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Zusammenfassung 

Die Fahrzeugindustrie befindet sich in einem 

massiven Wandlungsprozess. Insbesondere 

die Mobilitätswende und die Digitalisierung 

üben einen starken Transformationssog aus. 

Die Bundesregierung hat es sich zur Aufgabe 

gemacht, den Transformationsprozess in der 

Fahrzeugherstellung und Zulieferindustrie u.a. 

mit der Entwicklung eines Transfergesamtkon-

zepts zu unterstützen. Aus dieser Förderung 

heraus entwickelt sich seit dem 1. Juli 2022 in 

der Hauptstadtregion ein „Regionales Trans-

formationsnetzwerk für die Fahrzeugindustrie 

Berlin-Brandenburg“ (ReTraNetz). In diesem 

agiert eine übergreifende Allianz aus Arbeitge-

bern und Gewerkschaften, Politik, Wirt-

schaftsförderung und Forschung, um den regi-

onalen und sektoralen Transformationspro-

zess der Fahrzeugindustrie strategisch und 

operativ zu begleiten. Um zielgenau und be-

darfsgerecht unterstützen zu können, wurde 

diese Kurzstudie in Auftrag gegeben.  

Der vorliegende Bericht fußt auf einer qualita-

tiven Erhebung in 15 Betrieben der Haupt-

stadtregion aus der Wertschöpfungskette der 

Fahrzeugindustrie. Mit 26 Personen aus Be-

triebsräten und Geschäftsleitungen wurden 

leitfadengestützte Experteninterviews ge-

führt, um betriebliche Auswirkungen der Mo-

bilitätswende und der Digitalisierung zu erfas-

sen sowie betriebliche Unterstützungsbedarfe 

in der Transformation zu erfragen. Ausge-

wählte Ergebnisse werden an dieser Stelle zu-

sammengefasst. 

(1) Breit geteilter Optimismus in der kurzen 

Frist weicht dreigeteilten Zukunftsaussich-

ten. 

Die (Auftrags-)Lage der kommenden drei bis 

fünf Jahre wird in den untersuchten Betrieben 

weit überwiegend als eher gut (42 Prozent)  

oder sehr gut (50 Prozent) bewertet. Entspre-

chend baut zu Beginn der 2020er Jahre die re-

lative Mehrheit von 47 Prozent der Betriebe 

Personal auf, weitere 40 Prozent weisen  

 

 

 

stabile Beschäftigtenzahlen auf. 13 Prozent 

baut Personal ab. Dieser Anteil wächst den  

Einschätzungen der Befragten in der mittleren 

Frist von fünf bis zehn Jahren deutlich an. Je-

weils ein Drittel rechnet in diesem Zeithori-

zont mit Personalabbau, mit Personalaufbau 

bzw. mit Personalstabilität. In der langen Frist 

von mehr als zehn Jahren offenbaren die Inter-

views sehr unterschiedliche Zukunftsaussich-

ten in der Mobilitätswende. Wir unterschei-

den in bewusst diskursförderlicher Zuspitzung 

drei Typen betrieblicher Zukunftsperspektiven 

– „die Standfesten“, „die Wankenden“ und 

„die Angezählten“.  

Bei „den Standfesten“ wird auf eine stabile 

bzw. positive Entwicklung des Standortes ge-

blickt, weil davon ausgegangen werden kann, 

dass mit tradierten und/oder innovierten Pro-

dukten und Dienstleistungen in der Mobilitäts- 

bzw. Energiewende der Betrieb ausgelastet  

oder gar ausgebaut werden kann. Der bishe-

rige Umfang an Arbeitsplätzen und die vorhan-

denen Produktionskapazitäten am Standort 

erscheinen mittel- bis langfristig gesichert. 

Dazu zählen acht der 15 untersuchten Be-

triebe.  

Bei „den Wankenden“ blickt man mit starker 

Verunsicherung auf die Zukunft des Standor-

tes. Zum einen befinden sich die Betriebe im 

starken Umbruch, denn ein erheblicher Teil 

des Geschäftsmodelles erodiert im Zuge der 

laufenden Mobilitäts-/Antriebs- bzw. Energie-

wende. Zum anderen sind durch Innovations-

bemühungen zur Erweiterung des Leistungs-

portfolios und durch organisatorische Restruk-

turierungen Produkte bzw. Dienstleistungen 

vorhanden bzw. unmittelbar absehbar, wel-

che durch die Mobilitäts- und Energiewende 

nicht gefährdet sind oder gar von ihr profitie-

ren. Es wird als realistisches Szenario angese-

hen, dass auf dem Wege die Mehrheit der Ar-

beitsplätze und die vorhandenen Produktions-

kapazitäten am Standort mittel- bis langfristig 

gesichert werden können, aber noch ist eine 
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erhebliche Lücke zu schließen. Dazu zählen 

drei der 15 Untersuchungsbetriebe.  

In den Fällen „der Angezählten“ bricht das Ge-

schäftsmodell massiv bis vollständig weg. Al-

lerdings wird in unserem Untersuchungs-

sample, in dem wir vier Betriebe zu den Ange-

zählten zählen, grundsätzlich verschieden da-

rauf geblickt. Es ergeben sich daraus zwei Un-

tertypen der Angezählten. Beim Untertypus 

der „zweifelnden Angezählten“ dominiert 

große Zukunftsunsicherheit. Ein starkes Ab-

bauszenario bis hin zur Betriebsschließung 

steht mittel- bis langfristig am Horizont. Ent-

weder sind für diese Betriebe keine konkreten 

Innovations- und Reorganisationsbemühun-

gen zu erkennen oder diese Bemühungen kön-

nen nach aktuellen Einschätzungen nur einen 

Bruchteil des Beschäftigungsvolumens und 

der Produktionskapazitäten am Standort er-

halten. Zu diesen Betrieben zählen drei der 15 

Untersuchungsfälle. Beim Untertypus der „op-

timistischen Angezählten“ herrscht trotz weg-

brechendem Geschäftsmodells ein im Ver-

gleich dazu ausgeprägtes Zukunftsvertrauen. 

Ein massives Abbauszenario bis hin zur Be-

triebsschließung wird weder mittel- noch lang-

fristig erwartet, kann aber auch nicht ausge-

schlossen werden. Dazu zählt einer der unter-

suchten Betriebe. 

(2) Digitalisierung der Arbeit schreitet voran 

– aber die vernetzte Fabrik ist ein bis dato un-

erreichtes Leitbild. 

In allen Betrieben wird die Digitalisierung vo-

rangetrieben. In zwei Drittel der Betriebe gibt 

es eigens etablierte Projektgruppen oder Ab-

teilungen für Digitalisierungsprojekte. Aus 

Sicht der Befragten hält mit der Digitalisierung 

kein radikaler Wandel in die Fahrzeugindustrie 

der Hauptstadtregion Einzug. Vielmehr voll-

zieht sich aus der Warte des betrieblichen All-

tags eine inkrementelle Entwicklung. Diese 

Einschätzung ist mit zwei Einschränkungen zu 

versehen. Zum einen gibt es ein Feld, in dem 

man einen Digitalisierungssprung beobachten 

kann – nämlich in den Büroarbeitsbereichen 

der Untersuchungsbetriebe. Im Zuge der Co-

vid-19-Pandemie wurde den technischen und 

organisatorischen Voraussetzungen für die Ar-

beit von zu Hause zum Durchbruch verholfen 

(Mobile/Home Office). Zum anderen werden 

in einem Drittel der Betriebe die Beschäftigten 

nicht hinreichend mitgenommen, sodass das 

Tempo der Veränderungen, Beschäftigte zu 

überfordern droht. Herausforderungen, wel-

che die Digitalisierung der Arbeit bremsten, 

stellen insbesondere IT-Fachkräfteengpässe, 

die Integration einer großen Softwarevielfalt 

sowie die Absicherung einer hohen Datenqua-

lität dar. 

(3) Die Digitalisierung der Geschäftsmodelle 

und der Produkte nehmen zu.  

Im Zuge der Digitalisierung werden auch die 

Produkte der Fahrzeugindustrie digitaler – 

PKWs ebenso wie Nutz-, Sonder- und Schie-

nenfahrzeuge sowie Motorräder. Überall neh-

men digitale Assistenz- und Steuerungssys-

teme und Vernetzungstechnik zu. Auch in 

manchen Zulieferprodukten wie Getrieben 

stecken vermehrt Elektronik und Software-

komponenten.  

(4) Arbeits- und Fachkräfteengpass ist ein 

Top-Thema.  

93 Prozent der Betriebsräte und 60 Prozent 

der befragten Geschäftsführungen geben an, 

nicht ausreichend Arbeits- und Fachkräfte fin-

den zu können. Zugleich verändern die Mobi-

litätswende und die Digitalisierung die nach-

gefragten Kompetenzen. Besonders stark 

nachgefragte Fachrichtungen sind Mechatro-

nik, Elektronik, Elektrotechnik, Hochvolttech-

nik, Engineering und IT/Software-Entwicklung. 

 

(5) Die Qualifizierung der Belegschaften in 

der Transformation gelingt meistens, zum 

Teil auf innovativen Pfaden, aber es gibt er-

hebliche Bau- und Leerstellen. 

Die betriebliche Qualifizierung der Belegschaf-

ten für die aktuellen Veränderungen wurde in 
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den Interviews nicht grundlegend problemati-

siert. Grundsätzlich sorgen die befragten Be-

triebe offenbar dafür, dass ihre Beschäftigten 

das notwendige Know-How erhalten, damit 

sie mit den veränderten Arbeitsprozessen im 

Zuge der Mobilitätswende zurechtkommen – 

etwa für den sicheren Umgang mit Hochvolt-

technik. Mit dieser relativ positiven Bilanz ist 

nicht gesagt, dass es in allen befragten Betrie-

ben eine systematische Personalplanung und 

eine Ermittlung von Personalbedarfen gibt. In 

einem Betrieb wird angegeben, dass dies eher 

nicht zutrifft. In weiteren sieben der 15 unter-

suchten Betriebe (40 Prozent) ist das nur teil-

weise der Fall.  

Die Beschäftigten werden im Großen und Gan-

zen auch in die Lage versetzt, mit Digitalisie-

rungslösungen umzugehen. Aber von einer 

Qualifizierung im Gleichschritt mit der Digitali-

sierung kann in einigen Betriebsfällen nicht die 

Rede sein. Neben Lücken und Kritikpunkten in 

Einzelfragen, die in den meisten Interviews zur 

Sprache kommen, gibt es in fünf Fällen grund-

sätzlichere Probleme. In diesem Drittel der 

Untersuchungsbetriebe hinkt die Qualifizie-

rung der Digitalisierung hinterher. 

Zum Teil werden neue innovative Wege be-

schritten, um die Belegschaften fit für die Zu-

kunft zu machen. So wird beispielsweise im 

Verbund mit anderen Betrieben ausgebildet  

oder es werden Beschäftigte zu sogenannten 

Weiterbildungsmentor:innen qualifiziert. Eine 

der offenen Baustellen stellt die Frage dar, wie 

Gute Arbeit angesichts des Anstiegs mobiler 

Arbeit und der oft damit verbundenen agilen 

Projektarbeit gesichert werden kann. Diese 

Form der Arbeit verlangt neben strukturellen 

Mechanismen gegen Überlastung auch ausge-

prägte Selbstfürsorge- und „Konfliktkompe-

tenz“ (Becker 2022) von den Beschäftigten, 

um der Tendenz zur Entgrenzung der Arbeit 

entgegenzuwirken. 

 

(6) Arbeitspolitische Kontinuität – Humani-

sierung der Arbeit bleibt ungelöste Aufgabe.  

Unserer Einschätzung nach wirken die An-

triebswende und die Digitalisierung in einen 

weit verbreiteten Prozess der fortwährenden 

betrieblichen Restrukturierung, Rationalisie-

rung und Automatisierung von Arbeit hinein. 

Produktumstellungen und damit verbundene 

betriebliche Umbauten und Umstellungen 

sind für das Management typische Gelegen-

heitsfenster, um über das Notwendige hinaus 

weitere Rationalisierungsschritte zu wagen. 

Die jeweiligen betrieblichen Pfade von mehr 

oder weniger ausgeprägter Rationalisierung 

und Automatisierung scheinen fortgeschrie-

ben zu werden, ohne einen radikalen Rationa-

lisierungssprung oder gar eine Humanisie-

rungsoffensive auszulösen. Dafür spricht, dass 

sich die Arbeits- und Produktionsprozesse der 

Werker:innen in der Fahrzeugmontage durch 

alternative Antriebssysteme nicht gravierend 

veränderten. Wo im Fließbandbetrieb gefer-

tigt wird, werden die Fahrzeuge mit Elektroan-

trieb in Mischlinien integriert.  

Zwar verändert die Digitalisierung in vielen Be-

trieben die Arbeits- und Produktionsprozesse. 

Sie wird als eine janusköpfige Entwicklung be-

schrieben, die mit Chancen und Risiken für die 

Arbeitenden einhergeht. Die Transformation 

scheint sich aber auch in ihrer digitalen Dimen-

sion in die jeweilige betriebliche Kontinuitäts-

linie mehr oder weniger ausgeprägter Ratio-

nalisierung und Automatisierung einzuschrei-

ben, ohne auf breiter Flur einen Humanisie-

rungs- oder Rationalisierungsschub auszulö-

sen. Wachsame Betriebsräte können grundle-

gende Verschlechterungen aus Sicht der Ar-

beit verhindern. Proaktive Humanisierungsof-

fensiven sind in den Untersuchungsbetrieben 

allerdings nicht erkennbar.  

(7) Erhebliche Beteiligungslücken in der 

Transformation.  

Bedenkt man die Herausforderungen und po-

tentiellen Risiken für Arbeitnehmer:innen, die 
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mit der Mobilitätswende und der Digitalisie-

rung einhergehen, kann man in der Beteili-

gung der Beschäftigten und ihrer Interessen-

vertretungen einen Schlüssel für eine gelin-

gende Transformation sehen. Aus der Sicht 

der befragten Betriebsräte besteht in etlichen 

Fällen ein erhebliches prozedurales Demokra-

tiedefizit in der Transformation. Keiner sieht 

die Beschäftigten und ihre Interessenvertre-

tungen völlig in die Gestaltung der Transfor-

mation eingebunden, 40 Prozent geben an 

kaum beteiligt zu sein. Die übrigen 60 Prozent 

geben an, dass die Beschäftigten und ihre In-

teressenvertretungen immerhin überwiegend 

beteiligt sind. Ohne ausreichende Beteiligung 

droht aber Gute Arbeit im dynamischen Sog 

der Mobilitätswende und der Digitalisierung 

sprichwörtlich unter die Räder zu kommen.  

 

 
 



 

 

1 Einleitung 

Die Fahrzeugindustrie im Allgemeinen und die Automobilindustrie im Besonderen sind außeror-

dentlich wichtige Wirtschaftsbereiche in Deutschland. Sie schaffen nicht nur die „materielle Basis“ 

für die Mobilität von Menschen und Gütern, sondern bieten auch für viele Menschen Beschäftigungs-

sicherheit und einen vielseitigen Absatzmarkt für weitere Industriezweige. Jedoch unterliegt die Ent-

wicklung der Fahrzeugindustrie selbst einer andauernden und vielschichten Veränderung, die aktuell 

eine weitreichende Transformation ausgelöst hat. Wesentliche Veränderungstreiber sind ökologi-

sche Faktoren (Reduktion von CO2-Emissionen, Errichtung alternativer Energiequellen und nachhal-

tige Mobilitätskonzepte) und technologische Faktoren (Digitalisierung, autonomes Fahren). Die Ver-

lagerung vom Verbrennungsmotor hin zum Elektromotor bzw. technologieoffene alternative An-

triebe (Wasserstoff etc.) fordert die Automobilindustrie derzeit besonders stark. Hinzu kommen kurz-

fristige Ereignisse und Krisen, die komplex und ambivalent auf die Fahrzeugindustrie einwirken. In 

Deutschland spielt die demografische Entwicklung, die starke Auswirkungen auf die Fachkräfteent-

wicklung hat, eine weitere Rolle im Transformationsprozess. Der Transformationsprozess in der Fahr-

zeugindustrie birgt mittel- bis langfristig Chancen, jedoch auch Herausforderungen, die Einfluss auf 

die industrielle Entwicklung, die regionalen Standorte, die Arbeits- und Produktionsprozesse sowie 

die Entwicklung der Arbeitsbedingungen haben können (Hirsch-Kreinsen et. al. 2018: 16 ff.). 

Die Bundesregierung hat es sich zur Aufgabe gemacht, den Transformationsprozess in der Fahrzeug-

herstellung und Zulieferindustrie u.a. mit der Entwicklung eines Transfergesamtkonzepts zu unter-

stützen (BMWK 2021). Hierfür haben sich deutschlandweit regionale Transformationsnetzwerke mit 

dem Ziel der Weiterentwicklung der Fahrzeugindustrie und der Stärkung der Wirtschafts- und Be-

schäftigungssicherheit an regionalen Automobilstandorten gegründet. Der Transformationsprozess 

fordert die Mitwirkungs- und Gestaltungskompetenz aller am Prozess beteiligten Akteure. Dies be-

trifft vor allem die handelnden Betriebe (OEM, Zulieferer, Forschung und Entwicklung, Dienstleister), 

insbesondere die kleinen und mittleren Unternehmen (KMU), die einen Großteil der Zulieferbranche 

ausmachen.  

Für die Regionen Berlin und Brandenburg entwickelt sich seit dem 1. Juli 2022 das regionale Trans-

formationsnetzwerk Automobil- und Zulieferindustrie sowie Mobilitätsdienstleistungen in der 

Hauptstadtregion Berlin – Brandenburg (ReTraNetz). In diesem agiert eine übergreifende Allianz aus 

Arbeitgebern und Gewerkschaften, Politik, Wirtschaftsförderung und Forschung. Kooperations-

partner sind Berlin Partner für Wirtschaft und Technologie, bbw - Akademie für betriebliche Weiter-

bildung und bfw - Berufsfortbildungswerk des DGB, die Sozialpartner IG Metall und VME, das Fraun-

hofer IPK sowie die Technische Universität Berlin. 

Berlin-Brandenburg hat sich zu einem boomenden und erfolgreichen Standort entwickelt. Die Region 

weist nicht nur eine hoch innovative Gründerszene mit ausgeprägten Kompetenzen in IT-Bereichen, 

sondern auch starke Industriestandorte u.a. des Fahrzeugbaus, der Energietechnik, des Maschinen-

baus sowie der Metall- und Elektroindustrie auf. Gemeinsam zählen Land Brandenburg und die Met-

ropole Berlin zu den dynamischsten Industrie- und Dienstleistungsstandorten Europas - eine Entwick-

lung, die auch stark von Unternehmen des Fahrzeugbaus getragen wird.  

Neue, leistungsstarke Ansiedlungen wie das Automobilwerk von TESLA in Grünheide oder die Batte-

rieproduktion von Microvast in Ludwigsfelde ergänzen traditionsreiche automobile OEM- und Zulie-

ferstandorte wie die von Mercedes-Benz in Ludwigsfelde und Berlin Marienfelde, des BMW-Motor-

radwerks in Berlin oder von ZF in Brandenburg a.d.H., Bosch in Berlin und Mahle in Wustermark. Über 

diese und weitere global player hinaus findet sich in der Region ein breites Spektrum kleinerer und 
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mittlerer Zulieferbetriebe aus der Metall- und Elektroindustrie, dem Maschinenbau sowie der Kunst-

stoffbranche. Fahrzeugbezogene Entwicklungs- und Engineering-Kompetenzen sind in der Region un-

ter anderem mit großen Dienstleistern wie IAV und CARIAD vertreten. Insgesamt beschäftigt die Au-

tomotivebranche in Berlin-Brandenburg rund 21.000 Menschen in über 200 Unternehmen (Berlin 

Partner 2021: 2). Gemeinsam mit diesen Unternehmen entwickeln zahlreiche universitäre und au-

ßeruniversitäre Forschungs- und Wissenschaftseinrichtungen – u. a. die TU Berlin, die BTU Cottbus-

Senftenberg und mehrere Fraunhofer-Institute – Innovationen der Fahrzeugtechnik. 

Gleichzeitig verfügt die Berlin-Brandenburg mit Standorten von Alstom, Siemens Mobility und Stadler 

über eine historisch gewachsene und innovative Schienenfahrzeugindustrie, die ihren Beitrag zu mo-

dernen und klimagerechten Verkehrslösungen leistet.  

Aus dieser Vielfalt von Fertigungs-, Forschungs- und Entwicklungskompetenzen ergeben sich für Ber-

lin-Brandenburg gute Entwicklungschancen in den Zukunftsfeldern des Fahrzeugbaus. Dabei kann die 

regionale Branche an ihre Stärken in den Bereichen (elektrische) Antriebstechnik, neue Kraftstoffe, 

Verkehrs- und Fahrzeugsicherheit sowie in komplementären Feldern wie dem Leichtbau und der Pro-

duktionstechnik anknüpfen. Einen starken Wachstumsmarkt stellen zudem Zukunftsthemen wie die 

intelligente digitale Vernetzung von Daten, automatisierte Verkehre und integrierte Fahrzeug- und 

Mobilitätskonzepte dar. Hier bietet ergänzend zu den ausgeprägten IT- und energietechnischen Kom-

petenzen der Region auch die Berlin-Brandenburger Kombination von Ballungsraum und ländlichen 

Gebieten gute Entwicklungsbedingungen. 

Die laufenden Transformationsprozesse bringen für die meisten Berlin-Brandenburger Unternehmen 

der Fahrzeugbranche (unterschiedlich stark ausgeprägte) Anpassungen, Veränderungen, Substituti-

ons- und Rationalisierungspotenziale mit sich. Diese wirken sich auch auf die Arbeits- und Produkti-

onsprozesse sowie die Arbeitsbedingungen aus und bringen steigende Qualifizierungs- und Weiter-

bildungsbedarfe mit sich. Gerade die klein- und mittelständisch geprägte Zuliefer- und Dienstleis-

tungsbranche wird hiervon stark betroffen sein, da sie in der Regel ohne eigene Forschungs- und 

Entwicklungsabteilungen und mit eher geringem (Investitions-)Kapital agieren sowie in hoher Abhän-

gigkeit auf die (technischen) Anforderungen ihrer Kunden reagieren müssen. 

Diesen regionalen und sektoralen Wandel strategisch und operativ zu begleiten und zu unterstützen 

ist Ziel des regionalen Transformationsnetzwerks ReTraNetz. Ein wesentliches Kennzeichen der Ar-

beit des ReTraNetz ist die integrierende, beteiligungsorientierte und bedarfsgerechte Vorgehens-

weise zur Gestaltung der Transformation. Es geht darum, Zukunftsperspektiven von Produktion und 

Beschäftigung in der Fahrzeugindustrie und der Mobilität allgemein aktiv zu gestalten. In die Entwick-

lung eines regionalen Leitbildes und in die konkreten Umsetzungsmaßnahmen sollen betriebliche 

Interessenvertretungen und Geschäftsleitungen aus der automobilen Wertschöpfungskette einbezo-

gen werden. Die Nutzung ihrer praktischen Expertise, das zielgenaue und bedarfsgerechte Agieren 

im Transformationsnetzwerk sowie die Stärkung von Guter Arbeit sind dabei zentrale Ziele. Dafür 

braucht es eine valide, empirische Grundlage. Ein Baustein dazu soll mit der hier durchgeführten 

qualitativen Untersuchung in ausgewählten Betrieben der Berlin-Brandenburger Fahrzeugindustrie 

geleistet werden.   

Nachfolgend werden die Zielstellung, die methodische Umsetzung und das Sample der empirischen 

Untersuchung sowie der Aufbau des Berichts beschrieben.  
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Zielstellung 

In der qualitativen Untersuchung sollen betriebliche Ausgangslagen, aktuelle Entwicklungstendenzen 

und Anforderungen aus Sicht der betrieblichen Interessenvertretungen und der Geschäftsleitungen 

erfasst werden. Diese Bestandsaufnahme wird analysiert und enthält abgeleitete Handlungsempfeh-

lungen für das Transformationsnetzwerk ReTraNetz. Diese sollen dem Aufbau und der Stärkung der 

Netzwerkarbeit dienen und zur Identifikation mit regionalen und individuellen Unterstützungsbedar-

fen beitragen. 

Methodik 

In Abstimmung mit dem Auftraggeber wurde eine Liste mit Betrieben erstellt, die anhand einer eben-

falls entwickelten Wertschöpfungsketten-Systematik eine zentrale Bedeutung für die Fahrzeugin-

dustrie in der Region Berlin-Brandenburg haben. Diese Betriebe wurden kontaktiert. Vertreter:innen 

des Betriebsrates sowie der Geschäftsleitung wurden als Experten für die qualitative Befragung aus-

gewählt, da diese typischerweise über ein ausgeprägtes Betriebs- und Kontextwissen verfügen. Der 

Gegenstand der Befragung wurde für die Teilnehmenden mit den Vorabinformationen und Daten-

schutzhinweisen eingegrenzt und transparent dargestellt. Ein standardisierter Bogen zur Erfassung 

betrieblicher Basisdaten ergänzte die Befragung. Dieser wurde den Gesprächspartner:innen vor der 

Befragung übersandt. Die Interviews waren auf eine Stunde angelegt und erfolgten im überwiegen-

den Fall mittels Videokonferenzsoftware, in Ausnahmefällen als persönliches Gespräch in der Be-

triebsstätte.  

Die Interviewfragen waren offen formuliert und fokussierten auf drei Oberthemen: die betrieblichen 

Auswirkungen der Mobilitäts- und Energiewende, den Stand der Digitalisierung sowie betriebliche 

Unterstützungsbedarfe in der Transformation (siehe Anlage 1). Je nach Gesprächssituation ergaben 

sich tiefergehende Nachfragen, wie sich Energie- und Mobilitätswende bzw. die Digitalisierung auf 

die Arbeits- und Produktionsprozesse, Arbeitsbedingungen sowie Personal- und Qualifizierungsbe-

darfe auswirken. Den Interviewten wurde Raum gelassen, auf die Eingangsfragen mit eigenen 

Schwerpunktsetzungen zu antworten. Das offene Frageformat entspricht dem explorativen Anspruch 

der Untersuchung. Damit wird die Intention verfolgt, einen Überblick über die betrieblichen Situati-

onen und betrieblichen Herausforderungen in der Transformation der regionalen Fahrzeugindustrie 

Berlin-Brandenburgs zu erhalten. Dieser Ansatz ermöglicht eine rasche handlungsorientierte Sondie-

rung der betrieblichen Situationen. Er geht aber mit der Schwäche einher, dass auf der Basis von ein 

bis zwei Kurzinterviews pro Betrieb keine umfassende und vertiefende Analyse möglich ist und die 

betrieblichen Fallbeschreibungen von relativ wenigen Stimmen und ihren Schwerpunksetzungen ge-

prägt sind (blinde Flecken usw. eingeschlossen).  

Das Untersuchungssample 

Mit 26 Personen in 15 Betrieben wurden leitfadengestützte Experteninterviews geführt. 15 Exper-

teninterviews wurden mit Betriebsratsmitgliedern geführt, 11 mit Vertreter:innen der Geschäftslei-

tung. Von den 15 Betrieben sind 11 Betriebe mit jeweils zwei Perspektiven – die der Betriebsräte und 

der Geschäftsleitung – vertreten. Im Falle von vier Betrieben beruht die Analyse allein auf den Ein-

schätzungen von Betriebsräten. In zwei Fällen nahmen weitere Vertrauenspersonen des Inter-

viewpartners an den Gesprächen teil, sodass der Bericht auf einer größeren Zahl an Einschätzungen 

beruht. 
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Mit dem Sample der 15 Betriebe gelingt es, einen heterogenen Ausschnitt der regionalen Fahrzeug-

industrie zu explorieren – vom Fahrzeug-Hersteller über Komponentenwerke und Dienstleister hin 

zum Schienenfahrzeughersteller (genauer siehe Abbildung 1).  

Auch von den Größenklassen her beruht der Bericht auf heterogenen Betrieben – 20 Prozent der 

befragten Betriebe haben weniger als 250 Beschäftigte, 20 Prozent zwischen 250 und 999 und 60 

Prozent mehr als 1.000 Beschäftigte. Kleine Betriebe (<50) – etwa aus der IT-Dienstleistungs- bzw. 

Start-Up-Welt – fehlen indes (genauer siehe Abbildung 2). Die Befragung exploriert Entwicklungen 

und Trends in Industrie- und Dienstleistungsbetrieben der Fahrzeugindustrie, die für die Hauptstadt-

Region außerordentlich bedeutsam sind. Sie erhebt aber keinen Anspruch auf Repräsentativität für 

die gesamte Fahrzeugindustrie - weder für die Hauptstadtregion und Brandenburg noch darüber hin-

aus.  

 

 

Abbildung 1: Übersicht der teilnehmenden Betriebe (n=15) an der Befragung, nach Wertschöpfungsstufe unterteilt 

 

 

Abbildung 2: Betriebsgrößenklassen aller befragten Betriebe (n=15), gemessen an der Anzahl der Beschäftigten am regio-
nalen Standort in Berlin und Brandenburg  
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Tabelle 1: Übersicht der befragten Betriebe (n=15) unterteilt nach Wertschöpfungsstufe 

Betrieb (Pseudonym) Wertschöpfungsstufe 

Renno OEM 

Kraftstatt OEM 

Radwerk OEM 

Interio Komponenten / Teile Metall 

Zwolle Komponenten / Teile Metall 

Klapp Komponenten / Teile Metall 

Urwerk Komponenten / Teile Metall 

Formster Strukturteile Metall 

Rarback Sonderfahrzeuge / Ausrüster 

Mux Sensorik und E-Komponenten 

Softhouse Software / IT 

Kopfpass Entwicklungsdienstleister, FuE 

Energeto Energie- / Ladetechnik 

Rüsta Signaltechnik 

Strabax Schienenfahrzeugbau 
Anmerkung: Den Betrieben wurden zur Wahrung der Anonymität Pseudonyme zugewiesen. 

 

Aufbau des Berichts 

Die nachfolgenden Kapitel 2 und 3 stellen die Hauptergebnisse der Untersuchung vor.  

Kapitel 2 stellt dar, wie sich die Mobilitätswende auf die befragten Betriebe der Fahrzeugindustrie in 

Berlin und Brandenburg auswirkt. Dabei werden drei unterschiedliche betriebliche Zukunftsaussich-

ten unterschieden und die Folgen für die Versorgung mit Arbeits- und Fachkräften, die Qualifizierung 

der Belegschaften und die Qualität der Arbeitsbedingungen erörtert. 

Kapitel 3 untersucht, wie sich die Digitalisierung auf die befragten Betriebe auswirkt. Auch dieser Teil 

fragt nach den Folgen für die Versorgung mit Arbeits- und Fachkräften, inwiefern die Belegschaften 

im digitalen Wandel qualifiziert und ihre Arbeitsbedingungen verändert werden. 

Kapitel 4 stellt dar, inwiefern Beschäftigte und ihre Interessenvertretungen der Berliner und Branden-

burger Fahrzeugindustrie in die Gestaltung der Transformation einbezogen werden und diskutiert die 

Auswirkungen von Antriebs- bzw. Mobilitätswende und Digitalisierung auf die Qualität der Arbeits-

bedingungen.  

Kapitel 5 verfolgt die Frage, wie die Interviewten den Wirtschaftsstandort Berlin und Brandenburg 

beurteilen. Zugleich wird die Frage nach den Auswirkungen der Mobilitätswende für die betrieblichen 

Standorte konkret gestellt und herausgearbeitet, inwiefern – angesichts ausgeprägter Arbeitspen-

delströme - nachhaltige Mobilitätskonzepte gefördert werden. 

Kapitel 6 befasst sich abschließend mit den betrieblichen Bedarfen nach Unterstützung zur Bewälti-

gung der Transformation und verdichtet diese in Handlungsempfehlungen an das ReTraNetz.  
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2 Die Fahrzeugindustrie der Hauptstadtregion Berlin-Brandenburg im Sog der 
Mobilitätswende 

2.1 Die Mobilitätswende kommt – aber wie? Betriebliche Strukturveränderungen, Innovatio-

nen und Strategien  

Die Befragung ergibt ein facettenreiches Bild zu den Auswirkungen der Antriebs- und Mobilitäts-
wende. In der kurzen Frist erscheint die Lage in den allermeisten der befragten Betriebe gut und 
zumeist stark vom „business as usual“ geprägt. Dies zeigen die Ergebnisse einer Abfrage zur Auftrags-
lage der kommenden Jahre mittels eines standardisierten Fragebogens (siehe Abbildung 3). 
 

 

Abbildung 3: Bewertung der Auftragslage anhand eines standardisierten Fragebogens, n=13 (Betriebe), fehlende Werte n=2 
(Betriebe), 4-stufige Bewertungsskala von "sehr gut" bis "sehr schlecht" 

Anmerkung: Das Antwortverhalten des Betriebsrats unterscheidet sich bei zwei Betrieben von der Bewertung der Unterneh-
mensleitung. Ein BR bewertet die Auftragslage mit „eher gut“ statt mit „sehr gut“ (GF). Ein anderer BR bewertet sie mit 
„sehr schlecht“ statt mit „eher schlecht“ (GF). 

 

Die Experteninterviews lenken den Blick über die aktuelle Auftragslage hinaus auf die mittlere (5-10 
Jahre) und längere Frist (10 Jahre plus). Die Interviews zeichnen ein komplexeres Bild als die momen-
tan, weit überwiegend positive Auftragslage und offenbaren unterschiedlich zuversichtliche und un-
terschiedlich elaborierte Zukunftsperspektiven für die untersuchten Betriebe.  

Die Zukunft der Standorte: Produkte und Geschäftsmodelle auf dem Prüfstand der Transformation 

Grundsätzlich bewegen sich die betrieblichen Realitäten der untersuchten Betriebe auf einem Konti-
nuum zwischen völliger Zukunftsunsicherheit aufgrund des Wegbrechens des Geschäftsmodells auf 
der einen Seite und einer optimistischen Zukunftsgewissheit auf der anderen Seite. Innerhalb dieses 
Kontinuums lassen sich analytisch drei getrennte betriebliche Realitäten unterscheiden und in Typen 
clustern. Wohlwissend, dass mit einer Einordnung in drei klar getrennte Gruppen immer eine gewisse 
Unschärfe einhergeht (Kelle/Kluge 2010: 90) und eine breitere Interviewbasis gesichertere Zuteilun-
gen und prononciertere Typenbeschreibungen möglich machen würde. Die 15 untersuchten Betriebe 
werden in „die Standfesten“, „die Wankenden“ und die „Angezählten“ unterschieden (Tabelle 2). 
Wie die nachfolgenden Ausführungen zeigen, kann die große Zukunftsungewissheit der Angezählten 

sehr schlecht
8%

eher gut
42%

sehr gut
50%

Auftragslage
"Wie beurteilen Sie die Auftragslage des Betriebs für die 

kommenden 3 bis 5 Jahre?"
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unterschiedlich aufgenommen werden, sodass sich zwei Untertypen ergeben – die „zweifelnden An-
gezählten“ und die „optimistischen Angezählten“. Acht der 15 Betriebe (53 Prozent) zählen zu den 
Standfesten, drei zu den Wankenden (20 Prozent) und vier zu den Angezählten (27 Prozent). 

 

Tabelle 2: Typologie befragter Betriebe, unterteilt nach Pseudonym und Wertschöpfungsstufe 

Die Standfesten Radwerk 

Rarback 

Strabax 

Mux 

Formster 

Rüsta 

Kopfpass 

Softhouse 

OEM 

Sonderfahrzeuge / Ausrüster 

Schienenfahrzeugbau 

Sensorik und E-Komponenten 

Strukturteile Metall 

Signaltechnik 

Entwicklungsdienstleister, FuE 

Software / IT 

Die Wankenden Klapp 

Kraftstatt 

Energeto 

Komponenten / Teile Metall 

OEM 

Energie- / Ladetechnik 

Die Angezählten 

 

Interio 

Urwerk 

Renno 

Komponenten / Teile Metall 

Komponenten / Teile Metall 

OEM 

 Zwolle Komponenten / Teile Metall 

 

Die Unterscheidung stellt eine Momentaufnahme dar und bezieht sich auf die spezifischen Heraus-
forderungen im Zuge der Mobilitätswende. Die Erschließung neuer Geschäftsfelder, Auf- bzw. Ab-
stiege in der innerbranchenbezogenen Konkurrenzsituation ebenso wie andersartige Herausforde-
rungen können jederzeit dazu führen, dass sich die Zukunftsperspektiven der befragten Betriebe in 
die eine oder andere Richtung verschieben – etwa angesichts unvorhergesehener (geo-)politischer 
Ereignisse, Produktinnovationen, Prozessoptimierungen oder Shareholder-Value getriebener Stand-
ortverlagerungen.  

Im Folgenden werden die drei Typen betrieblicher Zukunftsperspektiven skizziert und die betriebli-
chen Einzelfälle kurz geschildert. Anschließend wird auf Veränderungen in der Wertschöpfungskette 
der Fahrzeugindustrie hingewiesen.  
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Die Standfesten  

In diesen Betriebsfällen wird auf eine stabile bzw. positive Entwicklung des Standortes geblickt, weil 

davon ausgegangen werden kann, dass mit tradierten und/oder innovierten Produkten und Dienst-

leistungen in der Mobilitäts- bzw. Energiewende der Betrieb ausgelastet oder gar ausgebaut werden 

kann. Der bisherige Umfang an Arbeitsplätzen und die vorhandenen Produktionskapazitäten am 

Standort erscheinen mittel- bis langfristig gesichert. Dazu zählen acht der 15 untersuchten Betriebe. 

Darunter befinden sich zum einen Betriebe, die vom Verbrenner-Verbot im Jahre 2035 nicht betrof-

fen sind bzw. die mit ihren traditionellen Produkten klimafreundlicher Mobilität den Boden bereiten. 

Zum anderen gehören dazu IT-/Softwaredienstleister sowie einst verbrennerabhängige Zulieferer. 

Alle diese Betriebe reagieren mit einer Strategie der Produkterweiterung auf die Antriebs- und Mo-

bilitätswende und bereiten sich so auf einen möglichen Nachfrageschub klimafreundlicherer Alter-

nativen vor. Für die Produkterweiterungen wurden Millionenbeträge in die Forschung und Entwick-

lung sowie die Anpassung der Betriebe investiert. Die eingehenden Aufträge geben Grund zu Opti-

mismus, dass die Strategie hybrider Portfolios aufgeht und die Transformation im Zuge der Mobili-

tätswende gelungen ist bzw. gelingen wird.  

Ein Beispiel ist der Motorradhersteller „Radwerk“. Zwar sind Motorräder (bislang) von politischen 

Richtungsentscheidungen hin zur Elektrifizierung des Verkehrs ausgenommen. Trotz allem erwartet 

man bei „Radwerk“ einen Trend in diese Richtung und produziert – im Verhältnis zu den herkömmli-

chen Motorrädern in kleinen Margen – auch in einem separaten Bereich ein E-Fahrzeug in Serie. Die-

ser neue Bereich wird als hochautomatisiert beschrieben und komme mit halb so viel Personal aus. 

In Zukunft wird ein Mischlinien-Konzept anvisiert. Beim Sonderfahrzeughersteller „Rarback“ mon-

tiert man weiter Verbrenner-basierte Fahrzeuge. Obgleich man davon ausgeht, dass in dieser Nische 

Verbrenner dominant bleiben werden, wurde das Portfolio bereits durch eine Alternative mit Hyb-

ridantrieb ergänzt. Dieser wird allerdings an einem anderen Standort gefertigt, sodass sich bis dato 

die Arbeits- und Produktionsprozesse vor Ort nicht verändert haben. 

Auch bei den Zulieferern „Formster“ und „Mux“ produziert man Verbrenner-basierte Produkte wei-

ter und richtet sich parallel auf die Elektrifizierung im PKW-Bereich aus. „Formster“ hat seine Pro-

duktpalette an metallenen Umformteilen um Angebote im Feld von Batterie-Komponenten erwei-

tert. Im Zuge dessen wurden Anlagen modernisiert und die Produktion weiter automatisiert. Bei 

„Mux“ hat man im Vergleich dazu weitreichendere Innovationen angeschoben, da diese über die 

automobile Wertschöpfungskette hinausführen und so die Pfadabhängigkeit des Betriebes lösen (sol-

len). Neben seinem Traditionsprodukt im Feld des Thermomanagements von klassischen Motoren 

hat man nicht nur Module für E-PKWs erfolgreich entwickelt, sondern auch Komponenten für die 

Fahrradindustrie. Die Produktionstätigkeiten für die neuen Standbeine haben sich laut den Befragten 

zwar etwas geändert, die Abläufe im Werk sind aber gleichgeblieben. Prägend für die Arbeit an den 

Radkomponenten seien viel Handarbeit und wenig Automatisierung.  

Von einer Strategie der Produkterweiterung – vorrangig auf automobilem Pfad – kann man auch bei 

den Entwicklungsdienstleistern „Softhouse“ und „Kopfpass“ sprechen. „Softhouse“ ist ein „Ergebnis 

der Transformation“ (AG_Softhouse), da das Unternehmen eigens gegründet wurde, um die Fahr-

zeugsoftware-Kompetenz des Mutterkonzerns zu bündeln. Der Entwicklungsdienstleister „Kopfpass“ 

hat hingegen erst durch strategische Entscheidungen für neue Entwicklungsprojekte und -produkte 

die Verbrennerabhängigkeit hinter sich zu lassen begonnen. In beiden Fällen werden weiterhin Lö-

sungen für Verbrenner entwickelt, es werden aber auch Lösungen erarbeitet, die mit dem Aufstieg 
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der Elektromobilität verknüpft sind (vom autonomen Fahren bei PKWs wie Bussen über das Ladema-

nagement hin zur intermodalen Routenplanung). 

Weniger überraschend zählen zu den Standfesten auch zwei Betriebe aus der Schienenfahrzeugbran-
che. Der Schienenfahrzeughersteller „Strabax“ profitiert von der Aufwertung des Schienenverkehrs 
und dem öffentlichen Zuspruch für den Ausbau des öffentlichen Personenverkehrs. Die Auftragsbü-
cher der nächsten Jahre sind gut gefüllt. Trotz der Nachfrage nach den konventionellen Produkten 
wurden Innovationen angetrieben und nunmehr Bahnen mit Wasserstoff-basierten Brennstoffzellen 
oder Akkus in Serie produziert, was indes die Produktionsarbeit nicht grundlegend verändert. Dar-
über hinaus entwickelt man auch Signaltechnik und strebt in einem weiteren Zukunftsfeld, dem Ver-
bau recycelter Batterien in Straßenbahnen (Second Life) geschäftsfähige Lösungen an. „Rüsta“ liefert 
als Bahntechnologie-Dienstleister Software sowie Anlagen für den sicheren und zukünftig stärker au-
tomatisierten Betrieb von Schienenfahrzeugen und deren Infrastruktur. 

Die Wankenden  

In diesen Fällen blickt man mit starker Verunsicherung auf die Zukunft des Standortes. Zum einen 

befinden sich diese Betriebe im starken Umbruch, denn ein erheblicher Teil des Geschäftsmodelles 

erodiert im Zuge der Mobilitäts-/Antriebs- bzw. Energiewende. Zum anderen sind durch Innovations-

bemühungen zur Erweiterung des Leistungsportfolios und durch organisatorische Restrukturierungen 

Produkte bzw. Dienstleistungen vorhanden bzw. unmittelbar absehbar, welche durch die Mobilitäts- 

und Energiewende nicht gefährdet sind oder gar von ihr profitieren. Es wird als realistisches Szenario 

angesehen, dass auf dem Wege die Mehrheit der Arbeitsplätze und die vorhandenen Produktionska-

pazitäten am Standort mittel- bis langfristig gesichert werden können, aber noch ist eine erhebliche 

Lücke zu schließen. Dazu zählen drei der 15 Untersuchungsbetriebe. 

In zwei Fällen handelt es sich um Werke, die zu 100 Prozent von Komponenten für Verbrennungsmo-

toren abhängen. In beiden Fällen wurden in den letzten zwei Jahren Weichen gestellt, um diese Ab-

hängigkeit zu lösen.  

Im Falle von „Kraftstatt“ wurde dies durch betriebliche Mobilisierungsprozesse erreicht. Betriebsräte 

und Gewerkschafter wollten so eine zukunftsungewisse Auslastungsstrategie abwenden, die sie als 

„Sterben auf Raten“ ansahen (BR_Kraftstatt). Nunmehr hat das Werk eine grundsätzlichere Pro-

dukterweiterungsstrategie eingeschlagen und sogar Verbrenner-Produkte abgebeben, um Flächen 

für Alternativen zu gewinnen. In Zukunft soll das Werk mit Nischenprodukten im Verbrennerseg-

ment, einem Kompetenzzentrum für Produktionsautomatisierung und Digitalisierung sowie der er-

hofften Industrialisierung eines neuen Typs von Elektromotoren ausgelastet werden. Damit gehen 

gerade in den Bandbereichen starke Veränderungen bei den Arbeitsaufgaben und Produktionsstruk-

turen einher. Auf Arbeitgeberseite rechnen die Befragten mit weniger wertschöpfenden Tätigkeiten 

und einem Mehr an weniger anspruchsvollen Montagearbeiten. Der Transformationsprozess ist, an-

ders als bei den standfesten Betrieben, aber noch nicht so weit gediehen, dass erhebliche Zweifel 

ausgeräumt sind, inwiefern diese drei Säulen das Werk in seiner jetzigen Belegschaftsstärke über-

haupt in die Zukunft tragen.  

Ähnlich verhält es sich bei „Klapp“. Im Zuge eines Innovationsprozesses gelang es, neben dem Ver-

brennerprodukt ein ähnliches Produkt für eine Zukunftstechnologie – dem Brennstoffzellenseg-

ment – zu entwickeln und in den Verkauf zu bringen sowie das alte Produkt in Nischen zu platzieren 

(Schifffahrt und Lastkraftwagen). Aufgrund der strukturellen Ähnlichkeit kann das neue Produkt auf 

der Basis der bestehenden Anlagen und Produktionsprozesse gefertigt werden. Zugleich verfolgt das 
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Management eine „last man standing“-Philosophie, in dem man versucht, in den letzten Entwick-

lungsstufen der Verbrennertechnologie zu punkten. Aber auch hier ist die Zukunft trotz Innovationen 

weiterhin ungewiss, nicht zuletzt, weil die bisher erzielten Verkaufszahlen im Brennstoffzellenseg-

ment weit unter dem im Verbrennersegment liegen. 

Schließlich blickt der befragte Experte bei „Energeto“ sorgenvoll in die Zukunft. Der Turbinenherstel-

ler kann mit jüngst entwickelten wasserstoffbasierten Anlagen einen Beitrag zur ökologischen Trans-

formation im Mobilitätssektor leisten, da mit Hilfe dieser der grüne Strom für die zunehmende Elekt-

rifizierung im Verkehr bereitgestellt werden kann. Eine hohe Nachfrage erzielt „Energeto“ aber mit 

konventionellen Anlagen (u.a. für arabische Staaten und Länder des ehemaligen Ostblocks). Die Ver-

unsicherung rührt daher, dass über dem Werk das Damoklesschwert Standortverlagerung ins Aus-

land hängt. Weswegen der Befragte bereits mittelfristig mit Personalabbau rechnet. 

Die Angezählten 

In diesen Fällen blickt man auf ein massiv bis vollständig wegbrechendes Geschäftsmodell. Allerdings 

wird in unserem Untersuchungssample, in dem wir vier Betriebe zu den Angezählten zählen, grund-

sätzlich verschieden darauf geblickt. Es ergeben sich daraus zwei Untertypen der Angezählten.  

Beim Untertypus der „zweifelnden Angezählten“ dominiert große Zukunftsunsicherheit. Ein starkes 

Abbauszenario bis hin zur Betriebsschließung steht mittel- bis langfristig am Horizont. Entweder sind 

für diese Betriebe keine konkreten Innovations- und Reorganisationsbemühungen zu erkennen oder 

diese Bemühungen können nach aktuellen Einschätzungen nur einen Bruchteil des Beschäftigungs-

volumens und der Produktionskapazitäten am Standort erhalten. Zu diesen Betrieben zählen drei der 

15 Untersuchungsfälle.  

Zwei davon sind Zulieferer und einer ein Hersteller. „Urwerk“ liefert komplexe und essentielle Bau-

einheiten für Verbrennungsmotoren. Diese sind aktuell ausgesprochen nachgefragt. Von den aktuel-

len Krisen merkt man wenig (etwa vom Absatzrückgang im weltweiten PKW-Markt, Lieferkettenun-

terbrechungen im Zuge von Pandemie und Krieg) und produziert kontinuierlich, zuweilen unter 

Höchstlast. Aber den Befragten ist zugleich klar: „Wir fahren mit 180 Km/h gegen die Wand“ (BR) 

bzw. „Wir sehen die Abbruchkante, aber wir beschleunigen nochmal.“ (AG). Hat die Belegschaft mit 

diesem Unternehmen seit Beginn der 1990er Jahre einige Krisen durchgestanden und es als „sicheren 

Heimathafen“ (BR) erlebt, herrscht erstmals „Zukunftsangst“ (BR). Bereits in den nächsten Monaten 

wird Personal überhängig – zunächst im Entwicklungsbereich, ab den Jahren 2025/26 auch in der 

Produktion – und noch ist kein Zukunftsprodukt absehbar. Eine Zukunftssuche wurde, flankiert durch 

Initiative aus dem Betriebsrat, eingeläutet; zugleich sollen Optimierungen und Rationalisierungspro-

zesse stattfinden. Die Suche nach einem Zukunftsprodukt wird aber aus Sicht der Befragten durch 

Unzulänglichkeiten im Management stark beeinträchtigt. Dieses baue zu sehr darauf, dass eine ex-

terne Beratungsfirma die Zukunftslösung bringen werde.  

Eine vergleichbare Krisenstimmung teilen die Befragten bei „Interio“, allerdings ist die Ausgangssitu-

ation eine andere. Das Werk hängt nicht am Verbrennungsmotor, sondern produziert in seinem au-

tomatisierten Werk Teile für das Autointerieur. „Interios“ Zukunftsungewissheit ist von daher keine 

direkte Folge der Mobilitäts- und Energiewende, hängt aber damit zusammen. Zum einen droht eine 

EU-Verordnung zum Gesundheitsschutz die bisherigen Produktionsverfahren infrage zu stellen. Die 

meisten Elektroautohersteller drängen auf ein anderes Verfahren. Ob die bestehenden energieinten-

siven Anlagen umgerüstet werden, wird von den ausländischen Konzernlenkern derart in der 



 
 
 

 
18 

Schwebe gehalten, dass die Befragten den Standort in Gefahr sehen. Denn zu allem Überfluss be-

schneiden die Kostensteigerungen der aktuellen Energiewende/-krise das Investitionsbudget. Indi-

rekt kann zum anderen ein Nachfragerückgang ihrer Produkte in Verbindung mit veränderter Design-

sprache bei Elektrofahrzeugen in Verbindung gebracht werden. Ebenfalls zu den Angezählten rech-

nen wir das Montagewerk für Nutzfahrzeuge „Renno“. Dieser ist von dem Verbrenner-Verbot 2035 

direkt betroffen, produziert aber aktuell genau wie „Urwerk“ „am oberen Ende der Auslastung“ kon-

ventionelle Produkte (BR). Zwar hat das Werk einen Zuschlag für ein Elektrofahrzeug erhalten, das es 

nunmehr auf einer Mischlinie mit Verbrenner-Fahrzeugen produzieren wird. Aber dieses wird zum 

Ende der 2020 Jahre definitiv auslaufen und durch eine innovierte Fahrzeugklasse ersetzt, die im ost-

europäischen Ausland produziert werden wird. In gewisser Weise ist der aktuelle Wegfall von 20 bis 

30 Arbeitsplätzen, der mit den Elektrofahrzeugen im Arbeitsbereich der Vormontage eingeht, Vor-

bote einer ungewissen Zukunft. Zwar äußert das lokale Management ein starkes „Commitment“ in 

die Region. Auch sind betriebsbedingte Kündigungen für rund die Hälfte der Belegschaft bis 2028 

ausgeschlossen und es ist tariflich vereinbart, dass die Arbeitnehmervertretungen in die Entwicklung 

des Zukunftsprozesses einbezogen werden. Dennoch fehlt eine Produktperspektive, die das Werk 

annähernd auslasten würde. Die bisherige Konzernzusage, zukünftig für einen Teil der Individualisie-

rung von Nutzfahrzeugen zuständig zu sein, würden Schätzungen des Betriebsrats mindestens drei 

Viertel der aktuellen Belegschaft den Arbeitsplatz kosten. Entsprechend ist die Zukunftssorge im Be-

triebsrat groß. Zugleich beschreibt der befragte Betriebsrat, dass erhebliche Teile der Belegschaft 

dieser Unklarheit stoischer entgegenblicken, schließlich habe die Belegschaft des Werks „schon meh-

rere angesagte Tode überlebt“ (BR). Damit ist dieser Fall ein gutes Beispiel dafür, dass die Zukunfts-

unklarheit unterschiedlich wahrgenommen und bewertet werden kann. Insofern ist dieses Beispiel 

ein Übergangsfall zu dem Untertypus der „optimistischen Angezählten“. 

Beim Untertypus der „optimistischen Angezählten“ herrscht trotz wegbrechendem Geschäftsmo-

dells ein im Vergleich dazu ausgeprägtes Zukunftsvertrauen. Ein massives Abbauszenario bis hin zur 

Betriebsschließung wird weder mittel- noch langfristig erwartet, kann aber auch nicht ausgeschlos-

sen werden. Der Optimismus fußt u.a. auf begonnenen Innovations- und Reorganisationsbemühun-

gen. Es ist anzunehmen, dass Erfahrungen der erfolgreichen Krisenbewältigung in der Betriebsge-

schichte und als günstig gedeutete endogene Faktoren des Betriebes bzw. Unternehmens zu diesem 

Optimismus beitragen (etwa die Bedeutung des Standortes im Konzerngefüge oder die Behauptungs-

fähigkeit der Arbeitnehmerseite). Zu diesen Betrieben zählt mit „Zwolle“ einer der Untersuchungs-

fälle.  

Der Zulieferer „Zwolle“ hängt auch zu 100 Prozent am konventionellen Antriebsstrang von PKWs und 

wird mit seinen Produkten derzeit stark nachgefragt. Zwar hat das Management auf das drohende 

Verbrenner-Aus reagiert und eine Unternehmensberatung beauftragt zu helfen, das Geschäftsmo-

dell zukunftstauglich aufzustellen. Aber bisher gibt es keine konkreten Ansätze für zukünftige Pro-

dukte. Die interviewte Person rechnet damit, dass in den nächsten 5 bis 10 Jahren Personal abgebaut 

wird. Sie zeigt sich dennoch optimistisch: „Ich bin guter Dinge, dass wir das hinkriegen, den Standort 

zu halten.“ (BR_Zwolle). Ihre Sorgen drehen sich mehr um aktuelle Herausforderungen in der Auf-

tragsbewältigung (Nachwirkungen von Pandemie und Krieg). 
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Veränderungen in der Wertschöpfungskette 

Aus dem skizzierten Lagebild deuten sich vier Entwicklungen in der Wertschöpfungskette der regio-

nalen Fahrzeugindustrie an.  

Das Wohl und Wehe der regionalen Fahrzeugindustrie wird mit dem neuen player TESLA deutlich 

mitgeprägt werden. Zum einen bietet die Ansiedlung von TESLA neue Absatzmöglichkeiten für Aus-

rüster und Zulieferer der Region. „Formster“ und „Mux“ profitieren davon und konnten sich auch 

deswegen erfolgreich transformieren. TESLA setzt zugleich die Arbeitsbeziehungen unter Verände-

rungsdruck. In zahlreichen Betrieben wird berichtet, dass sich Beschäftigte zu TESLA „abgesetzt“ hät-

ten, wenngleich einige aus Unzufriedenheit wieder zurückgekehrt sind. Gerade wankende und ange-

zählte Betriebe könnten ohne Zukunftsgewissheit-stiftende Aussichten für die Beschäftigten mittel-

fristig noch größere Absetzbewegungen erwarten und ihre Zukunftsfähigkeit weiter schaden. Dass 

einige Beschäftigte von TESLA zurückkehren, verweist auf ein weiteres Problem. TESLA dürfte ähnlich 

wie Amazon versuchen, die in der deutschen Fahrzeugindustrie etablierten Standards in den Arbeits-

beziehungen zu unterlaufen, so gilt das Unternehmen als ausgesprochen gewerkschaftsfeindlich. Da-

rin liegt für angestammte Betriebe eine Chance. Denn im Wettbewerb um Arbeits- und Fachkräfte, 

der zu einem drängenden Thema vieler Betriebe geworden ist (siehe Kapitel 2.2.2 und 3.2.2), dürften 

Unternehmen der angestammten Fahrzeugindustrie Berlin-Brandenburgs durch „Gute Arbeit“ als 

Wettbewerbsfaktor punkten, da TESLA-Rückkehrende offenbar von schlechteren Arbeitsverhältnis-

sen zurückbewegt werden (u.a. Arbeitsbedingungen, Urlaubsumfänge).  

Ein weiterer externer Faktor wirkt auf die regionale Wertschöpfungskette der Fahrzeugindustrie ein. 

Die schwierige und noch unabgeschlossene Suche nach Produkten und Dienstleistungen, die die bei-

den OEM-Werke „Kraftstatt“ und „Renno“ auslasten könnten, verweist auf einen innerdeutschen 

Wettstreit in den Konzernen. Der befragte Betriebsrat von „Renno“ beobachtet einen „Konzentrati-

onssog und Zentralisierung“ zugunsten der westdeutschen Stammwerke. Nicht zuletzt die großen 

und dem „Mutterstandorten“ nahen Werke und Betriebe befinden sich ebenfalls auf der Suche nach 

zukunftstauglichen Geschäftsmodellen, sodass einige potentielle Wege bereits durch westdeutsche 

Standorte begangen werden und als Entwicklungspfad verstellt scheinen. Auch bei den konzernge-

bundenen Standorten „Urwerk“ und „Zwolle“ ist zu erkennen, dass im Konzern bereits diverse Zu-

kunftsnischen besetzt sind. Die Gefahr besteht, dass die ostdeutschen Standorte ins Hintertreffen 

geraten. Traditionell hat man es mit sehr profitablen Werken zu tun, die charakterisiert sind durch 

Lohnkostenvorteile sowie Subventionen durch Regionalentwicklungsmittel und wenig Forschung und 

Entwicklung. Dass die Zeit des arbeitskostengetriebenen Wettbewerbs kapitalistischer Globalisierung 

– zumindest für den Export bestimmte Produkte wie Autos oder Gasturbinen – abgelaufen ist, ist zu 

bezweifeln – dafür spricht das Damokles-Schwert der Produktionsverlagerung bei „Energeto“ (s. o.).  

Eine weitere Entwicklung betrifft die verstärkten FuE-Bemühungen der OEMs. Zwischen 2008 und 

2018 stiegen die FuE-Aufwendungen der deutschen Automobilhersteller um 75 Prozent (Blöcker 

2020: 20f). Ein Gutteil dieser Aufwendung zahlt auf das Konto einer wachsenden Digitalisierung der 

Fahrzeuge selber ein. Berlin bietet Unternehmen, die sich diesem Thema widmen, offenbar günstige 

Standortbedingungen. Die Stadt weist relativ große Entwicklungs- und Forschungsstandorte in der 

Wertschöpfungskette der Fahrzeugindustrie auf und hat jüngst auch Neuansiedlungen erlebt. Dieser 

Trend ist u.a. mit den Namen IAV, CARIAD, MBition oder Porsche Digital verbunden. Manche Wissen-

schaftler:innen erwarten, dass ein Paradigmenwechsel von einer „Produktions-“ hin zu einer „Infor-

mationsökonomie“ (Boes/Ziegler 2021) eingeleitet wurde. Im Zuge dessen würden Daten und Infor-
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mationen zum Rohstoff neuer Geschäftsmodelle und die Informationstechnologie zu einer verkaufs-

kritischen und zentralen wertschöpfungsrelevanten Komponente der zukünftigen Fahrzeuge. Infolge 

dessen würden Autobauer dem Druck ausgesetzt, sich zu modernen Technologiekonzernen zu trans-

formieren (vgl. auch Boewe/Schulten 2023: 9f, Nolting 2021). Sollte sich diese Erwartung bewahrhei-

ten, dürften die Berliner Tech-Standorte der Fahrzeugindustrie davon profitieren und ihre Stellung 

im Gefüge der regionalen wie nationalen Wertschöpfungskette aufwerten.  

Eine weitere Entwicklungsdynamik betrifft das Insourcing – insbesondere von Komponenten des 

elektrifizierten Antriebsstrangs. VW sorgt bei Zulieferern mit der Ankündigung für Furore, ab 2025 

große Teile des Antriebsstranges und des Thermomanagements selbst zu fertigen (Handelsblatt 

2023). Auch in der Region Leipzig gibt es in den Automobilwerken Insourcing (Jahn/Thiel 2022). In-

wiefern regionale Zulieferer an Bedeutung verlieren werden, ist offen. Insourcing-Tendenzen wurden 

nur in einem der untersuchten Betriebe sichtbar. Beim Motorradhersteller „Radwerk“ wird ein An-

satz ausgeprägter Unabhängigkeit verfolgt. Durch die E-Mobilität sollen viele Komponenten wieder 

im Haus gefertigt werden. Aus diesen Gründen richtet man bei „Radwerk“ die Nische der E-Fahrzeuge 

bereits so aus, dass man Mitarbeiter:innen auch mit Kompetenzen im Bereich der Fertigung von Bat-

teriemodulen ausbildet. 

2.2 Die arbeitspolitische Seite der Mobilitätswende  

2.2.1 Trends und Herausforderungen bei der Verfügbarkeit von Fach- und Arbeitskräften 

Dass es in einem wachsenden Maße in Deutschland und auch in der Region Berlin und Brandenburg 

Engpässe und einen Mangel an Fach- und Arbeitskräften gibt, gehört zu den seit einigen Jahren de-

battierten Themen. Unter anderem aus Globalisierung, Digitalisierung und vor allem der demografi-

schen Entwicklung resultiert ein weitreichender Arbeits- und Fachkräftemangel in einer Vielzahl von 

Branchen, der voraussichtlich mindestens mittelfristig fortbestehen wird (BMAS 2017, Destatis 

2023). Es hat sich in der Tendenz – gerade in Ostdeutschland – eine „prekäre Vollerwerbsgesell-

schaft“ herausgebildet (Dörre et al. 2013: 33; Dörre et al. 2017: 53ff). Die Transformation in der Fahr-

zeug- und Zulieferindustrie nimmt zusätzlich Einfluss auf das Arbeits- bzw. Fachkräfteangebot des 

regionalen Arbeitsmarkts, da sich im Zuge dessen die betrieblichen Personalbedarfe und die Qualifi-

kationsanforderungen an die Beschäftigten modifizieren. Zwei Befunde zeichnen sich aus der Befra-

gung ab: Erstens bestätigt sich der allgemein vorherrschende Trend eines zunehmenden Arbeits- und 

Fachkräftemangels auch für die regionale Fahrzeug- und Zulieferindustrie in Berlin und Brandenburg. 

Überwiegend wird in diesem Zusammenhang der Renteneintritt der Kohorte der Babyboomer-Gene-

ration als Treiber dieses allgemeinen Trends benannt. Zweitens begünstigt die Mobilitäts- bzw. An-

triebswende die Nachfrage spezifischer Qualifikationen.  

Die Befragung zeigt, dass sich zu Beginn der 2020er Jahre sieben von 15 Betrieben im Personalaufbau 

befinden. Sechs Betriebe weisen relativ stabile Beschäftigtenzahlen auf und zwei Betriebe befinden 

sich im Personalabbau (siehe Abbildung 4). Auch wenn man die mittlere Frist der nächsten fünf bis 

10 Jahre erfragt, rechnen immerhin fünf von 15 Betrieben mit relativ stabilen Beschäftigungsumfän-

gen, fünf sogar mit Personalaufbau. Wiederrum fünf Betriebe rechnen mit einem Personalabbau 

(siehe Abbildung 5). 

 



 
 
 

 
21 

 

Abbildung 4: Bewertung der Beschäftigtenentwicklung 
zu Beginn der 2020er Jahre, n=15 (Betriebe), 
Antwortskalen: Personalaufbau, -abbau, relativ stabile 
Beschäftigungszahlen 

Anmerkung: Das Antwortverhalten der 

Unternehmensleitung unterscheidet sich bei drei 

Betrieben zum Betriebsrat. Zwei Unternehmens-

leitungen sind pessimistischer und antworten mit 

„relativ stabilen Beschäftigungszahlen“ statt mit 

„Personalaufbau“. Eine Unternehmensleitung ist 

optimistischer und antwortet mit „relativ stabilen 

Beschäftigungszahlen“ statt mit „Personalabbau“. 

 

 

 
 
Abbildung 5: Bewertung der Beschäftigtenentwicklung 
in den nächsten 5 bis 10 Jahren, n=15 (Betriebe), 
Antwortskalen: Personalaufbau, -abbau, relativ stabile 
Beschäftigungszahlen 

Anmerkung: Das Antwortverhalten der Unternehmens-
leitung unterscheidet sich nur bei zwei Betrieben zum 
Betriebsrat. Beide Unternehmensleitungen bewerten 
die Personalsituation zukünftig optimistischer als die 
Betriebsräte. Eine Unternehmensleitung rechnet mit 
„Personalaufbau“ statt mit „relativ stabilen 
Beschäftigungszahlen“. Eine Unternehmensleitung 
rechnet mit „relativ stabilen Beschäftigungszahlen“ 
statt mit „Personalabbau“.  

 

Die Experteninterviews zeichnen indes ein komplexeres Bild und gewähren tiefergehende und zeit-

lich weiterreichende Einblicke.  

Bei den Standfesten rechnet man mittel- bis langfristig mit relativ stabilen Beschäftigungszahlen 

(„Kopfpass“, „Strabax“, „Radwerk“) bis hin zu einem Personalaufbau („Formster“, „Mux“, „Soft-

house“, „Rarback“, „Rüsta“). „Radwerk“ und „Mux“ qualifiziert seine Beschäftigten intern, entspre-

chend der Anforderungen, die die Mobilitätswende und das Produkt mit sich bringen. Erste Arbeits- 

und Fachkräfte wurden aus der Produktion der Verbrenner-basierten Produkte in den neuen E-Pro-

duktionslinien eingesetzt. Die Unternehmensleitung von „Radwerk“ habe sich zum Ziel gesetzt, den 

Wandel mitzugestalten, auch wird vermehrt auf Insourcing gesetzt. Ein neuer Fokus liegt auf der Di-

gitalisierung im Fahrzeug, man baue in diesem Bereich bereits neue Arbeitsplätze und Kompetenzen 

(interne Umschulung und Tätigkeitswechsel) auf. Gleichzeitig fordere man von der Belegschaft, die 
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Veränderungen ihrer Tätigkeiten mitzutragen und sich auf neue Qualifikationsanforderungen einzu-

stellen (siehe Kapitel 2.2.2). Schwankungen in der Produktion gleiche man derzeit mit Leiharbeits-

kräften aus („Radwerk“, „Strabax“). Der Betriebsrat von „Kopfpass“ sieht keine Herausforderungen 

für die Beschäftigungsentwicklung im Zuge der Mobilitäts- und Energiewende. Bei ihnen zeichne sich 

jedoch eine Fluktuation ab, der man aktuell noch mit Neueinstellungen entgegenwirken kann, die 

jedoch Wachstum und Innovation verhindere. Als Grund hierfür wird auch eine intransparente Kom-

munikationskultur seitens der Unternehmensleitung angeführt (bspw. trifft das Management des 

Technikbereichs relevante Entscheidungen allein, ohne die Mitwirkung des Teams oder im Falle von 

Mitwirkung, werden diese Absprachen nicht berücksichtigt).  

Beim Wankenden „Klapp“ rechnen die Befragten in der mittleren Frist der nächsten fünf bis zehn 

Jahre noch mit einer „relativ stabilen Beschäftigungszahl“. Einerseits wurden betriebsbedingte Kün-

digungen in einem befristeten Ergänzungstarifvertrag ausgeschlossen, andererseits blickt der Betrieb 

am Standort auf einen hohen Personalabbau in den letzten Jahren zurück. Nur mit dieser Stammbe-

legschaft sei der Betrieb überhaupt weiterzuführen. Daher sei ein weiterer Personalabbau gar nicht 

mehr möglich, so die Einschätzung des Betriebsrats. Auch hier fange man Produktionsschwankungen 

mit Leiharbeitskräften ab.  

Der Angezählte „Interio“ möchte trotz der aktuell unsicheren Zukunftsperspektive seine gut qualifi-

zierte und loyale Belegschaft so lange wie möglich halten. Man schaue mit Sorge auf die Fachkräfte-

situation in der Region Berlin-Brandenburg und versuche durch interne Umbesetzung (und Subven-

tionierung seitens des Konzerns) jedem Beschäftigten eine Perspektive zu geben und kurzfristig not-

wendigen Abbau zu verhindern.  

Mittel- bis langfristig sehen sich die Betriebe mit einem Personalabbau konfrontiert, deren Geschäfts-

modell wegzubrechen droht und noch zu wenige Innovations- und Reorganisationsbemühungen ab-

sehbar sind. „Energeto“, „Kraftstatt“, „Urwerk“, „Renno“ befinden sich derzeit in einer guten Auf-

tragslage und Produktionsauslastung. Jedoch rechnen die Betriebsräte mittel- bis langfristig mit Per-

sonalabbau. Bei „Energeto“ wird vermutet, dass Sparmaßnahmen des Managements mit Personal-

abbau und Produktionsverlagerung ins Ausland einhergehen könnten. Mit Rationalisierung infolge 

zunehmender E-Mobilität (Reduktion Verbrenner-basierter Produkte) rechnet man bei „Kraftstatt“, 

„Urwerk“, „Renno“. So fallen beispielsweise bei „Renno“ 20 bis 30 Arbeitsplätze in der Vormontage 

weg. Beim Motorradhersteller Radwerk werden die Elektrofahrzeuge sogar mit 50 Prozent kleinerer 

Mannschaft produziert. Beim Zulieferer „Zwolle“ wird die mittelfristige Personalentwicklung auch 

negativ eingeschätzt, jedoch wird die langfristige Zukunftssituation auf Grund begonnener Reorgani-

sations- und Innovationsbemühungen insgesamt im Lichte eines gewissen Optimismus gesehen.  

Zur skizzierten Beschäftigungsentwicklung kommt in fast allen Betrieben ein aktuell sehr hoher Be-

darf an Arbeits- und Fachkräften hinzu, der seitens der Betriebsräte umfänglicher eingeschätzt wird 

als von den Unternehmensleitungen (siehe Abbildung 6). 
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Abbildung 6: Bewertung der Arbeits- und Fachkräftebedarfe der befragten Betriebe (n=15 Betriebe), nach Perspektive der 
Betriebsräte (BR) und der Geschäftsleitungen (GF) getrennt dargestellt 

 

Umfangreiche Personalbedarfe zeichnen sich auf allen Qualifikationsstufen ab. Im Vergleich sticht 

vor allem der Bedarf an Akademiker:innen und Facharbeiter:innen heraus (siehe Abbildung 7). 

 

 

Abbildung 7: Bewertung fehlender Arbeits- und Fachkräfte, unterteilt nach Qualifikationsniveau. Mehrfachnennungen mög-
lich. n=15 (Betriebe), Bewertung beruht auf der BR-Perspektive 

Anmerkung: Das Antwortverhalten der Unternehmensleitung unterscheidet sich bei fünf Betrieben zur Bewertung des Be-
triebsrats. In zwei Betrieben sehen die Unternehmensleitungen keinen Bedarf an Facharbeiter:innen, in einem Betrieb keinen 
Bedarf an Techniker:innen/Meister:innen. Die größte Differenz gibt es bei der Bewertung der Akademiker:innen. Die Unter-
nehmensleitungen von vier Betrieben sehen keinen Bedarf an Akademiker:innen. Eine Unternehmensleitung sieht wieder-
rum einen Bedarf an Akademiker:innen, entgegen der Bewertung des Betriebsrats.  
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Vier Betriebe ergänzen in der standardisierten Abfrage zum Arbeits- und Fachkräftebedarf, dass sie 

Bedarf an Arbeits- und Fachkräften in folgenden Bereichen haben: Elektriker:innen, Schlosser:innen, 

Geräuschmesstechniker:innen, Akustiker:innen, Elektronikingenieur:innen sowie an Auszubilden-

den. Aus den Interviews lässt sich ein hoher Bedarf in folgenden Berufsfeldern ergänzen: Mechatro-

niker:innen, Elektromechaniker:innen, Automatisierungstechniker:innen, Industriemechaniker:in-

nen sowie IT-Fachkräfte (qualifizierte Akademiker:innen und Fachinformatiker:innen). 

Die Unternehmensleitung von „Formster“ fasst stellvertretend für viele andere Betriebe zusammen: 

„das Erwerbspersonenpotential am Markt ist im Grund erschöpft […] Am meisten Sorge macht uns 

gegenwärtig der Arbeitsmarkt. Wo wir früher 30 Bewerbungen hatten, haben wir heute drei“ 

(AG_Formster). Auf Grund der räumlichen Nähe zum TESLA-Werk konkurrieren sie, so ein Betriebsrat 

von „Formster“, vor allem um Mechatroniker:innen und Elektroingenieur:innen. Freigewordene 

Fachkräfte akquirieren sie bei regionalen Betrieben, deren Schließung droht. Es gebe auch bereits 

eine kleine Anzahl an Fachkräften, die von TESLA wieder zurückkommen (s. o.). Die Betriebsräte seien 

in der Region gut vernetzt, so dass freiwerdendes Personal innerhalb der Region gut „aufgefangen“ 

werden könnte, wenn ein Stellenabbau droht oder ein Standort schließt (BR_Formster). Ziel der Be-

triebsräte sei es, die Fachkräfte in der Region zu halten und keine Massenarbeitslosigkeit aufkommen 

zu lassen, sofern ein Standort wegbricht. Die Unternehmensleitung bei „Rüsta“ sieht sich mit der 

Herausforderung konfrontiert, dass das Berufsbild des „Eisenbahners“ recht angestaubt ist und die-

ses infolgedessen an Attraktivität verloren hat. 

Als betrieblicher Lösungsansatz zur Stabilisierung des hohen Arbeits- und Fachkräftebedarfs wird die 

Investition in die berufliche Ausbildung gesehen („Formster“, „Strabax“, „Rüsta“, „Rarback“, „Klapp“, 

„Energeto“, „Mux“). Gleichzeitig wird ausgesagt, dass es an ausreichenden bzw. auch an geeigneten 

Bewerber:innen mangelt und mitunter nicht jede freie Ausbildungsstelle besetzt werden kann 

(„Formster“, „Strabax“, „Rüsta“, „Klapp“), bzw. Ausbildungen vorzeitig abgebrochen werden („Mux“, 

„Formster“). Bei „Strabax“ konnten 2022 zum ersten Mal nur sieben von 15 Ausbildungsplätzen be-

setzt werden. Das sieht die Unternehmensleitung als ein großes Problem an. Der vorherrschende 

Drang zum höheren Bildungsabschluss würde gesellschaftlich derzeit zu stark forciert (AG_Strabax). 

Die Unternehmensleitung von „Formster“ berichtet aus ihrer Ausbildungspraxis, dass die Sprachbar-

riere eine große Hürde sei. Sie mache es interessierten Auszubildenden ohne umfangreiche Deutsch-

kenntnisse unmöglich, die Ausbildung zum Elektroniker anzutreten oder erfolgreich abzuschließen. 

Dieser Beruf hat hohe fachliche Anforderungen, für die es notwendig sei, die deutsche Sprache auf 

einem sehr hohen Niveau zu beherrschen. Ein dreiwöchiger Sprachkurs reiche nicht aus. Als Lösungs-

vorschlag sieht „Formster“ hier die Erweiterung der Ausbildung in englischer Sprache im Ausbildungs-

zentrum wie auch im Betrieb an. Die Unternehmensleitung von „Strabax“ berichtet hingegen von 

sehr guten Ausbildungsabschlüssen ihrer Auszubildenden, die als Geflüchtete nach Deutschland mi-

grierten. Diese Personen seien hochmotiviert und sich des Vorteils bewusst, dass ihnen ein guter 

deutscher Abschluss auch gute Chancen auf dem Arbeitsmarkt bietet. 

Gerade die Betriebe, die auf eine unsichere Geschäftsentwicklung blicken, stehen vor der Herausfor-

derung der Fachkräftebindung in ihren Betrieben („Urwerk“, „Renno“, „Zwolle“). Fluktuation zu an-

deren Betrieben der Fahrzeugindustrie, wie TESLA, oder auch in andere Branchen wie der Polizei, 

dem Flughafen BER oder die öffentlichen Verwaltungen – also in Bereiche mit mehr Konstanz oder 

zukunftsfesteren Arbeitsfeldern – habe bereits begonnen („Urwerk“, „Renno“, „Zwolle“). Aus ar-

beitsorientierter Sicht ergibt sich daraus ein Gelegenheitsfenster, wie das Beispiel von „Renno“ zeigt: 

Auf Grund der zunehmenden Fluktuation und des Fachkräfteengpasses gelang es dem dortigen Be-

triebsrat relativ zufriedenstellende Rahmenbedingungen mit dem Arbeitgeber zu verhandeln, u. a. 
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zur Beschäftigungssicherung für den Standort. Ohne diese Perspektive wäre die Absetzbewegung 

noch größer gewesen, vermutet der befragte Betriebsrat. 

Darüber hinaus wurde angemerkt, dass veränderte Ansprüche jüngerer Generationen und ihr Zusam-

mentreffen mit älteren Generationen im Betrieb neue Herausforderungen mit sich bringen. Diese 

Entwicklungen in Verbindung mit veränderten Arbeits- und Produktionsprozessen, zunehmender Di-

gitalisierung und dahingehend neuen Anforderungen an die digitalen Kompetenzen der Beschäftig-

ten verstärken die Themen, die auf Führungskräfte und den Betrieb zukommen. Um diese Verände-

rungen gut aufgreifen und Fachkräfte im Betrieb halten zu können, bedarf es – vor allem in Zeiten 

der Transformation – neben gesunden und resilienten Beschäftigten und Führungskräften gleicher-

maßen einer resilienten Organisation (Drath 2018, Gunkel et al. 2014). Hierfür ist es notwendig, Füh-

rungskräfte hinreichend zu qualifizieren und diese mit einem Führungsstil auszustatten, der auf Fle-

xibilität, Kommunikation und Beschäftigtenorientierung ausgerichtet ist (AG_Urwerk, BR_Formster, 

AG_Rarback). Andererseits bedarf es eines Betriebes, der diese Verantwortung mitträgt sowie Stabi-

lität aber auch Flexibilität und Agilität zulässt und sich den Veränderungen ebenso anpasst (Draht 

2018: 37).  

Abschließend lässt sich feststellen, dass der gegenwärtige Fachkräftemangel für Arbeitnehmer:innen 

von Vorteil ist. Die Situation ermöglicht es ihnen, ihre Kompetenzen und speziellen Fähigkeiten (neu) 

einzubringen und in einer potenziell guten Verhandlungsposition in Bezug auf gute Arbeitsbedingun-

gen, berufliche Entwicklungsmöglichkeiten sowie monetäre Anreize zu sein. Fach- und Arbeitskräfte 

zu binden kann insbesondere durch gute Arbeitsbedingungen (inklusive wertschätzendem Umgang), 

spannende identifikationsstiftende Produkte, gelebtes Generationenmanagement aber auch eine 

beständige Geschäftsentwicklung bzw. eine transparente Unternehmenskommunikation zu den be-

trieblichen Visionen befördert werden. Intransparenz und Unklarheiten in Bezug auf wegbrechende 

Geschäftsfelder und strategische Entwicklungen bringen Unsicherheiten mit, die mit dem Verlust 

qualifizierter Arbeits- und Fachkräfte einhergehen. So lässt sich schlussfolgern, dass die als „stand-

fest“ bezeichneten Betriebe von der Unsicherheit und auch dem Personalabbau der Wankenden und 

Angezählten profitieren. 

2.2.2  Gut vorbereitet in die Transformation? Zur betrieblichen Qualifizierungspolitik  

Die Mobilitätswende verändert in den meisten der untersuchten Betriebe – mal mehr und mal weni-

ger umfassend – Arbeits- und Produktionsprozesse (siehe Kapitel 2.1). In fast allen Gesprächen haben 

die Interviewten etwaige Folgen für die betriebliche Qualifizierungspolitik zum Thema gemacht. Die 

betriebliche Qualifizierung der Belegschaften für die aktuellen Veränderungen wurde dabei nicht 

grundlegend problematisiert. Grundsätzlich sorgen die befragten Betriebe offenbar dafür, dass ihre 

Beschäftigten das notwendige Know-How erhalten, damit sie mit den veränderten Arbeitsprozessen 

im Zuge der Mobilitätswende zurechtkommen – etwa für den sicheren Umgang mit Hochvolttechnik. 

Logischerweise fallen die Qualifizierungsnotwendigkeiten in Betrieben mit einem qualitativen und 

breitflächigen Wandel (etwa „Kraftstatt“ oder „Kopfpass“) größer aus als in Betrieben, bei denen der 

bisherige Verlauf der Mobilitätswende vor allem Änderungen in einzelnen Bereichen und Tätigkeits-

feldern (etwa „Rarback“ oder „Radwerk“) oder sogar keine bedeutsamen Änderungen nach sich zog; 

ganz zu schweigen von Betrieben, in denen die Transformation zur „DNA des Unternehmens“ 

(BR_Softhouse) gehört.  
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Mit dieser relativ positiven Bilanz ist nicht gesagt, dass es in allen befragten Betrieben eine systema-

tische Personalplanung und eine Ermittlung von Personalbedarfen gibt. In einem Betrieb wird ange-

geben, dass dies eher nicht zutrifft. In weiteren sieben der 15 untersuchten Betriebe (40 Prozent) ist 

dem nur teilweise der Fall (genauer siehe Abbildung 8). Es gibt offenbar erhebliche Lücken in der 

betrieblichen Qualifizierungspolitik in der Fahrzeugindustrie der Hauptstadtregion. Auch sollte aus 

der relativ positiven Qualifizierungsbilanz bezüglich der aktuellen Veränderungsprozesse nicht ge-

schlussfolgert werden, dass es für die Betriebe keine Herausforderungen darstellt, qualifiziertes, er-

fahrenes Personal zu entwickeln, zu finden bzw. zu halten – im Gegenteil (siehe u.a. Kapitel 2.2.1, 

3.2.1).  

 

Abbildung 8: Bewertung des Vorhandenseins einer systematischen Personalplanung im Betrieb, n=14 (Betriebe), fehlende 
Werte n=1 (Betrieb), Bewertung beruht auf der BR-Perspektive. 4-stufige Bewertungsskala „trifft zu“ bis "trifft gar nicht zu" 

Anmerkung: Das Antwortverhalten der Unternehmensleitung unterscheidet sich bei drei Betrieben zur Bewertung des Be-
triebsrats. Zwei Unternehmensleitungen bewerten um eine Stufe besser mit „trifft zu“ statt mit „trifft teilweise zu“. Eine 
Unternehmensleitung bewertet die Personalplanung sogar um zwei Stufen besser mit „trifft zu“ statt mit „trifft eher nicht 
zu“.   

Betriebliche Strategien und Veränderungen bei der Aus- und Weiterbildung  

Um das Know-How für die beschriebenen Veränderungen zu entwickeln, werden jedenfalls sowohl 

die Erstausbildungsaktivitäten als auch die Angebote im Bereich von Weiterbildungen justiert - u.a. 

in den Bereichen Elektroantrieb bzw. Hochvolt- bzw. Batterietechnik oder IT- und Elektronik-Kompe-

tenzen. Dabei setzen die OEMs und Komponentenlieferanten weit überwiegend auf interne Weiter-

bildungen, statt auf externe Bildungsdienstleister zurückzugreifen.  

Welche Justierungen im Bereich der betrieblichen Aus- und Weiterbildung für den einzelnen Betrieb 

passend sind, unterscheidet sich. Während es in dem einen Fall als Schritt in die Zukunft angesehen 

wird, nunmehr statt Mechaniker vermehrt Mechatroniker auszubilden (z.B. „Urwerk“), ist es in einem 

anderen Fall so, dass die Ausbildungsplätze für Mechatroniker zugunsten von Systeminformatikern 

zurückgefahren werden („Kraftstatt“). Ein einigen Betrieben hat ein Umdenken dahingehend statt-

gefunden, nunmehr wieder vermehrt selber auszubilden (siehe Kapitel 2.2.1). Zum Teil werden ge-

zielt Stellen mit „neuen“ Kompetenzprofilen ausgeschrieben. Es kommen auch weniger innovative 

trifft eher nicht zu
7%

trifft teilweise zu
50%

trifft zu
43%

Beurteilung der betrieblichen Personalpolitik
"Es gibt eine systematische Personalplanung 

und Ermittlung von Personalbedarf"
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Strategien zum Tragen – etwa, wenn in Betrieben, die sich in Umbrüchen befinden und Personal ab-

bauen, versucht wird, passende Mitarbeiter:innen abzuwerben oder gar kleinere Firmen aufgekauft 

werden.  

Vergleichsweise innovativ wurde bei „Formster“ auf das Problem reagiert, dass die vorhandenen 

Ausbildungsgänge bzw. die entsprechenden IHK-Curricula nicht den Bedarfen entsprachen. Hier 

wurde im Verbund mit einem passenden Partnerbetrieb das Personal mit den gesuchten Kompeten-

zen selbst ausgebildet. Neue Wege wurden auch bei „Kopfpass“ beschritten. Nachdem zunächst sei-

tens des Arbeitgebers ein Top-Down-Ansatz verfolgt wurde, wird nun stärker auf Freiwilligkeit in der 

Weiterbildung gesetzt. Tariflich wurde ein Qualifizierungsbudget festgeschrieben. Zwei Stunden in 

der Woche pro Mitarbeiter fließen darin ein. Wie dieses Budget verwendet wird, beschließt Steue-

rungsteam, das mit Vertretern von Arbeitgeber- und Arbeitnehmerseite paritätisch besetzt ist. Einen 

individuellen Qualifizierungsanspruch gibt es nicht, wohl aber ein kollektives Recht. Wird es individu-

ell wahrgenommen, zählt die Weiterbildung zur Arbeitszeit und wird vergütet. Zugleich gibt eine ta-

rifliche Beschäftigungssicherung (bis 2024) eine gewisse Absicherung. Zugleich wurde über eine Ab-

frage auch eine Übersicht erarbeitet, wo im Betrieb welche (oft unbekannten) Kompetenzen vorlie-

gen.1 Innovativ ist in diesem Fall auch, dass sich engagierte Beschäftigte zu sogenannten Weiterbil-

dungsmentor:innen ausgebildet haben. Sie wurden so befähigt, ihre Kolleg:innen im Themenfeld 

Weiterbildung zu begleiten. Als Lotsen und Berater im Betrieb ermutigen sie ihre Kolleg:innen zu 

Weiterbildungen und unterstützen bei der Suche nach geeigneten Wegen zur Weiterbildung (nähe-

res zum Thema Weiterbildungsmentor:innen in der Metall- und Elektroindustrie siehe u.a. IG Metall 

2022, Elsholz/Thomas 2022). Der Ansatz Weiterbildungsmentor:innen auszubilden, gilt ersten syste-

matisierten Praxiserfahrungen zufolge als wirkungsvolle soziale Innovation (Scheier et al. 2023).  

Lücken, Baustellen und Herausforderungen bei der Qualifizierung in der Transformation 

Zu den oben genannten Lücken in der systematischen Personalplanung bringen die Interviews di-

verse Probleme zur Sprache. Erstens: Weiterbildung braucht Zeit. Allerdings arbeiten zahlreiche Be-

triebe aufgrund einer momentan guten Auftragslage unter Volllast und tun sich entsprechend schwer 

damit, Beschäftigten die nötige Zeit einzuräumen. Zudem können in Betrieben mit unklaren Zukunfts-

produkten schwerlich gezielte Qualifizierungen angestoßen werden. Wer nicht weiß, womit er mor-

gen seinen Umsatz generieren wird, dem bleibt nur in die Richtung überfachlicher Fertigkeiten und 

vermeintlicher future skills zu qualifizieren (z.B. Agilität, Datenanalyse). Zweitens: Weiterbildung 

braucht auch Geld. Allerdings begrenzen Investitionen in die Umstellung der betrieblichen Strukturen 

(Anlagen, Räume etc.) sowie unerwartete Kostensteigerungen (etwa im Zuge der Energiekrise) auch 

die Budgets für Weiterbildungen. Von Betriebsräten wird auch kritisiert, dass Auslastungsdellen nicht 

für Qualifizierungsmaßnahmen genutzt wurden (z.B. „Strabax“) oder Mitarbeiter:innen in den anste-

henden Transformationsprozessen nicht hinreichend mitgenommen werden (z.B. „Kraftstatt“). Ge-

rade letzteres verweist auch darauf, dass die Bereitschaft unter den Beschäftigten, sich weiterzubil-

den, selbst in Betrieben mit deutlich erkennbaren Transformationsanzeichen keine Selbstverständ-

lichkeit ist und durch zielgruppenspezifische Sensibilisierungs- und Aufklärungsprozesse befördert 

werden kann. Innovative Ansätze wie Road Shows, Fahrevents, partizipative Leitbildprozesse können 

Teil dessen sein, wie die Beispiele „Urwerk“ und „Kraftstatt“ aufzeigen (mehr dazu in Kapitel 4).  

                                                           
1  Wie ein Betriebsrat allerdings auch kritisch anmerkte, ist bei Qualifikationsmatrizen darauf zu achten, dass diese innerbetrieblich nicht 

zu Leistungsbewertungen herangezogen werden. Dies liefe dem Ansinnen zuwider, dass sich Beschäftigte vertrauensvoll über ihre 
Fertigkeiten äußern und angeregt werden, sich intrinsisch motiviert weiterzuentwickeln. 
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In zwei Fällen wird auch seitens der befragten Betriebsräte kritisiert, dass „nur das Nötigste“ qualifi-

ziert werde. Beim Hersteller „Renno“, der in Mischlinie Verbrenner und Elektrofahrzeuge produzie-

ren wird, wurden – auf Drängen des Betriebsrats alle – Montagearbeiter:innen im Umgang mit Hoch-

volttechnik geschult. Aber laut Betriebsrat werde „gemacht, was nötig ist und nichts darüber hinaus“. 

Diese Schulung sei zudem „nichts, was die Leute wirklich weiterbringt“ (BR_Renno). Nur ein kleiner 

Teil habe eine Weiterbildung bekommen, um an der angeschlossenen Batterie arbeiten zu können. 

Dieser Teil habe durchaus einen weitergehenden Nutzen, weil deren Jobchancen innerhalb und au-

ßerhalb des Betriebes damit gestiegen seien. Arbeitgeberseitig habe man gegen eine tiefergehende 

Qualifizierungswelle argumentiert, weil man sich um die Abwanderung des dann qualifizierten Per-

sonals sorgte. Eine Minimalstrategie der Qualifizierung kritisiert auch der Betriebsrat beim Schienen-

fahrzeughersteller „Strabax“. Die Veränderungen durch Akku- und Wasserstoffantriebe werden mit 

den nötigsten Schulungen begleitet – etwa zum Umgang mit derlei Technik. Der Betriebsrat drängt 

auf mehr und ärgert sich, dass der Arbeitgeber lieber Stundenkonten abbaut. Er würde sich Schulun-

gen wünschen, damit die Arbeit „ganzheitlich betrachtet besser wird“ (BR), etwa durch Qualifizierun-

gen zum Thema Heben und Tragen schwerer Lasten und anderer Arbeitssicherheitsthemen.  

Diese Problemlagen zeigen, es gibt durchaus einigen Handlungsbedarf dabei, die Beschäftigten für 

die Zukunft zu qualifizieren und im Zuge dessen auch die Qualität der Arbeit zu verbessern. Auf den 

Status Quo in diesem Handlungsfeld geht das nächste Kapitel ein.  

2.2.3  Grüne Arbeit, gute Jobs? Zu den Auswirkungen auf die Arbeitsbedingungen 

Ein wesentlicher Treiber der laufenden Transformation der Fahrzeugindustrie entspringt der Einsicht, 

dass ein „gutes Leben“ auf Erden nur auf Dauer möglich sein kann, wenn es gelingt das Wirtschaften 

und nicht zuletzt auch die Mobilität der Menschen nachhaltig („grün“) zu gestalten. An dieser Stelle 

soll es um die Frage gehen, inwiefern sich Veränderungen in den Arbeitsbedingungen für die Beschäf-

tigten in den „grünen“ bzw. „grüner werdenden” Bereichen der Fahrzeugindustrie abzeichnen. Me-

taphorisch gesprochen geht es um Antworthinweise auf die Frage, ob die „grüne Arbeit“ auch „Gute 

Arbeit“ ist (Urban 2019) oder sich im Zuge von Transformationsfriktionen die alte Losung „Hauptsa-

che Arbeit“ wieder mehr Geltung verschafft?2 

Diese explorativ angelegte Untersuchung kann zu der Frage, wie sich die Antriebswende und die Di-

gitalisierung auf die Arbeitsbedingungen auswirken, lediglich kursorische Aussagen treffen. Einiges 

spricht dafür, dass Antriebswende und Digitalisierung in einen weit verbreiteten Prozess der fortwäh-

renden betrieblichen Restrukturierung, Rationalisierung und Automatisierung von Arbeit hineinwir-

ken (u.a. Sauer 2013, 2019; Evans/Hilbert 2022). Produktumstellungen und damit verbundene be-

triebliche Umbauten und Umstellungen sind für das Management typische Gelegenheitsfenster, um 

über das Notwendige hinaus weitere Rationalisierungsschritte zu wagen. Wir gehen davon aus, dass 

die jeweilige betriebliche Kontinuitätslinie mehr oder weniger ausgeprägter Rationalisierung und Au-

tomatisierung fortgeschrieben wird, ohne auf breiter Flur einen Humanisierungs- oder Rationalisie-

rungssprung auszulösen.  

Dafür spricht, dass sich offenbar die Arbeits- und Produktionsprozesse der Werker:innen in der Fahr-

zeugproduktion durch alternative Antriebssysteme nicht gravierend veränderten. Wo – wie beim 

Nutzfahrzeughersteller „Renno“ – im Fließbandbetrieb gefertigt wird, werden E-Antriebsfahrzeuge 

                                                           
2  Zu einem umfangreichen Begriff der „Guten Arbeit“ gehören weitaus mehr Faktoren als die „Qualität der Arbeitsbedingungen“ – 

etwa die Akzeptanz von Betriebsräten und Branchentarifverträgen (siehe dazu Kapitel 4). 
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in Mischlinien integriert. Die Bandarbeit sei „vielfach extrem stumpfsinnig“ und „stark fremdbe-

stimmt“ (BR_Renno). Von einer Mischlinien-Strategie wird auch aus Fahrzeugwerken der Region 

Leipzig berichtet (Jahn/Thiel 2022). Beim Motorradhersteller „Radwerk“ hat man diesen Ansatz 

ebenfalls im Visier. Aber aktuell werden die E-Fahrzeuge noch in einem eigenen Bereich, der als hoch 

automatisiert beschrieben wird, gefertigt. Die Qualität der Arbeit bei „Radwerk“, die seitens des Ar-

beitgebers als hoch eingeschätzt wird, werde durch E-Mobilität nicht geändert (AG_Radwerk). Auch 

beim Schienenfahrzeugbauer „Strabax“ verändere sich nichts Wesentliches an der „gute[n] Arbeit“ 

(BR) durch Wasserstoff- oder Akkuantriebssysteme. Beim Zulieferer „Klapp“, dem Sonderfahrzeug-

hersteller „Rarback“ und auch beim Turbinenhersteller „Energeto“ haben sich die Arbeits- und Pro-

duktionsprozesse ohnehin nicht wesentlich verändert. Beim Fahrzeugsoftware-Spezialist „Soft-

house“ sei es für Entwickler:innen egal, ob sie eine Software für einen Verbrenner oder einen E-PKW 

entwickeln (BR). Beim OEM „Kraftstatt“ ist das anders. Da erwartet man große Veränderungen in der 

Fertigung, wobei unklar ist, wie dies die Qualität der Arbeit beeinflussen wird. Ähnlich großen Um-

brüchen mit ungewissem Ausgang blicken die Zulieferer „Zwolle“ und „Urwerk“ entgegen, schließlich 

hängen diese zu 100 Prozent am Verbrennungsmotor. Der Fall „Urwerk“ passt zunächst nicht zur 

Kontinuitätsthese. Dort ist nämlich bereits klar, dass die Zukunftssicherungsstrategie auch mit einem 

betrieblichen Rationalisierungsschub verbunden wird. Eine Säule der Zukunftssuche besteht in Maß-

nahmen, welche die Produktion rationalisieren und effektivieren. Dies wird vom Betriebsrat als „gro-

ßer Kampf“ und „Belastungsfaktor“ beschrieben. Im Zuge dessen wurde eine alte Tradition – der 

„kurze Freitag“ – dem Drängen auf umfassendere Anlagennutzung preisgegeben. Andererseits wurde 

die Einführung der 35 Stunden-Woche bis 2027 durchgesetzt und nach Ansätzen gesucht, durch die 

ohne direkte Belastungsfolge Arbeitsprozesse optimieren werden bzw. die Mitarbeiter:innen auch 

entlastet werden können (z.B. durch weniger Medienbrüche). Wachsame Betriebsräte scheinen bei 

„Urwerk“, wie in anderen Untersuchungsbetrieben, in der Lage zu sein, grundlegende Verschlechte-

rungen aus Sicht der Arbeit zu verhindern. Proaktive Humanisierungsoffensiven sind in den Untersu-

chungsbetrieben allerdings auch nicht erkennbar. In betrieblich tieferreichenden und repräsentati-

ven Untersuchungen wäre zu überprüfen, inwieweit die arbeitspolitische Kontinuitätsthese in der 

Fahrzeugindustrie der Hauptstadtregion Geltung beanspruchen kann. 
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3 Die Fahrzeugindustrie der Hauptstadtregion Berlin-Brandenburg im digitalen 
Wandel 

3.1 Die Digitalisierung kommt – aber wie? Betriebliche Strukturveränderungen, Innovationen 

und Strategien 

Aus Sicht der Befragten hält mit der Digitalisierung kein radikaler Wandel in die Fahrzeugindustrie 

der Hauptstadtregion Einzug. Vielmehr vollzieht sich aus der Warte des betrieblichen Alltags eine 

inkrementelle Entwicklung, so wie es in der Breite der Arbeitsforschung auch dokumentiert wird (z.B. 

Hirsch-Kreisen 2020; Blöcker et al. 2020: 48ff, 117f). Diese Einschätzung ist mit zwei Einschränkungen 

zu versehen. Zum einen gibt es ein Feld, in dem man einen Digitalisierungssprung beobachten kann 

– nämlich in den Büroarbeitsbereichen der Untersuchungsbetriebe. Im Zuge der Covid-19-Pandemie 

wurde den technischen und organisatorischen Voraussetzungen für die Arbeit von zu Hause zum 

Durchbruch verholfen (Mobile/Home Office). Zum anderen werden in einem Drittel der Betriebe die 

Beschäftigten nicht hinreichend mitgenommen, sodass das Tempo der Veränderungen, Beschäftigte 

zu überfordern droht (dazu Kapitel 3.2.2). 

Die Betriebe der Befragten bewegen sich schrittweise in die Richtung der Vision eines vernetzten 

Betriebs (mit zum Teil digitalisierten Produkten und eigenen Softwareangeboten). Vielfach wird be-

richtet, dass Digitalisierungsprojekte geplant sind oder sich in der Umsetzung befinden, beispiels-

weise die Einführung von SAP-Modulen. Aber jeder der Betriebe befindet sich an unterschiedlichen 

Wegmarken, hat andere Digitalisierungspotentiale und ist in sich selbst in seinen Abteilungen ver-

schieden weit vorangeschritten. Ob und falls ja, wann sich die digitalen Puzzlestücke zu einem quali-

tativ neuen Bild des total vernetzten Betriebes zusammenfügen, lässt sich derzeit nicht gewiss sagen. 

Es wird auch auf das Tempo in den Konzernspitzen ankommen, denn eine Vielzahl der befragten 

Betriebe sind Teil eines Unternehmensverbundes, in dessen Zentralen viele Digitalisierungsschritte 

entschieden werden. Z.B. ob, welche und wann eine Software an welchen Standorten eingeführt 

wird. Das Bestreben die Vielzahl an Systemen und IT-Landschaften zu begrenzen einerseits, aber auch 

Sicherheitsbedenken anderseits sind zwei wichtige Motive, welche eine Zentralisierungstendenz im 

digitalen Wandel begründen. So wartet man bei „Softhouse“ mit gewisser Ungeduld auf die Cybersi-

cherheitsprüfung einer bei Softwareentwickler:innen populären Kommunikationssoftware. 

Auffällig ist, dass in allen Betrieben – außer einem – artikuliert wird, dass es noch eine deutliche Lücke 

zwischen dem Leitbild der Digitalisierung und dem betrieblichen Status Quo gibt. Wiederholt ist die 

Rede davon, dass „noch Luft“ nach oben sei. Am wenigsten Abstand konstatieren die Befragten bei 

den OEMs „Renno“ „Kraftstatt“, „Radwerk“, beim Sonderfahrzeugbauer „Rarback“, bei den Zuliefe-

rern „Interio“ und „Zwolle“ und bei dem IT-Dienstleister „Softhouse“. Bei letzterem sei die Digitali-

sierung weit fortgeschritten, sie liege „in unserer DNA drin“ (BR). Noch relativ großen Abstand zum 

Leitbild der umfassenden Digitalisierung von Arbeit wird bei den Zulieferern „Klapp“ und „Mux“ ge-

äußert. Die übrigen Betriebe bewegen sich in der Selbsteinschätzung bezüglich des Standes der Digi-

talisierung im Mittelfeld zwischen Nachzüglern und Vorreitern. In zehn der 15 Betriebe wird angeben, 

dass es am Standort eine eigene Projektgruppe oder Abteilung für Digitalisierungsprojekte gibt 

(„Kraftstatt“, „Renno“, „Radwerk“, „Softhouse“, „Kopfpass“, „Formster“, „Urwerk“, „Energeto“, 

„Strabax“ und „Rüsta“). 
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Produkte und Geschäftsmodelle im digitalen Wandel 

Weithin bekannt ist, dass sich im Zuge der Digitalisierung die Produkte der Fahrzeugindustrie digita-

lisieren – PKWs ebenso wie Nutz-, Sonder- und Schienenfahrzeuge sowie Motorräder. Überall neh-

men digitale Assistenz- und Steuerungssysteme und Vernetzungstechnik zu. Auch in manchen Zulie-

ferprodukten wie Getrieben stecken vermehrt Elektronik und Softwarekomponenten. Die entschei-

denden Forschungen und Entwicklungen dafür werden aber in der Regel nicht an den Produktions-

standorten vollbracht, sondern an (westdeutschen) Entwicklungseinrichtungen oder durch speziali-

sierte Entwicklungs- und IT-Dienstleister. Von letzteren finden sich auch einige Standorte in Berlin, 

sodass die Hauptstadt durchaus von der Digitalisierung im Bereich von Produkten und Geschäftsmo-

dellen profitiert. Wie erwähnt, haben die OEMs ihre Forschungs- und Entwicklungsanstrengungen in 

den letzten Jahren deutlich erhöht (Blöcker 2020: 21f), was auch auf das Konto vermehrter Digitali-

sierungsanstrengungen geht. Davon profitieren nicht zuletzt IT- bzw. Entwicklungsdienstleister wie 

„Kopfpass“ oder „Softhouse“. Auch mancher Zulieferer hat digitale Produkte in sein Portfolio bringen 

können (z.B. „Interio“), in anderen Fällen ist dies kein Thema (z.B. „Zwolle“). 

Im Schienenfahrzeugbereich spielen über das digitale Fahrzeug hinaus auch digitale Produkte eine 

wachsende Rolle. Der befragte Schienenfahrzeughersteller arbeitet an digitaler Signal- und Vernet-

zungstechnik, um eine Lösung für einen effizienteren Schienenbetrieb anzubieten. Darüber hinaus 

werden die Bahnen mit einem digitalen Zwilling ausgestattet. Die individuellen Fahrzeugdaten wer-

den gesammelt und durch eine sogenannte Künstliche Intelligenz ausgewertet, um so von festen 

Wartungsintervallen auf flexible Rhythmen überzugehen. Auch beim Bahntechnologie-Dienstleister 

„Rüsta“ gehören Software sowie vermehrt digitalisierte Anlagen für den sicheren und zukünftig stär-

ker automatisierten Betrieb von Schienenfahrzeugen und deren Infrastruktur zum Portfolio. Auch 

Lösungen für den „vernetzten Bahnhof“ sowie Applikationen für Reisende werden als Geschäftsfel-

der erschlossen. 

Der digitale shop floor: Digitalisierung der Arbeits- und Produktionsprozesse 

Dass das Produkt in den Werken der Fahrzeugmontage digitaler geworden ist, scheint die Arbeits-

prozesse in der Produktion eher geringfügig zu verändern. Sowohl beim Nutzfahrzeughersteller 

„Renno“ als auch beim Schienenfahrzeugbauer „Strabax“ ist die Rede davon, dass mit zusätzlichen 

Sensoren, Kameras, Monitoren etc. lediglich „ein Ding mehr“ anzuschrauben sei. Bedeutsamer ist die 

Digitalisierung der Arbeits- und Produktionsprozesse selbst. Typischerweise gehört die Automobilin-

dustrie zu den Bereichen mit einer im Branchenvergleich eher stark ausgeprägten Digitalisierung 

(Krzywdzinski et al. 2020: 8). Passend dazu stehe das Nutzfahrzeugmontagwerk „Renno“ bei der Di-

gitalisierung „gut, wenn nicht sogar sehr gut da“ (AG). Diese Einschätzung wird von Werkleitung und 

Betriebsrat mit einer Vielzahl von digitalen Technologien in den Arbeits- und Produktionsprozessen 

unterlegt. Berichtet wird von vernetzten Anlagen mit einer Vielzahl an Zustandssensoren, die Infor-

mationen in den betrieblichen data lake übermitteln und ein Prozessstands-Monitoring ermöglichen, 

von papierloser Fertigung, fahrerlosen Transportsystemen (FTS) oder von Anwendungen voraus-

schauender Wartung und einer auf sogenannte Künstliche Intelligenz gestützte Produktionssteue-

rung. Auch ist die Rede von Qualitätskontrollen mittels Kamerasystemen und digitalen Fehlerrück-

meldungen aus dem Finish an die betreffenden Bandbereiche, von einem virtuellen Abbild („digitalen 

Zwilling“) eines Werkteiles, von Remote-Work/Home Office-Regelungen u.v.m. Ähnliches wird auch 

bei anderen OEMs berichtet, insbesondere aus dem Werk von „Kraftstatt“, das ein Kompetenzzent-

rum für Produktionsautomatisierung und Digitalisierung ausgebaut hat. Hier würden sogar Roboter, 

die sehen und hören können, erprobt und sich selbst programmierende Roboter in die Anwendung 
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gebracht. Auch sind hier Anlagen anzutreffen, deren Betrieb durch Algorithmen energetisch opti-

miert, d.h. energiesparender eingestellt wird. Aber selbst in diesem Werk spricht ein verantwortli-

cher Digitalisierungsexperte davon, dass die durchgehend vernetzte Firma mit verlinkten Maschinen, 

die Arbeitsprozesse anfordern, etwas sei, das im Labor funktioniere, in der Praxis aber aktuell noch 

„Zukunftsmusik“ darstelle (AG). 

Auch bei den befragten Zulieferern sind hochautomatisierte Produktionsprozesse und digitales Pro-

zess-Monitoring (z.T. in Verbindung mit dem Abnehmer) anzutreffen („Formster“, „Interio“, 

„Zwolle“, „Mux“, „Urwerk“). Auch hier wird an papierloser Fertigung, einer digitaleren Personalab-

teilung und meist auch an der Vernetzung der Anlagen samt integrierter Maschinendatenerfassung 

gearbeitet. Letzteres hat man beispielsweise bei „Urwerk“ ins Auge gefasst. Noch habe man mit vie-

len Medienbrüchen zu kämpfen und wartet auf Konzernimpulse für ein „echtes MES-System“ (BR). 

Neben den Konzernzentralen erweisen sich die OEMs als Digitalisierungstreiber, sofern sie auf digi-

tale Lösungen drängen, um z.B. digitale bis hin zu automatischen Bestellauslösen oder eine Nachver-

folgbarkeit aller Teile zu ermöglichen. Etwas weniger digital wird die Welt beim Zulieferer „Klapp“ 

beschrieben, denn hier herrsche in der Produktion noch „Zettelwirtschaft“ (BR). Auch Urlaubsanträge 

werden dort beispielsweise noch auf Papier gestellt.  

Für Betriebe, die stark von Ingenieurs- und Entwicklungsarbeiten geprägt sind („Kopfpass“, „Soft-

house“, „Rüsta“), haben sich vor allem Remote-Arbeitsmöglichkeiten und papierärmere Verwal-

tungsvorgänge (z.B. digitale Reisebuchungen, E-Recruiting) im Zuge der jüngeren Digitalisierung zum 

Standard entwickelt. In diesen Arbeitswelten verwischen Betriebsgrenzen, wenn – wie bei „Soft-

house“ – Projektteams und ganze Abteilungen von Mitarbeiter:innen gebildet werden, die an ver-

schiedenen Standorten arbeiten.  

Bei allen sukzessive zu verzeichnenden Fortschritten bei der Digitalisierung der Arbeits- und Produk-

tionsprozesse werden auch diverse Herausforderungen beschrieben. 

Herausforderungen auf dem Weg zum digitalen shop floor 

Ein basales Thema wird stellvertretend für andere von einem IT-Experten von „Kraftstatt“ aufgewor-

fen. Seiner Einschätzung nach könne der meiste Nutzen aus der Digitalisierung gezogen werden, 

wenn es gelingt, Systeme und Anlagen zu vernetzen. Allerdings setze dies eine sehr hohe Datenqua-

lität voraus. Sie sei für eine gelingende Digitalisierung elementar. Sie zu erreichen sei aber schwierig 

und arbeitsaufwändig (AG_Kraftstatt).  

Ein weiteres Problem betrifft die Programmvielfalt an Anlagen und Maschinen. Viele Ausrüster und 

Maschinenbauer böten zugleich Programme an (z.B. zur vorausschauenden Wartung). Aber diese 

große Vielfalt über eigens programmierte Schnittstellen in die betriebliche IT-Infrastruktur zu integ-

rieren, wird als ausgesprochen ressourcenaufwändig beschrieben (ders.). 

Eine weitere Problematik, welche diverse Befragte thematisieren, betrifft die Aufgeschlossenheit und 

Veränderungsbereitschaft bei betroffenen Mitarbeiter:innen und Führungskräften. Gerade bei älte-

ren Beschäftigten (Ü50) oder Beschäftigten mit (formal) geringem Ausbildungsgrad wird in einigen 

Fällen von gesteigerter Skepsis und Distanziertheit gegenüber Digitalisierungsschritten berichtet 

(„Klapp“, „Energeto“). Zum Teil reicht die Skepsis gegenüber Digitalisierungslösungen in die Betriebs-

ratsgremien hinein (z.B. „Kopfpass“). Dass die Mitarbeiter:innen und Betriebsräte mitgenommen und 
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die mittleren und unteren Führungsebenen auf ihre aktive Rolle im Prozess der Digitalisierung vor-

bereitet werden, ist offenbar in diversen Betrieben noch eine Baustelle (mehr dazu in Kapitel 3.1 

sowie in Kapitel 4). 

Aber auch der Mangel an IT-Fachkräften bremst zuweilen Digitalisierungsbestrebungen aus. Dies ist 

ein Thema des folgenden Kapitels.  

3.2 Die arbeitspolitische Seite der Digitalisierung  

3.2.1  Folgen für den betrieblichen Bedarf an Fach- und Arbeitskräften  

Es wird beobachtet, dass mit jedem Modellwechsel in der Fahrzeugmontage Prozesse kontinuierlich 

digitalisiert und automatisiert werden. Mit dem Wechsel auf E-Mobilität reduziert sich zudem die 

Anzahl von Teilen und Aufgaben (siehe die Ausführungen in Kapitel 2.1).  

Mit zunehmender Digitalisierung und Automatisierung wird in einigen Betrieben mittel- bis langfristig 

mit Rationalisierung und Leistungsverdichtung gerechnet („Renno“, „Interio“, „Urwerk“). Arbeits-

plätze, die mit Hilfskräften (ohne Facharbeiterausbildung) oder leistungsgeminderten Beschäftigten 

besetzt sind oder auch im indirekten Bereich angesiedelt sind, werden im Zuge der Automatisierung 

und Digitalisierung als besonders gefährdet eingestuft („Radwerk“, „Formster“, „Klapp“, „Energeto“, 

„Urwerk“). Bei „Radwerk“ setzt sich der Betriebsrat dafür ein, dass diese Beschäftigten Qualifizie-

rungsmaßnahmen vom Arbeitgeber erhalten, um auf einem anderen Arbeitsplatz weiterbeschäftigt 

werden zu können. Jedoch geht nicht jede/jeder Beschäftigte diesen Weg mit und möchte den Ar-

beitsplatz wechseln. Hier suchen jeweils Betriebsrat und Arbeitgeber betriebsinterne Lösungen. Bei 

„Klapp“ wird ein sozialverträglicher Abbau präferiert. Die Belegschaft hat ein hohes Durchschnittsal-

ter und im Zuge von Altersteilzeit und Renteneintritt werden diese Stellen nicht neu besetzt. Digita-

lisierung und perspektivischer Abbau gehen hier Hand in Hand. Dem Betriebsrat von „Rüsta“ bereitet 

Sorge, dass Beschäftigte durch den Einsatz von Sensoren oder automatisierten Systemen ersetzt wer-

den könnten. Herausfordernd sei ebenfalls das Spannungsfeld zwischen Produktoptimierung mit do-

kumentierender (digitaler) Qualitätssicherung und „gefühlter oder reeller“ detaillierter Arbeitsab-

lauf-Überwachung, sowie der Chance zur Prozessoptimierung durch effektive Personaleinsatzpla-

nung.  

Der Betriebsrat von „Renno“ rechnet zuvorderst in der Instandhaltung damit, dass im Zuge der Digi-

talisierung Personal eingespart und Arbeitstätigkeiten dequalifiziert werden. Hintergrund ist der ver-

mehrte Einsatz von digitalen Assistenzsystemen in der Instandhaltung und neuartige Software („KI“) 

in der Produktionsplanung, im Zuge deren Einsatz die Arbeit von Disponenten überflüssig zu werden 

droht.  

Ein weiterer Digitalisierungsschub ist zu erwarten. Denn das Vorantreiben neuer Digitalisierungs-

schritte in Verbindung mit dem Engpass an IT-Fachkräften (siehe Kapitel 2.2.1) führt dazu, dass an-

stehende Projekte nur langsam oder eingeschränkt umgesetzt werden können, was infolgedessen 

Innovationen und potenzielles Wachstum im Betrieb ausgebremst („Kraftstatt“, „Kopfpass“).  

Zugleich ist es offenbar so, dass Digitalisierungsprojekte stets unter betriebswirtschaftlicher Kosten-

Nutzen-Abwägungen getroffen werden. Am Ende sei, so der Betriebsrat, die weitere Automatisie-

rung immer auch eine Preisfrage – gerade bei komplexen Tätigkeiten wird solange auf menschliche 

Arbeitskraft gesetzt, wie digitale Lösungen kostenintensiver sind. Als Beispiel werden die Endlackie-

rung und Montagen angesprochen, da seien Menschen derzeit „noch billiger“ (BR_Renno).  
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Es gibt aber auch noch eine zweite Digitalisierungshürde. Offenbar ist menschliche Arbeitskraft in 

einigen Bereichen mit hohen Qualitätsanforderungen schwer zu übertreffen; selbst noch in der Pa-

radedisziplin digitaler Technologien, der Bilderkennung. Exemplarisch ist die Erfahrung bei „Interio“:  

„Ohne Mitarbeiter könnten wir nicht arbeiten, weil wir den Kunden nicht zufriedenstellen würden. Die 

Qualitätsnorm von den großen OEMs in Deutschland bzw. auch in Europa ist in den letzten Jahren so 

exorbitant nach oben gegangen, dass wir eigentlich immer wieder Mitarbeiter:innen benötigen, um 

teilweise Nacharbeiten bzw. auch die Kontrolle durchzuführen. Wir haben versucht mit Technik (Ro-

boterkameras) Qualitätsüberprüfung durchzuführen. Das ist gescheitert. Das menschliche Auge ist im-

mer noch bei einer optischen Kontrolle besser als jeder Computer mit irgendeiner Kamera.“ (BR_Inte-

rio) 

3.2.2  Gut vorbereitet in die digitale Arbeitswelt? Zur betrieblichen Qualifizierungspolitik 

Die Digitalisierung verändert in den Betrieben der Fahrzeugindustrie Berlin und Brandenburgs – mal 

mehr und mal weniger umfassend – die Arbeits- und Produktionsprozesse (siehe Kapitel 3.1). Mit 

Ausnahme von Gesprächen in einem Betrieb haben alle Interviewten etwaige Folgen für die betrieb-

liche Qualifizierungspolitik zum Thema gemacht. Der Grundtenor ist in diesen Fällen gleichklingend: 

Die Beschäftigten werden im Großen und Ganzen in die Lage versetzt mit neuen Digitalisierungslö-

sungen umzugehen. Aber von einer Qualifizierung im Gleichschritt mit der Digitalisierung kann in 

einigen Fällen nicht die Rede sein. Neben Lücken und Kritikpunkten in Einzelfragen, die in den meis-

ten Interviews zur Sprache kommen, gibt es in fünf Fällen grundsätzlichere Probleme. Offenbar wer-

den die Qualifizierungsprozesse im digitalen Wandel mit unterschiedlicher Voraussicht betrieben und 

die Beschäftigten unterschiedlich intensiv einbezogen.  

Auf der einen Seite stehen Betriebe aus der Fahrzeugindustrie der Hauptstadtregion, in denen die 

Digitalisierung im Gleichschritt oder sogar vorausschauend mit Qualifizierungsprozessen begleitet 

wird. Beispielsweise wurden die Beschäftigten des Schienenfahrzeugherstellers „Strabax“ unterwie-

sen und „wirklich geschult“ (BR), um mit einem neuen lasergestützten Assistenzsystem in der Mon-

tage umgehen zu können. Dazu gehöre – zumindest in den Produktionsbereichen – in der Regel auch 

eine Gefährdungsbeurteilung, nicht selten eine vorausschauende Gefährdungsbeurteilung. Die Lücke 

in diesem Fallbeispiel besteht darin, dass Gefährdungsbeurteilungen, aus denen unter Umständen 

Qualifizierungsbedarfe abgeleitet werden, nicht in allen Betriebsteilen zum Standard gehören, ob-

wohl Gefährdungsbeurteilungen gesetzlich vorgeschrieben sind. Die lückenhafte Umsetzung von Ge-

fährdungsbeurteilungen verweist auf ein weit verbreitetes Defizit in der deutschen Arbeitswelt (Fer-

gen 2018: 58).  

Auf der anderen Seite stehen Betriebe aus der Fahrzeugindustrie der Hauptstadtregion, in denen die 

Qualifizierung der Digitalisierung hinterherhinkt. In fünf Betrieben wird dies sehr deutlich artikuliert. 

Dazu gehört der Zulieferer „Zwolle“. Dort würden die Mitarbeiter:innen von neuen digitalen Lösun-

gen „überrollt, dass man schon gar nicht mehr merkt, was alles an Neuerungen reinkommt.“ 

(BR_Zwolle). Die Mitarbeiter:innen werden aus Sicht des Betriebsrats nicht gut genug geschult. Zum 

Teil sei es nur learning by doing. Aber das Unternehmen mache Fortschritte und hat mit nunmehr 

auch Vereinbarungen mit dem Betriebsrat getroffen, die regeln, dass Mitarbeiter:innen vor dem Ein-

satz zu schulen sind. Beim Zulieferer „Mux“ ist die Problemlage etwas anders gelagert, aber nicht 

minder grundsätzlich. Es fehlen IT-Kompetenzen vor Ort. Zwar kann man auf das IT-Know-How im 

Konzern zurückgreifen, aber auf diesem Wege dauere die Lösung eines Problems bis zu drei Tage. Es 

drohen sogar Produktionsunterbrechungen, wenn technische Probleme an den neuen Anlagen auf-

treten. Um dennoch weiterproduzieren zu können, wurden wiederholt Systeme abgeschaltet.  
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Qualifizierung im digitalen Wandel setzt eine gewisse Aufgeschlossenheit bei den Betroffenen vo-

raus. Diese kann durch eine motivierende Ansprache und Beteiligung befördert werden. Bei dem 

Infrastrukturdienstleister „Rüsta“ und dem OEM „Kraftstatt“ wird diese psychosoziale Komponente 

betrieblicher Qualifizierungspolitik aus Sicht der Betriebsräte vernachlässigt. Diese kritisieren, die Be-

schäftigten würden nicht richtig „mitgenommen“. Dazu gehört, dass über die obersten Leitungsebe-

nen hinaus alle Führungskräfte die Digitalisierung nicht nur umsetzen, sondern auch dafür begeistern 

und die etwaigen Befürchtungen der Mitarbeiter:innen (z.B. vor Dequalifizierung) ernst nehmen soll-

ten. Interessant ist schließlich der Fall des Autozulieferers „Formster“, der im Grunde dabei ist, die 

Qualifizierungspolitik mit dem digitalen Wandel zu synchronisieren. Auch dort würden die Prozesse 

schneller digitalisiert, „als die Leute mit dem Lernen hinter kommen“ (BR_Formster). Der Betrieb hat 

nunmehr eine eigene interne Qualifizierung aufgebaut. Diese läuft über ein Vierteljahr und beinhal-

tet Lern- und Anwendungsphasen. In allen Bereichen des Betriebes gab es im Jahr 2022 eine Vielzahl 

an Weiterbildungen und Erfahrungsaustauschen. Allerdings offenbaren sich an diesem Punkt bei 

„Formster“ Herausforderungen, vor denen auch andere Betriebe stehen. Zum einen gelang es im 

laufenden Arbeitsprozess nicht immer zeitnah, die Qualifizierungsmaßnahmen einzutakten. Dies 

führte in manchen Fällen dazu, dass die Anwendungsphase zu weit von der Lernphase stattfand und 

vieles wieder vergessen wurde. Zum anderen hinke man laut Betriebsrat gerade bei der Qualifizie-

rung der Führungskräfte hinterher, weil diese meist in dringlichen Projektarbeiten eingebunden 

seien. Ein häufig anzutreffendes Problem, für das Beispiele guter Praxis gefragt sind, stellt offenbar 

die Frage dar, wie in Zeiten hoher Auslastungen Freiräume für Weiterbildungen organisiert werden 

können, ohne größere Friktionen zu provozieren. Zugleich kann die Orientierung darauf, den Gegen-

wartsdruck zu bewältigen, auch längerfristig angelegte Qualifizierungsmaßnahmen ausbremsen – 

etwa die Ausbildung von Datenanalysten, denn „das macht man nicht nebenbei“ (AG_Urwerk). 

Sollte sich die Digitalisierung sukzessive in die Richtung vernetzter Anlagen und Systeme entwickeln, 

würde dies auf die gefragten Qualifikationen von Werker:innen Einfluss nehmen. Schließlich produ-

ziere ein Werker nicht nur Teile, sondern auch Daten, so die Befragten Arbeitgebervertreter des OEM 

„Kraftstatt“. In Zukunft rechnen sie damit, dass Werker stärker mit indirekt-digitalen statt unmittel-

bare-physischen Informationen umgehen lernen müssen: Einst habe ein guter Werker physische Sig-

nale einer Maschine vernommen, die auf Veränderungen bzw. Störungen hinweisen: „Morgen muss 

er diese Datenflut - die natürlich geeignet aufbereitet wird - lesen können und er muss erkennen 

können, dass ein Ungemach droht. Und natürlich, dass er darauf reagieren kann“ (AG_Kraftstatt). Ob 

dies Ausbilder:innen in allen Betrieben und Trägern bewusst ist, ist eine offene Frage.  

Abschließend ist auf eine weitere aktuelle Herausforderung allgemeiner Natur hinzuweisen. Diese 

resultiert aus dem immensen Anstieg mobiler Arbeit und der oft damit verbundenen agilen Projekt-

arbeit. Aus der Erfahrung der befragten Betriebsrätin des IT-Dienstleisters „Softhouse“ verlange 

diese Form der Arbeit neben strukturellen Mechanismen gegen Überlastung ausgeprägte Selbstfür-

sorge- bzw. Selbstmanagement-Kompetenzen von den Beschäftigten, um der Tendenz zur Entgren-

zung der Arbeit entgegenzuwirken. Wie diese angelernt, um die nötige „Konfliktkompetenz“ (Becker 

2022) ergänzt und nachhaltig gelebt werden können, stellen offene Fragen der Qualifizierungspolitik 

im digitalen Wandel dar. Antworten darauf müssen so gefunden werden, dass dabei betriebliche 

Praktiker:innen nicht der Versuchung erliegen, Verhältnisprävention zugunsten von Verhaltensprä-

vention den Laufpass zu geben. 
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3.2.3  Digitalisierte Arbeit = Gute Arbeit?  

Die Digitalisierung verändert in vielen Betrieben die Arbeits- und Produktionsprozesse. Wie bereits 
im Hinblick auf die Auswirkungen der Mobilitätswende beschrieben scheint sich die Transformation 
auch in ihrer digitalen Dimension in die jeweilige betriebliche Kontinuitätslinie mehr oder weniger 
ausgeprägter Rationalisierung und Automatisierung einzuschreiben, ohne auf Breiter Flur einen Hu-
manisierungs- oder Rationalisierungsschub auszulösen. Auch im Falle der Digitalisierung ergibt die 
Befragung weder ein einheitliches Bild noch einen übergreifenden Trend, wie sich „die Digitalisie-
rung“ auf die Qualität der Arbeit auswirkt. Das hat insbesondere damit zu tun, dass es „die“ Digitali-
sierung nicht gibt, sondern im Grunde nur konkrete Anwendungsfälle digitaler Technologien in spe-
zifischen Betriebskontexten. Die kursorischen Einlassungen dazu sprechen für ambivalente Folgen. 
Diese Janusköpfigkeit der Digitalisierung bringt eine Befragte Betriebsrätin eines Zulieferers deutlich 
zum Ausdruck. Die Folgen der Digitalisierung für die Qualität der Arbeit seien schwierig einzuschät-
zen:  

„Alles geht schneller. Das kann aber auch ein Nachteil sein. […] Vieles wird festgehalten und gespei-
chert und kann, wenn es nicht geregelt ist, ausgewertet werden. Es ist alles, was digital ist, auswertbar 
und kann auch zu Kündigungen führen.“ (BR) 

Auf der einen Seite bietet die Digitalisierung Chancen. So werden unter Zuhilfenahme digitaler Tech-
nologien unergonomische Arbeitsplätze automatisiert („Renno“). Oder Roboterarme, smarte Uhren 
oder Lasersysteme werden als erleichternde Assistenz eingesetzt („Radwerk“, „Strabax“, „Kraft-
statt“). Auch kann digitales Feedback anspornen und helfen Fehler zu vermeiden (u.a. „Zwolle“, 
„Renno“) sowie einen leichteren Zugriff auf arbeitsrelevante Informationen ermöglichen (u.a. „Ur-
werk“, „Klapp“). Dass sich Handlungsspielräume aus Beschäftigtensicht substantiell und in der Breite 
im Zuge des Digitalisierungsprozesses in einem Betrieb erweiterten, wurde in dieser Befragung nicht 
berichtet. Allerdings wurde vielfach betont, dass die Möglichkeiten von Videotelefonie und mobiler 
Arbeit die Arbeit erleichtere und Flexibilitätsspielräume für bestimmte Beschäftigtengruppen eröffne 
– etwa in den Betrieben bzw. Betriebsbereichen mit viel Büroarbeit (z.B. „Softhouse“, „Kopfpass“). 

Auf der anderen Seite birgt die Digitalisierung aus Arbeitnehmer:innen-Sicht Risiken. So steigt das 
Potential Mitarbeiter:innen zu kontrollieren und zu überwachen („Zwolle“). Digitales Feedback kann 
auch Konkurrenz und Arbeitsdruck steigern („Zwolle“), die Sorge vor Arbeitsplatzverlust wird zuwei-
len als psychische Belastung erfahren („Radwerk“, „Kraftstatt“), zum Teil fallen wertprägende Ar-
beitsschritte weg („Kraftstatt“). In der mobilen Arbeit verwischen die Grenzen von Arbeit und Leben, 
was in vielen Fällen mit Gesundheitsbeeinträchtigungen einhergeht, weil z.B. Pausen und Ruhezeiten 
vernachlässigt werden – ein Problem, das man bei OEMs ebenso antrifft wie bei Zulieferern und 
Dienstleistungsbetrieben (u.a. „Softhouse“, „Zwolle“, „Renno“). Betriebsräte treffen zuweilen ausge-
sprochen gute (Betriebs-)Vereinbarungen zu mobiler Arbeit. Dass Beschäftigte diese Regeln bei der 
Arbeit von zu Hause aus einhalten (können), ist aber schwer zu kontrollieren. So entsteht mit dem 
Home Office offenbar ein scheinoptimales Dunkelfeld. Diverse Male wird auch berichtet, dass digitale 
Technologien Arbeitsprozesse beschleunigen und verdichten („Renno“, „Formster“, „Urwerk“). Bei-
spielsweise habe die Digitalisierung in der Fahrzeugmontage „Radwerks“ laut Arbeitgeber nachweis-
lich den Produktionsfluss gesteigert und die Arbeitszeit pro Fahrzeug (hours per vehicle) gesenkt (z.B. 
wegen vorausschauender Wartung der Anlagen). Weniger Bandstillstand bedeutet aber eben auch, 
dass erholsame Poren im Arbeitstag geschlossen werden. Dies wird nach Erwartungen des Betriebs-
rats noch zunehmen, wenn der Produktionsablauf in Zukunft mittels einer Software (sogenannter 
Künstlicher Intelligenz) optimiert wird.  

Von der schrittweisen Durchsetzung der 35h-Woche in der ostdeutschen Metall- und Elektroindust-
rie einmal abgesehen, beobachten Arbeitssoziolog:innen, dass seit den 1990er Jahren Arbeitszeiten 
ausgedehnt und insbesondere Arbeit intensiviert wird und konstatieren, dass dieser Prozess mit der 
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digitalen Transformation weiter voranschreitet (u.a. Sauer 2020). Dies deckt sich mit Ergebnissen ei-
ner aktuellen repräsentativen Beschäftigtenbefragung. Im bundesdeutschen Maschinen- und Fahr-
zeugbau etwa geben 44 Prozent der Befragten an, dass die Arbeitsbelastung durch die Digitalisierung 
größer geworden und nur 5 Prozent, dass sie geringer geworden ist (DGB 2022: 32). Auch die Kon-
trolle und Überwachung der eigenen Arbeitsleistung ist durch den Einsatz der digitalen Technologien 
für viele Beschäftigte des Maschinen- und Fahrzeugbaus größer geworden (29 Prozent), während sie 
für die meisten gleich geblieben ist (67 Prozent) (ebd.: 24). In vertiefenden betrieblichen Studien in 
der Fahrzeugindustrie Berlin-Brandenburgs ließen sich Digitalisierungsstrategien und ihre Auswirkun-
gen auf die Qualität der Arbeitsbedingungen genauer eruieren und prüfen, inwiefern die beschriebe-
nen Befunde der bundesweiten Beschäftigtenbefragung des DGB-Index Gute Arbeit auch für die re-
gionale Fahrzeugindustrie der Hauptstadtregion gelten. Zugleich wäre zu prüfen, ob sich der bundes-
weite Befund auch regional bestätigt, dass Unternehmen neue digitale Technologien sehr oft umset-
zen, ohne Interessenvertretungen und Beschäftigte ausreichend in die Veränderungsprozesse einzu-
beziehen (DGB 2022). Dass es in der Fahrzeugindustrie der Hauptstadtregion ebenfalls ein Beteili-
gungsdefizit in der Transformation gibt, darauf deutet das nächste Kapitel hin.  
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4 Transformationsgestaltung: Beteiligung von Beschäftigten und ihren Interes-
senvertretungen 

Den Kern des deutschen Modells der Arbeitsbeziehungen macht die duale Interessenrepräsentation 

durch Betriebsräte und gewerkschaftlich verhandelten Branchentarifverträgen aus. Die Fahrzeugin-

dustrie zählt klassischerweise zu diesem Kernbereich, der oft mit dem Begriff der Sozial- oder Kon-

fliktpartnerschaft belegt wird (Müller-Jentsch 2022). Betriebsräte und kollektiv ausgehandelte Bran-

chentarifverträge sind basale Formen von Demokratie in der Arbeitswelt und Kernelemente „Guter 

Arbeit“ (Urban 2019). Betriebe mit Betriebsrat gelten als innovativer, bilden häufiger ihre Mitarbei-

ter:innen weiter und weisen in der Regel – insbesondere im Zusammenspiel mit einer Tarifvertrags-

bindung - eine geringere Mitarbeiterfluktuation auf (u.a. Schwarz-Kocher et al. 2011, Jirjahn 2010, 

Gerner et al. 2019; Lammers et al. 2022). 

In allen 15 untersuchten Betrieben gibt es institutionalisierte Mitbestimmung in Form eines Betriebs-

rates. Allerdings handelt es sich in dieser Hinsicht bei den 15 Betriebsfällen um eine Positiv-Auswahl, 

weil die Gesprächskontakte über gewerkschaftliche Kanäle gebahnt wurden. Betrachtet man die Bin-

dung dieses Betriebepools an einen Branchentarifvertrag erkennt man selbst in diesem Sample struk-

turelle Defizite gegenüber dem Modell der deutschen Arbeitsbeziehungen. Einer der untersuchten 

Betriebe ist gar nicht tarifgebunden („Interio“), zwei weitere haben bisher nur einen Haustarifver-

trag, der nach unten vom Branchentarifvertrag der Metall- und Elektroindustrie abweicht („Rarback“, 

„Strabax“). Bekanntlich ist der neue, große OEM in der Hauptstadtregion, TESLA, nicht tarifgebunden. 

Seit dem Frühjahr 2022 gibt es dort einen Betriebsrat. 

Die strukturellen Defizite werden noch durch prozedurale Defizite erweitert. Diese werden ersicht-

lich, wenn man die Einschätzung der Betriebsräte zu der Frage auswertet, wie umfangreich die Be-

schäftigten und ihre Interessenvertretungen daran beteiligt sind, die Transformation mitzubestim-

men. 40 Prozent sehen die Seite der Arbeit „kaum“ in die Gestaltung der Mobilitäts- und Energie-

wende und der Digitalisierung involviert. Somit gibt aus Sicht eines erheblichen Teils der befragten 

Betriebsräte ein prozedurales Demokratiedefizit in der Transformation (siehe Abbildung 9). 
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Abbildung 9: Bewertung der Mitbestimmungsmöglichkeiten der Transformation im Betrieb, n=15 (Betriebe), Bewertung be-
ruht auf der BR-Perspektive. 4-stufige Bewertungsskala von „völlig“, „überwiegend“, „kaum“ bis „gar nicht“ 

Anmerkung: Das Antwortverhalten der Unternehmensleitung unterscheidet sich bei vier Betrieben zur Bewertung des Be-
triebsrats. Eine Unternehmensleitung enthält sich der Bewertung. Drei weitere Unternehmensleitungen bewerten die Mit-
bestimmungsmöglichkeiten um eine Stufe besser. Zwei Unternehmensleitungen mit „überwiegend“ statt mit „kaum“, eine 
mit „völlig“ statt mit „überwiegend“. 

 

Dass es ein erhebliches unausgeschöpftes Mitbestimmungspotenzial zu geben scheint, kann auch aus 

der Abfrage zu vorhandenen vertraglichen Vereinbarungen zur Transformationsgestaltung interpre-

tiert werden. Sechs von 15 Betrieben geben an, über eine oder mehrere Betriebsvereinbarungen zu 

verfügen, die mit Blick auf die Gestaltung der Transformation abgeschlossen wurde. Sieben von 15 

Betrieben haben tarifliche Regelungen zur Standortsicherung (in Form eines Zukunftsvertrags oder 

ähnlichem) vereinbart.  

Ergänzend kamen in elf von 15 Interviews mit Betriebsratsmitgliedern und in drei von elf Interviews 

mit Vertreter:innen der Unternehmensleitungen weitere explizite Einschätzungen zu Art und Umfang 

der Mitgestaltungs- und Mitbestimmungspolitik zur Sprache. Dieser zusätzliche, nicht im Interview-

leitfaden vermerkte Themenbereich ergab sich situativ im jeweiligen Gespräch, die Ergebnisse sind 

nachfolgend zusammengefasst:  

Die Mitgestaltungsmöglichkeiten werden unterschiedlich ausgeprägt gelebt (wie in Abbildung 6 dar-

gestellt). Über die gesamte befragte Wertschöpfungskette hinweg gibt es Betriebe, bei denen Be-

schäftigte und ihre Interessenvertretungen „überwiegend“ beteiligt sind, den Wandel der durch die 

Mobilitäts- und Energiewende und die Digitalisierung ausgelöst wird, mitzugestalten (bspw. „Rad-

werk“, „Kraftstatt“, „Klapp“, „Urwerk“, „Zwolle“, „Softhouse“, „Energeto“, „Rüsta“). So wurde bspw. 

bei einem OEM in Absprache mit dem Betriebsrat ein Veränderungsmanager eingestellt. Dessen Ziel 

ist es, alle Kolleg:innen auch „emotional“ auf die Transformation vorzubereiten, um sie in diesem 

Prozess mitnehmen zu können. Der Betrieb möchte eine Vision für die Zukunft entwickeln und mög-

lichst alle Beschäftigten einbinden. Die Herausforderungen durch die Mobilitäts- und Energiewende 

kaum
40%

überwiegend
60%

Mitbestimmung der Transformation
"Wie umfangreich sind die Beschäftigten und ihre Interessenvertretungen Ihres 
Betriebs daran beteiligt, den Wandel durch die Mobilitäts- und Energiewende 

und die Digitalisierung mitzubestimmen?"
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habe die Betriebsräte und IG Metaller mehr zusammenrücken lassen, und auch die gesamte Beleg-

schaft sei durch die Mobilisierungen seitens des Betriebsrats und gewerkschaftlich Aktiver „mehr ein 

Team geworden“ (BR_Kraftstatt). Der Wandel führte im Betrieb dazu, dass sich auch Ingenieure und 

Softwareentwickler:innen der IG Metall neu anschlossen haben. Der Betriebsrat wünscht sich Koope-

ration, Transparenz und Partizipation in der Arbeit mit dem Management. Auch Zulieferbetriebe be-

richten von Beispielen guter Beteiligungsformen. Bei „Urwerk“ nehme man die Beschäftigten auf 

dem Transformationsweg ebenfalls mit. Von bisher „wertvollen Erfahrungen“ für die Beschäftigten 

berichtet auch der Betriebsrat. Um die Beschäftigten auf die Elektromobilität vorzubereiten und 

diese auch praxisnah vorführen zu können, veranstaltete der Betrieb bspw. Elektrofahrzeug-Events, 

analysierte gemeinsam mit den Beschäftigten neue E-Mobilitätsprodukte und vermittelte die Funk-

tionsweise von E-Antrieben. Zudem konzipierte die BTU Cottbus für die Beschäftigten des Betriebs 

eine Roadshow, um die Potenziale von Industrie 4.0 näher zu bringen. Bei „Zwolle“ sieht sich der 

Betriebsrat in die strategischen Innovations- und Reorganisationsbemühungen gut eingebunden.  

Von einer umfänglichen Einbindung der betrieblichen Interessenvertretungen und der Beschäftigten 

ist in keinem Betrieb die Rede. Somit ergeben sich für alle anderen Betrieben noch Gestaltungs- und 

Mitbestimmungspotenziale in unterschiedlich ausgeprägtem Umfang. Das Demokratiedefizit macht 

sich insbesondere in der fehlenden Einbindung von Betriebsräten in die strategische Ausrichtung des 

Betriebs („Klapp“, „Mux“, „Energeto“, „Renno“, „Strabax“) sowie bei der Einführung innovativer 

Technologien („KI“) bemerkbar. Der Betriebsrat von „Klapp“ merkt dazu an, dass hierfür Ressourcen 

und Know-How nötig sind und ihm derzeit unklar sein, ob diese im Gremium vollumfänglich vorhan-

den sind, um überhaupt gestaltend bei der strategischen Ausrichtung mitwirken zu können. Fehlende 

Einbindung bei innovativen Technologien beruhe auf Wissens- und Know-How-Lücken. Exemplarisch 

formuliert ein Befragter: „Da sind wir als Betriebsrat selbst noch nicht gut aufgestellt. […] Das Thema 

ging ganz ruhig an uns vorbei und auf einmal hieß es, wir haben einen digitalen Zwilling, der über 

eine KI gesteuert wird.“ Er bedauerte es, dass man als Betriebsrat hier außen vor sei: „Wir rennen 

den Themen hinterher.“ 

Der Betriebsrat von „Radwerk“ macht auf das Thema der fortschreitenden Entgrenzung aufmerksam, 

die sich mit der Einführung von Home-Office Arbeitsplätzen im Vergleich zur ehemaligen Präsenzkul-

tur ergeben hat. Den Kontakt zu den Beschäftigten im Home-Office zu halten ist mit dem bisherigen 

Vorgehen für ihn erschwert. Bei „Renno“ stellt sich die Herausforderung zur Mitgestaltung des Wan-

dels für den Betriebsrat auf andere Weise dar. Ein Teil der Belegschaft idealisiert den Verbrenner auf 

Grund aktuell fehlender Alternativen und hoher persönlicher Abhängigkeit vom motorisierten Indi-

vidualverkehr. Dieser begründet sich mit mangelnder Infrastruktur im ländlichen Raum und beein-

flusst damit die Einstellung zum Verbrenner und gleichzeitig zu den Verbrenner-basierten Produkten 

des Betriebs. Die Belegschaft vertraut zudem auf eine zukunftsfähige Strategie des Konzerns. Ein 

„Verbrenner-Aus“ ab 2035 ist für sie daher noch in weiter Ferne, die dem Betriebsrat die Möglichkeit 

der (frühzeitigen) Einbindung und Mitgestaltung im Wandel erschwert. Einer betriebsratsseitigen 

bzw. gewerkschaftlichen Aktivierung der Belegschaft für die Entwicklung alternativer Produktideen 

und damit einer Demokratisierung der Zukunftssuche wird so erschwert. 
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5 Der Standortfaktor „Hauptstadtregion“ und die Mobilitätswende vor dem 
Betriebseingang  

Inwiefern es Betrieben gelingt, Transformationsherausforderungen zu bewältigen, hängt nicht zu-

letzt an den Standortfaktoren der Region. In den Interviews wurden regionale Standortfaktoren auf-

gegriffen. 20 der 26 Befragten bewerteten die Region Berlin Brandenburg und nennen Standortvor-

teile bzw. -nachteile aus ihrer Perspektive als betriebliche Interessenvertretungen und Unterneh-

mensleitungen.  

Die Befragten bewerten Berlin im Großen und Ganzen als attraktive Großstadt, insbesondere als 

Hauptstadt sei sie äußerst anziehend. Die Stadt habe sich sehr positiv entwickelt und biete viele Vor-

teile. Berlin besticht neben kultureller Attraktivität auch mit einer vielfältigen Bildungslandschaft. 

Insbesondere die breite Auswahl an (technischen) Studiengängen und Forschungsbereichen biete 

jungen Menschen optimale Möglichkeiten zur Entfaltung ihrer Potenziale und Interessen sowie zur 

Vorbereitung ihrer beruflichen Karriere. Auch die Gründerszene Berlins ist sehr aktiv und spricht 

junge und qualifizierte Menschen an, die sich selbst mit einem Start-up profilieren oder an Vorhan-

denen beteiligen wollen. Hiervon profitieren nicht nur die angesiedelten OEMs, sondern auch die 

Zulieferbetriebe, Entwicklungsdienstleister und Softwarehersteller in der Hauptstadtregion. So be-

richten beispielsweise „Radwerk“, „Softhouse“ und „Rüsta“ von guten Chancen, qualifizierte Fach-

kräfte direkt von den örtlichen Fach- und Hochschulen gewinnen zu können. Bei einem Softwareher-

steller vergleicht man Berlin mit florierenden Bundesländern wie Bayern und Baden-Württemberg 

und resümiert, dass man in Berlin mittlerweile genauso viel Potenzial vorfinde, um Fach- und Füh-

rungskräfte zu gewinnen und zu binden (BR_Softhouse). Insbesondere sei bei dem gut ausgebildeten 

Personal in Berlin umfangreiches Know-How in den Bereichen Technik und Informatik vorhanden, 

wodurch Innovation und Fortschritt an den Berliner Standorten möglich wäre („Strabax“, „Kraft-

statt“, „Softhouse“). Ähnlich argumentiert eine Unternehmensleitung aus dem Bereich Infrastruktur: 

„Berlin ist ein totaler Magnet“ mit Blick auf die Akquirierung von Fachkräften. „Auf Grund des Fach-

kräftebedarfs könnten wir es uns nicht erlauben, aus Berlin wegzugehen – höchstens, weil wir woan-

ders noch mehr Fachkräfte kriegen könnten“ (AG_Rüsta). 

Für die Zulieferbetriebe in Berlin und Brandenburg ist die Ansiedlung und die Nähe zu den Fahrzeug-

herstellern TESLA, Porsche, Mercedes Benz und VW ein wesentlicher Standortvorteil („Zwolle“, 

„Formster“, „Urwerk“).  

Schlussendlich thematisieren Befragte bei Fahrzeugherstellern die Nähe zur Politik, als einen essen-

tiellen Standortvorteil. Sie profitieren vom direkten Zugang zu politischen Entscheidungsträgern und 

der guten Kooperation mit Amtsträgern („Radwerk“, „Kraftstatt“, „Renno“). Die Unternehmenslei-

tung von „Renno“ führt aus, dass die Zusammenarbeit mit der IG Metall, den Arbeitsorganisationen 

und der Regierung in Berlin „[…] schon deutlich familiärer als im Süden Deutschlands [sei] oder als 

oftmals im Ausland“ (AG_OEM). Der direkte Kontakt zur Landesregierung beschleunigt Prozesse, wie 

etwa Genehmigungsverfahren: „Man hat die Kontakte und das ist ein faktischer Standortvorteil“ 

(AG_OEM).  

Als nachteilige Standortfaktoren werden der zunehmende Arbeits- und Fachkräftemangel und die 

damit einhergehenden Herausforderungen für die Gewinnung und Bindung von Beschäftigten ge-

nannt (siehe Kapitel 2.1). Offenbar konkurriert die Fahrzeugindustrie auch mit anderen Branchen. 

Unter anderem gewinne auch die Agrarwirtschaft in Brandenburg und darüber hinaus an Bedeutung, 

damit steige auch bei ihnen der Fachkräftebedarf – beispielsweise im Berufsfeld der Schlosser:innen, 



 
 
 

 
42 

der den Fachkräfteengpass in den Industriebetrieben zusätzlich belastet (AG_Interio). Der Betriebs-

rat von „Energeto“ befürchtet sogar, dass der Berliner Standort gänzlich in Gefahr sein könnte, wenn 

sich mittel- bis langfristig kein geeignetes Personal finden lässt. „Begünstigend“ würde hinzukom-

men, dass mit verfügbarem Personal in anderen Ländern kostengünstiger produziert werden könnte. 

Von hohen Lohnkosten und einem sich daraus ableitbaren Standortnachteil für die Zukunft sprechen 

vor allem die befragten Vertreter:innen der Unternehmensleitungen in drei Betrieben („Strabax“, 

„Klapp“, „Renno“). Die Vertretung der Unternehmensleitung von „Klapp“ konstatiert, dass bei Auf-

tragsneuvergaben ihr Standort nicht mehr konkurrenzfähig sein könne, sogar eine Standortverlage-

rung nach Sachsen würde sich mehr lohnen, als den Berliner Standort zu erhalten. Die befragte Ma-

nagementvertretung von „Radwerk“ ergänzt einen weiteren beobachtbaren Trend, der den Fach-

kräfteengpass verschärft: Es falle auch ihnen als Fahrzeughersteller immer schwerer, geeignetes Per-

sonal zu finden. Das ließe sich bei den Bewerber:innen in fehlender Motivation, fehlendem Willen 

und einer geringen schulischen oder auch fachlichen Qualifikation beobachten. Vielleicht habe man 

zu hohe Ansprüche oder es gebe zu viele regionale Betriebe, die ähnlich ausgebildete Arbeits- und 

Fachkräfte benötigten. Jedoch gäbe sich die/der Befragte damit nicht gänzlich zufrieden. Er/Sie ver-

gleicht das Qualifikationsniveau von Absolvent:innen (Haupt-, Realschule und Gymnasium) mit de-

nen in Bayern und Sachsen und müsse feststellen, dass das Bildungsniveau von Berliner Absolvent:in-

nen geringer sei. Daher stelle man bei „Radwerk“ lieber Abiturient:innen als Facharbeiter:innen oder 

Auszubildende ein. In diesem Zusammenhang formuliert die/der Befragte den Wunsch nach Überar-

beitung des Berliner Schulbildungssystems. 

Der Betriebsrat von „Radwerk“ stellt zudem vermehrt fest, dass sich Ansprüche und Bedürfnisse der 

Belegschaft ändern: Das Großstadtleben werde einzelnen Beschäftigten zu stressig, die langen Pen-

delzeiten zur Betriebsstätte kritisch betrachtet und räumlich ruhigere Lebensmittelpunkte bevorzugt. 

Auch dies könnte – vor allem auf Beschäftigte in der Produktion und ohne die Möglichkeit zu mobilem 

Arbeiten – die Bindung zum Betrieb gefährden und verweist auf Gestaltungsbedarfe im Bereich der 

Mobilitätsinfrastrukturen (s.u.).  

Vermehrt gab es Anmerkungen zur Notwendigkeit einer gut ausgebauten Energie-Infrastruktur als 

maßgeblicher Einflussfaktor für eine nachhaltige Standortentwicklung. Einzelne Betriebe fokussieren 

die Gewinnung nachhaltiger Energien. In einem Betrieb verzögerte sich aber der Bau der Photovol-

taikanlage durch ein langwieriges behördliches Genehmigungsverfahren (AG_Rarback). Eine energe-

tische Sanierung der Dachflächen an der Betriebsstätte hält die Unternehmensleitung von „Klapp“ 

für realistisch, jedoch sei bislang kein Förderansatz bekannt. Im Gegensatz zu „Rarback“ konnte bei 

„Interio“ eine nachhaltige Energiegewinnung nicht vorgenommen werden, da eine weitere Konzern-

Betriebsstätte im europäischen Ausland eine höhere staatliche Förderung erhielt. Damit realisierte 

der Konzern die Solar- und Windkraftanlage nicht am Brandenburger Standort.  

Zur Verkehrsanbindung der Betriebe und den Herausforderungen nachhaltigen Pendels 

Eine attraktive ÖPNV-Anbindung wird als weiterer wichtiger Infrastrukturpunkt und entsprechend 

relevanter Standortfaktor zur Gewinnung und Bindung einer qualifizierten Belegschaft genannt. Eine 

schlechte ÖPNV-Anbindung kann zum Verlust an Wettbewerbsfähigkeit führen. Die Thematik der 

ÖPNV-Anbindung hat in der Befragung unterschiedliche Auffassungen hervorgebracht. Es gibt fünf 

Betriebe die ihre Betriebsstätten gut an das öffentliche Verkehrsnetz angebunden sehen („Radwerk“, 

„Kopfpass“, „Strabax“, „Softhouse“, „Mux“). Drei von ihnen sind im urbanen Stadtkern Berlins ange-

siedelt, zwei Betriebe befinden sich am nördlichen Stadtrand Berlins. In einigen anderen Betrieben 

ist die ÖPNV-Anbindung indes Anlass für Kritik und Sorgen. Als Gründe bewerten diese Befragten 
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eine unzureichende Anbindung an das öffentliche Verkehrsnetz und/oder eine nicht ausreichend an-

gepasste Taktung der Fahrzeiten an die betrieblichen Schichtzeiten.  

Vor allem in den befragten Betrieben in Brandenburg sind diese beiden Faktoren einer der wesentli-

chen Gründe, warum die Beschäftigten zum Großteil den Individualverkehr mit dem eigenen PKW 

bevorzugen. Die nächstgelegene Haltestelle zum ÖPNV sei beispielsweise mit 20 Minuten zu Fuß für 

die Beschäftigten zu weit (AG_Rarback). Eine Fahrzeit von größer einer Stunde mit mehrmaligem 

Umsteigen pro Fahrtweg, ein Fußweg von der letzten Zughaltestelle von knapp zwei Kilometern und 

nicht auf die Taktzeit abgestimmte Busse bis vor das Werkstor werden auch beim Fahrzeughersteller 

„Renno“ als höchst unattraktive ÖPNV-Anbindung bewertet und der Anschluss an eine S-Bahnstrecke 

aus Berlin gefordert (BR/AG_Renno). Beim Zulieferer „Zwolle“ bewertet der Betriebsrat die ÖPNV-

Anbindung als gut, jedoch sind auch hier die Schichtzeiten nicht mit der Taktung (oder umgekehrt) 

abgestimmt. Ähnlich ist die Situation bei „Urwerk“, auch hier nutzt der Großteil der Beschäftigten 

den Individualverkehr. Dieser Fall weist auf ein allgemeines Problem hin. Denn trotz medialer Diskus-

sion um die Aufwertung des ÖPNV ist vielerorts in the long run eine negative Entwicklung zu konsta-

tieren: Aus eigener Erfahrung blickt der Befragte Management-Vertreter von Urwerk auf 20 Jahre, in 

denen die ÖPNV-Anbindung immer schlechter geworden ist (AG_Urwerk). Als Standortnachteil er-

gänzt ein Befragter von „Formster“ für seine Betriebsstätte in Brandenburg, dass das zuständige 

Oberstufenzentrum für Auszubildende zu weit entfernt (> 60 km) und die vorhandene ÖPNV-Anbin-

dung ungünstig sei. 

Auch an weiteren Berliner Betriebsstätten wurde das Mobilitätsthema angesprochen. So berichten 

zwei Betriebe, dass die Parkraumflächen auf Grund neuer Bewirtschaftungszonen verkleinert wurden 

(„Strabax“, „Energeto“). Hier reagierten die Betriebe mit finanziellen Zuschüssen für das ÖPNV-Ticket 

und/oder die Betriebsräte mit Verhandlungen für ein Fahrradleasing-Angebot. Verhandlungen zum 

Jobticket stagnieren indes bei „Softhouse“, da die Unternehmensleitung eine mögliche Nachfolgelö-

sung des 9-EUR-Tickets abwarte. Für den Ausbau der Infrastruktur sieht der Betriebsrat von „Rüsta“ 

am Standort eine Schienenanbindung als notwendig an, um den Straßenverkehr mit der bisher not-

wendigen Anlieferung ausschließlich durch LKWs entlasten zu können. Anzumerken ist, dass die (ver-

einzelt angesprochene) Förderung des ÖPNV-Tickets und/oder des Fahrrad-Leasings sinnvolle Maß-

nahmen zur Verbesserung der regionalen Verkehrssituation sind. Weitere Lösungsmöglichkeiten, die 

gleichermaßen effektiv und praktikabel wären und die individuellen Bedürfnisse der jeweiligen Be-

triebe ansprechen würden, wurden jedoch nicht thematisiert. So könnten beispielsweise auch ein 

betrieblicher Schichtbus-Shuttle zum nächstgelegenen Bahnhof oder zur Ausbildungsstellen disku-

tiert werden. 

Insgesamt lässt sich festhalten, dass die befragten Betriebe mit ihren Standorten in der Hauptstadt-

region Berlin-Brandenburg zufrieden sind. Vor allem der drohende Fachkräftemangel und eine unzu-

reichende Infrastruktur sind kritische Faktoren, die auf die Zufriedenheit und den Erhalt der regiona-

len Standorte Auswirkungen haben könnten. In den ländlichen Regionen Brandenburgs kristallisiert 

sich heraus, dass es attraktive Mobilitätslösungen fernab des Individualverkehrs bedarf. 
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6 Handlungsempfehlungen für das Transformationsnetzwerk ReTraNetz 

Die fortschreitende Transformation der Arbeitswelt und die damit einhergehenden Veränderungen 

stellen Betriebe, deren Beschäftigte und betrieblichen Interessenvertretungen vor vielfältige und pa-

rallel verlaufende Herausforderungen. Diese führen zu einer steigenden Komplexität ohnehin vielsei-

tiger Arbeitsfelder. Hinzu kommt der zunehmende Arbeits- und Fachkräftemangel, der als zentrale 

Herausforderung (nicht nur) bei den befragten Betrieben gesehen wird. Die Mobilitäts- und Energie-

wende, wie auch die Digitalisierung verändern die Nachfrage nach spezifischen Qualifikationen und 

Kompetenzanforderungen der Betriebe und Beschäftigten, wobei die Zielbilder nicht immer klar de-

finiert sind. Vor diesem Hintergrund bündeln die nachfolgend formulierten Handlungsempfehlungen 

an das regionale Transformationsnetzwerk ReTraNetz diese komplexe Ausgangslage. Die Handlungs-

empfehlungen wurden aus den individuellen Unterstützungsbedarfen der Befragten abgeleitet. Sie 

werden nachfolgend thematisch zusammengefasst dargestellt und exemplarisch mit Einzelbedarfen 

konkretisiert. 

Handlungsfeld Austausch und Transparenz 

In diesem Handlungsfeld geht es darum, Austausch sowie Wissenstransfer zu fördern. Ein konstruk-

tiver Erfahrungsaustausch zwischen den Betrieben wird als ein wesentlicher Unterstützungsbedarf 

von Betriebsräten und Unternehmensleitungen benannt. Dabei können verschiedene Arten der In-

formationsgewinnung und -vermittlung eingesetzt werden.  

Grundsätzlich können vier spezifische Funktionen eines regionalen Transformationsnetzwerkes in 

diesem Handlungsfeld abgeleitet werden.  

(1) Bestehende regionale Veranstaltungsangebote und Expertisen koordinieren und transparent 

machen: Das Netzwerk kann Betrieben den Zugang zu regionalen Akteuren und deren Exper-

tise zur Gestaltung der Transformation vermitteln und dabei helfen, bestehende Veranstal-

tungen und Kompetenzen aus dem Konsortium und seinem weiteren Umfeld breiter bekannt 

zu machen und zu bündeln. Dabei können betriebsübergreifende Formate des Wissens- und 

Informationstransfers (z.B. über themenspezifische Newsletter mit Terminübersichten) 

ebenso eine Rolle spielen wie die bedarfsorientierte, maßgeschneiderte Einzelansprache von 

Betrieben. Theoretisches wie auch weiterführendes Expertenwissen zur Gestaltung der 

Transformation kann über die Bereitstellung einer umfänglichen Informationsbasis, über be-

stehende Angebote in den Bereichen Investition, Innovation, Beschäftigung, Qualifizierung, 

nachhaltige und regionale Energiegewinnung sowie zu Fördermöglichkeiten erreicht werden. 

(2) Stärkung vorhandener Unterstützungsformate auf Arbeitgeber:innen- und Arbeitnehmer:in-

nen-Seite: Bestehende betriebliche Netzwerke sollten nicht verdoppelt werden, sondern 

durch Ideen und Ressourcen aus dem Transformationsnetzwerk unterstützt werden. Gleich-

zeitig bieten die bestehenden Aktivitäten und Kooperationsstrukturen der Partner Anknüp-

fungspunkte, Inhalte und Schwerpunkte des Transformationsnetzwerks reibungsarm zu 

transportieren.  

 

(3) Eigens akzentuierte Veranstaltungen: In Wissensfeldern, die durch bestehende Angebote in 

der Region und von Partnern des Netzwerks nicht oder nicht ganzheitlich abgedeckten sind, 

bieten sich eigene, arbeitsorientierte (Fach-)Veranstaltungen des Netzwerks an (z.B. in Ko-

operation mit Akteuren aus dem Feld der Regional- und Strukturpolitik, Wissenschaft etc.). 
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Bei der Themenfindung können die ReTraNetz-Partner auf ihre eigenen praktischen Erfah-

rungswerte aus ihren betrieblichen Kontakten sowie auf die hier (bspw. im Handlungsfeld 

„Technologie und Innovation”) beschriebenen Bedarfe zurückgreifen. 

 

(4) Zielgruppenübergreifende Formate für den interdisziplinären Austausch entwickeln: Die 

Stärke des ReTraNetz-Netzwerkes besteht in der Vielfalt der Perspektiven und Beteiligten 

sowie den damit verbundenen umfangreichen Gestaltungsmöglichkeiten und -kompeten-

zen. Zu prüfen wäre, ob zu bestimmten Fachthemen seitens ReTraNetz eigens seitens entwi-

ckelte Formate angeboten werden können, die Synergien und (effizientere) Vernetzungen 

über die verschiedenen Partner und ihre Strukturen hinweg herstellen (etwa zwischen Ge-

schäftsleitungen, Betriebsräten, IG Metall, Wissenschaft, Lokalpolitik, Verwaltung und Ar-

beitsagentur). Die erforderliche ganzheitliche Betrachtung der verschiedenen Transformati-

onsprozesse sollte dabei durch die Integration verschiedener Fachpolitiken in den Austausch 

erreicht werden. Um regionale Kompetenzen sichtbar zu machen und zu stärken, könnten 

(themenspezifisch) Akteure in der Region auch direkt miteinander verbunden werden. Auch 

die Nutzung der breit aufgestellten, vorhandenen Ressourcen im ReTraNetz-Konsortium 

(Technik, Qualifikation, Arbeitsgestaltung, etc.) kann eine themenübergreifende Vernetzung 

ermöglichen. So können vorhandene Potenziale aus verschiedenen Blickwinkeln identifiziert 

sowie gemeinsame Lösungsstrategien entwickelt und implementiert werden.   

 

Beispielhafte inhaltliche Ausrichtungen von Aktivitäten in diesem Handlungsfeld ergeben sich auch 

aus in Interviews geäußerten individuellen Beratungsbedarfen. Diese Bedarfe können durch indivi-

duelle Beratungs- und Vernetzungsarbeit bedient werden oder zum Anlass genommen werden, spe-

zifische Fachveranstaltungen für mehrere Betriebe zu entwickeln. Beispielsweise interessiert den Be-

triebsrat von „Kopfpass“, wie sich andere Interessenvertretungen bzw. andere Betriebe dem Thema 

Transformation gestellt haben. Von Interesse sind das Ergebnis, die Vorgehensweise und ein infor-

meller Austausch. Insbesondere auch dazu, wie langjährige Beschäftigte zu Weiterbildung motiviert 

werden können oder wie das Interesse an neuen Technologien gesteigert werden kann. Der formu-

lierte Bedarf des Betriebsrats von „Renno“ setzt eher an und fragt nach alternativen Produktions-

ideen: „Alle Welt Rede vom individualisierten E-PKW, aber daran glaube ich nicht und es könne auch 

nicht die Zukunft sein“. Er wisse nicht, worin die Zukunft liegt. Daher konstatiert er, es brauche „eine 

tragfähige Idee, die funktioniert und zukunftsfähig ist, und die sich am Ende auch wirtschaftlich rech-

net.“. Hierfür braucht es die Vernetzung mit Akteur:innen aus Wissenschaft und Forschung, sowie 

eine Debatte und Vision für gesellschaftlich nützliche industrielle Produkte oder gar Dienstleistungen. 

Neben Trendanalysen und technologischen Expertisen sind auch Methoden gefragt, wie Konzepte 

für alternative Produkte für die industrielle Fertigung entwickelt und durchgesetzt werden können. 

Hierbei sollte nicht nur auf sozialwissenschaftliche Expertise, sondern auch auf gewerkschaftliche Er-

fahrungen (u.a. zu Konversionsarbeitskreisen) zurückgegriffen werden.  

In einigen Betrieben wird auch explizit der Kontakt und die Vernetzung mit der regionalen Start-up-

Szene gewünscht („Urwerk“, „Kraftstatt“, „Renno“). Damit ist die Hoffnung verbunden, gesellschaft-

liche und technologische Trends erfassen, neue Produktideen konzipieren, Inspiration zur Organisa-

tionsentwicklung finden sowie die betriebliche Digitalisierung voranbringen zu können. Beispiels-

weise wünscht sich der Betriebsrat von „Urwerk“ diese Kontakte, damit sie ihre „hochgenauen me-

chanischen Fähigkeiten“ auch anderen Betrieben und Start-ups anbieten können. Der Betriebsrat 
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von „Renno“ skizziert, dass ein Kooperationsprojekt mit drei anderen Unternehmen – beispielweise 

Start-Ups – auf dem Betriebsgelände gestartet werden könnte. 

Einzelne Unterstützungsbedarfe werden auch bei übergreifenden Themen geäußert: Bei der Umstel-

lung vorhandener Gas-Anlagen auf Öl oder andere, alternative Energiequellen („Interio“), für die Ini-

tiierung neuer Recruiting-Strategien zur Gewinnung und Bindung von Fachkräften („Formster“) oder 

für die Entwicklung alternativer Antriebe wie Wasserstoff („Strabax“). Der Betriebsrat von „Kopfpass“ 

interessiert sich im ersten Schritt dafür, ob auch andere Betriebe Herausforderungen im Handling 

mit den angebotenen Fördermöglichkeiten der Agentur für Arbeit haben. Wenn dem so wäre, könn-

ten im zweiten Schritt – mit Unterstützung des Netzwerks – Herausforderungen oder Unklarheiten 

mit gesetzlichen Grundlagen und Förderkriterien aufgenommen und an die Agentur für Arbeit wei-

tergereicht werden. Dieses Vorgehen wurde dem Betriebsrat von der Agentur für Arbeit vorgeschla-

gen, der Betriebsrat sieht daher vor allem im ersten Schritt Ansatzpunkte für das ReTraNetz. Der 

Betriebsrat von „Klapp“ wünscht sich dahingehend einen Überblick über alle Fördermöglichkeiten im 

Rahmen von Weiterbildung und Qualifizierung.  

Konkreten Bedarf hat u.a. auch die Unternehmensleitung von „Strabax“, ihnen ist der Kontakt mit 

bestehenden regionalen oder auch deutschlandweiten Netzwerken der Batterieproduzenten wich-

tig. 

Mit konkreten Unterstützungsangeboten und Empfehlungen von Expert:innen, die das Betriebsrats-

gremium beim Aufbau von innerbetrieblichen Fachkompetenzen (z.B. arbeitsrechtliche Kenntnisse 

zur Erfassung von Neuerungen/Anpassungen des Arbeitsrechts, analytische Fähigkeiten zur Aufbe-

reitung von juristischen, tariflichen oder gesetzlichen Regelungen) unterstützen und beraten können, 

spricht sich der Betriebsrat von „Formster“ aus. Der Hintergrund bei ihnen ist, dass eine sehr hohe 

Arbeitsverdichtung im gesamten Gremium stattfindet, die auf immer komplexer werdende Themen 

und den vermehrten Renteneintritt von erfahrenen Betriebsratsmitgliedern zurückzuführen sei. Im 

Zusammenhang mit einer nachhaltigen Kompetenzübergabe von den ausscheidenden Wissensträ-

gern im eigenen Betrieb habe sich die/der Befragte bereits Gedanken gemacht und orientiert sich an 

der bestehenden Kampagne „Die IG Metall vom Betrieb aus denken“. Ein neues Netzwerk brauche 

der Befragte nicht, da er umfangreich vernetzt ist und ihm schlichtweg die Ressourcen für zusätzliche 

Netzwerkarbeit fehlen. 

Handlungsfeld Technologie / Innovation  

Nicht zuletzt um Engpässe in der Versorgung mit Arbeits- und Fachkräften zu begegnen, werden In-

novationen nötig sein, um Arbeitsprozesse zu rationalisieren bzw. effektivieren. Bei der Gestaltung 

dieser Innovationen bzw. Rationalisierungen muss ein Zwiespalt überwunden werden. Sie müssen 

vermeiden, einen Abwanderungsdruck zu befördern, weil die technologischen Innovationen nicht 

zugleich als Arbeitserleichterung erfahren werden, sondern arbeitsverdichtend oder unterfordernd 

wirkten (siehe dazu auch das Handlungsfeld „Arbeitsgestaltung“). Zudem sind Innovationen von In-

teresse, die in die Richtung einer Co2-neutralen Produktion führen (u.a. grüner Wasserstoff, Photo-

voltaik etc.).  

 Ausgehend von der Prämisse einer humanisierenden Technologiepolitik könnten Aufgaben des regi-

onalen Transformationsnetzwerks sein: 
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• technologische Zukunftsfelder aufzuzeigen, Effizienztechnologien zu stärken und Orientie-

rung zu bieten – und zwar entlang von Wertschöpfungsketten und nicht in Branchen den-

kend; 

• bei der sinnvollen Verknüpfung bestehender digitaler (Insel-)Lösungen zu unterstützen und 

Schnittstellen zu finden und nutzbar zu machen; 

• humanzentrierte technologische Innovationen in der Region zu entwickeln und so endogene 

Stärken zu stärken;  

• bestehende Innovationen sichtbar zu machen und good practice-Beispiele zu bewerben; 

• Kooperationen zwischen Unternehmen und zwischen Unternehmen und Forschungs- und 

Entwicklungsakteuren anzuschieben; 

• die Ansiedlung von Reallaboren in Zusammenarbeit mit Hochschulen und Betrieben zu för-

dern; 

• bei Neuansiedlungen sowie dynamischer Bestandspflege innovativer Unternehmen zu unter-

stützen sowie 

• Ansätze zu vermitteln, wie Führungskräfte angeregt und befähigt werden können, um Be-

schäftigte zu begeistern, Sorgen in der Transformation ernst zu nehmen und proaktiv an der 

Weiterentwicklung der Organisation zu arbeiten (etwa an Innovationen im Bereich der Digi-

talisierung und der Mobilitätswende). 

Die spezifische Aufgabe der Träger des regionalen Transformationsnetzwerks kann in einer Art Lot-

senfunktion gesehen werden. Es geht nicht nur darum, bestehende Expertisen und Angebote (z.B. 

technologischer oder sozialer Innovationen) breit zu kommunizieren, sondern mit den einzelbetrieb-

lichen Bedarfen zielgenau zusammenzubringen. Ein so verstandener Lotse unterstützt Betriebe in der 

Transformation (Betriebsräte und Geschäftsleitungen, insbesondere in KMU) beim konkreten Trans-

fer von Innovationen – unternehmensintern, von einem Unternehmen in das andere bzw. von der 

Wissenschaft in die Praxis. Dazu gehört die Kontaktanbahnung und die Vernetzung zu geeigneten 

Kooperations- und Entwicklungspartnern für das jeweilige Vorhaben, die Moderation von ersten 

Zusammenkünften, die Suche nach Fördermöglichkeiten sowie die tatkräftige Unterstützung dabei, 

Förder- oder Projektanträge zu entwickeln und zu stellen.   

Handlungsfeld Fachkräftesicherung 

Der voranschreitende Arbeits- und Fachkräftemangel, der Bedarf an qualifizierten Fachkräften, die in 

der Lage sind, sich der Transformation der Arbeitswelt anzupassen sowie die sich ändernden Qualifi-

kations- und Kompetenzanforderungen verdeutlichen die hohe Relevanz dieses Handlungsfelds. Um 

diese Herausforderungen angehen zu können, müssen zukünftige Anforderungen frühzeitig erkannt 

und geeignete Maßnahmen ergriffen werden. Nahezu alle Betriebsräte und Vertretungen der Unter-

nehmensleitungen überlegen, wie es aktuell und zukünftig noch gelingen kann, geeignete Absol-

vent:innen für die Berufsausbildung, ein duales Studium oder offene Facharbeiter:innen-Stelle im 

Betrieb zu gewinnen. 

Die Aufgabe, attraktiver Arbeitgeber zu bleiben, beinhaltet die Gewinnung neuer wie auch die Bin-

dung bestehender Beschäftigter. Um dies zu erreichen, könnten gezielte unterstützende Maßnah-

men durch das Transformationsnetzwerk ergriffen werden. Ansatzpunkte hierfür werden z.B. in 

• der Förderung von Tarifbindung und Mitbestimmung,  

• der Stärkung von Maßnahmen der Gesunderhaltung bis zur  
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• Gestaltung der verschiedenen Flexibilitätsanforderungen von Beschäftigten und Unterneh-

mensleitungen im Sinne der Vereinbarkeit von Arbeits- und Privatleben gesehen.  

Für eine nachhaltige Arbeits- und Fachkräfteentwicklung gilt es zudem, Qualifizierungs- und Weiter-

bildungsmaßnahmen zu etablieren. Eine gezielte Förderung des lebenslangen Lernens stärkt die 

Kompetenzen der Beschäftigten und der Führungskräfte, kann Motivation und Zufriedenheit steigern 

und ebenso zur Bindung an den Betrieb beitragen. Um den Betrieben eine nachhaltige und langfris-

tige Personalpolitik zu ermöglichen, müssen die Voraussetzungen geschaffen werden. Insbesondere 

kleine und mittlere Betriebe benötigen Unterstützung. Mögliche Ansatzpunkte in der ReTraNetz-Ar-

beit hierfür sind:  

• Das Netzwerk könnte aufzeigen, wie Betriebe systematisch erfassen (können), welche Fähig-

keiten ihre Beschäftigten haben und mit welchen zukünftigen Kompetenzen sie ausgestattet 

sein müssten. Hierfür könnten ergänzend good practice-Beispiele betrieblicher Qualifizie-

rungsbedarfsanalysen kommuniziert werden.  

• Daraus abgeleitet könnten sich wiederum passgenaue und kontinuierliche Angebote (be-

trieblich und überbetrieblich) an die Betriebe unterbreiten lassen.  

• Zudem könnten in branchenspezifischen Foren Technologietrends und Berufsbildungsprog-

nosen vermittelt werden, damit betriebliche Praktiker:innen Orientierung für eine vorraus-

schauende Qualifizierungsbedarfsermittlung erhalten (z.B. in den Technologiefeldern „auto-

mobile Elektronikkomponenten“ oder „Batterietechnologie”). Hier bieten sich in der Haupt-

stadtregion Anknüpfungspunkte zu weiteren (geförderten) Initiativen und Projekten wie 

KombiH. 

• Die Stärkung betrieblicher Weiterbildungsaktivitäten bildet einen weiteren Ansatzpunkt. Bei-

spielsweise wünscht sich der Betriebsrat von „Radwerk“, dass nicht nur einzelnen Beschäf-

tigten – wie es aktuell Praxis ist –, sondern allen Beschäftigten im Betrieb Qualifizierungsan-

gebote unterbreitet werden. Schlüssige argumentative Grundlagen oder auch good practice-

Beispiele zur Notwendigkeit dieser betrieblichen Qualifizierungsoffensive könnten den Be-

triebsrat bei seinem Vorhaben unterstützen und als fundierte Basis für die Verhandlung mit 

dem Arbeitgeber dienen 

• Die Stärkung der Schulbildung, der betrieblichen Berufsausbildung sowie die Anpassung von 

Curricula in technischen Studiengängen wären weitere Ansatzpunkte für Arbeit des ReTra-

Netz. Um die Erstausbildungsaktivitäten der Betriebe zu befördern sollte im Transforma-

tionsnetzwerk geprüft werden, inwiefern es helfen kann, Ausbildungsverbünde aufzubauen. 

Zudem könnte das Netzwerk bei der Orientierung zu nachgefragten (neuen) Ausbildungsbe-

rufen sowie dem Aufbau von Kooperationen mit (Berufs-)Schulen unterstützen. Es könnte 

über mögliche Arbeitsfelder in der Fahrzeugindustrie informiert und ein frühzeitiger Zugang 

zu potenziellen Auszubildenden ermöglicht werden. Lebensnah eingesetzte Schülerpraktika, 

praxisbezogene Abschlussarbeiten mit greifbaren Ergebnissen für beide Seiten, zielgerichtet 

beworbene Veranstaltungen wie „Tage der offenen Betriebe” oder längerfristig laufende 

„Patenbrigaden” etc. könnten hier praktikable Ideen sein. Die Unternehmensleitung von 

„Formster“ wünscht sich beispielsweise einen höheren Praxisanteil der dual Studierenden im 

Betrieb. „Wir verlieren ja fast immer den Kontakt zu den Studierenden“ (AG_Formster). Min-

destens einmal, besser zweimal die Woche sollten die Studierenden auch im Betrieb präsent 

sein. Das ist bisher so nicht geregelt. Zudem könnten damit Studienarbeiten mit einem Bezug 

zum Betrieb angefertigt werden.  
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Die Erschließung neuer Fachkräftereserven wird als eine weitere Maßnahme gesehen. Für das Netz-

werk könnten sich Ansatzpunkte ergeben, wie bspw.:   

• Die Verbesserung der Vermittlung von Arbeitskräften, indem etwa betriebliche Bedarfe ge-

bündelt und mit den Angeboten bspw. der Agentur für Arbeit zusammengebracht werden. 

Dazu könnte durch die Tätigkeit von „Lotsen“ die Zusammenarbeit zwischen den Berater:in-

nen der Arbeitsverwaltung und den betrieblichen Personalabteilungen sowie den Betriebs-

räten vom ReTraNetz-Netzwerk gefördert werden. 

• Die Stärkung von Zuwanderung ausländischer Beschäftigter und betrieblicher Integration 

(Willkommenskultur), in dem etwa Impulse für die Weiterentwicklung von Integrationskur-

sen gesetzt und regionale Projekte zur Förderung von Toleranz und Zivilcourage betrieblich 

konkretisiert, bekannter gemacht und durch das Transformationsnetzwerk unterstützt um-

gesetzt werden. 

• Mit Informationen über Mittel und Wege zur Anerkennung ausländischer Bildungsabschlüsse 

und Kompetenzen sowie Unterstützung beim Transfer derlei Ansätze (z.B. über die Kommu-

nikation von Beispielen aus dem Projekt ValiKom und einer regionalen Umsetzung in Koope-

ration mit den zuständigen Kammern) sowie 

• die Unterstützung von Betrieben bei der Integration von Menschen ohne Schul-/Berufsab-

schluss, Langzeiterwerbslosen oder anderer Benachteiligter (etwa Menschen mit Behinde-

rung) in den Arbeitsmarkt; etwa durch die Kommunikation von good practice-Beispielen, In-

formationen zu Förderprogrammen oder der Entwicklung von innovativen Ansätzen mit in-

teressierten Betrieben. 

Für die letztgenannten Punkte ist besondere Offenheit und Experimentierbereitschaft, Flexibilität 

und Anpassungswille in den Betrieben und Ausbildungsstätten erforderlich, welche durch das ReTra-

Netz befördert werden könnten. 

Handlungsfeld Arbeitsgestaltung 

Die vorliegende Untersuchung spricht für eine weiter- bzw. tiefergehende regionale Förderung guter 

und mitbestimmter Arbeit, um u.a. den Arbeits- und Fachkräfteengpässen beizukommen. Eine hu-

manisierende Technologie- und Produktionsgestaltung kann als Bindungsfaktor im Wettbewerb um 

Fachkräfte wirken. Die Mobilitätswende und die Digitalisierung öffnen dafür ein Gelegenheitsfenster.  

Das Netzwerk kann dies durch Lern- und Unterstützungsformate für betriebliche Praktiker:innen (auf 

Betriebsrats- wie Unternehmensseite) befördern. Zwei Zielstellungen müssten im Fokus stehen: Zum 

einen wären mit Blick auf das in Kapitel 4 ausgemachte Demokratiedefizit Mitbestimmungsakteur:in-

nen durch innovative Formate darin zu unterstützen, in der Gestaltung der Transformation stärker 

eingebunden zu werden – insbesondere in den Betrieben der Typen „Gefährdete“ und „Angezählte“. 

Zum anderen wäre eine Zielstellung, auf die Risiken bzw. Belastungen aufmerksam zu machen, die 

mit neuen Technologien, Produktionsabläufen und Arbeitsprozessen einhergehen (siehe die Kapitel 

2.2.3 und 3.2.3 sowie die Thematik der Selbstfürsorge- bzw. Selbstmanagement-Kompetenzen). Dazu 

sind Mittel und präventive Maßnahmen aufzuzeigen, die Risiken zu minimieren helfen, wie etwa 

good practice-Beispiele mitbestimmter, ganzheitlicher Gefährdungsbeurteilungen oder der Durch-

setzung von guten Regelungen im Dunkelfeld mobiler Arbeit. Dabei ist der Vorrang der Verhältnisprä-

vention vor verhaltensbezogenen Maßnahmen sowie ein sozio-technischer Gestaltungsansatz im Ge-

staltungshandeln der betrieblichen Praktiker:innen zu verankern bzw. zu festigen (Hirsch-Kreinsen 

2020: 85ff). Dazu zählt auch die Unterstützung von betrieblichen Praktiker:innen bei der (Weiter-) 
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Entwicklung von Maßnahmen, die die Vereinbarkeit von Beruf und Leben verbessern (z.B. über fle-

xible Arbeitszeitmodelle wie „Elternschichten“, welche die Fürsorgeverpflichtungen von Arbeitneh-

mer:innen in Rechnung stellen). 

Zwei zusätzliche Studien wären für die Arbeit des Transformationsnetzes von großer Bedeutung und 

könnten durch dieses unterstützt und gefördert werden. Zum einen stellt sich die Frage, ob das La-

gebild dieser Untersuchung, in der 53 Prozent der befragten Betriebe den Standfesten, 20 Prozent 

den Wankenden und 27 Prozent den Angezählten zugerechnet werden, für die Fahrzeugindustrie der 

Hauptstadtregion annähernd repräsentativ ist. Eine gezielte Studie auf der Basis repräsentativer(er) 

Fallzahlen bzw. ein systematischer, wissenschaftlicher Abgleich mit ähnlich gelagerten Erhebungen 

könnte hier Licht ins Dunkel bringen. Zum anderen wäre zur Ausleuchtung der Auswirkung der Trans-

formationstreiber „Mobilitätswende“ und „Digitalisierung“ auf die Qualität der Arbeitsbedingungen 

eine vertiefende Begleitforschung zur „Arbeit in der Fahrzeugindustrie der Hauptstadtregion in der 

Transformation“ zu befördern. Eine solche Untersuchung wäre z.B. als ein Mixed-Methods-Design 

aus (a) vertiefenden qualitativen Betriebsfallstudien und (b) einer quantitativen Befragung von Be-

schäftigten anzulegen, die zum Zwecke der Vergleichbarkeit auf den DGB-Index Gute Arbeit aufbaut. 

Dadurch könnten Erkenntnisdefizite, die diese Untersuchung an verschiedenen Stellen offenlegte, 

überwunden und noch zielgenauere Ableitungen für die Umsetzungsaktivitäten im ReTraNetz entwi-

ckelt werden. Die Ergebnisse beider Studien könnten in die vom Transformationsnetzwerk zu leis-

tende regionale Strukturberichterstattung einfließen und die so erreichbare Arbeitsorientierung ei-

nes solchen Monitorings zu einer prononcierten Dimension und einem heraushebenden Merkmal 

des Netzwerks machen 

Handlungsfeld Mobilitätsregion Berlin-Brandenburg 

Die Entwicklung nachhaltiger Verkehrskonzepte stellt auch für die Hauptstadtregion eine erforderli-

che Thematik dar. Es wird als notwendig erachtet, dass innovative, nachhaltige Verkehrskonzepte 

(insbesondere für die ländlichen Regionen Brandenburgs) (weiter-)entwickelt werden. Das Netzwerk 

könnte als treibender Akteur fungieren und Impulsgeber für Interessenkoalitionen aus Betriebslei-

tungen, Betriebsräten, Gewerkschaften, Regionalpolitik und Zivilgesellschaft bzw. Klimaschutzbewe-

gung sein. Hierbei geht es um den Ausbau nachhaltiger Verkehrsinfrastrukturen sowie der Förderung 

klimafreundlicher Mobilitätslösungen für ein „nachhaltiges Pendeln“, wie dem Ausbau von Radwe-

gen und bessere Anbindung von Betriebsstätten an den öffentlichen Nah- und Interregionalverkehr. 

Hier spielen insbesondere die Verfügbarkeit von Bus- und Bahnhaltestellen an den Betriebsstätten 

und die Anpassung der ÖPNV-Angebote an die Schichtzeiten der Beschäftigten eine Rolle. Das Netz-

werk könnte Foren anbieten, in denen sich regionale Politik, Beschäftigtenvertretungen, Werkleitun-

gen, Umweltbewegung, betroffene Beschäftigte und Bürger:innen mit dem Ziel austauschen, kon-

krete Lösungen zu erarbeiten.  

Um moderne, nachhaltige Mobilitätslösungen, die über den individuell genutzten PKW hinausgehen, 

sichtbar zu machen, müssen diese analysiert und im Wortsinn erfahrbar gemacht werden. Auch hier 

bieten sich Gestaltungsansätze für das Netzwerk, in Kooperation mit den Konsortialpartnern sowie 

weiteren regionalen Transformationsnetzwerken an. 

Abschließend seien noch zwei Hinweise methodisch-organisatorischer Natur gegeben. Bedenkt man 

die in vielen Gesprächen eher zögerlich-abwartenden Äußerungen zu der Frage, welche Unterstüt-

zung man sich aus dem Netzwerk zur Gestaltung der Transformation wünscht, empfiehlt es sich, ein 
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konkretes Portfolio an Aktivitäts- und Unterstützungsangeboten zu entwickeln und diese bei betrieb-

lichen Besuchen als orientierende und klare zielgeleitete Gesprächsgrundlage zu nutzen. Auf dem 

Wege des Austauschs auf einer solchen relativ konkreten Angebotsbasis zwischen ReTraNetz-Netz-

werkmanagement bzw. ReTraNetz-Netzwerkpartnern und betrieblichen Praktiker:innen könnten die 

Angebote und anvisierten Aktivtäten bedarfsgerecht verfeinert werden. Ergänzend merkt ein Be-

triebsrat an, was vermutlich auch im Sinne vieler anderer Befragten ist: „Weil ich nicht weiß, was auf 

mich zukommt, kann ich dir nicht sagen, was ich mir vornehme.“ Von der Netzwerkarbeit erwarte er 

ein dynamisches und anpassungsfähiges Vorgehen. Dieses sollte kontinuierlich auf aktuelle Entwick-

lungen reagieren und durch das Setzen von Meilensteinen Fortschritte erzielen. Dabei ist von Rele-

vanz, dass die Ergebnisse gezielt auf die Anforderungen abgestimmt sind, um eine effiziente Ressour-

cennutzung sicherzustellen und einen konkreten betrieblichen Nutzen zu erzielen. Ein Projekt, was 

nur für die „Vitrine“ Ergebnisse erzielt, wolle er auf keinen Fall. 

Womöglich gilt hier das Gleiche wie für die sozial-ökologische Transformation insgesamt – sie steht 

und fällt mit einem beteiligungsorientierten Herangehen, das die Masse der Menschen mitnimmt, 

sie dort abholt, wo sie steht, und mit ihr zusammen konkrete Fortschritte erzielt. 
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Anlage 

Tabelle 3: Interviewfragen für die Betriebe-Befragung ReTraNetz 2022 

1 Mobilitäts- und 

Energiewende: 

Stand und  

Auswirkungen 

Das Verbrenner-Aus ist gesetzt, ebenso das Ziel der Treibhausgas-

neutralität Deutschlands. Die Mobilitäts- und Energiewende 

kommt. Wie wirkt sich dies bereits heute auf Ihren Betrieb aus? 

2 Mobilitäts- und 

Energiewende: 

mittelfristige  

Auswirkungen 

Mit welchen Folgen der Mobilitäts- und Antriebswende für Ihren 

Betrieb rechnen Sie in den nächsten fünf bis zehn Jahren?  

3 Digitalisierung: 

Stand bei  

Produkt und  

Arbeitsprozessen 

Dem Leitbild der Digitalisierung zufolge werden der Einsatz von 

Software und die Vernetzung von Menschen, Maschinen und Be-

trieben die Arbeitsprozesse und Produkte stark verändern. Gemes-

sen daran – wo steht Ihr Betrieb bei der Digitalisierung von Produk-

ten und Prozessen und/oder der Vernetzung von Menschen und 

Maschinen bzw. Betrieben?  

4 Digitalisierung:  

Auswirkungen 

Wie wirkt sich der Einsatz digitaler Technologien in ihrem Betrieb 

aus? 

5 Bedarf an  

Unterstützung 

Das Netzwerk-Projekt ReTraNetz kann Unterstützung organisieren. 

Daher meine Frage: Welche Unterstützung von Extern würden Sie 

sich wünschen, damit die Transformation in Ihrem Betrieb gelingt? 

 

Inwiefern wünschen Sie sich weitere Kontakte zu Unternehmen o-

der zu Akteuren aus dem Bereich Forschung und Entwicklung? 
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