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Zusammenfassung

Die Kombination aus Beschleunigung, Vernetzung und Transparenz er-
zeugt gegenwartig eine Wucht an Veranderungen. Technologie macht vie-
les mdglich — mit weit reichenden Folgen fir Menschen und ihre Arbeit. Die
aulerst technik- und industriezentrierte Digitalisierungsdebatte in Deutsch-
land bildet dies nur begrenzt ab.

Inzwischen werden unter dem Label Arbeiten 4.0 soziale Folgen und
Auswirkungen der Digitalisierung auf Arbeitsbeziehungen, Arbeitsbedin-
gungen und Arbeitsorganisation thematisiert. Und wieder ist der Blick vor
allem auf die Produktion gerichtet. Digitalisierung schreitet auch in produk-
tionsfernen indirekten Bereichen der Industrie und in Dienstleistungsbran-
chen voran — dieses gilt fur unternehmensbezogene Dienstleistungen
ebenso wie fur Handel, Banken, Versicherung und Logistik.

Wie verandert sich Dienstleistungs- und Angestelltentatigkeit? Was be-
wirken digitale Technologien unmittelbar? Rationalisierung und Kostenein-
sparung, die Entwicklung hybrider Wertschopfungsstrukturen sowie neue
digitale Geschéaftsmodelle sind wesentliche Treiber der Digitalisierung. Sie
verbinden sich in der Arbeitswelt und kénnen sich gegenseitig verstarken.

Vor allem maschinelles Lernen und Big Data beeinflussen die Kopfar-
beit. Immer mehr Menschen arbeiten flexibel an verschiedenen Orten. Die-
se Entwicklung wird sich weiterhin beschleunigen. Grundlage sind Techno-
logien, mobile Arbeitsinfrastrukturen sowie organisatorische Rahmenbedin-
gungen. Es geht um Effizienz, Kreativitat, Transparenz, Schnelligkeit, mehr
Selbstbestimmung. Lean, flexibel und agil zu arbeiten bedeutet, in kurzen
Zyklen nutzbare Ergebnisse zu erzeugen, Produkte zu entwickeln oder zu
verwerfen. Es wird vom Ende her gedacht: nicht von dem aus, was geht,
sondern auf Basis dessen, was der Kunde winscht. Teams organisieren
sich selbst. Transparenz ist wichtig. Beschéftigte ermachtigen sich sogar,
die Arbeit autonom zu gestalten.

Wirklich? Die Zukunft ist noch nicht geschrieben, sondern wird von Men-
schen in der Auseinandersetzung zwischen verschiedenen Interessen ge-
staltet. Veranderungen in der Arbeit sind gestaltbar. Ein Leitbild fir die hu-
mane Gestaltung von Arbeitsbedingungen ist notwendig, wenn digitale
Technologien zum Einsatz kommen.

Die Betriebsratebefragung der Betriebsrate durch das WSI und die Aus-
wertungen des DGB-Index Gute Arbeit 2016 zeigen, dass die Digitalisie-
rung der Arbeit ihre Spuren im Dienstleistungssektor hinterlasst. Ein grofl3er
Teil der Betriebsrate sieht die Entwicklung durchaus positiv. Doch gibt es
Unterschiede zwischen den Dienstleistungsbranchen. IT-Unternehmen zie-
hen Vorteile, Betriebsrate aus Banken und Versicherungen sehen Entwick-
lungen deutlich kritischer und besorgter. Automatisierungspotenzial lasst
sich hier starker ablesen als in anderen Bereichen. 70 Prozent der Be-
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triebsrate halten es fur dringend notwendig, den ohnehin hohen Arbeits-
druck zu verringern.

Handlungsbedarf besteht im Hinblick auf soziale Rechten von Selbst-
standigen und hybrid Beschaftigten: Mitbestimmung, Entgeltsicherung und
in den Sozialversicherungen wie Arbeitslosen-, Kranken- und Alterssiche-
rung. Vor allem die Pflichtversicherung der GRV auf alle Selbststandigen
auszuweiten, ist ein dringender und Uberfalliger Schritt. Arbeits- und sozial-
rechtliche Regelungen sind bislang nicht an die Bedingungen der Plattfor-
mdokonomie angepasst. Rahmenregulierungen auf europaischer Ebene feh-
len noch, um im grenzibergreifenden Arbeitsmarkt grof3ere Rechtssicher-
heit, Einheitlichkeit sowie Transparenz zu gewabhrleisten.
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1 EinfUhrung

Christina Schildmann

Das Thema ,Arbeit der Zukunft® ist allgegenwartig. Das Wissenschaftsjahr
2018 firmiert unter dem Titel ,Arbeitswelten der Zukunft. Die re:publica
setzt mit ,We can work it out“ einen Schwerpunkt zum selbigen Thema, auf
der Hannover Messe 2018 dreht sich alles um Robotik und kiinstliche Intel-
ligenz — und das ist nur ein kleiner Ausschnitt der Aktivitaten, die sich 2018
rund um Digitalisierung und ,4.0 entfalten werden.

Wahrend bis vor nicht allzu langer Zeit noch dartber diskutiert wurde, ob
es sich bei der Digitalisierung nicht in erster Linie um einen Hype handeln
wlrde (man vergleiche etwa Horx 2016), scheint es inzwischen mehr oder
weniger Konsens zu sein, dass wir es mit etwas qualitativ Neuem zu tun
haben. Doch was macht dieses Neue aus? Und wo finden eigentlich die
wirklich gewaltigen Veranderungen und Umbriche statt bzw. wo stehen
diese (unmittelbar) vor der Tur? Und wie lassen sie sich gestalten?

Zunachst zur Frage, was die neue Qualitat der Entwicklung eigentlich
ausmacht. Aus unserer Sicht ist es die Kombination aus Beschleunigung,
Vernetzung, Transparenz, die eine Wucht der Veranderungen erzeugt. Es
geht also um Phanomene, die zwar durch die technische Entwicklung er-
moglicht werden, aber weit Uber die Technik hinaus weisen. Die von Be-
ginn an sehr Technik- und Industriezentrierte Digitalisierungsdebatte in
Deutschland bildet dies nur begrenzt ab. Obwohl sich der Blick inzwischen
geweitet hat und unter dem Label Arbeiten 4.0 die Auswirkungen der Digi-
talisierung auf Arbeitsbeziehungen, Arbeitsbedingungen und Arbeitsorgani-
sation thematisiert werden, ist doch zu bemerken: Eine Schlagseite in der
offentlichen Wahrnehmung bleibt. Wieder ist der Blick auf die Produktion
gerichtet; durch die Debatte geistern Armeen von smarten Robotern, dabei
ist die nachste Stufe der Digitalisierung der industriellen Produktion gar
nicht in Sicht.

Das heif3t allerdings nicht, dass die Digitalisierung nicht weiter voran-
schreitet, allerdings in erster Linie nicht in der Produktion, sondern in den
produktionsfernen Bereichen der Industrie und in den Dienstleistungsbran-
chen — das gilt fr die unternehmensbezogenen Dienstleistungen genauso
wie fur Handel, Banken, Versicherung und Logistik. Hier hat eine erste Wel-
le der Digitalisierung bereits massive Spuren hinterlassen, und die nachste
Welle steht bevor. Bereits 2016 hat das Team um den Soziologen Andreas
Boes in einer von der Hans-Bockler-Stiftung gefdrderten Studie gezeigt,
wie tief die digitale Transformation schon jetzt in die sogenannten ,indirek-
ten” Kopfarbeitsbereiche der Angestellten hineinreicht (Boes et al. 2016).
Und punktlich zum alljahrlichen Treffen in Davos hat das World Economic
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Forum dieses Jahr eine Studie vorgelegt, die darstellt, dass zukinftig die
Arbeit als Sekretéarin oder in der Verwaltung deutlich starker von Automati-
sierung und Rationalisierung betroffen sein wird als die Berufe in der Pro-
duktion (WEF 2018). Die Studie bezieht sich zwar auf die USA — der Ar-
beitsmarkt dort unterscheidet sich vom deutschen Arbeitsmarkt —, aber die
Kerndiagnose gilt in Tendenz auch fur Deutschland, denn die Technik ist
universell: Dank SAP & Co. lassen sich Kopfarbeit und Verwaltung ebenso
rationalisieren, takten, kontrollieren und optimieren wie die Arbeit am Fliel3-
band. Und Software-Entwickler sind langst dabei, die nachste Stufe ganz-
heitlicher Produktionssysteme zu entwickeln sowie einzufiihren. Die zweite
Schlagseite Ubrigens: Wieder wird Uber das Schicksal von Arbeithehmerin-
nen und Arbeitnehmern entschieden, jedoch — zumeist — nicht mit ihnen
gemeinsam.

Auch geht es langst nicht nur um die Frage von Automatisierung und
Jobverlusten — die Veranderungen sind viel umfassender, und nehmen
massiv Einfluss auf die Art, wie wir arbeiten. Eine Konzentration der media-
len Debatte auf die (drohenden) Jobverluste versperrt den Blick auf erheb-
liche Gestaltungspotenziale, die in der Digitalisierung stecken. Hier geht es
nicht nur um ,mobiles Arbeiten* und ,standige Erreichbarkeit®— zwar wich-
tige Aspekte, aber langst nicht die ganze Geschichte. In diesem Report
mdchten wir die Bandbreite der Veranderungen und darin liegende Gestal-
tungspotenziale in den Blick nehmen, die sich durch Beteiligung und Mitbe-
stimmung heben lassen — und zwar gerade in dieser Kombination. Unsere
These: Eine beteiligungsstarke Arbeitswelt 4.0 bedeutet mehr direkte Betei-
ligung von Beschaftigten — und mehr kollektive Beteiligung ihrer Interes-
senvertretungen zugleich.

Was soll dieser Report also leisten? Wir méchten, als Startrampe flr
Uberlegungen zur aktiven Gestaltung, eine Analyse der Phanomene und
Folgen der Digitalisierung von Dienstleistungsarbeit liefern. Wie verschie-
ben sich die Grenzen zwischen Handarbeit und Kopfarbeit, zwischen In-
dustrie und Dienstleistung (Stichwort: Smart Services)? Wie unterschiedlich
wirkt sich Digitalisierung in verschiedenen Branchen aus? Wie verandert
Digitalisierung die Formen der Beschaftigung im Dienstleistungssektor?
Und natdrlich: Was sind die Felder der Gestaltung von Arbeit?

In Kapitel 2 gehen wir zunachst der Frage nach, warum ausgerechnet
die Kopf- und Angestelltenarbeit, die lange Zeit als ,Blackbox® und als nicht
rationalisierbar galt, so massiv von Digitalisierungswellen erfasst wird. Da-
nach besichtigen wir die zunehmend durchléssige Grenzlinie zwischen
Produktion und Dienstleistung: Wie beeinflusst Digitalisierung den Struk-
turwandel hin zur Dienstleistungsgesellschaft? Wie stark verandert der
Trend zu Smart Services (internetbasierte Dienstleistungen) und ,hybriden
Geschaftsmodellen® die Arbeitswelt — welche Spielarten gibt es, und wo
steht die deutsche Wirtschaft eigentlich? Unser Befund: Auch wenn hybride
Geschaftsmodelle bislang zumeist eher Vision als betriebliche Realitat sind,
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finden sich doch in vielen Unternehmen erste Uberlegungen und Ansétze in
Richtung hybride Wertschdpfung — hier wird gerade die Saat fir einen
komplexen Strukturwandel von Arbeit und Beschaftigung gelegt.

Wie sich Angestellten- und Dienstleistungstatigkeiten wandeln, beleuch-
ten wir in Kapitel 3. Welche Tatigkeiten entstehen in der (kommenden) hyb-
riden Arbeitswelt? Welche Aufgaben Gbernehmen jetzt schon Algorithmen?
Zumindest groRe Konzerne investierten massiv in die Werkzeuge der
Kopfarbeit, also in Informations- und Kommunikationstechnologie. Immer
mehr Unternehmen sehen, dass sie Gefahr laufen, den Wettbewerb nicht
auf der technologischen Ebene zu verlieren, sondern auf der arbeitsorgani-
satorischen. Die Suche nach den ultimativen Kreativitatsbeschleunigern hat
begonnen. Unternehmensberater raten dringlich: Organisationen missen
Mitarbeitern jene Technologie zur Verfigung stellen, die fur eine jeweilige
Aufgabe das Hochstmald an Flexibilitat, Mobilitat und Vernetzung ermég-
licht. Gleichzeitig werden durch Big Data alle Aktivititen und Prozesse
messbar wie transparent. Alles wird sichtbar, die Arbeit im stillen Kammer-
lein ist vorbei. Hier wéachst ein Spannungsfeld zwischen Autonomie und
Kontrolle, das gestaltet werden kann bzw. muss: Lean Management und
Digitalisierung werden zunehmend zum Handlungsfeld von Betriebsraten
und Gewerkschaften. Im gegenwartigen Modernisierungsdiskurs klingt es
oft so, als kdme die Technik als Naturgewalt oder wahlweise als Sach-
zwang uber die Unternehmen: ohne Entscheidungsspielrdume, ohne Aus-
wahlmadglichkeiten. Doch nur wenn die Einfihrung einer Technologie das
Ergebnis informierter und partizipativer Abwagungsprozesse ist, wird tech-
nische Innovation zur sozialen Innovation und bringt somit Potenziale zur
vollen Entfaltung. Die betriebliche Mitbestimmung hat hier bewéhrte In-
strumente zur Hand —, doch auch sie muss sich weiterentwickeln, um mit
neuen Konfliktlinien umzugehen, die im oben beschriebenen Spannungs-
feld entstehen.

In Kapitel 4 versetzen wir uns in die Position der Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmer ein und zeigen, dass insbesondere der Arbeitsalltag von Be-
schaftigten in Dienstleistungsbranchen von der Digitalisierung berthrt wird,
und dass bereits im letzten Viertel des 20. Jahrhunderts ganze Branchen
durch die Verbreitung von Kommunikations- und Informationstechnologie
vollstdndig umgeformt wurden oder neu entstanden sind. Befragt man Be-
triebsrate, kommt man zu dem — fur manche durchaus unerwarteten — Be-
fund, dass jene Betriebsrate, die konkrete Auswirkungen der Digitalisierung
auf die Arbeit konstatieren, in der Mehrzahl positive Effekte beobachten.
Befunde von Befragungen zeigen jedoch deutlich, dass Digitalisierung nicht
gleich Digitalisierung ist. Ob Digitalisierung von den Beschaftigten als posi-
tiv oder negativ eingeschatzt wird, hangt bemerkenswert stark von der
Branche ab, in der sie arbeiten. Am positivsten sehen Beschéftigte aus
dem IKT-Sektor die Auswirkungen der Digitalisierung; fur sie ist Digitalisie-
rung nicht nur Arbeitsmittel, sondern auch Gegenstand ihrer Arbeit und wird
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von ihnen in hohem Mal3e mitgestaltet — zum anderen werden dadurch An-
nehmlichkeiten wie die ortsungebundene Arbeit ermdglicht. Am negativsten
betroffen fuhlen sich Beschéftigte im Bereich Banken und Versicherun-
gen — hier bedeutet Digitalisierung offenbar in erster Linie Arbeitsplatzab-
bau, Arbeitsverdichtung sowie Einschrankung von Entscheidungsspielrau-
men.

Wie verandert Digitalisierung nun die Beschaftigungsformen im Dienst-
leistungssektor? Arbeiten wir in Zukunft alle in der Cloud — also auf digita-
len Plattformen, ohne Arbeitsvertrag, als Teil der Gig Economy? Ldsen sich
Betriebsstrukturen auf zugunsten von lose verkoppelten Netzwerken?
Wenn wir die Befunde richtig deuten, wird dies nicht der Fall sein. Dennoch
sehen wir Veranderungsprozesse auf inrem Weg, und zwar gerade im
Dienstleistungsbereich. In Kapitel 5 beschreiben wir das digitalisierungsbe-
dingte Heranwachsen einer neuen, hochst heterogenen Gruppe von
Selbststandigen, die wenig gemeinsam hat mit traditionellen Vorstellungen
von Selbststandigkeit. Auch wird unserer Einschétzung nach neben den
,neuen Selbststandigen® die Hybridisierung von Erwerbsarbeit zu einem
wesentlichen Merkmal der Arbeitswelt. Gemeint ist, dass Erwerbsverlaufe
nicht nur durch verschiedene Phasen abhangiger und selbststandiger Er-
werbstatigkeit, sondern zunehmend auch durch Mehrfachbeschéaftigung
oder zeitgleiche Kombinationen von selbststandiger und/oder abhéangiger
Beschaftigung gepragt sind. Weil diese Gruppen hdéchstwahrscheinlich
wachsen werden und in kein sozialstaatliches und arbeitsrechtliches Raster
passen, haben wir uns in Kapitel 5 Gedanken um ihre zuklnftige Absiche-
rung gemacht und dabei auch auf die europédische Ebene geschaut. Die
Befunde lassen wenig Zweifel zu: Es besteht Handlungsbedart!

Literatur
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2 Trends und Triebkréafte

Marc Schietinger

Die Veranderungen von Dienstleistungs- und Angestelltentatigkeiten unter-
liegen vielen Treibern, die unmittelbar oder indirekt mit der Digitalisierung
zusammenhangen. Dazu gehéren auch ,Megatrends” wie die Globalisie-
rung der Wirtschaftsstrukturen oder die zunehmend an Finanzkennzahlen
ausgerichtete Unternehmenssteuerung. In den folgenden Ausfiihrungen
soll auf solche Triebkrafte von Veréanderungen bei Dienstleistungs- und An-
gestelltentatigkeiten eingegangen werden, die unmittelbar durch den Ein-
satz von digitalen Technologien angestol3en bzw. verstarkt werden. Neben
dem Motiv der Rationalisierung und Kosteneinsparung sind dies die Ent-
wicklung von hybriden Wertschdpfungsstrukturen sowie das Entstehen
neuer digitaler Geschaftsmodelle. Auch wenn diese Treiber getrennt be-
schrieben werden, ist erkennbar, dass sie in der betrieblichen Realitat h&u-
fig verschrankt ablaufen und sich gegenseitig verstarken.

2.1 Rationalisierung

Dienstleistungen sind — im Vergleich zur industriellen Produktion — in aller
Regel viel weniger kapitalintensiv; damit verbunden sind die Anteile der
Personalkosten an der Wertschépfung hoher. In Teilen der wissenschaftli-
chen Diskussion wird Dienstleistungen sogar eine ,Kostenkrankheit® unter-
stellt (Baumol/Bouwen 1966). Die Anreize fir Rationalisierungen sind daher
bei Dienstleistungstatigkeiten fir Unternehmen besonders grof3. Aufgrund
einiger Spezifika von Dienstleistungen,— beispielsweise entstehen sie hau-
fig nur im Zusammenwirken mit Kundinnen und Kunden, sind nicht lagerfa-
hig, etc. — sind die Mechanismen und Instrumente der Rationalisierung an-
dere als in der industriellen Produktion. In der Dienstleistung ist die
menschliche Arbeit eben nicht so einfach durch Maschinen oder Roboter
zu ersetzen. Trotzdem wurden in vielen dieser Branchen in den letzten bei-
den Jahrzehnten vor allem durch den Einsatz von digitalen Technologien
mafgebliche Rationalisierungsziele erreicht. Digitale Arbeitsmittel sowie die
immer weitere Digitalisierung der Dienstleistungserstellung scheinen viel
Rationalisierungspotenzial fir Wertschopfung zu bieten.

Der Einzug von digitalen Arbeitsmitteln und IT-Systemen ist in allen
Dienstleistungsbranchen und bei vielen Angestelltentatigkeiten feststellbar.
Die Beispiele sind vielfaltig und kénnen hier nur kursorisch angerissen wer-
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den: Im (Einzel-)Handel gehoéren geschlossene Warenwirtschaftssysteme
zum Alltag (Voss-Dahm 2009)." In der Finanzdienstleistungsbranche ist es
zur Herausbildung von groR3en Backoffice-Bereichen gekommen, in denen
Standarddienstleistungen wie Uberweisungen, die Bereitstellung von Kon-
toauszligen usw. automatisiert und EDV-gestitzt ablaufen (Stadlinger
2013). Im Gesundheitswesen werden Dokumentationen uber Befunde und
Behandlungen durch IT-Systeme bzw. Datenbanken abgewickelt (Brauti-
gam u. a. 2017). In der Medien- und Druckbranche haben digitale Techno-
logien tiefgreifende Veranderungen in der Leistungserstellung und Produk-
tion nach sich gezogen (Michel 2013). Ahnliche Beispiele lassen sich in al-
len Dienstleistungssparten finden.

Die Effekte dieser Rationalisierungsbemihungen zeichnen sich seit vie-
len Jahren ab und zeigen die ,klassischen“ Rationalisierungsfolgen. Der
Einsatz digitaler Arbeitsmittel hat zu einem breiten Abbau der Beschéfti-
gung gefuhrt (etwa in der Finanzdienstleistungsbranche und im Handel).
Viele Tatigkeiten, die friiher von Angestellten mit einem mittleren Qualifika-
tionsniveau ausgefihrt und Uberwacht wurden, laufen heute automatisiert
ab. Computer wie Internet und erlauben es, vermehrt Arbeitsschritte auf
Kundinnen und Kunden zu verlagern bzw. neue und indirektere Formen der
Kommunikation (E-Mail, Online-Formulare, Online-Bestellungen und -Re-
servierungen usw.) einzufiihren und zu nutzen. Wo friher der direkte Kun-
denkontakt notwendig gewesen ist, beschrénkt sich der Arbeitseinsatzes
von Beschéftigten heute auf die Bearbeitung von schwierigen Fallen, Re-
klamation usw.

Durch die zunehmende Digitalisierung von Dienstleistungsarbeit hat sich
nicht nur die Anzahl der Beschaftigten verandert, sondern auch Inhalte und
Organisation der Arbeit haben sich gewandelt. Da nun viele Routinetatig-
keiten von der EDV tUbernommen werden, werden die Anforderungen in
vielen Berufen tendenziell anspruchsvoller, da sie sich starker auf (noch)
nicht automatisierbare Téatigkeiten wie beispielsweise komplexe Beratun-
gen und Kommunikation oder Steuerung sowie Uberwachung von Prozes-
sen und Systemen konzentriert. Ein Teil der Aufgaben unterliegt aber auch
einer Dequalifizierung mit entsprechenden Folgen fiir Arbeitsbedingungen
sowie Entlohnung. Beispiele finden sich im Backoffice-Bereich bei Banken
und Versicherungen oder im Einzelhandel (kassieren, Waren verrdumen
und mehr).

Interessanterweise sind im produzierenden Gewerbe die indirekten Ta-
tigkeiten erst sehr viel spater in den Fokus von systematischen Rationali-
sierungsbemuiihungen geraten. Bis weit in die 1990er-Jahre war die Produk-
tionsarbeit das Betéatigungsfeld fir Rationalisierung und Automatisierung

1 Bei geschlossenen Warenwirtschaftssystemen werden in den Handelsfilialen
die verkauften Artikel Uber Scannerkassen registriert und dann anschliel3end
automatisch Bestellvorgdnge inkl. der ganzen anhé&ngenden Logistikprozesse
aktiviert.
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(Boes u. a. 2017). Kopf- und Angestelltenarbeit galten als ,Blackbox®, die
sich aufgrund ihres Charakters der Rationalisierung scheinbar entzogen.
Mit der Einfihrung von neuen Organisationsprinzipien wie Lean-Production
oder Ganzheitlichen Produktionssystem sind jedoch auch diese Tatigkeiten
vom Rand in den Mittelpunkt von Rationalisierungsbemihungen gerickt.
Auch spielen neue Moglichkeiten in der IT eine entscheidende Rolle, die im
Gegensatz zur Produktion nicht ausgereizten Potenziale einer Automatisie-
rung auszuschopfen.

2.2 Hybridisierung der Wertschdpfung

Industrielle Wertschépfung unterliegt schon seit vielen Jahren grundlegen-
den Veranderungen. Wie Analysen zeigen, gibt es einen sektoralen Struk-
turwandel hin zu den sogenannten produktionsnahen Diensten — also zu
Forschung und Entwicklung, technischen Diensten sowie Leitungs- und
Organisationsfunktionen. So hat etwa die Anzahl der Beschéftigten in der
direkten industriellen Fertigung zwischen den Jahren 2007 bis 2011 um
2,5 Prozentpunkte abgenommen, wahrend sie bei den Dienstleistungen um
2,5 Prozentpunkte zugenommen hat (Eickelpasch 2014).

Der Strukturwandel hin zu Dienstleistungs- und Angestelltentatigkeiten
in der Industrie wird durch die zunehmende Digitalisierung verstarkt. Unter
dem Stichwort der Hybridisierung von (industrieller) Wertschopfung werden
diese neueren Trends zusammengefasst. ,Hybride Wertschdpfung bedeu-
tet, dass Industriewaren und Dienstleistungen gebindelt von einem oder
mehreren Unternehmen in Kooperation angeboten werden.“ (Kemper-
mann/Lichblau 2012). Im Mittelpunkt stehen dabei sogenannte ,hybride
Geschéaftsmodelle®, die eine starkere und systematischere Verbindung von
Industrieprodukten sowie Dienstleistungen sicherstellen sollen. Dabei kén-
nen unterschiedliche Herangehensweisen herausgearbeitet werden: 1.)
Produktkonzept: Umséatze werden nicht nur durch den Verkauf des Produk-
tes generiert, sondern durch zusatzliche Dienstleistungen (z. B. Service,
Wartung, Leasing-Angebote). Dieses Konzept kann — ggf. im Verbund mit
Kooperationspartnern bis hin zur Begleitung des gesamten Lebenszyklus
eines Produktes reichen (z. B. von Markt- und Bedarfsanalysen bis zur
Entsorgung der Anlage). 2.) Systemintegration: Bei dieser Sichtweise geht
es Uber die bloR3e ,Begleitung” des Produkts im Lebenszyklus mit Dienst-
leistungen hinaus. Vielmehr werden zusétzlich Dienstleistungen zum Pro-
dukt angeboten, die Mehrwerte oder Effizienzvorteile generieren kdnnen.
Beispiel hierfir sind Nachrichtendienste in Autos. Haufig basieren diese
Dienstleistungen auf einer Integration mit Plattformen, die auch von ande-
ren bzw. in anderen Kontexten genutzt werden. 3.) Performance-Garantien:
In diesem Zusammenhang werden nicht mehr Maschinen oder Anlagen
(ggf. unterstitzt von Dienstleistungen) verkauft, sondern die Nutzung bzw.
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Leistung dieser Produkte. Hersteller von Fahrzeugen verkaufen nicht mehr
lediglich Autos, sondern Mobilitdt, Heizungsbauer nicht mehr nur Anlagen,
sondern Warme im Gebaude. Diese hybriden Wertschdpfungsmodelle be-
ruhen auf langfristigen Garantievereinbarungen Uber Output, Qualitat und
Kosten.

Zurzeit stellen diese drei Herangehensweisen in vielen Unternehmen
eher Visionen als die betriebliche Realitat dar. Nichtsdestotrotz gibt es in
vielen Unternehmen Uberlegungen und erste Ansétze in Richtung hybrider
Wertschopfung weiterzuentwickeln. Beispiele sind Carsharing-Angebote
der grofl3en Automobilhersteller. In vielen, vor allem gréReren Unternehmen
werden aktuell sogenannte ,Labs“ oder ,Start-ups® aufgebaut, die in aller
Regel neue Ansétze fur hybride Wertschdpfung entwickeln sollen. Deutlich
wird auch, dass hybride Wertschdpfung sowohl in den produzierenden Un-
ternehmen selbst als auch in Zusammenarbeit in Wertschopfungsnetzwer-
ken generiert werden kann (ebd.). Je komplexer diese Angebote sind, des-
to wahrscheinlicher ist die Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen in
Wertschopfungsketten oder -netzwerken.

Ob diese hybriden Leistungen nun im Unternehmen, in Netzwerken oder
Uber Zulieferer erbracht werden, ist zweitrangig hinsichtlich des Befundes,
dass Dienstleistungen starker denn je ins Zentrum industrieller Wertschop-
fung rucken. Diese hybriden Leistungen sind nicht mehr nur ,indirekt* wie
etwa Beschaffung, Logistik oder Vertrieb, die sich mit Herstellung und und
Verkauf von Gutern beschaftigten. Dienstleistungen werden vielmehr zu ei-
nem Produktmerkmal und damit erfolgskritisch. Sie werden zunehmend
Bestandteil des Kernprozesses der Glterproduktion und tragen dazu bei,
dass die Herstellung und Nutzung von Industriegitern wissensintensiver
wird. Damit einhergehend verschmelzen zunehmend Dienstleistungstatig-
keiten mit produzierenden Téatigkeiten bzw. werden Merkmale von Dienst-
leistungstatigkeiten zunehmend in ,klassischen“ Fertigungsberufen wichti-
ger.

2.3 Neue Geschaftsmodelle im digitalen
Zeitalter

Das Thema ,neue Geschaftsmodelle im digitalen Zeitalter” weist viele Pa-
rallelen und Uberlappungen zur ,hybriden Wertschopfung® auf. Zunachst
kénnen ,neue” oder ,digitale“ Geschéaftsmodelle als ein Schlagwort bewer-
tet werden, um das sich Zukunftsvisionen und -hoffnungen fir das digitale
Zeitalter ranken. Vor allem der industrielle Mittelstand in Deutschland wird
aufgefordert, sich digitalen Geschéaftsmodellen zu 6ffnen, ansonsten kénn-
ten Unternehmen im weltweiten Wettbewerb moglicherweise zukinftig nicht
mehr bestehen (BMWi 2017). Im Kern geht es darum, Daten (Stichwort Big
Data) und digitale Technologien fur die Wertschopfung nutzbar zu machen.
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Digitale Wertschopfungsmodelle gelten als Herausforderung fir alle Bran-
chen — auch bei Dienstleistungen. Es werden zwar immer wieder Beispiele
beschrieben, wie diese aussehen bzw. entwickelt werden kdnnen, doch in
der Regel sind Anforderungen und Auspragungen fir Unternehmen noch
reichlich unkonkret. Wahrend Grol3unternehmen allerlei Aktivitaten fur die
Entwicklung von digitalen Geschéaftsmodellen gestartet haben (lber unter-
nehmensinterne oder -externe Startups und mehr), warten kleine und mit-
telstédndische Unternehmen noch ab.

Das BMWi beschreibt vier Entwicklungsstufen digitaler Geschaftsmodel-
le (ebd.): Zunachst geht es darum, die Kundenkommunikation mittels digi-
taler Technologien zu intensivieren, z. B. durch Online-Marketing, Kunden-
Accounts, personalisierte Apps etc. Im zweiten Schritt sollte ein klares
Kundenprofil erstellt werden. Anschlieend geht es dann darum, Kundin-
nen und Kunden in das Okosystem des Unternehmens zu integrieren sowie
die Impulse aus der Kommunikation fur Innovationen aufzunehmen. Dafur
konnen soziale Netzwerke genutzt werden, und es wird aktiv Kundenfeed-
back eingeholt. Im letzten Schritt werden Netzwerke und Partnerschaften
fir neue Produkte bzw. Dienstleistungen aufgebaut. Zur Verfligung stehen-
de Instrumente: elektronische Einkaufs- und Vertriebsplattformen, aber
auch die Entwicklung starker kundenorientierter Angebote durch Koopera-
tionen im Produktionsnetzwerk.

So viel zu zwei zentralen Elementen digitaler Geschaftsmodelle.. Uber
Vernetzung und den intensivierten Austausch von Daten werden Wert-
schopfungsnetzwerke gebildet. Da der Austausch der Daten automatisiert
ablauft, werden Transaktionskosten gesenkt, die Zusammenarbeit mit vie-
len Partnern wird profitabel gemacht. Die Produktion von Gltern wie
Dienstleistungen erfolgt schneller und flexibler. Das zweite Element liegt in
der starkeren Einbindung von Kundinnen und Kunden. Die Vorteile fur bei-
de Seiten: einerseits erhoht sich der Kundennutzen, weil durch passgenau-
ere Produkte bzw. Dienstleistungen — und ohne gréRere Kostensteigerun-
gen— starker auf individuelle Winsche eingegangen werden
kann.Andererseits stehen dem Unternehmen mehr Kundendaten und -
informationen zur Verfligung, die fur Innovationen sowie zur Weiterentwick-
lung von Produkten sowie Leistungen genutzt werden.

Somit werden auch die Verknlpfungen zur hybriden Wertschépfung und
Rationalisierungsbemiihungen deutlich. Bei der betrieblichen Einflihrung
werden sich Motive und Auswirkungen vermischen. Unternehmen nutzen
die Einfuhrung neuer Organisationsformen und Geschéaftsmodelle weiters
zur Rationalisierung wie Automatisierung von Arbeitsprozessen. Dienstleis-
tungstatigkeiten riicken auch bei produzierenden Unternehmen starker in
den Kern der Wertschépfung, der Trend der Tertiarisierung wird zunehmen
und durch die Digitalisierung verstarkt. Das Spannungsfeld von Rationali-
sierungs- und Digitalisierungspotenzial fur Dienstleistungs- und Angestell-
tenarbeit — sowie neue Téatigkeitsfelder, die durch hybride Wertschépfung
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und digitale Geschaftsmodelle entstehen, ziehen einen komplexen Struk-
turwandel von Arbeit und Beschéftigung nach sich. In weiteren Ausfuhrun-
gen werden die Folgen konkret beleuchtet.
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3 Umbriche und Folgen in Betrieben
und am Arbeitsplatz

Manuela Maschke

3.1 Veranderungsdynamiken

Die technologische und industrielle Starke in Deutschland ist zwar hoch
entwickelt, doch sie ist unter erheblichen Anpassungsdruck geraten. Die
Automobilindustrie verdeutlicht Umbriche, aber es geht nicht nur um pro-
duzierende Bereiche: ,Wahrend hierzulande noch der Diesel diskutiert wird,
entern IT-Konzerne wie Google, Apple oder Uber bereits die Autoindustrie.
Bleibt fur Autokonzerne am Ende nur das ,Biegen von Blech®, weil die
Kundendaten bei Diensten im Internet zusammengefihrt und gewinnmaxi-
mierend genutzt werden?” (Suddeutsche Zeitung 14.11.2016). Die Platt-
form-Okonomie schafft neue Orte, wo Hersteller und ihre Partner neue
Produkte bzw. Geschaftsmodelle entwickeln und Ldsungen finden. Ge-
schwindigkeit ist wichtig. Neue Produkte sowie Dienstleistungen sollen
moglichst exakt dem Kundenwunsch entsprechen. Dabei werden standar-
disierte Produkte mit einem HoéchstmalR an individueller Anpassung an
Kundenwiinsche generiert. Mittels Software kdnnen nun riesige Datenmen-
gen zusammengefihrt werden. Man behalt sehr komplexe Prozesse in
Echtzeit im Blick: Produktionsablaufe, Analysen, Fehlererkennung, Control-
ling, Kommunikation, komplexes maschinelles Lernen und Analysetools
(Predictive Analytics).

Algorithmen automatisieren Prozesse und verandern Unternehmen
nachhaltig, wie es bislang nicht denkbar erschien. Die gemeinnitzige Or-
ganisation Algorithmwatch geht der Frage nach: Wie kann man groéRere
Transparenz schaffen Uber automatisierte Entscheidungssysteme, die fir
eine Teilhabe an unserer Gesellschaft relevant sind?
(www.algorithmwatch.de).

Berufsfelder mit hoher Routine wird es kiinftig weniger geben, Berufsfel-
der mit relativ wenig Routine werden wachsen. Menschen fir komplexe
und hochkomplexe Tatigkeiten werden gesucht, einfache und Facharbeit ist
racklaufig (vgl. Dengler/Matthes 2015). Vor allem maschinelles Lernen und
Big Data beeinflussen die Kopfarbeit. Man kennt bereits, dass lernende
Maschinen Arbeitsschritte Gbernehmen: Automatisierte Diagnoseverfahren
ersetzen medizinische Assistenten im Labor, Aktienmarktanalysen laufen
automatisiert, Sprach- und Texterkennungsprogramme ersetzen Arbeits-
schritte von Journalisten und Ubersetzern. Banken miissen (ber ihr Ge-
schaftsmodell dringend nachdenken, Online-Banking und Beratungspro-
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gramme machen viele Tatigkeiten Uberflissig. Wirtschaftsprifungskonzer-
ne lassen mit IT-Programmen die Buchfiihrung der Kunden zu hundert
Prozent auf Fehler prifen. Computerprogramme (Bots) arbeiten inzwischen
automatisch wiederkehrende Routinearbeiten ab. ,Kluge Software wird
Routinearbeiten einer Sekretdrin oder einer Kassiererin besser beherr-
schen als ein Mensch. Diese Entwicklungen sind nicht neu, aber sie be-
schleunigen sich derzeit enorm. Plattformen wie Amazon, Facebook oder
Airbnb werden immer schlauer, ebenso die Maschinen in einer Werkshal-
le.“ (Schulz: 2015)

3.2 Moderne Arbeitsorganisation: zeit- und
ortsflexibel, agil und lean

Immer mehr Menschen arbeiten mittels virtueller Kommunikation flexibel an
verschiedenen Orten. ,Diese Entwicklung wird sich beschleunigen®, prog-
nostizieren Forscher des Fraunhofer Instituts (Bauer u. a. 2012). Mobile
Endgerate wie Smartphones, Tablet-PC, schnelle Internetverbindungen,
groRe Datenspeicher ermdglichen das, und auf Daten in der Cloudkann
von uberall zugegriffen werden. Das Werkzeug fir die Kopfarbeit ist die In-
formations- und Kommunikationstechnologie. Unternehmen werden Investi-
tionen in eine bessere IT-Qualitat und in gute Werkzeuge empfohlen. Bei
moderner Arbeitsorganisation gehe es darum, technologische Infrastruktur
und neue Birokonzepte zu entwickeln, nicht zuletzt um Kreativitat zu for-
dern. ,Weil es besonders auf Reaktionsfahigkeit und Umsetzungstempo
ankommt, missen Unternehmen nicht nur in Technik investieren, sondern
auch in Arbeitsorganisation, die bei klaren Zielvorgaben den Mitarbeitern
weitgehende Autonomie gewahrt”. (Haner 2016). Organisationen sollten ih-
ren Mitarbeitern jene Technologie zur Verfligung stellen, die fir die jeweili-
ge Aufgabe ein Hochstmald an Flexibilitat, Mobilitat und Vernetzung ermog-
licht sowie Wissen uberall verfiigbar macht. Aufbauend auf bestehende In-
formations- und Kommunikationstechnologien sollen Ablaufe einfacher und
effizienter gemacht werden. Insgesamt werden sieben Trends fir die Kopf-
arbeit von morgen festgestellt (Bauer u. a. 2012):
» Agiles Arbeiten fordert, dass sich jeder am Wettbewerb orientiert und
sich auf jeder Hierarchiestufe an der Zielerreichung messen lasst
» Arbeitsaufgaben sowie die Partner flr eine Zusammenarbeit wechseln
haufiger
« Die Arbeit wird internationaler ausgerichtet
« Standige Erreichbarkeit, raumliche Flexibilitdt und virtuelle Kommunika-
tion sind mal3geblich und faktisch da.
« Man lernt stetig und arbeitet sich haufiger in neue Fachgebiete ein.
« Man arbeitet haufiger in selbstorganisierten Teams zusammen
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« Mehr Menschen werden atypisch beschéftigt sein: befristet oder als freie
Mitarbeiter

Grundlage fur die rdumliche Vielfalt sind technische Mdglichkeiten, mobile
Arbeitsinfrastrukturen und organisatorische Rahmenbedingungen. Es geht
um Effizienz, Kreativitat, Transparenz, Schnelligkeit und Selbstbestim-
mung: Empowerment. Microsoft wirbt in seiner deutschen Zentrale mit dem
Slogan Worklifeflow.

In vielen Unternehmen sucht man nach Lésungen, um im Blro neue Ar-
beits- und Organisationskonzepte zu entwickeln, mit digitalisierten Prozes-
sen arbeitet man bereits seit Langem. Lean-Management und ganzheitliche
Produktionssysteme aus der Produktion werden adaptiert, agile Projektma-
nagement-Methoden aus der Software-Entwicklung eingefiihrt. Betroffen
sind Verwaltungen, Forschung und Entwicklung, Marketing, Vertrieb, Con-
trolling usw. Projektarbeit und Geschéftsprozesse sollten gut organisiert
sein. Hohes Tempo wird gefordert. Man betrachtet den gesamten Produkti-
onsprozess, leitet als erstes ab, den Arbeitsplatz aufzuraumen, sauber zu
halten, zu sortieren, zu systematisieren, Standards einzuhalten und diese
kontinuierlich zu verbessern.

Lean-Management ist ein Konzept, bei dem es nicht darum geht, einzel-
ne Arbeitsschritte zu rationalisieren, sondern systematisch den gesamten
Arbeitsprozess zu optimieren. In der industriellen Fertigung ist dies erfolg-
reich, in Verwaltungen bislang weniger erprobt. Lean Office, Lean Develo-
pment, Lean Administration heil3t es heute. Mit Wertstromanalyse werden
nicht-wertschépfende Prozesse und unnétige Wartezeiten identifiziert und
minimiert. Es geht um das Vermeiden von Verschwendung (vgl. Seibold
u. a. 2016).

Agile Methoden kennt man aus der Softwareentwicklung: Teams organi-
sieren sich selbst, arbeiten kleine Arbeitspakete ab, arbeitsteilig mit ande-
ren Teams, der Arbeitsstand der Teams wird transparent fur alle. In kurzen
Zyklen von jeweils vier Wochen werden nutzbare Ergebnisse erzeugt, Pro-
dukte entwickelt oder Projekte verworfen. Das Produkt wird vom Ende her
gedacht, nicht auf Basis dessen, was mdglich ist, sondern davon ausge-
hend, was der Kunde wiinscht. So ergibt sich eine durchaus radikale Kun-
denorientierung. Transparenz ist wichtig, kurze Zyklen und Geschwindig-
keit. Beschaftigte ermachtigen sich, die Arbeit autonom zu gestalten. Agiles
Arbeiten fordert, sich ganz am Kundennutzen zu orientieren, viel schneller
auf veranderte Anforderungen zu reagieren, beweglicher zu sein und Ver-
anderungen engagiert anzugehen. Damit ist jeder Mitarbeiter gefordert,
sich taglich neu zu orientieren und zu arrangieren (vgl. Pfeiffer u. a. 2015).

Mit dem Shopfloor-Management einer Art Pinnwand werden Arbeitsfort-
schritte fortlaufend transparent visualisiert. Aufgaben werden auf Kartchen
notiert, mit Vermerken wie lange etwas dauert und bis wann es fertig ist.
Die Teammitglieder treffen sich taglich oder wochentlich am Board und set-
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zen Prioritaten fur die tagliche Arbeit. Kennzahlen sowie Fortschritte wer-
den im Team und mit Fihrungskraften besprochen. Es ist nicht ungew6hn-
lich, wenn Externe flr einzelne Arbeitsschritte Uber Internetplattformen ein-
bezogen werden. Projektarbeit wird um Crowdwork erweitert und insofern
aus internen betrieblichen Zusammenhangen geholt. Externe Crowdworker
liefern kleine Arbeitspakete zu (vgl. Pfeiffer u. a. 2015; Boes u. a. 2016).

3.3 Folgen der Umbriiche

In Unternehmensverwaltungen und im 6ffentlichen Dienst &uf3ern sich Um-
briiche durch Standardisierung von Ablaufen und Prozessen. Viele Arbei-
ten sind bereits konsequent digitalisiert. Elektronische Personalakten, Skill-
Datenbanken, elektronische Reisekostenabrechnungen gibt es schon lan-
gere Zeit. So genannte Shared Services wurden bereits vor Jahren ge-
grindet — dementsprechend werden interne Dienstleistungen wie Perso-
nalverwaltungs-Service, IT-Service, Controlling fur den Konzern an einem
Standort gebindelt. Man vermeidet Verschwendung, senkt Kosten und ra-
tionalisiert die Ablaufe. Parallel werden die Arbeitsablaufe fortlaufend do-
kumentiert, ausgewertet und als Workflow in die IT Uberfiihrt. Je genauer
die Ablaufe dokumentiert sind, desto eher lassen sie sich anschlie3end
standardisieren und letztlich automatisieren. Beispiele sind das Aufzeich-
nen der Bewegung des Mauszeigers im Call Center, Tracking von Postzu-
stellungen sowie Ticketsysteme im IT-Service (vgl. Boes u. a. 2016). Mit
der Mdglichkeit, riesige Datenmengen zu erfassen, zu speichern und zu
analysieren (Big Data) werden jetzt komplexere Prozesse messbar bzw.
transparent flr weitere Optimierung. Leicht zu standardisierende Verwal-
tungsarbeiten werden im Shared Service neu organisiert und im internatio-
nalen Standortwettbewerb in Lander mit geringen Lohnkosten verlagert
bzw. spater sukzessive automatisiert. Arbeitsplatze fallen weg. Hier liegt
sozialer Sprengstoff: vor allem, wenn trotz Gewinnrealisierung in Konzer-
nen Arbeitsplatze abgebaut werden, ohne alternative Losungen in Erwa-
gung zu ziehen.

Digitalisierung sorgt daftir, dass die bewahrten Wissenssilos in Unter-
nehmen aufgebrochen werden. Man befreit sich zugleich von alten Denk-
weisen wie grof3en Hierarchien. Auch im o6ffentlichen Dienst bringt Digitali-
sierung neue Arbeitsorganisationen mit sich. Das Stichwort lautet E-
Government. ,Es ermdglicht Blrgerinnen, Birgern und Unternehmen den
unkomplizierten und zeitlich unabhangigen Zugang zu den Leistungen des
Staates. Der Gang zum Amt wird so in den meisten Fallen tberflissig.
Dartber hinaus wird Verwaltungshandeln durch den Einsatz von E-
Government-Verfahren schneller und kostengiinstiger. Besagte Verfahren
sorgen fur mehr Effizienz und Transparenz. E-Government ist nicht nur ei-
ne Frage der IT, sondern auch eine der Organisation, so das Bundesin-
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nenministerium (www.bmi.de). Die Personalrate entwickeln ihrerseits Sze-
narien, um mitbestimmen zu kénnen, wohin sich Verwaltungsablaufe ent-
wickeln werden.

Man muss nicht alles kritisieren, aber es gibt Spannungsfelder (vgl. Bo-
es u. a. 2016; Pfeiffer 2015): Es geht um Wettbewerbsfahigkeit, Rationali-
sierung und darum, die Produktivitat zu steigern, aul3erdem um innovative
Arbeitsorganisation und neue Potenziale der Beschaftigten. Agiles Vorge-
hen heil3t, sich im Team zu organisieren, Planungshoheit zu haben und
Bedarfe einzubringen. Aber es gibt auch Anforderungen des Manage-
ments, die nicht verhandelbar sind. Das ist ein Widerspruch. Die Arbeit im
stillen Kammerlein wird aufgehoben, mehr Transparenz fuhrt zu weniger
Experten-Hoheiten. Durch Transparenz im Team ist u. U. auch fur Externe
sichtbar, wer Arbeit im Zeitplan erledigt und wer langer braucht. Hohe Leis-
tung soll erbracht werden, weil man begeistert bei der Arbeit ist, nicht weil
Druck ausgelbt wird. Womdglich arbeiten motivierte Beschaftigte tber das
gesunde Mal} hinaus.

Einerseits existieren Konzepte, in denen Kopfarbeit wie am FlieRband
organisiert wird, andererseits gibt es Projekte, wo Selbstorganisation und
gemeinsames Lernen gefdrdert und gestarkt wird. Entwicklungsgeschwin-
digkeiten kdnnen erhght werden, Innovationszyklen werden kirzer, Wissen
wird geteilt. Eine neue Qualitat von Eigenverantwortung kann entstehen.
Ingenieure entscheiden selbst Uber den Umfang und das Wie, weil ihre
Fuhrungskréafte aufgrund der Komplexitat langst nicht mehr alles Uberbli-
cken kdnnen. Transparenz kann Arbeitsbedingungen verbessern. Aber das
Eindammen von Verschwendung, Standardisierungen und Automatisierung
fuhrt auch zu mehr Stress, weil kurze Taktung kaum Pausen und mehr Ein-
tonigkeit entstehen lasst: Zeitstress wachst, personliches ,Grenzmanage-
ment” wird wichtiger (Carstensen 2012).

Typische Belastungen in der Projektarbeit entstehen bei parallelem Ar-
beiten in mehreren Projekten — es gibt ungeplante Zusatzaufgaben, wenn
Planung falsch lauft und nicht geniigend Ressourcen da sind. Midigkeit,
Nervositat, Magenschmerzen und Schlafstdrungen kdnnen daraus resultie-
ren. In Fallstudien mit Verwaltungsangestellten zeigt sich aktuell, dass die
Wahrnehmung dieser skizzierten Entwicklungen bei Beschéftigten eher ne-
gativ ist (vgl. Boes u. a. 2016, Pfeiffer u. a. 2015).

Es gibt Spannungsfelder zwischen wachsendem Freiraum und perma-
nenter Kontrolle, zwischen wachsendem Termin- und Leistungsdruck sowie
Anerkennung bzw. Sinnstiftung. Geht es um mehr Transparenz fir Fuh-
rungskrafte und Kollegen, oder wird das als Eingriff in die ,Privatsphare®
empfunden? Soll vor allem die Produktivitat durch Standardisierung und
Austauschbarkeit gesteigert werden oder geht es auch um innovative For-
men der Arbeitsorganisation und darum, neue Potenziale fir Beschéftigte
zu erschlieBen? Freirdume fur Kreativitat im Gegensatz zum Fliel3band,
gesundes Tempo im Gegensatz zur Taktvorgabe sowie Empowerment und
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Selbstbestimmung im Gegensatz zur fremdbestimmten Arbeit markieren
die Richtungen (Boes u. a. 2016).

Das unternehmensinterne Intranet ist langst kein Dokumentendepot und
Nachschlagewerk mehr, sondern ein soziales Netzwerk mit personalisier-
baren Oberflachen. Beschaftigte kommen Uber eine gemeinsame Plattform
in Kontakt, tauschen Ideen, teilen Wissen, bearbeiten Projekte weltweit. Auf
personlichen Mitarbeiterseiten stellen sich Beschéftigte vor und vernetzen
sich miteinander. Social Media-Elemente wie Wikis, Blogs, Foren, erlauben
bei Bedarf, Bewertungen und Kommentierungen zu geben. So wird man
den Anforderungen von Mitarbeitern gerecht. Das Problem: Die Mdglichkei-
ten zur Leistungs- und Verhaltenskontrolle wachsen, und neuerdings wer-
den Netzwerkanalysen samt Beziehungs- und Verhaltensanalysen mdéglich
(vgl. Holler/'Wedde 2018). Wozu fuhren diese Datenanalysen?

Wie wirken sich neue Kommunikationsformen auf Arbeitsbedingungen
und Anforderungen aus? Man muss den Mehrwert fur die eigene Arbeit er-
kennen. Denn soziale Netzwerke kénnen ohnehin hohen Termin- und Leis-
tungsdruck weiter steigern, wenn andere Kanale wie E-Mail nicht parallel
abgeschafft werden. Uberall kénnen Daten (ber das Nutzerverhalten auf-
gezeichnet werden, und letztlich spalten sich Belegschaften womoglich in
Nutzer bzw. Nichtnutzer, die abgeh&ngt werden. Aber: Soziale Netzwerke
sind ein wesentlicher Baustein der Veranderung von Erwerbsarbeit (vgl.
Carstensen 2015).

3.4 Mitbestimmen und Gestalten

Lean und Digitalisierung in indirekten Bereichen werden mehr und mehr zu
Handlungsfeldern von Betriebsraten. Qualifizierung, strategische Personal-
planung sowie Beschéftigungssicherung sind daher Strategien von Be-
triebsraten und Gewerkschaften. Erfahrungen bei der Einfihrung von
Ganzheitlichen Produktionssystemen in der Produktion sind hilfreich. Bei
Bosch heiRt das Konzept: ,Inspirierende Arbeitsbedingungen verandern
den Arbeitsalltag”. Es geht um Raumkonzepte, darum, neue Methoden zur
Projektarbeit & IT zu férdern und so flexibel, agil und ergebnisorientiert zu
arbeiten. Neue Rahmenbedingungen werden in Betriebsvereinbarungen
festgehalten. Betriebliche und persdnliche Weiterbildung wird geférdert —
entlang der Tarifvertrdge und Betriebsvereinbarungen. Fachkréfteforder-
programme, Stipendien, E-Learning und Wissensdatenbanken sollen sys-
tematisch aufeinander aufbauen und sich beziehen auf die Anforderungen
des Arbeitsplatzes wie der Technik. Forderziele sind fir alle Beschéftigten-
gruppen im Visier. Bei der DB AG gibt es eine konzernweite Digitalisie-
rungsoffensive und einen Tarifvertrag Arbeiten 4.0. Die Initiativen sollen die
Bahn attraktiver machen, effizienter und kostenginstiger. Rahmenverein-
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barungen sollen Beschaftigung sichern und Weiterbildung stéarken. Mitbe-
stimmung wird integriert.

Die Zukunft ist noch nicht geschrieben, sondern wird von Menschen in
der Auseinandersetzung mit verschiedenen Interessen gestaltet. Eine Dis-
kussion um den Wegfall von Arbeitsplatzen, bedingt durch digitalisierte
Prozesse, ist wichtig — sie sollte jedoch nicht ablenken von der Frage da-
nach, wie sich Arbeit verandert, auch nicht von der Feststellung, dass Ver-
anderungen in der Arbeit gestaltbar sind.

Ein Leitbild fur die humane Gestaltung von Arbeitsbedingungen, wenn
digitale Technologien zum Einsatz kommen, wird notwendig (vgl. Ittermann
u. a. 2016). Dazu gehort unter anderem, dass digitale Systeme ergono-
misch angepasst werden, dass Daten und Informationen an die Situation
angemessen bereitgestellt werden, dass Informations- und Assistenzsys-
teme intelligent an die Qualifikationsniveaus angepasst werden, dass hin-
reichende Transparenz bzw. Kontrollierbarkeit der Systeme fir die Be-
schéftigten geschaffen wird, etc. Mdglichkeiten gibt es genug — man muss
sich die Miihe machen, sie zu entdecken und mdégliche Folgen der Techno-
logie abwégen.

Im gegenwartigen Modernisierungsdiskurs werden die Auswirkungen
von Digitalisierung und Internationalisierung nicht selten als alternativiose
Sachzwange gesehen: ohne Ansatze fir Gestaltungsalternativen (vgl.
Arlt/Kempe/Osterberg 2017). Man kann dieser Sicht entgegenhalten, dass
wirtschaftlicher und technologischer Fortschritt auch zum sozialen Fort-
schritt gehort, wenn er menschlich ausgerichtet wird. Die Politik kann ein-
greifen, die Sozialpartner kbnnen mitgestalten. Betriebliche Mitbestimmung
gibt bewéhrte Mittel an die Hand.

Mitbestimmung weiterentwickeln ist ein Gebot der Zeit, aber gute L6-
sungen fallen nicht vom Himmel und Abschaffen ist keine Losung. Neue
Handlungsfelder entstehen, und es gibt altbekannte Konfliktlinien insbe-
sondere fur die betriebliche Mitbestimmung. Einige Schauplatze sind:

o Das Auf- bzw. Entwerten von Tatigkeiten und damit verbundene Aus-
und Weiterbildung sowie Entgelt- und Beschéftigungssicherung

» Leistungsverdichtung, Arbeitsbewertung sowie Personalbemessung

« Wachsende digitale Vernetzung, Datenauswertungen mittels Big Data
und Folgen fir mogliche Leistungs- bzw. Verhaltenskontrolle sowie Da-
tenschutz- und Datensicherheit

» Dynamiken neu entstehender Geschaftsmodelle, verbunden mit Out-
sourcing, Restrukturierungen, Shared Services und Crowdwork

e Zeit- und ortsflexibles Arbeiten mittels mobiler Endgerate und verander-
ter Kommunikation

« Demografischer Wandel mit verdnderten Werten und Anforderungen von

Beschéftigten an ihre Arbeit sowie dem Wunsch nach mehr Selbstbe-

stimmung wie Souveranitat in der eigenen Arbeit
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Der DGB-Vorsitzende Reiner Hoffmann formuliert die Aufgabe so: ,Mitbe-
stimmung ist die Grundlage dafir, dass auch in der digitalen Arbeitswelt in-
dividuelle Winsche, soziale Interessen und 6konomischer Erfolg im Zu-
sammenwirken mit Tarifvertrdgen auf Augenhohe ausbalanciert werden.
[...] Mitbestimmung macht den Arbeitnehmer zur Birgerin und zum Birger
im Betrieb®.

Eine menschengerechte Gestaltung von Arbeit ist der Ausgangspunkt
fur Gewerkschaften. ,Gute digitale Arbeit und Empowerment der Beschéaf-
tigten sind Voraussetzungen, damit Digitalisierung ihre Potenziale entfalten
kann“, so Christiane Benner, Zweite Vorsitzende der IG Metall.
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4 Empirische Daten aus Sicht der
Betriebsrate

Elke Ahlers und Beatrice van Berk

4.1 Einleitung

Unterschiedliche Befragungen zur Digitalisierung belegen, inwieweit die
Unternehmen in Deutschland bereits digitalisiert sind (vgl. Warning/Weber
2017). Dabei fallen allerdings die Ergebnisse je nach Zielgruppe und Defini-
tion des Begriffs Digitalisierung hochst unterschiedlich aus. So liegt etwa
das Ausmald der Digitalisierung in Deutschland sehr niedrig, wenn auf Be-
triebsebene nach Cyber-Physischen Systemen, Smart Factories, Internet
der Dinge, Big Data, Cloud Computing Systems, Online-Plattformen und
Shop Systemen gefragt werden (Arntz/Gregory/Lehmer/Matthes/Zierahn
2016). Umfragen hingegen, welche die Verbreitung von Informations- und
Kommunikationstechnologie in die Messung der Verbreitung von Digitalisie-
rung einbeziehen, ergeben, dass die Digitalisierung bereits sehr verbreitet
ist, denn nahezu alle Beschaftigten nutzen mittlerweile Computer bei der
Arbeit (vgl. BITKOM e.V 2013). Der Dienstleistungsbereich ist stark von der
Digitalisierung betroffen. Die Einfiihrung dieser Technologien hat schliel3-
lich im letzten Viertel des 20. Jahrhunderts zu einer starken Umstrukturie-
rung von Sektoren wie ,Information und Kommunikation“ oder ,Kreativwirt-
schaft® gefuihrt. Diese Sektoren gelten als Bereiche einer neuen Form von
hochqualifizierter Dienstleistungsarbeit (vgl. Mayer-Ahuja/Feuerstein 2013).

Neben der Sonderauswertung des DGB-Index Gute Arbeit 20162 von
ver.di zur Digitalisierung in den Dienstleitungsbranchen bietet auch die
WSI-Betriebsratebefragung 20163 Daten zur Analyse der Digitalisierung in
diesen Branchen. Jedoch kénnen auf Basis dieser Befragungen keine Aus-
sagen Uber Selbststdndige im Dienstleistungsbereich gemacht werden:
Denn weder beim DBG-Index Gute Arbeit noch bei der WSI-
Betriebsratebefragung werden diese bertcksichtigt.

2 Der DGB-Index Gute Arbeit wird seit 2007 erhoben. Die Abgrenzung des
Dienstleistungssektors in den Auswertungen von ver.di erfolgte anhand der
Wirtschaftszweigklassifizierung des Statistischen Bundesamts. Insgesamt um-
fasst die Stichprobe 6.555 abhangig Beschaftigte im Dienstleistungssektor
(Roth 2017, S. 12).

3 Die WSI-Betriebsratebefragung wird seit 2015 als Panelbefragung durchgefihrt.
In der zweiten Welle 2016 fanden insgesamt 2.606 Interviews statt, welche fir
Betriebe mit Betriebsratsvertretung in Deutschland branchen- und betriebsgro-
Renubergreifend reprasentativ ausgewertet wurden.
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Insgesamt tun 83 Prozent der Beschaftigten aus Dienstleistungsbran-
chen kund, dass die Digitalisierung ihre Arbeit betrifft. Besonders Beschaf-
tigte mit (hoch)komplexen Téatigkeiten geben an, von der Digitalisierung be-
troffen zu sein (Roth 2017, S. 8). Die Betriebsrate wurden nach dem Ein-
satz von digitalen Arbeitsmitteln und nach der Nutzung von neuen digitalen
Arbeitsformen gefragt. 97 Prozent der Betriebsrate aus Dienstleistungs-
branchen aufiern, dass ihre Beschéftigten mit dem Internet arbeiten. Auch
die Erledigung von Arbeiten per E-Malil ist in 77 Prozent der Betriebe ver-
breitet (WSI-Betriebsratebefragung 2016).

Die Digitalisierung etabliert neue Prozesse in der Arbeitsorganisation —
auch und vor allem in den Dienstleistungsbranchen. Diese neue Wegen der
Zusammenarbeit (,New Ways of Working® NWW) sind gekennzeichnet
durch Flexibilisierung von Arbeitsort, Arbeitszeit und die Nutzung von
Kommunikationsmitteln (vgl. Afflerbach/Glasener 2016; Demerouti/Derks/
Brummelhuis/Bakker 2014). Zudem beschleunigt der Einsatz von neuen
Technologien das (Arbeits)Leben — denn durch die Unterstiitzung der neu-
en Technologien wird immer schneller und mehr gearbeitet (vgl. Korun-
ka/Kubicek 2013).

Flexibilisierung und Beschleunigung der Arbeitswelt auf3ern sich in Pha-
nomenen wie standiger Erreichbarkeit, Homeoffice und Telearbeit, Arbeit
auB3erhalb der vertraglichen Arbeitszeit von zu Hause aus, Informationsflut,
haufigen Unterbrechungen wahrend der Arbeit, erhdhter Arbeitszeitsouve-
ranitat sowie besserer Vereinbarkeit von Familie und Beruf. Einige dieser
Phanomene konnen klar als Risiko fur weitere Belastungen wahrend der
Arbeit betitelt werden, andere bieten eine Chance fur eine neue Humanisie-
rung der Arbeitswelt. Diese Zweischneidigkeit oder Widersprichlichkeit der
Digitalisierung wird auch in den Einschéatzungen der Betriebsrate deutlich.

Die Betriebsrate lehnen die Digitalisierung der Arbeitswelt keineswegs
ab. Der grofite Anteil, namlich 42 Prozent, sieht keine konkreten Auswir-
kungen der Digitalisierung auf die Arbeit von Beschéftigten, wahrend weite-
re 40 Prozent der Betriebsrate Uberwiegend positive Auswirkungen be-
obachten (vgl. Abbildung 1).
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Abb. 1 zu: ,Welche Auswirkung hatte die zunehmende Digitalisierung in
Ihrem Betrieb?*

Gesamt I T2 ™ 3
Information / Kommunikation RS 5
Bau s 2
Unternehmensnahe Dienstleistungen [T 4
Handel 2 T2
Verkehr / Gastgewerbe I TS
Offentliche DL, Erziehung / Schulen o e 4
Bergbau / Produzierendes Gewerbe [ T S 3
Investitionsgiter SN s —2
Finanzen und Versicherer BN 7

m Uberwiegend positive Auswirkungen B (berwiegend negative Auswirkungen

M es hatte keine Auswirkungen Keine Angabe

Quelle: WSI-Betriebsratebefragung 2016, Antworten der Betriebsréte in
Prozenten und nach Branche

15 Prozent der Betriebsrate sind allerdings der Ansicht, dass die Digitalisie-
rung eher mit negativen Konsequenzen einhergeht. Allen voran steht der
Finanz- und Versicherungssektor, in dem fast jeder dritte Betriebsrat der
Digitalisierung skeptisch gegenubersteht (30 Prozent). Ganz anders hinge-
gen sieht die Wahrnehmung im IKT-Sektor aus. Fast jeder zweite Betriebs-
rat steht hier der Digitalisierung der Arbeitswelt positiv gegenuber
(46 Prozent), was angesichts der Branche nicht weiter verwundern sollte.
Insgesamt zeigt sich jedoch eine deutliche Ambivalenz in der Einschatzung
von Betriebsréaten hinsichtlich der Auswirkungen von Digitalisierung auf die
Arbeit. Uber die Befragung werden Chancen und Risiken deutlich, die im
Folgenden aufgezeigt werden.

4.2 Chancen und Risiken aus Sicht der
Betriebsrate

Neue und bessere Informations- und Kommunikationstechnologien ermog-
lichen den Beschéftigten — gerade auch im Dienstleistungsbereich — orts-
und zeitflexibles Arbeiten. Daraus resultiert mehr Zeitsouveranitat, und die
Verbindung von Lebens- und Arbeitswelt wird vereinfacht. Knapp zwei
Flnftel der Uber 2.000 im Jahr 2016 vom WSI befragten Betriebsrate gaben
an, dass zudem die Mdglichkeiten, eigenverantwortlich zu arbeiten, durch
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die Digitalisierung gestiegen sind (38 Prozent, vgl. Abb. 3). Dies bietet Vor-
teile fur die Beschaftigten sowie Potenzial fir eine weitere Verbesserung in
Hinblick auf die Humanisierung der Arbeitswelt.

Besonders tiber Homeoffice und mobiles Arbeiten kdnnten diese Vortei-
le genutzt werden. Als positive Folge werden vor allem mehr Zeitsouverani-
tat, eine bessere Vereinbarung von Leben und Arbeit sowie die Einsparung
von Pendelwegen diskutiert. Trotz dieser gestiegenen technologischen
Moglichkeiten ist Gberraschend, dass mobiles Arbeiten laut Betriebsratebe-
fragung nur in 13 Prozent der Betriebe verstarkt angeboten und genutzt
wird (vor allem im IT-Sektor). Generell liegt Deutschland beim Anteil der
Personen mit Homeoffice unter dem EU-Durchschnitt. Nur 12 Prozent aller
abhéngig Beschaftigten hierzulande arbeiten Gberwiegend oder gelegent-
lich von zu Hause aus, obwohl dies bei 40 Prozent der Arbeitsplatze theo-
retisch moglich ware (vgl. Brenke 2016). In den meisten Féllen, so Brenke
(2016), scheitert der Wunsch nach Heimarbeit an den Arbeitgebern. Der
Anteil kbnnte auf 30 Prozent steigen, wenn die Arbeitgeber umdenken wir-
den (ebenda). Vor dem Hintergrund der Chancen wie Mdglichkeiten des
mobilen Arbeitens lieRe sich diskutieren, unter welchen Konstellationen
mehr Beschéftigte davon profitieren kdnnen und wie die Mdglichkeiten wei-
ter ausgebaut werden kdonnten. Dazu gehort beispielsweise die Forderung
nach mehr Arbeitszeitsouveranitat flir Beschaftigte und das Anliegen, sich
kosten- und arbeitszeitneutral weiter zu qualifizieren. Es geht also darum,
Gestaltungsspielraume auch zu nutzen, die sich aufgrund der rdumlichen
und zeitlichen Disponibilitdt von vernetzter Arbeit er6ffnen (z. B. die Wahl
von Arbeitsort und Arbeitszeit).

Abb. 2: Das Arbeiten mit PC und Telefon von daheim aus ist wenig
verbreitet

Gesamt 13
Information und Kommunikation 43
Sonstige Branchen 23
Unternehmensnahe Dienstleistungen 22
Finanzen und Versicherer 17
Investitionsguter 12
Bergbau / Produzierendes Gewerbe 10
Handel 10
Baugewerbe 8
Offentliche DL, Erziehung / Schulen
Verkehr / Gastgewerbe 6

Quelle: WSI-Betriebsratebefragung 2016
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4.3 Risiken der Digitalisierung

Fur einzelne Branchen allerdings, allen voran der Finanz- und Versiche-
rungssektor, fallt die Bewertung zur Digitalisierung deutlich negativer aus.
Hier sieht jeder dritte Betriebsrat negative Konsequenzen fir die Beschaf-
tigten. In Banken und Versicherungen kommt es oftmals zu zunehmender
Rationalisierung von Arbeitsplatzen und fortschreitender Standardisierung
von Arbeitsprozessen. In Konsequenz fuhrt dies zu weiterer Arbeitsintensi-
vierung und birgt fur Beschéftigte die Gefahr, tGber digitale Technologien
starker kontrolliert und beobachtet zu werden. Damit nehmen Méglichkeiten
der Verhaltens- und Leistungskontrolle in der Arbeitswelt zu, besonders im
Finanz- und Versicherungssektor.

Tatsachlich lassen sich in den Betrieben immer haufiger einzelne Ar-
beitsschritte durch Computerprogramme erfassen (vgl. Geiselberger
2013) — reguliert ist hier noch wenig. Generell zeigen die Befunde der WSI-
Betriebsratebefragungen, dass weite Teile der digitalen Arbeitswelt bisher
nicht oder kaum reguliert sind und den Beschéftigten daher wenig Schutz
vor Uberwachung, Leistungskontrolle sowie Datenmissbrauch bieten. Dazu
gehort auch der Umgang mit dienstlichen Smartphones, Tablets (digitale
Endgerate) sowie die Nutzung von Social Media generell.

Die Befunde zeigen weiterhin, dass sich generell die Arbeitsbedingun-
gen in den letzten funf Jahren vor allem in Richtung steigender Arbeitsin-
tensitat verandert haben (78 Prozent). Die Arbeitszufriedenheit ist dage-
gen — nach Ansicht jedes zweiten Betriebsrats (56 Prozent) — gesunken.
Die Arbeitsintensivierung trifft besonders fur den Dienstleistungsbereich zu
(Finanz- und Versicherungsdienstleistungen 87 Prozent, Erziehung/Ge-
sundheit/Schule 84 Prozent, Handel 80 Prozent).
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Abb. 3: Der Trend geht in Richtung weiterer Arbeitsintensivierung

Arbeitsintensitat 21
Méglichkeit des eigenverantwortlichen Arbeitens  [JEIl 53
Anteil standardisierter Tatigkeiten [l 68
Verhaltens- und Leistungskontrollen durch den Arbeitgeber 67
Konkurrenz unter den Kollegen 74
Arbeiten auRerhalb der vertraglich vereinbarten Arbeitszeit 64
Vereinbarkeit von Privatleben und Beruf 67
Arbeitszufriedenheit

H gesunken gleich geblieben gestiegen weil} nicht

Quelle: WSI-Betriebsratebefragungen 2016, Diese Entwicklungen haben
die Betriebsrate fir die vergangenen fiinf Jahre beobachtet, Antworten der
Betriebsrate in %

Unter Arbeitsintensivierung wird eine Zunahme der im Beschaftigungsver-
haltnis geleisteten Anstrengung im Zeitverlauf verstanden (vgl.
Green/Mclintosh 2001). Dabei kann zwischen zwei Auspragungen unter-
schieden werden: Bei der ersten handelt es sich um eine Verlangerung der
Arbeitszeiten, die anhand der objektiven Anzahl geleisteter Arbeitsstunden
gemessen werden und die sowohl eine Verlangerung der taglichen Arbeits-
zeit als auch das Arbeiten an freien Tagen umfasst. Oft werden tégliche
Ruhezeiten verkirzt, unterbrochen oder Pausen entfallen ganz (vgl. Beer-
mann et al. 2017). Die zweite Form bezieht sich auf den erhdhten Arbeits-
einsatz innerhalb vorgegebener Zeiteinheiten, wobei hier insbesondere die
Zunahme der Arbeitsgeschwindigkeit sowie die subjektive Wahrnehmung
von Zeitdruck eine entscheidende Rolle spielen.

Arbeitsintensivierung geht einher mit Gefahrdungen fiir die Gesundheit
und Beschéftigungsfahigkeit von Arbeitnehmern und Arbeitnehmerinnen
(siehe Korunka/Kubicek 2017). Der Zusammenhang zwischen hoher Ar-
beitsintensitéat und einem schlechteren Gesundheitszustand konnte in ver-
schiedener Hinsicht bereits empirisch und theoretisch belegt werden. Es
zeigen sich Verbindungen mit reduzierter Schlafqualitdt sowie einge-
schrankter Regenerationsfahigkeit (Rau 2012). Je hoher die gefiuhlte Ar-
beitsbelastung durch lange Arbeitszeiten und hohen Arbeitsdruck, desto
eher haben Beschéftigte laut DGB-Index Gute Arbeit den Eindruck, die Ta-
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tigkeit nicht bis zum Rentenalter austiben zu kénnen (DGB Index Gute Ar-
beit 2015). Diese negativen gesundheitlichen wie sozialen Konsequenzen
Zu begrenzen, sollte als zentrale Herausforderung fur Politik, Wirtschaft und
Gewerkschaften angesehen werden.

Daher ware es notwendig, die erforderlichen Rahmenbedingungen fir
eine digitalisierte Arbeitswelt bereitstellen, etwa ausreichend Personal, hu-
mane Arbeitsbedingungen und eine gute betriebliche Gesundheitspraventi-
on. Mit den Befunden der WSI-Betriebsratebefragung wird gezeigt, dass
dies in heutigen Betrieben nicht immer der Fall ist. Deutlich wird dabei,
dass sich im Zuge der Digitalisierung dringliche betriebliche Gestaltungs-
aufgaben stellen.

Abb. 4: Einschatzung der notwendigen Handlungsbedarfe aus Sicht der
Betriebsrate

Personalbemessung den tatsachlichen Arbeitsbedarfen _ 74
anpassen
Arbeitsintensitst begrenzen [N 70
Beschiftigungssicherung gewshreisten [ 0
Qualifrerung der Belegschar [N oo
Verbesserung der Vereinbarkeit von Privatleben und Beruf _ 63
den Gesundheitsschutz neuen digitalen Techniken anpassen _ 58
Arbeiten aullerhalb der reguldren Arbeitszeit begrenzen _ 54
Schutz vor Leistungs- und Verhaltenskontrollen durch den
: I sa
Arbeitgeber verbessern

Quelle: WSI-Betriebsratebefragung 2016, Mehrfachnennungen mdoglich

Als wesentliches Manko sehen Betriebsrate die zu geringe Personalaus-
stattung in den Betrieben. Dies trifft besonders fur den Dienstleistungssek-
tor zu. Gefragt nach den wichtigsten Herausforderungen in den Betrieben
fur die nachsten Jahre geben 74 Prozent der befragten Betriebsrate eine
notige Personalaufstockung an, um die tatséchlichen Arbeitsanforderungen
auch bewaltigen zu kénnen. Gleichzeitig sehen sie die Sicherung der be-
stehenden Arbeitsplatze als zentrale Zukunftsaufgabe an. Vor dem Hinter-
grund der haufigen Umstrukturierungen in Unternehmen — oft gehen sie mit
Personalentlassungen oder Versetzungen einher — ist dies nachvollziehbar.
Verstarkt wird dieser Gedanke durch ein hohes Rationalisierungspotenzial,
das der Digitalisierung innewohnt. Tatsachlich stehen tber weitere Automa-
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tisierung und Algorithmisierung viele Arbeitsplatze auf dem Spiel (vgl. Bo-
nin et al. 2015). Hier sind die Betriebsrate aufmerksam und aktiv. Das Glei-
che qilt fur die Qualifizierung der Beschatftigten. Es gilt, Beschéftigte im Zu-
ge der Digitalisierung an die Bedarfe des Arbeitsmarktes anzupassen.
69 Prozent der Betriebsrate sehen es als notwendig an, die Beschéftigten
im Betrieb flr das vernetzte Arbeiten zu qualifizieren.

Zwar wird die Arbeitswelt 4.0 gerne als zukunftsweisend, human und
fortschrittlich beschrieben, mit der auch eine bessere Work-Life-Balance
sowie familienfreundlichere Arbeitsbedingungen ermdglicht werden. In der
betrieblichen Realitat ist dies jedoch nicht immer der Fall: 63 Prozent der
Betriebsrate beobachten fiir ihre Unternehmen Schwachstellen, die es zu
verbessern gilt. Ein Grund dafir ist offenbar die weitere (unkontrollierte)
Entgrenzung der Arbeitszeit. Tatsachlich betont gut jeder zweite Betriebsrat
(52 Prozent), dass ein Arbeiten aufRerhalb der regulédren Arbeitszeit be-
grenzt werden sollte. Weil Arbeitszeitextensivierung bzw. -intensivierung
und betrieblicher Gesundheitsschutz Hand in Hand gehen, wird auch hier
Handlungsbedarf gesehen. 58 Prozent der Betriebsrate halten es fur not-
wendig, dass der betriebliche Gesundheitsschutz sich veranderten (digita-
len) Bedingungen — etwa mobilem Arbeiten und sténdiger Erreichbarkeit —
anpasst. Gefahren durch Belastungen und Beanspruchungen am Arbeits-
platz mussen minimiert werden, z. B. Uiber Gefahrdungsbeurteilungen oder
das Recht auf Nichterreichbarkeit.

Selbstverstandlich fallen die Befunde unterschiedlich aus — je nachdem,
welche Branchen des Dienstleistungssektors man betrachtet. Vor allem bei
den Dienstleistungsbranchen, ,Information und Kommunikation®, ,Banken
und Versicherungen® sowie ,unternehmensbezogene Dienstleistungen® fal-
len spezifisch unterschiedliche Chancen und Risiken der Digitalisierung
auf. Aus diesem Grund werden im Folgenden anhand empirischer Befunde
Chancen wie Risiken der Digitalisierung in diesen Branchen dargestellt.

4.3.1 Informations- und Kommunikationstechnologie
(IKT)

Im Wirtschaftszweig ,Information und Kommunikation“ wird vorwiegend di-
gital gearbeitet. Neben Internet und Intranet nutzt man tberdurchschnittlich
haufig innovative Kommunikationsformen. Ein Novum an digitalen Arbeits-
mitteln sind Apps auf Smartphones fir den dienstlichen Gebrauch:
38,6 Prozent der betroffenen Unternehmen wenden diese Tools an
(30 Prozent der befragten Betriebe). Auch virtuelle Dienstbesprechungen
und Videokonferenzen sind nach Aussage der Betriebsrate in ihrer Sparte
Uberdurchschnittlich verbreitet.

Laut Befragung zum DGB-Index arbeiten tber 80 Prozent der Beschaf-
tigten dieser Branche vernetzt Gber das Internet mit anderen an Projekten
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und sind dabei in softwaregesteuerte Arbeitsablaufe eingebunden (Roth
2017, S. 21). Auswertungen zeigen, dass die Arbeit in diesem Wirtschafts-
bereich bereits heute vergleichsweise ortsunabhéngig maoglich ist. Nur lo-
gisch: Der Anteil der Beschéftigten, die von daheim arbeiten, ist in dieser
Branche hoher als im Durchschnitt. 43 Prozent der Betriebsrate aus dem
IKT-Bereich gaben an, dass ein Arbeiten im Homeoffice verbreitet ist (siehe
Abbildung X). Das ist vergleichsweise viel— insgesamt geben nur
13 Prozent aller Betriebsréate an, das Arbeiten von zu Hause sei in ihrem
Betrieb verbreitet. Die Auswertungen des DGB-Index zeigen zudem, dass
Beschaftigte im IKT-Sektor starker das Gefuhl haben, die Work-Life-
Balance sei durch die Digitalisierung gestiegen (Roth 2017, S. 37 f.).

Durch ortsunabhangiges Arbeiten entfallen fur Beschaftigte Pendelwe-
ge — zudem kdnnen sie zu Zeiten arbeiten, in denen Blros normalerweise
geschlossen haben. Aus solchen Zeiteinsparungen resultieren zudem bes-
sere Mdglichkeiten, Arbeitszeiten mit Verpflichtungen in Familie und Frei-
zeit zu koordinieren. Gleichwohl verschwimmen die Grenzen zwischen Ar-
beit und Freizeit oft zunehmend — neue Belastungen und Konstellationen
der Beanspruchung kénnen daraus entstehen( vgl. Rau 2017).

Bei den Tatigkeiten in diesem Wirtschaftszweig geht es zumeist um das
Schaffen, Verteilen und Verdichten von Informationen. Durch die neuen In-
formations- und Kommunikations-technologien haben sich Arbeitsvorgange
stark gewandelt: Unter anderem sind Kommunikationsprozesse durch die
neuen Technologien beschleunigt worden — natlrlich mit Auswirkungen auf
die Arbeit in dieser Branche. Laut WSI-Befragung hat die Digitalisierung in
36 Prozent der IKT-Betriebe zu einer weiteren Arbeitsintensivierung ge-
fuhrt, von einem Anstieg der Verhaltens- und Leistungskontrollen berichten
43 Prozent der Betriebsrate (vgl. Abbildung). Knapp zwei Drittel der von Di-
gitalisierung betroffenen Beschaftigten aus der Branche berichten, sich
haufig gehetzt zu fihlen, weil eine erhdhte Arbeitsmenge bewaéltigt werden
muss (Roth 2017, S. 51). 61 Prozent der Befragten geben an, der Arbeits-
anfall sei durch die Digitalisierung gestiegen ist (Roth 2017, S. 50).

Auffallig ist, dass hier besonders viele hochqualifizierte Beschéftigte mit
komplexen Tatigkeiten arbeiten. Im IKT-Bereich haben Beschéftigte einen
groReren Einfluss auf den Einsatz digitaler Technik als in anderen Bran-
chen. 38 Prozent der Beschaftigten mit digitaler Arbeit im IKT-Bereich au-
Rerten bei der Befragung zum DGB-Index, sie hatten in (sehr) hohem Ma-
Be Einfluss auf die digitale Technik, — im gesamten Dienstleistungssektor
gaben dies 13 Prozent weniger an (Roth 2017, S. 42).

Positiv stellt sich auch die Personalentwicklung in IKT-Unternehmen dar.
Wahrend der letzten Jahre hat es — bedingt durch technologische Entwick-
lungen — in jedem zweiten Betrieb einen Personalaufbau gegeben. Aller-
dings wurden in IKT-Unternehmen als Folge der Digitalisierung Beschéftig-
te haufig in andere Abteilungen versetzt (42 Prozent). In 23 Prozent der Be-
triebe kam es gleichwohl auch zu einem Abbau des Personals.
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Abb. 5 zu: ,Haben die technologischen Entwicklungen in den letzten funf
Jahren in Ihrem Betrieb zu ... gefuihrt?“, Antworten der Betriebsrate in
Prozenten (Mehrfachantworten maglich)

Personalabbau Personalaufbau
Gesamt 16 Gesamt
Finanzen und Versicherer 33 Finanzen und Versicherer
Information / Kommunikation 23 Information / Kommunikation
Bergbau / Produzierendes Gewerbe 23 Bergbau / Produzierendes Gewerbe
Unternehmensnahe Dienstleistungen 19 Unternehmensnahe Dienstleistungen
Handel 18 Handel
Verkehr / Gastgewerbe 17 Verkehr / Gastgewerbe
Investitionsguter 11 Investitionsguter
Offentliche DL, Erziehung / Schulen 5 Offentliche DL, Erziehung / Schulen
Bau 5 Bau

Auslagerung Versetzung

Gesamt 19 Gesamt
Finanzen und Versicherer 22 Finanzen und Versicherer
Information / Kommunikation 20 Information / Kommunikation
Bergbau / Produzierendes Gewerbe 23 Bergbau / Produzierendes Gewerbe
Unternehmensnahe Dienstleistungen 13 Unternehmensnahe Dienstleistungen
Handel 22 Handel
Verkehr / Gastgewerbe 10 Verkehr / Gastgewerbe
Investitionsgliter 18 Investitionsguter
Offentliche DL, Erziehung / Schulen 14 Offentliche DL, Erziehung / Schulen
Bau 25 Bau

Quelle: WSI-Betriebsratebefragung 2016

Es zeigt sich, dass die digitale Arbeit im Wirtschaftszweig ,,Informati-
on und Kommunikation“ generell besondere Chancen in Bezug auf
freie Wahl des Arbeitsortes und Starkung der Autonomie von Be-
schaftigten bietet. Gleichwohl wird deutlich, dass individuell passen-
de Arbeitsstrukturen etabliert werden missen — mit Risiko flr den
Sektor, in dem Freizeit immer haufiger zu Arbeitszeit wird.

4.3.2 Banken und Versicherungen

Die Beschaftigten in Banken und Versicherungen sind in besonderem Ma-
3e von den negativen Folgen der Digitalisierung auf die Arbeitsgestaltung
betroffen. Beschéftigte in dieser Branche geben zu 30 Prozent an, dass ih-
re Entscheidungsspielraume bei der Arbeit durch die Digitalisierung einge-
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schrankt wurden (Roth 2017, S. 34). Auch die Betriebsréate dieser Sparte
geben doppelt so haufig an, die Digitalisierung habe negative Auswirkun-
gen auf ihren Betrieb. (vgl. Abbildung 1).

Die Einschrankung von Entscheidungsspielraumen steht in engem Zu-
sammenhang mit der Zunahme von standardisierten Tatigkeiten, weil bei
diesen die Arbeitsablaufe streng vorgegeben sind. Wahrend branchen-
Ubergreifend 25 Prozent aller vom WSI befragten Betriebsrate angeben,
dass die Anteile von standardisierten Tatigkeiten in ihrem Betrieb gestiegen
sind, liegt der Anteil in Banken und Versicherungen sogar bei 61 Prozent.
Drei Viertel der Betriebsréate aus diesem Bereich schreiben diese Zunahme
der Digitalisierung zu. Ebenso geben 38 Prozent dieser Betriebsrate an —
und damit ist der Finanzsektor im Branchenvergleich Spitzenreiter —,die
Verhaltens- und Leistungskontrollen durch den Arbeitgeber seien gestie-
gen. Der Durchschnitt liegt bei 25 Prozent. Das ist fur Banken und Versi-
cherungen nicht verwunderlich, denn Uber die Halfte der Betriebsrate gibt
hier an, die automatische Erfassung von Arbeitsschritten durch ein Compu-
terprogramm sei mittlerweile gang und gabe. Dieser Anstieg von Verhal-
tens- und Leistungskontrollen steht vermutlich im Zusammenhang mit dem
Einsatz neuer Technologien zur Organisation und Effizienzsteigerung von
Buroarbeit (vgl Boes et al. 2016).

Zudem zeigen die Befunde, dass sich in den letzten funf Jahren die Ar-
beitsbedingungen in Richtung steigender Arbeitsintensitat verandert haben
(78 Prozent) — besonders zutreffend fir den Dienstleistungsbereich (Fi-
nanz- und Versicherungsdienstleistungen 87 Prozent, Erziehung/Gesund-
heit/Schule 84 Prozent, Handel 80 Prozent). Allerdings fiihrt dies bran-
cheniibergreifend nur ungefahr ein Drittel der Betriebsrate auf die techno-
logische Entwicklung zurlick. Eine Ausnahme stellt wiederum die Branche
Banken und Versicherungen dar, in der erstens die Arbeitsintensivierung
als solche Uberdurchschnittlich stark angestiegen ist (87 Prozent) und in
der zweitens diese Intensivierung besonders oft der Digitalisierung zuge-
schoben wird (56 Prozent).

Auffallend ist auch die Personalentwicklung. Vor allem bei Banken und
Versicherungen ist als Folge der Digitalisierung Personal abgebaut worden
(33 Prozent), also in jedem dritten Betrieb (vgl. Abbildung). Zusatzlich kam
es in 44 Prozent der Betriebe zu Versetzungen von Beschaftigten in andere
Abteilungen oder Arbeitsbereiche; in gut jedem flinften Betrieb sind Tétig-
keiten an externe Dritte ausgelagert worden (22 Prozent). Einen Personal-
aufbau hat es in der Finanzwirtschaft — im Gegensatz zu anderen Bran-
chen — nur in 15 Prozent der Unternehmen gegeben. Damit erweist sich
der Finanz- und Versicherungssektor im Branchenvergleich als Verlierer
der Digitalisierung.

Auch die Auswertungen des DGB-Index Gute Arbeit 2016 bestétigen
dieses Bild von der digitalen Arbeit in Banken und Versicherungen. Befrag-
te aus dem Bereich der Finanzdienstleistungen geben mit 66 Prozent deut-
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lich haufiger an, dass die Uberwachung und Kontrolle inrer Arbeitsleistung
durch die Digitalisierung gestiegen ist (Roth 2017, S. 35). Branchenuber-
greifend liegt der Schnitt bei 47 %.

Die Work-Life-Balance scheint sich durch die Digitalisierung nicht ein-
deutig zu verbessern. Die Befunde der Betriebsrate zeigen, dass zwar
15 Prozent eine gestiegene Vereinbarkeit von Privatleben und Beruf be-
obachten (am ehesten bei den Finanz- und Versicherungsdienstleistern mit
19 Prozent), ein grof3erer Anteil nimmt jedoch Verschlechterungen wahr
(17 Prozent). Allerdings fuhrt dies nur jeder flinfte Betriebsrat (22 Prozent)
auf technologische Entwicklungen zuriick. Dieses Ergebnis konterkariert
die bisherige Sicht auf die positiven Seiten der Digitalisierung.

Die digitale Arbeit im Wirtschaftszweig ,,Banken und Versicherung*
ist ein negatives Beispiel fur das Risiko, Personal kénnte wegrationa-
lisiert, Entscheidungsspielraume bei der Arbeit kdnnten empfindlich
eingeschrankt und Arbeitsbedingungen insgesamt deutlich schlech-
ter werden.

4.3.3 Verkehr, Lagerei und Gastgewerbe

Durch die Digitalisierung boomt der Online-Handel — demzufolge werden
grofRe Warenlager fur die im Internet angebotenen Waren bendétigt und die
Anzahl der zuzustellenden Pakete steigt. 40 Prozent der Betriebsrate aus
dieser Branche berichten von Personalabbau als Folge der technologi-
schen Entwicklung. Deutlich seltener als in anderen Branchen fihrt die
technologische Entwicklung in diesem Sektor zu Auslagerungen (vgl. Ab-
bildung 2).

Zudem konnten mittlerweile einige Tatigkeiten in dieser Branche von
Robotern erledigt werden: beispielsweise das Sortierten der Packchen. In
der WSI-Betriebsratebefragung wurde nach dem Einsatz von Robotern im
Betrieb gefragt, in den Dienstleistungsbranchen geben 5 Prozent an, dass
Roboter als Unterstitzung fir menschliche Arbeit genutzt werden und
2 Prozent teilen mit, dass Roboterals Ersatz fiir menschliche Arbeit einge-
setzt werden. In der Branche ,Verkehr und Lagerei“ werden mit 7 Prozent
Roboter etwas haufiger als Unterstitzung fiir menschliche Arbeit herange-
zogen; als Ersatz fir menschliche Arbeit werden sie mit 4 Prozent ebenfalls
Ofter genutzt.

Der Online-Handel ist sehr stark kundenorientiert — von der Bestellung
bis zur Auslieferung soll méglichst wenig Zeit vergehen. Die Arbeitsorgani-
sation im Sektor Verkehr und Lagerei wird durch den Einsatz digitalen Pro-
zessmanagements stark beschleunigt. Die Arbeitsbedingungen in den so
entstandenen ,Versandfabriken“ sind gepragt von systematischer Uberwa-
chung (vgl. Boewe/Schulten 2015). Im Bereich des Gastgewerbes ist davon
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auszugehen, dass die Nutzung von Online-Bewertungsportalen den Druck
zur Kundenorientierung erhoht.

Dieses ist von Bedeutung fir die Arbeitsbedingungen in der Branche.
Uberdurchschnittlich viele Betriebsrate berichten von einem Anstieg der
Arbeitsintensivierung sowie der Verhaltens- und Leistungskontrolle durch
die technologische Entwicklung.

Abb. 6: Arbeitsintensivierung und wachsende Mdglichkeiten zur Verhaltens-
und Leistungskontrolle als Folge der technologischen Entwicklung,
Antworten der Betriebsréte in Prozent.

P 38
Gesamt T 29

Finanzen und Versicherer [ 5 &7

Information / Kommunikation E 43

Bergbau / Produzierendes Gewerbe m 41
Bau [T S0 9

P 39
Handel FE 0 33

Unternehmensnahe Dienstleistungen ” 38

Offentliche DL, Erziehung / Schulen E 25

m Verhaltens- und Leistungskontrolle H Arbeitsintensivierung

Quelle: WSI-Betriebsratebefragungen

Im Bereich der Logistik und Lagerei (Speditionen)* geben fiir den Dienst-
leistungsbereich Uberdurchschnittlich viele Beschéftigte an, mit unterstut-
zenden elektronischen Geraten (Scannern, Datenbrillen), mit softwarege-
steuerten Arbeitsablaufen oder mit computergesteuerten Maschinen bzw.
Robotern zu arbeiten (Roth 2017, S. 20). Insgesamt haben bei der Befra-
gung zum DGB-Index 47 Prozent der Beschéftigten angemerkt, dass die
Uberwachung und Kontrolle ihrer Arbeit durch die Digitalisierung gestiegen
sei, im Wirtschaftsbereich der Lagerei bringen 63 Prozent der Beschéftig-
ten zum Ausdruck, starker tberwacht zu werden (Roth 2017, S. 35), im Be-
reich des Verkehrs sind es 56 Prozent (Roth 2017, S. 73). Beschaftigte mit
einer Anstellung in der Lagerei geben deutlich haufiger an, die Zahl der
gleichzeitig zu bearbeitenden Vorgéange durch die Digitalisierung sei ge-

4 Teilbereich der Branche ,Verkehr/Gastgewerbe*
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stiegen (70 Prozent), als dieses durchschnittlich in den Dienstleistungs-
branchen berichtet wird (57 Prozent) (Roth 2017, S. 31).

Diese Befunde sind sehr plausibel, wenn man bedenkt, dass die Zustel-
lung eines Packchens vom Empféanger minutengenau verfolgt werden kann
und z. T. bereits am Tag vorher Prognosen zur Uhrzeit der Zustellung
tbermittelt werden. Die Busse und Lieferwagen sind in der Regel mit GPS
ausgestattet — Routen der Fahrer und Fahrerinnen kénnten so hypothetisch
verfolgt werden. Diese Daten sind nur ein kleiner Teil des in diesem Be-
reich gesammelten Materials. Der Datenschutz ist in dieser Branche ein
wichtiges Element gegen Uberwachung und Kontrolle bei der Arbeit und
sollte neuen Anforderungen angepasst werden.

Die Automatisierungspotenziale im Bereich der Lagerei bieten die
Chance zur Humanisierung der Arbeit — monotone Tatigkeiten kdnnen
von Robotern Ubernommen werden. Risikoreich ist das enorme
Uberwachungspotenzial durch den Einsatz von digitalem Prozessma-
nagement in dieser Branche.
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5 Wandel von Beschaftigungsformen
Im Dienstleistungssektor

Karin Schulze Buschoff

Sowohl Technisierung als auch Automatisierung der Arbeitswelt folgen ei-
nem langfristigen Trend und sind demzufolge nicht neu. Neu ist allerdings
die Dimension des Wandels von Arbeit unter den Bedingungen der Digitali-
sierung. Die Digitalisierung beinhaltet ein erhebliches Potenzial zur Veran-
derung betrieblicher Organisationslogik und zum Wandel von Erwerbsfor-
men wie -strukturen (Eichhorst und Linckh 2017) — insbesondere im Be-
reich der Dienstleistungen. Die Digitalisierung erhoht die Moglichkeiten fle-
xibler und mobiler Erbringung von Dienstleistungen deutlich und ist bei heu-
tigen Buro- und Kommunikationsarbeit in den letzten Jahren weitaus
schneller vorangeschritten als bei Produktionstatigkeiten (Lehmer und
Matthes 2017) — Dienstleister nutzen moderne digitale Technologien h&ufi-
ger als Produzenten (Arntz et al. 2016). Es ist davon auszugehen, dass —
vor dem Hintergrund der weiteren Individualisierung von Erwerbsverlaufen
und Digitalisierung der Arbeitswelt — einerseits neue Formen der Selbst-
standigkeit entstehen, zudem hybride Erwerbsformen und Mehrfachbe-
schéaftigungen zunehmen und weiters Uber Online-Plattformen digital orga-
nisierte oder vermittelte Tatigkeiten an Bedeutung gewinnen werden.

5.1 Neue Selbststandigkeit

Selbststandigkeit konstituiert sich zunehmend als heterogene Beschafti-
gungskategorie mit einer weiten Spannbreite von Branchen und Berufsfel-
dern: Die ,neuen Selbststandigen® passen nicht in das Profil der traditionel-
len: Erstere sind IT-Experten, Unternehmensberater und Clickworker, aber
auch Maurer, Zimmerer, LKW-Fahrer oder in der h&uslichen Pflege tatig.
Die neue Selbststandigkeit beruht haufig auf Tatigkeitsprofilen, die auf per-
sonlichem Wissen und personlichen Fertigkeiten basieren und vergleichs-
weise geringe Anforderungen an 6konomische wie personelle Mittel zur
Grindung stellen. So werden Klein-, Kleinst- oder Solo-Unternehmen oft-
mals ohne oder nur mit geringen Vermdgenswerten gegriindet. Ursachen
fur den in vielen Landern wachsenden Anteil an Kleinst-Unternehmen
sind — neben den neuen Geschéaftsmodellen wie etwa der digitalen Platt-
formwirtschaft — die zunehmende Ausgliederung von Unternehmensteilen
und Funktionsbereichen, die organisatorische Dezentralisierung, die be-
schaftigungspolitische Flexibilisierung sowie die Bedeutungszunahme des
Dienstleistungssektors. Im EU-Durchschnitt sind bereits mehr als zwei Drit-



DIGITALISIERUNG: DIENSTLEISTUNGSARBEIT IM VISIER | 41

tel aller Selbststandigen Solo-Selbststandige (Conen, Schippers and
Schulze Buschoff 2016).

5.2 Hybride Erwerbsformen und
Mehrfachbeschéaftigung

Neben der ,neuen Selbststandigkeit* wird die Hybridisierung der Erwerbs-
arbeit zu einem wesentlichen Merkmal der Arbeitswelt: Erwerbsverlaufe
werden nicht nur durch verschiedene aufeinander folgende Phasen abhan-
giger sowie selbststandiger Erwerbsarbeit gepragt, sondern zunehmend
durch Mehrfachbeschéaftigungen bzw. zeitgleiche Kombinationen von
selbststandiger und/oder abhangiger Beschaftigung. Auch Phasen margi-
naler Teilzeitbeschaftigung bzw. marginaler Selbststéandigkeit als einziger
Erwerbstatigkeit gewinnen im Erwerbsverlauf an Bedeutung.

Abb. 7: Personen mit mehr als einer Erwerbstéatigkeit in Deutschland und
der EU

1996 - 2016, in Prozent
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Vor dem Hintergrund der Erosion des Normalarbeitsverhaltnisses ist von
einem hohen Anteil an Ubergangen zwischen verschiedenen Formen von
Erwerbsbeteiligung — einschliellich marginaler Teilzeit und Nebenerwerbs-
tatigkeit — auszugehen. Ein wachsender Teil der Bevélkerung verzeichnet




DIGITALISIERUNG: DIENSTLEISTUNGSARBEIT IM VISIER | 42

eine oder mehrere Perioden der selbststandigen Erwerbstatigkeit und/oder
der selbststandigen bzw. abhangigen Nebenerwerbstatigkeit in seiner Er-
werbsbiografie. Sowohl die hybride Selbststandigkeit — also die parallele
Austibung von Selbststandigkeit und abhangiger Beschéftigung — als auch
der mehrfache Wechsel zwischen abhangiger Beschaftigung und Selbst-
standigkeit haben in den letzten Jahrzehnten kontinuierlich zugenommen
(Kay, Schneck und Suprinovi¢ 2016:19). Analog dazu ist der Anteil der
Mehrfachbeschéftigten in den letzten Jahren rasant gestiegen: Im Jahr
2016 gingen 5,3 Prozent der Erwerbstatigen (zum Vergleich 2002:
2,2 Prozent) mindestens einem Nebenerwerb nach (Eurostat 2016).

5.3 Plattform-Okonomie (Crowdworking)

Weiterhin ist davon auszugehen, dass neue Formen der Selbststandigkeit
auch vor dem Hintergrund der zunehmenden Nutzung von Online-
Plattformen an Bedeutung gewinnen werden. Arbeitgeber bzw. Auftragge-
ber kdnnen durch den Einsatz digitaler Technologien Transaktionskosten
senken. Dabei erméglichen Online-Plattformen mit hoher Transparenz und
hohem Tempo der Interaktion eine flexible Vergabe betrieblicher Auftrage
an externe Auftragnehmer, wobei unternehmerische Risiken auf Anbieter
und Nachfrager verlagert werden. Die Plattform-Okonomie findet insbeson-
dere in Geschaftsfeldern mit hohem Dienstleistungsanteil und geringem In-
vestitionsanteil Verbreitung. Das Spektrum der Téatigkeiten reicht von hoch-
qualifizierten Entwicklungsleistungen bis zu Einfach- und Einmalleistungen.
Charakteristisch dabei ist, dass die Plattformen sich in der Regel lediglich
als Vermittler der Tatigkeit verstehen und dass Letztere die bei ihnen Be-
schéftigten meist als Selbststéandige (ohne Rechte des Arbeithehmerschut-
zes wie Mindestlohn, Kindigungsschutz oder Sozialversicherung) behan-
deln (Klebe 2017).

Bei Crowdworking werden Auftrage haufig zerteilt in kleinere Aufgaben
und Uber digitale Plattformen an Crowdworker vergeben. Der Auftrag kann
sowohl an eigene Beschatftigte erteilt (internes Crowdworking) als auch an
Dritte vergeben werden (externes Crowdworking), die z. T. als Solo-
Selbstandige flr Auftraggeber weltweit arbeiten. Bei diesen ortsunabhéngi-
gen Dienstleistungen auf einem globalen Arbeitsmarkt ist lediglich ein PC-
und Internetzugang vorausgesetzt. Da Crowdworking ein relativ neues
Phanomen ist, liegen bislang wenige Erkenntnisse Uber die Verbreitung
und Entwicklung vor. Den bereits vorliegenden Studien zufolge wird Crow-
dworking vor allem in Nebentatigkeit oder parallel zur Ausbildung ausgetibt
(Eichhorst und Linckh 2017). In Zukunft konnte Crowdworking aber deutlich
zunehmen und auch als Haupterwerbsquelle fir Solo-Selbststandige die-
nen.
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5.4 Handlungsfelder

Um die Qualitdt von Arbeitsverhéltnissen im digitalen Wandel zu sichern,
sollte die Politik die soziale Absicherung von Solo-Selbststandigen und
Mehrfachbeschéftigten (Letztere kombinieren haufig eine abhéngige mit ei-
ner selbststandigen Erwerbstétigkeit), verbessern und ihre Rechte starken.
Infolge veranderter Erwerbs- und Betriebsstrukturen fallen immer mehr Er-
werbstétige — vor allem haupt- oder nebenberuflich als Solo-Selbststandige
tatige — aus dem Anwendungsbereich arbeitsrechtlicher Gesetze heraus.
Insbesondere bei den Begriffen ,Arbeithehmer® und ,Betrieb” sollten die je-
weiligen Gesetze nachjustiert werden. Das Arbeitsrecht muss sich speziell
fir neue Beschaftigungsmoglichkeiten in der Plattform-Okonomie 6ffnen
(Klebe 2017). Eine der grof3ten Herausforderungen besteht weiters in der
konkreten Ausgestaltung von Alterssicherung fir alle Selbststandigen.
Auch in anderen Sozialversicherungszweigen sowie in der betrieblichen
Mitbestimmung bestehen akute Liicken, die diverser Nachbesserungen be-
dirfen.

Alterssicherung

Fur etwa ein Viertel der Selbststandigen existieren aktuell obligatorische
Sondersysteme zur Alterssicherung — wobei die Bedingungen je nach Be-
rufsgruppe sehr unterschiedlich sind5. Vielfach gefordert wird eine umfas-
sendere und obligatorische Alterssicherung fir Selbststandige aller Berufs-
gruppen (Schulze Buschoff 2016). Fur die obligatorische Versicherung von
Selbststandigen aller Berufsgruppen bestehen grundsatzlich zwei Moéglich-
keiten: Erstens die Versicherungspflicht, also die Pflicht zur Versicherung
bei einem frei wahlbaren Versicherungstrager (auch bei privaten Anbietern
maglich), und zweitens die Pflichtversicherung in der Gesetzlichen Renten-
versicherung (GRV).

Fur die Pflichtversicherung in der GRV spricht das gesetzlich vorge-
schriebene breite Leistungsspektrum der Rentenversicherung, das neben
der Zahlung von Altersrenten auch Erwerbsminderungsrenten, Witwen-,
Witwer- und Waisenrenten sowie die Durchfiihrung von Rehabilitations-
maflnahmen umfasst. Die Leistungen der GRV beinhalten Elemente des
Solidarausgleichs; diese sind in privaten, zumeist marktvermittelten Syste-
men nur schwer zu realisieren. Hinzu kommt bei wahlbaren Versicherungs-
tragern, dass sowohl die Prifung, ob der Versicherungspflicht nachge-

5 Obligatorische Alterssicherungssysteme gelten fir Hausgewerbetreibende, Leh-
rer und Lehrerinnen, Erzieher und Erzieherinnen, Pflegepersonal, Hebammen,
Seelotsen bzw. -lotsinnen, Kustenschiffer und -schifferinnen sowie Kustenfi-
scher und -fischerinnen; Handwerker und Handwerkerinnen mit Eintrag in die
Handwerksrolle wie Bezirksschornsteinfegermeister und -meisterinnen; Kinstler
und Kunstlerinnen und Publizisten und Publizistinnen; Landwirte und Landwir-
tinnen sowie Freie Berufe wie Rechtsanwélte, Notare oder Arzte und sogenann-
te ,arbeitnehmerahnliche“ Personen (siehe SGB VI § 2 Nr. 9).
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kommen wurde, als auch die Koordinierung von Anspriichen bei verschie-
denen Tragern, mit hohem verwaltungstechnischen Aufwand verbunden
sein wirden. Fir Selbststandige mit haufig unstetigen Erwerbsbiografien
wirde bei einer Pflichtversicherung in der GRV hingegen der Wechsel von
selbstandiger zu abhangiger Erwerbsarbeit nicht mit einem Wechsel des
Versicherungstragers verbunden sein. Somit wird die Stetigkeit der Bei-
tragszahlung gestltzt, was vor allem Personen mit unterbrochenen Versi-
cherungsbiografien zugutekommt. Vor dem Hintergrund der geringen Spar-
fahigkeit vieler Selbststandiger, den Folgen der Finanzmarktkrise sowie der
Niedrigzinspolitik scheint es problematisch, auf private Vorsorge zu setzen.
Betriebsrenten scheiden wegen fehlender Betriebszugehdrigkeit (Solo-
)Selbststandiger weitestgehend aus. Folglich kann Altersarmut bei Selbst-
standigkeit allein in der ersten Saule bzw. im 6ffentlichen System zuverlas-
sig verhindert werden.

Zentrales Problem einer Umsetzung der Pflichtversicherung fiir Selbst-
stéandige in der GRV sind die Beitrage: die Beitragsgestaltung sowie die
Beitragszahlung. Bei der im Prinzip paritatisch angelegten Beitragszahlung
Jfehlt® der Arbeitgeberanteil. Wenn man voraussetzt, dass der ,fehlende®
Arbeitgeberanteil von den Selbststandigen mitgetragen wird, wirde dies
insbesondere fir Solo-Selbststandige im unteren Einkommensbereich zu
einer erheblichen relativen Belastung fihren. Vor diesem Hintergrund stellt
sich die Frage: Wie konnte der ,fehlende® Arbeitgeberanteil ausgeglichen
werden? Denkbar sind als Formen des Ausgleichs die Auftraggeberabgabe
oder Zuschisse aus Steuermitteln. Bei der Auftraggeberabgabe sollen Auf-
traggeber analog zu den Arbeitgebern an der Altersversorgung ihrer Auf-
tragnehmer beteiligt werden. Konkret kbnnte dies bedeuten, dass jeder, der
Selbststandige beauftragt, im Rahmen einer gesetzlichen Auftraggeberbe-
teiligung zur Zahlung von Versicherungsbeitréagen verpflichtet werden wiir-
de.

Ein Ausgleich des fehlenden Arbeitgeberanteils ist dringend notwendig,
um Harten abzumildern, die bei niedrig oder unstetig verdienenden Selbst-
stéandigen bei der Einfuhrung einer Versicherungspflicht entstehen kénnten.
Angestrebt werden sollten mdglichst universelle Regelungen, eine Un-
gleichbehandlung von Selbststandigen und abhangig Beschaftigten misste
vermieden werden. Dies ware bei jener Variante der ,Auftraggeberabgabe”
der Fall, bei der ein Auftraggeber eines Selbststédndigen — analog zum Ar-
beitgeber bei abhdngig Beschéftigten — den halftigen Beitrag zu entrichten
hétte. Allerdings bestehen berechtigte Zweifel an der Praktikabilitdt dieser
Regelung zumindest fir bestimmte Berufsgruppen. Hier sind weitere Ex-
pertisen angeraten: mit dem Ziel, die Durchfuhrbarkeit der Auftraggeberab-
gabe zu prifen. Mdglich wére auch die Kombination der oben aufgefiihrten
Varianten, beispielsweise eine Auftraggeberabgabe als Standard und eine
Bezuschussung aus Steuermitteln bei Berufsgruppen, fir die eine Arbeit-
geberabgabe nicht praktikabel erscheint.
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Krankenversicherung

Nicht nur in der staatlichen Alterssicherung, sondern auch in anderen Ver-
sicherungszweigen besteht hinsichtlich der Regelungen fir Selbststéandige
Handlungsbedarf. So bedarf etwa die konkrete Ausgestaltung der Pflicht
zur Krankenversicherung fir Selbststandige einer Uberprifung. In der ge-
setzlichen Krankenversicherung werden die Beitrdge von Selbststandigen
nicht am Realeinkommen bemessen, sondern mit einem ,angenommen
Mindesteinkommen* festgelegt, das oftmals faktisch nicht erreicht wird. Im
Jahr 2017 wird bei Selbststandigen ein Mindesteinkommen von 2.231,25
Euro unterstellt (TK 2017). Die Bemessungsgrundlage der Beitrage sollte —
wie bei den abhéngig Beschaftigten — das reale Erwerbseinkommen sein.
Dabei missten — analog der Berechnungsgrundlage fur abhangig Beschaf-
tigte — ausschlief3lich die Einkiinfte aus der Erwerbstétigkeit, nicht jedoch
weitere Einkunftsarten, bertcksichtigt werden. Falls die Regelung bestehen
bleibt, dass auch weitere Einkunftsarten berticksichtigt werden, dann muss-
te mit dem Ziel der Gleichbehandlung aller Beschéftigungsformen diese
Regelung auch fur abhangig Beschéftigte geltend gemacht werden.

Arbeitslosenversicherung

Auch in der Arbeitslosenversicherung misste der Schutz fir Selbststandige
verbessert werden. Dabei sollten die Beitrdge angemessen sein und die
Leistung des Versicherten wirde sich — unabhangig von der Qualifikation —
nach der Hohe des Beitrages bemessen, damit Beitrage und Leistungen im
angemessenen Verhaltnis stehen. Auch bei wiederholter Inanspruchnahme
darf der Schutz nicht erléschen. Weiterhin sollte die Versicherung fir alle
Selbststandigen mdoglich sein, auch fir langjéhrig Selbststéandige und fir
Einsteiger ohne Vorversicherung. Bislang ist die Versicherung nur in Form
der Weiterversicherung Selbststandiger und im Anschluss an abhéngige
Beschaftigung moglich. Ziel einer Reform sollte — wie bei anderen Sozial-
versicherungszweigen — auch in der Arbeitslosenversicherung sein, dass
Selbststandige und abhéngig Beschaftigte mdglichst gleich behandelt wer-
den.

Mindestentgelte

Ein flachendeckender Mindestlohn fir alle Selbststandigen ist praktisch und
rechtlich kaum durchzusetzen. Doch schon jetzt besteht die Mdglichkeit
laut Tarifvertragsgesetz (TVG 8§ 12a), Tarifregelungen einschlieB3lich von
Mindestentgeltregelungen fur arbeitnehmer-ahnliche Personen auszuhan-
deln. Anwendung findet diese Regelung vor allem in der Medien- und Kul-
turbranche. Es sollte die Mdglichkeit geprtft werden, die bestehende Rege-
lung (TVG § 12a) auf weitere Branchen auszuweiten, z. B. auf den Bereich
der beruflichen Bildung. Im Medien- und Kulturbereich gilt die Regelung,
dass der Status der arbeitnehmerahnlichen Person dann vorliegt, wenn
mindestens ein Drittel des Einkommens bei einem Auftraggeber erzielt
wird, fur alle anderen Berufsgruppen gilt ein 50-Prozent- Quorum (8 12a
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As. 1.1 b TVG). Geprift werden sollte, ob man auch fir alle anderen Be-
rufsgruppen das Quorum zur Anerkennung der Schutzbedirftigkeit von
50 Prozent des Einkommens bei einem Auftraggeber generell auf ein Drittel
(in 8 12a Abs. b3 TVG) reduziert. Damit wirden die Voraussetzungen fir
Solo-Selbststandige geschaffen, damit sie leichter unter Tarifvertrage fal-
len.

Mitbestimmung

Hinsichtlich der Einbeziehung der Solo-Selbststandigen in die betriebliche
Mitbestimmung zeigen sich zum groéRten Teil ,blinde Flecken®. Die Beispie-
le einiger Landespersonal-vertretungsgesetze (NRW, Hessen, Rheinland-
Pfalz und Baden- Wiirttemberg) zeigen jedoch, dass die Regelung von be-
trieblicher Interessenvertretung bei ,betriebsnahen Solo-Selbststandigen
(etwa bei Lehrbeauftragten) durchaus moglich und ausbaufahig ist. Win-
schenswert wéren klare Regeln fir die betriebliche Mitbestimmung be-
triebsnaher Solo-Selbststandiger sowie eine Vereinheitlichung der Rechts-
lage verschiedener Bundesléander in diesem Bereich, nicht zuletzt um Unsi-
cherheiten bezlglich der Auslegung geltenden Rechts zu vermeiden (Jam-
bon 2014).

Regelungen fiir Beschéftigungsformen in der Plattform-Okonomie

Mit der Verbreitung digitaler Techniken haben sich Vertragsverhaltnisse
ausgebreitet, die formal auf Basis von Werkvertragen organisiert sind. Die
Leistungserbringer sind rechtlich selbststandig, aber wirtschaftlich abhan-
gig. In der Folge wéchst der Graubereich zwischen selbststéandiger und ab-
héngiger Beschaftigung. Um dem Anwachsen eines ungeschitzten Grau-
bereichs zwischen legalen Werkvertragen, verdeckter Leiharbeit und
,Schein-Werkvertrdgen“ mit der Gefahr des Sozial- und Lohndumpings
entgegenzuwirken, ist die Erweiterung von Mitbestimmungsrechten von Be-
triebsraten bei der Fremdvergabe wie auch die gesetzlich definierte Grenz-
ziehung zwischen legalen und Schein- Werkvertragen dringend geboten
(Ehlscheid und Janczyk 2016: 301).

Zu prifen ware zudem, ob Modelle des Crowdworking unter dem Begriff
der Heimarbeit subsumiert werden kénnen und ob damit Vorschriften zur
Entgeltsicherung, und dartiber hinaus auch Arbeitsschutz- wie Kuindi-
gungsschutzbestimmungen geltend gemacht werden kdénnen. Zu den zent-
ralen juristischen Fragen zahlt dabei, ob Betreiber von Internet-Plattformen
als eine Art ,Zwischenhandler® zwischen Crowdworker und Auftraggeber
fungieren oder als Arbeitgeber betrachtet werden (Ehlscheid und Janczyk
2016: 302). Da Crowdworking ein grenzibergreifendes Phanomen ist, grei-
fen nationalstaatliche Regelungen auf l&angere Sicht zu kurz. Erforderlich
ware die Entwicklung gemeinsamer europaischer bzw. internationaler Re-
gelungen (Miller-Gemmeke 2014).
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5.5 EU-Initiativen

Positiv zu vermerken ist, dass der soziale Schutz von Selbststandigen und
atypisch Beschaftigten im Rahmen der Europdischen Saule sozialer Rech-
te starker in den Fokus gerickt ist. Mit der S&aule, die am 27. April 2017
durch den Rat, die Kommission und das Parlament gemeinsam proklamiert
wurde, werden zwanzig Grundsétze zur Unterstitzung funktionierender Ar-
beitsmarkte sowie Sozialsysteme festgelegt. Die Grundsatze und Rechte
im Zusammenhang mit Sozialschutz und sozialer Inklusion nehmen in der
Saule einen hohen Stellenwert ein. Grundsatz Nr. 12 lautet: ,Unabhéngig
von Art und Dauer ihres Beschéftigungsverhaltnisses haben Arbeitnehme-
rinnen und Arbeitnehmer und unter vergleichbaren Bedingungen Selbst-
standige das Recht auf angemessenen Sozialschutz®. Die Kommission hat
eine Konsultation der Sozialpartner eingeleitet, mit dem Ziel eines Mei-
nungsaustausches tber mdgliche EU-Initiativen zur Gewahrleistung des
Sozialschutzes von Selbststandigen und atypisch Beschaftigten. Die zweite
Konsultationsphase endet am 15. Januar 2018. Der Union stehen ver-
schiedene legislative und nicht-legislative Mittel zur Verfigung, um beste-
hende Licken beim Sozialschutz zu schlieRen. Ob und — falls positiv ent-
schieden wird — welche dieser Mittel nach dem erfolgten Konsultationspro-
zess zur Anwendung kommen, ist zum derzeitigen Zeitpunkt offen (Europa-
ische Kommission 2017).

EU-Initiativen bzw. EU-Regelungen erscheinen insbesondere fur den
grenzubergreifenden Arbeitsmarkt in der Plattform-Okonomie notwendig.
Ziel einer Europaischen Initiative sollte es sein, das nationale Arbeits- und
Sozialrecht fir die Plattform-Beschaftigten wirksam werden zu lassen. Ein
Vorschlag lautet, zu diesem Zwecke die bestehende Leiharbeits-richtlinie
zu Uberarbeiten oder eine EU-Rahmenrichtlinie Uber arbeits- und sozial-
rechtliche Mindeststandards in der Plattform-Okonomie zu erlassen. Der
durch eine solche Richtlinie vorgegebene Rahmen miisste von den Mit-
gliedsstaaten weiter ausgefiillt werden (Biegon/Kowalsky/Schuster 2017).

5.6 Handlungsbedarf

In Deutschland besteht ein umfanglicher Handlungsbedarf hinsichtlich so-
zialer Rechte Selbststandiger und hybrid Beschéftigter — unter anderem bei
der betrieblichen Mitbestimmung, bei der Entgeltsicherung und in den So-
zialversicherungszweigen, etwa in der Arbeitslosen-, Kranken- und Alters-
sicherung. Vor allem die Ausweitung der Pflichtversicherung der GRV auf
alle Selbststandige ist ein dringender sowie Uberfalliger Schritt. Weiterhin
gilt es, arbeits- und sozialrechtliche Regelungen an die Bedingungen der
Plattform-Okonomie anzupassen. Hier sollten Rahmenregulierungen auf
europdischer Ebene entwickelt werden, um in diesem grenzibergreifenden
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Arbeitsmarkt grolRere Rechtssicherheit, Einheitlichkeit und Transparenz zu
gewahrleisten.

Vermieden werden sollte bei der Lésung des Problems der ,mangelnden
sozialen Sicherung Selbststandiger® jener bislang in Deutschland beschrit-
tene Weg, fur weitere Gruppen von Selbststandigen sozialversicherungs-
rechtliche Sonderregelungen zu schaffen. Diese Sonderregelungen privile-
gieren dann die betreffenden Gruppen, schaffen aber zugleich neue Aus-
grenzungen bzw. Hirden fir andere und damit neue Ungleichheiten. Statt
Sonder-reglungen sollten mdglichst universelle Regelungen geschaffen
werden. Angestrebt werden misste eine sozialversicherungsrechtliche
Gleichbehandlung von Selbststéandigen wie abhéngig Beschéftigten. Vor
dem Hintergrund der hohen Dynamik der Selbststandigkeit und der Zu-
nahme von hybriden Beschaftigungsformen wéare somit ein Wechsel des
Erwerbsstatus nicht mehr mit Nachteilen in der Sozialversicherung verbun-
den. Durch eine moglichst universelle Lésung kénnten Sicherungsliicken
aufgrund wechselhafter Erwerbsbiografien vermieden werden. Weiterhin
wird damit anerkannt, dass eine klare Grenze zwischen abhéngiger und
selbststandiger Erwerbsarbeit immer schwerer zu ziehen ist und der Grau-
bereich wachst.

Mit Blick auf die Altersvorsorge stellt die sozialversicherungsrechtliche
Gleichbehandlung in Form der Pflichtversicherung fiir alle Erwerbstatigen in
der Gesetzlichen Rentenversicherung (GRV) eine solche universelle Lo-
sung dar. Durch die Erweiterung um bislang nicht in der GRV versicherte
Erwerbstétige wirde eine Starkung der Solidargemeinschaft erfolgen. Dies
ist ein zentrales Ziel des Konzeptes der Erwerbstatigenversicherung. Der
Weiterentwicklung der Sozialversicherung zur Erwerbstatigenversicherung
(bzw. analog zur Birgerversicherung in der Krankenversicherung) kommt
eine hohe Bedeutung zu, um ihren Zweck des umfassenden Schutzes vor
sozialen Risiken auch in Zeiten des digitalen Wandels der Arbeitswelt so-
wie der Zunahme hybrider Beschaftigungsformen weiterhin gerecht zu
werden.
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