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AUF EINEN BLICK

Vier Szenarien beschreiben unterschiedliche, aber
gleichermalien plausible ,Zukulnfte’ der Digitalisie-
rung der Arbeitswelt. In ihnen werden verschiedene
Chancen und Herausforderungen aufgezeigt,

die in der Zukunft fir Akteure der
Mitbestimmung eine mehr oder
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weniger grofRe Rolle spielen kdnnten. Sie bieten einen
Orientierungsrahmen, um aktuelle Entwicklungen
sowie bestehende Handlungsstrategien zu bewerten
und neue Gestaltungsspielraume fur eine wirk-

same Mitbestimmung zu erschlieRen.
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VORWORT

Die Digitalisierung der Arbeitswelt ist in vollem Gan-
ge. Doch sie ist keine Naturgewalt. Wie sich die Ar-
beitsbeziehungen und -ablaufe im Zuge dieses Pro-
zesses verandern werden, hangt malRgeblich davon
ab, wie und mit welchen Zielsetzungen digitale Tech-
nologien genutzt werden, in welchem gesellschaftli-
chen Kontext sie sich entfalten und wie die Interes-
sen der Beschaftigten dabei einbezogen werden. Wie
konnen die Moglichkeiten des zeit- und ortsflexiblen
Arbeitens auch flr die Belange der Arbeitnehmerin-
nen und Arbeitnehmer einen echten Mehrwert brin-
gen? Welche Daten werden erhoben und wie werden
sie verwendet? Welche Anforderungen ergeben sich
fur die Aus- und Weiterbildung? Wie konnen wir si-
cherstellen, dass Algorithmen und Plattformdkono-
mie nicht zu einer Enthumanisierung der Arbeit und
einer Zunahme von prekaren Beschaftigungsverhalt-
nissen beitragen? Wie kann der Strukturwandel — ins-
besondere da, wo Arbeitsplatze im Zuge von Digitali-
sierung und Automatisierung verschwinden — sozial
gestaltet werden? Dies sind nur einige der Schau-
platze, wo unterschiedliche Interessen austariert und
faire Spielregeln ausgehandelt werden mussen. Und
sicher werden sich auch die Strukturen und Instru-
mente der Mitbestimmung selbst durch die Digitali-
sierung verandern.

Die in diesem Bericht vorgestellten Fokusszenari-
en sind Teil des Projekts ,,Mitbestimmung 2035 - Vier
Szenarien”, das die Hans-Bockler-Stiftung in Zusam-
menarbeit mit dem Institut fir prospektive Analysen
initiiert hat. Sie illustrieren mogliche Veranderungen
und kiinftige Rahmenbedingungen fir das Hand-
lungsfeld ,Digitalisierung’. Die Szenarien zeigen un-
terschiedliche Chancen und Herausforderungen auf,

SZENARIEN SIND GESCHICHTEN UBER DIE ZUKUNFT,
ABER IHR ZWECK LIEGT DARIN, BESSERE ENTSCHEIDUNGEN

INDER GEGENWART ZU TREFFEN.

Ged Davis

die in der Zukunft fir Akteure der Mitbestimmung
eine mehr oder weniger grofde Rolle spielen konnten.
Sie bieten einen Orientierungsrahmen, um aktuelle
Entwicklungen sowie bestehende Handlungsstrategi-
en zu bewerten und neue Gestaltungsspielraume fir
eine wirksame Mitbestimmung zu erschlie3en.

Szenarien konnen die Zukunft nicht voraussagen.
Sie kdnnen uns aber helfen, besser mit den Unsicher-
heiten einer offenen Zukunft umzugehen. Wir werden
sicherer in der Einschatzung, wie sich unsere Ent-
scheidungen von heute auf Arbeit und Leben von mor-
gen auswirken. In diesem Sinne begreifen wir die Fo-
kusszenarien als Dialogangebot fur die Frage, wie wir
der Digitalisierung eine (gute) Richtung geben konnen.

Die Szenarien konnen in unterschiedlicher Weise
fur eine kreative Auseinandersetzung mit den Hand-
lungsfeldern Mitbestimmung und Digitalisierung
fruchtbar gemacht werden. Im Mitbestimmungspor-
tal der Hans-Bockler-Stiftung (www.mitbestimmung.
de/szenarien) haben wir hierflr zahlreiche Anregun-
gen und Materialien bereitgestellt.

Sascha Meinert
Institut fir prospektive Analysen (IPA)

Michael Stollt
I.M.U. — Institut far Mitbestimmung und
Unternehmensfihrung der Hans-Bockler-Stiftung

Mitbestimmungsportal
www.mithestimmung.de/szenarien
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DIE SZENARIEN IM UBERBLICK

Mitbestimmung 2035 — Vier Szenarien: Fokus Digitalisierung

Szenario I: #PeakPerformance

Die Digitalisierung wird vorangetrieben, um Pro-
duktivitdt und Wettbewerbsfahigkeit zu erhohen.
Leistungsdruck und die permanente Optimie-
rung der eigenen Performance pragen den Ar-
beitsalltag. Chancen und Risiken liegen oft dicht
beieinander, die personliche Verhandlungs-
macht orientiert sich am Marktwert
und die Polarisierung der Beschaf-
tigungsverhaltnisse nimmt wei-

ter zu. In immer mehr Berei-

chen kommt es zum Wett-

bewerb von Mensch und

Maschine. ,

#PeakPerformance

#RESET
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Szenario IV: #RESET

Digitalisierung und Auto-
matisierung flhren nicht

nur zu einem drastischen
Verlust an Arbeitsplatzen, son-
dern auch zur Ausbreitung preka-
rer, inhumaner Arbeitsbedingungen.

Das erzeugt massiven Widerstand und Kon-
flikte, aus denen schlief3lich neue Anséatze von kol-
lektivem Handeln und Solidaritat sowie alternative
Wirtschaftskonzepte hervorgehen.

Szenario II: #PersonlicheEntfaltung

Die Digitalisierung tragt zu mehr individuellen Ge-
staltungsspielraumen, Flexibilitat und Vielfalt in
der Arbeitswelt bei. Staatliche Standards sichern
die Teilhabe, eine ausgewogene Verteilung der
Frichte der Digitalisierung und verhindern Macht-
missbrauch. Die Arbeitgeber-Reputation ist an-
gesichts des begrenzten Arbeitskrafte-
angebots ein wichtiger Erfolgsfaktor

fur Unternehmen.

r

#PersonlicheEntfaltung

#Zusammenhalt
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Szenario lllI:
#Zusammenhalt

Die Digitalisierung vollzieht

sich eingebettet in kollektiven

Aushandlungsprozessen und de-

mokratischen Unternehmensstruk-

turen. Vereinbarungen zwischen den

Sozialpartnern tragen so malfdgeblich dazu

bei, dass der technologische Wandel und effizien-

te Produktionsweisen mit Beschaftigungssicher-

heit, guten Arbeitsbedingungen und individuellen
Praferenzen Hand in Hand gehen.

Quelle: eigene Darstellung © IPA/1.M.U. 2020
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Einstiegsfragen fiir die Reflexion — Allgemein fiir alle Szenarien

— Welche konkreten Auswirkungen hatten die in
dem Szenario beschriebenen Rahmenbedingun-
gen fur Euch personlich, Eurer Unternehmen
bzw. Eure Organisation?

— Was sind die treibenden Krafte und Motivatio-
nen, wer die zentralen Akteure fir den technolo-
gischen Wandel in diesem Szenario?

— Welche Veranderungen gehen in Bezug auf das
bestehende Machtgefiige mit diesem Szenario
einher? Wie konnen Beschaftigte hier wirkungs-
voll fur ihre Belange eintreten und Einfluss
nehmen?

— Welche Fahigkeiten brauchen Akteur*innen der

neuen Organisationsformen wéren hier denkbar?
Und mit wem musste man sich zusammentun?

— Wie wiurde sich in diesem Szenario die Kommu-
nikation der Beschaftigten untereinander sowie
zwischen Arbeitgeber- und Arbeitnehmerseite
verandern?

— Welche Risiken und Herausforderungen sind mit
diesem Szenario verbunden, und welche Chan-
cen und neuen Handlungsspielraume gibt es
hier fir die Mitbestimmung?

— Wo sehen wir heute bereits Anzeichen, dass es
in die in dem Szenario beschriebene Richtung
gehen konnte?

Mitbestimmung in diesem Szenario? Und welche

SZENARIEN-TRAILER ANHOREN

P50
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Alle Szenarien-Podcasts & weiterfiihrende Materialien:
www.mitbestimmung.de/szenarien

Weiterfiihrende Materialien & Literaturempfehlungen

e | Mithestimmung 2035 — Vier Szenarien

Wie werden die Arbeitswelt und Handlungsspiel-
raume der Mitbestimmung von morgen aussehen?
4 Szenarien — WETTBEWERB, VERANTWORTUNG,
FAIRNESS und KAMPF — erkunden unterschiedliche
aber gleichermaRen mdgliche Zukunftsverldufe bis
zum Jahr 2035.

Zum Onlinetool:
https://www.mitbestimmung.de/html/mitbestim-
mung-2035-3397.html

MITBESTIMMUNG 2035
Vier Szenarien

Meinert, Sascha: Leitfaden Szenarienentwicklung,
European Trade Union Institute (ETUI), Briissel

Dieser Leitfaden richtet sich an alle, die mehr iiber
das Erstellen von Szenarien erfahren mochten und
liberlegen, ein eigenes Szenario-Projekt zu starten.
Er bietet einen kompakten und verstandlichen
Einstieg in die Szenario-Methode und die einzelnen
Prozessschritte.
https://www.etui.org/content/down-
load/17998/138365/file/Scenario_Building_DE_v3-
finale.pdf
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SZENARIO I: #PEAKPERFORMANCE
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Wir haben 200 Jahre lang Menschen beige-
bracht, wie Maschinen zu arbeiten. Und nun wun-
dern wir uns, dass Maschinen es besser kénnen.

Chris Boos

Die Digitalisierung bietet enorme Wachstumspoten-
ziale fur die gesamte Wirtschaft. Die Aussicht auf
Produktivitatssprunge, steigende Umsatze und neue
Geschaftsmodelle treibt die Kurse an den Aktien-
markten nach oben. Billiges Geld ist zur Gentige vor-
handen. Aber nur wenn man friihzeitig dabei ist, hat
man die Chance auf ein dickes Stick vom Kuchen.
Um nicht nur die Rucklichter des digitalen Wandels
zu sehen, sind offensive und mutige Unternehmens-
strategien gefragt. Auch die Politik handelt: zu den
Kernprojekten fir die Starkung der Wettbewerbsfa-
higkeit europaischer Unternehmen gehoren die Wei-
terentwicklung des Digitalen Binnenmarkts in der EU,
steuerliche Entlastungen, die Rucknahme von zahlrei-
chen Regulierungen, gemeinsame Technikstandards,
offentliche Investitionen in Modellvorhaben und neue
F&E Cluster sowie die flachendeckende Breitbandver-
sorgung. Es tut sich was.

Fur viele Berufsgruppen ist der Arbeitsmarkt in der
ersten Halfte der 2020er Jahre regelrecht leer gefegt
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Die meisten Menschen leben im Treibsand zwi-
schen Erfolg und Uberfliissigkeit. Sie kimpfen dar-
um, ndtzlich zu bleiben ...

llija Trojanow

und der ,Global War for Talents’ in vollem Gange. Um
die besten Kopfe zu gewinnen, werden fir gesuchte
Fachkrafte feste, arbeitszeitbezogene Vergltungen
mit leistungsbezogenen Bonus- und Pramiensyste-
men verknUpft. Leistungsbereitschaft, Mobilitat und
Flexibilitat werden vorausgesetzt, aber auch entspre-
chend honoriert. Die kraftigen Produktivitatssteige-
rungen ermoglichen Wachstum und die Sicherung
von Beschaftigung im Hochlohnland Deutschland.
Dennoch beklagen nicht nur die Gewerkschaften,
dass die Digitalisierungs-Dividende nicht allen glei-
chermalRen zugute kommt, dass der Niedriglohnsek-
tor fur Tatigkeiten mit geringer Produktivitat wachst
und im Zuge von Automatisierung und Digitalisierung
ganze Berufsgruppen dequalifiziert werden.

Die raumliche und zeitliche Entgrenzung der Arbeit
ist in immer mehr Tatigkeitsbereichen moglich und
tragt dazu bei, dass die eigene Wohnung oder das
eigene Auto, Cafés, Parkbanke sowie Bahnhdofe und
Zige zunehmend zu produktiven Orten werden. Agi-



le Assistenz- und Monitoring-Software sowie Team-
Leader-Apps machen die wachsende Komplexitat der
Produktionsablaufe fir das Management beherrsch-
bar. Werker im Shop Floor konnen damit ebenso wie
Inhouse- und Outhouse-Mitarbeiter vernetzt, indivi-
duell gebrieft und unterstitzt werden. Das Monito-
ring aller produktionsrelevanten Vorgange schlief3t
naturlich auch umfangreiche personenbezogene Da-
ten der Beschaftigten mit ein. Da die Kennzahlen klar
quantifizierbar sein mussen, bleibt es nicht aus, dass
,weiche Faktoren’ wie Arbeitsklima, psychologische
Belastungen oder das personliche Wohlbefinden an
Aufmerksamkeit verlieren — selbst wenn auch Koérper-
daten inzwischen routinemallig getrackt werden.
Anfang der 2030er Jahre sind technische Syste-
me zu malgeblichen Akteuren der Arbeitswelt ge-
worden. Sie treffen Entscheidungen und steuern
Menschen. Management-Bots stellen Projektteams
zusammen. Sie veranlassen die Ausschreibung von
bendtigten Gutern und Dienstleistungen auf den di-
gitalen Marktplatzen. Maschinen und Menschen
konnen sich hier aktiv um Auftrage bewerben. Man
muss sich erst daran gewdhnen, Bots als Auftrag-
geber, Vorgesetzte und Kollegen zu haben. Wie klart
man einen Konflikt mit einem Algorithmus oder ei-
nem Co-Bot? Wie geht man mit Vorgaben um, die
einem ungerechtfertigt erscheinen oder den eigenen
Gestaltungsspielraum eingrenzen? Viele erleben den
Wandel als eine kontinuierliche Verdichtung und Be-
schleunigung ihres Arbeitsalltags. Anpassungen an
neue Aufgabenfelder und Arbeitsablaufe mussen in
immer klirzeren Zeitraumen bewaltigt werden. Die
Polarisierung der Human-Resources hat weiter zuge-
nommen. Auf der einen Seite hochqualifizierte Smart
Talents, Code-Werker, Kreativ-Schaffende und spezi-

meist hoher als das anfangs unterlegte Zeitvolumen.
Doch die Stunde eines Analyse- oder Industrie-Bots
der neuen Generation schlagt nur mit etwa 20 Euro
zu Buche - 24/7 einsetzbar, Einrichtung und Wartung
inklusive. Immer mehr Menschen greifen zu den Mog-
lichkeiten der Aufwertung ihrer geistigen und korper-
lichen Fahigkeiten durch Neuro-Enhancements, Im-
plantate und Functional Foods. Es liegt eine gewisse
Ironie darin, dass im Jahr 2035 eine
kontroverse Debatte Uber das Fur und
Wider fortpflanzungsfahiger Bots ge-
fihrt wird, wahrend zeitgleich wieder
einmal das unter weiblichen Erwerbs-
tatigen inzwischen weit verbreitete
.Egg-Freezing” in den Talk-Battles
zum heiRen Thema hochgejazzt wird.
Denn dass man in den produktivsten
Jahren seines Lebens nicht unbedingt
schwanger werden sollte, ist doch
schon lange common sense. Die hohe
Fluktuation und die Verteilung der Beschaftigten Uber
Einsatzorte und Zeitzonen hinweg, erschwert eine ge-
meinsame Wahrnehmung von Interessen, ebenso wie
die Aushandlung allgemeingultiger Arbeitsstandards
und Tarife. Aber eine starke Mitbestimmung und wirk-
same Tarifabschlisse, Beschaftigungsgarantien und
Sozialplane passen ohnehin nicht in diese Zeit. Man
versucht es besser auf eigene Faust.

IM JAHR 2035 IST
EIN GROSSTEIL
DER ERWERBSTA-

TIGEN DE FACTO
EIGENUNTERNEHMER.

alisierte Servicekrafte, auf der anderen die wachsen- Einstiegsfragen fiir die Reflexion - Szenario #PeakPerformance
de Zahl von Beschaftigten, bei denen jeder Handgriff
durch Algorithmen vorgegeben wird. Erfolgreich zu
sein bedeutet hier: hohe Geschwindigkeit und geringe
Fehlerquote.

Im Jahr 2035 ist ein Grof3teil der Erwerbstatigen
de facto Eigenunternehmer, die ihre Leistungen auf
den digitalen Marktplatzen anbieten. Service Avatare
unterstutzen sie dabei mit individuell zugeschnittenen
Personal-Branding-Strategien. Beschaftigungsver-
haltnisse konnen Uber zwei Jahre, Uber einen Monat

— Wie geht man als Akteur*in der Mitbestimmung damit um,
wenn Individualisierung und Leistungswettbewerb im Ar-
beitsalltag weiter zunehmen?

— Wie kann verhindert werden, dass Digitalisierung und Auto-
matisierung nicht im Ergebnis zu weiterer Arbeitsverdichtung
fihren?

— Welche Risiken an der Schnittstelle Mensch-Maschine erfordern
ein vorausschauendes Handeln der Akteur*innen der Mitbestim-
mung, um Fehlentwicklungen zu vermeiden, die in diesem Sze-
nario beschrieben werden?

— Wo liegen die Grenzen des Leistungswettbewerbs in der Platt-
form-Okonomie? Wie kann verhindert werden, dass Erwerbstéti-
ge hier gegeneinander ausgespielt werden?

oder auch nur einen Einzelauftrag geschlossen wer-
den. Es mangelt nicht an Nachfrage nach menschli-
cher Arbeitskraft — man muss nur sichtbar sein und
einen passablen Score haben. Kleinere Auftrage wer-
den oft umsonst Ubernommen - als , Kontaktpflege”
und um im Spiel zu bleiben. In manchen Tatigkeits-
feldern muss man mit den Preisen von Anbietern aus
aller Welt konkurrieren, andere sind nach wie vor
stark ortsgebunden. Auch der Wettbewerb zwischen

Mensch und Maschine nimmt in vielen Bereichen
weiter zu. Die Arbeitsstunde eines Service-Dienstleis-
ters oder eines Facharbeiters im Shop-Floor wird der-
zeit je nach Qualifikation bei 60 bis 400 Euro gehan-
delt. Bei Leistungspaketen zu Festpreisen, liegen die
tatsachlich geleisteten Arbeitsstunden am Ende zwar

SZENARIO-PODCAST
#PEAKPERFORMANCE ANHOREN

Alle Szenarien-Podcasts & weiterfiihrende Materialien:
www.mitbestimmung.de/szenarien
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SZENARIO II: #PERSONLICHEENTFALTUNG

Computer kénnen helfen oder schaden, aber sie
haben uns nichts zu sagen. ... sie werden immer
eine Nebensache sein.

David Gelernter

Die Digitalisierung der Arbeitswelt ist durch gegen-
laufige Entwicklungen gepragt. Wahrend die einen
sich fur den Zugewinn an Mdoglichkeiten begeistern
und auf digitale Innovationen setzen, wachst bei an-
deren die Skepsis gegenliiber dem rastlosen Wandel
und die Sehnsucht nach ,dem Echten’ — fur sie ha-
ben die virtuellen Welten schlicht keinen Glanz mehr.
Viele fragen sich: Woflr das alles? Worin liegt der
Wert fur unsere Gesellschaft — und was bedeutet Di-
gitalisierung fir mich ganz personlich? Das ist keine
rickwarts gewandte Technologiefeindlichkeit. Die
meisten Menschen sind durchaus offen und neugierig
— sie wollen Veranderungen. Sie wiinschen sich eine
sozial und okologisch intakte Umwelt. Und sie wun-
schen sich mehr Mitsprache und Gestaltungsmog-
lichkeiten in ihren alltaglichen Belangen.

Und doch sind die Folgen der Digitalisierung in den
2020er Jahren in mancher Hinsicht tiefgehender als
erwartet. Lange galten die Hohe des EBIT, die Unter-
nehmensgrofRe und wachsende Marktanteile als we-
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Arbeiten werden die Menschen auch in Zukunft.
Aber sie werden es vielleicht nicht mehr fir Geld
tun, und sie werden es vielleicht nicht mehr fir eine
Firma tun und sie werden es nicht mehr in einem
Angestelltenverhaltnis tun..

Richard David Precht

sentliche Erfolgskriterien. Inzwischen sind aber weni-
ger die ,Goliaths’ die pragenden Vorbilder des Wirt-
schaftens, sondern wendige ,Davids’, die sich klug
organisieren und vernetzen. So trdgt zum Beispiel
die Blockchain-Technologie zur Erosion zentralisier-
ter Geschaftsmodelle bei. Und die sinkenden Preise
fir Rechenkapazitaten und Chips laden geradezu zur
kreativen Verschwendung ein. Crowd Communities
spielen bei der Finanzierung und Realisierung neuer
Vorhaben eine groRRere Rolle. Non-Profit-Unterneh-
men und Konsumgenossenschaften verandern das
Marktgeschehen. Wirtschaft wird regionaler, kleintei-
liger und experimentierfreudiger. Unbezahlte Arbeit
und Engagement fiir das Gemeinwesen haben wieder
einen hoheren Stellenwert.

Digitalisierung und Automatisierung erganzen
menschliche Arbeit, aber ersetzen sie nicht. Zwar ver-
schwindet eine Reihe von Tatigkeiten, doch kommt
es nicht zu den oft beflrchteten Arbeitsplatzverlus-
ten im grofRen Stil. Es zeigt sich, dass insbesondere



monotone Tatigkeiten Uberflissig werden. Niemand
muss mehr an einer Kasse sitzen und Waren Uber ei-
nen Barcode-Scanner ziehen. Gleichférmige Arbeit,
die sich in normierten Kontexten vollzieht, wird so-
weit moglich automatisiert (was Taxifahrer ebenso
betrifft, wie Buchhalter und Rechtsberater). Schwere
und belastende Tatigkeiten konnen deutlich verrin-
gert werden. Nach und nach verschwindet das Einfa-
che aus der Arbeitswelt. Was bleibt ist das Kreative,
Komplizierte, Fordernde und Zwischenmenschliche.

Fahigkeiten wie Eigenstandigkeit, Achtsamkeit
und Empathie fur Kollegen, Kunden — aber auch fir
das eigene psychische und koérperliche Wohlbefin-
den gewinnen an Bedeutung. Individuelle Verantwor-
tung und selbstgesteuerte Teams treten zunehmend
an die Stelle formaler Unternehmenshierarchien. Fur
viele Fuhrungskrafte ist dieser Kulturwandel eine
grofRe Herausforderung. Es fallt schwer, Macht abzu-
geben, auf Befahigung statt Fihrung und Vertrauen
statt Vorgaben zu setzen. Mitte der 2020er Jahre ist
es in vielen Unternehmen nicht mehr ungewohnlich,
dass im Team Uber die Besetzung und Vergltung von
Leitungspositionen, lber Projektablaufe und Dienst-
plane oder auch die kunftige Ausrichtung des Unter-
nehmens (mit-)entschieden wird. Statt auf die her-
kommlichen Formen der Personalentwicklung setzt
man auf Personlichkeitsentwicklung. Digitale Assis-
tenzsysteme ermoglichen individuell abgestimmte
Arbeitsumgebungen — und erhdhen so nicht nur die
ortliche und zeitliche Flexibilitat der Beschaftigten.
Arbeitsverhaltnisse sind oft temporar und projekt-
bezogen, vollziehen sich aber in mehr oder weniger
stabilen Netzwerken. Eine gute Reputation als Arbeit-
geber und eine zeitgemale Unternehmenskultur sind
malgeblich dafur, gute Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter fur sich zu gewinnen. Gerade in Branchen mit
akutem Arbeitskraftemangel ist das von existenziel-
ler Bedeutung. Qualifizierungsangebote, und andere
Formen der Mitarbeiterbindung werden ausgeweitet
—auch fur ,externe Mitarbeiter”.

Personalabteilungen sind zunehmend gefordert,
unterschiedlichste Beschaftigungsformen miteinan-
der zu koordinieren. Dieser Wandel stellt auch die
etablierten Strukturen und Akteure der Mitbestim-
mung vor grofRe Herausforderungen. Wie vertritt man
in den dezentralen und fluiden Wertschopfungsket-
ten und angesichts der grofRen Vielfalt an Vertrags-
verhaltnissen, Interessen und Lebensumstianden die
Belange der Menschen? Fir wen und was ist man
als Betriebsrat zustandig? Wie konnen digitale Werk-
zeuge dafir genutzt werden, Meinungsbildungs- und
Entscheidungsprozesse direkter, demokratischer und
effektiver zu gestalten? Fir die Gewerkschaften stellt
sich auch das Problem, dass ihre angestammten
Organisationsbereiche immer weniger mit den sich
rasch verandernden Branchen- und Unternehmens-
wirklichkeiten zusammen passen.

Naturlich gehen mit der Digitalisierung auch Kon-
flikte einher. Denn es geht hier ja nicht nur um die
Neujustierung des Miteinanders von Mensch und
Technik, sondern nach wie vor um die Interaktion

und Machtverhaltnisse zwischen Menschen. Ent-
sprechend regt sich starker Widerstand immer dann,
wenn Automatisierungsprozesse, die Erhebung von
Daten oder die Einfuhrung eines Algorithmus zu ei-
nem Verlust an personlicher
Integritat und Gestaltungsfrei-
heit fuhren konnten. Hier be-
darf es wirkungsvoller staat-
licher Regulierung sowie Ver-
einbarungen, die meist auf be-
trieblicher Ebene, manchmal
auch  branchentbergreifend
getroffen werden. Die Rolle
des Staates als ,soziale Boden-
platte’ ist wichtiger geworden
— um Grenzen zu setzen, ein
Grundmald an Sicherheit zu
bieten und zugleich Verande-
rungsprozesse zu erleichtern.

Im Jahr 2035 ist die Digitalisierung kein Thema
mehr. Weder kam es zu grol3en Verwerfungen an
den Arbeitsmarkten, noch zu dem vormals prognos-
tizierten enormen Produktivitatswachstum. Vielleicht
lag ihre grofRte Wirkung darin, dass sich viele auf der
Spitze des Tech-Hypes zu Beginn der 2020er Jahre
gefragt haben, was es fir sie eigentlich bedeutet,
.Mensch zu sein”. Die Antworten fielen sehr vielfaltig
aus.

VIELE FRAGEN SICH: WOFUR
DAS ALLES? WORIN LIEGT
DER WERT FUR UNSERE
GESELLSCHAFT - UND WAS

BEDEUTET DIGITALISIE-
RUNG FUR MICH GANZ
PERSONLICH?

Einstiegsfragen fiir die Reflexion -
Szenario #PersonlicheEntfaltung

— Wie geht man als Akteur*in der Mitbestimmung damit um,
wenn Aushandlungsprozesse zwischen Arbeitgeber und Be-
schaftigten immer individueller werden?

— Welchen Beitrag kann die Digitalisierung fur direkte, demokrati-
sche und effektive Formen der Mitbestimmung leisten?

— Wie kann eine zunehmende Vielfalt an Bedurfnissen und Le-
bensentwurfen mit den Erfordernissen einer effektiven Wert-
schopfung und Zusammenarbeit in Einklang gebracht werden?

— Wie konnen mehr Autonomie und Flexibilitat im Arbeitsalltag
verwirklicht werden? Wo liegen die Grenzen der individuellen
Verantwortung? Und wie kénnen die unterstiitzt werden, die
sich von dem Zuwachs an personlicher Verantwortung tberfor-
dert fihlen?

— Welche Spielregeln mussen durch den Staat gesetzt werden,
dass ein solches Szenario moglich wird?

SZENARIO-PODCAST i
#PERSONLICHEENTFALTUNG ANHOREN

Alle Szenarien-Podcasts & weiterfiihrende Materialien:
www.mitbestimmung.de/szenarien
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SZENARIO ITII: #ZUSAMMENHALT

Nicht alles, was zahlt, ist zahlbar, und nicht alles,
was zahlbar ist, zahlt.
Albert Einstein

Schon frih wurde deutlich, dass die Digitalisierung
nicht nur Vorteile, sondern auch Risiken und Kon-
flikte mit sich bringt, die neue Spielregeln in den
Arbeitsbeziehungen erfordern. So wurde die ,Arbeit
der Zukunft’ nicht nur zum Anlass zahlreicher politi-
scher Debatten, Fachkonferenzen, offentlicher Kon-
sultationsprozesse und vielfaltiger Medienbericht-
erstattung, sondern in zunehmendem MaRe auch
zum Verhandlungsgegenstand von Tarifvertragen
und Betriebsvereinbarungen. Vieles muss austariert
werden: Wie lasst sich verhindern, dass ein Teil der
Beschaftigten von der Entwicklung abgehangt wird?
Welche neuen Konzepte fiir die betriebliche Weiter-
bildung sind zielfihrend? Welche Daten werden erho-
ben und wie werden sie genutzt? Welches Mald an
Flexibilitdt konnen beide Seiten einfordern? Welche
gesundheitlichen und psychischen Risiken gehen mit
dem Einsatz von immer mehr Algorithmen und Bots
im Arbeitsalltag einher? Die wachsende Bedeutung
von Digitalisierungsthemen weckt gerade bei vielen
jungeren Beschaftigten das Interesse an der Betriebs-
rats- und Gewerkschaftsarbeit.
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Es gilt jene gesellschaftlichen Krafte zu aktivieren
und zu stérken, die sich in der digitalisierten Welt
flir gesellschaftlichen Zusammenhalt einsetzen und
den digitalen Wandel entsprechend mitgestalten.

Bundesministerium fur Familie,
Senioren, Frauen und Jugend

Angesichts der wirtschaftlichen Turbulenzen und
der Auswiichse der Plattform-Okonomie in der ersten
Halfte der 2020er Jahre gewinnt die Auseinanderset-
zung an Scharfe, wie man damit umgehen soll, dass
sich Kosten und Nutzen der Digitalisierung so ungleich
verteilen, dass viele Arbeitsplatze verloren gehen wah-
rend an anderer Stelle neue entstehen, und dass pre-
kare Beschaftigungsverhaltnisse in vielen Bereichen
inzwischen an der Tagesordnung sind. Gesetzliche
Arbeitsstandards, die sozialen Sicherungssysteme
und Mitbestimmungsrechte werden neu justiert. Das
Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG) wird durch das
Wertschopfungsketten-Verfassungsgesetz  (WertVG)
ersetzt. Da die Digitalisierung von Branche zu Branche
— manchmal sogar innerhalb von Unternehmen — sehr
unterschiedliche Herausforderungen mit sich bringt,
und auch um besser mit dem rasanten Wandel Schritt
halten zu konnen, werden den Sozialpartnern und Be-
triebsparteien weitreichende Handlungsspielraume
eingerdumt.

Doch auch Tarifvertrage und betriebliche Verhand-
lungsergebnisse brauchen ihre Zeit, ebenso deren Um-



setzung. Nicht wenige nehmen frustriert zur Kenntnis,
dass man in der einen oder anderen Frage mal wieder
von der tatsachlichen Entwicklung uUberholt wurde.
Die interne Meinungsbildung, wechselseitige Informa-
tionsflisse und Verhandlungsprozesse werden darum
gestrafft und effektiver gemacht — auch unter Verwen-
dung digitaler Technik. Unternehmensstrukturen und
Mitbestimmungsprozesse werden transparenter und
demokratischer.

Gerade weil die Welt unubersichtlicher geworden
ist, nimmt das Bedurfnis nach Bestandigkeit, Arbeits-
platzsicherheit sowie planbaren Arbeitsablaufen und
-zeiten zu. Allgemein geht der Trend wieder in Richtung
langfristiger, standardisierter und tarifgebundener Ar-
beitsverhaltnisse. Dazu hat auch beigetragen, dass
inzwischen bei Werkvertragen vom Auftraggeber und
vom Auftragnehmer Sozialversicherungsbeitrage ab-
geflihrt werden missen. Branchentarifvertrdge legen
Mindeststandards fest, die fur alle Beschaftigungsfor-
men gelten — auch fir Freiberufler. Kosteneinsparun-
gen durch Leiharbeit, Werkvertrage und Crowdwork
sind so kaum noch zu realisieren. Ohnehin: Auch die
Arbeitgeberseite profitiert von stabilen Verhéaltnissen
und einem Wettbewerb, der nicht Uber Personalkosten
ausgetragen werden muss. Der steigende Anteil an
alteren Erwerbstatigen und der Umstand, dass mehr
Menschen Angehorige pflegen, tragen ebenfalls dazu
bei, dass die Mobilitat abnimmt. Die Arbeitsmarkte
werden wieder regionaler. Um das Know-how im Un-
ternehmen zu halten und weiterzuentwickeln, werden
die berufsbegleitenden Weiterbildungssysteme aus-
gebaut. Die Bundesagentur fiir Arbeit und Qualifizie-
rung (BAQ) setzt Standards, umgesetzt werden die
BildungsmaRnahmen von den gewerkschaftlichen und
unternehmensinternen Bildungstragern.

Die Integration digitaler Innovationen in den Ar-
beitsalltag erfolgt anhand von Kriterien, die weit Uber
die bloRe Machbarkeit und betriebswirtschaftliches
Kalkil hinausgehen. Gewerkschaften und andere
Akteure der Mitbestimmung haben starke Mitspra-
cherechte. Nicht alles, was technisch moglich ist,
wird auch umgesetzt. Auf Unternehmensebene gilt
der Grundsatz: keine neuen Algorithmen ohne Ein-
beziehung des Betriebsrates. Korperlich belastende
Tatigkeiten konnen durch Digitalisierungs- und Au-
tomatisierungsprozesse weitgehend eliminiert wer-
den. Digitales Echtzeit-Monitoring der Sicherheit am
Arbeitsplatz sowie der Gesundheit der Arbeitnehmer
ist inzwischen die Regel. Wo in Folge des technologi-
schen Wandels sehr eintonige Tatigkeiten oder andere
Belastungen entstehen, werden diese durch eine Ver-
ringerung der Arbeitszeit kompensiert. Um als Arbeit-
geber bzw. Interessenvertretung attraktiv zu bleiben,
wird starker auf individuelle Bedtirfnisse eingegangen.
Nahezu alle Tarifvertrage enthalten inzwischen unter-
schiedliche Arbeitszeit- und Entlohnungsmodelle, aus
denen die Beschaftigten die fur sie stimmigste Option
wahlen konnen. Viele entscheiden sich fur weniger Ar-
beitszeit statt mehr Gehalt.

Nicht nur im wirtschaftlichen Abschwung haben
sich die starke Mitbestimmung und die gute Zusam-

menarbeit von Arbeitnehmer- und Arbeitgeberseite
bewahrt. Auch der in den 2020er Jahren anstehen-
de Umbau hin zu einer nachhaltigen Wirtschaftswei-
se kann nur so schnell vorangetrieben werden, weil
wechselseitiges Vertrauen besteht. Und letztlich sit-
zen Arbeitgeber und Arbeitnehmer im selben Boot,
wenn es darum geht, das Unternehmen zukunftsfahig
zu machen. Prozesse miussen zlgig effizienter, der
Energie- und Ressourcendurchsatz sowie umwelt-
schadliche Emissionen drastisch verringert werden.
Man tragt deutlich mehr Verantwortung fir die ge-
samte Wertschopfungskette als frither. Okologische
und soziale Nachhaltigkeitskennzahlen sind nunmehr
harte Grofden in der Bilanz. Die nahtlose Integration
von Daten uber Entwicklung, Produktion, Vertrieb,
Nutzung und Entsorgung von Produkten ist ein wich-
tiger Baustein auf dem Weg zur umweltgerechten
Kreislaufwirtschaft.

Im Jahr 2035 betragt die durchschnittliche Wochen-
arbeitszeit in Deutschland 26 Stunden. Arbeitszeitver-
kirzungen, der demografische Wandel und effektive
Qualifizierungssysteme haben dazu beigetragen, dass
es eine ausreichende Anzahl guter Arbeitsplatze gibt.
Fur Betriebsvereinbarungen wird inzwischen um-
gangssprachlich der Begriff Algorithmus verwendet.
Digitale Datenerfassungssysteme sind zwar allgegen-
wartig, jedoch sind die Bereiche klar definiert, in de-
nen der Arbeitgeber ,datenlos zusehen” muss, damit
die Personlichkeitssphare der Beschaftigten gewahrt
bleibt. Diese Entwicklung ist kein Selbstlaufer gewe-
sen. Interessengegensatze, Regelungsbedarf und
Aushandlungsprozesse der Sozialpartner kosteten Zeit
und Ressourcen, fuhrten letztendlich aber zu solideren
Losungen als in Landern mit weniger ausgepragter
Mitbestimmungskultur.

Einstiegsfragen fiir die Reflexion — Szenario #usammenhalt:

— Was spricht dafur, dass kollektive Aushandlungsprozesse in der
digitalisierten Arbeitswelt wieder an Bedeutung gewinnen?

— Wie konnen kollektive Vereinbarungen und Organisationsstruk-
turen starker auf individuelle Bedurfnisse eingehen?

— Wie konnen insbesondere junge Menschen dafiir gewonnen
werden, sich aktiv fur die gemeinsamen Belange zu engagieren?

— Wann ist eine technologische Innovation auch eine soziale Inno-

vation und tragt zu Guter Arbeit bei?

— Wie missen sich die Rahmenbedingungen fiir Unternehmen
(Kapitalzugang und Rolle von Investoren, Wettbewerbsordnung,
etc.) verandern, damit dieses Szenario moglich wird?

SZENARIO-PODCAST _
#ZUSAMMENHALT ANHOREN

Alle Szenarien-Podcasts & weiterfithrende Materialien:

www.mitbestimmung.de/szenarien
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SZENARIO IV: #RESET

Wer will schon in einer Volkswirtschaft leben, in
der Roboter alles erledigen, was sich verlasslich
im Voraus programmieren lasst, und in der alle Ge-
winne an die Eigentimer der Roboter flieSen? Die

Die Erwartungen an die Industrie 4.0 waren hoch ge-
steckt. So hie® es zum Beispiel in einer Zukunftsstudie
aus dem Jahr 2015: , Mitarbeiter im Shop Floor wer-
den von Maschinenbedienern zu kreativen Dirigenten
und Entscheidern in der Smart Factory.” Und an ande-
rer Stelle: , Die Produktivitat erhoht sich um mehr als
30 Prozent. Wertschopfung und Beschaftigung wer-
den so am Hochlohnstandort Deutschland gehalten.”
Doch es kommt anders.

Anfang der 2020er Jahre setzt ein anhaltender Ab-
bau von Arbeitsplatzen ein, der zwei wesentliche Ur-
sachen hat. Zum einen werden nach und nach zahl-
reiche Tatigkeiten automatisiert — bei weitem nicht nur
einfache und gering qualifizierte. Gerade die gut be-
zahlten Industrie- und Burojobs der Mittelschicht sind
betroffen. Im Einzelhandel und in der Logistik fallen
hunderttausende Stellen weg. Intelligente Architek-
tur- und Statik-Software sowie Bauroboter verandern
das Baugewerbe tiefgreifend. Aufgaben im Bereich
Controlling und Rechnungswesen werden ebenso an
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Menschen erledigen die Arbeit, die unvorhersehbar
ist — Gelegenheitsjobs, Bereitschaftsdienste, abholen
und reparieren, liefern, was rund um die Uhr gera-
de so anféllt — und versuchen damit mehr schlecht
als recht ihren Lebensunterhalt zu bestreiten.
Robert Reich

algorithmenbasierte Service-Clouds ausgelagert, wie
Rechtsberatungen und journalistische Tatigkeiten.
Durch digitale Stellwerke und Flugleitsysteme kann
der Schienen- und Luftverkehr mit geringem Personal-
aufwand gemanagt werden. Das Internet der Dinge
und Echtzeit-Sensorik machen einen Grof3teil der klas-
sischen Wartungsarbeiten obsolet. Smart Factories
produzieren weitgehend ohne menschliche Arbeits-
krafte. Ganze Berufsbilder verschwinden von der Bild-
flache. Autonomes Fahren und Pflege-Bots erreichen
demnachst die Marktreife. Alle Aufgaben, bei denen
es technisch und wirtschaftlich moglich ist, werden
automatisiert — Beschéftigung gibt es in manchen
Branchen nur noch in den Automatisierungslucken.
Zudem hat der technologische Wandel tatsachlich
zu grofRen Produktivitatssteigerungen gefuhrt — mit
der Folge enormer Uberkapazitaten auf dem Welt-
markt. Auch die deutsche Wirtschaft rutscht Mitte der
2020er Jahre in eine tiefe Rezession. Fur die meisten
Unternehmen bedeutet das, Kosten einsparen zu mus-



sen, noch mehr Personal abzubauen und Aufgaben an
Plattformen und glinstigere Drittanbieter auszulagern.
Die Zahl der Arbeitslosen in Deutschland uberschreitet
die Sechs-Millionen-Marke.

Die Politik bleibt angesichts der wirtschaftlichen
Turbulenzen dieser Jahre nicht tatenlos. Durch Zu-
schusse fur Kurzarbeit und Weiterbildung, die Absen-
kung von Arbeitsstandards und Mindestlohnen, steu-
erliche Anreize und Ansiedlungspramien fur Unterneh-
men und schlieBlich die Schaffung von Sonderwirt-
schaftszonen wird versucht, die Standortqualitat und
Wettbewerbsfahigkeit des Landes zu verbessern. Mit
dem Versprechen, die heimische Wirtschaft zu schiit-
zen, werden Wahlen gewonnen. Autoritare Politikstile
gewinnen immer mehr Zuspruch. Angesichts globaler
Wertschopfungsketten und einer Plattform-Okonomie,
die von wenigen und machtigen Unternehmen domi-
niert wird, und auch wegen der riicklaufigen Steuer-
einnahmen, sind die tatsachlichen politischen Hand-
lungsspielraume aber sehr begrenzt.

Macht und Reichtum konzentrieren sich in den
Handen von wenigen. Mit der hohen Arbeitslosigkeit
sinkt auch die Verhandlungsmacht der Arbeitnehmer-
vertretungen. Menschen sind in der neuen Arbeitswelt
in aller Regel keine ,Dirigenten”, sondern werden
selbst Uber digitale Leitsysteme durch den Arbeitstag
navigiert. An die Stelle von Aus- und Weiterbildungen
treten die umgangssprachlich ,Schnellbesohlung”
genannten Einweisungsprogramme. Echtzeitsysteme
messen Leistung und Fehlerquoten. Auch kurze In-
aktivitatszeiten konnen schnell zu einer Abmahnung
flhren.

Das Einkommensgefalle nimmt immer groteskere
Zuge an. Wahrend die Kapitalertrage trotz Krise weiter
ansteigen, sinken die Einkuinfte aus Erwerbsarbeit kon-
tinuierlich. Zwar gibt es einen Hochlohn-Sektor fir die
technische Elite, fur die Content-Entwickler und Syste-
marchitekten sowie das hohere Management. Fir die

Geschaftsbedingungen treten zunehmend an die Stel-
le von Arbeits- und Sozialrecht. Tarifverhandlungen
und Mitbestimmungsrechte greifen da schlicht nicht
mehr. Kaum noch jemand hat Vertrauen in die Demo-
kratie und ihre etablierten Institutionen. Die Menschen
flhlen sich abgehangt und allein gelassen.

Das ermuldende Einzelkampfertum, die standige fi-
nanzielle Unsicherheit, Ohnmachtsgefiihle gegentber
einer digitalen Technik, die jeden Winkel ausleuchtet
und einen permanenten Leistungsdruck erzeugt, wird
— bei den einen friher, bei den anderen spater — zu
Wut und immer mehr fordern, dass sich ganz grund-
satzlich etwas andern muss. Man tut sich zusammen,
nimmt es selbst in die Hand, geht auf die StraRRe. Die
Wucht der neuen Bewegungen liegt aber gar nicht so
sehr in ihren Erfolgen, die bestehenden Machtverhalt-
nisse zu bekdmpfen, sondern im Ideenreichtum und
dem Wunsch, gemeinsam etwas Neues zu schaffen.

Im Jahr 2035 haben vielfaltige Initiativen der ge-
genseitigen Hilfe, des Austauschs und der Existenz-
sicherung an Bedeutung gewonnen. Es zeigt sich,
dass die Technologien der Plattform-Okonomie auch
fir alternative, dezentrale Formen des Produzierens
genutzt werden konnen. Es entstehen neue Solidarge-
meinschaften und regionale aber global kooperierende
Netzwerke. Gemeinwohlorientierte Unternehmenskon-
zepte und Wahrungen (auch ,Trafos’ genannt) setzen
die Samen fur eine aufblihende Nahraum-Wirtschaft
und fairen Handel. Nicht Umsatz und Gewinn sind hier
der Mal3stab, sondern Zusammengehorigkeitsgefuhl,
sinnhafte Tatigkeiten in menschlichen Arbeitsumge-
bungen und das, was man zum Leben braucht. Noch
sind es nur zarte Pflanzchen, aber sie treffen den wun-
den Nerv der Zeit.

Masse der Erwerbstatigen bedeutet der Wandel aber
— je nach ihrer Verwendungskategorie — mehr oder
weniger splrbare LohneinbufRen. Die Zahl der Crowd-
Worker, die sich Uber die Plattformen verdingen, steigt
weiter an, was den Druck auf diejenigen, die noch eine
feste Stelle haben zuséatzlich erhoht. Auch wenn vie-
le Produkte wesentlich billiger geworden sind und die
Mieten nicht mehr steigen: unterm Strich wird es flr
die meisten finanziell zunehmend enger.

Ende der 2020er Jahre ist es normal, zugleich in
mehreren Beschaftigungsverhéaltnissen zu arbeiten.
Um dber die Runden zu kommen, wird vom Erspar-
ten zugeschossen, viele bieten Uber das Netz einen
Teil der Wohnung als Unterkunft oder Fahrdienste mit
dem eigenen Fahrrad oder PKW an. Die Pflege der
Angehorigen muss man selbst tbernehmen. Was ein-
mal mehr Flexibilitdt versprach und als Home-Office
Tag begann, ist zum systematischen Outsourcing ge-
worden. Rund 40 Prozent der Beschaftigten arbeiten EEEIE
inzwischen durchweg online von zu Hause aus. Das .‘ﬁ
spart den Unternehmen nicht nur die Kosten fur Biro- —
und Arbeitsraume. Vormalige Personalabteilungen
heiRen inzwischen Einkaufsabteilungen. Allgemeine

Einstiegsfragen fiir die Reflexion — Szenario #RESET

— Wie geht man als Akteur*in der Mitbestimmung damit um,
wenn bei immer mehr Menschen das Vertrauen in die etablier-
ten Institutionen von Politik und Gesellschaft schwindet?

— Wie kann verhindert werden, dass sich — verstarkt durch die Di-
gitalisierung — Macht in den Handen weniger konzentriert?

— Wie kooperativ oder konfrontativ musste sich die Mitbestim-
mung in den in diesem Szenario beschriebenen Rahmenbedin-
gungen aufstellen? Welche Mittel waren hier fur den Arbeits-
kampf noch legitim?

— Wie konnten die im Szenario angedeuteten neuen Formen des
Wirtschaftens aussehen — ganz konkret? Und welche Rolle konn-
ten hierbei (neue) digitale Technologien spielen?

SZENARIO-PODCAST #RESET ANHOREN

=

Alle Szenarien-Podcasts & weiterfiihrende Materialien:
www.mitbestimmung.de/szenarien
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Das I.M.U. (Institut fur Mitbestimmung und Unternehmensfihrung
der Hans-Bockler-Stiftung) berat und qualifiziert Arbeitnehmer-
vertreter/innen in Aufsichtsraten, Betriebs und Personalrédte sowie
Arbeitsdirektoren. Demokratie lebt von Mitbestimmung. Wir fordern
eine Kultur, in der Menschen sich einbringen, mitentscheiden und
mitgestalten konnen. Im Alltag und am Arbeitsplatz.

TWITTER
I ———

Wie wollen wir morgen arbeiten und leben? Wie konnen wir Mit-
bestimmung im Zeitalter von Digitalisierung und Globalisierung
sichern? Mehr Informationen Uber #zukunftmitbestimmung auf un-
serem Twitterkanal:

https://twitter.com/ZukunftMB

MITBESTIMMUNGSPORTAL

Arbeitnehmervertreterinnen und -vertreter benotigen umfangreiches
Orientierungs- und Handlungswissen : aktuell, kompakt und passge-
nauauf ihre Bedurfnisse zugeschnitten. Das bietet das Mitbestim-
mungsportal der Hans-Bockler-Stiftung.

www.mitbestimmung.de

MITBESTIMMUNG DURCH PRAXISWISSEN GESTALTEN

Betrieb- und Dienstvereinbarungen zeigen: Betriebliche Praxis ge-
staltet heute gute Arbeit von morgen. Wir stellen Beispiele vor, bei
denen sich Mitbestimmungsakteure und Arbeitgeber auf Regelun-
genverstandigt haben, um Folgen digitaler und technologischer Ent-
wicklungen positiv im Sinne der Beschaftigten mitzubestimmen.

www.boeckler.de/betriebsvereinbarungen
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