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Qualifizierung als Losungsansatz fiir die sozial-
okologische Transformation?

Zusammenfassung: Qualifizierung ist Teil fast jeder Politik, die sich als Lésung fiir die
sozial-6kologische Transformation prisentiert. Man hofft, die Konflikte zwischen
okologischen und sozialen Belangen so zu befrieden. Der Beitrag untersucht, wie
sich das im Alltag der Thiiringer Auto(zuliefer)industrie darstellt. Interviews zeigen,
dass Qualifizierungskonzepte kaum zur Anwendung kommen. Weiterbildung ist um-
kampft und findet nur ad hoc statt. Griinde dafiir sind 6konomische Strukturdefizi-
te, die Unplanbarkeit der Marktlage, und innerbetriebliche Spaltungslinien. Fiir eine
Weiterbildungskultur bedarf es mehr Beteiligung der Beschiftigten bei der Entwick-
lung von Qualifikationsstrategien.

Schlagwérter: sozial-6kologische Transformation, Autozulieferindustrie, Qualifizie-
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Conflict Lines in the Thuringian Car (Supplier) Industry

Qualification as a Solution for the Socio-Ecological Transformation?

Abstract: Qualification is part of almost every policy that presents itself as a solution
for the socio-ecological transformation. The hope is that this will pacify the conflicts
between ecological and social concerns. The article examines how this is reflected
in the everyday life of the Thuringian car (supplier) industry. Interviews show that
qualification concepts are hardly applied. Continuing education is contested and
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takes place only ad hoc. The reasons for this lie in economic structural deficits, the
unpredictability of the market situation and internal divisions. A culture of continu-
ing education requires more participation of employees in the development of qua-
lification strategies.

Keywords: Socio-Ecological Transformation, Automotive Supply Industry, Qualifica-
tion, Employees, Conflicts

D er Handlungsdruck, um die Treibhausgasemissionen zu senken, ist an-
gesichts der drohenden Folgen des Klimawandels fiir Mensch und Natur
immens. Jedes Zehntel-Grad der globalen Erderwdrmung, das durch eine Sen-
kung der globalen Emissionen verhindert werden kann, wirkt sich unmittelbar
positiv auf die Erhaltung der menschlichen Lebensgrundlagen weltweit aus.
Auch die Autobranche steht unter einem massiven Transformationsdruck,
um der Klimakrise mithilfe von Dekarbonisierung zu begegnen (Bauer u.a.
2019; Hagedorn u.a. 2019). Wenngleich ihre 6kologische Nachhaltigkeit um-
stritten ist (zum Beispiel Boewe u.a. 2022), stellt der Wandel zu E-Mobilitdt
die Hauptstrategie dar, um die hohen Treibhausgasemissionen des Verkehrs
zu senken. Jiingst entschied die Européische Union, dass ab 2035 in Europa
keine neuen Verbrennerfahrzeuge mehr zugelassen werden sollen. Dekarbo-
nisierung hat gemeinsam mit Digitalisierung einen massiven Strukturwandel
in der Branche eingeleitet und macht den Kern der Transformationsdynamik
der Automobilindustrie aus. Zahlreiche Arbeitsplitze der Industrie drohen
hierbei verloren zu gehen. Die tiefgreifenden Veridnderungen gehen einher
mit einer Umstrukturierung der Giiterkette Automobil: Internationale Kon-
kurrenten sind inzwischen auf Spitzenplatze vorgedrungen (allen voran Tes-
la) und Lieferbeziehungen verdndern sich. Die Coronakrise - mit den damit
verbundenen Abbriichen von Lieferketten - fithrte zusitzlich zu erschwerten
Bedingungen in der globalen Autoindustrie und wirkte als »Katalysator« fiir
den Strukturwandel. Aktuell verschirfen Energie- und Materialmangel die Kri-
sendynamiken weiter. Hinzu kommt der vor allem von Kapitalseite monierte
Fachkriftemangel, der durch den demographischen Wandel verstérkt wird.

Im Zusammenhang mit der sozial-6kologischen Transformation der Au-
toindustrie weisen zahlreiche Studien auf die steigende Bedeutung neuer
Kompetenzbedarfe hin (Hochfeld/Tausendteufel 2021; BMAS 2019). Qualifi-
zierung wird in den meisten Strategien und Veréffentlichungen von 6ffent-
lichen Institutionen und wissenschaftlichen Ausarbeitungen als Teil der Be-
arbeitungsstrategien fiir den Strukturwandel prisentiert. Aus Arbeitgeber-
perspektive sollen Qualifizierungsprogramme eine méglichst schnelle und
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reibungslose Umstellung der Produktion hin zu E-Autos erméglichen und
dem heute schon bestehenden Fachkriftemangel in der Industrie entge-
genwirken. Auch in Strategien zu einer weit gefassten sozial-6kologischen
Transformation der karbonintensiven Industrie, die mitunter von Umwelt-
bewegungen und -verbanden vorangebracht wird, gilt Qualifizierung als ein
wichtiger Faktor fiir eine erfolgreiche Konversion: Das bedeutet die Neuaus-
richtung der Produktion der Autoindustrie auf klimaneutrale und als gesell-
schaftlich notwendig erachtete Produkte und (Re-)Produktionsprozesse, bei
denen gleichzeitig soziale Absicherung erhalten bleibt oder ausgebaut wird.
Aus Arbeitnehmerperspektive wird mit Qualifizierung vor allem die Hoff-
nung auf materiellen und sozialen Statuserhalt oder -aufstieg verbunden.
Welche Vorstellungen von Qualifizierung existieren auf Seiten der
Arbeitgeber*innen, Gewerkschaften und offentlichen Institutionen? Wel-
che Konflikte um Qualifizierung ergeben sich real aufgrund unterschiedli-
cher Interessen in den Betrieben? Welche Rahmenbedingungen bestimmen
die Realitdt von Qualifizierung in der Transformation? Diesen Fragen ge-
hen wir im vorliegenden Beitrag auf Basis empirischer Erkenntnisse nach,
die im Rahmen aktueller Forschungsprojekte zur Auto(zuliefer)industrie in
Thiiringen entstanden sind.! Unsere Ausfithrungen basieren auf 74 Inter-
views mit Expert*innen (18) und Akteuren aus der Autobranche (Manage-
ment: 19; Gewerkschaftsvertreter*innen: 15; Beschiftigte und Betriebsrite:
22) in Thiiringen und vereinzelt auch anderen Regionen Deutschlands, die
zwischen Oktober 2021 und November 2022 gefiihrt wurden.? Hinzu kom-
men Literatur- und Datenrecherchen. Unsere These ist, dass Qualifizierung
allein keinen wirksamen Hebel zur Losung sozial-6kologischer Zielkonflikte
im Sinne einer weiten Transformation darstellt. Die Ziele und die konkre-
te Umsetzung von Qualifizierung werden derzeit vor allem von kapitalsei-
tigen Erwigungen bestimmt. Dabei wird 6kologischen, gesellschaftlichen
und sozialen Anliegen in der Transformation vor dem Hintergrund grund-
legender Klassenantagonismen nur selten Rechnung getragen. Innerhalb
marktkonformer Aushandlungsprozesse um Qualifizierung sind wiederum
Ungleichheiten entlang der hierarchisch aufgebauten Giiterkette sowie re-
gionale Strukturdefizite verantwortlich fiir erhebliche Defizite in den Quali-

1 Der Beitrag fult vor allem auf Material, das im Rahmen von Forschungsvorhaben erar-
beitet worden ist, die vom Bundesministerium fiir Wirtschaft und Klimaschutz der Bun-
desrepublik Deutschland von 10/2021 bis 09/2024 geférdert werden (Férderkennzeichen:
03EI5221B; Projektleitung: Prof. Dr. Klaus Dérre). Wir bedanken uns an dieser Stelle bei al-
len, die an den Erhebungen beteiligt waren und/oder diese unterstiitzt haben.

2 Direkte Zitate aus Interviews sind in Anfithrungszeichen gesetzt und im Sinne der An-
onymitit nur mit der jeweiligen Sprecherkategorie gekennzeichnet.
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fizierungsprogrammen von Unternehmen und 6ffentlichen Akteuren. Diese
Mingel fithren auch dazu, dass eine Weiterqualifizierung den bestehenden
Zukunftsingsten der Belegschaften bisher kaum entgegenwirken kann und
selten aktiv zur Verteidigung des eigenen sozialen Status eingefordert wird.
Wo dies doch passiert, ist die Aushandlung der konkreten Qualifizierungs-
mafinahmen von grundlegenden Interessenskonflikten gepragt. Kimpfe um
Weiterbildung werden meist von Konflikten um Léhne, Beschiftigung und
Arbeitsbedingungen iiberlagert. Das Material zeigt, dass die Bedeutung von
Qualifizierung fiir die Bewaltigung der sozial-6kologischen Transformation
zwar bei allen Beteiligten betont wird, aber klare Defizite bei der Umsetzung
herrschen. Qualifizierungskonzepte kommen in den untersuchten Betrieben
kaum zur Anwendung. Weiterbildung findet nur ad hoc statt, meist fiir Ar-
beitsschutz und dhnliches.

Der Artikel wird nach einem Uberblick iiber den sozial-6kologischen
Transformationskonflikt in der Autoindustrie und darauf gerichtete Quali-
fizierungsstrategien (1) auf Basis unserer empirischen Erkenntnisse auf die
betriebliche Realitit eingehen (2). Dabei stehen zuerst die spezifischen Merk-
male der Thiiringer Branche im Fokus. Im Anschluss analysieren wir anhand
dreier betrieblicher Beispiele die Konfliktdynamiken und hemmenden Fak-
toren fiir Qualifizierung. Der Beitrag schlieRt mit Uberlegungen zu mégli-
chen Qualifizierungswegen in der Praxis, die unter anderem wirtschaftsde-
mokratische Praktiken beinhalten (3).

1. Potenziale von Qualifizierungsstrategien fiir die sozial-
okologische Transformation

Die Elektrifizierung des Antriebsstrangs in der Autoindustrie wirkt sich un-
mittelbar auf die fiir die Produktion notwendigen Arbeitsvolumina aus und
stellt die Arbeitsplatzsicherheit der Beschiftigten infrage. Nach Schitzun-
gen (Bauer u.a. 2019) kdnnte es im engeren Bereich der Herstellung des An-
triebsstrangs und seiner Komponenten durch einen Anteil von 25 Prozent
rein batterieelektrisch angetriebener Fahrzeuge bis 2030 zu einer Redukti-
on von 150.000 Arbeitspldtzen in Deutschland kommen (Iwer/Strétzel 2019:
267f.). Die Studie »Automobile Wertschopfung 2030/2050« rechnet bis 2030
(inklusive Vertrieb und After Sales) mit insgesamt etwa 300.000 Arbeitsplit-
zen weniger als im Referenzjahr 2017 (Hagedorn u.a. 2019: 165). Der Beschif-
tigungsverlust durch eine Umstellung auf E-Mobilitdt ist damit voraussicht-
lich erheblich und trifft besonders die »konventionelle Arbeiterklasse« (Dérre
2022a: 60), also Facharbeiter*innen mit Berufsausbildungen und Qualifikati-
onen fiir den industriellen Fertigungsbereich.
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Das bildet die Basis fiir den sozial-6kologischen Transformationskonflikt
in der Autoindustrie. Der Rahmen fiir eine Transformation der Autoindust-
rie ist zunichst wesentlich durch die Interessen der Kapitalseite bestimmt.
Soziale und Skologische Aspekte stehen im Hintergrund. Der Spielraum fiir
einen erfolgreichen Ubergang hin zu neuen Technologien wird auf den unte-
ren Ebenen der Giiterkette durch die mangelnde Strategiefahigkeit zusétzlich
verengt, also die geringe Ausstattung an Kapital und eigenen Forschungs-
und Entwicklungskompetenzen. Die Umstellung hin zu E-Mobilit4t passiert
so oder so - dafiir werden auch groRRe Beschiftigungsverluste ohne soziale
Kompensation in Kauf genommen. Wo Umweltschutzmafnahmen die eigene
okonomische Absicherung bedrohen, kann aus einer Abwehrhaltung heraus
versucht werden, diese zu unterlaufen beziehungsweise die Relevanz von
okologischen Verdnderungen infrage zu stellen. Laut Transformationsatlas
der IG Metall sieht die absolute Mehrheit der Betriebsrdt*innen in Thiiringer
Betrieben der Auto- und Zulieferindustrie keine Strategie vor, um die Um-
stellung der Produkte zu bewiltigen und Umsatzausfille zu kompensieren
(Sittel u.a. 2022: 142). Hiernach gehdren offene Polemiken iiber »Klimahys-
terie« und die dadurch entstehenden Arbeitsplatzverluste zum Alltag in
den Betrieben (ebd.: 164). Auch in einer anderen Befragung sehen Gewerk-
schaftsaktive aus direkten Produktionsbereichen der Autoindustrie sich und
ihre Kolleg*innen zur Wahl zwischen Statussicherheit und Umweltschutz
gezwungen (Boewe u.a. 2022). Umweltschutz werde oftmals als Pseudonym
fiir weiteren Arbeitsplatzabbau gesehen und ihre Vertreter*innen als beleh-
rend oder naiv wahrgenommen (ebd.: 17f.).

Ein zentrales Element, um die Probleme positiv zu bearbeiten, die mit
dem sozial-6kologischen Transformationskonflikt in der Autoindustrie ver-
bunden sind, ist die Weiterbildung und Neuqualifizierung der Beschiftigten.
Sollen die Beschiftigten der karbonintensiven Wertschpfungsbereiche eine
andere Tatigkeit ausiiben als bisher - beispielsweise im Zuge einer Konver-
sion zu anderen dkologisch und gesellschaftlich nachhaltigeren Produkten
oder eines Jobwechsels in ganz andere, gesellschaftlich besonders notwen-
dige Bereiche -, miissen diese umfassend umgeschult werden und sich neue
Fachkenntnisse und Soft Skills aneignen. Fiir solche Konzepte »weiter Trans-
formationen« des automobilen Wertschdpfungs- und Lebensmodells, bei de-
nen das Auto als vorrangiges Mittel im Personenverkehr durch kollektivere
Formen wie Bus und Bahn abgeldst werden soll, spielen Neuqualifikationen
fiir die wachsenden Industriebereiche eine wichtige Rolle, um einen Zielkon-
flikt von sozialen und 6kologischen Interessen bei der »Verkehrswende« zu
umgehen. Die Vorschlidge wurden bereits an verschiedenen Stellen konkreti-
siert: »Viele der neuen Arbeitskrifte konnten dabei aus anderen Branchen mit

59



Lennart Michaelis - Thomas Rehfeldt - Genevieve Schreiber - Johanna Sittel

zuriickgehendem Bedarf wie der Automobilindustrie {ibernommen werden.
Insbesondere Ingenieur*innen und Software-Spezialist*innen wéren dabei
fiir die Bahnindustrie von groRem Interesse, [...]. Auch Facharbeiter*innen
kénnten sicherlich mit iiberschaubarem Aufwand fiir die Aufgaben in der
Bahnindustrie umgeschult werden« (Knierim 2022: 318).

Weiterbildung spielt auch fiir Lésungen im Rahmen einer »engen Trans-
formation« (Sittel u.a. 2022: 172) eine wichtige Rolle, also bei einer reinen
Umstellung der Industrie auf den E-Antrieb: 260.000 Beschiftigte miissten
den Job wechseln und entsprechende Neuqualifikationen erlangen, damit bis
2030 eine insgesamt ausgeglichene oder positive Beschaftigungsentwicklung
erreicht werden kann (Hochfeld/Tausendteufel 2021: 15). Durch die Trans-
formationsprozesse deuten sich fiir die Autobranche der Zukunft vermehrte
Fachkriftebedarfe in Richtung Software, Elektronik, Energieerzeugung und
-infrastruktur, Batteriefertigung und -recycling an. Expert*innen gehen von
einem gréReren Bedarf an Mechatroniker-, Elektroniker- sowie IT-Berufen
aus und erwarten auRBerdem mehr digitale und Hochvolt-Kompetenzen. Ne-
ben verdnderten produktbasierten Kompetenzanforderungen und speziali-
siertem Fachwissen gelten digitale Fahigkeiten als zentral fiir die zukiinftige
Autowirtschaft (Ehrenberg-Silies u.a. 2021).

Um die umfassende Qualifikation der Beschiftigten der Autoindustrie
zu unterstiitzen, gibt es diverse Vorschlige aus Forschung, Politik und Ge-
werkschaft, von denen einige bereits ihren Weg in die Praxis gefunden ha-
ben. Die meisten beziehen sich nicht exklusiv auf die Autoindustrie. Alle
MaRnahmen kniipfen an das bestehende Aus- und Weiterbildungssystem
der deutschen Industrie an, das in erster Linie von den Betrieben selbst,
Handwerkskammern, Industrie- und Handelskammern, Berufsschulen und
iiberbetrieblichen Bildungsstitten getragen wird. Besonders bedeutsam ist
zurzeit das MaRnahmenpaket der »Nationalen Weiterbildungsstrategie«
(NWS): Es wurde 2019 unter Beteiligung der relevanten Bundesministeri-
en, der Kultusministerkonferenz, dem DGB, der BDA, der Bundesagentur
fiir Arbeit und weiteren Verbinden auf den Weg gebracht und zielt unter
anderem auf die digitale Transformation und den Fachkriftemangel in der
Industrie. Die NWS habe zum Ziel, »die berufliche Handlungsfihigkeit im
Rahmen von Anpassungs- bzw. Erhaltungsqualifizierungen zu sichern oder
im Rahmen von Entwicklungs- bzw. Aufstiegsqualifizierungen zu erwei-
tern und berufliche Aufstiege zu ermdglichen« (BMAS 2019: 5). Angekiin-
digt wurden hier MaRBnahmen zur Forderung von Personen ohne oder mit
niedrigem Berufsabschluss und auch die Novellierung des Meister-BAf5Gs.
Hinzu kamen zahlreiche Aktivititen, um die Bekanntheit, Transparenz und
Vernetzung von Weiterbildungsméglichkeiten zu steigern. Der Vorsitzen-
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de der IG Metall, J6rg Hofmann, zog im Sommer 2021 &ffentlich bereits ein
positives Zwischenfazit. Im Rahmen der NWS wird auf Wirken der Gewerk-
schaften hin auch das Konzept der »Weiterbildungsmentor*innen« (WBM)
mit mehreren Millionen Euro gefordert, bei dem gewerkschaftliche Vertrau-
ensleute und Betriebsrite ausgebildet werden, um Kolleg*innen im Betrieb
zu Weiterqualifikationen und Berufsabschliissen beraten zu kénnen (Kies-
ecker/Reuter 2022). In der IG Metall erfolgt seit 2022 eine breite Umsetzung
des Konzepts. Ziel ist, mehr Beschiftigte {iber bereits bestehende Angebo-
te zur Weiterbildung mit notwendigen Informationen zu versorgen und zu
ermutigen, diese aktiv wahrzunehmen. Dem 1G-Metall-Vorstandsmitglied
Hans-Jiirgen Urban zufolge bestiinde mit den WBM die Méglichkeit, dass im
Betrieb selbst »vertrauenswiirdige Ansprechpartner zur Verfiigung stehen,
mit denen die heiklen Themen besprochen, Angste ausgesprochen werden
diirfen, Szenarien entworfen, gemeinsam Losungen gesucht und immer wie-
der unvorhergesehene Schwierigkeiten besprochen werden kénnen« (Ewald
u.a. 2018: 3). Die WBM sollen eine Reaktion auf das selbstverstirkende Un-
gleichgewicht in den Betrieben darstellen, das zwischen Beschiftigten mit
breiter beruflicher Bildungserfahrung und solchen besteht, die aus person-
lichen oder strukturellen Griinden bisher kaum Zugang zu Qualifikations-
programmen gefunden haben.

Welche Wirkung Qualifizierung hinsichtlich einer sozial-6kologischen
Transformation bisher tatsichlich entfaltet und vor allem worin dabei die
wesentlichen Hindernisse und Konflikte liegen, wird im Folgenden anhand
des Beispiels einiger Thiiringer Auto(zuliefer)betriebe diskutiert.

2. Betriebliche Qualifizierungsstrategien in der Thiiringer Auto-
zulieferindustrie: Zwischen Planungsunsicherheit und fehlender
Weiterbildungskultur

Der Handlungsbedarf in puncto Qualifizierung wird in den meisten Thii-
ringer Unternehmen grundsitzlich erkannt, sowohl arbeitgeber- als auch
arbeitnehmerseitig. Aus- und Weiterbildung sind Bestandteil des Zielbilds
Autoproduktion 2030 des Verbands der Automobilindustrie (VDA)? und Teil
der Strategien, die durch die zustindigen Ministerien auf Landes- und Bun-
desebene verfolgt werden. Auch in der Beschiftigtenbefragung der IG Me-
tall 2020 (von Werder/Rukwid 2021: 730) liegt die Zustimmung zu Qualifizie-
rungsmalnahmen der Beschiftigten verschiedener Berufsabschliisse durch-
weg bei tiber 80 Prozent.

3 »Zukunft der Automobilproduktion: Ein Zielbild fiir 2030«, https://www.vda.de/.
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Wie gut Unternehmen, 6ffentliche Akteure und Interessenvertretun-
gen der Autoindustrie in Thiiringen mit der Herausforderung Qualifizie-
rung im Transformationskontext umgehen kénnen, wird durch spezifi-
sche Merkmale der Thiiringer Industrie mitbestimmt. Besonders relevant
ist in diesem Zusammenhang die Dominanz von Zulieferbetrieben sowie
inhabergefiihrten kleinen oder mittleren Unternehmen. Laut aktuel-
len Zahlen der Landesentwicklungsgesellschaft hat die Autobranche mit
rund 66.000 Beschiftigten und einem Gesamtumsatz von 9,3 Milliarden
Euro eine wichtige Bedeutung fiir die Thiiringer Wirtschaft. Der Grofteil
der circa 660 Auto(zuliefer)betriebe in Thiiringen ist allerdings selten in
der ersten Reihe der Giiterkette zu finden. In den meisten Féllen handelt
es sich um sogenannte »verlingerte Werkbinke«, also Produktionsstit-
ten von Konzernen, deren Zentralen auflerhalb Thiiringens liegen. In ei-
ner besonders heiklen Lage befinden sich die lokalen Entscheidungstra-
ger in Betrieben, die auf Teile im fossilen Antriebsstrang fokussiert sind.
Mangelhafte finanzielle Ausstattungen und fehlende Forschungs- und
Entwicklungs-Abteilungen schridnken den Gestaltungsspielraum stark
ein. Aber auch kleinere inhabergefiihrte Unternehmen verfiigen hiufig
nur iiber geringe Investitionsmittel (Deloitte/VDA 2021). Bis auf weni-
ge Ausnahmen verdichtet sich folgender Eindruck: »[I]n den Zulieferbe-
trieben hier gestaltet niemand eine sozial-6kologische Transformation«
(Gewerkschaftsvertreter*in). Und weiter: »Es gibt hier niemanden, der
das gestalten kann. [...] Selbst wenn wir es wollten« (ebd.). Das liegt nicht
nur an den Abhingigkeiten von Konzernzentralen, sondern auch daran,
dass sich viele Geschiftsleitungen durch eine geringe Offenheit fiir alter-
native Produkte und Méirkte auszeichnen. Ein »Strukturkonservatismus«
sei auf Managementebene sehr verbreitet, versichert uns eine Expert*in.

In der Dynamik von Transformation, Pandemie und Krieg fallt es zusétz-
lich schwer, Strategien fiir die Zukunft oder konkrete Innovationen zu ent-
wickeln. Viel Energie ist in der Losung akuter Probleme gebunden. Dabei
miisste eine Vielzahl an Unternehmen und Betrieben neue Produkte entwi-
ckeln beziehungsweise an den Standort holen, damit die eigene Produktion
durch die Umstellung des Antriebsstranges nicht obsolet wird. AuRerdem ist
der demografische Wandel in Thiiringen besonders prisent. Die geburten-
starken Jahrginge 1955-1969 scheiden bis 2035 aus den Betrieben aus und
hinterlassen eine Liicke. An gréReren Standorten wird dies fiir einen stillen
Abbau von Kapazititen genutzt.? Vor dem Hintergrund der Strukturbedin-

4 Der heute allgegenwirtige und von der iiberwiegenden Mehrheit der Unternehmen als
grofRes Problem benannte Fachkriftemangel hat mit geringerer Job-Attraktivitat (Lohn-
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gungen und der aktuellen Situation der Thiiringer Autozulieferindustrie wird
die Qualifizierungsfrage zwar gestellt, aber nur selten in konkrete Manah-
men {berfiihrt. Unser Sample, das auch einige Fille auRerhalb Thiiringens
beinhaltet, zeigt, dass umfassende Personalentwicklungsstrategien und ihre
Umsetzung ein Privileg grofer, ressourcenstarker Unternehmen mit klarer
Zukunftsplanung bleiben. Abhingige Zulieferbetriebe kénnen mit Blick auf
die 6kologischen Transformationsanforderung kaum eigene Strategien ent-
wickeln, was auch zu ausbleibenden Qualifizierungsbemiihungen fiihrt. Die
drei untersuchten Thiiringer Werke Metall, Montage und Abgas® reprasentie-
ren diese Problematik. Im Folgenden sollen sie exemplarisch die reale Qua-
lifikationssituation veranschaulichen.

Metall-Werk

Der erste exemplarische Fall ist ein metallverarbeitender Betrieb mit 140
Beschiftigten. Es handelt sich um die Tochterfirma eines groen Thiiringer
Unternehmens, das in verschiedenen Branchen tétig ist. Das Metallwerk hat
bis vor kurzem Teile fiir grole deutsche Autohersteller produziert, mit Fo-
kus auf Verbrennermotoren. Aktuell wird versucht, die Produktion auf non-
automotive umzustellen. Allerdings gestaltet sich der Prozess sehr schwierig
aufgrund von fehlender Planung, Strategiedefiziten seitens des Managements
beziiglich der neuen Arbeitsschritte und der dafiir nétigen Maschinenein-
richtung sowie letztendlich Problemen bei der Qualitit der neuen Produkte.
»Auftrige sind da, aber Personal nicht«, so die Betriebsrdt*in (BR). Der demo-
grafische Wandel spielt hier eine bedeutende Rolle, da mehr alte Kolleg*innen
ausscheiden als junge nachkommen. Derzeit sind zwar 50 Leiharbeiter*innen
aus Osteuropa im Betrieb titig, deren Mitarbeit wird jedoch durch Kommu-
nikationsdefizite erschwert. Es gibt keine Tarifbindung, die L6hne lagen bis
vor kurzem knapp tiber dem Mindestlohn. In anderen Betrieben der Region
zahlt man fiinf bis sechs Prozent mehr. »Wir kénnen die Know-how-Triger
nicht halten« (BR).

Dafiir wird der Zusammenbhalt in der Belegschaft von allen Gesprachspart-
nern als sehr gut beschrieben. Der Organisationsgrad ist mit 80 Prozent ver-
gleichsweise hoch. Anscheinend ist der Zusammenhalt fiir viele der Haupt-
grund, zu bleiben. Qualifizierung spielt in diesem Werk eine untergeordnete
Rolle. Der Geschiftsfithrung wird eine »miserable Personalbedarfsplanung«
(BR) vorgeworfen, die Qualifizierung verhindere. Sie sei »betriebsblind.

niveau) etc. mehr Ursachen als den demografischen Wandel allein. Dieser ist aber ein zen-
traler Teil der Erklirung.
5 Die Namen sind anonymisiert.
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Zu spit wurde angefangen, jungen Lehrlingen eine Perspektive zu bieten,
zum Beispiel, indem man ihnen Anreize schafft, die Meisterausbildung zu
machen. »Geld wird eher in neue Maschinen investiert, anstatt in die Leute
und Qualifizierung« (BR). Auch akute Weiterbildungsbedarfe, zum Beispiel
fiir die Bedienung von Robotern, kénnen aufgrund von Fachkriftemangel® in
der Produktion nicht beriicksichtigt werden: »Dann ist eben genau das, was
ich vorhin gesagt habe, wir haben driiben sehr viele Zellen, die mit einem
Roboter bestiickt sind, mit einem Fanuc-Roboter, der halt eben viel selber
macht. Und haben es aber nur auf die Reihe gekriegt, eine Person dazu zu
schulen. Ne? Also weil, sonst wére die Firma eine Woche lang leer gewesen«
(Beschiftigte*r (B)). Um die Produktion am Laufen zu halten, herrscht ein
Learning by doing. Keiner ist entbehrlich. In der aktuellen Situation, in der auf
Teile umgestellt wird, die neue Entwiirfe, Maschinenprogramme und héhe-
re Qualititsanforderungen verlangen, ist das verheerend. Das zeigt sich an
den massiven Nacharbeiten, die vom Kunden eingefordert wurden. Dafiir
musste sogar eine externe Firma als Unterstiitzung hinzugezogen werden.

Montage-Werk
Bei dem zweiten exemplarischen Fall handelt es sich um das Montagewerk
eines Endherstellers. Hier werden just in sequence Hybrid- und Verbrenner-
Fahrzeuge gebaut. In seiner Region ist Montage einer der grofSten Arbeitge-
ber mit tarifgebundener Entlohnung, die von vielen Beschéftigten als Privileg
empfunden wird. Nach mehreren Ubernahmen in den letzten Jahren durch
auslindische Autokonzerne ist die Handlungsfihigkeit des lokalen Manage-
ments stark eingeschrénkt. Aktuell beanspruchen den Betrieb am meisten die
fehlende Zusicherung eines E-Modells als Zukunftsstrategie, Material- und
Fachkriftemangel sowie Arbeitsrechtsverletzungen durch die Konzernbe-
stimmungen. Das Werk blickt auf eine lange Autotradition zuriick, viele der
Beschiftigten hingen am Produkt. Der IG-Metall-Organisationsgrad liegt bei
circa 70 Prozent. Der Schichtbetrieb und die physischen und psychischen Be-
lastungen durch die harten Arbeitsbedingungen am Montagefliefband belas-
ten die Arbeitenden besonders: »Wenn wir mit deren Tempo weitermachen,
dann jagen wir unsere Mitarbeiter also ins Burn-Out. In die Krankheit. [...] Ob
das jetzt eine korperliche Krankheit ist oder eine geistige« (BR).
Qualifizierung war in den letzten Jahren nie ein groRes Thema bei Monta-
ge. Gemacht wird nur, was gesetzlich gefordert ist (Rechtliches, Arbeits- und

6 Aktuell fehlt es nicht nur an Fachkriften, sondern auch an einfachen Arbeiter*innen.
Der Leiharbeitsmarkt kann dies kaum kompensieren. Hier wird bereits auf Verleihfirmen
aus Osteuropa zuriickgegriffen.
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Unfallschutz etc.). Dabei handelt es sich um Kleinstschulungen, meist unter
zwei Stunden. In der Vergangenheit konnten groRere Weiterbildungsinitia-
tiven nur mit viel Aufwand vom Betriebsrat durchgesetzt werden. Im Tages-
geschift dominiert auch in diesem Werk Learning by doing: »Und das bringen
dir Kollegen bei, ne, ein Kollege, der da auch keine Schulung fiir bekommen
hat, sondern dem das irgendwann mal erkldrt wurde« (B). Umschulungen
sind kein Bestandteil der Personalstrategie. Daran hat auch die Transformati-
onsproblematik nichts gedndert. Um dem Fachkriftemangel zu begegnen, ist
aber geplant, zukiinftig 25 Prozent mehr Azubis einzustellen. Die Qualifizie-
rungsdefensive liegt einerseits an der extremen Auslastung bei gleichzeitigem
Personalmangel, der vor allem dem Einstellstopp durch die Konzernleitung
geschuldet ist. Andererseits fiithrt regelmifige Drosselung der Produktion
durch Lieferausfille von nétigen Teilen immer wieder zu Produktionsstopps,
die ebenso wie die monatelange Kurzarbeit in den vergangenen Jahren, nie
fiir Qualifizierungsmafnahmen genutzt wurde. »Viel wird privat gemacht«
(BR). Bei einer Qualifizierung zum Beispiel zum Techniker oder Meister gibt
es meist keine Unterstiitzung vom Unternehmen. Fiir die Betroffenen sind
die Kosten allein kaum zu stemmen: »Da zahlst du eine eigene Stange Geld
mit rein. Fiir jemanden, der aus der Ausbildung kommt oder von der nor-
malen Linie oder Produktionsbereich kommt, ist das kein Pappenstiel« (B).
Einige miissen wegen des Schichtbetriebs die Schule verschieben. Die Ver-
einbarkeit von Arbeit, Weiterbildung und Familie wird hier nicht geférdert.
Obwohl einige Kompetenzbedarfe auf der Hand liegen (etwa Softwarekennt-
nisse), werden diese von der Personalplanung ignoriert. Sie ist von kurzfris-
tigen betrieblichen Belangen und den rein effizienzorientierten Vorgaben
vom Konzern getrieben. Auch der Betriebsrat hat keine Kapazitt, um das
Qualifizierungsthema prominent zu platzieren oder konkrete Mafnahmen
einzufordern. Durch die schwierige aktuelle Lage haben Fragen des Perso-
naleinsatzes, der Standorterhaltung, der Kurzarbeit und des Arbeitsrechts
absolute Prioritit. Zwar verfiigt das Unternehmen tiber formale Rahmenbe-
dingungen fiir Weiterbildung, allerdings kommen diese insbesondere in der
Produktion kaum zur Anwendung. So existiert beispielsweise ein Bildungs-
wiinsche-Formblatt, das aber niemand nutzt. Fiir Beschiftigte, die tiber ei-
nen PC-Arbeitsplatz verfiigen, gibt es Zugang zu einem bestimmten Pool an
Online-Schulungen. Die Arbeiter*innen gehoren in der Regel nicht dazu.

Abgas-Werk

Beim dritten Fallbeispiel handelt es sich um eine verldngerte Werkbank mit
Konzernzentrale in Asien. Das Thiiringer Werk ist eines von zwei Produkti-
onswerken des Unternehmens in Europa und hat circa 300 Mitarbeiter*innen.
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Daneben existiert noch ein reiner Entwicklungsstandort auflerhalb Thiirin-
gens. Abgas ist in die straffe Giiterkette Automobil eingebunden und produ-
ziert bisher ausschlieRlich Hightech-Bauteile fiir den fossilen Antriebsstrang.
Wurden 2014 im Werk noch eine Million Bauteile produziert, ist dieser Wert
inzwischen auf 280.000 (2021) gesunken. Zwar hatte die Pandemie einen Ein-
fluss auf die sinkenden Zahlen, aber der wesentliche Grund liege in der Um-
stellung auf E-Mobilitdt bei den Endherstellern und treffe das Unternehmen
»todlich« (Geschiftsfithrer*in (GF)).

Man steht mit einem hochentwickelten Produkt da, das schon bald kei-
nen Absatz mehr finden wird, und ist daher gezwungen nach Alternativen zu
suchen: »Entweder man adaptiert oder man geht unter!« (GF) Grundsétzlich
sei der Einstieg in andere Branchen aus Sicht des Betriebsrats denkbar, denn
letztlich sei es »egal, ob sie Bollerwagen oder Autoteile« herstellen (BR). Auf
Grund der schon jetzt sehr komplexen Zertifizierung ihrer Produktionsanla-
gen sei selbst ein Einstieg in die Medizintechnik méglich, aber aufgrund der
vollstindig anderen Marktbedingungen unwahrscheinlich. Der Kontrast zwi-
schen Autobranche mit fiinf- bis sechsjihrigen Auftragsldngen und der rest-
lichen Industrie mit teilweise dreimonatigen Auftragszeitridumen sei einfach
zu stark, als dass man sich neuausrichten kénnte (GF). Stattdessen setzt man
darauf, das bekannte Produkt auf andere Antriebe anzupassen - ohne eine
Zusage von der Konzernzentrale und mit dem klaren Risiko, die aktuelle Pro-
duktionsauslastung nicht halten zu kdnnen. Diese Unsicherheit tibertragt
sich auf das Thema Qualifizierung: »Wenn nicht klar ist, welche Kompeten-
zen ich brauche, wohin soll ich dann qualifizieren?« (GF) Erfahrungen mit
betrieblicher Fortbildung gibt es hier vereinzelt, aber eine Personalentwick-
lungsstrategie ist nicht vorhanden. Ein Tarifvertrag im Betrieb existiert nicht.
Facharbeiter*innen werden in drei Kategorien bezahlt anstatt in einer. Das
fithrt dazu, dass zwei Drittel unterbezahlt werden. Die Relevanz des Qualifi-
zierungsthemas wird jedoch erkannt: In der Vergangenheit habe es Versuche
gegeben, einen »Single Point of Contact« fiir die Region zu organisieren, iiber
den Unternehmen und Bildungstriager zentral zusammenkommen sollten,
um Informationen iiber Weiterbildungsangebote zu biindeln und die Kosten
dafiir zu verteilen (GF). Das Projekt scheiterte an der fehlenden Motivation
anderer Unternehmen. Die Frustration setzt sich dahingehend fort, dass For-
dermdglichkeiten sowohl sehr intransparent als auch mit viel Aufwand ver-
bunden seien und daher trotz des »hohen Nutzens« fast gar nicht in Anspruch
genommen wiirden. Fiir das angepasste Produkt wurde bereits ein Team zu-
sammengestellt und die Motivation sei sehr hoch: »Die sagen >Endlich mal was
Neues!« (ebd.) Die Betriebsrit*in schitzt die Stimmung weniger positiv ein:
»Die Produktion ist satt!«, man habe an der Transformation kein Interesse.
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Hemmfaktoren von Qualifizierung in Thiiringer Betrieben

Die drei Fallbeispiele verdeutlichen, welch geringen Stellenwert Qualifizie-
rung aktuell im betrieblichen Alltag und fiir Zukunftsstrategien einnimmt.
Das gilt selbst fiir gréRere Werke wie Montage und Abgas, die in Thiiringen
eher die Ausnahme darstellen. Die Ursachen fiir diese Defizite bei der Ent-
wicklung von Qualifizierungsstrategien und konkreten MaRnahmen sind
vielfiltig. Die Fille verdeutlichen drei wesentliche Hemmfaktoren: Fehlende
Investitionsbereitschaft” (Metall), AuBenabhéngigkeit und Handlungsdefizit
der lokalen Geschiftsfithrung (Montage, zum Teil Abgas), Ungewissheit und
Perspektivlosigkeit des Standorts (Abgas, zum Teil Metall). Diese Aspekte ste-
hen in engem Zusammenhang mit den eingangs geschilderten Strukturde-
fiziten der Thiiringer Autobranche. Das sind aber ldngst nicht die einzigen
Faktoren. Vier weitere betriebliche Dynamiken kommen hinzu:

Erstens hingen viele Probleme in den Betrieben mit den eher schwachen
industriellen Beziehungen in der Region zusammen. Die Regulation der Klas-
senverhiltnisse erfolgt in der Thiiringer Autoindustrie auf Betriebsebene nur
selten iiber eine Beteiligung der Beschiftigten - weder formal iiber Gremien
der Interessenvertretung noch in sonstigen Partizipationsformaten, etwa
Arbeitsgruppen. Zwar gibt es in der Branche regional vergleichsweise hohe
Organisationsgrade, diese fallen aber weit hinter Quoten von iiber 95 Prozent
bei einigen westdeutschen Standorten zurtick. 48 Prozent aller Beschiftigten
in Thiiringen haben weder Tarifvertrag noch Betriebsrat (Schulten u.a. 2021:
23). Dahingehend sind die genannten Fille Positivbeispiele. Der Antagonis-
mus zwischen Arbeitgeber*innen und Arbeiter*innen ist in Thiiringen sehr
ausgepragt und geht meist mit einer fehlenden Beteiligungskultur in den
Betrieben einher. Eine aktive Einbindung von Produktionsmitarbeiter*innen
in sich verdndernde Prozessabldufe oder gar eine Produktumstellung geht
kaum iiber den inzwischen formal sehr verbreiteten sogenannten »konti-
nuierlichen Verbesserungsprozess« hinaus, der im Rahmen von toyotisti-
scher Teamarbeit entwickelt wurde. Das Fehlen einer Beteiligungskultur be-
klagen Betriebsrit*innen und Beschiftigte gleichermaRen. Hiufig spitzen
sich arbeitspolitische Konflikte (zum Begriff: Sittel u.a. 2022: 155ff.) zu und
es kommt zu einem umkimpften Umgang mit der Qualifizierungsfrage. Bei
Arbeitgeber*innen findet sich oftmals eine Verhinderungshaltung beziiglich
Weiterbildung, wofiir folgende Griinde relevant sind: Zunichst hat immer
das Tagesgeschift Vorrang. Paradoxerweise geht die Transformation und

7 Fehlende Investitionsbereitschaft liegt nicht immer nur an Ressourcenknappheit und
AuRenabhingigkeit, sondern mitunter spielen hier auch Managementdefizite eine Rolle -
zum Beispiel Angst vor Verdnderung - oder einfach reine kurzfristige Profitorientierung.
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das mittlerweile geplante Ende des fossilen Antriebsstrangs bisher meist
nicht mit einem Riickgang der Auftridge einher. Ganz im Gegenteil haben
viele Unternehmen zurzeit volle Auftragsbiicher. Obwohl ein Ende der gu-
ten Auftragslage absehbar ist, wird nicht qualifiziert: »Wenn ich dich jetzt
nichste Woche zum Lehrgang schicke und deine fachliche Expertise wird
aber gebraucht, weil drei andere krank sind und nicht da sind. Und dann
hat sich das eben erledigt« (BR). Die kurzfristige Auftragslage zwingt das
Management zum Fahren auf Sicht, was langfristig vermutlich in eine Tal-
fahrt iibergehen wird, die alle Beteiligten vorhersehen kénnen. Thiiringen
gilt zudem schon lange als Billiglohnland. Das Lohnniveau niedrig qualifi-
zierter Arbeitskraft ist ein wesentlicher Grund fiir den Aufbau der vielen
verlidngerten Werkbinke in der Region. »Arbeitgeber haben kein Interes-
se an gut ausgebildeten Beschiiftigten, weil das mit der Lohnfrage zusam-
menhingt« (Gewerkschaftssekretdr*in (GW)). Weiterbildungen kénnten als
Druckmittel fiir Lohnerhhungen eingesetzt werden. Doch eine bessere Be-
zahlung der Beschiftigten kommt in der Breite fiir die Unternehmen nicht
infrage. Die Zulieferbetriebe befinden sich in einer »Zwickmiihle« (BR) zwi-
schen dem zunehmenden Druck zur Senkung der Produktionskosten durch
die Abnehmer und den steigenden Realkosten (Energie, Materialien, Lhne).
SchlieRlich ist auch der internationale Konkurrenzdruck enorm. In diesem
Kontext wird die Qualifikationsfrage von anderen betrieblichen Konflikten
iiberlagert. Die Lohnfrage, Gesundheitsschutz, Arbeitszeit und -belastung
sind die wichtigsten innerbetrieblichen Problemfelder. Gerade Arbeitsbe-
lastungen sind in Produktionsbetrieben ein wichtiges Thema, die sich durch
die aktuellen Krisendynamiken (Inflation, Corona etc.) immer wieder ver-
stdrken. »Die Kolleg*innen, also vor allem die Kolleginnen sind wirklich fi-
nal erschépft von den letzten zwei Jahren« (GW).

Zweitens gibt es in den meisten Betrieben keine etablierte Weiterbildungskul-
tur, die tiber notwendige ad-hoc-Schulungen hinaus geht. Learning by doing
dominiert - auch aus den oben genannten unternehmerischen Priferenzen.
Wenn Bedarfe zur Kompetenzerweiterung zum Beispiel fiir die Bedienung ei-
ner neuen Maschine offensichtlich sind, besteht vielfach eine Minimal-Menta-
litdt. Haufig wird nur eine Person dafiir geschult, die dann wiederum andere
anlernen soll. Eine offizielle Bestdtigung der erworbenen Fahigkeiten erhal-
ten nur diejenigen, die die Schulung absolviert haben. Mit der Begriindung,
dass es an Ressourcen (Personal, Zeit, Finanzen) mangele, werden teilweise
selbst notwendige Weiterbildungen von Arbeitgeber*innen torpediert. Der
Aufbau einer Weiterbildungskultur ist offenbar nur selten Bestandteil gro-
Rerer unternehmensstrategischer Investitionen: »Es findet nur das nétigste
statt. Seminare sind sehr teuer« (GW). Die Fille illustrieren, dass Personal
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und Zeit oft nicht fiir Qualifikation entbehrlich sind. Auch auf der Beschif-
tigtenseite besteht kaum Routine beziiglich Weiterbildungen, hier herrscht
ebenfalls die Minimal-Mentalit4t vor. Den Beschiftigten fehlt die Motivati-
on und der Geschiftsleitung Kompetenz und Willen, diese in der Belegschaft
aufzubauen. »Menschen miissen das Gefithl bekommen, dass ihre Erfahrun-
gen und Kenntnisse gebraucht werden; dass sich die Biirde der Weiterbil-
dung fiir sie lohnt« (Expert*in). Dafiir brauchte es ein Bildungskonzept und
eine innerbetriebliche Infrastruktur, die auch Produktionsarbeiter*innen
zuginglich ist. Auch weil dieses fehlt, ist die Forderung nach Weiterbildung
seitens der Belegschaft oder ihrer Interessenvertretungen haufig nachran-
gig gegeniiber den unter erstens genannten dominierenden Verhandlungs-
themen. Weiterbildung bleibt ein individuelles Verhandlungsthema, weil es
weder etabliert ist noch kollektiv eingefordert wird.

Ein weiterer hemmender Faktor fiir die Entwicklung nachhaltiger Weiter-
bildungsmafnahmen in den untersuchten Betrieben stellen drittens die Spal-
tungslinien zwischen verschiedenen betrieblichen Gruppen dar, das heif3t die
mehrfache Fragmentierung der Belegschaft. Verantwortlich dafiir sind zum einen
unterschiedliche Voraussetzungen fiir Weiterbildung: Eine Leiharbeiter*in
wird seltener die Mdglichkeit fiir eine betriebliche MaRnahme bekommen als
ein Mitglied der Stammbelegschaft. Auerdem ist der Zugang zu méglichen
digitalen Lernplattformen fiir Produktionsmitarbeiter*innen ohne eigenen
Firmencomputer oder regelmiRig nutzbaren PC-Arbeitsplatz im Gegensatz
zu den meisten Angestellten stark eingeschrinkt. Auch Altersunterschiede
sind relevant: So zeigt sich, dass jiingere Beschiftigte tendenziell offener
fiir Weiterbildungen sind. Im Lernen haben sie noch mehr Routine als ihre
alteren Kolleg*innen. Fiir viele dltere Beschiftigte wirkt besonders demoti-
vierend, dass keine Aufstiegsgarantie durch eine QualifizierungsmafRnahme
besteht. Gerade Kolleg*innen, die kurz vor der Rente stehen, haben in der
Regel kein Interesse daran, an Qualifizierungsmafnahmen oder Umschulun-
gen teilzunehmen. Die erwdhnten Spaltungslinien fithren mitunter zu mehr
oder weniger offenen Konflikten zwischen Kolleg*innen: »Wenn du in der
Produktion bist, also gerade in der Kettenproduktion, wo du mit am Band
stehst. Freitag, Samstag sind die Schulungen, ne, wo du hinmusst. [...] Dann
fehlst du die zwei Tage schonmal. Das 16st wieder eine Neiddebatte unter
den anderen Kollegen aus« (B Montage). Die Fragmentierungen innerhalb
der Betriebe tragen maRgeblich dazu bei, dass Weiterbildung ein individu-
elles Aushandlungsgut bleibt.

Viertens bestehen Defizite bei den aufSerbetrieblichen Rahmenbedingungen.
Denn insbesondere die Bildungsinfrastruktur und die Férderlandschaft bleiben fiir
die meisten Beteiligten undurchsichtig. Sowohl auf Arbeitgeber- als auch auf
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Arbeitnehmerseite fehlt das Wissen iiber bestehende Weiterbildungsangebote,
regionale Ansprechpartner und Férdermdglichkeiten. Eine Geschiftsfithrer*in
beklagt beispielsweise die Intransparenz von Bildungsangeboten und den
damit zusammenhingenden Rechten: »Wenn du nicht die richtigen Fragen
stellst, bekommst du keine Antworten.« Die Beschiftigten sind meist eben-
so unsicher, an wen sie sich wenden kénnen. Die Bildungsfreistellung ist
zwar einigen der Interviewten ein Begriff, aber Details dariiber kennt kaum
jemand. »Das Thema Freistellung fiir Bildung ist in letzten Jahrzehnten zu-
riickgedringt worden« (GW). Eine weitere Gewerkschaftssektretir*in beklagt
aullerdem, dass der Tarifvertrag Bildung zwar Moglichkeiten fiir Qualifizie-
rung schaffe, aber kaum Anwendung finde. An Informationen iiber Weiter-
bildungsplitze zu kommen, ist oft nicht einfach: »Es ist in dem Sinne fiir ei-
nen einfachen Mitarbeiter schwierig tiberhaupt erstmal davon zu erfahren.
Ganz oft kriegst du ganz kurz irgendwo mal irgendeinen Zettel hingelegt.
Dann guckst du auf das Datum da drauf und denkst dir so, ja, da briuchte ich
schon mal ein bisschen mehr Bedenkzeit, ob ich mir das tiberhaupt antun
kann und mdchte« (B Montage). Auf Anbieterseite ist die Landschaft der Ak-
teure stark zerkliiftet. Angebote sind oft nicht bekannt und nicht alle Quali-
fizierungswiinsche lassen sich in der Region umsetzen. In den letzten Jahren
schrumpfte die Anzahl der Weiterbildungsangebote, weil die Nachfrage nach
der Krise 2008/9 stark eingebrochen war. Gleichzeitig weisen Expert*innen
auf die Konkurrenzsituation der iiberwiegend wirtschaftlich operierenden
Bildungseinrichtungen hin, die ihre Territorien abstecken und nicht mitein-
ander kooperieren. So erfahren Interessent*innen hiufig nicht von passen-
den Angeboten, wenn sie sich nur regional informieren.

Der Blick in die Empirie zeigt zum einen massive Strategiedefizite sei-
tens der Arbeitgeber*innen, besonders hinsichtlich der Personalentwick-
lung. Aulerdem werden subjektive Unsicherheit und Demotivation bei
den Beschiftigten deutlich, die meist andere Dinge umtreiben als ihre
nichste Weiterbildung. Fiir sie dominieren - neben der alltdglichen meist
kérperlich belastenden Arbeit - eher Themen wie Arbeitsplatzerhalt,
Arbeitszeitregelungen oder Entlohnung. Das gilt im Besonderen fiir die
Produktionsmitarbeiter*innen. Die wenigsten betrachten Weiterbildung
oder Umschulung als Losungsansatz fiir genau diese Probleme. Denn nur
selten werden damit Chancen fiir bessere Arbeits- und Lebensbedingungen
verbunden - auch, weil die vorhandenen Angebote kaum einen besseren
Job garantieren. Die wenigen, die den Wunsch auf eine Weiterqualifizie-
rung haben, kiimmern sich meist auf individueller Ebene darum. Insofern
bleibt Weiterbildung, die iiber die allernétigsten Mafnahmen hinaus geht,
in Thiiringer Betrieben eine Ausnahme.
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3. Schlussfolgerungen: Qualifizierungswege in der Praxis

Um die Rahmenbedingungen von Weiterqualifizierung der Lohnabhingigen
in der Transformation zu verbessern, hat die IG Metall mit dem Transforma-
tionskurzarbeitergeld bereits einen ersten Vorschlag gemacht. Unternehmen
und Beschiftigte sollen Anspruch auf Lohnersatzzahlungen erhalten, wenn
ein Einbruch der Geschiftszahlen mit dem technologischen Wandel in Zu-
sammenhang steht. Die Beschiiftigten sollen in diesem Fall die freie Zeit fiir
Qualifizierungsmallnahmen nutzen, die durch die Agentur fiir Arbeit orga-
nisiert werden. Das Transformationskurzarbeitergeld greift das Problem auf,
dass es bei bestehenden Weiterbildungsprogrammen an finanzieller Kom-
pensierung von ausgefallenen Arbeitsstunden fiir Beschiftigte fehlt. Bundes-
minister Hubertus Heil kiindigte im Rahmen der NWS fiir Ende 2022 einen
Gesetzentwurf fiir ein sogenanntes »Qualifizierungsgeld« an, das dhnlich wie
das Transformationskurzarbeitergeld funktionieren soll.

Um jedoch vor Ort wirksame Qualifizierungsprogramme entwickeln und
durchsetzen zu kénnen, erscheint es uns zentral, die Beteiligung der Belegschaft
zu stirken und Fragmentierungen aktiv entgegenzuwirken: Die verschiedenen
Mitarbeitergruppen miissen gleichberechtigt in Strategieentwicklungsprozes-
se hinsichtlich des Produkts, des Produktionsprozesses und letztendlich auch
der Qualifikation einbezogen werden, die bisher dem Management vorbehalten
sind. Denn gerade in Zeiten groRerer Transformationsprozesse ist es wichtig,
Produzentenwissen einzubeziehen. Betriebsrite und Gewerkschaften konn-
ten hier mit bekannten Methoden unterstiitzen, um das Mitdenken iiber das
Produkt wieder zu etablieren - zum Beispiel durch betriebliche Arbeitskreise,
die sich mit zukiinftigen Produkten und deren Herstellung auseinanderset-
zen. Dabei geht es nicht nur um technische Verbesserungsméglichkeiten im
bestehenden Produktionsprozess, sondern um mehr Auseinandersetzung mit
dem Produkt selbst, anstatt einfach vorgesetzt zu bekommen, was als nidchs-
tes produziert wird. Fiir einige ist das metallverarbeitende Know-How in der
Produktion ohne Probleme auf andere Produkte anwendbar: »Dann machen
wir halt [...] Kochtopfel« (B). Im Fall Metall war das Wissen der Beschiftigten
notwendig, um das non-automotive-Teil fertigen zu kénnen.

Eine solche betriebliche Partizipationskultur ist anschlussfihig an aktu-
elle wirtschaftsdemokratische Uberlegungen im Zusammenhang mit sozial-
okologischer Transformation (u.a. Beckmann/Wétzel 2021; Riexinger 2022),
die dafiir wertvolle Orientierung liefern.® Langfristig wird es nicht reichen

8 Ausfiihrliche, praxisorientierte Eckpunkte von Wirtschaftsdemokratie im Transformati-
onskontext finden sich bei Riexinger 2022: 364f. Wir gehen hier nur auf einzelne Aspekte ein.
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nur betriebliche Arbeitskreise zu bilden, denn es besteht einerseits ein Ins-
trumentalisierungsrisiko durchs Kapital (R6ttger 2010).” Andererseits blei-
ben iiberbetriebliche Strukturfragen unbeantwortet. Deshalb kénnen »Kon-
versionsstrategien [...] nicht in eine bestehende Betriebsverfassung oder In-
dustrie- und Strukturpolitik hineingetragen werden; sie miissen vielmehr
deren Konstitution verdndern« (ebd.: 77). Kurzfristig wére es fiir Thiiringer
Auto(zuliefer)betriebe aber ein erster Schritt, tiberhaupt Partizipationsfor-
mate zu forcieren. Dabei sind nicht nur betriebliche Akteure, sondern auch
politische Rahmenbedingungen gefragt. So konnten staatliche Subventio-
nen - zum Beispiel die eines Landeshaushalts - an umfassende betriebliche
Mitbestimmung gebunden oder Vetorechte von Beschiftigten eingerdumt
werden (Riexinger 2022: 364f.). Damit einher geht die Frage nach verdnder-
ten nicht kapitalzentrierten Eigentumsverhiltnissen, zum Beispiel in Form
von Genossenschaften (ebd.).!° In jedem Fall sollten innerbetriebliche Betei-
ligungsformen mit auRerbetrieblichen regionalen und bundesweiten Akteu-
ren verkniipft werden. Hier ginge es nicht nur um den regelmiRigen Dialog
mit anderen Unternehmen, 6kologischen Bewegungen, Verbinden, Organi-
sationen und offentlichen Institutionen, sondern ebenso um eine Instituti-
onalisierung iiberbetrieblicher Mitbestimmung, beispielsweise in Form re-
gionaler Wirtschaftsrite (ebd.) oder »Transformationsriten« (Dorre 2022b:
303, in Anlehnung an Anthony Atkinson), die konsequent Beschiftigteninte-
ressen mit einbeziehen. Gerade in einer weltweit stark vernetzten Branche
wiren Beteiligungsformate und -inhalte um die globale Ebene zu erweitern
(Beckmann/Wétzel 2021: 124f.).

Auch wire eine belastbare Bildungsinfrastruktur leichter aufzubauen,
wenn ein permanenter Austausch zwischen Betrieben, aufRer- und innerbe-
trieblichen Akteuren gelingt. Tatsichliche Qualifizierungsbedarfe lieen sich
zum Beispiel an einem Runden Tisch von Personaler*innen, Techniker*innen
und Belegschaftsvertreter*innen konkretisieren. Das gilt ebenso fiir spezifi-
sche BildungsmaRnahmen, die durch regionale Vernetzung aller relevanten
Akteure mehr Menschen zuginglich gemacht werden konnten. Diese miis-
sen sich speziell an unterschiedliche Fraktionen der Beschiftigten richten,
auch an Altere, Leiharbeiter*innen und Niedrigqualifizierte. Es geht darum,
eine Transformationslernkultur fiir alle zu schaffen. Dafiir sollten Bildungs-

9 Zur Unwahrscheinlichkeit von Kapital-Arbeit-Koalitionen siehe auch Urban 2019.

10 Damit einhergehend stellt sich die Frage verdnderter nicht kapitalzentrierter Eigen-
tumsverhiltnisse, etwa in Form von Genossenschaften (ebd.), die wir fiir Thiiringen be-
griiRen wiirden, aber in Anbetracht der dominanten Eigentiimerverhiltnisse in Thiirin-
gen (Stichwort verldngerte Werkbinke) zumindest fiir die Autobranche schwer umzuset-
zen sein diirfte.
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zugdnge erleichtert werden, indem inner- und auRerbetrieblich die Infra-
struktur gestdrkt und Transparenz geschaffen wird. Neben den fachlichen
Kompetenzen miissten auch Schliisselqualifikationen und Soft Skills erwei-
tert werden, sowohl auf Management- als auch Belegschaftsebene. Damit sind
Kommunikations-, Entwicklungs- und Verdnderungskompetenzen, aber auch
sprachliche und digitale Fihigkeiten sowie Transformationswissen - auch im
Sinne wirtschaftsdemokratischer Ansitze von Beteiligung - gemeint. Letzte-
res umfasst Kontextwissen iiber die ablaufenden Verdnderungsprozesse wie
6kologischen Wandel, neue Technologien, Krisendynamiken und Lieferket-
ten sowie mégliche Partizipationsformen. So lassen sich auch Blockaden bei
okologischer Verdnderung abbauen.
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