlichen Standards. So verrin-
gert sich unter anderem das Konfliktpotenzial in den Arbeitsbeziehungen. Zugleich
flhlen sie Verunsicherung, weil sie faktisch an Gestaltungskompetenz verlieren.
Sie mussen ihre Rolle neu interpretieren. Schrittweise setzt sich eine neue Arbeits-
teilung durch:

Betriebsrate sorgen dafir, dass gesetzliche Standards im Arbeitsalltag beachtet
werden. Daneben gewinnen Betriebsvereinbarungen an Bedeutung — die Vielfalt
von Losungen, je nach Branche, Unternehmen und Situation des einzelnen Betriebs,
nimmt zu. Zudem entwickeln und organisieren Betriebsrate zunehmend neue For-
men des projektformigen Engagements. Das Spektrum der Aktivitaten reicht dabei
oft Giber den Betrieb hinaus. So starken Betriebsrate auch die soziale Verankerung
des Unternehmens in der Region.
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Die Gewerkschaften tGben weiterhin ihre klassische Rolle in der Beratung bei
Gesetzgebungsvorhaben aus. Sie bringen ihre Expertise bei arbeitsmarkt- und
konjunkturpolitischen MaRnahmen ein sowie bei MaRnahmen, die die Einfihrung
neuer Technologien flankieren. Zum Teil werden sie auch mit der Umsetzung dieser
Mafinahmen betraut. Gewerkschaftsvertreter in den Aufsichtsraten und Betrieben
sorgen verstarkt dafiir, dass betriebliche Allianzen nicht zulasten der Allgemeinheit
gehen. In Fragen, die Interessenkonflikte zwischen Arbeitnehmergruppen bzw. Be--
legschaften verschiedener Unternehmen beriihren, werden Gewerkschaften zuneh-
mend zu Mediatoren, die zum Beispiel bei Standortverlagerungen oder Umstruktu-
rierungen — auch uber Branchengrenzen hinweg — vermitteln. Ein weiteres Standbein
ist die Vertretung von Arbeitnehmern in — in der Regel kleineren — Unternehmen, in
denen es keinen Betriebsrat gibt. Wahrend die Fachabteilungen der Gewerkschaften
an Bedeutung gewonnen haben, ist die Beteiligung an den Wahlen fur die ehrenamt-
lichen Gewerkschaftsgremien weiter rucklaufig.

Im Jahr 2035 ist die Arbeitswelt in Deutschland durch eine grofRe Vielfalt an
Unternehmensformen und Arbeitsverhaltnissen gepragt. Insgesamt ist das Quali-
fikationsniveau der Belegschaften deutlich angestiegen, was zusammen mit

dem demografischen Wandel und der stabilen wirtschaftlichen Lage zu einer ver-
besserten Verhandlungsposition der Erwerbstatigen beigetragen hat. Das Verhaltnis
zwischen Arbeitgebern und den Interessenvertretungen der Arbeitnehmer ist ins-
gesamt kooperativer geworden. Dezentrale Entscheidungsstrukturen haben zu
einer Starkung von direkter Mitbestimmung am Arbeitsplatz gefiihrt. Zum Beispiel
konnen die Beschaftigten in vielen Unternehmen selbst entscheiden, in welchen
Projektteams sie mitarbeiten wollen, oder ihre Vorgesetzten fur einen festgesetzten
Zeitraum wabhlen.

Erwerbsarbeit hat einen zweifachen Wertewandel erfahren: zum einen hin zu mehr
Eigenverantwortung und Autonomie in der konkreten Ausgestaltung von Arbeits-
ablaufen; zum anderen haben Tatigkeiten, die nicht in die Sphare der Erwerbsarbeit
fallen, aber fiir eine lebendige und intakte Gesellschaft nicht minder wichtig sind,
eine deutliche Aufwertung erfahren.



Arbeit bedeutet fur viele Arbeitnehmer Teamarbeit, die sich in wechselnder Zusam-
mensetzung, aber mehr oder weniger stabilen Netzwerken vollzieht. Es gibt eine
relativ hohe Fluktuation zwischen Lebensphasen mit und ohne Erwerbstatigkeit.
Letztere werden nicht mehr als Arbeitslosigkeit und personliches Scheitern stigma-
tisiert, sondern als ,rekreative Auszeit” angesehen und genutzt. Die Mitwirkung

an Projekten und Initiativen im Feld der Arbeitsgestaltung sowie fur ein besseres
Betriebsklima gelten ebenso als ,,Karrierebonus” fur den nachsten Verantwortungs-
bereich, den man ubertragen bekommt, wie gemeinnutziges Engagement auf3erhalb
des Unternehmens.

Die hohe Flexibilitdt am Arbeitsmarkt wurde ermoglicht und flankiert durch eine
solide Grundsicherung in Verbindung mit einem im internationalen Vergleich hohen
Niveau an staatlicher Regulierung der Arbeitsstandards. Denn Wettbewerbsfahigkeit
wird im Deutschland des Jahres 2035 nicht mehr tber die Senkung von Kosten ge-
sichert, sondern Uber gut ausgebildete Arbeitnehmer, Flexibilitat und die Motivation
der Menschen, sich mit guter Arbeit einzubringen.

LEITFRAGEN ZU SZENARIO IIl: VERANTWORTUNG

9 Wie kann der Wunsch nach mehr individueller Autonomie und Selbstbestimmung im Arbeitsleben
in der Praxis umgesetzt werden?

% Wie begegnen Arbeitgeber dem Bedurfnis vieler Arbeitnehmer nach mehr direkter Mitbestimmung?
Wie konnen sich direkte und kollektive Formen der Mitarbeiterbeteiligung sinnvoll erganzen?

9 Was brauchen Menschen in einer Arbeitswelt, die durch ein hohes Maf3 an Autonomie und
Selbstverantwortung gepragt ist, um sich sicher zu fiihlen und Veranderungsprozesse aktiv
mitzugestalten? Wie konnen entsprechende Rahmenbedingungen geschaffen und individuelle
Fahigkeiten gestarkt werden?

Wie konnen Netzwerke gestarkt werden, in denen Arbeitnehmer und Arbeitgeber zusammenwirken,
um Konflikte konstruktiv zu bearbeiten?

Wie vermittelt man zwischen den unterschiedlichen Bedlirfnissen und Interessen einer
Lvielfaltigen Belegschaft”?

Wie kann gewahrleistet werden, dass bei dezentraler Aushandlung die Anerkennung von
Leistung durch Entgelt als angemessen und gerecht empfunden wird?

Wie kann der Staat verlassliche und hinreichende Standards setzen, um fur den Einzelnen
ein gutes Schutzniveau zu gewahrleisten? Und in welchen Bereichen des Arbeitslebens sind
solche Standards erforderlich?

N2 N 2N
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Szenario llI:

KOLLEKTIVE VERTRETUNG VON ARBEITNEHMERINTERESSEN ALS
TREIBENDE KRAFT FUR EINE TEILHABEFORDERNDE GESELLSCHAFT

Die wachsenden Ungleichheiten und die mangelnde Nachhaltigkeit unseres Wirt-
schaftssystems starken bei vielen den Willen zur Veranderung und in der Folge auch
zu mehr kollektivem Engagement: ,Der Mensch ist kein Euro!” Es bedarf weiter
gehender Perspektiven. Der Anstof3 kommt zunachst von denen, die unter Niedrig-
I6hnen, Unsicherheit, Ausgrenzung und Chancenlosigkeit leiden. Mit unterschied-
lichsten Aktionen versuchen sie, sich Gehor fur ihre Anliegen zu verschaffen. Erst
sind es nur wenige, doch mit der Zeit werden es mehr. Auch viele engagierte Akteu-
re in den Gewerkschaften und Betriebsraten sind nicht mehr bereit, die zunehmende
Aushohlung von Mitbestimmungsrechten und die standige Zunahme unsicherer,
schlecht bezahlter Beschaftigungsverhaltnisse weiter hinzunehmen. Es ist an der
Zeit, aus der Defensive zu kommen. Die Fahigkeit von Gewerkschaften und Betriebs-
raten, kollektive Interessen zu bundeln und Solidaritat zu organisieren, machen sie
zu wichtigen Akteuren, Moderatoren und Plattformen fur den Wandel.

Weil sich Gewerkschaften und Betriebsrate in den zurtickliegenden Wirtschafts-
krisen als wichtiger Partner bewahrt haben, ist auch der politische Ruckhalt fur
eine starke Mitbestimmung grof3er geworden. Betriebsrate und die Arbeitnehmer-
vertreter in den Aufsichtsraten erhalten zum Beispiel starkere Mitsprache bei
Restrukturierungsprozessen innerhalb des Unternehmens, bei Standortverlagerun-
gen und der Ausgliederung von Arbeit sowie beim Einsatz von Leiharbeit und Werk-
vertrdgen. Zudem werden die rechtlichen Rahmenbedingungen fiir die Schaffung
von Betriebsraten in kleinen und mittleren Unternehmen und deren Arbeit verbes-
sert. Die Kompetenzen der Gewerkschaften werden ebenfalls ausgeweitet — so
erhalten sie unter anderem das seit Langem geforderte ,Verbandsklagerecht”, um
besser gegen Missstande in Unternehmen vorgehen zu konnen. Tarifautonomie,
Tarifeinheit und Sozialpartnerschaft werden ebenfalls durch den Gesetzgeber
gestarkt.

Ein wichtiger Aspekt der Entwicklung ist dabei ein weit gefasstes Solidaritats-
verstandnis der kollektiven Arbeitnehmervertretungen. Dieses setzt nicht nur bei
einheitlichen Interessen ,,der Arbeitnehmer” bzw. bei den Belangen der Stamm-
belegschaften im dkonomischen Verteilungskampf an, sondern bezieht auch die
Belange von Gruppen aulderhalb der Arbeitswelt sowie das Ziel einer nachhaltigen
Entwicklung mit ein. Durch diese Offnung und die stirkere Priasenz in den
gesellschaftspolitischen Diskursen gewinnt die Mitbestimmung als eine wichtige
Ebene des demokratischen Lebens in der Bevolkerung an Wertschatzung — aber
auch aufgrund der positiven Erfahrungen, die viele Arbeitnehmer mit unterschied-
lichen Ebenen der Mitbestimmung in ihrem konkreten Arbeitsalltag machen.
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Durch die gleichermalf3en hohe Erwerbsbeteiligung von Frauen wie Mannern wird
das partnerschaftliche Modell auch in der Haushaltsfuhrung und Kinderbetreuung
zur Norm. Die gute Verfligbarkeit der oft betrieblich organisierten Kinderbetreuung
ermoglicht es, dass die Beschaftigungsquote bei beiden Geschlechtern inzwischen
bei rund 80 Prozent liegt. Fur die Mehrzahl der Arbeitnehmer geht der Trend —
abgesichert durch tarifliche Vereinbarungen — hin zu einer schrittweisen allgemeinen
Arbeitszeitverkurzung. Die durchschnittliche Wochenarbeitszeit liegt inzwischen in
den meisten Branchen bei 30 bis 35 Stunden.

Immer mehr Unternehmen haben ein Interesse an funktionierenden Arbeitsbe-
ziehungen und Tarifvereinbarungen, um Konflikte aus dem Unternehmen heraus-
zuhalten. Um motivierte Mitarbeiter zu binden, hat gute Personalpolitik einen
Bedeutungszuwachs erfahren. Dabei andern sich auch die ,,Wahrungen”, die gute
Arbeit ausmachen: Elternzeit statt Dienstwagen, Weiterbildung statt Gehaltsboni.
Und auch Investoren und Rating-Agenturen schauen mittlerweile sehr genau, wie
ein Unternehmen seine Arbeitnehmer behandelt und ob es sie in Entscheidungen
einbezieht. Ein Skandal wegen schlechter Arbeitsbedingungen oder der Versuch,
eine Betriebsratsgrindung zu verhindern, konnen hier schnell wertvolle Punkte
kosten und potenzielle Investoren abschrecken.

War der europaweite Rechtsrahmen fur Mitbestimmung friher eher schwach ausge-
pragt, gewinnt er nun als ein wichtiges Integrationsprojekt an Fahrt und Bedeutung.
Dies hat eine wesentlich engere Koordinierung der Tarifpolitik auch Uber nationale
Grenzen hinweg zur Folge — zum Beispiel durch die zeitliche Synchronisierung von
Tarifverhandlungen, die Beteiligung auslandischer Vertreter an den Verhandlungen
sowie abgestimmte themenbezogene europaische Kampagnen.

Im Jahr 2035 sind auch Akademiker gerne Gewerkschaftsmitglied. Die Arbeitstei-
lung zwischen Betriebsraten bzw. Arbeitnehmervertretern auf Unternehmensebene
einerseits und Gewerkschaften andererseits ist gut eingespielt, es besteht ,Rollen-
klarheit”. Mitbestimmung ist fest verankert, und in den Belegschaften besteht
Konsens dariiber, dass die Grundbedtirfnisse der Menschen trotz aller Unterschied-
lichkeit von Lebensentwurfen und Arbeitskontexten ahnlich sind — und dass man
seine Interessen als Arbeitnehmer am besten und wirkungsvollsten gemeinschaft-
lich vertreten kann.

Die vormals starke Differenzierung und Vielfalt von vertraglichen Beschaftigungs-
verhaltnissen hat wieder abgenommen, weil dieser Entwicklung die Grundlage ent-
zogen wurde — zum Beispiel im Fall von Werkvertragen durch gesetzliche Regelun-
gen oder tarifliche Vereinbarungen zwischen Arbeitgebern und Arbeitnehmern. Ein
anderer Grund ist aber auch, dass immer mehr Menschen wieder den Wunsch nach
einfachen und transparenten Standardldosungen haben. Auch wenn nach wie vor
viel von Individualisierung, Wahimaoglichkeiten und Selbstverwirklichung die Rede
ist, geht es den meisten im Grunde um ganz einfache Dinge: ein angemessenes Ein-
kommen, einen sicheren Arbeitsplatz, Tatigkeiten, die nicht Gberfordern, Anerken-
nung, Austausch mit Kollegen, planbare Arbeitszeiten sowie genug Zeit fir andere
Bedurfnisse und Lebensbereiche. Fairness und Sicherheit im Arbeitsleben haben
einen hohen Stellenwert.



Im Jahr 2035 sind starke und einflussreiche Formen der Mitbestimmung sowie faire
Arbeitsbedingungen wichtige Saulen des demokratischen Miteinanders in Deutsch-
land, weil viele Menschen sich daflr eingesetzt und offensiv dafur gestritten haben.
Es ist gelungen, den gesellschaftlichen Zusammenhalt trotz zunehmender Vielfalt
zu starken. Gemeinsam hat man es geschafft, Nachhaltigkeit und Wirtschaft mitein-
ander zu versohnen und den Strukturwandel ohne allzu grof3e soziale Verwerfungen
zu gestalten.

Wie wird die nachste Generation mit diesem Erbe umgehen?

LEITFRAGEN ZU SZENARIO lllI:

Wie kann die Arbeitswelt wirkungsvoll demokratisiert werden? Wie lasst sich das Interesse
an Mitbestimmung in der Arbeitswelt als wichtigem Element unserer Demokratie starken?

Was heif3t Fairness? Und wie kommt man zu einem Konsens daruiber, was fair ist?

Wie kénnen die Alteren besser eingebunden werden? Wie kann Mitbestimmung dazu
beitragen, Interessenkonflikte zwischen den Generationen zu moderieren und zu kanalisieren?

Wie kann man mit den groRen wirtschaftlichen Unterschieden innerhalb der EU umgehen?
Wie kommen wir (trotzdem) zu einer europaweiten Identitat und Solidaritat?

Wie organisiert man sich europaweit in der tagtaglichen Praxis (Stichwort Eurobetriebsrate
und Unternehmensmitbestimmung in Europaischen Aktiengesellschaften)?

Wie konnen Gewerkschaften anschlussfahiger werden fir (andere) soziale Bewegungen?
Wie werden sie als Plattform und Schnittstelle fir unterschiedliche Akteure attraktiv?

Welchen Beitrag konnen Gewerkschaften und Akteure der Mitbestimmung zur Nachhaltigkeit
von Unternehmen leisten? Was bedeutet 6konomische, soziale und 6kologische Nachhaltigkeit?

Wie kann Mitbestimmung im Aufsichtsrat wirksam eingesetzt werden, um auch gesellschaftliche
Ziele in Unternehmensentscheidungen starker zu verankern, zum Beispiel wenn es um die Nach-
haltigkeit von Produkten und Dienstleistungen geht?
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Szenario IV:

TEILHABEHEMMENDES UMFELD UND WIEDERERSTARKEN
SOZIALER BEWEGUNGEN

Unter der in nahezu allen Parteien verbreiteten arbeitsmarktpolitischen Pramisse
.Lieber ein schlechter Job als gar keine Arbeit” werden Arbeitsstandards und Mit-
bestimmungsrechte weiter flexibilisiert und Sozialleistungen abgesenkt. Dabei ist
es kaum von Bedeutung, welche Regierung gerade am Ruder ist: Angesichts des
zunehmenden globalen Wettbewerbsdrucks, wiederholter Krisen und groRer Uber-
kapazititen in verschiedenen Industrien, angesichts der zunehmenden Uberlastung
der Sozialversicherungssysteme und klammer offentlicher Haushalte werden diese
Strukturreformen als alternativios hingenommen. Die Welt hat sich verandert, und
es hat den Anschein, dass man selbst als Kollektiv den Kraften einer entgrenzten

und zunehmend krisenanfalligen Wirtschaft kaum noch etwas entgegensetzen kann.

Langst hat die Mehrheit der Menschen das Vertrauen in die Politik verloren, und nur
noch wenige glauben, dass sich mit demokratischen Wahlen in diesem Land noch
etwas verandern lasst.

Die Mitbestimmung und ihre Institutionen bestehen der Struktur nach zwar weiter,
aber in der Sache haben Gewerkschaften, Betriebsrate und Arbeitnehmervertreter
in den Aufsichtsraten immer weniger Einfluss. In der globalen Wirtschaft geben die
dynamischen Okonomien in Fernost zunehmend den Takt an. Auf EU-Ebene stehen
Sparprogramme und Strukturreformen — und in der Folge nationalstaatliche
Eigeninteressen — immer mehr im Vordergrund und behindern ein demokratisches
Mitbestimmungsklima.

Zudem gewinnt der technologische Wandel an Tempo. Intelligente Maschinen,
Mikroprozessoren und Werkstoffe dringen in alle Lebensbereiche vor und verandern
damit auch die Art und Weise von Produktion und Wertschopfung. Der damit ein-
hergehende Abbau von Arbeitsplatzen ist historisch ohne Beispiel. Unternehmen
entziehen sich der Verantwortung, diesen rasanten Strukturwandel sozial vertraglich
zu gestalten. Mehr als ein Drittel der Erwerbstatigen arbeitet inzwischen fir Niedrig-
I6hne. Betriebsrate und Belegschaften konnen in ihren Unternehmen immer weniger
ausrichten — auch die qualifizierte Arbeitnehmerschaft verliert in diesen turbulenten
Zeiten an Verhandlungsmacht. In vielen Unternehmen wird der Ton rauer. Wer sich
gewerkschaftlich oder im Betriebsrat fur die Belange der Kollegen einsetzt, geht ein
hohes personliches Risiko ein.
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Gewerkschaften und Betriebsrate stemmen sich dennoch mit allen ihnen zur Ver-
figung stehenden Mitteln gegen die schleichende Verschlechterung der Arbeitsbe-
dingungen derer, die noch ein ,,Normalarbeitsverhaltnis” haben. Sie versuchen auch,
ihre Basis zu erweitern, indem sie Kampagnen und Initiativen flr andere Gruppen
starten, die von den Verschlechterungen am Arbeitsmarkt besonders betroffen sind.
Der Ton in den Tarifverhandlungen wird scharfer, die Zahl der Streiktage hoher.
Nach vier Jahrzehnten Mitgliederschwund steigen die Mitgliederzahlen der Gewerk-
schaften wieder an. Wenn man auch nur wenig ausrichten kann, so trifft man hier
doch andere, denen es ahnlich geht und die die gleichen Sorgen haben: ,,Gemein-
sam ist man weniger allein.”

Die Taktzahl der Demonstrationen gegen Sozialabbau und die systematische Verlet-
zung von Arbeitnehmerrechten nimmt zu. Immer haufiger kommt es am Rande von
Demonstrationen und Kundgebungen auch zu gewaltsamen Auseinandersetzungen.
Erstmals seit den 1980er-Jahren greifen manche Unternehmen in der Folge von
Streiks wieder zum Mittel der Aussperrung.

Die Reaktionen auf prekare Arbeitsbedingungen, Arbeitsplatzverlust und Chancen-
losigkeit sind unterschiedlich: Viele Menschen resignieren, andere suchen Linderung
in den billig zu habenden Stimmungsaufhellern oder den bunten Scheinwelten der
Unterhaltungsindustrie. Manche tauchen vollkommen in die virtuellen Welten ihrer
Avatare ab. Bei wieder anderen wird der anfangliche Frust dartber, nicht mehr
gebraucht zu werden bzw. aussortiert worden zu sein, zu Wut — weil sie ihre Situati-
on nicht selbst verschuldet haben, ihren Kindern keine Chancen mehr bieten konnen
und wahrnehmen, dass es immer mehr Menschen gibt, denen es ahnlich geht.

Zunachst versuchen die Enttauschten, sich im lokalen Umfeld zusammenzutun und
neue Gemeinschaften aufzubauen. Diese sind oft ganz pragmatischer Natur, zum
Beispiel wenn es darum geht, Rechtsberatung fur ein Verfahren vor dem Arbeits-
gericht zu vermitteln, eine Kiezkliche zu betreiben oder einen Quartierstreffpunkt
einzurichten, wo man auch mit wenig Geld anderen begegnen und sich austauschen
kann. Auch Bildungsangebote fir Kinder oder Qualifikationsmodule fir den nachs-
ten Arbeitsplatz werden in diesem Rahmen organisiert. Aus solchen Initiativen und
Zusammenschliissen wachsen auch gréRere Projekte. Uber Netzwerke und Platt-
formen werden (neue) solidarische Formen des Wirtschaftens und Genossenschaf-
ten entwickelt und miteinander verbunden. Und was funktioniert, verbreitet sich
schnell und wird auch andernorts praktiziert. So werden aus lokalen Gemeinschaf-
ten und Initiativen zunehmend landesubergreifende, manchmal sogar europaweite
oder globale Netzwerke. Auch das Selbstbewusstsein der Belegschaften nimmt in
vielen Unternehmen wieder zu. Die Angst, sich kollektiv fur seine Interessen einzu-
setzen, wird schwacher. ,,Gemeinsam konnen wir etwas erreichen!” — erste Erfolgs-
beispiele treten an die Stelle bloRer Hoffnung.



Im Jahr 2035 sehen die Gewerkschaften ihre Hauptaufgabe schon langst nicht
mehr in Tarifverhandlungen — sie positionieren sich als treibende Kraft fur den
sozialen Wandel. Es ist nicht die Zeit der Taktierer und Verhandler, sondern es geht
zunehmend darum, offensiv fur Veranderungen einzutreten und sie, wo maglich,
auch zu leben. Arbeitnehmervertretungen in den Betrieben tben Druck aus, um
Missstande — auch auf3erhalb des Werksgelandes — anzugehen. Kreative Kollektive
erkunden neue nachhaltige Formen des Wirtschaftens. Soziale Netzwerke gewinnen
mit unterschiedlichen Formen von Protest und Initiativen zunehmend Einfluss auf
der politischen Blihne. So wurde aus Gemeinschaften, die zunachst aus Wut iber
die bestehenden Verhaltnisse und in der Folge zur Verbesserung des engeren
Umfelds entstanden sind, eine vielfaltige politische Bewegung — von Menschen,
die fur bessere Lebens- und Arbeitsbedingungen auf die Stral3e gehen und fur eine
gerechtere Gesellschaft eintreten.

Immer mehr Menschen stellen die Systemfrage. Sie wissen, welche Missstande
sie Uberwinden wollen — aber wie weit das ,,neue Wir" reicht und wie das ,,mehr
Miteinander” als Gesellschaftsform aussehen wird, ist erst in groben Konturen
zu erkennen.

LEITFRAGEN ZU SZENARIO IV:

Wie konnen soziale Errungenschaften und Mitbestimmungsrechte auch bei wirtschaftlich
schwieriger Lage behauptet werden (,,Das konnen wir uns im Moment nicht leisten”)?

Wenn der Druck weiter zunimmt und die Arbeitsbeziehungen konfrontativer werden: Welche
Instrumente fur den Kampf um essenzielle Arbeitnehmerrechte haben wir im ,Werkzeugkasten”?
Wer sind mogliche Bundnispartner?

Wenn wir vom Kollektiv sprechen: Wie grof3 ist unser ,Wir“? Wer gehort dazu, wer nicht?

Wie lasst sich in wirtschaftlich, politisch und sozial angespannten Zeiten tragfahige Solidaritat her-
stellen? Was kann man einem zunehmenden Gefiihl der Ohnmacht und Resignation entgegensetzen
und wie konnen Menschen mobilisiert werden, sich fiir eine Verbesserung der Situation einzusetzen?

Was konnen Gewerkschaften und Betriebsrate fur Menschen tun, die faktisch keinen Kontakt mehr
zur ,normalen” Erwerbsarbeitswelt haben? Wie kann man sie erreichen, wenn nicht am Arbeitsplatz?

Wie geht man damit um, wenn immer mehr Menschen Gewalt als legitimes Mittel zur Durchsetzung
ihrer Interessen ansehen — und auch einsetzen?

Welche Moglichkeiten haben Erwerbstatige, ihre Arbeitsplatze selbst zu schaffen?
Welche herkommlichen Modelle (z. B. Genossenschaften) und welche neuen sind hier denkbar?

Inwieweit bietet die Mitbestimmung noch ein geeignetes Dach fiir Teilhabe und sozialen Ausgleich?
Wie konnen neue Formen des kollektiven Miteinanders aussehen?
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Szenario I:

WETTBEWERB

TEILHABEHEMMENDES UMFELD UND INDIVIDUALISIERUNG

DER MITBESTIMMUNG

2020

STELLENABBAU auf der
einen, neue Berufsbilder
und Geschéaftsmodelle auf

der anderen Seite
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FRUHER VOGEL FANGT DEN WURM

Englisches Sprichwort

»WIE GEHT’S?* ,,DANKE, SEHR GUT!
ICH ARBEITE ZWAR GERADE EIN WENIG
VIEL, ABER ICH ARBEITE DRAN.*

Die deutsche Wirtschaft brummt — und der Arbeitskraftebedarf steigt weiter an.
Denn nicht nur der Export, auch die steigende Binnennachfrage infolge der relativ
hohen Lohnabschlisse der vergangenen Jahre sowie der technologiebasierte Struk-
turwandel treiben die Entwicklung voran. Bei den auslandischen Direktinvestitionen
rangiert der Standort Deutschland aufgrund seiner zentralen Lage im EU-Binnen-
markt, der guten Infrastruktur, politischer Stabilitat und hoch qualifizierter Arbeits-
krafte ebenfalls auf den oberen Platzen.

Wahrend in einigen Branchen Beschaftigung abgebaut wird, entstehen in anderen
neue Arbeitsplatze, zum Teil sogar vollig neue Geschaftsmodelle und Berufsbilder —
schlieRlich geht es darum, gute Jobs zu schaffen statt schlechte zu erhalten. Beglei-
tet durch Gewerkschaften und Betriebsrate wird der Stellenabbau in den betroffe-
nen Unternehmen so sozial vertraglich wie moglich gestaltet — verhindern kann man
ihn ohnehin nicht. Immerhin entstehen neue Moglichkeiten und Beschaftigungszu-
wachse an anderer Stelle. Flexibilitdt und Mobilitat sind das Gebot der Stunde, wenn
man nicht unter die Rader kommen will. Mit immer neuen Algorithmen werden
Produktionsablaufe automatisiert, miteinander vernetzt und effizienter gestaltet —
Wirtschaft funktioniert zunehmend in Matrixstrukturen, und das Internet der Dinge
ist vom Zukunftsbild zur Alltagsrealitat geworden.



Der Trend bei groRen Unternehmen, Produktionsbereiche auszulagern und sich

in Netzwerken aufzustellen, die viele kleinere Zulieferer und Subunternehmen
beinhalten, setzt sich fort. In der immer starker transnational vernetzten Unterneh-
menswelt wird es fur die Mitbestimmung auf ihren gesetzlich vorgezeichneten
Wegen zunehmend schwierig, Einfluss zu nehmen - allzu oft fehlt schlicht das
Gegenuber. Mitbestimmungsgesetze sind primar national, aber Unternehmen han-
deln Uber Grenzen hinweg. Entscheidungen entziehen sich immer 6fter dem Zugriff
der eingespielten Mitbestimmungspraxis. Dieses Spannungsverhaltnis wird durch
den harter werdenden Wettbewerb und die intensivere Vernetzung von Unterneh-
men und Produktionsketten im transatlantischen Binnenmarkt noch verstarkt. Auch
wird es schwieriger, die Anforderung der Kapitalmarkte, kurzfristig hohe Umsatz-
ziele und Gewinnmargen zu erreichen, mit einer nachhaltigen Unternehmensfihrung
und -entwicklung in Einklang zu bringen. Zugleich sind die Unternehmen aber auf
frisches Geld und hohe Investitionen angewiesen.

Die Zahl der Erwerbstatigen erreicht 2022 mit tiber 45 Millionen ein neues Allzeit-
hoch. Zunehmend werden Nachwuchskrafte aus den EU-Landern angeworben, die
wirtschaftlich weniger gut dastehen. Zwar werden insbesondere hoch qualifizierte
Arbeitskrafte gesucht, aber Nachfrage besteht in nahezu allen Beschaftigungsberei-
chen. Gut bezahlte Praktika, hochwertige Trainee-Programme, Alumni-Netzwerke,
ein Semester als Werkstudent oder Infotainment im Rahmen von Career-Days - viele
Unternehmen lassen sich etwas einfallen, um Nachwuchs zu finden und an sich

zu binden. Europaweit aufgestellte Personalagenturen unterstlitzen sie dabei, gute
Mitarbeiter an Bord zu holen.

Gerade in den Branchen und Berufsgruppen, in denen die Mitbestimmung schon
immer schwach ausgepragt war, sind die Beschaftigungszuwachse besonders hoch,
wahrend sich der Stellenabbau in den Branchen, in denen die Mitbestimmung stark
prasent ist, weiter fortsetzt. Inzwischen steigt die Zahl der Unternehmen, die aus-
schlie3lich mit Freelancern arbeiten, vor allem im Dienstleistungsbereich und in den
Kreativbranchen stetig an. Aber auch im produzierenden Gewerbe lauft zunehmend
mehr auf Werkvertragsbasis, egal ob es um die Entwicklung der nachsten Produkt-
generation, die Instandhaltung und Reinigung der Produktionsanlagen, das Entladen
von Lieferungen, die Verpackung von Gutern oder nur den Pfortnerjob geht. Der
Anteil der Selbststandigen wachst — was oft nicht nur fiir die Unternehmen, sondern
auch fur die Betroffenen durchaus Vorteile mit sich bringt. So kdnnen zum Beispiel
beide Seiten Abgaben einsparen und die Beschaftigten selbst entscheiden, wie sie
ihre private Vorsorge gestalten.

Naturlich gibt es nach wie vor viele schlecht bezahlte Jobs. Auch ihre Zahl hat
zugenommen, aber die zunehmende Ungleichheit wird als Ausdruck der Vielfalt
innerhalb der Arbeitswelt gesehen: ,,Wer wenig leistet, kann auch nicht viel
erwarten.” Arbeitslosigkeit wird haufig mit personlichem Versagen gleichgesetzt,
und die ,, Agentur” hilft dabei, wieder aufs Gleis zu kommen. Die Mehrheit ist der
Meinung: Wer motiviert ist und Leistung bringt, wird dafilir auch gut entlohnt,
kann bei seinen Arbeitsbedingungen mitentscheiden und hat Aufstiegschancen.
Von Arbeitgeberseite werden zunehmend individualisierte und leistungsabhangige
Bonussysteme, Verglinstigungen und Privilegien ins Spiel gebracht. Wer nach
Dienstschluss erreichbar ist, erhalt dafir die neusten High-End-Gerate — und kann
sie naturlich auch privat nutzen. Wer viel flir die Firma unterwegs ist, erhalt regel-
maRig einen Wagen der neuesten und oberen Produktklasse, fiir Flugreisen die
Premium-Lounge-Card.

2020

In der vernetzten
UNTERNEHMENSWELT
wird Mitbestimmung

zunehmend schwierig

ARBEITSKRAFTE werden
in fast allen Beschaftigungs-

bereichen gesucht

Der Anteil der
SELBSTSTANDIGEN

wachst

.Wer LEISTUNG bringt,
verdient gut, kann
mitentscheiden und

hat Aufstiegschancen.”
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2025

KOLOGISCHER Umbau
von Wirtschaft

und Infrastruktur

VERMARKTUNG der

eigenen Arbeitskraft

RUCKZUG ins Private

ARBEITEN bis ins
hohe Alter

MITGLIEDERSCHWUND
bei den Gewerkschaften

setzt sich fort
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Der Green Boom im Zuge des 0kologischen Umbaus von Wirtschaft und Infrastruk-
tur fuhrt in den 2020er-Jahren in einigen Branchen zu einem deutlichen Beschafti-
gungsanstieg und heizt so die Entwicklung am Arbeitsmarkt noch weiter an. Dabei
geht es um weit mehr als nur die Dammung von Gebauden, die Energiewende ist
immer noch nicht abgeschlossen. Ressourcensparende Produktionsverfahren und
nachhaltige Mobilitatskonzepte sind das Gebot der Stunde — sie mussen entwickelt,
vermarktet und installiert werden. Und auch im Ausland sind Umwelttechnologien
aus Deutschland heif3 begehrt.

In verschiedenen Karriere-Netzwerken pflegen die Menschen ihr berufliches Image,
indem sie ihre erworbenen Qualifikationen offensiv prasentieren und den Ergebnis-
sen ihrer ,individuellen Marktforschung” entsprechend kontinuierlich anpassen.
Entscheidend sind die Alleinstellungsmerkmale, die Unique Selling Points —und
jeder sollte mindestens ein paar davon haben! Nicht wenige inszenieren ihr Selbst-
bild regelrecht als Marke. Man hat ja schon in jungen Jahren — damals, als es noch
Facebook gab — gelernt, wie man sich gut prasentiert und vernetzt.

Die Gesellschaft ist allgemein unpolitischer geworden. Der Riickzug ins Private ist
gekennzeichnet durch die Konzentration auf die eigenen Belange und einen guten
Lebensstandard. Die riicklaufigen Mitgliederzahlen der Gewerkschaften und der
Nachwuchsmangel in den Gremien der Mitbestimmung sind nur eine Ebene dieser
Entwicklung. Auch politische Parteien und Vereine verzeichnen weiterhin sinkende
Mitgliederzahlen. Aber wenn man haufig den Arbeitgeber wechselt, fallt es zwangs-
laufig schwerer, sich fir die Bedurfnisse der Kollegen im Unternehmen zu engagie-
ren. Naturlich wird der Ruf nach mehr und wirksamer Mitbestimmung schnell laut,
wenn die Medien wieder einmal iber Missstande in einem Unternehmen berichten
oder profitable Produktionsstandorte dichtgemacht werden — er verhallt aber auch
schnell wieder, wenn sich die Emporung gelegt hat.

Die hohe Nachfrage nach Arbeitskraften, die steigende Lebenserwartung und oft
auch schlicht der Umstand, dass die Rente nicht reicht, fihren dazu, dass inzwi-
schen mehr als drei Millionen Menschen tber 67 in Deutschland einer Beschafti-
gung nachgehen. Das Vermittlungsportal , Rent-a-Rentner” geht an die Borse und
steigt in den darauffolgenden Jahren sogar in den DAX 100 auf. Das Unternehmen
spiegelt den allgemeinen Trend wider. In den Medien haufen sich Studien und
Berichte, wie man auch im Alter fit bleibt: Nur wer neue Herausforderungen sucht
und sein Gehirn auf Trab halt, bleibt bis ins hohe Alter fit und wehrt Krankheiten ab,
so der Kanon der Altersforscher. Im Jahr 2025 darf jeder so lange arbeiten, wie er
will. Das Renteneintrittsalter ist nur noch ein Orientierungswert, Zwangsverrentung
gilt als Altersdiskriminierung und ist verboten.

Der Mitgliederschwund bei den Gewerkschaften setzt sich kontinuierlich fort,

und der Organisationsgrad unterschreitet 2028 erstmals die Marke von zehn Pro-
zent. Die Einheitsgewerkschaft ist zunehmend passé, die Tarifbindung greift fur
immer weniger Beschaftigte. Die Diskrepanz zwischen dem Organisationsgrad der
Gewerkschaften und der Reichweite von Tarifvertrdgen hat ein solches Ausmaf
erreicht, dass in immer mehr Branchen Arbeitgeberverbande kein Verhandlungs-
mandat mehr vor ihren Mitgliedern bekommen und Unternehmen auslaufende
Tarifvertrage nicht mehr verlangern. Statt einheitlicher Lésungen ,fir die Flache”
sucht man pragmatische Losungen auf betrieblicher Ebene. Nur noch in den groRen
Unternehmen einiger Branchen und im offentlichen Sektor gelingt es den Gewerk-
schaften, Uberbetriebliche Tarifabschllsse zu erzielen.



In anderen Bereichen bleiben nur diejenigen Gewerkschaften und Interessenverban-
de im Spiel, die fur ihre Mitglieder einen splrbaren Mehrwert erbringen konnen —
was eine noch starkere Kundenorientierung und besseren Service erfordert. Sie
erweitern ihr Profil als Versicherungen sowie personliche Beratungs- und Vermark-
tungsagenturen. Einzelne Berufsgruppen organisieren sich zudem immer haufiger
in kleinen, aber schlagkraftigen Berufsgewerkschaften, um ihre Interessen besser
durchsetzen zu konnen. Die Piloten und Lokfuhrer haben ja schon frih versucht,
sich von den grof3en ,Tankern” der Gewerkschaftsszene zu entkoppeln, um fiir sich
mehr rauszuholen — auch wenn das auf Kosten anderer Berufsgruppen geht. Versu-
che, die Tarifeinheit gesetzlich festzuschreiben und so den Wildwuchs in der
Gewerkschaftslandschaft zu begrenzen, sind wiederholt vom Bundesverfassungs-
gericht gestoppt worden — die Koalitionsfreiheit und das Streikrecht sind schlieRlich
im Grundgesetz verbrieft. So entsteht eine Vielzahl von Splittergewerkschaften.
Selbst die Angestellten stadtischer Reinigungsbetriebe schliel3en sich in vielen Stad-
ten zusammen, um auf eigene Faust bessere Arbeitsbedingungen zu erkampfen —
schlieRlich merkt jeder, wenn der MUll nicht mehr abgeholt wird. Gewerkschaften
einzelner Berufsgruppen werden zunehmend zu Dienstleistern und zur Lobby fur
ihre jeweilige Klientel. In immer mehr Branchen kommt es zu Konflikten zwischen
einzelnen Gewerkschaften, die mit harten Bandagen um Mitglieder konkurrieren.

Verlierer dieser Entwicklung sind diejenigen Berufsgruppen, die nur wenig Verhand-
lungsmacht in die Waagschale werfen konnen. Denn was eine einflussreiche Gruppe
in einem Unternehmen fur sich herausschlagen konnte, muss in der Regel bei ande-
ren Teilen der Belegschaft oder bei den Zulieferfirmen eingespart werden, damit das
Unternehmen wettbewerbsfahig bleibt.

Fur die Arbeit der Betriebsrate verlauft die Entwicklung in unterschiedliche Rich-
tungen: Mangels geltender Tarifvertrage sind sie in immer mehr Unternehmen
gezwungen, selbst uber Entlohnung und Arbeitsbedingungen zu verhandeln — und
Uberfordern sich als Gewerkschaftsersatz. Dass Betriebsrate im Gegensatz zu
Gewerkschaften weder Uber ein Streikrecht noch lber eine Streikkasse verfligen,
macht es ihnen nicht leichter, zu ausgewogenen Vereinbarungen zu kommen. Diese
Entwicklung hat verschiedene Folgen. So fiihrt die unklare Rollenverteilung zwi-
schen Gewerkschaften und Betriebsrdaten immer 6fter zu Spannungen — der Anteil
der Betriebsrate, die auch aktive Gewerkschaftsmitglieder sind, nimmt ab. Eine wei-
tere Folge ist, dass auch das Beziehungsgefluige zwischen Betriebsraten und Unter-
nehmensfiihrung vielerorts konfliktreicher wird. Zudem ist der rechtliche Status der
Vereinbarungen und , Haustarifvertrage” oft unklar; die Zahl der Rechtsstreitigkei-
ten, die vor Gericht ausgetragen werden missen, nimmt zu. Nicht wenige Arbeit-
geber unterstiitzen — mehr oder weniger diskret — die Griindung eigener ,Betriebs-
gewerkschaften” und versuchen bei den Betriebsratswahlen aktiv, den Einfluss der
Gewerkschaften zu verringern. In Unternehmen mit weniger als 500 Mitarbeitern
entstehen aber ohnehin nur noch selten Betriebsrate.

Druck entsteht fiir viele Betriebsrate auch durch den sinkenden Riickhalt innerhalb
der Belegschaft, denn ihre Arbeit wird von immer mehr Arbeitnehmern als schwer-
fallig, burokratisch und zu langsam empfunden. Sie flhlen sich nicht gut vertreten,
im Gegenteil — oft besteht sogar der Eindruck, dass die Forderungen des Betriebs-
rats den eigenen individuellen Interessen zuwiderlaufen, beispielsweise wenn es
um die Belange der alteren Mitarbeiter im Unternehmen geht oder um abstrakte
Arbeitszeitkonten-Modelle, von denen man friihestens in zehn Jahren profitieren
kann. Die bestehenden Betriebsvereinbarungen hingegen, die das tagtagliche Mit-
einander im Unternehmen regeln, sind den Arbeitnehmern oft nicht bekannt oder
werden in ihrem Bestand als Selbstverstandlichkeit gesehen. Und die Erfahrung
scheint ihnen Recht zu geben — wenn man fiir seine Belange individuell mit dem
Arbeitgeber verhandelt, kommt oft mehr dabei heraus.

2025

Mehr ,,KUNDENORIENTIERUNG*

und Splittergewerkschaften

VERLIERER der Entwicklung
sind diejenigen mit geringer

Verhandlungsmacht

Neue Rolle der

BETRIEBSRATE

SINKENDER Riickhalt der
betrieblichen Mitbestimmung

in den Belegschaften
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2025

ENTFREMDUNG zwischen

Politik und Gewerkschaften

2030

INDIVIDUELLE Vertrags-
freiheit statt kollektiver

Mitbestimmung
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Einzelne Falle von Klingel und Selbstgefalligkeiten in der Arbeit von Betriebsraten
und die damit verbundene Berichterstattung in den Medien haben das Image der
betrieblichen Mitbestimmung noch weiter beschadigt. Fur die Beflrworter einer
starken Mitbestimmung ist es ein schwacher Trost, dass die durchschnittliche Betei-
ligung an Betriebsratswahlen in Deutschland immer noch etwas hoher liegt als bei
den letzten Bundestagswahlen. Der Umstand, dass temporare Auftrage und Cloud-
Working den Arbeitsalltag vieler pragen, erschwert zudem die Bindung an ein Unter-
nehmen und solidarische Beziige der Beschaftigten untereinander. Und selbst fur
diejenigen, die sich gerne in der Mitbestimmung engagieren wirden, stellt sich oft
das Problem, dass es in ihrem Unternehmen keine entsprechenden Strukturen
(mehr) gibt.

Der politische Ruckhalt fur das deutsche Modell der Mitbestimmung wird schwa-
cher, auch wenn die formalen Regeln nicht angetastet werden und der Wert der
Mitbestimmung regelmaldig hervorgehoben wird. Immerhin haben die hohe
Beschaftigungsquote und historisch niedrige Arbeitslosigkeit, die guten wirtschaft-
lichen Rahmenbedingungen und der demografische Wandel vielen Arbeitnehmern
eine bessere personliche Verhandlungsposition beschert. Und angesichts der wach-
senden Vielfalt innerhalb der Belegschaften erscheinen direkte Formen der individu-
ellen Mitbestimmung vielen Akteuren in den Parteien und Ministerien auch ange-
messener. So kommt es zu zahlreichen Konflikten und in der Folge zu zunehmender
Entfremdung zwischen Politik und Gewerkschaften. Ein pragnantes Beispiel hierfur
ist der Streit um die kalte Degression des Mindestlohns, der seit Anfang der 2020er-
Jahre nicht mehr an die Preisentwicklung angepasst wurde. Zudem haben sich
Gewerkschaften und Betriebsrate zu oft als ,,Bremser” des Strukturwandels unbe-
liebt gemacht und auf mehr Rechte fiir prekar Beschaftigte gepocht. Starke Mitbe-
stimmungsrechte werden oft auch als nicht forderlich angesehen, wenn man neue
Investoren aus Landern gewinnen mochte, in denen Mitbestimmung keine Tradition
hat. AuRerdem erweisen sich einige Anwaltskanzleien als sehr kreativ darin, Unter-
nehmen, die sich der Unternehmensmitbestimmung entziehen wollen, neue Wege
und Schlupflécher aufzuzeigen. Von der Politik kommt meist nur ein Achselzucken
und der Hinweis, auch die Mitbestimmung musse sich am Markt behaupten, da man
nun einmal in einem transatlantischen Binnenmarkt lebe.

Je weniger funktionierende Strukturen der kollektiven Mitbestimmung zur Ver-
fugung stehen, desto mehr mussen sich die Menschen im Arbeitsleben selbst um
ihre Belange kiimmern. Wie erfolgreich sie dabei sind, entscheidet sich an ihrem
Qualifikationsprofil und ihrem Verhandlungsgeschick — fiir viele funktioniert das.
Und je mehr Dinge man selbst in die Hand nimmt, desto starker ist man mit seinen
eigenen Angelegenheiten ausgelastet, sodass weniger Zeit und Energie zur Ver-
fiigung stehen, sich kollektiv zu engagieren. So verstarkt sich die Entwicklung
zunehmend selbst.

In den Belegschaften der Unternehmen nimmt die Vielfalt weiter zu, ebenso wie
die unterschiedlichen Formen von Vertragsverhaltnissen, die in der Regel direkt
zwischen Arbeitnehmer und Arbeitgeber bzw. dessen Personalabteilung ausge-
handelt werden. Es existiert praktisch kein Rahmen mehr, der die Vertragsfreiheit
einschrankt. Die nach wie vor bestehenden Organe der kollektiven Interessenver-
tretung und Mitbestimmung hingegen wirken zunehmend wie aus der Zeit gefallen.
Und da immer mehr Beschéaftigungsverhaltnisse in mitbestimmungsfreien Spharen
angesiedelt sind, kommen viele Menschen mit der realen Praxis und den Errungen-
schaften der Mitbestimmung gar nicht mehr in Kontakt.



Ausgerechnet die Piloten und Lokfuhrer erleben Anfang der 2030er-Jahre einen
traumatischen Wandel: Cockpits und Flhrerstande, in denen noch Menschen sitzen,
bilden zunehmend die Ausnahme. Man hatte vielleicht voraussehen konnen, dass
hier ein grofses Automatisierungspotenzial schlummert. Nachdem die rechtlichen
Fragen und Sicherheitsaspekte geklart waren, ging alles sehr schnell, weil kein
Unternehmen das letzte sein wollte, das diese Kosteneinsparung realisiert. Auch
andere Splittergewerkschaften mussen feststellen, dass ihre Mitglieder ersetzbar
sind — nur fehlt kleinen Interessenvertretungen meist die Kraft, dafiir zu sorgen,
dass die Freisetzung im Rahmen von angemessenen Sozialplanen vollzogen wird.

Aber nicht nur in einzelnen Branchen, auch in Phasen eines allgemeinen wirtschaft-
lichen Abschwungs wie beispielsweise der Krise von 32 macht es sich bemerkbar,
dass die Interessenvertretungen der Arbeitnehmer schwacher geworden sind und
kaum noch als Korrektiv wirken konnen. Zudem fehlt es an offentlichen Mitteln, um
etwa Kurzarbeit oder andere Formen der Anpassung im grof3eren Stil zu finanzieren.
AulRerdem hat die Krise die europaische Wirtschaft im globalen Wettbewerb erneut
zuruckfallen lassen. Die Entwicklung verlangt den Belegschaften in vielen Bereichen
zum Teil schmerzhafte Zugestandnisse ab.

Der Wettbewerb um gute Arbeitsplatze ist im Jahr 2035 noch harter geworden.
Die Ungleichheit hat weiter zugenommen, ebenso wie die allgemeine Unsicherheit.
Unsichere, schlecht bezahlte Beschaftigungsverhaltnisse nehmen zu, und immer
haufiger wird in den Medien tUber deren Ausmalf’ berichtet. Im globalen Vergleich
gehort Deutschland nach wie vor zu den sehr wohlhabenden Staaten und vielen
geht es materiell gut. Die Aussicht auf einen hohen Lebensstandard lockt nach wie
vor viele Menschen aus dem Ausland an - hier kann man etwas erreichen und

hat Aufstiegschancen. Aber auch die Spaltung zwischen Reich und Arm, zwischen
Menschen mit und ohne Bildungschancen, zwischen Teilhabe und Ausgrenzung
hat neue Ausmalfde erreicht. Und viele missen fir sich personlich erfahren, dass die
Grenze zwischen individueller Freiheit und Vereinzelung flieRend ist.

Da immer weniger Beschaftigungsverhaltnisse sozialversicherungspflichtig sind,

die Zahl der Leistungsbezieher aber nicht nur durch den demografischen Wandel
gestiegen ist, sondern auch durch die hohe Zahl der Aufstocker und den spateren
Anstieg der Arbeitslosigkeit, geraten die staatlichen Systeme der sozialen Sicherung
aus den Fugen. Entsprechend mussen Leistungen gestrichen oder zumindest
gekurzt werden. Wer wirklich vorsorgen mochte, musste ja auch friher schon auf
Formen der privaten Vorsorge und Absicherung zurtickgreifen. Der Anteil der Men-
schen zwischen 70 und 80 Jahren, die einer Erwerbstatigkeit nachgehen, liegt im
Jahr 2035 bei 26 Prozent. Oft handelt es sich hierbei um geringfiligig bezahlte Tatig-
keiten — aber was will man machen, wenn man keine Alternative hat?

Auch flr viele der Jiingeren, die im Wettbewerb um gute Arbeit nicht mithalten
konnen oder von dem Strukturwandel erfasst werden, der sich in vielen Branchen
rasant vollzieht, wird es enger — es sei denn, sie gehoren zur glucklichen Erben-
generation. Ansonsten muss man sich zunehmend im engsten Familien- und Freun-
deskreis gegenseitig aushelfen, um Gber die Runden zu kommen, wenn es wieder
einmal nicht reicht, zum Beispiel wenn man von einer Kliindigung uberrascht wurde
und noch nichts Neues in Aussicht hat. Fir groflse Gesellschaftsentwtirfe oder das
gemeinsame Eintreten fiir eine bessere Zukunft fehlt da schlicht die Energie.

Die Arbeitswelt ist rauer und fordernder geworden — aber das trifft auch allgemein
auf das Zwischenmenschliche in der Gesellschaft zu. Im Jahr 2035 fragen sich
immer mehr Menschen in Deutschland: ,,Bin ich und bleibe ich stark genug?”

2030

KRISE des Arbeitsmarkts

durch Automatisierung

FEHLENDES Korrektiv bei

wirtschaftlichem Abschwung

2035

SPALTUNG zwischen

Teilhabe und Ausgrenzung

Wer im STRUKTURWANDEL
nicht mithalten kann, ist auf

sich selbst gestellt

Mitbestimmung 2035 | Seite 43



Blank Patterns 3, 2012, Mischtechnik, 74 cm x 52 cm

Seite 44 | Mitbestimmung 2035



Szenario Il:

VERANTWORTUNG

VIELFALT DER BESCHAFTIGUNGSVERHALTNISSE IN
TEILHABEFORDERNDEM UMFELD

’ , »WURDEST DU MIR BITTE SAGEN, WIE ICH
VON HIER AUS WEITERGEHEN SOLL?*,
,»DAS HANGT ZUM GROSSEN TEIL DAVON AB,
WOHIN DU MOCHTEST*, SAGTE DIE KATZE.

Lewis Carroll (Alice im Wunderland)

Die Vielfalt der Lebensentwirfe und Interessen der Erwerbstatigen nimmt weiter
zu. Arbeit und ihr Stellenwert fir ein gutes Leben werden ganz unterschiedlich be-
wertet — je nachdem, welchen kulturellen Hintergrund man hat, in welcher Lebens-
phase man sich befindet, welche Qualifikation und Berufserfahrung man einbringt
und wie man diese weiterentwickeln mochte, wie man die Erziehung der Kinder
organisiert, ob man einen Angehorigen pflegt, welcher Lebensstandard angestrebt
wird oder wie hoch das individuelle Sicherheitsbedrfnis ist.

Entsprechend vielfaltig gestalten sich auch die Beschaftigungsformen: Befristete
und unbefristete Arbeitsverhaltnisse, direkt oder tber ein Subunternehmen beschaf-
tigt, unterschiedliche Arbeitszeitmodelle, zeit- oder leistungsbezogene Vergltung,
angestellt oder selbststandig — kaum ein Arbeitsvertrag gleicht dem anderen. Damit
schwindet nicht nur die Transparenz, sondern auch der Orientierungsmafstab, was
man fur seine Arbeit verlangen kann. Aber da die neue Generation gut ausgebildet
und mit hohen Erwartungen an die personliche Selbstentfaltung innerhalb und
aulderhalb des Arbeitslebens an den Start geht, verlangt sie viel.

Das klassische Modell ,,unbefristete Vollzeitstelle an einem Arbeitsplatz fir einen
Arbeitgeber” wird zunehmend atypisch. In vielen Berufsfeldern 16st sich ,,der
Arbeitsplatz” auf — es wird unter anderem mehr zu Hause oder unterwegs oder
auch direkt beim Kunden vor Ort gearbeitet; die Mobilitdtsanforderungen nehmen
in vielen Bereichen zu. Die Zahl der Freiberufler steigt stetig an, viele arbeiten fur
mehrere Auftraggeber gleichzeitig.

2020

VIELFALT der Lebens-
entwirfe und Beschaftigungs-

verhaltnisse

Zunehmende FLEXIBILITAT
der Arbeitswelt
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2020

GEWERKSCHAFTEN und Betriebs-
rate setzen sich auch in bislang
mitbestimmungsfreien Bereichen

und fur alle Mitarbeiter ein

DIREKTE Formen der
Mitbestimmung gewinnen

zunehmend an Bedeutung

ARBEITNEHMER haben eine
gute Verhandlungsposition
und setzen sich selbst fur ihre

Belange ein

2025

Die KEHRSEITE der
Medaille fuhrt zu

Druck auf die Politik
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Zeitlich begrenzte Tatigkeiten, Projektarbeit in wechselnden Teams und Arbeits-
kontexten, mehr Einfluss auf die Arbeitsorganisation und die Arbeitsinhalte pragen
den Arbeitsalltag zunehmend. Auch der Umstand, dass die Anzahl der Unternehmen
mit hohen Beschaftigtenzahlen in den letzten Jahren abgenommen hat und weiter
abnimmt, verandert das Zusammenspiel von Arbeitgeber und Arbeitnehmer — und
damit die Art und Weise, wie Mitbestimmung stattfindet.

Gewerkschaften missen sich neu ausrichten und sich darum bemuhen, auch Er--
werbstatige in weitgehend mitbestimmungsfreien Branchen und Beschaftigungs-
formen zu erreichen — und in die Tarifbindung einzubeziehen. Betriebsrate versu-
chen, Einfluss auf die Arbeitsbedingungen aller abhangig Beschaftigten im Betrieb
zu nehmen, unabhangig davon, ob es sich um regulare Mitarbeiter, Leiharbeiter
oder ,feste Freie” handelt.

Fur die Mitbestimmung wird es angesichts dieser Vielfalt zunehmend schwierig,
individuelle Interessen kollektiv zu vertreten. Direkte Formen der Mitbestimmung
am Arbeitsplatz gewinnen an Bedeutung und entsprechen auch dem Selbstver-
standnis der Mehrheit der Beschaftigten. Zum Beispiel ist es mittlerweile fast schon
zur Regel geworden, die eigene Arbeitszeit individuell zu vereinbaren — der Begriff
Vollzeitstelle” ist nur noch bedingt ein sinnvoller Bezugspunkt. Auch werden zuneh-
mend neue Formen der Kommunikation erforderlich und praktiziert, wo raumliche
Nahe und Kontinuitat nicht mehr gegeben sind.

Gleichwohl ist dies nicht die Welt der Spezialisten, Stars und Koryphaen. Die meis-
ten Aufgaben erfordern Teamplayer sowie die Fahigkeit, Verantwortung zu uber-
nehmen und seine Starken in ein groferes Ganzes einzubringen — quasi Uber den
Tellerrand hinweg anschlussfahig zu sein. Gerade in Bereichen, in denen Kreativitat
und Innovationsfahigkeit gefragt sind, aber auch in jeder Kindertagesstatte oder
Pflegeeinrichtung, ist dies nur mit Zusammenarbeit, gegenseitigem Vertrauen (statt
Kontrolle) sowie Motivation (statt Vorgaben) moglich.

Der demografische Wandel, der hohe Bedarf an Fachkraften und motivierten Mit-
arbeitern hat zur Folge, dass viele eine gute Verhandlungsposition haben und sich
gegenuber dem Arbeitgeber wirkungsvoll selbst fur ihre Belange einsetzen konnen.
Das gilt nicht nur fir Hochqualifizierte, sondern fur eine Vielzahl von Berufsgruppen.
Auch die zunehmende Arbeitsmigration nach Deutschland — insbesondere aus den
wirtschaftlich schwacheren EU-Mitgliedstaaten — andert nichts daran, dass viele
Unternehmen neue Konzepte der Mitarbeitergewinnung und -bindung entwickeln
mussen.

Naturlich ist eine gute Verhandlungsposition nicht notwendigerweise von Dauer. Die
Nachfrage kann sich auch wieder dndern, eine heifs umworbene Qualifikation kann
durch technischen Wandel veralten, jung bleibt man sowieso nicht ewig — und die
meisten Arbeitnehmer sind sich dessen bewusst.

Dem Gewinn an Vielfalt, Flexibilitat und Autonomie in der Arbeitswelt stehen fir
viele Menschen auch wachsende Unsicherheiten und in einigen Branchen sogar
sich verschlechternde Arbeitsbedingungen und erzwungene Mobilitat gegenuber.
Da die etablierten Formen von Tarifvertragen und Mitbestimmung flr immer weni-
ger Beschaftigte greifen — und am wenigsten fir die, die sich den Anforderungen
hoher Flexibilitat und Mobilitat nicht gewachsen fiihlen —, wird wieder mehr politi-
sche Regulierung eingefordert. Dies spiegelt sich auch in den Ergebnissen der
Bundestagswahl von 2021 und der daraus hervorgehenden Regierung wider.



Fur diejenigen, die mehr Sicherheit und Schutz brauchen, werden vom Staat
entsprechende Standards und Rahmenbedingungen geschaffen. Ungleichheit wird
als Ausdruck der gesellschaftlichen Vielfalt durchaus anerkannt — aber nur inner-
halb einer gewissen Bandbreite, die die Wurde des Einzelnen nicht verletzt und die
personliche Teilhabe und Entfaltung sichert. Eine solide Grundsicherung und ver-
lassliche Normen fur die Arbeitswelt werden in diesem Sinne als Voraussetzung fur
Stabilitat und wirtschaftlichen Wohlstand gesehen.

Dieser Basiskonsens erleichtert einen weiteren grofden Strukturwandel — hin zu
einer 6kologisch tragfahigen Art und Weise des Wirtschaftens. Mit dieser Trans-
formation von Wirtschaft und Lebensstilen sind auch grundlegende Umbrtche in
der Arbeitswelt verbunden, nicht nur im Energiesektor. Die gesamtgesellschaftliche
Flankierung hilft, dass die Menschen die sogenannte Green Transition mehr als
.neues Geschaftsmodell” und Motor fiir Innovation und Beschéaftigung sehen denn
als Bedrohung.

Auch auf EU-Ebene vollzieht sich in Sachen Arbeitsmarktregulierung ein Kurswech-
sel — nicht mehr die Forderung nach weiterer Deregulierung und Flexibilisierung
steht im Mittelpunkt der Diskussion, sondern Optionen einer angemessenen Re-
regulierung, die dem Einfluss des Staates (wieder) grofdere Bedeutung zumisst. Und
selbst in der globalen Wirtschaft kommt es zu einem Wandel — ein pragnantes Bei-
spiel ist die Regulierung und Begrenzung von Leiharbeit in China. Auch in Sachen
nachhaltige Technologien vollzieht die groRte Okonomie der Welt einen so tempo-
reichen Wandel, dass viele Europaer die Sorge haben, den Anschluss an die Ent-
wicklung zu verlieren. Das langfristig angelegte ,,Projekt 2040” der EU steht dem-

entsprechend unter dem Titel Systemspriinge in die ressourcenleichte Gesellschaft.

Zum Repertoire staatlicher Arbeitsmarktregulierung gehoren im Deutschland

der 2020er-Jahre die Einfuhrung und regelmafige Anpassung von allgemein
verbindlichen Mindestlohnen, ein hohes Niveau von Normen fur Gesundheit

und Arbeitsschutz sowie Mindeststandards fir Arbeitszeitregelungen und die
Arbeitsorganisation. Der Gesetzgeber Ubernimmt damit zunehmend Aufgaben,

die vormals in der Hand der Tarifpartner lagen — und wie im Fall des Mindestlohns
auch offensiv von den Gewerkschaften eingefordert wurden. Unter anderem wird,
wo in der Sache umsetzbar, fiir Leiharbeit und Werkvertrage das Prinzip der Gleich-
behandlung gegeniiber den Stammbelegschaften festgeschrieben. Hinzu kommen
drakonische Strafen fir Unternehmen, die versuchen, die Griindung eines Betriebs-
rats zu verhindern. Auch bei der Unternehmensmitbestimmung werden Schlupf-
I6cher geschlossen.

Das zunehmende Mald an Regulierung geht fur manche zwar auch mit einer Begren-

zung ihrer Freiraume einher — zum Beispiel, wenn Arbeitszeitregelungen dafur sor-
gen, dass nachts und am Wochenende der Firmenserver heruntergefahren werden
muss und sie dann nicht mehr auf ihre Projektordner zugreifen konnen. Aber fur
die interessierte Selbstgefdhrdung, wie dieses Verhalten von Arbeitssoziologen

genannt wird, gab es schon immer Maoglichkeiten, sich uber solche Beschrankungen

hinwegzusetzen. Ernster wiegt da schon der Unmut einer wachsenden Zahl von
Gutverdienenden, die das Gefiihl haben, dass sie es sind, die mit ihren Steuern und
Abgaben die hohen sozialen Standards in Deutschland tragen miissen, wahrend es
andere sich auf der Couch gemiitlich machen.

2025

REREGULIERUNG durch
staatliche Standards
und verlassliche

Rahmenbedingungen

0KOLOGISCH nachhaltiges
Wirtschaften als Innovations-

und Beschéaftigungsmotor

Der GESETZGEBER libernimmt
ehemalige Aufgaben der
Tarifpartner und Forderungen

der Gewerkschaften
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2025

Neue FUNKTIONEN und
neue Arbeitsteilung der

Akteure der Mitbestimmung

DEMOKRATISIERUNG
der Arbeitswelt und
Einbeziehung aller

Beschéaftigungsformen

BETRIEBSVEREINBARUNGEN
starken die Innovations-

und Wettbewerbsfahigkeit

Neue AUFGABEN und Arbeits-

formen der Betriebsrate

2030

GEWERKSCHAFTEN auf
der Suche nach einem

neuen Profil
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Fur die traditionellen Akteure der Mitbestimmung bedeutet dieser Wandel eine tiefe
Verunsicherung. Auf der einen Seite hat man sich ja lange fir eine starkere Rolle des
Staates und fur hohe Arbeits- und Sozialstandards eingesetzt. Dennoch sehen einige
in den Gewerkschaften diese neue Aufgabenverteilung mit gemischten Gefuhlen,
erfordert sie doch auch das Uberdenken der eigenen Rolle. Nach einer Phase zahl-
reicher Fachkonferenzen, Positionspapiere und ,,Neudefinitionen” kommt es schritt-
weise zu einer neuen Arbeitsteilung. Staat und kollektive Arbeitnehmervertretungen
verzahnen sich starker miteinander — allerdings unter etwas anderen Vorzeichen.

Betriebsrate sorgen fur die Einhaltung der bestehenden Standards in den Betrieben
und erganzen diese durch mit dem jeweiligen Arbeitgeber ausgehandelte Betriebs-
vereinbarungen. Sie ubernehmen eine starkere Kanalisierungs- und Bundelungs-
funktion, indem sie die unterschiedlichen Beschaftigungsformen und Arbeitnehmer-
typen im Unternehmen integrieren und vernetzen. Sie organisieren regelmaRige
Abstimmungen und Meinungsbilder uber wichtige Fragen der Unternehmensstra-
tegie und der Arbeitsorganisation. Insgesamt erhohen sich so fur die Beschaftigten
die Moglichkeiten, sich Gehor zu verschaffen. Gegenliiber dem Management sind
Betriebsrate wichtige Partner bei der Arbeitsorganisation und Personalentwicklung —
sie organisieren die individuelle, aufgabenbezogene und altersgerechte Fortentwick-
lung des Qualifikationsprofils der Mitarbeiter.

Die Bindekraft von Tarifvertrdgen schwindet. Offnungsklauseln fiir abweichende
betriebliche Losungen andern daran wenig. Deshalb nehmen freiwillige Betriebs-
vereinbarungen zu — und damit auch die Vielfalt von Losungen, je nach Branche,
Unternehmen und Situation des einzelnen Betriebs. Das Zusammenwirken von Inter-
essenvertretung und betrieblicher Innovationsfahigkeit wird fur viele Unternehmen
zu einer treibenden Kraft fur nachhaltige, wettbewerbsfahige Produkte und Dienst-
leistungen. Da der Trend zur Bezahlung fur Ergebnisse und nicht nach Arbeitszeit
geht, kontrollieren Betriebsrate die Konformitat individueller Zielvereinbarungen mit
den allgemeinen Arbeitsstandards.

Zudem entwickeln und organisieren Betriebsrate zunehmend neue Formen des
projektformigen Engagements. Sie 0ffnen sich dabei auch starker fur diejenigen,
die sich nicht kontinuierlich einbringen konnen oder wollen. In unterschiedlichen
Gruppen und Projekten engagieren sich die Menschen in der Regel temporar und
entsprechend ihren Interessen, ihrem Know-how und Zeitbudget mit dem Ziel,
sich sinnstiftend einzubringen. Das Spektrum der Aktivitaten kann entsprechend
breit sein und auch Uber den Betrieb hinausgehen. So starken Betriebsrate auch
die soziale Verankerung des Unternehmens in der Region.

Auch die Gewerkschaften haben sich ein Stlick weit ,,neu erfinden” mussen, da die
Spielraume der Tarifautonomie mehr und mehr durch staatliche Rahmensetzung
begrenzt werden. Manche reagieren auf den Wandel, indem sie ihre gesellschafts-
politische Agenda ausweiten und sich verstarkt zu Themen jenseits des Arbeits-
markts einbringen. Die meisten fokussieren ihre Kompetenzen darauf, neue Gestal-
tungsansatze flr die Arbeitswelt zu erarbeiten und dafiir zu werben. Sie finden ihre
Rolle in der verstarkten Beratung bei Gesetzgebungsvorhaben, bringen ihre Exper-
tise bei arbeitsmarkt- und konjunkturpolitischen MalRnahmen ein und werden zum
Teil auch mit deren Umsetzung betraut.



Gewerkschaftsvertreter in den Aufsichtsraten und Betrieben sorgen dafur, dass
betriebliche Allianzen nicht zulasten der Allgemeinheit gehen. Wahrend sie als
Verhandlungspartner in Tarifverhandlungen mit den Arbeitgebern nur noch eine
geringe Rolle spielen, sind die Fachabteilungen der Gewerkschaften eine wichtige
Lobby der Erwerbstatigen gegentber dem Gesetzgeber. Ihnen werden weitgehende
Beratungs- und Kontrollrechte eingeraumt — so nehmen sie Einfluss auf den recht-
lichen Rahmen der Arbeitsbeziehungen —, und ihre Expertise ist bei den politischen
Akteuren gefragt. In Fragen, die Interessenkonflikte zwischen einzelnen Arbeitneh-
mergruppen bzw. Belegschaften verschiedener Unternehmen berthren, werden
Gewerkschaften zunehmend auch zu Mediatoren, die zum Beispiel bei Standort-
verlagerungen oder Umstrukturierungen vermitteln, um eine gemeinsame Position
gegenuber den Arbeitgebern zu finden. Ein weiteres an Bedeutung zunehmendes
Aufgabenfeld liegt in der Beratung und Unterstltzung des Gesetzgebers bei der
Gefahrenanalyse und Risikobewertung im Hinblick auf den Einsatz neuer Technolo-
gien am Arbeitsplatz — beispielsweise wenn es um Anwendungsfelder der Nano-
technologie oder eine neue Generation von Schnittstellen zwischen Mensch und
Maschine geht.

Ein weiteres Standbein ist die Vertretung von Arbeitnehmern in — in der Regel klei-
neren — Unternehmen, in denen es keinen Betriebsrat gibt. Auch die Finanzierung
der Gewerkschaftsarbeit verdndert sich. Zum einen erhalten die Gewerkschaften
staatliche Zuwendungen fur die ihnen Ubertragenen Aufgaben, zum anderen sichert
ihnen die automatische Mitgliedschaft aller Erwerbstatigen in einer Gewerkschaft
und der damit verbundene Pflichtbeitrag von 0,2 Prozent des Bruttoeinkommens
eine solide finanzielle Basis. Die Beteiligung an den Wahlen fur die ehrenamtlichen
Gewerkschaftsgremien ist allerdings sehr gering.

Das Verhaltnis zwischen Arbeitgebern und den Interessenvertretungen der Arbeit-
nehmer hat sich ebenfalls gewandelt. Es geht zunehmend um die Kultivierung
gemeinsamer Themen und Anliegen, zum Beispiel bei der Umsetzung von technolo-
gischen Innovationen, der Weiterbildung der Belegschaft, der Arbeitsorganisation
oder der Infrastrukturpolitik. Ziel ist dabei auch, die naturlich weiterhin bestehenden
Konfliktthemen starker in Kooperationsthemen einzubetten. Da Mindeststandards
und Vorgaben fir die Arbeitsbedingungen von staatlicher Seite reguliert werden, hat
sich das Konfliktpotenzial verringert. Umsetzung und Qualitat der Mitbestimmung
beruhen mehr auf betrieblich gelebter Praxis als auf rechtlich verbrieften Mitbestim-
mungskompetenzen. Aggressive Rhetorik und Streiks als Mittel der Interessendurch-
setzung erscheinen als Uberkommene Rituale.

Im Jahr 2032 wird die allgemeine Grundsicherung, die nach wie vor nach dem
Bedlrftigkeitsprinzip gewahrt wurde, durch ein bedingungsloses Grundeinkommen
ersetzt. Uber Jahre hinweg wurden die zu erwartenden Vor- und Nachteile zuvor in
Ausschussen und Plenarsalen kontrovers diskutiert, begleitet durch eine emotional
aufgeladene Berichterstattung in den Medien. Die neu geschaffene Struktur sorgt
fur eine Grundversorgung, die unabhangig vom Erwerbsstatus ist und den Men-
schen eine Teilhabe am gesellschaftlichen Leben ermoglicht. Auf dieser Grundlage
konnen sie nunmehr entscheiden, welchen Tatigkeiten sie nachgehen wollen.

In immer mehr Unternehmen geht man dazu uber, neue direkte Formen der Mit-

wirkung zu etablieren, sodass die Beschaftigten zum Beispiel selbst entscheiden,
in welchen Projektteams sie mitarbeiten wollen, ihre Vorgesetzten fiir einen fest-
gesetzten Zeitraum wahlen sowie Uber das Entlohnungsgefiige im Unternehmen
mit abstimmen.

2030

KOOPERATION statt
Konfrontation als Folge

staatlicher Regulierung

Das bedingungslose
GRUNDEINKOMMEN fiihrt zu
mehr Entscheidungsfreiheit

und direkter Mitbestimmung

Mitbestimmung 2035 | Seite 49



2035

Hohe QUALIFIKATIONEN und

stabile wirtschaftliche Lage

DOPPELTER Wertewandel

der Erwerbsarbeit

Viele sind durch zunehmende
FLEXIBILITAT und Wahl-

moglichkeiten tUberfordert

NICHT lberall ist freies und
selbstbestimmtes Arbeiten

moglich

Die selbstbestimmte
ERWERBSBIOGRAFIE —

mit ,rekreativen Auszeiten”
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Im Jahr 2035 ist die Arbeitswelt in Deutschland durch eine groRe Vielfalt an Unter-
nehmensformen und Arbeitsverhaltnissen gepragt. Insgesamt ist das Qualifikations-
niveau der Belegschaften deutlich angestiegen, was zusammen mit dem demo-
grafischen Wandel und der stabilen wirtschaftlichen Lage zu einer verbesserten
Verhandlungsposition der Erwerbstatigen beigetragen hat. Dezentrale Entschei-
dungsstrukturen haben zu einer Starkung von direkter Mitbestimmung am Arbeits-
platz gefuhrt. Erwerbsarbeit hat einen zweifachen Wertewandel erfahren: zum einen
hin zu mehr Eigenverantwortung und Autonomie in der konkreten Ausgestaltung
von Arbeitsablaufen; zum anderen haben Tatigkeiten, die nicht in die Sphare der
Erwerbsarbeit fallen, aber fur eine lebendige und intakte Gesellschaft nicht minder
wichtig sind, eine deutliche Aufwertung erfahren.

Viele fuhlen sich von der Flexibilitdt und den zunehmenden Wahlmaoglichkeiten der
Arbeitswelt, die ihnen jeden Tag ein hohes Mal3 an Eigenverantwortung abverlangt,
aber auch iiberfordert. Sie wiinschen sich mehr Kontinuitat, Uberschaubarkeit und
klare Vorgaben, die ihnen Orientierung bieten. Das Buch ,,Geht euch doch selbst
verwirklichen, ich gehe arbeiten”, das vor einigen Jahren erschienen ist, hat den
Nerv vieler Leser getroffen und sich zum Longseller entwickelt. ECS (Excessive
Choice Stress) wird als immer haufiger auftretendes Phanomen der Arbeitswelt in
den Medien diskutiert — und inzwischen gibt es auch hierzu schon eine Reihe von
Regulierungen und Betriebsvereinbarungen.

Andererseits fuhlen sich auch viele von der Entwicklung ausgeschlossen, weil sie in
Bereichen arbeiten, in denen das Ideal vom mundigen, freien und selbstbestimmten
Arbeiten nur begrenzt moglich ist. So kdnnen Beschaftigte im Pflegebereich, im
Baugewerbe oder in Verkehrsbetrieben auch im Jahr 2035 nicht frei entscheiden,
wie, wann und wo sie ihre Arbeit leisten. Wo realisierbar, nehmen aber auch in die-
sen Bereichen die personlichen Gestaltungsspielrdume und Formen der direkten
Mitbestimmung am Arbeitsplatz zu.

In der Arbeitswelt gibt es heute weniger Spezialisten und mehr Generalisten. Briiche
in der Erwerbsbiografie und der \WWechsel von Arbeitgebern und Tatigkeitsfeldern
sind haufiger geworden. Sie fiihren auch nicht mehr zu unbequemen Fragen im
Bewerbungsgesprach fiir eine neue Stelle. Ganz unterschiedliche Arbeitszeitmodelle
bestehen nebeneinander. Arbeit bedeutet fur viele Arbeitnehmer Teamarbeit, die
sich in wechselnder Zusammensetzung, aber in mehr oder weniger stabilen Netz-
werken vollzieht. Es gibt eine relativ hohe Fluktuation zwischen erwerbstatigen und
nicht-erwerbstatigen Lebensphasen. Letztere werden nicht mehr als Arbeitslosigkeit
und personliches Scheitern stigmatisiert, sondern als rekreative Auszeit angesehen
und genutzt. Die Menschen legen Wert darauf, sich in unterschiedlichen Herausfor-
derungen und Tatigkeiten zu erproben. Die Mitwirkung an Projekten und Initiativen
im Feld der Arbeitsgestaltung sowie fiir ein besseres Betriebsklima gelten ebenso
als , Karrierebonus” fiir den nachsten Verantwortungsbereich, den man tbertragen
bekommt, wie gemeinnlitziges Engagement auRerhalb des Unternehmens.

Der Staat hat eine Reihe von Gestaltungsfunktionen in der Arbeitswelt Gbernom-
men, die von den Tarifvertragsparteien nicht mehr oder nur noch unzureichend
ausgefullt wurden - insbesondere durch die Festlegung und Anpassung von Lohn-
untergrenzen und umfassende Mindeststandards fiir die Arbeitsbedingungen.
Gewerkschaften Gbernehmen hingegen im Jahr 2035 mehr 6ffentliche Aufgaben
und wirken beratend an der Fortentwicklung des gesetzlichen Rahmens mit, zum
Teil sind ihnen auch Kontrollfunktionen im Hinblick auf die Einhaltung von Arbeits-
standards Ubertragen worden.



Bezlglich der Mitbestimmung auf Unternehmensebene gab es divergierende Ent-
wicklungen: zum Teil mehr Selbstorganisation kleinerer Einheiten und basisdemo-
kratische Elemente in Fragen der strategischen Unternehmensentwicklung (Liquid-
Mitbestimmung), zum Teil starkere Vorgaben durch den Gesetzgeber. Die Bedeutung
der Betriebsrate hat sich ebenfalls gewandelt. Sie achten zum einen auf die Einhal-
tung von gesetzlichen Standards im Unternehmen, zum anderen sind sie ein wichti-
ger Partner bei der Arbeitsorganisation und Personalentwicklung. Uber partizipative
Projekte fordern sie das Engagement der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Zudem
integrieren sie die Vielfalt an Interessen innerhalb der Belegschaft in gemeinsam
getragene Positionen und Zukunftsentwdrfe.

Die Arbeitsbeziehungen sind insgesamt kooperativer geworden, da die Unterneh-
men ein grofReres Interesse haben, ihre Mitarbeiter an sich zu binden - und aufgrund
der Einsicht, dass man ein Unternehmen nicht (mehr) an den Beschéftigten vorbei
fihren kann. Zudem wurde durch die starkere Rolle staatlicher Regulierung Konflikt-
potenzial aus den Arbeitsbeziehungen genommen.

Die hohe Flexibilitdt am Arbeitsmarkt wurde ermoglicht und flankiert durch eine
solide Grundsicherung in Verbindung mit einem im internationalen Vergleich hohen
Niveau an staatlicher Regulierung der Arbeitsstandards. Denn Wettbewerbsfahigkeit
wird im Deutschland des Jahres 2035 nicht mehr tber die Senkung von Kosten
gesichert, sondern Uber die Motivation der Beschaftigten, sich mit guter Arbeit ein-
zubringen. Solange die Wurde des Einzelnen gewahrt bleibt, wiegt Freiheit im Jahr
2035 mehr als Sicherheit.

2035

Neue FORMEN der Beteiligung

SELBSTVERANTWORTUNG
und grofRere Handlungs-
spielrdume starken die
Motivation, sich mit guter

Arbeit einzubringen
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Szenario llI:

KOLLEKTIVE VERTRETUNG VON ARBEITNEHMERINTERESSEN ALS
TREIBENDE KRAFT FUR EINE TEILHABEFORDERNDE GESELLSCHAFT

, ’ KOLLEKTIV STARKT INDIVIDUELL.

ARBEIT IST UND BLEIBT DIE
QUELLE FUR WOHLSTAND UND
GESELLSCHAFTLICHE TEILHABE.

Abschlusshericht ,Zukunftsdialog Deutschland” (2012, S. 345)

Die Fixierung auf Produktivitatszuwachse und ein steigendes Bruttoinlandsprodukt
geht zunehmend an den Herausforderungen der Zeit vorbei — mehr noch: Soziale
Ungleichheiten und Ausgrenzung haben trotz Wirtschaftswachstum zugenommen,
Umweltzerstorung und Ressourcenverbrauch sind weiter angestiegen. Die 6ffent-
lichen Haushalte sind Uberschuldet, die Infrastruktur brockelt und die Wirtschaft
ist krisenanfalliger geworden. Umbrlche in der Arbeitswelt vollziehen sich immer
schneller und viele Menschen haben Angst, mit den wachsenden Anforderungen
und der zunehmenden Unsicherheit nicht mehr zurechtzukommen. Und obwohl
dem Wirtschaftswachstum hochste politische Prioritat eingeraumt und vieles dafur
in Kauf genommen wurde, hat sich das tatsachliche durchschnittliche Wachstum
Uber die vergangenen Jahrzehnte hinweg in allen Industrielandern von Dekade zu
Dekade verringert — so auch in Deutschland. Ein bloRes ,Mehr” ist also nicht nur
keine Losung, es steht den entwickelten Volkswirtschaften schlicht nicht mehr zur
Verfugung. Der Diskurs um ,pro oder kontra Wachstum® ist damit zunehmend
irrefuhrend, es bedarf weiter gehender Perspektiven.
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Die wachsenden Ungleichheiten und Substanzverluste starken bei vielen den
Willen zur Veranderung, zu mehr Beteiligung und in der Folge auch zu kollektivem
Engagement: ,Der Mensch ist kein Euro!” Veranderungen kommen oft von denen,
die unter den bestehenden Umstanden besonders leiden — so auch diesmal. Der
Wandel wird von mehreren Gruppen angestoRen: von den Alteren, die aus dem
Arbeitsmarkt gedrangt werden oder nicht von ihrer Rente leben kénnen, von den
Jungen, die darum kampfen mussen, Uberhaupt Zugang zum Arbeitsleben zu finden,
und von denen, die prekare Beschaftigungsverhaltnisse oder Ausgrenzung und
Chancenlosigkeit nicht mehr untatig erdulden wollen. Zunachst sind es nur wenige,
doch mit der Zeit werden es mehr. Auch viele engagierte Akteure in den Gewerk-
schaften und Betriebsraten sind nicht mehr bereit, die zunehmende Aushohlung
von Mitbestimmungsrechten und die standige Zunahme prekarer Beschaftigungs-
verhaltnisse weiter hinzunehmen.

Gerade in der Arbeitswelt kristallisieren sich viele der Missstéande, und da Erwerbs-
arbeit nach wie vor ein zentrales Ordnungsprinzip unserer Gesellschaft bildet,

das uber Verteilung und Einkommen, Teilhabe und sozialen Status, Tagesablauf und
vieles mehr entscheidet, liegt hier auch das Feld, auf dem sich die Auseinander-
setzung um die Zukunft vollzieht. Verschiedene Entwicklungen haben dazu beige-
tragen, dass die Mitbestimmung an Wirkungskraft verloren hat und ihr Einfluss
insgesamt gesunken ist. Nun ist es an der Zeit, aus der Defensive zu kommen. Man
besinnt sich der Fahigkeiten von Gewerkschaften und Betriebsraten, kollektive
Interessen zu biindeln und Solidaritat zu organisieren. Sie werden so zu wichtigen
Akteuren, Moderatoren und Plattformen fur den Wandel.

Ein wichtiger Aspekt der Entwicklung ist dabei, dass sich die kollektiven Arbeitneh-
mervertretungen ein weit gefasstes Solidaritatsverstandnis zu eigen machen. Dieses
setzt nicht nur bei einheitlichen Interessen ,,der Arbeitnehmer” bzw. bei den Belan-
gen der Stammbelegschaften im 6konomischen Verteilungskampf an, sondern
bezieht die gewachsene Vielfalt der Interessen von Beschaftigten, also auch die
Belange von Gruppen auf3erhalb der Arbeitswelt, sowie das Ziel einer nachhaltigen
Entwicklung mit ein. Gewerkschaften und Arbeitnehmervertreter riicken naher an
die gesellschaftlichen Diskurse und erweitern ihr politisches Mandat.

Bereits der Umstand, dass das deutsche Modell der Mitbestimmung sich als ein
wichtiger Stabilitatsanker in den Wirtschaftskrisen von 2009 und 2018-2020
bewahrt hat, hat zu einem gestarkten Selbstbewusstsein der Gewerkschaften und
anderer Akteure der Mitbestimmung beigetragen. Entsprechend werden die Krafte
weiter gebundelt — der Trend geht wieder hin zu den Einheitsgewerkschaften, die
mehr Einfluss haben und Druck machen kénnen. Berufs- und Spartengewerkschaf-
ten, die nur fir die Interessen einzelner Gruppen eintreten und die man leichter
gegeneinander ausspielen kann, verlieren hingegen an Bedeutung. Auch gemein-
same Kampagnen und Initiativen wie der erfolgreiche Protest gegen ein transatlan-
tisches Freihandelsabkommen, das nur auf MarktgroRe und Skaleneffekte abzielt,
starken die Gewerkschaften. Zunehmend biindeln sie auch in anderen Fragen die
Positionen von Biindnissen und Organisationen der Zivilgesellschaft. Sie schmieden
flr immer mehr gesellschaftliche Fragen auf regionaler, nationaler und zunehmend
auch europaischer Ebene Zusammenschlisse, die als Allianzen fiir eine bessere
Zukunft Einfluss nehmen.

Auch fir die internen Organisationsstrukturen ist das Ziel, Mitbestimmung demo-
kratischer zu gestalten und die Moglichkeiten der direkten Beteiligung in den Ver-
tretungsgremien zu erweitern. So werden neue Formen der Partizipation entwickelt,
um die vielfaltigen Interessen und Bedurfnisse der Arbeitnehmer von unten nach
oben zu geteilten Anliegen und zu gemeinsamen Positionen zu bundeln. Insbeson-
dere die Rotation bzw. die regelmaliigen Wechsel in der Kollektivvertretung starken
die ,,Bodenhaftung” der Vertretungsgremien und wirken moglichem , Klingel”
strukturell entgegen.



Erstmals in der Geschichte Deutschlands ist Uber ein Drittel der Bevolkerung alter
als 60 Jahre. Bereits Ende der 1990er-Jahre waren die Gewerkschaften — damals
noch weitgehend unbemerkt — zu den grof3ten Seniorenorganisationen des Landes
geworden. Der Anteil von alteren Erwerbstatigen und Rentnern hat sich in den
vergangenen Jahren im Zuge des voranschreitenden demografischen Wandels noch
weiter erhoht, sodass die Gewerkschaften auch als Ort des Interessenausgleichs
zwischen jungeren und éalteren Erwerbstatigen sowie Nichterwerbstatigen an Be-
deutung gewonnen haben. Hier werden zum Beispiel Interessenkonflikte zwischen
den Arbeitnehmern als Beitragszahlern und den Rentnern als Leistungsempfangern
austariert und Losungen erarbeitet, die dann oft auch vom Gesetzgeber Gibernom-
men werden.

Die Entwicklung geht in mehrere Richtungen: Zum einen haben sich innerhalb der
Dachverbande eigenstandige Rentnergewerkschaften gebildet, die aktiv fur ihre
Belange eintreten. Zum anderen bringen die Alteren sich auch aktiv ein, indem sie
die Positionen und die Arbeit von Betriebsraten und Gewerkschaften ehrenamtlich
unterstitzen. Dabei geben sie nicht nur Impulse fiir das Querschnittsthema der
altersgerechten Arbeitsplatzgestaltung und Personalentwicklung, das an Bedeutung
zunimmt. Sie bringen auch ihre Zeit ein, um junge Mitglieder fir die Mitbestimmung
zu gewinnen, und setzen sich flr deren Anliegen und Fragen der Generationenge-
rechtigkeit ein. Da die Gewerkschaften — nicht zuletzt wegen des Engagements der
Alteren — wieder Prasenz in der Flache zeigen und Arbeitnehmer von tariflichen Ver-
einbarungen profitieren, steigt auch der gewerkschaftliche Organisationsgrad nach
jahrzehntelangem Mitgliederschwund wieder an.

Das zentrale Paradigma der Mitbestimmung lautet wieder, dass starke kollektive
Interessenvertretungen offensiv handeln mussen, damit die Anliegen und Bedurf-
nisse des Einzelnen wieder mehr Gewicht erlangen: , Kollektiv starkt individuell”,

so der Anspruch. Um dem Spannungsverhaltnis zwischen kollektiver Vertretung
und zunehmender Interessenvielfalt unter den Erwerbstatigen zu begegnen, werden
mehr und neue Spielrdume fiir die praxisnahe betriebliche Ausgestaltung von
rahmengebenden Tarifvertragen geschaffen. Dies kann sowohl durch flexiblere
Betriebsvereinbarungen als auch durch zusatzliche abgesicherte Wahlmoglichkeiten
fur den einzelnen Arbeitnehmer geschehen. Einige Branchengewerkschaften loten
die Moglichkeiten aus und setzen neue Malstabe — zunehmend werden dann auch
in anderen Branchen Tarifvertrage so gestaltet, dass sie mehr Optionen fir betrieb-
liche Losungen und individuelle Lebensumstande enthalten. So konnen Regelungen
fur konkrete Bedurfnisse (z.B. bei der Betreuung von Kindern oder pflegebedurfti-
gen Angehorigen) in Anspruch genommen werden, ohne dass jeder Arbeitnehmer
diese individuell und mit offenem Ausgang mit dem Arbeitgeber verhandeln muss.
Naturlich gibt es zahlreiche Bereiche, bei denen es trotz Betriebsvereinbarungen und
individueller Wahlmaoglichkeiten nicht gelingt, den Bedurfnissen aller Beschéaftigten
im Betrieb gerecht zu werden. So sind zum Beispiel die unterschiedlichen Betriebs-
vereinbarungen zu Log-off-Regelungen — also der Moglichkeit, sich abends, am
Wochenende und im Urlaub auszuklinken und nicht erreichbar zu sein bzw. nicht
immer zeitnah reagieren zu missen — Gegenstand intensiver Kontroversen, die auch
im Jahr 2023 noch in Talkrunden ausgefochten werden. Und die grof3ere Rolle, die
den Betriebsraten bei der konkreten Ausgestaltung der tariflichen Arbeitsbedingun-
gen zukommt, erhoht oft nicht nur deren Entscheidungsspielrdume, sondern auch
die Konfliktfelder auf betrieblicher Ebene. So werden die Arbeitsbeziehungen in
vielen Unternehmen zunachst rauer und konfrontativer.
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Der Ruckhalt fiir eine starke Mitbestimmung seitens der Politik ist grofRer geworden;
schlie3lich haben sich Gewerkschaften und Betriebsrate in der letzten Wirtschafts-
krise als wichtiger Partner erwiesen. Nicht nur die Sozialdemokraten setzen in ihrer
Programmatik wieder auf mehr Arbeitnehmerorientierung, die Mitbestimmung wird
in vielen Bereichen ausgeweitet. Zum Beispiel erhalten Betriebsrate und die Arbeit-
nehmervertreter in den Aufsichtsraten starkere Mitsprache bei Restrukturierungs-
prozessen innerhalb des Unternehmens, bei Standortverlagerungen und der Aus-
gliederung von Arbeit sowie beim Einsatz von Leiharbeit und Werkvertragen. Die
Befugnisse der Betriebsrate werden in der Folge auch in den Bereichen Chancen-
gleichheit, Arbeitszeit sowie Gesundheit und Arbeitsschutz gestarkt. Zudem werden
die rechtlichen Rahmenbedingungen fur die Schaffung von Betriebsraten in kleinen
und mittleren Unternehmen und deren Arbeit verbessert. Die Kompetenzen der
Gewerkschaften werden ebenfalls ausgeweitet — so erhalten sie unter anderem das
seit Langem geforderte Verbandsklagerecht, um besser gegen Missstande in Unter-
nehmen vorgehen zu konnen. Tarifautonomie, Tarifeinheit und Sozialpartnerschaft
werden ebenfalls durch den Gesetzgeber gestarkt.

Durch die Offnung der Gewerkschaften und ihre stirkere Prasenz in den gesell-
schaftspolitischen Diskursen gewinnt die Mitbestimmung als eine wichtige Ebene
des demokratischen Lebens in der Bevolkerung an Wertschatzung — aber auch auf-
grund der starkeren Einbeziehung der Arbeitnehmer und der positiven Erfahrungen,
die viele von ihnen mit unterschiedlichen Ebenen der Mitbestimmung in ihrem
konkreten Arbeitsalltag machen.

Auch auf Arbeitgeberseite tut sich etwas — immer mehr Unternehmen haben ein
Interesse an funktionierenden Arbeitsbeziehungen und Tarifvereinbarungen, um
Konflikte aus dem Unternehmen herauszuhalten und ein kooperatives Verhaltnis
mit der eigenen Belegschaft zu fordern. Nachhaltige Unternehmenspolitik, die auf
die Einbettung des Unternehmens im gesellschaftlichen Umfeld setzt, dominiert
die Regale der Management-Literatur. Wichtige Impulse fur diesen Wandel kommen
von der Mitbestimmung in Aufsichtsraten. Wurde die Ausweitung der Mitbestim-
mung der Arbeitnehmervertreter im Aufsichtsrat noch vor wenigen Jahren heftig
von den Arbeitgeberverbanden kritisiert, wird sie nun zunehmend positiv gesehen.
So lassen sich Umstrukturierungen leichter umsetzen, und es ist besser, die Arbeit-
nehmervertreter als ,Frithwarnsystem” an Bord zu haben, als bése Uberraschungen
zu erleben. Um motivierte Mitarbeiter zu binden, hat gute Personalpolitik einen
Bedeutungszuwachs erfahren. Dabei andern sich auch die ,\WWahrungen”, die gute
Arbeit ausmachen: Elternzeit statt Dienstwagen, Weiterbildung statt Gehaltsboni.
Und auch Investoren und Rating-Agenturen schauen mittlerweile sehr genau, wie
ein Unternehmen seine Arbeitnehmer behandelt und ob es sie in Entscheidungen
einbezieht. Ein Skandal wegen schlechter Arbeitsbedingungen oder der Versuch,
eine Betriebsratsgriundung zu verhindern, konnen hier schnell wertvolle Punkte
kosten und potenzielle Investoren abschrecken.

Da die Beschaftigten zunehmend auch in kleinen und mittleren Unternehmen
Betriebsrate griinden, ebenso in Beschaftigungsbereichen und Berufsgruppen, die
vormals als weitgehend ,, mitbestimmungsfreie Zonen” galten, nimmt die Anzahl
und Dichte betrieblicher Mitbestimmung in Deutschland deutlich zu. Und auch in
Unternehmen, die schon lange einen Betriebsrat haben, scheinen die Nachwuchs-
probleme der Betriebsratsarbeit der Vergangenheit anzugehoren.



Die Arbeitszeitregelungen in Deutschland werden vielfaltiger und ermoglichen mehr
Flexibilitat fur individuelle Bedurfnisse und Lebensphasen. Durch die gleichermal3en
hohe Erwerbsbeteiligung von Frauen wie Mannern wird das partnerschaftliche
Modell auch in der Haushaltsfuhrung und Kinderbetreuung zur Norm. Die gute Ver-
figbarkeit der oft betrieblich organisierten Kinderbetreuung ermoglicht es, dass die
Beschaftigungsquote bei beiden Geschlechtern inzwischen bei rund 80 Prozent
liegt. Fur die Mehrzahl der Arbeitnehmer geht der Trend — abgesichert durch tarifli-
che Vereinbarungen — hin zu einer schrittweisen allgemeinen Arbeitszeitverkirzung.
Die durchschnittliche Wochenarbeitszeit liegt Mitte der 2020er-Jahre in den meisten
Branchen bei 30 bis 35 Stunden. In den Bereichen, in denen mehr Flexibilitat bei der
individuellen Arbeitszeitgestaltung gegen die starkere Rolle und Verbindlichkeit von
Zielvereinbarungen eingetauscht wird, achten die Betriebsrate auf Ausgewogenheit.
Mithilfe von Betriebsvereinbarungen setzen sie hier einen Rahmen, was zulassig ist
und was nicht.

Die Arbeitsmigration nach Deutschland ist in den vergangenen Jahren deutlich
angestiegen. So sind zunehmend inklusive Konzepte gefragt, die auslandische Mit-
arbeiter in ihrem Arbeitsumfeld integrieren und die zunehmende kulturelle Vielfalt
in der Arbeitswelt — im Sinne eines Voneinanderlernens — fruchtbar machen. Auch
hier liegt eine wichtiger werdende Aufgabe fur Gewerkschaften und Betriebsrate.
Betriebsvereinbarungen zum Schutz der personlichen Sphare, fiir mehr Chancen-
gleichheit und gegen Diskriminierung gewinnen als Handlungsfeld der Mitbestim-
mung auch in anderen Bereichen weiter an Bedeutung.

War der europaweite Rechtsrahmen fur Mitbestimmung friher eher schwach ausge-
pragt, gewinnt er nun als ein wichtiges Integrationsprojekt an Fahrt und Bedeutung.
Zum einen dient die deutsche Mitbestimmung als Modell und Regelungen,

wie zum Beispiel die paritatische Mitbestimmung an der Unternehmensspitze, wer-
den in Form von EU-Richtlinien und Verordnungen fur den gesamten Binnenmarkt
verbindlich gemacht. Auch bewahrte Normen und Verfahren aus anderen der insge-
samt 34 EU-Mitgliedstaaten finden Eingang in den europaischen Rechtsrahmen.
Unternehmen, die in der EU ihren Standort haben — und zunehmend auch die, die
ihre Waren und Dienstleistungen in den Binnenmarkt importieren —, unterliegen
einem substanziellen EU-Mitbestimmungsrecht und mussen starke Standards der
betrieblichen Mitbestimmung erfillen. In den groReren Unternehmen gewinnt die
Mitbestimmung auch mehr Einfluss auf Fragen der Unternehmensstrategie.

Auf der anderen Seite muss sich die Mitbestimmung in Deutschland mit der fort-
schreitenden europaischen Integration auch zunehmend europaisch ausrichten,
vergleichen lassen und legitimieren. Dies hat eine wesentlich engere Koordinierung
der Tarifpolitik auch Uber die nationalen Grenzen hinweg zur Folge — zum Beispiel
durch die zeitliche Synchronisierung von Tarifverhandlungen, die Beteiligung auslan-
discher Vertreter an den Verhandlungen sowie abgestimmte themenbezogene euro-
paische Kampagnen. Fir die Wahlen der Arbeitnehmervertreter in den Aufsichts-
raten europaischer Unternehmen setzt sich der Grundsatz durch, dass der Proporz
nach Herkunftslandern und Standorten nur noch eine untergeordnete Rolle spielt
und es vielmehr um die Frage geht, wer Interessen im europaischen Kontext am
besten vertreten kann. Zudem gewinnen auch formale Strukturen der betrieblichen
Mitbestimmung auf europaischer Ebene an Bedeutung. Européaische Betriebsrate
erhalten mehr Zustandigkeiten in den Bereichen Chancengleichheit, Umwelt,
Gesundheit und Arbeitsschutz sowie Investitionen und Unternehmensentwicklung.
Auch der soziale Dialog auf EU-Ebene wird gestarkt. Das Prinzip der horizontalen
Subsidiaritat, nach dem der EU-Gesetzgeber in klar definierten Bereichen erst tatig
werden darf, wenn es zu keiner Vereinbarung zwischen Arbeitgeber- und Arbeit-
nehmerseite kommt, wird in den EU-Vertragen verankert.
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Ende der 2020er-Jahre liegt der gewerkschaftliche Organisationsgrad in Deutsch-
land bei durchschnittlich 35 Prozent. Naturlich unterscheiden sich die Zahlen von
Branche zu Branche, aber die Prasenz der Gewerkschaften ist eine ganz andere als
noch zu Beginn des Jahrhunderts, als sie von manchen bereits als Auslaufmodell
gehandelt wurden. Uber drei Viertel der Beschaftigungsverhaltnisse fallen heute
unter den Schutz tariflicher Vereinbarungen.

Der Umbau hin zu einer nachhaltigen Entwicklung von Wirtschaft und Gesellschaft
bietet vielfaltige Kooperationsimpulse und er6ffnet auch neue Handlungsfelder fur
die Mitbestimmung. Denn Nachhaltigkeit ist nicht mehr nur ein ethisches oder poli-
tisches Ziel, sondern ist zu einer Frage des Uberlebens geworden. Um diesen grund-
legenden Strukturwandel zu bewaltigen, muss Unternehmenspolitik zunehmend
soziale Verantwortung, ockonomische Tragfahigkeit und okologische Belastungs-
grenzen in Einklang bringen. Fur die Losung der damit verbundenen Dilemmata ist
zunehmend die Einbeziehung der Beschaftigten erforderlich. Denn der Umbau hin
zu einer okologisch nachhaltigen Wirtschaft fuhrt in einigen Branchen zu massiven
Arbeitsplatzverlusten. Die Beschaftigungszuwachse im Umwelt- und Nachhaltig-
keitsbereich fallen geringer aus als erwartet, oft sind sie zudem nur von temporarer
Natur. Auch fir Gewerkschaften und Betriebsréte ist das an vielen Stellen Neuland:
Was kann Mitbestimmung fur die betroffenen Arbeitnehmer tun, und wie positio-
niert man sich, wenn man im Einzelfall ckologische Nachhaltigkeit und Beschafti-
gungssicherung gegeneinander abwagen muss? Wie konnen frihzeitig und pro-
aktiv die Weichen gestellt werden — bevor man aufgrund gesetzlicher Normen dazu
gezwungen und die Zeit fir Anpassungen knapp wird? Sowohl die Eignerseite wie
auch die Arbeitnehmerseite platzieren Reprasentanten fur den nachhaltigen Umbau
von Wirtschaft und Gesellschaft auf ihnren Banken in den Aufsichtsraten. In immer
mehr Unternehmen werden so — unterstiitzt durch den Druck von Gewerkschaften
und Betriebsraten — tragfahige Nachhaltigkeitsstrategien konkretisiert und die
Zielanreize in der Managementvergutung starker auf die langfristige und nachhaltige
Unternehmensentwicklung hin Uberpruft und angepasst.

Ein anderer groRer Strukturwandel vollzieht sich im technologischen Bereich. Wie
auch schon bei friheren Umbrtchen gilt fur die voranschreitende Digitalisierung,
den 3D-Druck und die Automatisierung der Arbeit — die schon zu Beginn der 2010er-
Jahre als vierte industrielle Revolution zum Gegenstand vieler Studien und Fachkon-
gresse gemacht wurden —, dass der Wandel kurzfristig oft Gberschatzt, aber lang-
fristig stark unterschatzt wird. Anfang der 2030er-Jahre nimmt die Entwicklung
derart Fahrt auf, dass ganze Industrien in die Krise geraten und Berufsbilder inner-
halb weniger Jahre der Vergangenheit angehoren. Klassische Produktionsarbeits-
platze wandeln sich zu Arbeitsplatzen fur die industriellen Dienstleistungen, die eine
digital vernetzte Arbeitswelt benotigt. Waren Skalen- bzw. GroReneffekte friher
eine treibende Kraft fur die Organisation von Standorten und Produktionsablaufen,
gewinnen dezentrale Produktionsabldufe und die ,,Okonomie der kleinen und flexi-
blen Stiuckzahlen” rasant an Bedeutung. Insgesamt verringert sich die Zahl der
Arbeitsplatze im produzierenden Gewerbe und bei den industriellen Dienstleistun-
gen in diesen Jahren erneut deutlich und rapide. Auf der anderen Seite nimmt die
Beschaftigung im Bereich der personennahen Dienstleistungen weiter zu. Neue
Arbeitsplatze entstehen nicht nur — aufgrund des demografischen Wandels — im
Pflege- und Gesundheitsbereich, sondern auch im Bildungs- und Weiterbildungs-
bereich, im Umweltschutz, in der Integrationsarbeit und anderen offentlichen Auf-
gaben sowie in anderen wachsenden Beschaftigungsfeldern. Gewerkschaften und
Betriebsrate helfen dabei, Unternehmen und Arbeitsprozesse neu zu strukturieren,
die Folgen fur die Beschaftigten abzumildern, Qualifikationsangebote zu organisie-
ren und neue Perspektiven zu eroffnen.



Im Jahr 2035 sind auch Akademiker gerne Gewerkschaftsmitglied. Die Arbeitstei-
lung zwischen Betriebsraten bzw. Arbeitnehmervertretern auf Unternehmensebene
einerseits und Gewerkschaften andererseits ist gut eingespielt, es besteht ,Rollen-
klarheit”. Mitbestimmung ist fest verankert, und in den Belegschaften besteht Kon-
sens daruber, dass die Grundbedurfnisse von Menschen trotz aller Unterschiedlich-
keit von Lebensentwdrfen und Arbeitskontexten ahnlich sind — und dass man seine
Interessen als Arbeitnehmer am besten und wirkungsvollsten gemeinschaftlich ver-
treten kann.

Die starke Differenzierung und Vielfalt von vertraglichen Beschaftigungsverhaltnis-
sen hat wieder abgenommen, weil dieser Entwicklung die Grundlage entzogen wur-
de — zum Beispiel im Fall von Werkvertragen durch gesetzliche Regelungen oder
tarifliche Vereinbarungen zwischen Arbeitgebern und Arbeitnehmern. Ein anderer
Grund ist aber auch, dass immer mehr Menschen wieder den Wunsch nach einfa-
chen und transparenten Standardlosungen haben. Auch wenn nach wie vor viel von
Individualisierung, Wahlmoglichkeiten und Selbstverwirklichung die Rede ist, geht
es fir die meisten im Grunde um ganz einfache Dinge: ein angemessenes Einkom-
men, einen sicheren Arbeitsplatz, Tatigkeiten, die nicht uberfordern, Anerkennung,
Austausch mit den Kollegen, planbare Arbeitszeiten sowie genug Zeit fur andere
Bedurfnisse und Lebensbereiche. Fairness und Sicherheit im Arbeitsleben sind der
Maf3stab.

Im Jahr 2035 sind starke und einflussreiche Formen der Mitbestimmung sowie faire
Arbeitsbedingungen wichtige Saulen des demokratischen Miteinanders in Deutsch-
land, weil viele Menschen sich daflr eingesetzt und offensiv dafur gestritten haben.
Es ist gelungen, den gesellschaftlichen Zusammenhalt trotz zunehmender Vielfalt zu
starken. Gemeinsam hat man es geschafft, Nachhaltigkeit und Wirtschaft miteinan-
der zu versohnen und den Strukturwandel ohne allzu grofRe soziale Verwerfungen zu
gestalten.

Wie wird die nachste Generation mit diesem Erbe umgehen?
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Szenario IV:

KAMPF

TEILHABEHEMMENDES UMFELD UND WIEDERERSTARKEN
SOZIALER BEWEGUNGEN

, , GEMEINSAM IST MAN WENIGER ALLEIN.

WER KAMPFT, KANN VERLIEREN.

WER NICHT KAMPFT, HAT SCHON VERLOREN.

Bertolt Brecht

Wie schon bei den vorangegangenen Bundestagswahlen ist auch im Herbst 2021
die Gruppe der Nichtwahler die mit den meisten Stimmen. Uber 20 Millionen Wahl-
berechtigte ziehen es vor, nicht zur Wahl zu gehen — rund ein Drittel mehr, als die
erfolgreichste Partei an Stimmen auf sich vereinen kann. Die sinkende Beteiligung
am demokratischen Leben, die sich auf allen Ebenen beobachten lasst, hat unter-
schiedliche Grlinde. Fur viele sind die etablierten Parteien schlicht konturlos — und
es fallt ihnen schwer, wirkliche Unterschiede in deren Programmatik zu erkennen.
Auch die zunehmende Zahl von Nischen- und Protestparteien, die in den vergange-
nen Jahren entstanden sind, stellen in ihren Augen keine ernsthafte Alternative dar.
Andere glauben, dass ihre Stimme ohnehin nichts zahlt und Politiker in erster Linie
an ihrem eigenen Vorankommen interessiert sind und dass sich fur sie nichts ver-
andern wird, egal welche Regierung an die Macht kommt. Sie haben das Vertrauen
in die Politik grundsatzlich verloren. Und wieder andere sind derart mit ihren eige-
nen tagtaglichen Herausforderungen beschéftigt, dass die Entwicklung der Gesell-
schaft fur sie belanglos geworden ist. Das aktive Engagement in Parteien, Vereinen
und Biurgerinitiativen ist seit Jahren rucklaufig — ganz zu schweigen von der Mit-
arbeit in Arbeitnehmervertretungen. Die Welt hat sich verandert und es hat den
Anschein, dass man selbst als Kollektiv den Kraften einer entgrenzten und zuneh-
mend krisenanfalligen Wirtschaft kaum noch etwas entgegensetzen kann.

2020

Der gesellschaftliche
ZUSAMMENHALT brockelt,

die Krisen nehmen zu
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Unter der in nahezu allen Parteien verbreiteten arbeitsmarktpolitischen Pramisse
.Lieber ein schlechter Job als gar keine Arbeit” sind im vergangenen Jahrzehnt
Arbeitsstandards und Mitbestimmungsrechte weiter flexibilisiert und Sozialleistun-
gen abgesenkt worden. Dabei war es kaum von Bedeutung, welche Regierung
gerade am Ruder war: Angesichts des zunehmenden globalen Wettbewerbsdrucks,
wiederholter Krisen und groRer Uberkapazititen in verschiedenen Industrien — unter
anderem im Automobil-, Anlagen-, Chemie- und Stahlsektor, in denen Deutschland
traditionell stark vertreten ist —, angesichts der zunehmenden Uberlastung der
Sozialversicherungssysteme und klammer offentlicher Haushalte werden diese
Strukturreformen als alternativlos angesehen. Und in der Tat entstehen erst einmal
wieder neue Jobs.

Die Mitbestimmungsgesetze, allesamt in der zweiten Halfte des 20. Jahrhunderts
entstanden, existieren noch. Niemand hat sie abgeschafft. Aber in der Sache haben
Gewerkschaften, Betriebsrate und Arbeitnehmervertreter in den Aufsichtsraten
immer weniger Einfluss. Auf EU-Ebene stehen Sparprogramme und Strukturrefor-
men — und in der Folge nationalstaatliche Eigeninteressen — immer mehr im Vorder-
grund und behindern ein demokratisches Mitbestimmungsklima. Initiativen fur

die Schaffung eines starken europaischen Rechtsrahmens, fur die Gestaltung der
Arbeitsbedingungen und wirkungsvolle Mitbestimmung scheitern — auch an den
regelmaligen Vetos der Partner des Gemeinsamen Transatlantischen Marktes
(CTAM). Gerade die weitreichende deutsche Mitbestimmung wird von Investoren
oft als Kostenfaktor gesehen, da es den Akteuren der Mitbestimmung nicht gelingt,
deren Mehrwert zu vermitteln. Da schmerzt es besonders, dass die Wachstums-
impulse ausbleiben, die man sich von dem Projekt des transatlantischen Marktes
erhofft hatte. Die US-Wirtschaft steckt selbst in einer tiefen Krise, und die Risiko-
aufschlage fur US-amerikanische Staatsanleihen werden immer héher. Die
dynamischen Okonomien in Fernost geben zunehmend den Takt in der globalen
Wirtschaft an.

Auch der technologische Wandel gewinnt an Tempo. Intelligente Maschinen, Mikro-
prozessoren und Werkstoffe dringen in alle Lebensbereiche vor und verandern damit
auch die Art und Weise von Produktion und Wertschopfung. Der damit einherge-
hende Abbau von Arbeitsplatzen ist historisch ohne Beispiel. Unternehmen entzie-
hen sich der Verantwortung, diesen rasanten Strukturwandel sozial vertraglich zu
gestalten, indem sie sich in intransparente, transnationale Unternehmensgeflechte
umformen. Betriebsrate und Belegschaften konnen in ihren Unternehmen immer
weniger ausrichten — auch die qualifizierte Arbeitnehmerschaft verliert in diesen tur-
bulenten Zeiten an Verhandlungsmacht. Wenn wieder einmal eine Umstrukturierung
ansteht, richten sich erst einmal alle Bemuhungen darauf, das eigene Unternehmen,
den eigenen Produktionsstandort oder die eigene Stelle zu erhalten — koste es, was
es wolle —, um nur nicht in den Abgrund der WerksschlieBung bzw. Arbeitslosigkeit
blicken zu mussen.

Die angespannte finanzielle Lage der Gewerkschaften tragt dazu bei, dass sie sich
auf ihr ,, Kerngeschaft” konzentrieren und durch eine Zentralisierung ihrer Struktur
versuchen, ihre Kampfkraft zu starken, um bessere Arbeitsbedingungen durchzuset-
zen. Der Preis hierfur ist allerdings, dass andere gesellschaftliche Themen wie zum
Beispiel Nachhaltigkeit, Bildung, Chancengleichheit und politische Teilhabe vernach-
lassigt werden. , Dafir sind andere zustandig”, so die verbreitete Sichtweise in den
Gewerkschaftsfiihrungen. Zum Teil sehen Arbeitnehmervertretungen die Organisa-
tionen und Initiativen der Zivilgesellschaft aber auch als Konkurrenz im Kampf um
knapper werdende Mittel und Einfluss. Darum versuchen die Strategieabteilungen
der Gewerkschaften, deren Anliegen in die eigene Agenda zu integrieren. Oft bleibt
es aber bei Lippenbekenntnissen — den wirklichen Kern der Forderungskataloge der
Gewerkschaften bilden nach wie vor die Interessen der Stammbelegschaften, die

es zu verteidigen gilt.



Der massive Stellenabbau im 6ffentlichen Dienst lasst die Arbeitslosigkeit weiter
ansteigen. Vor allem die Kommunen stehen am Rande ihrer Zahlungsfahigkeit, aber
auch Bund und Lander mussen zunehmend mit finanziellen Engpassen und leeren
Kassen zurechtkommen. Zum Teil mussen die Beschaftigten mehr leisten, zum Teil
wird versucht, die Lucken durch die Heranziehung von Arbeitslosen zu Uberbricken.
Zunachst wird das Instrument der temporédren Eingliederungsmal3nahme fur die
Reinigung und Pflege o6ffentlicher Flachen, dann auch in den Kantinen der Verwal-
tungen, Universitaten und Kliniken, in der Betreuung von Kindern und Pflegebedurf-
tigen sowie im Bildungsbereich genutzt — zunehmend auch in Konkurrenz zu regula-
rer Beschaftigung. Und wie sollte man mit einem Zwei-Euro-Job noch konkurrieren?

Der hohe Schuldendienst und schrumpfende Spielraume der offentlichen Haushalte
fihren zu erneuten Kirzungen in den Sozialsystemen. Damit verschlechtert sich
die Verhandlungsmacht der Arbeitnehmer weiter — oft hat man schlicht keine Wahl.
Immer mehr Erwerbstatige arbeiten wieder langer, um die real sinkenden Stunden-
I6hne zu kompensieren.

Der Ton in den Tarifverhandlungen wird scharfer, die Zahl der Streiktage hoher. In
vielen Bereichen besteht zwar Fachkraftemangel, und ein Grof3teil der Arbeitnehmer
hat durchaus noch einen unbefristeten Arbeitsplatz und verdient relativ gut. Aber
fur andere besteht die Arbeitswelt inzwischen aus Ein- und Zweijahresvertragen
oder auch mal aus einer Phase von Gelegenheitsjobs zur Uberbriickung des Zeit-
raums zwischen zwei Stellen. Gewerkschaften und Betriebsrate stemmen sich mit
allen ihnen zur Verfugung stehenden Mitteln gegen die schleichende Verschlechte-
rung der Arbeitsbedingungen derer, die noch das haben, was man friuher ein ,,Nor-
malarbeitsverhaltnis” nannte. Sie versuchen auch, ihre Basis zu erweitern, indem sie
Kampagnen und Initiativen fiir andere Gruppen starten, die von den Verschlechte-
rungen am Arbeitsmarkt besonders betroffen sind. Fir Geringverdiener und Arbeits-
lose erheben einige Gewerkschaften zudem nur noch einen symbolischen Mitglieds-
beitrag von einem Euro pro Jahr. Nach vier Jahrzehnten Mitgliederschwund steigen
die Mitgliederzahlen wieder an. Wenn man auch nur wenig ausrichten kann, so trifft
man hier doch andere, denen es adhnlich geht und die die gleichen Sorgen haben:
.Gemeinsam ist man weniger allein.”

Im Jahr 2025 arbeitet erstmals Gber ein Drittel der Erwerbstatigen im Niedriglohn-
bereich. Ihr Einkommen reicht oft nicht, um am Ende des Monats alle Rechnungen
zu bezahlen — geschweige denn fur Alter, Arbeitslosigkeit oder die Bildung der Kin-
der vorzusorgen. Und auch zum Steueraufkommen kénnen sie nur wenig beitragen.
Wahrend der Anteil der sozialversicherungspflichtigen Arbeitsplatze weiter sinkt,
steigt die Zahl der Aufstocker weiter an — denn ausgerechnet in den Bereichen, in
denen Niedriglohne schon immer weit verbreitet waren, nimmt die Beschaftigung
zu, in anderen wird die Zahl der Arbeitsplatze geringer. Insbesondere bei den perso-
nennahen Dienstleistungen — im Gastgewerbe, bei den Friseuren, in Wellnessberu-
fen, in der Personenbeforderung, bei den Kulturschaffenden, im Logistikbereich und
in den Pflegeberufen — entstehen nicht nur aufgrund des demografischen Wandels
neue Jobs. So werden prekare Beschaftigungsverhaltnisse immer mehr zur Regel -
vor allem fiir junge Menschen, die nach Schule und Ausbildung nur schwer einen
Einstieg ins Berufsleben finden. Europaweit liegt die Jugendarbeitslosigkeit bei

30 Prozent. In Deutschland ist die Lage besser, hier sind es ,nur” 16 Prozent — viele
junge Arbeitsuchende aus anderen EU-Staaten versprechen sich auf dem deutschen
Arbeitsmarkt bessere Chancen als im eigenen Land.
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Politische Initiativen und Aktionsplane fir eine Reindustrialisierung der EU-Wirt-
schaft bleiben ohne nennenswerte Wirkung — zu grof ist der Preisdruck auf den
globalen Markten. Die Zahl der Standortverlagerungen ist nach wie vor hoch. Haufig
ist auch die strategische Nahe zu (gunstiger) Energie und naturlichen Ressourcen
ein entscheidendes Kriterium fir die Verlagerung der Produktion in andere Lander.
Im Zuge der voranschreitenden Entgrenzung der Markte und der Notwendigkeit, ein
gutes Rating des Unternehmens an den Finanzmarkten zu bewahren, um sich den
Zugang zu frischem Kapital zu erhalten, werden national oder regional gefundene
Kompromisse zunehmend zur Disposition gestellt. Die Verhandlungsmacht der
Arbeitgeber ist deutlich angestiegen — Investitionsentscheidungen mussen immer
haufiger durch Zugestandnisse bei der Entlohnung und den Arbeitsstandards sowie
mit noch hoheren Subventionen erkauft werden. Innerhalb vieler europaischer
Unternehmen nimmt auch die Konkurrenz zwischen den einzelnen Belegschaften
zu, wenn es wieder einmal um die Frage geht, an welchem Produktionsstandort die
nachste Personaleinsparung erforderlich ist. Die Arbeitnehmervertretungen ver-
suchen, in solchen Situationen zu vermitteln, aber die Dilemmata lassen sich nur
schwer auflosen. Soll man alles daransetzen, die Interessen der Belegschaft zu ver-
teidigen, oder muss man sich zusammenschlieen, um etwas an der Gesamtsitua-
tion zu verandern? In dieser Lage machen sich immer mehr Gewerkschaften und
Européische Betriebsrate zu Flirsprechern eines Neuen Europédischen Sozialpakts,
in dem die Beschaftigten der Mitgliedstaaten nicht mehr langer gegeneinander aus-
gespielt werden. Angesichts der schwierigen wirtschaftlichen Lage gelingt es

aber nur in seltenen Fallen, Verstandnis oder gar Enthusiasmus fir ein solidarisches
Miteinander auch Uber Grenzen hinweg zu mobilisieren.

Nicht nur in den Bereichen der deutschen Wirtschaft, die stark vom Export ab-
hangen, auch bei der Binnennachfrage geht der Absatz aufgrund des sogenannten
demografischen Kaufkraftverlusts zurick. Das Schrumpfen der Bevolkerung und
der ,kleinere Geldbeutel der Alten” machen sich im Einzelhandel deutlich bemerk-
bar. Wirtschaftswachstum findet nicht mehr in Europa, sondern in anderen Teilen
der Welt statt. Immer mehr Unternehmen suchen die Nahe zu den dynamischen
Okonomien und ihren wachsenden Markten — und kehren Deutschland und der EU
den Rucken. Als Deutschland erneut in die Krise schlittert, fordern mehrere Parteien
eine noch weiter gehende Einschrankung der Mitbestimmung mit dem Argument,
dass ,wachstumsschadliche Arbeitnehmerrechte” ein Luxus seien, den man

sich nicht mehr leisten konne. In vielen Unternehmen wird der Ton rauer. Wer sich
gewerkschaftlich oder im Betriebsrat fir die Belange der Kollegen einsetzt, geht
zunehmend ein hohes personliches Risiko ein. Organisiert von den Gewerkschaften
erhoht sich die Taktzahl der Demonstrationen gegen Sozialabbau und die systema-
tische Verletzung von Arbeitnehmerrechten. Immer haufiger kommt es am Rande
von Demonstrationen und Kundgebungen auch zu gewaltsamen Auseinander-
setzungen. Erstmals seit den 1980er-Jahren greifen manche Unternehmen in der
Folge von Streiks wieder zum Mittel der Aussperrung.

Natirlich gibt es angesichts der Herausforderungen auch zahlreiche und ambitio-
nierte Reformversuche, die auf mehr Ausgleich abzielen. Aber diese schaffen es

oft nicht Gber Parteitagsbeschliisse und Formulierungen in den Koalitionsverein-
barungen hinaus. Sie scheitern in der Regel am Widerstand derer, die etwas zu
verlieren haben. Die Konfliktlinien lassen sich an den Titeln politischer Podiums-
debatten dieser Jahre ablesen: , Helfen oder schaden billige auslandische Arbeits-
krafte der deutschen Wirtschaft?” — ,Was wiegt schwerer — die Leistungsanspriiche
der Alten oder die Zukunftschancen der Jungen?” — ,Sind Lohnuntergrenzen noch
zeitgemafs?”



Die vorubergehende Zahlungsunfahigkeit Italiens und kurz darauf auch Frankreichs
verstarkt bei vielen das Gefuhl des Ausgeliefertseins. Immer mehr Menschen spre-
chen die Uberzeugung aus, dass es so nicht mehr weitergehen kann und sich etwas
Grundlegendes andern muss. In einigen europaischen Landern — auch in Deutsch-
land — gewinnen populistische Parteien zeitweilig wieder enorm an Zulauf, aber
dieses Strohfeuer wahrt nur kurz. Es geht den Menschen nicht um ,,Stindenbocke”,
sondern um Ldsungen. Sie wollen dem weiteren Zerfall des Gemeinwesens etwas
entgegensetzen — aber was? Im Alltag erfahren sie weiterhin, wie wenig sie ausrich-
ten konnen. Naturlich organisieren die Gewerkschaften Proteste vor den Werktoren,
als Siemens von einem asiatischen Technologiekonzern ibernommen wird, der
Uber 6.000 Stellen in Munchen und Erlangen abbauen will — nur zu gut ist noch in
Erinnerung, wie es gelaufen ist, als BMW vor ein paar Jahren auf ganz ahnliche Art
und Weise geschluckt wurde. Politiker setzen sich mit flammenden Solidaritats-
bekundungen fur die betroffenen Belegschaften ein, aber vergeblich. Als zwei Jahre
spater auch die Siemens-Verwaltungszentrale nach Shenzhen verlagert und ein
weiterer massiver Stellenabbau angekundigt wird, empfinden die Mitarbeiter nur
noch blanke Ohnmacht. Drei Nachte lang erleuchten die darauffolgenden Ausschrei-
tungen die Munchner Innenstadt.

Die Inflation hat wieder deutlich angezogen, vor allem aufgrund der erneut steigen-
den Preise fur Energieimporte. Angesichts des starken chinesischen Renminbi wer-
den auch andere Importguter zeitweise teurer, und die europaischen Unternehmen
hoffen in dieser Lage auf eine Verbesserung ihrer globalen Wettbewerbsfahigkeit
und mehr Auftrage. Um sie zu starken und fur einen anhaltenden Aufschwung zu
sorgen, wird unter anderem ein groRes EU-Konjunkturprogramm beschlossen und
so weit als moglich auch mit staatlichen Mitteln finanziert. Arbeitszeitregelungen
sowie Arbeitsschutz- und Gesundheitsstandards werden erneut gelockert.

Die Prognosen, dass sich mit dem demografischen Wandel die Lage am deutschen
Arbeitsmarkt etwas entspannen wird, bewahrheiten sich nicht. Denn zum einen
schwacht die immer noch relativ hohe Arbeitsmigration aus anderen EU-Staaten
nach Deutschland den Bevolkerungsschwund ab. Zum anderen — und dies ist noch
wesentlich bedeutsamer — fallt der Stellenabbau im Zuge der Umwalzungen in der
Wirtschaft wesentlich groRer aus als erwartet. Der anhaltende Beschéaftigungs-
abbau und der hohe Anteil prekarer Beschaftigungsverhaltnisse haben dazu bei-
getragen, dass sich die Vermogen in Deutschland immer starker in den Handen
weniger Wohlhabender konzentrieren, wahrend die Mittelschicht dunner geworden
ist. Der Anteil der armutsgefahrdeten Haushalte und die Zahl der Privatinsolvenzen
haben in den letzten Jahren drastisch zugenommen. Vielen bleibt als einziger
Trost, dass die Inflation nicht nur die Sparguthaben, sondern auch die Schulden
schrumpfen lasst.

Die Reaktionen auf Arbeitsplatzverlust und Chancenlosigkeit sind unterschiedlich:
Viele Menschen resignieren, andere suchen Linderung in den billig zu habenden
Stimmungsaufhellern oder den bunten Scheinwelten der Unterhaltungsindustrie.
Manche tauchen vollkommen in die virtuellen Welten ihrer Avatare ab. Bei wieder
anderen wird der anfangliche Frust darliber, nicht mehr gebraucht zu werden bzw.
aussortiert worden zu sein, zu Wut — weil sie ihre Situation nicht selbst verschuldet
haben, ihren Kindern keine Chancen mehr bieten konnen und wahrnehmen, dass
es immer mehr Menschen gibt, denen es ahnlich geht.
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Zunachst versuchen die Enttauschten, sich im lokalen Umfeld zusammenzutun und
neue Gemeinschaften aufzubauen. Diese sind oft ganz pragmatischer Natur, zum
Beispiel wenn es darum geht, Rechtsberatung fiur ein Verfahren vor dem Arbeits-
gericht zu vermitteln, eine Kiezkiche zu betreiben oder einen Quartierstreffpunkt
einzurichten, wo man auch mit wenig Geld anderen begegnen und sich austauschen
kann. Auch Bildungsangebote fur Kinder oder Qualifikationsmodule fur den nachs-
ten Arbeitsplatz werden in diesem Rahmen organisiert. Aus solchen Initiativen und
Zusammenschliissen wachsen auch gréRere Projekte. Uber Netzwerke und Platt-
formen werden (neue) solidarische Formen des Wirtschaftens und Genossenschaf-
ten entwickelt und miteinander verbunden. Und was funktioniert, verbreitet sich
schnell und wird auch andernorts praktiziert. So werden aus lokalen Gemeinschaf-
ten und Initiativen zunehmend landesubergreifende, manchmal sogar europaweite
oder globale Netzwerke. Auch das Selbstbewusstsein der Belegschaften nimmt in
vielen Unternehmen wieder zu. Die Angst, sich kollektiv fur seine Interessen einzu-
setzen, wird schwacher. ,,Gemeinsam kénnen wir etwas erreichen!” — erste Erfolgs-
beispiele treten an die Stelle blof3er Hoffnung. Andere setzen sich dafur ein, Miss-
stande offenzulegen: Unternehmen mit besonders schlechten Arbeitsbedingungen
werden Uber Initiativen im Internet angeprangert; entsprechende Rebuffs und Snubs
werden organisiert.

Die Strukturen und die Organisationsfahigkeit der Arbeitnehmervertretungen haben
in diesem Prozess eine wichtige Katalysatorfunktion, denn schon seit Jahren
versuchen Gewerkschaften und Betriebsrate, den sinkenden Einfluss der Erwerbs-
tatigen durch branchen- und grenzibergreifende Zusammenschliusse und Bundnisse
zu kompensieren. Dabei setzen sie zunehmend auch auf konfrontative Strategien,
um dem Substanzverlust von tariflichen Vereinbarungen und traditionellen Formen
der Mitbestimmung entgegenzuwirken. Sie konzentrieren sich nicht mehr auf die
Stammbelegschaften, sondern versuchen, starker auf aul3erbetriebliche Themen

zu setzen und auch diejenigen Bevolkerungsgruppen zu erreichen, die bislang als
.gewerkschaftsfreie” Bereiche der Gesellschaft galten. Es geht nicht mehr darum,
die Interessen einer bestimmten Berufsgruppe oder Branche zu vertreten, es geht
um die Frage, ob man sich und seiner Familie in dieser Gesellschaft iberhaupt noch
mit Erwerbsarbeit ein angemessenes Leben ermdglichen kann. Bei vielen Gewerk-
schaftsvertretern hat sich die Uberzeugung durchgesetzt, dass man nur dann

.im Spiel bleiben” wird, wenn es gelingt, als gesamtgesellschaftliche Kraft aufzu-
treten. Deshalb versuchen sie mit Erfolg, andere Akteure und Anliegen der Zivil-
gesellschaft einzubeziehen und zu blindeln. Statt die offensichtlichen Verschlechte-
rungen ihrer Lebensbedingungen einfach blof3 hinzunehmen, lassen sich immer
mehr Menschen mobilisieren. Sie sind bereit, fir eine gerechtere Gesellschaft auf
die Stral3e zu gehen — und wenn es sein muss, auch dafiir zu kdmpfen. Mittlerweile
trifft Das Blindnis, ein Zusammenschluss von Gewerkschaften und zahlreichen
NGOs, den Nerv der Mehrheit, die sich aufgrund der permanenten Umbriche in
der Arbeitswelt, der anhaltenden Krise von Wirtschaft und Finanzmarkten sowie
der uberschuldeten 6ffentlichen Haushalte in einer tiefgreifenden Vertrauenskrise
gegenliber unserem Gesellschaftsmodell befindet.



Im Jahr 2035 sehen die Gewerkschaften Tarifverhandlungen als eine Aufgabe
unter vielen — sie positionieren sich als treibende Kraft flr den sozialen Wandel.
Es ist nicht die Zeit der Taktierer und Verhandler, sondern es geht zunehmend

darum, offensiv fur Veranderungen einzutreten und sie, wo maoglich, auch zu leben.

Arbeitnehmervertretungen in den Betrieben Uben Druck aus, um Missstande —
auch aufRerhalb des Werksgelandes — anzugehen. Kreative Kollektive erkunden
neue nachhaltige Formen des Wirtschaftens. Soziale Netzwerke gewinnen mit
unterschiedlichen Formen von Protest und Initiativen zunehmend Einfluss auf der
politischen Biihne. So wurde aus Gemeinschaften, die zunachst aus Wut tber die
bestehenden Verhaltnisse und in der Folge zur Verbesserung des engeren Umfelds
entstanden sind, eine vielfaltige politische Bewegung — von Menschen, die fur

bessere Lebens- und Arbeitsbedingungen auf die Stral3e gehen und fur eine gerech-

tere Gesellschaft eintreten.

Immer mehr Menschen stellen die Systemfrage. Sie wissen, welche Missstande
sie Uberwinden wollen — aber wie weit das ,,neue Wir" reicht und wie das

.mehr Miteinander” als Gesellschaftsform aussehen wird, ist erst in groben Kon-
turen zu erkennen. Kann das Recht auf Arbeit, das ein wesentliches Motiv fur

die ursprungliche Begrindung der Mitbestimmung war, ein Baustein fir die neue
Ordnung werden?
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DIE SZENARIEN IN DER VERGLEICHENDEN UBERSICHT

Ebenen

Szenario I:
WETTBEWERB

Szenario Il
VERANTWORTUNG

Szenario llI:

Szenario IV:
KAMPF

Handlungsleitende Werte

Aufstiegschancen,
Wettbewerbsfahigkeit
und Wachstum

Selbstverwirklichung
und Menschenwiirde

Fairness und nachhaltiges
Wirtschaften

Kampf gegen Marginalisierung
und Ausbeutung
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Treibende Krafte der Entwicklung

— Technologiegetriebener Strukturwandel und
intensiver Wettbewerb

— Mehr Vielfalt an Beschaftigungsformen und
Vertragsverhaltnissen

— Das ,fehlende Gegentiber” angesichts zunehmend
transnational vernetzter Produktionsprozesse

— Mangelnde Wirksamkeit von Mitbestimmung fordert
individuelle Losungen und Handlungsmuster

— Steigendes Qualifikationsniveau und verbesserte
Verhandlungsposition der Beschaftigten

— Wertewandel hin zu mehr Eigenverantwortung
und -initiative

— Zugleich Ubernimmt der Staat mehr Gestaltungs-
funktionen in der Arbeitswelt und schafft einen
verlasslichen Rahmen

— Grenzen und Nebenwirkungen des 6konomischen
Paradigmas flihren zu einem Umdenken

— Gewerkschaften und Betriebsrate als treibende
Akteure fur den Wandel

— Zunehmende Bereitschaft der Erwerbstatigen,
fur ihre Belange kollektiv einzutreten

— Erfahrbarer Mehrwert von Mitbestimmung

— Europaisierung des Rechtsrahmens fur Mitbestimmung

— Okonomisierung weiterer Lebensbereiche

— Zunehmende Marginalisierung der etablierten
Strukturen von Mitbestimmung in Deutschland

— Ohnmacht erzeugt soziale Gegenbewegungen

— Lokale Gemeinschaften und Initiativen vernetzen sich



SZENARIEN

Ebenen Gewerkschaften
Szenario I: — Bedeutungsverlust der groferen Gewerkschaften als Organisationen,
WETTBEWERB die kollektive Interessen durchsetzen und Solidaritat mobilisieren

— Trend hin zu Einzel- und Splittergewerkschaften in einigen Branchen
— Zunehmendes Selbstverstandnis als Dienstleister fur Mitglieder
— Weiter gehende Erosion des Flachentarifvertrags

Szenario Il — Gesetzgeber greift starker in die Tarifautonomie ein
VERANTWORTUNG (z.B. durch branchenbezogene Mindestlohne und Arbeitsstandards)
— Gewerkschaften Gibernehmen 6ffentliche Aufgaben und wirken
beratend an der Fortentwicklung des gesetzlichen Rechtsrahmens mit
— Zum Teil auch Kontrollfunktionen
— Finanzierung der Gewerkschaften (auch) durch den Staat
— Gewerkschaften organisieren zudem temporéares/projektbezogenes Engagement in
Initiativen, die dezentral organisiert und von Ehrenamtlichen umgesetzt werden

Szenario IlI: — Starke Branchengewerkschaften

— Trend zur Bundelung der Interessenvertretung

— Mobilisierung von gesellschaftspolitischen Initiativen und Kampagnen

— Starkere Prasenz in der Flache — und darum auch wieder steigender Organisationsgrad

— Demokratisierung der Gewerkschaften

— Rahmentarifvertrage bieten hohes Schutzniveau fur individuelle Ausgestaltung auf
Betriebsebene oder durch den einzelnen Arbeitnehmer (entsprechend den individuellen
Bedurfnissen/Lebenslagen)

— Starkung von Tarifautonomie, Tarifeinheit und Sozialpartnerschaft durch den Gesetzgeber

— Ausweitung tariflicher Standards fiir Leiharbeit und Werkvertrage (wo Ubertragbar)

— Gewerkschaften als Plattform flr soziale Bewegungen und gesellschaftlichen Wandel
(wegen Organisations- und Mobilisierungserfahrung): ,, Allianzen fiir eine bessere Zukunft”

Szenario IV: — Gewerkschaften versuchen, den sinkenden Einfluss durch branchen- und grenziibergreifende
Zusammenschlisse und Bundnisse zu kompensieren
— Konfrontative Strategien, um dem Substanzverlust der Mitbestimmung entgegenzuwirken
— Tarifvertrage werden dennoch zunehmend unterlaufen bzw. umgangen

Mitbestimmung 2035 | Seite 71



SZENARIEN

Ebenen

Szenario I:
WETTBEWERB

Szenario Il:
VERANTWORTUNG

Szenario llI:

Szenario IV:

Betriebsrate

- ,Verinselung” der Mitbestimmung

— Betriebsebene wird in manchen
Bereichen wichtiger, hier zunehmende
Bedeutung von Haustarifvertragen
und Betriebsvereinbarungen

— Zugleich steigender Anteil von mit-
bestimmungsfreien Betrieben

— Sicherstellung der Einhaltung von
gesetzlichen Standards im Betrieb

— Organisation und Mobilisierung von
.anlassbezogener” Mitbestimmung
der Belegschaft

— Offnung fiir temporares Engagement
und Initiativen der Beschaftigten

— Erweiterung der Einflussmoglichkeiten
in verschiedenen Handlungsfeldern:
Digitalisierung der Arbeit, Arbeitszeit,
Gesundheit und Arbeitsschutz, Chancen-
gleichheit

— Automatisierung und , Industrie 4.0

— Neue Spielrdume fur die praxisnahe
betriebliche Ausgestaltung von rahmen-
gebenden Tarifvertragen in Betriebs-
vereinbarungen

— Verbesserung der Rahmenbedingungen
fur die Schaffung und Arbeit von
Betriebsraten in kleinen und mittleren
Unternehmen

— Zunehmende faktische Einschrankung
von Mitbestimmungsrechten

— Behinderung der Bildung von Betriebs-
raten in kleinen und mittleren Unterneh-
men sowie bislang mitbestimmungs-
freien Bereichen
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Mitbestimmung auf Unternehmensebene

— Substanzverlust

— Starke Fokussierung auf Wettbewerbs-
fahigkeit des Unternehmens

— Einfluss auf der Unternehmensebene wird
flir Zugestandnisse bei betrieblicher
Mitbestimmung ,,eingetauscht”

— Aktives Umgehen der Mitbestimmung
(z.B. durch auslandische Rechtsformen,
Sitzverlagerung ...)

Divergierende Entwicklungen:

— Zum Teil mehr Selbstorganisation kleinerer
Einheiten und basisdemokratische Elemente
in Fragen der strategischen Unternehmens-
entwicklung

— Zum Teil starkere Vorgaben durch den
Gesetzgeber

— Substanzgewinn

— Starkerer Einfluss auf die Unternehmens-
strategie und -organisation

— ,Nachhaltige Unternehmensfiihrung”
als Richtschnur

— Zunehmende Ausho6hlung der formal
noch bestehenden Mitbestimmung auf
Unternehmensebene



SZENARIEN

Ebenen

Szenario I:
WETTBEWERB

Szenario Il:
VERANTWORTUNG

Szenario lll:

Szenario IV:

Direkte Mitbestimmung

— Direkte Mitbestimmung gewinnt fir
stark nachgefragte Berufsgruppen an
Bedeutung

— Steigender Anteil von individuell aus-
gehandelten Werkvertragen

— De facto sinkende Moglichkeiten fur die
Mehrheit der Beschaftigten, ihr Arbeits-
verhaltnis mitzugestalten

— Ethos der selbstbestimmten Arbeit

— Eigenverantwortung und Autonomie
gewinnen in der Arbeitswelt an Be-
deutung — hoher individueller Einfluss bei
der konkreten Gestaltung der Arbeit

— .Liquid-Mitbestimmung” — punktuelles
Engagement und Bundelung von Aktivita-
ten bei konkreten Sachfragen

— Individuelle Gestaltungsmoglichkeiten
im Rahmen von flexiblen Tarifvertragen
und Betriebsvereinbarungen

— Demokratisierung der Mitbestimmung:
bessere Ruckbindung von Gewerkschaften
und Betriebsraten durch unterschiedliche,
verstetigte Partizipationsformen (z. B.
regelmalige Mitarbeiterbefragungen,
Online-Feedback) bis hin zur ,Vertrauens-
frage” gegenuber Arbeitnehmervertretern

— Der bzw. die einzelne Beschaftigte hat
wenig Spielraum, Einfluss auf die
konkrete Ausgestaltung des Arbeits-
verhaltnisses zu nehmen

Konfliktintensitat der Arbeitsbeziehungen

Konfrontativ: @

— Verhandlungsmacht wird —
wo vorhanden — auch eingesetzt,
um die eigenen Interessen durch-
zusetzen

Kooperativ: @

— Absicherung von Standards durch
den Gesetzgeber

— In diesem Rahmen Mitbestimmung
als gelebte betriebliche Praxis zum
gegenseitigen Nutzen

— ,,Man kann ein Unternehmen nicht
an den Beschaftigten vorbei fuhren.”

Konfrontativ: @ /

Kooperativ: @

— Wechsel von konfrontativen und
kooperativen Strategien

— Zielrichtung: Durchsetzung von
.guter Arbeit fur alle”
(= alle Beschaftigungsformen und
unterschiedlichen Bedurfnisse)
innerhalb des Unternehmens/
der Branche

Konfrontativ: @ @
— Kampf gegen die zunehmende
Marginalisierung
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SZENARIEN

Ebenen

Szenario I:

Wandel von Unternehmensstrukturen

Handlungsfelder der Mitbestimmung und Wertschépfungsketten

Vermarktlichung der Mitbestimmung: — Transnationalisierung und Netzwerk-

WETTBEWERB

Szenario ll: -
VERANTWORTUNG

Szenario lll: -

Szenario IV: =
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— Durchsetzung von Interessen der jeweiligen

.Klientel” bzw. der eigenen Interessen

(abhangig von der Verhandlungsmacht)
Interessenvertretung fur die Mitglieder
(,exklusive Solidaritat”)

Mitwirkung an politischen Diskursen durch
themen- und anlassbezogene Vernetzung
mit anderen Strukturen der Zivilgesellschaft
Neue Themen (z.B. soziale Grundsicherung,
Sinnorientierung, Nachhaltigkeit)

.Freiheit wiegt schwerer als Sicherheit.”

Starkere Mitwirkung an politischen
Diskursen durch Ausweitung der Agenda
Kernthemen: nachhaltige Unternehmens-
fuhrung und gute Arbeit (fur ein gutes
Leben)

Verknupfung der Arbeitsbedingungen

mit anderen Lebensbereichen (z.B.
Erziehungszeiten, Pflege von Angehorigen)
Inklusives Solidaritatsverstandnis

Fokussierung auf die Interessen und
Bedurfnisse der Beschaftigten
Mobilisierung des Kollektivs der
Erwerbstatigen

strukturen tragen dazu bei, dass der
deutschen Mitbestimmung zunehmend
das ,Gegenuber” fehlt

Dezentralisierung von Entscheidungs-
strukturen in Unternehmen fuhrt zu
einer Lokalisierung/Individualisierung
von Mitbestimmung

Ausweitung des Zugriffs/der Verbindlichkeit
von Mitbestimmung geht Hand in Hand

mit den Veranderungen der Unternehmens-
strukturen (z.B. gelten Vereinbarungen

zu gesundheitsgerechten Beschaftigungs-
bedingungen, Arbeitszeitregelungen und
Mindestlohne auch fur Leiharbeit und
Werkvertrage, wo anwendbar)

Unternehmen entziehen sich der
Verantwortung durch intransparente
transnationale Unternehmensgeflechte



SZENARIEN

Ebenen

Szenario I:
WETTBEWERB

Szenario ll:
VERANTWORTUNG

Szenario llI:

Szenario IV:

Europaisierung und Transnationalitat
von Mitbestimmung

— Europaisierung, transatlantischer
Binnenmarkt und zunehmende Be-
deutung der Schwellenékonomien
schwachen die Mitbestimmung

Globale Uberkapazititen in verschie-
denen Industriezweigen
Eurobetriebsrate verlieren an Bedeutung

— Nationaler Gesetzgeber bleibt die
wichtigste Instanz

Beschrankte Bedeutung von
EU-Regulierung

— Europaisierung starkt die Mitbestimmung
(auch in global agierenden Unternehmen in
Deutschland)

Auch weiterhin starke Rolle auf

nationaler Ebene

— Kein wirkungsvoller Rechtsrahmen

auf EU-Ebene

Globalisierung und der zunehmende Wett-
bewerbsdruck schwachen die
Mitbestimmung

Deutliche Abnahme der Mitbestimmung in
Deutschland durch Angleichung nach unten
(zunachst innerhalb der EU, dann im transat-
lantischen Binnenmarkt)

Zukunft der Arbeit

— Hohe Nachfrage nach Fachkraften

— Wachsender Anteil von prekar bzw.
geringfligig Beschaftigten (hoher Anteil
des Niedriglohnsektors)

— Schwieriger Berufseinstieg flr die Jungeren

— Beschleunigter Strukturwandel erzeugt
Anpassungsdruck

— Haufiger Wechsel von Arbeit- bzw. Auftrag-
geber

— Viele Generalisten und Briiche in der
Erwerbsbiografie

— Haufiger Wechsel von Tatigkeitsfeldern

— Projektbezogene Teamarbeit

— Stabile Netzwerke

— Relativ hohe Fluktuation zwischen erwerbs-
tatiger und nicht erwerbstatiger Bevolkerung

— Arbeitslosigkeit wird nicht mehr stigmatisiert

— Hohe Beschaftigungsquote in der
Bevolkerung im Alter von 20 bis 70 Jahren

— Forderung und Wertschatzung von
Qualifikationen

— Koharente (wenn auch nicht kontinuierliche)
Erwerbsbiografien

— Prekare Beschaftigungssituation als
.Normalarbeitsverhaltnis”: wenig Sicherheit,
Individualisierung von Risiken, schlechte
Bezahlung

— Hohe Arbeitslosigkeit aufgrund von
Produktionsverlagerungen, Digitalisierung
und Automatisierung der Arbeit

— Ausgrenzung von verschiedenen
Bevolkerungsgruppen
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SZENARIEN

Ebenen Gute Arbeit/gutes Leben

Szenario [: — Ein gut bezahlter
WETTBEWERB Arbeitsplatz
— Ein gefragtes
Qualifikationsprofil
— Hohe Reputation
im Internet

Szenario Il — Selbstverwirklichung
VERANTWORTUNG und sinnstiftende Arbeit
— Einen aktiven Beitrag zum
Gemeinwohl leisten
— Solide Grundsicherung
unabhangig vom Erwerbs-
status ermoglicht mehr
nicht marktfahige Tatig-
keiten

Szenario llI: — Sicherheit, Anerkennung
und Teilhabe durch gute
Arbeit

Szenario IV: — Uberhaupt einen Job
haben
— Finanziell Gber die Runden
kommen
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Soziale Sicherung

— Absenkung von
Sozialleistungen

— Zunehmende Notwendig-
keit zur privaten Vorsorge
(Alter, Gesundheit,
Arbeitslosigkeit)

— Einzelne Gewerkschaften
organisieren fur ihre
Mitglieder eine erganzen-
de Gesundheitsversorgung

— Soziale Ungleichheit
wird in einer gewissen
Bandbreite akzeptiert

— Allgemeine Grundsiche-
rung (zunehmend entkop-
pelt von Erwerbsarbeit)

— Daruber hinaus starke
Eigenverantwortung
fur den eigenen Lebens-
standard

— Ziel ist, dass Arbeit ein
hinreichendes Auskom-
men sichert

— Um Armut bei Arbeits-
losigkeit, im Alter etc. zu
vermeiden, wird das Ver-
sicherungsprinzip gestarkt
(u.a. durch die Einbezie-
hung aller Erwerbstéatigen
und Arbeitgeber)

— Darunter liegt ein steuer-
finanziertes Basisnetz,
das Leistungen nach dem
Bedurftigkeitsprinzip
gewahrt

— Soziale Unsicherheit

nimmt angesichts prekarer

Beschaftigungsverhalt-
nisse und der Absenkung
von Sozialleistungen zu

— Systeme der sozialen
Sicherung sind zuneh-
mend Uberlastet und kon-
nen dies nicht auffangen

— Abbau von Sozialleis-
tungen auch aufgrund
der hohen offentlichen
Verschuldung

Infrastruktur und offentliche
Daseinsvorsorge

— Zunehmende Privatisie-
rung von Infrastruktur
und Daseinsvorsorge

— Nachhaltige Sicherung
von Infrastruktur und
universellen Gltern (Basis-
niveau) durch den Staat

— Individuelles Engagement
starkt zudem die Substanz
der Gemeinguter (lokale
Initiativen)

— Starkung des offentlichen
Wohlstands und Erneue-
rung der Infrastruktur
durch starkere Einbezie-
hung der privaten Ein-
kommen und Vermogen

— Brockelnde Substanz



SZENARIEN

Ebenen

Szenario I:
WETTBEWERB

Szenario Il:
VERANTWORTUNG

Szenario lll:

Szenario IV:

Chancengleichheit

— Zunehmende Spaltung der Gesellschaft
und starke Pfadabhangigkeiten
(z.B. Abhangigkeit der Bildungskarriere
vom Elternhaus)

— Sich verfestigende Ungleichheiten im
Bildungssystem und am Arbeitsmarkt

— Urbane Wachstumsregionen und
abgehangte landliche Rdume

— Solide Grundsicherung und hoher Stellen-
wert von Eigenverantwortung

— Staatliche Befahigungssysteme fordern
die Chancengleichheit

— Zugleich starkere erganzende Rolle zivil-

gesellschaftlicher Akteure (z.B. Stiftungen,

ehrenamtliches Engagement)

— Forderung der Beschaftigungsfahigkeit

— Gewabhrleistung des Zugangs zum Arbeits-
markt fir Junge und Alte

— Abbau von Ungleichbehandlung zwischen
den Geschlechtern

— Starker Akzent auf Nichtdiskriminierung
und Angleichung der Lebensverhaltnisse

— Chancenlosigkeit fur grof3e Teile der
Bevolkerung

— Wachsende Bedeutung von (neuen)
solidarischen Formen des Wirtschaftens
und von Genossenschaften

Okologisch nachhaltiges Wirtschaften
(,,Green Transition”)

— Beschleunigung, individuelle Ziele und
kurzfristige Anforderungen erschweren
die Umsetzung eines , griinen Struktur-
wandels”

— Ressourcenknappheit erzwingt einen
effizienteren Einsatz von Energie und
Rohstoffen

— Starkes Bedurfnis nach Beheimatung
in einem grofderen Ganzen

— Steigender Stellenwert der natlrlichen
Lebensgrundlagen

— Wertschatzung nachhaltiger Konsum-
und Lebensstile

— Nachhaltigkeit als Geschaftsmodell
und treibende Kraft fur Innovationen

— Starke Impulse aus der Politik: Nur
nachhaltige Unternehmen haben eine
Llicence to operate”

— Ressourcenknappheit als Innovations-
treiber

— Dreiklang von sozialer, 6konomischer
und 6kologischer Nachhaltigkeit als
zentrales Motiv der Mitbestimmung

— Unter anderem Durchsetzung entsprechen-
der Zielanreize bei der Management-
vergutung

— Arbeitnehmervertreter starken
langfristige Perspektive gegentber
kurzfristigen Renditeerwartungen

— Ressourcenmangel und hohe Energie-
preise belasten die deutsche Wirtschaft
und verkleinern die Verteilungsspielrdume
noch weiter

— Arbeit wird im Vergleich zu Ressourcen
billiger
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SZENARIEN

Ebenen Nachwuchs der Mitbestimmung
Szenario I: — Weiter sinkende Mitgliederzahlen bei den Gewerkschaften
WETTBEWERB — Wenig Vertrauen in die Effektivitat von Strukturen und Gremien der Mitbestimmung
— Bei vielen lautet die Pramisse: Nur wenn es der eigenen Interessenlage dienlich ist
(z.B. Kindigungsschutz), engagiert man sich im Betriebsrat
— Fur diejenigen, die sich gerne engagieren wiirden, fehlt es oft an Moglichkeiten
(z.B. weil an ihrer Arbeitsstelle kein Betriebsrat existiert)
Szenario Il: — Temporares und projektbezogenes Engagement statt fester Mitgliedschaft
VERANTWORTUNG — Ansonsten professionelle ,,Kernbelegschaften” bei Gewerkschaften und Betriebsraten
(hauptberufliche Akteure der Mitbestimmung)
— Gemeinnutziges Engagement, Mitwirkung an Projekten und Initiativen im Feld der
Arbeitsgestaltung sowie fur ein besseres Betriebsklima gelten als ,Karrierebonus”
Szenario llI: — Wieder steigender Organisationsgrad der Beschaftigten in Gewerkschaften
— Hohes Ansehen und mehr Nachwuchs fur die Arbeit der Betriebsrate
— Gut qualifizierte/gebriefte Arbeitnehmervertreter in Aufsichtsraten und als
Vertrauensleute
— Wechselseitiges Lernen zwischen den Generationen
Szenario |V: — Unzufriedenheit mit der Entwicklung und Rickbesinnung auf das Kollektiv
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bescheren den Gewerkschaften regen Zulauf
Auch auf Betriebsebene tut man sich zusammen
Wieder erstarkende Arbeiterbewegung



SZENARIEN

Ebenen Arbeitszeitregelungen
Szenario I: — Entgrenzung und individualisierte Arbeitszeiten
WETTBEWERB — Zunehmend Bezahlung nach Leistung/Ergebnissen

— Zunehmende Bedeutung von Zielvereinbarungen, immer haufiger
auch in Form von Werkvertragen

— De facto im Ergebnis hohere durchschnittliche Wochenarbeitszeit

— Weiter zunehmende Arbeitsverdichtung

— FlieRende Grenze zwischen Privatsphare und Arbeit

Szenario ll: — Individualisierte Arbeitszeiten werden direkt zwischen Arbeitnehmer und Arbeitgeber
VERANTWORTUNG vereinbart (z. B. Arbeitszeitkonten und Gleitzeiten)
— Bei vielen geht der Trend hin zu geringerer durchschnittlicher Wochenarbeitszeit
— Wo maoglich, wird ein hohes Mal an Arbeitszeitsouveranitat eingeraumt
(weil dies dem Selbstverstandnis der Beschaftigten entspricht)
- Ein hohes gesetzliches Schutzniveau verhindert Uber- und Fehlbelastungen

Szenario Il — Betriebsvereinbarungen, die den Beschaftigten mehr Gestaltungsspielraume geben
(Arbeitszeiten und -orte, Recht auf ,Log-off”) — abgesichert durch tarifliche Rahmen-
vereinbarungen

— Allgemeine Arbeitszeitverkirzung auf 30-35 Wochenstunden
— Partnerschaftliches Erwerbsmodell: Sowohl Manner als auch Frauen haben eine
vollwertige Stelle und Raum fir Kinder, Haushalt und soziales Leben
— Mehr Flexibilitat fur individuelle Bedurfnisse und Lebensphasen (z.B. Pflege von Angehorigen)
— Gute Infrastruktur der Kinderbetreuung
— Besserer Zugriff der Mitbestimmung auf Zielvereinbarungen zwischen Arbeitnehmer
und Arbeitgeber

Szenario IV: — Aushdhlung von bestehenden Arbeitszeitregelungen
— Immer mehr Betriebe sind hier nicht durch Tarifvereinbarungen
gebunden bzw. setzen Ausnahmeregelungen fur sich durch
— Anstieg der durchschnittlichen Wochenarbeitszeit
(zum Teil mehrere Arbeitsverhaltnisse nebeneinander)
— Schleichende Entgrenzung der Arbeitszeit und hohere Anforderungen
an die Verfugbarkeit auch auRRerhalb der Arbeitszeit
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SZENARIEN

Ebenen Rechtsrahmen der Mitbestimmung
Szenario I: — Bestehende Regeln bleiben erhalten, jedoch keine Fortentwicklung, die mit
WETTBEWERB dem Wandel Schritt halt

— ,Inseln funktionierender Mitbestimmung”, aber immer weniger Beschaftigte
fallen unter die Mitbestimmung

— Selbst da, wo es Mitbestimmung formal gibt, verlieren Beschaftigte oft an
tatsachlichen Einflussmoglichkeiten (z. B. weil die Konzernmutter im Ausland sitzt)

— Zum Teil unklare Rollenverteilung zwischen Gewerkschaften und Betriebsraten,
die auch zu Spannungen fuhrt

Szenario Il — Der Staat Gibernimmt einige der Funktionen der Tarifparteien
VERANTWORTUNG — Hohes Niveau von gesetzlichen Mindeststandards, auf deren Grundlage
Arbeitnehmer ihre Interessen individuell bzw. auf Betriebsebene vertreten

Szenario lll: — Substanzgewinn auf nationaler Ebene durch offensive Mitbestimmung und
gute Vernetzung mit den Parteien
— Europaisierung der Mitbestimmung (Ubernahme vieler Elemente aus
EU-Mitgliedstaaten mit starker Mitbestimmung)

Szenario IV: — Modell der deutschen Mitbestimmung wird eingeschrankt
— Modell der deutschen Mitbestimmung verliert auch angesichts der Transnationalisierung
der Wirtschaft und fehlender europaischer Flankierung zunehmend an Kraft
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SZENARIEN

Ebenen

Szenario I:
WETTBEWERB

Szenario Il

VERANTWORTUNG

Szenario llI:

Szenario IV:

Demografischer Wandel/Arbeitsmigration

— Leiharbeit auslandischer Sub-Contractors
nimmt zu

— Hohe Arbeitsmigration nach Deutschland,
dadurch auch erhohter Wettbewerbsdruck
auf dem deutschen Arbeitsmarkt

— Hoher Anteil von Menschen, die vorzeitig
aus dem Erwerbsleben ausscheiden —
oft aus gesundheitlichen Griinden oder
weil sie keine Stelle mehr finden

— Wachsende Altersarmut und Senioren-
Minijobber

— Der demografische Wandel erhoht die
Verhandlungsmacht verschiedener
Berufsgruppen

— Hohe gesetzliche Standards fir die
Belange alterer Erwerbstatiger

— Erfahrung wird wieder mehr wertgeschatzt
und altere Menschen bleiben — auch
wegen des demografischen Wandels —
langer ,,im Spiel”

— Grol3e Unterschiede beim Ausscheiden
aus dem Erwerbsleben (, Altersgleitzeit”
mit oder ohne Sanktionen)

— Arbeitszeitverkliirzung und starke Position
der Mitbestimmung gewahrleisten einen
inklusiven Arbeitsmarkt (nahe an der
Vollbeschaftigung)

— Mehr betriebliche Mitbestimmung bei
Themen wie dem Erhalt der Beschafti-
gungsfahigkeit, Gefahrdungsbeurteilun-
gen, Pravention, Weiterbildung und
Qualifikation

— Mehr tarifvertragliche Vereinbarungen
zur Gestaltung des demografischen
Wandels (z. B. Freistellungen zur Pflege
von Angehorigen, Einrichtung von betrieb-
lichen Demografiefond

— Gesetzliches Rentenalter im Jahr 2035
bei 70 Jahren

— Der demografische Wandel wird durch
Rationalisierungspotenziale und Pro-
duktionsverlagerungen tUberkompensiert

— Es gibt zu wenig Jobs fur zu viele
Arbeitsuchende

— Lasst die Leistung nach, werden
Beschaftigte haufig gekiindigt

Kernfunktion und Legitimation
von Mitbestimmung

— Mitbestimmung muss fur die Gruppen,
die sie vertritt, einen erkennbaren Mehr-
wert erbringen

— (Direkte) Mitbestimmung wird als Ausdruck
von Menschenwiirde und personlicher
Entfaltung durch den Staat geschutzt

— Mitbestimmung ist eine wichtige
Gestaltungsebene fur Demokratie und
Gesellschaft sowie ein Stabilitatsfaktor
fur Gesellschaft und Wirtschaft

— Mitbestimmung setzt sich fir die
Bindelung und Durchsetzung von
Arbeitnehmerinteressen ein und kampft
gegen Missstande an
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ARBEITEN MIT
DEN SZENARIEN

Eine kleine Gebrauchsanweisung

Die vier in dieser Publikation enthaltenen Szenarien konnen in
unterschiedlicher Weise fur eine kreative Auseinandersetzung
mit dem Handlungsfeld der Mitbestimmung genutzt werden.



EINTAUCHEN UND ERKUNDEN

Zunachst geht es darum, in die Szenarien ,einzutauchen”. Man kann sie einfach fur
sich lesen, aber spannender ist es, sie gemeinsam mit anderen zu erkunden. Hierfur
bietet es sich an, sich in vier kleinen Kreisen zusammenzusetzen; in der Mitte liegt
der Text eines der vier Szenarien. Jeweils eine Person aus dem Kreis liest das Szena-
rio vor (in der Regel reichen hierfur die Kurzfassungen aus), danach nehmen sich
alle Teilnehmenden zwei bis drei Minuten Zeit, um ihre Eindricke sacken zu lassen.
Dann geht es weiter zum nachsten Szenario (Kreis), bis jede Gruppe alle vier Szena-
rien kennengelernt hat.

Im Anschluss tauscht man sich Uber die Szenarien aus. Als Einstieg kann man nach
den spontanen Emotionen fragen, die die einzelnen Szenarien in einem auslosen
(z.B. Wut, Zuversicht, Enttauschung, Neugier), denn in der Regel haben die ersten
gefuhlsmaRigen Eindrucke einen grofRen Einfluss darauf, wie wir danach argumen-
tieren werden. In einem zweiten Schritt fragt man nach wichtigen Auswirkungen,
die im Zuge des jeweiligen Szenarios fur das eigene Umfeld erwartet werden. In
einer dritten Runde geht es um die Frage, welche (schwachen) Anzeichen wir bereits
heute fur die einzelnen Szenarien sehen. Sowohl die genannten Geflihle wie auch
die erwarteten Auswirkungen und Beispiele fur erste Anzeichen werden gesammelt
und im Raum visualisiert. Folgende Leitfragen konnen diesen Prozess strukturieren:

Wie fiihlt sich dieses Szenario flir dich/euch an?

Was wiirde dieses Szenario fiir dich/dein Unternehmen/deine Organisation/
eure Branche bedeuten?

Welche konkreten Auswirkungen héatte es, wenn das Umfeld sich wirklich auf
diese Art und Weise verhalten/verandern wiirde?

Welche Risiken und Gefahren wéaren damit verbunden? Und welche (neuen)
Handlungsspielrdume und Chancen?

Welche Ereignisse und Entwicklungen deuten bereits heute in Richtung dieses
Szenarios?

Um das gemeinsame Verstandnis der Szenarien zu festigen, kann man erganzend
auch mit einer kleinen Zuordnungslibung arbeiten. Indem man zuvor ausgewahlte
Zeitungsberichte, Bilder oder auch die Zitate, die sich ab S. 92 in dieser Publikation
finden, ausbreitet und die Teilnehmenden bittet, sie den einzelnen Szenarien zuzu-
ordnen, werden weitere Facetten und Bezlige sichtbar.

Neben den allgemeinen Fragen, die man fir alle Szenarien stellen kann, tragt
jedes Szenario spezifische Herausforderungen und Fragestellungen in sich, die —
wenn genugend Zeit zur Verfugung steht — ebenfalls angesprochen und durch-
dacht werden konnen. Beispiele fur solche spezifischen Fragestellungen finden
sich jeweils am Ende der Kurzfassungen der Szenarien ab S. 20.

Ziel dieses Eintauchens und Erkundens ist es, sich einen ersten Zugang zu den
Szenarien zu verschaffen und die personliche Auseinandersetzung mit ihnen
anzustoRen. Die , Landkarte” mit ihren verschiedenen ,,Zukunftspfaden” wird
ausgerollt und untersucht. Das Antizipieren divergierender Zukunftsverlaufe dient
dazu, Anzeichen von Veranderungen besser verstehen und einordnen zu konnen.

Die Erfahrung zeigt, dass jedes Szenario sehr unterschiedlich wahrgenommen
und bewertet werden kann. Und es sind gerade diese unterschiedlichen Wahr-
nehmungen und Zuordnungen, die zu einem fruchtbaren Austausch sowie einer
Erweiterung der eigenen Perspektive fuhren.
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Was wir tun konnen (1)

Was wir tun konnen (2)

Was wir tun kénnen (3)

Was wir tun konnen (n)

Was wir tun konnen (x)
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ANSTEHENDE ODER GETROFFENE
ENTSCHEIDUNGEN IN DEN SZENARIEN
DURCHSPIELEN UND ,,TESTEN®

Fur die tiefer gehende Arbeit mit den Szenarien werden diese in einen konkreten
Bezug zu den eigenen Handlungsspielraumen gesetzt. \Wie kann man in diesen
unterschiedlichen Zukilinften agieren und seine Ziele verfolgen? Wie aussichtsreich
waren bestimmte Verhaltensmuster und Strategien? Wie behaupten sich unsere
(geplanten) Entscheidungen, Handlungen und Plane in den verschiedenen Szenarien?
Auf welche Hindernisse und unterstiitzende Faktoren wiirden sie jeweils treffen?
Wie kann man seine Freiraume nutzen, um moglichst in allen Szenarien zu
bestehen?

Die konkreten Handlungsmoglichkeiten sind natirlich vom jeweiligen Akteur bzw.
von der jeweiligen Gruppe abhéangig, die diese Untersuchung macht. Eine groRe
Branchengewerkschaft hat andere Moglichkeiten als der Betriebsrat eines mittelstan-
dischen Unternehmens, ein Personaldirektor andere als eine Fraktion im Bundestag.
Darum konnen in der folgenden Matrix nur Platzhalter stehen, die vor dem Hinter-
grund der jeweiligen konkreten Handlungsspielraume ausgefullt werden mussen.

Szenario I: Szenario ll: Szenario lll: Szenario IV:
Wettbewerb Verantwortung Fairness Kampf

Zunachst werden in der linken Spalte moglichst konkrete Entscheidungsfreiraume
bzw. Handlungen aufgelistet. Danach werden die einzelnen Handlungen fur jedes
Szenario bewertet. Die Frage ist, wie sich die jeweilige Handlung in den verschie-
denen Szenarien behaupten bzw. wie sie sich in Bezug auf die Gbergeordneten
Ziele auswirken wiirde. ,,Sehr positiv” lieBe sich zum Beispiel mit @ © kennzeich-
nen, ,positiv’ mit @, ,neutral” mit ®, ,negativ’ mit @, ,sehr negativ’ mit @ @,
und Handlungen, die voraussichtlich Vor- und Nachteile mit sich bringen, werden
mit mit @ / @ gekennzeichnet. So kann das Ergebnis fiir eine Zeile zum Beispiel
folgendermalfen aussehen:

Szenario I: Szenario ll: Szenario lll: Szenario IV:
Wettbewerb Verantwortung Fairness Kampf
@Q (-] @0 (0]



Von dieser Handlungsoption sollte man entsprechend Abstand nehmen, denn

sie wird in keinem der Szenarien wirklich von Nutzen sein. Lediglich fiir ein Szenario
waren Vorteile zu erwarten, mit denen aber auch Nachteile in Kauf genommen wer-
den mussten. Das Ergebnis konnte aber auch so ausfallen:

Szenario I: Szenario ll: Szenario lll:
Wettbewerb Verantwortung Fairness
Was wir tun konnen (x) (0] (+X+) (+]

Auch wenn diese Handlung in einem Szenario eher negative Folgen hatte, ist

sie in den anderen drei Szenarien vielversprechend oder zumindest neutral.
Wahrscheinlich sollte man so handeln, aber gleichzeitig die Entwicklung sehr
genau beobachten — und schnell gegensteuern, wenn sich Szenario |V abzeichnet.
Vielleicht ergibt sich fur manche Handlungsoptionen aber auch dieses Bild:

Szenario I: Szenario ll: Szenario lll:
Wettbewerb Verantwortung Fairness
Was wir tun konnen (x) (+] (+X+) (+ X+

Da hier in jedem Szenario positive Effekte zu erwarten sind, sollte man diesen
Plan auf jeden Fall weiter vorantreiben, denn es handelt sich um eine sehr robuste
Strategie.

Das Ziel dieser Herangehensweise ist der Transfer, also die Anwendung der Szena-
rien auf die eigenen Handlungsmoglichkeiten. Es geht darum, moglichst geeignete
Handlungsstrategien zu entwickeln, schneller und besser auf Veranderungen reagie-
ren zu konnen und eingefahrene Verhaltensmuster (rechtzeitig) infrage zu stellen.

Szenario IV:
Kampf

Szenario IV:
Kampf

o
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Was wir tun konnen (1)

Was wir tun konnen (2)

Was wir tun konnen (3)

Was wir tun konnen (4)

Was wir tun konnen (5)

Was wir tun kénnen (n)
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DIE ZUKUNFT STARKEN, DIE ALS
ERSTREBENSWERT ERACHTET WIRD

Szenarien sind keine Vorhersagen, sie beschreiben mogliche Zukunftsalternativen.
Darum ist es naheliegend und legitim zu fragen, welches Szenario man bevorzugt —
und welches bzw. welche es zu verhindern gilt. Diese Bewertung kann man fur
sich selbst vornehmen und daraus Schlisse fiir das eigene Handeln ziehen, oder
man verstandigt sich als Gruppe bzw. mit anderen Akteuren auf eine gemeinsame
Zielrichtung.

Oft hat man bereits ein Bauchgefiihl, welches Szenario einem zusagt und welches
weniger. Die Auseinandersetzung mit den Szenarien, die man nicht so gerne mag
(und oft in der Zukunftsbetrachtung ausklammert), ist in der Regel besonders er-
tragreich. Denn auch diese Szenarien konnen eintreten und auch sie bieten Hand-
lungsmoglichkeiten — umso mehr, wenn man sich darauf vorbereitet hat. Szenarien
konnen in diesem Sinne auch dazu dienen, etwas Licht in die blinden Flecken
unserer Wahrnehmung zu bringen und den Blick auf die Zukunft zu weiten.

Hierfur lasst sich die bereits oben verwendete Matrix erneut heranziehen. Diesmal
geht es jedoch nicht darum, getroffene oder ins Auge gefasste Entscheidungen zu
testen, sondern zu fragen, mit welchem Handlungsbundel man am ehesten das Ein-
treten des praferierten Szenarios befordern kann. Wenn wir zum Beispiel Szenario Il
bevorzugen, sollten alle Handlungen, die in diesem Szenario mit @ @ oder © einge-
stuft werden, gebundelt und forciert werden. Handlungen, die in diesem Szenario
eher mit ,,neutral” bis ,,sehr negativ” bewertet werden (hier Handlung 4 und 5), soll-
ten hingegen zurtickgefahren werden. Die ausgefullte Matrix kann nattrlich auch
entsprechend genutzt werden, um zu fragen, wie weit die eigenen Handlungsspiel-
raume reichen, um ein bestimmtes Szenario zu verhindern.

Szenario I Szenario IlI: Szenario lli: Szenario IV:
Wettbewerb Verantwortung Fairness Kampf
00
+ ]+
e
@

Indem wir unterschiedliche Alternativen einander gegenuberstellen und bewerten,
starken wir unsere Fahigkeit, Zukunft nicht einfach nur zu erdulden, sondern aktiv
(mit anderen) zu gestalten. Bei dieser Herangehensweise geht es darum, Einfluss
auf die allgemeine Entwicklung zu nehmen — also die Zukunft zu pragen. Wenn
man nicht Gber sehr groRe Machtressourcen verfligt, muss man dafiir gewohnlich
Verblindete suchen, mit denen man gemeinsam an einem Strang ziehen kann.
Denn gemeinsam lasst sich in aller Regel mehr erreichen als auf eigene Faust.



ANHANG
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ENTSTEHUNGSPROZESS
DER SZENARIEN

Es braucht seine Zeit, Szenarien zu entwickeln — und je mehr Menschen an diesem
Prozess beteiligt sind, desto spannender wird das Unterfangen. Das Szenario-Pro-
jekt ,,Mitbestimmung 2035 war eine Erkundungsreise der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter der Abteilung Mitbestimmungsforderung der Hans-Bockler-Stiftung.
Zeithorizont fiir die Uberlegungen waren die kommenden beiden Jahrzehnte — also
eine Spanne, in der sich vieles verandern kann. 27 Menschen haben sich mit ihrer
speziellen Expertise und ihren ganz personlichen Sichtweisen auf das Handlungsfeld
der Mitbestimmung eingebracht und gemeinsam vier mogliche Entwicklungspfade
herausgearbeitet und ausgelotet. Ein Kernteam, bestehend aus sechs Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern der Stiftung sowie zwei Moderatoren des Berliner Instituts fur
prospektive Analysen (IPA), hat den rund einjahrigen Prozess strukturiert und beglei-
tet sowie die Ergebnisse der einzelnen Arbeitsphasen gebundelt. Im Folgenden wird
der Verlauf von den ersten Planungen bis hin zur Fertigstellung dieser Publikation
kurz skizziert.

Im Januar 2014 kam das Kernteam erstmals zusammen, um die Zeitplanung und
die Aufgabenverteilung festzulegen sowie das Verfahren fur eine online-gestitzte
Befragung aller Kolleginnen und Kollegen der Abteilung Mitbestimmungsforderung
zu besprechen. In der Folge wurde ein Fragebogen mit zehn offenen Fragen zur
Zukunft der Mitbestimmung formuliert und im Kernteam abgestimmt.

Vom 21. Februar bis zum 6. Méarz 2014 wurde die Befragung dann mit einem Online-
Fragebogen durchgefiihrt. Ergdnzend dazu wurden am 26. und 27. Marz 2014 acht
etwa einstlindige qualitative Interviews mit einigen Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern durchgefiihrt. Die Ergebnisse des Online-Fragebogens und der ergéanzenden
Interviews wurden ausgewertet und Schiiisselmotive, Ubereinstimmungen sowie
Unterschiede in den Zukunftserwartungen als Input fur den ersten Szenario-Work-
shop aufbereitet. Dafur wurde unter anderem der Rohtext der Antworten aus dem
Fragebogen in einzelne Aussagen umgewandelt und diese wurden nach thema-
tischen Bezugen sortiert.

Am 9. April 2014 kam das Kernteam erneut zusammen, um die Ergebnisse des
Fragebogens und der Interviews zu reflektieren und den ersten Szenario-Workshop
vorzubereiten.



Der erste von drei Szenario-Workshops mit
allen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern fand
vom 19. bis 21. Mai 2014 bei den Dusseldor-
fer Stadtwerken statt. Hier wurden der Orien-
tierungsrahmen sowie erste Materialien und
.Wegmarken” fur die Erstellung der Szenari-
en erarbeitet. Im Rahmen dieses Workshops
ging es vor allem darum, auf der Grundlage
der vielfaltigen Zukunftsbilder aus dem
Fragebogen und den Interviews das Feld zu
ordnen und grundlegende Entwicklungsalter-
nativen zu identifizieren. Am Ende des Work-
shops standen vier grob umrissene Zukunfts-
raume.

Szenario-Workshop vom 19. bis 21. Mai 2014 bei den Stadtwerken Diisseldorf

Am 3. Juli 2014 wurden im Rahmen eines weiteren Kernteamtreffens zum einen
die Ergebnisse des Szenario-Workshops besprochen und ausgewertet, zum anderen
wurde die Ablaufplanung fur den nachsten Szenario-Workshop konkretisiert.
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Der zweite Szenario-Workshop mit der Gesamtgruppe vom 30. Juli bis 1. August
2014 im FFFZ Dusseldorf stand ganz im Zeichen der tiefer gehenden Erkundung der
im ersten Workshop nur grob skizzierten Zukunftsraume. Welche kausalen Zusam-
menhange konnten die Entwicklung hier jeweils antreiben bzw. in eine bestimmte
Richtung lenken? Wie sehen jeweils die zentralen Auswirkungen fur unterschied-
liche Ebenen der Mitbestimmung aus? Welche Konflikte und Dilemmata pragen das
jeweilige Szenario? Woruber wirden die Medien mit Blick auf die Mitbestimmung
wohl berichten? Diese und andere Fragen wurden in Kleingruppen wie im Plenum
intensiv diskutiert. Die Szenarien gewannen an Kontur.

Szenario-Workshop vom 30. Juli bis 1. August 2014 im FFFZ Disseldorf

Auf der Grundlage aller bis dahin erarbeiteten Ergebnisse wurden im Anschluss
an den zweiten Szenario-Workshop vier Szenario-Entwiirfe sowie eine Ubersichts-
matrix zu unterschiedlichen mitbestimmungsrelevanten Ebenen verschriftlicht.
Zudem wurden die Zitate aus dem Fragebogen und den Interviews erneut ausge-
wertet, diesmal im Hinblick darauf, inwieweit sich die einzelnen Aussagen einem
der vier Szenarien zuordnen lassen. Dieser Cross-Check machte deutlich, dass

die Szenario-Entwiurfe das Spektrum der unterschiedlichen Zukunftsbilder in der
Gesamtgruppe gut abbilden.

Die Entwiirfe und die Ubersichtsmatrix wurden im Folgenden {iber mehrere Feed-
backrunden und zwei Treffen im Kernteam weiter bearbeitet und konkretisiert.
Zudem wurden erganzend zu den langeren Fassungen auch Kurzfassungen der
Szenarien sowie spezifische Leitfragen erstellt, die sich aus den einzelnen Szenarien
fur Akteure der Mitbestimmung ergeben.



Szenario-Workshop vom 17. bis 18. November 2014 im Landhaus Milser, Duisburg

Vom 17. bis 18. November 2014 fand schlie3lich im Landhaus Milser in Duisburg
der dritte Szenario-Workshop statt, in dem die Szenario-Entwirfe von der Gesamt-
gruppe reflektiert und Bezige zum eigenen Arbeitskontext hergestellt wurden:
Welche ,Werkzeuge” haben wir bzw. mussen wir entwickeln, um fur die in den
einzelnen Szenarien beschriebenen Entwicklungen gewappnet zu sein? Wie wirden
sich die einzelnen Szenarien auf unsere Handlungsspielraume auswirken, welche
Chancen und welche Risiken waren jeweils damit verbunden? Am Ende ging es
naturlich auch um die Frage, welche der Szenarien eher als erstrebenswert empfun-
den werden und welche man vermeiden mochte.

In einer abschlieRenden Redaktionsphase wurden die Szenarien dann zusammen
mit weiteren erganzenden Materialien in ihre finale Form gebracht und fur die
Veroffentlichung vorbereitet.
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ZITATE AUS DEM ONLINE-FRAGEBOGEN
UND DEN INTERVIEWS

Die folgenden Zitate stammen aus den Antworten auf die Online-Befragung und

den qualitativen Interviews, die zu Beginn des Projekts mit den Mitarbeiterinnen und

Mitarbeitern der Abteilung Mitbestimmungsforderung der Hans-Bockler-Stiftung
durchgefuhrt wurden (siehe dazu auch den , Entstehungsprozess der Szenarien”
ab S. 88). Sie wurden hier jeweils dem Szenario zugeordnet, in dem sich eine ent-
sprechende Entwicklung abzeichnet. Die Zitate bieten so eine weitere Form, sich
den Szenarien zu nahern. Hinweise zur Arbeit mit den Szenarien finden sich im
Kapitel , Arbeiten mit den Szenarien — eine kleine Gebrauchsanweisung” (ab S. 82).

SZENARIO I: WETTBEWERB

Finanzialisierung —
Ausrichtung der
Unternehmenspolitik
an den Erfordernissen
des Kapitalmarktes

Was soll man tun, wenn
die Arbeitszeitverlange-
rung bzw. Entgrenzung

der Arbeitszeit mit

der Bereitstellung eines
eigenen Tablet-PCs an-

gekodert wird?

Junge Menschen
engagieren sich
immer seltener in
den klassischen,
oft als langsam und
starr empfundenen
Strukturen von
Parteien, Kirche,
Gewerkschaften ...

Soziale Konflikte haufen
sich, Klientelpolitiken
blihen auf.
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Ansprech- und
Verhandlungspartner
fehlen, weil national
keine Entscheidungen
mehr getroffen werden.

Durch ,, mitbestim-
mungsfreie Zonen”
kommen viele Men-
schen nicht mehr mit
der realen Praxis und
den Errungenschaften
der Mitbestimmung
in Kontakt.

Mitbestimmung
wird fir veraltet und
langsam gehalten,
bedingt durch die
Grole der Gremien
und die Dauer bis zu
den Entscheidungen.

Zunahme von prekaren
Arbeitsverhaltnissen

Wird sich die gegen-
wartige Tendenz bei
multinationalen Unter-
nehmen fortsetzen,
sich in Netzwerken
aufzustellen, die viele
kleinere Unternehmen
und Sub-Contractors
beinhalten?

Eine Generation tritt ins
Berufsleben ein, die mit
Internet, Vernetzung
und neuen Medien grof3
geworden ist, aus
verschulten Studien-
gangen kommt und mit
hohen Anforderungen
an ihre Lebenslaufe
konfrontiert ist.

Die Gesellschaft spaltet
sich in arm und reich,
qualifiziert und unquali-
fiziert, mit und ohne
Bildungs- und wirt-
schaftliche Chancen.

Viele haben die
Haltung: ,,Ich klopp
mich noch durch.”

Der Ruckzug ins
Private (statt gesell-
schaftlichen Engage-
ments) verhindert,

dass Arbeitnehmer ihre
Bedlrfnisse verteidigen
konnen.

Ich sehe einen
Rickgang des Anteils
der Beschaftigten, die
sich durch die Gremien
der Mitbestimmung
vertreten fuhlen.

Die Arbeitswelt ist
rauer, fordernder
geworden — das trifft
auch allgemein auf das
Zwischenmenschliche in
unserer Gesellschaft zu.



Der schleichende
Abschied vom
Normalarbeitsverhaltnis
macht es schwieriger,
fur die Interessen

DER Arbeitnehmer
einzutreten.

Es wachsen Genera-
tionen heran, die ihr
Leben nicht der Arbeit
unterordnen mochten —
die Unternehmen
werden auf diese
Bedurfnisse eingehen
mussen.

Freirdume fir
Kreativitat

Wie viele Menschen
werden in der Zukunft
Uberhaupt noch einer
klassischen Erwerbs-
arbeit nachgehen
kénnen oder wollen?

SZENARIO Il: VERANTWORTUNG

Die Menschen wenden
sich zunehmend von
reprasentativ tatigen

GroRRorganisationen ab.

Der demografische
Wandel erfordert
neue Konzepte der
Mitarbeitergewinnung
und -bindung.

Fir manche bedeutet
dies aber auch:
Uberforderung durch
Komplexitat.

Betriebliche
Mitbestimmung sollte
kinftig auch starker die
individuell betroffenen
Beschaftigten mitein-
beziehen.

Selbstbestimmtes,
nicht fremdbestimmtes
Arbeiten

Die Unterordnungs-
modelle in der Arbeits-
welt werden sich
verandern — manches,
das heute als normal
gilt, wird klnftig
vielleicht nicht mehr
akzeptiert.

Ich kdnnte mir vor-
stellen, dass es kiinftig
auch Formen von
Liquid-Mitbestimmung
gibt.

Autonomiespielraum
fur individuelle
Wiinsche zu Arbeitszeit
und Arbeitsinhalt

In der Zukunft werden
Beschaftigungs-
verhaltnisse starker
auf Vertrauen beruhen
(mussen).
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SZENARIO llI:

Das angelsachsische
Wirtschaftsmodell
wird zunehmend
infrage gestellt.

Unternehmenspolitik
wird sich zunehmend
an Nachhaltigkeit,
Okologie und sozialer
Verantwortung
ausrichten mussen.

Mitbestimmungsrechte
mussen fur alle

gelten, die in einem
Betrieb arbeiten,
unabhangig von der
Beschaftigungsform.

Ich kbnnte mir
vorstellen, dass sich
Mitbestimmung starker
gegentiiber der Aul3en-
welt wird 6ffnen
mussen, z.B. , Koalitio-
nen” mit anderen
Akteuren der Zivil-
gesellschaft.

Faire, in Tarifvertragen
ausgehandelte Lohne
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Eine erneute Wirt-
schaftskrise konnte

zu mehr Arbeitnehmer-
orientierung beitragen
und die Mitbestimmung
starken.

Okologische
Nachhaltigkeit wird ein
neues Handlungsfeld
fur die Mitbestimmung.

Balance statt
,Burn-out mit 30"

Arbeitsverdichtung
und Entgrenzung von
Arbeitszeiten sollten
auf eine kollektive
Verhandlungsebene
gehoben werden.

Mehr Mitbestimmung
in kleinen und mittleren
Unternehmen

Es entstehen neue
Formen der
Interessenvertretung
auf europaéischer
Ebene.

Mit der voranschrei-
tenden Digitalisierung
und Technisierung

der Arbeit geht ein tief
greifender Struktur-
wandel einher, der
gestaltet werden muss.

30-35-Stunden-Woche

Mitbestimmung betrifft
nicht nur die betrieb-
liche, sondern auch

die gesellschaftliche
Ebene.

Mehr ,Wir"” im
Arbeitskontext und
daruber hinaus

Konzernweite Regelun-
gen und Unterneh-
menspolitik in transna-
tionalen Unternehmen
nehmen zu.

Trotz zunehmender
Individualisierung sind
die Grundbediirfnisse
der Arbeitnehmer am
Ende des Tages doch
ahnlich.

Wir brauchen

einen Mainstreaming-
Ansatz fir eine alters-
gerechte Arbeitsplatz-
gestaltung und
Personalentwicklung.

Internationale,
durchsetzungsfahige
Gewerkschaften



SZENARIO IV:

Zusammenbruch
politischer und
demokratischer
Strukturen

Mitbestimmung ist
zahnloser geworden.

Wenn die nationalen
Mitbestimmungs-
systeme in Europa
angeglichen werden,
wird von der deutschen
Mitbestimmung
wahrscheinlich nicht
sehr viel Ubrig bleiben.

Steigende Verarmung
auch in wohlhabenden
Landern

Schuldengetriebene
Krisenzyklen

Politischer und
wirtschaftlicher
Bedeutungsverlust
Europas

Arbeitnehmer sind im
Zuge der Globalisierung
erpressbar geworden.

Wir miissen um den
Bestand bestehender
Regelungen und
Einflussmoglichkeiten
furchten.

Wirtschaftskrisen und
Vertrauenskrisen

Produktionsstandorte
werden nach dem
Kriterium der Verflig-
barkeit von natlrlichen
Ressourcen verlagert
(Energiel).

Es ist zu erwarten,
dass prekare Beschaf-
tigungsbedingungen
zukinftig die Regel
sein werden.

Mitbestimmung muss
gegen vielfaltige Ver-
suche, sie zu schleifen
oder auf reine Informa-
tion zu reduzieren,
verteidigt werden.

Sozial- und
Beschaftigungsabbau

Wie wird es sich
auswirken, wenn
Investoren aus
Landern mit geringer
Mitbestimmung

in Deutschland an
Bedeutung gewinnen?

Arbeitnehmer sind froh,
einen Job zu haben,
und trauen sich nicht,
fur bessere Arbeitsbe-
dingungen zu kampfen.

Ich glaube, wir missen
(wieder) mehr auf die
StralRe gehen.
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PAUSIEREN IM SCHWINGUNGSRAUM -
ZU DIETER HAISTS KUNST

Ursula Panhans-Bliihler

In der hier abgebildeten Serie von Zeichnungen mit China-Tusche und Acrylfarbe

auf mild weiRem Blttenpapier sucht Dieter Haist eine liberraschende Passage im
Verhaltnis von kiinstlerischer Form und Bildtrager. Diese basiert einerseits auf seiner
langjahrigen Erprobung moglicher Varianten der Spannungsbeziehung zwischen
Flache und Raum, der Interaktion von bildnerischen Zeichen und Bildflache, wie

sie zum Fundament der klassischen Moderne geworden war, die traditionell zentral-
perspektivische Ordnungen dieser Beziehung auf unterschiedliche Weise produktiv
infrage gestellt hatte. Andererseits wurde die Passage ausgelost durch die Erfah-
rung des Kinstlers mit dem Bildverstandnis der asiatischen Tuschmalerei und des-
sen kultureller Grundlage, denn seit vielen Jahren wirkt er als Gastprofessor und
Gastkunstler an der Hochschule flir Kunst und Design im chinesischen Nanjing. Und
schlieRlich sollte man nicht Dieter Haists Faszination flir den russischen Suprematis-
mus Ubersehen, insbesondere fir Zeichnungen und grafische Serien von Lissitzky,
aber auch fur das Werk von Malevitch und Tatlin.

Dieter Haist hat sich auf die Idee einer Beziehung von Form und Leere eingelassen,
wie sie in der Tradition der chinesischen Tuschmalerei und Kalligrafie gegenwartig
ist. Jedoch ist er nicht dem Zwang verfallen, aus dieser Faszination ein nachahmen-
des kiinstlerisches Credo zu machen. Eine derartige Flucht aus den historischen
Bedingungen der eigenen Erfahrungen, Basis seiner personlichen Auseinanderset-
zung mit Form und Leere, hatte in einem Shangri-La-Kitsch geendet. Die Unter-
schiede in der Herangehensweise an das Problem von Form und Leere in der west-
lichen und fernostlichen Kunst fallen sofort ins Auge. Jeder Chinese wiirde sich
angesichts der Fragmentierung der Formen, der Briiche und Schnitte, wie sie die
Serie der Blank Patterns zeigt, wundern und mit Recht diese Eigentimlichkeiten,
diese Zerrissenheit als typisch westlich bezeichnen.
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