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Die Friedrich-Ebert-Stiftung

Die Friedrich-Ebert-Stiftung (FES) wurde 1925 gegriindet und ist die traditionsreichste
politische Stiftung Deutschlands. Dem Vermachtnis ihres Namensgebers ist sie bis
heute verpflichtet und setzt sich fur die Grundwerte der Sozialen Demokratie ein:
Freiheit, Gerechtigkeit und Solidaritat. Ideell ist sie der Sozialdemokratie und den
freien Gewerkschaften verbunden.

Die FES fordert die Soziale Demokratie vor allem durch:

— politische Bildungsarbeit zur Starkung der Zivilgesellschaft;

— Politikberatung;

— internationale Zusammenarbeit mit Auslandsburos in Uber 100 Landern;

— Begabtenférderung;

— das kollektive Gedachtnis der Sozialen Demokratie mit u. a. Archiv und Bibliothek.

Die Abteilung Wirtschafts- und Sozialpolitik der
Friedrich-Ebert-Stiftung

Die Abteilung Wirtschafts- und Sozialpolitik verknlpft Analyse und Diskussion an der
Schnittstelle von Wissenschaft, Politik, Praxis und Offentlichkeit, um Antworten auf
aktuelle und grundsatzliche Fragen der Wirtschafts- und Sozialpolitik zu geben. Wir
bieten wirtschafts- und sozialpolitische Analysen und entwickeln Konzepte, die in einem
von uns organisierten Dialog zwischen Wissenschaft, Politik, Praxis und Offentlichkeit
vermittelt werden.

WISO Diskurs

WISO Diskurse sind ausfuhrlichere Expertisen und Studien, die Themen und politische
Fragestellungen wissenschaftlich durchleuchten, fundierte politische Handlungsem-
pfehlungen enthalten und einen Beitrag zur wissenschaftlich basierten Politikberatung
leisten.

Uber die Autoren dieser Ausgabe

Dr. Arno Brandt leitet das CIMA Institut flr Regionalwirtschaft Hannover.
Lina Polom ist Beraterin am CIMA Institut fir Regionalwirtschaft Hannover.
Marc Danneberg ist Berater am CIMA Institut fur Regionalwirtschaft Hannover.
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Matthias Klein ist in der Abteilung Wirtschafts- und Sozialpolitik fir den
Arbeitsbereich Gewerkschaften & Mitbestimmung verantwortlich und leitet den
Arbeitskreis Arbeit-Betrieb-Politik.



16/2016 .

Arno Brandt, Lina Polom, Marc Danneberg

GUTE DIGITALE ARBEIT
AUSWIRKUNGEN DER DIGITALISIERUNG
IM DIENSTLEISTUNGSBEREICH

Studie im Auftrag der Vereinten Dienstleistungsgewerkschaft (ver.di)
Landesbezirk Niedersachsen-Bremen und der Friedrich-Ebert-Stiftung

2 VORWORT

4 1 EXECUTIVE SUMMARY

7 2 EINLEITUNG

8 3 DIENSTLEISTUNGSARBEIT IM WANDEL

1 4 DIGITALISIERUNG DER ARBEIT IM DIENSTLEISTUNGS-

BEREICH
12 4.1 Substitutions- und Komplementaritatseffekte
13 4.2 Humanisierungs- und Dehumanisierungspotenziale
14 4.3 Entgrenzung und Flexibilisierung der Arbeitsorganisation
15 4.4 Neue Anforderungen im Bereich der Qualifizierung

17 5 BRANCHENSPEZIFISCHE ANALYSE VON DIGITALISIERUNGS-
PROZESSEN IM DIENSTLEISTUNGSBEREICH

17 5.1 Auswahl der zu analysierenden Branchenschwerpunkte
17 5.2  Medien: Norddeutscher Rundfunk (NDR) — Fernsehen
21 5.3  Verkehr: Ustra Hannoversche Verkehrsbetriebe AG

24 5.4  Telekommunikation: Deutsche Telekom AG

28 5.5 Handel und Logistik: Schenker Deutschland AG und J. Blnting Beteiligungs AG

32 5.6  Touristik: BCD Travel Germany GmbH

34 5.7  Offentlicher Dienst: Niedersachsisches Justizministerium und Landeshauptstadt Hannover
38 5.8 Integration der Analyseergebnisse

42 6 ANSATZPUNKTE FUR STRATEGISCHES HANDELN
43 6.1  Strategische Ansatzpunkte im Bereich der Mitbestimmung

44 6.2  Strategische Ansatzpunkte im Bereich der Aus- und Weiterbildung
45 6.3  Strategische Ansatzpunkte im Bereich der Arbeitsplatzgestaltung

45 6.4  Strategische Ansatzpunkte im Bereich der sozialen Sicherung

46 6.5 Akteursspezifische Einordnung der strategischen Ansatzpunkte

49 BETEILIGTE AKTEURE
51 ANHANG

59 Abbildungsverzeichnis
60 Literaturhinweise



FRIEDRICH-EBERT-STIFTUNG - Wirtschafts- und Sozialpolitik

VORWORT

GUTE DIGITALE ARBEIT IST DAS ZIEL

Die Digitalisierung verandert die Arbeitswelt grundlegend. In
den vergangenen Jahren wurden die Potenziale des digitalen
Wandels vor allem im produzierenden Gewerbe umfassend
analysiert. Die Digitalisierung im Dienstleistungssektor wurde
dabei kaum oder nur wenig ber(cksichtigt. Vor allem die Folgen
fur die Qualitat der Arbeit und die Anforderungen an die
Beschaftigten sind bisher gar nicht systematisch analysiert
worden. Hierbei schliefSt die vorliegende Studie eine wichtige
Llcke, indem sie Veranderungsprozesse in ganz unterschied-
lichen Dienstleistungsbranchen anhand konkreter betrieblicher
Beispiele untersucht. Mittels der Befragung von Expert_innen
werden zentrale Entwicklungstrends, Chancen und Heraus-
forderungen der Digitalisierung naher beleuchtet.

Denn der Dienstleistungsbereich, der auch in Niedersachsen
aufgrund gesellschaftlicher und 6konomischer Veranderungen
eine immer hohere Bedeutung gewinnt, ist vom digitalen
Wandel besonders betroffen. Ein GrofSteil der Arbeitsplatze
ist langst digitalisiert, wie z. B. in der Medienbranche, im
Energiebereich oder im Handel. Vorangetrieben wird diese
Entwicklung auch durch Dienstleister, deren Innovationen
Geschaftsmodelle verandern oder neue kreieren. Das Einkaufen
per Smartphone, fahrerlose Transportsysteme in Verkehr und
Logistik oder technikunterstiitzte Assistenzsysteme in der
Pflege sind daflr Beispiele.

In diesen Veranderungsprozessen gute Dienstleistungen
und soziale Innovationen zu verankern, muss das Ziel von
Unternehmen, Gewerkschaften und Politik sein. Gute Arbeit
dient dabei als Leitbild fir die Gestaltung der Arbeitsbedingungen
von morgen. Doch oftmals wird die Digitalisierung vor allem
aus betriebswirtschaftlicher Sicht vorangetrieben, um zu
rationalisieren und Kosten zu senken. lhr Zweck ist zundchst
keinesfalls, mehr Beschaftigung zu schaffen und die Arbeits-
bedingungen zu verbessern. Dieser Entwicklungsprozess ist
zwiespaltig: Einerseits gibt es Arbeitsplatzabbau und erhéhten
Stress fUr viele Beschaftigte, andererseits erweitern die neuen
Technologien aber auch Handlungs- und Gestaltungsspielraume
fur Betriebs- und Personalrate im Interesse der Arbeitneh-
mer_innen.

Die betrieblichen Fallbeispiele bestatigen, dass die Arbeit der
Zukunft sich nicht ohne zusatzliche Qualifizierung und
Weiterbildung, Arbeitsplatzgestaltung sowie Beteiligung und
Mitbestimmung der Beschaftigten organisieren lasst. Dabei
gilt es, prekare Beschaftigungsverhaltnisse zu verhindern, den
Gesundheitsschutz zu starken und Humanisierungspotenziale
zu heben. Dies stellt enorme Herausforderungen an die
Interessenvertretungen der Beschaftigten und die Gewerkschaften
dar, denen sie sich stellen mussen. Die in dieser Untersuchung
dargelegten Handlungsempfehlungen zur Gestaltung des
digitalen Wandels bieten hierzu nicht nur einen guten Anlass,
sondern flr den betrieblichen Alltag auch eine praktische
Gelegenheit.

Den digitalen Strukturwandel zu begleiten ist jedoch nicht
nur eine Herausforderung fir die Sozialpartner, sondern auch
eine zentrale politische Gestaltungsaufgabe. Zwar ist klar, dass
eine moderne und wettbewerbsfahige Wirtschaft im Kontext
von Digitalisierung und Globalisierung mit zunehmender
Differenzierung, Flexibilisierung und Spezialisierung einhergeht,
womit die Vorgabe pauschaler, allgemeinverbindlicher Regeln
auf den ersten Blick zunehmend weniger angemessen erscheint.
Demgegenuber zeigt die vorliegende Untersuchung aber sehr
deutlich, dass zur Realisierung des mit der Digitalisierung
potenziell verbundenen Beschaftigungs- wie auch Humanisierungs-
bedarfs durchaus gesetzgeberischer Handlungsbedarf besteht.
Grundlegend muss es zunachst darum gehen, einen fur alle
gultigen Rahmen zu schaffen, der neben unternehmerischen
Belangen auch gleichberechtigt die Interessen der Beschaftigten
in den Blick nimmt und somit ein ,level playing field” ermdglicht.

Immer wieder ist in den Medien von der Feststellung zu
lesen, dass Deutschland im Hinblick auf die Digitalisierung
.die erste Halbzeit verloren” hat. Dem ist mitnichten so. Allerdings
gilt es, bereits im Hier und Jetzt (politisch) die richtigen Weichen
daflr zu stellen, dass wir zur Hebung der genannten viel-
faltigen Potenziale eine ,High-Road-Strategie” einschlagen,
also eine an der Aktivierung und Entfaltung individuellen
Arbeitsvermogens bei gleichzeitiger Minimierung physischer
und psychischer Belastungen orientierte Strategie.
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Durch den von der Digitalisierung induzierten Wandel von
Arbeitsprozessen, -organisation und Geschaftsmodellen liegen
verschiedene gesetzgeberische Handlungsbedarfe auf der
Hand. Schlaglichtartig waren hier etwa die arbeitsrechtliche
Anpassung des Betriebs- wie auch des Arbeitnehmerbegriffs,
die SchlieBung gesundheitsrechtlicher Lucken bei weiter
zunehmendem Einsatz digitaler Arbeitsmittel oder die Weiterent-
wicklung und der Ausbau der sozialen Sicherungssysteme zu
nennen, wobei insbesondere Letzteres eine genuin politische
Aufgabe darstellt. Der Handlungsbedarf der Politik erschopft sich
jedoch nicht in der Schaffung eines adaquaten rechtlichen
Rahmens, sondern besteht dartber hinaus auch darin, die
Plattform fur einen breiten gesellschaftlichen Diskurs zu
schaffen, welche Gesellschaft im Allgemeinen und welche
Arbeitswelt im Speziellen wir erreichen wollen. Die vorliegende
Untersuchung liefert dazu wichtige Impulse.

MATTHIAS KLEIN
Friedrich-Ebert-Stiftung

DETLEF AHTING
Dienstleistungsgewerkschaft ver.di
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EXECUTIVE SUMMARY

Die dkonomische und gesellschaftliche Bedeutung der Dienst-
leistungswirtschaft hat sich in Deutschland in den zurtckliegen-
den Jahren kontinuierlich erhéht. Es lassen sich verschiedene
Treiber dieses sektoralen Wandels identifizieren: So haben
sozio-demografische Entwicklungen einen erheblichen
Einfluss auf die Lebensarbeitszeit, den Staatshaushalt sowie das
Konsumverhalten der Bevdlkerung. Insbesondere die Alterung
der Gesellschaft sowie steigende Haushaltseinkommen haben zu
einer erhdhten Dienstleistungsnachfrage gefthrt. Auch die
ErschlieBung neuer Markte im Zuge der Globalisierung hat
wirtschaftsstrukturelle Verschiebungen beschleunigt. Zudem
sind viele Unternehmen dazu Ubergegangen, bestimmte Tatig-
keiten, die zuvor von Mitarbeiter_innen des Unternehmens
wahrgenommen wurden, auf unternehmensnahe Dienstleister
auszulagern. Ein weiterer Treiber des sektoralen Wandels ist die
zunehmende Integration von (industriellen) Sachgutern und
Dienstleistungen zu sogenannten hybriden Produkten. Diese
entstehen in der Regel aus dem Angebot eines Sachgutes
heraus, das mit zusatzlichen Services angereichert wird. Die
Ubergénge zwischen Industrie- und Dienstleistungssektor
werden vor diesem Hintergrund flieBender. Aufgrund der
steigenden Bedeutung des Dienstleistungssektors ist dieser bei
der Entwicklung innovations-, wirtschafts- und arbeitspolitischer
Initiativen deshalb verstarkt in den Blick zu nehmen.

Ein weiterer Trend, der das Leben und Arbeiten in Deutschland
nachhaltig verandern wird, ist die fortschreitende Digitalisie-
rung von Wirtschaft und Gesellschaft. Durch den Einsatz
moderner Informationstechnologien und eine zunehmende
Digitalisierung und Vernetzung von Wertschopfungsprozessen
ergeben sich nicht nur fir die Industrie vielfaltige Entwicklungs-
potenziale (Industrie 4.0). Auch im Dienstleistungsbereich sind
umfassende Digitalisierungsprozesse zu beobachten, die zum
Teil bereits weiter vorangeschritten sind als in der Industrie. Der
digitale Wandel wird folglich in allen Bereichen der Wirtschaft
zur Etablierung neuer Geschaftsmodelle, zur Veranderung von
Arbeitsprozessen und zur Automatisierung bestimmter Tatig-
keiten flhren.

Die Gestaltung des digitalen Wandels ist deshalb eine der
zentralen Zukunftsaufgaben in Deutschland. Dies betrifft
insbesondere den Umgang mit den Chancen und Herausforde-
rungen, die sich durch den Einsatz digitaler Technologien im

Bereich der Arbeitsorganisation abzeichnen. Aktuelle Studien zur
Arbeit im Zeitalter der Digitalisierung fokussieren in den meisten
Fallen auf Veranderungen der Arbeitsbedingungen im industriellen
Bereich. Vertiefende empirische Untersuchungen im Dienst-
leistungssektor sind dahingegen noch eher selten. Die vorliegende
Untersuchung dient zur vertiefenden Analyse von Digitalisie-
rungsprozessen in verschiedenen Dienstleistungsbranchen
und zur Ableitung konkreter Handlungsempfehlungen
fiir die Gestaltung Guter Digitaler Arbeit.

Die zunehmende Digitalisierung und Vernetzung von Organi-
sations- und Wertschépfungsprozessen im Dienstleistungsbereich
schldgt sich in veranderten Arbeitsbedingungen und -ablaufen
nieder. Grundsatzlich bietet eine verstarkte Digitalisierung von
Dienstleistungsarbeit die Chance, Arbeitsprozesse leichter und
effizienter zu gestalten und das Arbeitsumfeld umfassend zu
reorganisieren. Dabei sind die Verdnderungen jedoch nie
einseitig, denn viele Potenziale, die sich aus der Neugestaltung
von Arbeit ergeben, bergen zugleich auch erhebliche Risiken.
Vor diesem Hintergrund werden vier Korridore der Ver-
anderung von Dienstleistungsarbeit dargestellt. Sie bilden
die Grundlage fir die vertiefende Analyse der spezifischen
Veranderungsprozesse in verschiedenen Dienstleistungsbranchen:

— Substitutions- und Komplementaritatseffekte:
Bestimmte Tatigkeiten werden zuklnftig durch intelligente
Maschinen und Systeme ersetzt werden. Daruber hinaus
besteht allerdings auch das Potenzial, dass durch den Einsatz
von Digitalisierungslésungen neue Arbeitsplatze mit grundle-
gend veranderten Qualifikationsanforderungen generiert
werden.

— Humanisierungs- und Dehumanisierungspotenziale:
Der digitale Wandel wird auch die Qualitat der Arbeit nach-
haltig verandern. So besteht durch den Einsatz moderner
Technologien und intelligenter Assistenzsysteme die Aussicht
auf eine nachhaltige Verbesserung der Arbeitsbedingungen.
Auf der anderen Seite kann durch den Einsatz automatisierter
Entscheidungsmechanismen die Kontrolle Uber die eigene
Tatigkeit als stark eingeschrankt wahrgenommen werden,
und der digitale Wandel hat daruber hinaus das Potenzial,
eine kontinuierliche Uberwachung der Arbeitnehmer_innen
zu befordern.
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— Entgrenzung und Flexibilisierung der Arbeitsorgani-
sation: Der digitale Wandel eroffnet ferner weitreichende
Maéglichkeiten zur zeitlichen und raumlichen Entgrenzung
der Arbeit. DarUber hinaus ist zu beobachten, dass sich die
Organisationsstrukturen von Unternehmen wandeln und im
Zuge der Digitalisierung bestimmte Tatigkeiten verstarkt auf
externe Anbieter ausgelagert werden.

— Neue Anforderungen im Bereich der Qualifizierung:
Es entstehen veranderte Anforderungen an das Kénnen, die
Fahigkeiten, Fertigkeiten und Kompetenzen der Beschaftig-
ten. Insbesondere ist zu erwarten, dass der Einsatz techno-
logischer Innovationen zu einer verstarkten Integration von
IT-Kenntnissen und Prozesswissen flhren wird. Zu erwarten
ist ferner eine Zunahme an Koordinierungs- und Entwick-
lungsaufgaben sowie ein Bedeutungsgewinn systemanalyti-
scher Kompetenzen.

Um die Wirkungsmechanismen und Folgen der neuen Techno-
logien entlang der vier Korridore der Veranderung beleuchten
und daraus konkrete Handlungsempfehlungen fur Politik,
Wirtschaft und Gewerkschaften ableiten zu kdnnen, wurden die
verschiedenen Digitalisierungsprozesse in ausgewahlten Dienst-
leistungsbranchen anhand von Unternehmensbeispielen vertiefend
analysiert. Die Datengrundlage lieferten Experteninterviews mit
Arbeitnehmer- und Arbeitgebervertreter_innen aus den Branchen
Medien, Verkehr, Telekommunikation, Handel und Logis-
tik, Touristik und 6ffentlicher Dienst. Es handelt sich dabei
um Branchen, die in anderen Studien zur Digitalisierung bisher
noch nicht oder nur am Rande bertcksichtigt wurden. Zudem
wurden vorrangig Branchen ausgewahlt, die fir Norddeutsch-
land eine besonders hohe wirtschafts- oder beschaftigungspoli-
tische Relevanz aufweisen:

— Medien | Norddeutscher Rundfunk (NDR) - Fernsehen:
Die Grenzen zwischen dem audiovisuellen und dem Online-
bereich verschwimmen. Nicht selten gehen diese Verande-
rungen mit einer zunehmenden Verzahnung journalistischer
und technischer Kompetenzbereiche einher. Festangestellte
und freie Mitarbeiter_innen erhalten die Moglichkeit, sich in
neuen Arbeitsfeldern zu erproben. Der digitale Wandel hat
durch die neuen gestalterischen und technischen Méglich-
keiten etwa im Bereich des Videojournalismus die eigen-
standige Erarbeitung ganzer Beitrage erméglicht. Dennoch
sind eine enge Zusammenarbeit mit der Redaktion und
Produktion sowie eine zentrale Anlaufstelle, z. B. fUr die
technische Beratung, unerlasslich.

— Verkehr | Gstra Hannoversche Verkehrsbetriebe AG:
Die Erbringung von Verkehrsdienstleistungen wird zunehmend
durch den Einsatz technologischer Lésungen unterstutzt.
Wesentliche Einsatzfelder digitaler Technologien sind die
Fahrzeugtechnik, die technische Organisation der Verkehrs-
systeme sowie die Digitalisierung der institutionellen Verwal-
tungsstrukturen. In ersten Stadten wird der Einsatz fahrerloser
Verkehrstrager bereits erprobt. Diese technologischen Entwick-
lungen gehen mit der Entstehung innovativer Geschaftsmodelle,
wie etwa verkehrsmittelUbergreifenden Buchungs- und Ab-
rechnungsplattformen, einher. Weitere Handlungsfelder sind die
Fahrzeugvernetzung und die Echtzeitauswertung von Verkehrs-
daten. Die Digitalisierung fuihrt deshalb zu einer Verschiebung
der Tatigkeitsfelder hin zu serviceorientierten Aufgaben.

Telekommunikation | Deutsche Telekom AG:
Unternehmen der Telekommunikationsbranche sind sowohl
Treiber als auch Getriebene des digitalen Wandels. Aufgrund
der hohen Bedeutung von Digitalisierungstechnologien in
nahezu allen anderen Branchen entwickeln Telekommunika-
tionsunternehmen inzwischen maf3geschneiderte, interdiszi-
plindr ausgerichtete Produkte (z. B. Echtzeitinternet flr
autonomes Fahren, Umstrukturierung von Arbeitsprozessen
unter Einsatz digitaler Technologien). Zudem wurde das
Produktportfolio um Onlineservices und Themenfelder wie
Internet Security oder Big-Data-Analyse erweitert. Bei der
Koordination der Aufgabenerbringung ist zwischen den
verschiedenen Bereichen innerhalb der Unternehmen zu
unterscheiden. Die Digitalisierung erméglicht eine zuneh-
mende Integration der Kund_innen in die Geschaftsablaufe.
Durch die direkte Einbindung der Kund_innen Ubernehmen
diese einen Teil der Verwaltungsaufgaben selbst. Die
Mitarbeiter_innen in der Verwaltung reagieren entsprechend
vermehrt auf das Handeln der Kund_innen. Direkt bei den
Kund_innen zu erbringende technische Dienstleistungen
werden zunehmend mittels Fernwartung erbracht.
Veranderte Anforderungen an die Mitarbeiter_innen setzen
ein hohes Mafs an Selbstverwaltung und -verantwortung
voraus.

Handel & Logistik | Schenker Deutschland AG und

J. Buinting Beteiligungs AG: Handel und Logistik sind
heute schon wichtige Anwendungsfelder digitaler Techno-
logien, und die Digitalisierung ist entsprechend weit voran-
geschritten. Auch wenn in einigen Bereichen eine tiefer
gehende Digitalisierung und Automatisierung theoretisch
moglich ist, wird diese in vielen Fallen aus wirtschaftlichen
Grinden nicht umgesetzt. Durch weitere neue Techno-
logien, wie den 3-D-Druck, konnte sich jedoch auch der
Kernbereich der Logistik zuklnftig starker wandeln (Wandel
zur Informationslogistik). Im Handel und der Logistik ist im
Kontext der Digitalisierungsdebatte eine differenzierte
Betrachtung der Kompetenzen nach Qualifikationsstufen
notwendig, da die Tatigkeiten sich stark voneinander
unterscheiden und sehr unterschiedliche Fahigkeiten bei den
Mitarbeiter_innen voraussetzen. Routinetatigkeiten werden
insbesondere in der Kommissionierung mithilfe digitaler
Assistenzsysteme unterstltzt und in ihrer Effizienz ge-
steigert. Das selbststandige Arbeiten wird in diesem
Zusammenhang haufig zugunsten einer prozessorientierten
Steuerung eingeschrankt.

Touristik | BCD Travel Germany GmbH: Im Zuge der
Digitalisierung haben sich insbesondere die Produkt-
portfolios von Reiseblros und Reiseveranstaltern verscho-
ben. Da Reisedienstleistungen verstarkt uber das Internet
gebucht werden, sind in diesem Bereich nur noch sehr
geringe Provisionen zu erzielen. Ein neuer Schwerpunkt
wurde von vielen Unternehmen deshalb in der Erbringung
komplexer Beratungsdienstleistungen gesetzt. Zudem
werden digitale und analoge Dienstleistungen verstarkt
miteinander verknupft. Durch die Konzentration auf die
Erbringung von Beratungsdienstleistungen und die hohe
Problemlésungskompetenz in Krisensituationen sind die
Anforderungen an die Beschaftigten gestiegen. Auch die
Bedeutung von Erfahrungswissen hat zugenommen.
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— Offentlicher Dienst | Niedersichsisches Justizministe-
rium und Landeshauptstadt Hannover: Die hoheitlichen
Aufgaben o6ffentlicher Institutionen haben sich im Zuge des
digitalen Wandels kaum verandert. Die Leistungserbringung
wurde allerdings durch neue Instrumente des E-Governments
sowie internetbasierte Partizipationsformen erganzt. Zudem
werden digitale Technologien genutzt, um Fachprozesse zu
reorganisieren und effizienter zu gestalten (z. B. Einflhrung
der elektronischen Akte). Fir die Beschéftigten ergeben sich
daraus neue Qualifizierungsbedarfe im Bereich des techno-
logischen Know-how sowie der kompetenzfeldibergreifen-
den Vernetzung &ffentlicher Einrichtungen. Das Prinzip
hierarchischer Steuerung hat weiterhin Bestand. Bei der
Entwicklung und Implementierung neuer Systeme und
Verfahren werden allerdings verstarkt projektbezogene und
kooperative Steuerungselemente genutzt.

Die spezifischen Effekte der Digitalisierung kdnnen je nach Branche,
Tatigkeitsschwerpunkt und technologischer Innovation sehr
unterschiedlich ausfallen. Es sind dennoch einige zentrale
Handlungsfelder identifizierbar, die bei der Gestaltung
Guter Digitaler Dienstleistungsarbeit in den Blick
genommen werden sollten. Viele Herausforderungen des
digitalen Wandels konnen bereits auf der betrieblichen Ebene
geldst werden. Dies gelingt allerdings nur dann, wenn die Mit-
arbeiter_innen sowie die Betriebs- und Personalrat_innen zur
Gestaltung des Wandels befahigt und bei dieser Aufgabe
unterstutzt werden. Vor diesem Hintergrund ist die Gestaltung
Guter Digitaler Arbeit als gesamtgesellschaftlicher Prozess zu
verstehen, in den auch Politik, Gewerkschaften und Verbande
involviert sein sollten:

Mitbestimmung

— Rechtliche Anpassungen im Bereich der Mitbestimmung
(Ausweitung des Betriebsbegriffes bzw. Ausweitung des
Begriffs der Arbeitnehmer_innen).

— Neben einer Ausweitung der Mitbestimmungsrechte ist zu
prifen, inwiefern erganzende, temporare Kooperations-
strukturen (z. B. Pilotprojekte) bei der Gestaltung von
Digitalisierungsprojekten zielfuhrend sind.

— Einsatz digitaler Technologien (z.B. Onlineplattformen), um
die kreativen Potenziale der einzelnen Mitarbeiter_innen bei
der Gestaltung des digitalen Wandels nutzbar zu machen.

— UnterstUtzung von Betriebs- und Personalrat_innen bei der
Gremien- und Gestaltungsarbeit (Kompetenzerweiterung
und administrativer Support).

Aus- und Weiterbildung
— Der digitale Wandel fihrt zu erhéhten Bedarfen im Bereich

informationstechnischer, interdisziplindrer und systemanalyti-

scher sowie sozialer und koordinativer Kompetenzen.
Qualifizierungsmafnahmen sollten sich an diesen neuen
Bedarfen ausrichten.

— Die Betriebe und die Erwerbstatigen mussen finanzielle und
vor allem zeitliche Ressourcen in lebenslanges Lernen inves-
tieren, um anpassungsfahig zu bleiben.

— Aufbau von neuen Fihrungskraftekompetenzen im Bereich
des ,Fuhrens auf Distanz”, um auf veranderte Anforderungen
an Fuhrungskrafte reagieren zu kdnnen.

— Zudem ist eine gesellschaftliche Debatte anzustofsen, inwiefern
eine soziale Verantwortung besteht, trotz Substituierbarkeits-
potenzialen ein gewisses Mafs an Einfacharbeit fir Beschéaftigte
niedrigerer Qualifikationsstufen vorzuhalten.

Arbeitsplatzgestaltung

— Entwicklung von MaRnahmen zur Akzeptanz neuer, tech-
nischer Systeme. Regelung der betrieblichen Nutzung digitaler
Technologien, insbesondere mit Blick auf Arbeitszeit, Uber-
wachung und Datensicherheit. Notwendig sind in diesem
Zusammenhang rechtlich, betriebswirtschaftlich und individuell
tragfahige Losungen zur Regelung arbeitsorganisatorischer
Flexibilitat und Entgrenzung.

— Zudem ist eine ergonomische Optimierung mobiler Gerate
bzw. eine Sensibilisierung fir die negativen gesundheitlichen
Auswirkungen bei falscher Nutzung anzustreben.

— Bei der Etablierung von Smart- bzw. Flexible-Working-Konzepten

ist zu berlicksichtigen, dass ein attraktiver Arbeitsort fir die

meisten Beschaftigten auch bei zunehmender Flexibilisierung
von Arbeitsprozessen einen wichtigen Bezugspunkt darstellt.

Auch die Mitarbeiter_innen mussen zur Grenzziehung zwischen

beruflichen und privaten Spharen ermutigt und fir die

Belange des Arbeits- und Gesundheitsschutzes sensibilisiert

werden. Zudem ist Respekt fir die Erreichbarkeits- und

Verfligbarkeitsgrenzen anderer, insbesondere weisungsab-

hangiger Erwerbstatiger, einzufordern.

Soziale Sicherung

— Es muss eine breite Diskussion zur Anpassung der sozialen
Sicherung an die veranderten Erwerbsbiografien (insbesondere
mit Blick auf die steigende Zahl von Crowdarbeiter_innen)
geflihrt werden.

— Magliche Lésungsansatze sind eine Beteiligung der Auftrag-
geber_innen an der sozialen Absicherung Selbststandiger,
insbesondere an der Altersvorsoge, eine Einbeziehung Selbst-
standiger in die sozialen Sicherungssysteme und gesetzlichen
Rentenversicherungssysteme oder die Beteiligung arbeit-
nehmerahnlicher Selbststandiger an betrieblichen Sicherungs-
systemen.
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EINLEITUNG

Dem Dienstleistungssektor kommt aufgrund gesellschaftlicher
und 6konomischer Veranderungen in den zurlckliegenden
Jahren immer grofere Bedeutung zu. Entwicklungen im Bereich
der Digitalisierung haben in jlngster Zeit einen tief greifenden
Strukturwandel innerhalb des Dienstleistungssektors in Gang
gesetzt: Neue Formen der digitalen Kommunikation sowie die
Vernetzung und Automatisierung von Wertschdpfungsprozessen
haben zur Weiterentwicklung bestehender Dienstleistungsange-
bote sowie zur Etablierung neuer Geschaftsmodelle gefihrt. Es
ist noch nicht entschieden, wie sich dieser digitale Wandel letzt-
endlich auf die Zukunft der Arbeit im Dienstleistungsbereich
auswirken wird. Es gilt jedoch als sicher, dass die Digitalisierungs-
prozesse sowohl Chancen als auch Risiken fir die Gestaltung
Guter Arbeit im Dienstleistungssektor bieten.

Die Chancen liegen insbesondere in der Entwicklung neuer
Geschaftsmodelle, in der Verbesserung der Arbeitsbedingungen
durch den Einsatz intelligenter Assistenzsysteme oder in einer
Starkung der Work-Life-Balance durch eine erhéhte Zeit- und
Arbeitsortsouveranitat. Demgegeniber besteht die Gefahr einer
zunehmenden Entgrenzung der Arbeit sowie einer umfassenden
Uberwachung der Arbeitnehmer_innen (Stichwort: ,glaserne_r
Mitarbeiter_in"). Zudem ist eine Substitution bestimmter Tatig-
keiten durch Automatisierungstechnologien zu erwarten. Vor
dem Hintergrund der aktuellen Digitalisierungsprozesse ist somit
ein Paradigmenwechsel zu erwarten, der eine ,Strategie der
Humanisierung digitaler Arbeit” erfordert (Schroder/Urban 2016: 8).

Der digitale Wandel muss deshalb von Politik und Wirtschaft
proaktiv begleitet werden. Bei der Gestaltung Guter Digitaler
Dienstleistungsarbeit sind insbesondere die folgenden funf
Aspekte in den Blick zu nehmen (vgl. Schroder 2014): Die neuen
Technologien sollten genutzt werden, um die Mitarbeiter_innen
in ihren Arbeitsablaufen zu unterstutzen, physische und psychische
Belastungen zu minimieren und die Tatigkeitsprofile inhaltlich
anzureichern (1). Maglichkeiten zur zeitlichen und rdumlichen
Flexibilisierung von Arbeit sollten sich an den individuellen
Bedurfnissen und Préferenzen der einzelnen Mitarbeiter_innen
ausrichten (2). Der Datenschutz und die Bewahrung von Person-
lichkeitsrechten missen gewahrt bleiben — insbesondere bei der
Einfihrung neuer Systeme, die grof3e Mengen an personen-
gebundenen Prozessdaten erheben, speichern und analysieren (3).

Es sind ferner passgenaue Aus- und Weiterbildungsangebote zu
entwickeln, die den neuen Anforderungen einer digitalisierten
Dienstleistungswirtschaft gerecht werden (4). Schlieflich sind
die sozialen Sicherungssysteme um wirksame Mechanismen zur
Einbindung von Selbststandigen und Freiberufler_innen zu
erweitern (5).

Um Ansatzpunkte fir politische Initiativen identifizieren zu
kdnnen, mussen die zentralen Entwicklungstrends und Wirkungs-
zusammenhange des digitalen Wandels im Dienstleistungsbereich
identifiziert werden. In der vorliegenden Studie werden deshalb
die verschiedenen gesellschaftlichen und 6konomischen Trends
diskutiert, die in den zurlickliegenden Jahren zum Bedeutungs-
gewinn der Dienstleistungswirtschaft beigetragen haben
(Kapitel 2). DarUber hinaus erfolgt eine theoretische Einordung
der allgemeinen Rationalisierungs-, Humanisierungs-, Entgren-
zungs- und Qualifizierungspotenziale, die mit der fortschreitenden
Digitalisierung der Dienstleistungswirtschaft verbunden sind
(Kapitel 3). Zur vertiefenden Analyse von Digitalisierungsprozessen
im Dienstleistungsbereich wurden rund 20 Experteninterviews
mit Akteur_innen aus der Arbeitnehmervertretung und dem
Management diverser Unternehmen und Institutionen durch-
geflhrt (Medien/Fernsehen, Verkehr/OPNV, Touristik/Reise-
management, Telekommunikation, Logistik/Handel, 6ffentlicher
Dienst). Die branchenspezifischen Erkenntnisse und integrierten
Ergebnisse dieser Gesprache werden in Kapitel 4 dargestellt.
Basierend auf diesen Untersuchungsergebnissen werden in Kapitel 5
konkrete Handlungsansatze zur Gestaltung Guter Digitaler
Dienstleistungsarbeit abgeleitet.
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DIENSTLEISTUNGSARBEIT IM WANDEL

In Abgrenzung zur Warenproduktion (materielle Guter) spricht
man bei den Dienstleistungen von immateriellen Gutern. Dienst-
leistungen sind dabei sowohl Ergebnis (, Dienst”) als auch Prozess
(,Leistung”), wobei je nach Art der Dienstleistung einmal der
eine, einmal der andere Aspekt Uberwiegt. Als die zwei Kern-
eigenschaften von Dienstleistungen gelten die Interaktion
zwischen Leistungsgeber_in und Leistungsnehmer_in sowie
die Notwendigkeit eines externen Faktors. Mit dem externen
Faktor wird das Objekt bezeichnet, das notwendig ist, damit
eine Dienstleistung von dem/der Leistungsgeber_in flr den/
die Leistungsnehmer_in erzeugt werden kann. Wer oder was
das Objekt ist — der/die Leistungsnehmer_in selbst, z.B. als
Patient_in beim Arzt bzw. bei der Arztin oder das Auto in der
Werkstatt —, unterscheidet sich zwischen verschiedenen Dienst-
leistungsformen (Bade 2005: 177). Unternehmensbezogene
Dienste haben in der Regel die Funktion, die Wettbewerbsfahig-
keit von Unternehmen zu erhéhen, wahrend sozial- und konsum-
orientierte Dienste vorrangig als Instrumente zur Steigerung der
Lebensqualitat angesehen und vor allem von privaten Haus-
halten in Anspruch genommen werden (Hartmann 2002: 3).

Dienstleistungen sind zwar definitorisch nicht ganz einfach
zu fassen, ihr Wachstum aber ist unubersehbar, wenn sie wie im
Drei-Sektoren-Modell als Gesamtheit betrachtet werden. In
diesem Modell gelten die Land- und Forstwirtschaft als primarer
Sektor, die Warenproduktion als sekundarer Sektor und der Dienst-
leistungsbereich als tertidrer Sektor. In allen Industriestaaten hat
sich der Anteil des tertidren Sektors an der Gesamtwirtschaft in den
zurlckliegenden Jahrzehnten kontinuierlich erhdht und in Deutsch-
land ist bereits seit den 70er Jahren der grofte Anteil an der Brutto-
wertschopfung auf den Dienstleistungsbereich zurlickzufihren
(Ehmer 2009: 3; Bade 2005: 178). Auch in Niedersachsen und
Bremen ist diese Entwicklung zu beobachten. So gehen in diesen
Landern mittlerweile rund 66 Prozent (Niedersachsen) bzw.
73 Prozent (Bremen) der Bruttowertschdpfung auf den Dienst-
leistungssektor zurlck.’

Der Bedeutungsgewinn des Dienstleistungssektors in den
Industrieldndern ist auf verschiedene gesellschaftliche und

1 Volkswirtschaftliche Gesamtrechnung (VGR) der Lander 2013. Statistische
Amter des Bundes und der Lander. Berechnungen der CIMA Institut fir Regional-
wirtschaft GmbH.

6konomische Veranderungen zuriickzufihren. Von zentraler

Bedeutung sind in diesem Zusammenhang vor allem technolo-

gische Innovationen, sozio-demografische Entwicklungen, der

Wandel hin zur Wissensdkonomie, die verstarkte Auslagerung

klassischer Unternehmensfunktionen auf Subkontraktoren sowie

die erhohte Nachfrage nach hybriden Produkten:

— Der technologische Fortschritt fihrt zu Verschiebungen
der Beschaftigungs- und Wertschdpfungseffekte zwischen
den Wirtschaftssektoren. So wie sich nach Produktivitatszu-
wachsen in der Landwirtschaft eine Industriegesellschaft
etabliert hatte, wanderten Einsatzfaktoren nach Effizienz-
gewinnen in der Industrie vom sekunddren in den tertiaren
Sektor. Technologische Innovationen kamen zwar auch
Anbieter_innen von Dienstleistungen zugute, Automatisierungs-
potenziale haben sich in der Vergangenheit jedoch in erster
Linie in der industriellen Produktion ergeben. Frei werdende
Arbeitskraftkapazitaten konnten in der Folge verstarkt im
Dienstleistungsbereich eingesetzt werden (Ehmer 2009: 4).

— Sozio-demografische Entwicklungen haben zudem
erheblichen Einfluss auf die Lebensarbeitszeit, den Staatshaus-
halt sowie die Bedurfnisse und das Konsumverhalten der
Bevolkerung. Insbesondere die Alterung der Gesellschaft sowie
steigende Haushaltseinkommen haben zu neuen oder er-
hohten Dienstleistungsbedarfen geflhrt.

— Auch der Strukturwandel hin zur Wissensokonomie schlagt

sich in einer Starkung des Dienstleistungsbereichs nieder. Im
Wachstumsmodell der Wissens- und Innovationsékonomie
stellen Wissensressourcen den zentralen Produktionsfaktor
dar (Brandt 2011: 160). Diese Wissensressourcen kénnen
durchaus auch auferhalb der etablierten Unternehmens-
strukturen liegen. Zur Bewaltigung besonders komplexer
Aufgabenstellungen, die einen hohen Spezialisierungsgrad
erfordern, greifen Unternehmen deshalb verstarkt auf externe
Dienstleister zurlick. Durch verklrzte Produktlebenszyklen
und einen damit einhergehenden erhéhten Innovationsdruck
wird dieser Trend noch verstarkt.

— Daruber hinaus sind viele Unternehmen dazu Ubergegangen,

bestimmte Tatigkeiten, die zuvor von Mitarbeiter_innen des
Unternehmens wahrgenommen wurden, auf unternehmens-
nahe Dienstleister auszulagern (Outsourcing). Diese Ent-
wicklung betrifft beispielsweise Grafikdesigner_innen,
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Personaldienstleister_innen, das Geschaftsreisenmanage-
ment oder die Durchflihrung von Marktanalysen.

Ein weiterer Treiber des sektoralen Wandels ist die zuneh-
mende Integration von (industriellen) Sachgutern und Dienst-
leistungen zu sogenannten hybriden Produkten. Diese
entstehen in der Regel aus dem Angebot eines Sachgutes
heraus, das mit zusatzlichen Services angereichert wird. Die
Dienstleistung ist haufig zuerst nur notwendiges Beiwerk,
entwickelt sich dann aber zum Kern des Produkts (Ehmer
2009: 4). Vor diesem Hintergrund werden die Ubergange
zwischen Industrie- und Dienstleistungssektor flieSender
(Moller/Schultze 2014: 59).

Ein weiterer Trend, der das Leben und Arbeiten in Deutschland
nachhaltig verandern wird, ist die fortschreitende Digitalisie-
rung von Wirtschaft und Gesellschaft. Durch den Einsatz
moderner Informationstechnologien und eine zunehmende
Digitalisierung und Vernetzung von Wertschépfungsprozessen
ergeben sich nicht nur fur die Industrie vielfaltige Entwicklungs-
potenziale (Industrie 4.0). Auch im Dienstleistungsbereich wird
der digitale Wandel zur Etablierung neuer Geschaftsmodelle und
zur Veranderung von Arbeitsprozessen fihren. Die Gestaltung
des digitalen Wandels im Dienstleistungssektor ist deshalb eine
der zentralen Zukunftsaufgaben in Deutschland.

Bei der Gestaltung Guter Digitaler Arbeit ist zu bertcksichtigen,
dass die Digitalisierung der Dienstleistungswirtschaft im regionalen
Vergleich unterschiedlich weit fortgeschritten ist. In Abbildung 1
ist der Anteil der IT- und naturwissenschaftlichen Dienstleis-
tungsberufe an den unternehmensnahen Dienstleistungen und
an der Gesamtbeschaftigung in den Landkreisen und kreisfreien
Stddten Niedersachsens sowie in Hamburg und Bremen dargestellt.
Die Karte gibt erste Hinweise darauf, in welchen regionalen
Teilrdumen die Dienstleistungswirtschaft schon heute durch ein
hohes Mals an informationstechnologischen Kompetenzen

gepragt ist. Dies ist zum einen in urbanen Zentren wie Hamburg,
Bremen, Hannover, Braunschweig oder Oldenburg der Fall.
Regionale Schwerpunkte sind allerdings auch in starker landlich
gepragten Regionen im Stden und Nordwesten Niedersachsens
identifizierbar. Abbildung 2 verdeutlicht, dass auch zwischen
den Bundeslandern Unterschiede bezuglich des Digitalisierungs-
grades bestehen und keine Korrelation zwischen den Digitalisie-
rungsgraden der Gesamtwirtschaft und des Dienstleistungssektors
festgestellt werden kann. Auch deshalb erscheint eine vertiefende
Analyse der spezifischen Entwicklungspfade und Implikationen
einer zunehmenden Digitalisierung im Dienstleistungsbereich als
besonders fruchtbar.

Um die Auswirkungen des digitalen Wandels auf die Arbeits-
bedingungen im Dienstleistungsbereich besser abschatzen zu
konnen, werden im Folgenden die zentralen technologischen
Entwicklungen im Kontext des digitalen Wandels sowie deren
Folgen fir die Organisation von Arbeitsprozessen kurz skizziert:

Wertschopfungsprozesse werden durch den Einsatz moderner
Informationstechnologien verstarkt digitalisiert und mitei-
nander vernetzt.

Alle an der Wertschépfung beteiligten Akteure (Menschen
sowie Maschinen) konnen durch den Einsatz der neuen
Technologien in Echtzeit miteinander kommunizieren und
Uber alle relevanten Prozessinformationen verfligen.

Digitale Steuerungs- und Kontrollsysteme zeichnen sich durch
ein hohes Automatisierungsniveau aus und kénnen die
gesamte Wertschopfungskette eines Produktes abdecken.
Kundenpraferenzen und Nutzerverhalten kbnnen unmittelbar
in den Wertschdpfungsprozess eingespielt werden. Produkte
und Dienstleistungen werden verstarkt individualisiert.

Durch den Einsatz intelligenter Sensoren werden grof3e Men-
gen an Prozessdaten erfasst, analysiert und zur Optimierung
der Wertschopfungsprozesse genutzt (Big Data).

Abbildung 1
Digitalisierung der Dienstleistungswirtschaft:
IT-Anteile der Beschéftigten in den unternehmensnahen

Anteil IT an Beschaftigung
insgesamt

Anteil der IT- und naturwissenschaftlichen Dienstleistungsberufe an den unternehmensnahen Dienstleis-
tungen (Erbringung von freiberuflichen, wissenschaftlichen und technischen Dienstleistungen) und der
Gesamtwirtschaft in 2014

Quelle: Beschaftigungsstatistik der Bundesagentur fiir Arbeit, Berechnungen der CIMA Institut fUr Regional-
wirtschaft GmbH
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Abbildung 2
Digitalisierung der Dienstleistungswirtschaft im Vergleich
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Anteil der IT- und naturwissenschaftlichen Dienstleistungsberufe an den unternehmensnahen Dienstleistungen
(Erbringung von freiberuflichen, wissenschaftlichen und technischen Dienstleistungen) und der Gesamt-
wirtschaft in 2014.

Quelle: Beschaftigungsstatistik der Bundesagentur fiir Arbeit, Berechnungen der CIMA Institut fir Regional-
wirtschaft GmbH
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Die Folgen dieser technologischen Entwicklungen fir den
Dienstleistungsbereich sind vielseitig. So ist zu erwarten, dass
sich die Etablierung hybrider Produkte, das Outsourcing
bestimmter Unternehmensfunktionen auf externe Dienstleis-
tungsunternehmen und das damit einhergehende Verschwimmen
der Grenzen zwischen Industrie und Dienstleistungen durch den
verstarkten Einsatz digitaler Technologien intensivieren wird
(Wolter et al. 2015). Dem liegt die Annahme zu Grunde, dass
technische Basisinnovationen, um ihre volle Wirksamkeit zu
entfalten, auf komplementare Entwicklungen, z.B. im Bereich
der Wissensvernetzung oder der Aus- und Weiterbildung
angewiesen sind. Der Dienstleistungssektor kann in diesem
Zusammenhang durchaus als Innovationstreiber fungieren
(Bieber 2013). Daruber hinaus wird der Einsatz technologischer
Assistenz- und Steuerungssysteme zur Veranderung von Arbeits-
prozessen in fast allen etablierten Dienstleistungsberufen fihren
(z.B. durch den Einsatz von Servicerobotern in der Pflege oder
Entwicklungen im Bereich sich selbst steuernder Logistiksysteme).
Schlieflich haben sich in jlngster Zeit bereits verschiedene
digitale Geschaftsmodelle etabliert, die das Potenzial haben,
weitreichende Restrukturierungsprozesse im Dienstleistungssektor
auszulésen (z.B. Uber-Fahrdienstleistungen oder das Ubernach-
tungsportal Airbnb). Haufig fehlt es an regulativen Mafsnahmen,
um Chancengleichheit zwischen neuen und etablierten Geschafts-
modellen zu ermoglichen.

Die Auswirkungen des digitalen Wandels auf die Arbeit im
Dienstleistungsbereich werden im folgenden Kapitel vertiefend
analysiert. Die Diskussion der Veranderungsprozesse erfolgt
dabei unter Berlcksichtigung von vier Dimensionen des
Wandels (Rationalisierung, Humanisierung, Entgrenzung und
Qualifizierung). Diese allgemeine Betrachtung der sich abzeich-
nenden Chancen und Herausforderungen bei der Gestaltung
Guter Digitaler Arbeit dient zur inhaltlichen Vorbereitung der
Branchenanalysen in Kapitel 5. Hier werden die Auswirkungen
des digitalen Wandels auf die Arbeit in ausgewahlten Teil-
branchen der Dienstleistungswirtschaft dargestellt.
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1

DIGITALISIERUNG DER ARBEIT IM
DIENSTLEISTUNGSBEREICH

Die zunehmende Digitalisierung und Vernetzung von Organisa-
tions- und Wertschopfungsprozessen schlagt sich in veranderten
Arbeitsbedingungen und -ablaufen nieder. Der digitale Wandel
hat folglich eine soziale Dimension, die im Folgenden unter
besonderer Berlicksichtigung der Dienstleistungswirtschaft ver-
tiefend analysiert werden soll. Eine verstarkte Digitalisierung von
Dienstleistungsarbeit bietet die Chance, Arbeitsprozesse leichter
und effizienter zu gestalten und das Arbeitsumfeld umfassend
zu reorganisieren. Dabei sind die Veranderungen jedoch nie
einseitig, denn viele Potenziale, die sich aus der Neugestaltung
von Arbeit ergeben, bergen zugleich auch erhebliche Risiken.
Einerseits bieten informationstechnische Innovationen Még-
lichkeiten zur Implementierung neuer Formen der Zusammenarbeit,
zum Einsatz intelligenter Assistenzsysteme, zur vereinfachten
Erschliefsung global verteilter Informationen, Ressourcen und
Markte sowie zur Realisierung individualisierter Berufs- und

Arbeitszeitmodelle. Andererseits bestehen Herausforderungen
und Handlungsbedarfe im Kontext einer fortschreitenden Ent-
grenzung und Polarisierung der Arbeit, beim Datenschutz und
der Eindammung von Kontrollpotenzialen am Arbeitsplatz, bei
der Weiterentwicklung bestehender Aus- und Weiterbildungsan-
gebote sowie im Bereich der betrieblichen Mitbestimmung (vgl.
Buhr 2015: 18; Cichy et al. 2014: 17). Im Folgenden werden die
zentralen Entwicklungslinien der sich verandernden Arbeitswelten
aufgezeigt, um in einem weiteren Schritt die spezifischen Ansatz-
punkte bei der Gestaltung Guter Digitaler Arbeit identifizieren
zu konnen. Dabei gilt es zu berucksichtigen, dass die verschie-
denen Handlungsebenen nicht ausschliefSlich durch regulative
MafRnahmen determiniert werden kénnen. Erganzend zu
diesen mUssen Losungen auf Basis von Aushandlungsprozessen
auf der betrieblichen Ebene generiert werden (Kuhlmann/
Schumann 2015).

Abbildung 3
Wandel der Arbeit im Kontext der Digitalisierung
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und Weiterbildung

lebenslanges Lernen

Quelle: CIMA Institut fur Regionalwirtschaft GmbH.
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Die Analyse des Wandels der Arbeit im Kontext der Digitali-
sierung erfolgt in diesem Zusammenhang unter Berlcksichtigung
von vier Korridoren der Verdnderung: Der Diskussion um Sub-
stitutions- und Komplementaritatseffekte (1), den Humanisierungs-
und Dehumanisierungspotenzialen neuer Technologien (2), der
Entgrenzung und Flexibilisierung der Arbeitsorganisation (3)
sowie veranderten Anforderungen im Bereich der Qualifizierung (4).
Die vier Dimensionen werden hinsichtlich ihrer Effekte auf die
Arbeitsbedingungen untersucht und bilden die Grundlage fir
die vertiefende Analyse der spezifischen Veranderungs-
prozesse in verschiedenen Dienstleistungsbranchen.

4.1 SUBSTITUTIONS- UND
KOMPLEMENTARITATSEFFEKTE

Technologische Innovationen werden die Welt der Arbeit grund-
legend verandern. Von grofRer Bedeutung ist dabei die Frage,
inwiefern bestimmte Tatigkeiten zukinftig durch intelligente
Maschinen und Systeme ersetzt werden kdnnen (Substitutions-
effekte). Darlber hinaus besteht allerdings auch das Potenzial,
dass durch den Einsatz von Digitalisierungslésungen neue
Arbeitsplatze mit grundlegend veranderten Qualifikationsan-
forderungen generiert werden (Komplementaritatseffekte).
Beide Effekte stehen sich gegentber. Die jeweilige Starke der
Effekte wird letztendlich darlber entscheiden, ob der digitale
Wandel im Ergebnis zu einer Hebung oder Senkung des all-
gemeinen Beschaftigungsniveaus fuhren wird.

— Substitutionseffekte: Vor allem einfache, repetitive Tatig-
keiten, die einen geringeren Qualifizierungsgrad erfordern,
konnten zuklnftig verstarkt durch automatisierte Systeme
ersetzt werden. Die Voraussetzung hierfur ist, dass es sich
dabei um Tatigkeiten handelt, die sich durch einen routinier-
ten und in hohem Mal3e regelbaren Charakter auszeichnen
und daher relativ problemlos von Computeralgorithmen
Ubernommen werden konnen (Stich et al. 2015: 113). Darlber
hinaus kdnnten nicht nur besonders einfache Arbeiten von
Maschinen Gbernommen werden, sondern gerade auch
Tatigkeiten mittleren Qualifikationsniveaus. Dies setzt voraus,
dass es sich um Arbeitsprozesse handelt, die ebenfalls einen
gut strukturierten und regulierten Charakter aufweisen und
daher zumindest zum Teil von intelligenten und sich selbst
steuernden Systemen Ubernommen werden kénnen. Substi-
tutionspotenziale ergeben sich folglich nicht nur fir Montage-
arbeiten in der industriellen Produktion, sondern auch fur
klassische Verwaltungs- und Servicetatigkeiten. Auch logis-
tische Dispositionsentscheidungen kénnten mithilfe der
neuen Systeme in Teilbereichen verstarkt automatisiert
werden. Schon heute wird der Mensch in starkem Male
durch Software unterstitzt. Zukinftig greift er dann nur
noch in Ausnahmeféllen in sich selbst steuernde Wert-
schépfungsprozesse ein (Hirsch-Kreinsen 2015: 18).

- Komplementaritatseffekte: Auf der anderen Seite werden
durch die Digitalisierung und Vernetzung etablierter Wert-
schopfungsprozesse Komplementaritatseffekte generiert
und dadurch neue Arbeitsplatze geschaffen. Die Beschafti-
gungseffekte unterscheiden sich dabei jedoch erheblich
hinsichtlich verschiedener Tatigkeitsschwerpunkte: Als Gewin-
ner des fortschreitenden Einsatzes digitaler Technologien
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gelten vor allem jene Beschaftigungsgruppen, die ohnehin
schon Uber hohe Qualifikationen und Handlungsressourcen
verfugen. Dies gilt insbesondere fur Forschungs- und Entwick-
lungstatigkeiten sowie fir Berufsgruppen mit spezifischen
IT-Kompetenzen, die flexible und vernetzte Produktionsab-
laufe planen, simulieren und Uberwachen. Die neuen Tatig-
keitsprofile verfigen folglich Uber einen hoch spezialisierten
und stark koordinativen Charakter (Hirsch-Kreinsen 2015: 19).

Einige Autor_innen gehen davon aus, dass rund die Halfte aller Tatig-
keiten in der Zukunft automatisiert werden kdnnte. Weitreichende
Substitutionseffekte werden vor allem fir den industriellen
Bereich prognostiziert (World Economic Forum 2016; Brynjolfsson/
McAfee 2014; Frey/Osborne 2013). In diesem Zusammenhang
sei allerdings darauf verwiesen, dass bereits in den 90er Jahren
weitreichende Rationalisierungsmafsnahmen durch den Einsatz
von Computern vorhergesagt wurden, die sich letztendlich nur
in Teilbereichen bewahrheitet haben. Aktuelle Studien zur Beschaf-
tigungswirkung der Digitalisierung in Deutschland kommen zu
dem Ergebnis, dass der Einsatz neuer Technologien den Struktur-
wandel hin zu mehr Dienstleistungen beschleunigen wird. Dabei
fUhren Substitutions- und Komplementaritatseffekte zwar zu
erheblichen Arbeitskraftebewegungen zwischen Branchen und
Berufen, fur die Entwicklung der Gesamtbeschaftigung werden
jedoch moderate Anderungsraten prognostiziert (Wolter et al.
2015; ZEW 2015). Letztendlich wird in dieser Frage entscheidend
sein, inwiefern es gelingt, auch einfachere Tatigkeitsprofile mit
neuen und komplexeren Aufgaben anzureichern und auf diese
Weise eine Anpassung an die veranderten Anforderungen im
Kontext der Digitalisierung von Arbeit zu erzielen.

Viele Tatigkeiten werden auch deshalb nur schwer zu substi-
tuieren sein, da das Experten- und Erfahrungswissen insbesondere
im Dienstleistungsbereich von zentraler Bedeutung ist. Bei der
Beurteilung von Rationalisierungspotenzialen spielt deshalb die
Diskussion um die Bedeutung von implizitem Wissen eine wichtige
Rolle. In diesem Zusammenhang ist zwischen dem expliziten
Wissen, das personenungebunden und zu geringen Kosten zu
transferieren ist, und dem impliziten Wissen (Tacit Knowledge)
zu unterscheiden. Unter impliziten Wissen ,wird das kontext-
und situationsabhangige, schwer zu kommunizierende Hinter-
grundwissen verstanden. Es umfasst Erfahrungen, Routinen,
Intuitionen und latente Praktiken und ist in Personen und Orga-
nisationen gebunden” (Maier et al. 2006: 112). Es schlielSt
Erfahrungswissen ebenso ein, wie Prozess- und Verfahrens-Know-
how, handwerkliche Fahigkeiten, soziale Kompetenzen oder
Organisationswissen (Einem 2011: 141). Implizites Wissen ist
somit jener Teil des Erfahrungswissen, der nicht kodifizierbar
und nur im Rahmen von kontinuierlichen und intensiven Lern-
und Kommunikationsprozessen transferierbar ist. Zum expliziten
Wissen steht es in keinem substitutiven, sondern in einem
komplementaren Verhaltnis. Der Austausch von impliziten Wissen
ist primar auf analoge, nicht digitale Kommunikation angewiesen
und es kann daher auch nicht im Zuge der Digitalisierung von
Produktions- und Wertschdpfungsprozessen ersetzt werden
(Brandt 2014: 692).

Der Anteil des impliziten Wissens steigt mit zunehmendem
Innovationsdruck. Nach Stiglitz reprasentiert das explizite Wissen
bei Innovationen nur die Spitze des Eisberges: ,Grundsatzlich ist
davon auszugehen, dass in wissensbasierten Okonomien der
Anteil des impliziten Wissens zunimmt. [...] Kodifiziertes Wissen
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bedingt einen ganzen Hintergrund von kontextuellem Wissen,
das zu einem erheblichen Teil nur als tacit knowledge verfligbar
ist” (Stiglitz 1999: 5). In der sehr innovationsdynamischen Welt
der Digitalisierung ist daher auch nicht davon auszugehen, dass
die Bedeutung des impliziten Wissens zurtckgeht. Vielmehr gewinnt
das dynamische Erfahrungswissen aufgrund der wachsenden
Komplexitat und der damit verbundenen systemischen
Unsicherheiten einen zunehmenden Stellenwert. So ist gerade
im Zuge der fortschreitenden Digitalisierung davon auszugehen,
dass von den Beschaftigten zunehmend ,souveranes Umgehen
mit Unwdgbarkeiten [...] in nicht planbaren Situationen [...]
abverlangt” wird (Pfeiffer/Suphan 2015: 212).

4.2 HUMANISIERUNGS- UND
DEHUMANISIERUNGSPOTENZIALE

Der digitale Wandel wird allerdings nicht nur zu Substitutions-
und Komplementaritatseffekten fihren, sondern auch die
Qualitat der Arbeit nachhaltig verandern. So besteht durch den
Einsatz moderner Technologien und intelligenter Assistenzsysteme
die Aussicht auf eine Humanisierung und nachhaltige Verbesserung
der Arbeitsbedingungen. Insbesondere bei schweren physischen
Tatigkeiten konnen Innovationen im Bereich der Mensch-
Maschine-Kommunikation zu weitreichenden Erleichterungen,
einer Auflésung der Trennung von Kopf- und Handarbeit und
einer Anreicherung des Tatigkeitsprofils fihren. Im Ergebnis
konnten dadurch physisch und psychisch belastende Tatigkeiten
und Routinearbeiten minimiert werden. Auf der anderen Seite
kann durch den Einsatz automatisierter Entscheidungsmechanismen
die Kontrolle Uber die eigene Tatigkeit als stark eingeschrankt
wahrgenommen werden, was sich durchaus negativ auf die
Motivation der Beschaftigten auswirken kann (Botthof 2015: 9).
Der digitale Wandel kann dartber hinaus durch Mdglichkeiten
zur umfassenden Uberwachung am Arbeitsplatz zur Verschlech-
terung von Arbeitsbedingungen beitragen (glaserne_r Mit-
arbeiter_in). Im Folgenden werden die sich abzeichnenden
Humanisierungs- und Dehumanisierungspotenziale an einigen
Beispielen illustriert:

- Humanisierungspotenziale: Die kinftige Rollenverteilung
zwischen Mensch und Maschine wird zur Schllsselfrage in
einer zunehmend digitalisierten Wirtschaft. Die Moglichkeit
zur Vernetzung des menschlichen Korpers mit technischen
Systemen ist dabei von zentraler Bedeutung. Potenziale ergeben
sich beispielsweise bei der Entwicklung funktionaler, intelligen-
ter Arbeitskleidung, die anhand von Mikrochips und Sensoren
Auskunft Uber Position und Tatigkeit des Tragers bzw. der
Tragerin gibt und so frihzeitig Gefahren erkennen und
vermeiden kann. Zudem kénnen die Sinneseindricke des
Menschen in Form von Sensordaten flr die Maschinen-
steuerung verfligbar gemacht werden. Dies ermdglicht
beispielsweise neue Losungen zur Standortbestimmung fur
sich autonom bewegende Maschinen. Zudem besteht die
Maéglichkeit, dass eintonige sowie physisch und psychisch
stark belastende Tatigkeiten zukunftig verstarkt durch
Maschinen ubernommen oder durch den Einsatz von Assis-
tenzsystemen qualitativ aufgewertet werden. Der/die Arbeit-
nehmer_in Ubernimmt im Idealfall vermehrt koordinierende
und kontrollierende Aufgaben, die das Tatigkeitsprofil

anreichern und interessanter gestalten. Durch den Einsatz
der neuen Technologien besteht somit die Moglichkeit, Arbeit
letztendlich sicherer, vielseitiger und humaner zu gestalten.
Die neuen Systeme erfordern allerdings ein Verstandnis sinn-
voller Rollenverteilungen und geeignete Organisations- und
Kooperationsstrukturen. Insbesondere muss geklart werden,
in welchen Strukturen die mit Erfahrungswissen kombinierten
Fahigkeiten des Menschen optimal zur Geltung kommen und
in welchen Bereichen technische Losungen Uberlegen sind.
Das Wertschopfungssystem muss demzufolge so gestaltet
sein, dass es die Kompetenzen des Menschen fordert, die er
braucht, um die Technik beherrschen zu konnen (Zweck et
al. 2015: 189).

— Dehumanisierungspotenziale: Auch wenn der Einsatz neuer
Technologien grundsatzlich vielfaltige Ansatzpunkte fir eine
Verbesserung der Arbeitsbedingungen bietet, mussen bei
der Diskussion um die Folgen der Digitalisierung auch die
Dehumanisierungspotenziale der neuen Technologien
berticksichtigt werden. So besteht beispielsweise die Gefahr,
dass viele Beschéftigte zukunftig nur noch ausfihrende und
von Maschinen gesteuerte Arbeiten Ubernehmen, wahrend
eine handverlesene Expertengruppe fur die Uberwachung
und Wartung des Systems verantwortlich ist (Ittermann/
Niehaus 2015: 44). Bei dieser Art der technisch gestitzten
Kontrolle werden die Entscheidungsspielrdume der Beschaf-
tigten massiv eingeschrankt, was zu einer Verringerung der
Arbeitsqualitat beitragen kann. Zudem ist noch unklar,
inwiefern der Einsatz bestimmter Technologien mittel- und
langfristig zu neuen Formen der Beanspruchung flhrt (z.B.
durch das dauerhafte Tragen von 3-D-Brillen). Dartber hinaus
werden durch die Implementation bestimmter Technologien
grofse Mengen an personenbezogenen Daten der Arbeit-
nehmer_innen erfasst und gespeichert. Unternehmen sollten
transparent darlegen, welche Daten zu welchem Zweck ausge-
tauscht werden. So kann vermieden werden, dass sich Mitar-
beiter_innen zu stark beobachtet und kontrolliert fuhlen und
ggf. versuchen, bestimmte Datenerhebungsmaflnahmen zu
umgehen und auf diese Weise wichtige Informationen, die
zur Prozesssteuerung bendtigt werden, verfalscht werden.

Insbesondere der zunehmende Einsatz von Robotiksystemen
wird die Qualitat der Arbeit in einer Reihe von Branchen nach-
haltig verandern. Roboter, die in industriellen Produktionspro-
zessen agieren, werden als Industrieroboter bezeichnet. Alle
sonstigen Roboter werden den Servicerobotern zugeordnet,
wobei zwischen Robotern fir den gewerblichen und flr den
privaten Einsatz unterschieden wird. Aktuell sind die Umsatze in
der Industrierobotik noch deutlich hdher als jene in der Service-
robotik. Es wird allerdings prognostiziert, dass die Servicerobotik
die Industrierobotik hinsichtlich des weltweiten Marktvolumens
in funf bis zehn Jahren eingeholt haben wird. Die groften
Potenziale werden bei der Nachfrage nach privaten Systemen im
Haushalt und in der Unterhaltung sowie in den Bereichen Medizin,
Landwirtschaft und Logistik gesehen (EFI 2016: 51-53). Diese
Entwicklung verdeutlicht, dass der Einsatz neuer Systeme nicht
nur industrielle Arbeitsprozesse revolutionieren wird, sondern
auch mit erheblichen Veranderungen der Prozessablaufe und
Arbeitsschwerpunkte im Dienstleistungsbereich verbunden ist.
Noch offen ist die Frage, ob die neuen Systeme vorrangig zur
Kontrolle und Automatisierung bestehender Arbeitsprozesse
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genutzt werden sollen oder ob vielmehr die Unterstutzung und
Aufwertung der spezifischen Mitarbeiterkompetenzen im Fokus
stehen wird.

Vor dem Hintergrund sich verandernder Arbeitsqualitaten
sollten im Dialog mit den Mitarbeiter_innen frihzeitig Losungen
fur die Gestaltung der Arbeit von morgen gefunden werden.
Handlungsbedarfe und Gestaltungspotenziale lassen sich dabei
insbesondere in folgenden Bereichen identifizieren (wmr 2016: 76):

— Die neuen technischen Losungen sollten befahigen, statt
Fahigkeiten zu enteignen. Fragen der Bedienbarkeit,
Individualisierbarkeit und der Ergonomie mussen bei der
Entwicklung technischer Systeme deshalb von Anfang an
mitgedacht werden.

— Essollte ein zentrales Anliegen sein, dass die Beschaftigten
nicht zu Anhangseln der Vernetzung gemacht, sondern dass
sie zur Steuerung der Systeme ermachtigt werden. Dies setzt
voraus, dass entsprechende Qualifizierungsangebote ent-
wickelt werden.

— Bestimmte technologische Systeme sind zwar bereits heute
verfligbar, deren Effekte auf die Qualitat der Arbeit und die
Motivation der Mitarbeiter_innen sind jedoch bislang schwer
abschatzbar. Die Implementation neuer technologischer
Systeme sollte deshalb durch arbeitswissenschaftliche Unter-
suchungen in den Betrieben flankiert werden.

4.3 ENTGRENZUNG UND FLEXIBILISIERUNG
DER ARBEITSORGANISATION

Der digitale Wandel eréffnet ferner weitreichende Moglichkeiten
zur zeitlichen und raumlichen Entgrenzung der Arbeit. Dies kann
sowohl mit positiven als auch mit negativen Folgen fir die Arbeit-
nehmer_innen verbunden sein. Dartber hinaus ist zu beobachten,
dass sich die Organisationsstrukturen von Unternehmen wandeln
und im Zuge der Digitalisierung bestimmte Tatigkeiten verstarkt
auf Subkontraktoren ausgelagert werden. Um eine Prekarisierung
der Arbeit zu verhindern, sind folglich regulative MalBnahmen im
Bereich des Mitarbeiterschutzes, bei der Weiterentwicklung der
sozialen Sicherungssysteme sowie bei der betrieblichen Mit-
bestimmung notwendig (Schroder/Schwemmle 2014).

— Zeitliche und rdumliche Entgrenzung: Arbeit wird
zunehmend mobil und virtuell. Der Digitalisierungsprozess
fUhrt in vielen Branchen zur Realisierung von Arbeitsstrukturen,
die bislang eher aus anderen Arbeitszusammenhangen
bekannt sind. Grundsatzlich ist davon auszugehen, dass sich
auf der Basis digitalisierter Planungs- und Steuerungssysteme
verstarkt zeitlich und raumlich flexible Formen der Arbeits-
organisation durchsetzen werden (Ittermann/Niehaus 2015:
45). Der digitale Wandel fuhrt somit zu einer erheblichen
zeitlichen und raumlichen Entgrenzung und eréffnet Gestal-
tungsspielrdume fur neue Formen der Arbeitsorganisation:
Auf der einen Seite kdnnen neue Moglichkeiten der Flexibili-
sierung eine deutlich bessere Work-Life-Balance zur Folge
haben, da durch flexibel gestaltbare Arbeitszeiten und -orte
eine verbesserte Vereinbarkeit von Familie, Freizeit und Beruf
ermoglicht wird. Andererseits konnen durch die Notwendig-
keit einer permanenten digitalen Kommunikation fehlende
Regulationsstrukturen sowie dadurch beforderte Prozesse
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der Arbeits- und Leistungsverdichtung negative Auswirkungen
auf die Zufriedenheit und Motivation der Mitarbeiter_innen
die Folge sein.

— Organisatorische Entgrenzung: Der Einsatz intelligenter
Technologien und Systeme wird nicht nur zur zeitlichen und
raumlichen Entgrenzung von Arbeit fihren, sondern auch
die organisatorische Auslagerung von Tatigkeiten auf Sub-
kontraktoren beférdern. Der Begriff ,,Crowdsourcing” beschreibt
in diesem Zusammenhang eine Kombination aus den Wértern
.Crowd” und ,Outsourcing”. Wahrend unter dem Begriff ,Out-
sourcing” eine klassische Auslagerung von definierten Auf-
gaben an Drittunternehmen verstanden wird, adressiert die
Auslagerung im Falle des Crowdsourcing die Crowd, also eine
undefinierte Masse an Menschen. Beim Crowdsourcing schlagt
ein Crowdsourcer — das kann ein Unternehmen, eine Organi-
sation, Gruppe oder ein Individuum sein — einer undefinierten
Menge von potenziell Mitwirkenden eine Aufgabe Uber einen
offenen Aufruf vor. Die Crowdarbeiter_innen Ubernehmen
die Bearbeitung als externe Dienstleister_innen. Die Leistungs-
fahigkeit des Crowdsourcing liegt im Zugriff auf eine Vielzahl
von Ressourcen sowie der Moglichkeit zur Zerlegung, Ver-
teilung, Parallelisierung, Standardisierung und Automatisierung
sowie anschliefenden Aggregation von Teilaufgaben. Die
Arbeit wird somit nicht wie im klassischen Kontext rein unter-
nehmensintern abgewickelt, sondern es werden funktions-
und unternehmensubergreifend Individuen in den Wert-
schdpfungsprozess integriert. Crowdwork ist folglich nicht
unmittelbar durch vorhandene Arbeitsorganisationsformen
abbildbar. Es erscheint vielmehr als neuartiges Wertschop-
fungs- und Koordinationsmodell zwischen Markt und
Hierarchie (Leimeister et al. 2015: 67-68).

Moderne Informations- und Kommunikationssysteme schaffen
die technischen Voraussetzungen fir eine unternehmens-
Ubergreifende Zusammenarbeit mit einer Vielzahl an
externen Partner_innen. Insbesondere Grafikdesigner_innen,
Personaldienstleister_innen und Analyst_innen konnten
zukiunftig verstarkt als selbststandige Crowdarbeiter_innen
tatig sein. Die entsprechenden Dienstleistungen konnen
dann bei Bedarf flexibel, weltweit und vor allem zeitnah
gebucht werden. Folglich ist davon auszugehen, dass sich
das Wachstum unternehmensnaher Dienstleistungen im
Zuge des digitalen Wandels noch einmal intensivieren wird.

Fur die Crowdarbeiter_innen ergibt sich ein besonders hohes
Mafs an Selbstbestimmung und Flexibilitat. Als problematisch
ist im Rahmen dieser Entwicklung allerdings der hohe Grad
an Vulnerabilitdt und die oftmals fehlende Einbindung der
Crowdarbeiter_innen in die Systeme der sozialen Sicherung
einzustufen. DarUber hinaus sehen sich die Erwerbstatigen
mit unklaren rechtlichen Rahmenbedingungen bezlglich
Beschaftigungsdauer, Urlaubsansprichen oder Mitbestim-
mungsrechten konfrontiert. Das flr den wirtschaftlichen
Erfolg Deutschlands so wichtige Modell der Sozialpartner-
schaft lauft vor diesem Hintergrund Gefahr, durch Free-
lancer-Strukturen geschwacht zu werden (Boes et al. 2014).

Bei der Beurteilung der Entgrenzungs- und Flexibilisierungspoten-
ziale ist zu berUcksichtigen, dass die personlichen Praferenzen
und Lebensentwiirfe der Betroffenen eine wichtige Rolle spielen.
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Es ist deshalb nur schwer méglich, allgemeine Empfehlungen fir
die Gestaltung Guter Digitaler Arbeit abzuleiten. Entsprechende
Initiativen sollten vielmehr darauf abzielen, die durch den Einsatz
neuer Technologien zu erzielende Rendite fair auf alle beteiligten
Akteur_innen zu verteilen. Fur die Gestaltung der Arbeitsorgani-
sation im Zuge der Digitalisierung ergeben sich daraus verschie-
dene Ansatzpunkte (wmr 2016: 80):

— Die zeitliche und ortliche Entgrenzung von Arbeit geht mit
neuen Regelungsbedarfen im Bereich handhabbarer Vorkeh-
rungen zum Belastungsschutz und der Sicherung von Person-
lichkeitsrechten einher.

— Intelligente Losungen zur Erhohung der Flexibilitat, Lern- und
Wandlungsfahigkeit sind zu begrifen. Dabei muss jedoch
berlcksichtigt werden, dass die Flexibilisierung der Arbeits-
organisation Raum fur individuelle Gestaltungsspielraume lasst.

— Die institutionalisierte Beteiligung der Mitarbeiter_innen an
der Gestaltung des digitalen Wandels sollte als Ressource fur
innovative Losungen im Bereich der Arbeitsorganisation
genutzt werden.

—  Ziel sollte es sein, eine Polarisierung der Arbeitnehmerschaft
zu verhindern und Antworten darauf zu finden, wie die
wachsende Zahl an Crowdarbeiter_innen sozial abgesichert
und gegebenenfalls auch in betriebliche Entscheidungsstruk-
turen mit eingebunden werden kann.

4.4 NEUE ANFORDERUNGEN IM BEREICH
DER QUALIFIZIERUNG

Die Arbeitsinhalte und -aufgaben der Mitarbeiter_innen werden
sich im Zuge des digitalen Wandels nachhaltig verandern. Es
entstehen veranderte, teilweise vollig neue Anforderungen an
das Kénnen, die Fahigkeiten, Fertigkeiten und Kompetenzen der
Beschaftigten. Insbesondere ist zu erwarten, dass der Einsatz
technologischer Innovationen zu einer verstarkten Integration
von informationstechnologischem und Prozesswissen flihren
wird (Becker 2015: 17). Die Entwicklungspotenziale des digitalen
Wandels lassen sich nur dann aktivieren, wenn die Mitarbeiter_
innen Uber das entsprechende Know-how zur Implementierung
und Anwendung der neuen Systeme verfligen. Zu erwarten ist
eine Zunahme an Koordinierungs- und Entwicklungsaufgaben
sowie ein Bedeutungsgewinn systemanalytischer Kompetenzen.
Daruber hinaus bedingt der Umgang mit modernen Kommunika-
tionstechnologien eine entsprechende Medien-, Verbalisierungs-
und Visualisierungskompetenz (Rump et al. 2014: 11).

Das Kerndilemma einer zunehmenden Automatisierung im
Zuge des digitalen Wandels wird von Expert_innen unter dem
Begriff ,Ironie der Automatisierung” diskutiert. Die zunehmende
Vernetzung und Automation flhrt dazu, dass viele Prozesse von
Menschen nur noch koordiniert und Uberwacht werden. Treten
jedoch Probleme auf, die das hochkomplexe technische System
nicht mehr alleine bewaltigen kann, ist der Mensch gefragt. Die/
der Mitarbeiter_in ist in diesen Situationen gefordert, die Lage
schnell zu analysieren, um zielgerichtete Handlungsoptionen
ableiten zu kénnen. In diesem Zusammenhang kann es sich als
problematisch erweisen, dass die grundsatzliche Fahigkeit, das
technische System und dessen Interaktionsmuster zu beherrschen,
mit der Zeit abnimmt, je seltener der/die Mitarbeiter_in aktiv in
die Prozesse eingreift. Die Folge ist eine ,ironische” Problemlage:

Der/die zur Koordination und Uberwachung der Prozesse vor-
gesehene Arbeitnehmer_in ist gerade wegen der Automatisierung
zunehmend weniger in der Lage, seiner/inrer Uberwachungs-
tatigkeit gegenuber dem automatisierten System nachzugehen
(Hartmann 2015: 18). Der verstarkte Einsatz von Informations-
technologien wird zwar neue Mdglichkeiten der Erfassung,
Aufbereitung und Visualisierung von Prozessdaten er6ffnen
und den Arbeitnehmer_innen auf diese Weise neue Informations-
kanale zur Verfligung stellen — analog muss allerdings auch eine
Anpassung und Weiterentwicklung bestehender Qualifikations-
muster erfolgen.

Generell ist davon auszugehen, dass durch die zunehmende
Digitalisierung und Vernetzung von Wertschopfungsprozessen
erhoéhte Anforderungen an die Beschaftigten aller Qualifikations-
stufen gestellt werden. Auch wenn bestimmte Tatigkeiten zuklnftig
durch den Einsatz neuer Technologien substituiert werden
konnten, ist zu erwarten, dass die verbleibenden Arbeitsprozesse
zu einem grofRen Teil anspruchsvoller, vernetzter und komplexer
werden. Hierdurch nimmt die Bedeutung von Fahigkeiten der
Beschaftigten zu, die auf das theoretische Verstandnis von Pro-
zessen sowie die adaquate Nutzung der verfligbaren Informationen
abzielen (Ittermann/Niehaus 2015: 42). Die zentralen Handlungs-
felder im Bereich der Aus- und Weiterbildung werden im Folgen-
den skizziert:

— Informationstechnische Kompetenzen: Die zunehmende
Informatisierung der Arbeitswelt bedingt eine Zunahme der
Bedeutung informationstechnischer Kompetenzen. Bereits
heute sind Berufe, in denen hauptsachlich informationstech-
nische Arbeitsmittel verwendet werden, von immer groferer
Relevanz (Stich et al. 2015: 113). Die Nachfrage der Unternehmen
nach Fachkraften mit spezifischen IT-Kenntnissen wird im Zuge
des digitalen Wandels weiter steigen. Dabei sind nicht nur IT-Spe-
zialist_innen gefragt. Vielmehr werden auch Tatigkeiten in bisher
wenig technikaffinen Wirtschaftsbereichen zukinftig verstarkt
mit informationstechnologischen Elementen angereichert.

— Interdisziplinaritat: Neben informationstechnischen Kompe-
tenzen ist mit steigenden Anforderungen an die Interdisziplina-
ritat der Mitarbeiter_innen zu rechnen. Die Tatigkeitsprofile in
digitalisierten und vernetzten Arbeitsumgebungen werden
zuklnftig immer haufiger eine Kombination verschiedener
Fachdisziplinen erfordern. Technologische Innovationen
basieren haufig auf einer Neukombination von Kompetenzen
aus den Bereichen Maschinenbau, Elektrotechnik und Infor-
mationstechnologie. Es ist zu erwarten, dass sich die Zusam-
menarbeit von Entwicklern und Anbietern Uber traditionelle
Branchengrenzen hinweg in der Zukunft noch verstarken
wird. Vor diesem Hintergrund gilt es, auch die Beschaftigten
aus klassischen Dienstleistungsbranchen wie der Medienwirt-
schaft, dem Telekommunikationsbereich oder dem Handel
auf den branchenibergreifenden Dialog bei der Implementie-
rung neuer IT-Losungen vorzubereiten.

— Weitere Schliisselqualifikationen: Zudem werden im
Kontext der zunehmenden Vernetzung von Wertschop-
fungsketten bestimmte Entscheidungen verstarkt dezentra-
lisiert. Daraus ergeben sich weitere Schlisselqualifikationen
im Bereich der Prozessverantwortung, der Systemanalytik
und der Koordinationsfahigkeit. Auch die Bedeutung
kommunikativer und sozialer Kompetenzen wird in diesem
Zusammenhang weiter zunehmen.
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Die Vermittlung informationstechnischer, interdisziplinarer und
systemanalytischer Kompetenzen sollte vor diesem Hintergrund
sowohl in der beruflichen als auch in der akademischen Aus-
bildung starker forciert werden. Bei der Weiterentwicklung
bestehender Aus- und Weiterbildungsangebote im Zusammen-
hang mit den neuen Anforderungen der Digitalisierung sind
insbesondere die folgenden Aspekte zu bertcksichtigen:

— Im Zuge des digitalen Wandels entstehen neue Bedarfe im
Bereich interdisziplinar ausgerichteter Ausbildungs- und
Studienprogramme. Neben einer Anreicherung der
verschiedenen Fachdisziplinen mit IT-Kenntnissen werden
verstarkt praxisorientierte sowie auf Austausch und
Koordination basierende Aus- und Weiterbildungsformen
erforderlich sein (Becker 2015: 17).

— Das Modell der dualen Ausbildung hat in erheblichen Maf3e
zur positiven Entwicklung des Produktionsstandortes Deutsch-
land beigetragen, da es problemorientiert theoretische Er-
kenntnisse mit Praxiswissen verknlpft. Bei der Implementierung
neuer technischer Systeme kann dies von grof3em Vorteil
sein. Die duale Ausbildung sollte deshalb auch weiterhin als
ein zentraler Pfeiler der Nachwuchsgewinnung genutzt
werden. Die Akteure des Berufsbildungssystems sollten ihre
bewahrte Zusammenarbeit forcieren, um die mit dem digitalen
Wandel verbundenen Anforderungen kurzfristig in die Aus-
bildungspraxis einflieRen zu lassen (EFI 2016: 58). Ferner ist
der Ausbau dualer Studiengange ein wichtiger Baustein zur
Deckung zukunftiger Fachkraftebedarfe.

— Technologische Innovationen kénnen schon nach wenigen
Jahren Uberholt sein. Aufgrund sich verkirzender Innovations-
zyklen gewinnt das lebenslange Lernen stetig an Bedeutung
und bedarf entsprechender Anreizsysteme. Es gilt, die not-
wendigen neuen Qualifikationen schnell aufzubauen sowie
die fUr neue Arbeitsfelder und -situationen erforderlichen
Kompetenzen flexibel zu vermitteln. Die Kombination aus
Erfahrungswissen und neu hinzugewonnenen Erkenntnissen
bietet enorme Potenziale. Ein ganzheitlicher Ansatz zur
Sicherung des Qualifizierungsniveaus sollte deshalb auch die
Optimierung von Weiterbildungsangeboten in den Blick
nehmen (wmr 2016: 84).
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BRANCHENSPEZIFISCHE ANALYSE VON
DIGITALISIERUNGSPROZESSEN IM DIENST-

LEISTUNGSBEREICH

5.1 AUSWAHL DER ZU ANALYSIERENDEN
BRANCHENSCHWERPUNKTE

Um ein breites Verstandnis fur die Wirkungsmechanismen und
Folgen der neuen Technologien entwickeln und daraus konkrete
Handlungsempfehlungen fir Politik, Wirtschaft und Gewerk-
schaften ableiten zu kénnen, werden die Digitalisierungsprozesse
in ausgewahlten Dienstleistungsbetrieben vertiefend analysiert.
Vor diesem Hintergrund wurden Experteninterviews mit Arbeit-
nehmer- und Arbeitgebervertreter_innen aus den Dienstleis-
tungsbranchen Medien, Verkehr, Telekommunikation, Handel
und Logistik, Touristik und 6ffentlicher Dienst durchgefthrt. Fir
die Gesprache konnten Vertreter_innen aus neun Betrieben bzw.
offentlichen Institutionen gewonnen werden. Die verschiedenen
Branchen, Institutionen und thematischen Schwerpunkte der
Gesprache sind in Abbildung 4 dargestellt.

Es handelt sich dabei um Branchen, welche in anderen Studien
zur Digitalisierung bisher noch nicht oder nur am Rande berck-
sichtigt wurden. Zudem wurden vorrangig Branchen ausgewahlt,
die fur Norddeutschland eine besonders hohe Relevanz aufweisen.
So wird beispielsweise den Telekommunikationsdienstleistungen
in der Region Hannover und der Tourismuswirtschaft in Bremen
eine hohe Bedeutung beigemessen. Die Digitalisierung und
Reorganisation von Logistikprozessen wird die Arbeitsbedingungen
einer Vielzahl von Beschaftigten in beiden Bundeslandern nach-
haltig verandern.

Die Experteninterviews dienen der Identifizierung von techno-
logischen Trends, den Verdnderungsprozessen und den spezifi-
schen Chancen und Risiken, die sich im Zuge der Digitalisierung
in den verschiedenen Betrieben und Institutionen abzeichnen. In
diesem Zusammenhang sollen die in Kapitel 4 diskutierten Thesen
zu den Substitutions-, Humanisierungs-, Entgrenzungs- und
Qualifizierungspotenzialen des digitalen Wandels einer kritischen
Uberpriifung unterzogen werden. Die branchenspezifischen
Problemlagen werden dabei differenziert betrachtet und daraus
Handlungsempfehlungen fir die Gestaltung Guter Digitaler
Arbeit abgeleitet. Insbesondere wird untersucht, inwiefern die

neuen Herausforderungen einer digitalisierten Dienstleistungs-
wirtschaft eine Starkung der Mitbestimmung von Interessenver-
tretungen erforderlich machen.

5.2 MEDIEN: NORDDEUTSCHER
RUNDFUNK (NDR) - FERNSEHEN

Unternehmen der Medienbranche befassen sich mit der Ent-
wicklung, der Produktion und dem Vertrieb von medialen Inhalten
zu Informations- und Unterhaltungszwecken. Die Medienbranche
wird deshalb auch der Kultur- und Unterhaltungsindustrie zuge-
rechnet und umfasst im Wesentlichen die Bereiche Printmedien,
audiovisuelle Medien und Onlinemedien. Die Zukunft dieses
Wirtschaftszweiges wird durch eine zunehmende Digitalisierung
von Medieninhalten, einer damit einhergehenden Annahrung
von Kommunikationsverhalten und Mediennutzung, der Kapazitats-
ausweitung von Datentragern und -kanalen, einer zunehmenden
Entgrenzung klassischer Medienmarkte sowie einer Optimierung
und Ausdifferenzierung der Wertschépfungsketten gepragt sein.
Im Folgenden werden die zentralen Trends skizziert, die im Zuge
der Digitalisierung im Bereich der Medienwirtschaft zu beobachten
sind.

Die Transformation der Medienwirtschaft ins digitale Zeitalter
fordert Printmedien derzeit am starksten heraus. Doch auch
Fernsehen und Horfunk mussen spatestens dann verstarkt neue
Formate entwickeln, wenn schnelles Internet mobiles Video-
und Audiostreaming massentauglich macht (Werner 2016: 11;
Kurp 2015: 11). Im Bereich der Datenlbertragung hat in den
zurtckliegenden Jahren bereits eine enorme Leistungssteigerung
stattgefunden: Immer groéfSere Datenmengen kénnen immer
schneller und zu immer geringeren Kosten ubermittelt
werden. Zudem kénnen diese Daten in verschiedenen Darstellungs-
formen gespeichert und zu minimalen Grenzkosten beliebig oft
reproduziert und Ubertragen werden.

Der digitale Wandel schafft somit die technologische Basis
fur eine zunehmende Konvergenz in der Medienbranche.
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Abbildung 4
Branchenschwerpunkte der Experteninterviews

Offentlicher Dienst Medien
Niedersachsisches Justizministerium (Hannover) Norddeutscher Rundfunk (NDR) — Fernsehen
Elektronischer Rechtsverkehr und E-Akte (Hamburg/Niedersachsen)

Landeshauptstadt Hannover (Hannover) Videojournalismus

Prozessoptimierung und mobiles Arbeiten

Touristik Verkehr

BCD-Travel GmbH (Bremen/ EXPERTEN- iistra AG (Hannover)
Braunschweig) fiihrerlose OPNV-Systeme und
Veranderungen im Entwicklungen im Kundenservice
Geschaftsreisemanagement

INTERVIEWS

Handel und Logistik Telekommunikation

J. Biinting Beteiligungs AG (Nortmoor, LK Leer) T-Systems International GmbH (Hannover/Hamburg)
automatisierte Datenerfassung und -analyse neue Arbeitswelten und Innovationsfahigkeit
in der Handelslogistik T-Deutschland Vertrieb & Service Nord (Hannover)
Schenker Deutschland AG (Bad Fallingbostel/Hannover) digitale Kommunikation und Vereinfachung
digitale Assistenzsysteme in der Kontraktlogistik von Arbeitsprozessen

Quelle: CIMA Institut fir Regionalwirtschaft GmbH

Abbildung 5
Raumliche Verteilung der Experteninterviews
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Quelle: CIMA Institut fir Regionalwirtschaft GmbH
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So verschwinden mit der Entwicklung internetbasierter Informations-
angebote zwei wichtige Differenzierungsmerkmale zwischen
Printmedien und traditionellem Rundfunk, namlich die einfache
Portabilitdt und der Aktualitatsnachteil der Printmedien. Eine
solche Annadhrung traditioneller Medienformate flihrt dazu, dass
die Grenzen zwischen Printmedien, Onlineangeboten und
Rundfunk zunehmend verschwinden: Textbeitrage flr Online-
medien werden mit audiovisuellen Inhalten bestlckt, in den
sozialen Netzwerken Interesse fur die Produkte der Medien-
wirtschaft generiert und der Dialog mit dem Publikum gesucht.
Haufig geht diese Entwicklung einher mit einer zunehmenden
Reduktion und Verdichtung der vermittelten Inhalte (Hal$ 2015:
137, Beck/Beyer 2010: 247).

Die Digitalisierung fuhrt weiterhin dazu, dass die bisherige
Kommunikationsstruktur vom Medium zum Rezipient_innen
aufgebrochen wird und sich starker in Richtung eines Dialoges
entwickelt. Die Kommunikation mit dem/der Rezipient_in wird
sowoh! Uber elektronische Kommunikationsmaglichkeiten
(E-Mail, E-Voting etc.) als auch Uber interaktive Dienste herge-
stellt. Die Digitalisierung schlagt sich folglich in einer Verwischung
der Grenzen zwischen Individual- und Massenkommunikation
nieder (Beck/Beyer 2010: 247).

Diese technologischen Entwicklungen haben fir die Kund_
innen zur Folge, dass sie bei der Nutzung von Medieninhalten
an Zeit- und Ortssouverdnitat gewinnen sowie zu geringen
Kosten auf ein sehr grofses Informationsangebot zugreifen
kénnen. Zudem ergibt sich durch die erleichterte Kommunikation
zwischen den Nutzer_innen und dem Medienanbieter und die
systematische Analyse des Nutzerverhaltens die Moglichkeit zur
Erstellung hochindividualisierter Angebotsformate.

Auch fur die Beschaftigten im Medienbereich sind mit der
zunehmenden Digitalisierung erhebliche Veranderungen ver-
bunden. Diese sind vor allem auf die wirtschaftsstrukturellen
Folgen des digitalen Wandels sowie den Einsatz neuer Instru-
mente und Arbeitsmittel bei der Erstellung von Medieninhalten
zurlickzufuhren:

— Auch wenn viele Medienunternehmen mittlerweile einen
erheblichen Anteil ihres Gewinns mit Onlinediensten
erwirtschaften, sind die Erlése zu einem grofsen Teil auf das
Anzeigengeschaft zurtickzufihren (Kurp 2015: 6). Eine
solche Ausrichtung auf digitale Geschaftsmodelle hat haufig
zur Folge, dass die Anteile journalistischer Arbeit reduziert
werden. Vor diesem Hintergrund ist zu beobachten, dass
bestimmte Aufgaben geblindelt und in separaten Gesell-
schaften zusammengeflhrt werden. Fur die Beschaftigten
sind solche strukturellen Veranderungen haufig mit verschlech-
terten Arbeits- und Entlohnungsbedingungen verbunden
(Hafs 2015: 138).

— Zudem verandern sich die Schwerpunkte und das Instrumen-
tarium journalistischer Arbeit. So wird es zuklnftig zum
klassischen Handwerkszeug gehoren, aus grofsen Daten-
mengen Informationen zu gewinnen und zielgruppengerecht
aufzubereiten (vgl. z. B. WikiLeaks, Panama Papers etc.).
Ferner muss eine steigende Zahl an Quellen gesichtet und
das passende Material fir die eigene Berichterstattung in
effizienter Weise ausgewahlt werden (z. B. aus einer Vielzahl
von im Internet verfugbaren Amateuraufnahmen). Dies hat
Folgen fUr den Erwerb sehr spezifischer Recherche- und
Analysemethoden.

— Schlielich missen die Mitarbeiter_innen Uber das entspre-
chende Know-how beim Einsatz neuer Aufnahme- und
Datenverarbeitungsgerate verfligen und mit den zentralen
Handlungslogiken digitaler Netzwerke vertraut sein.

Zur vertiefenden Analyse der Auswirkungen des digitalen Wandels
auf die Welt der Arbeit im Medienbereich wurden Experteninter-
views mit Fihrungskraften der Programmdirektion Fernsehen
und der Personalvertretung des Norddeutschen Rundfunks
(NDR) sowie mit einem Videojournalisten gefihrt. Der gesamte
Horfunkbereich des NDR ist bereits umfassend digitalisiert. Auch
die technische Ausstattung der Fernsehstudios wurde bereits
weitestgehend an die spezifischen Anforderungen einer
zunehmend digitalisierten Medienlandschaft angepasst. Vor
diesem Hintergrund konzentriert sich die Analyse auf aktuelle
Entwicklungen im Bereich des Videojournalismus. Auf diese
Weise sollen beispielhaft Chancen und Herausforderungen bei
der Erstellung von Fernseh- und Onlinebeitrdgen im Kontext des
digitalen Wandels skizziert werden. Die Betrachtung von Ent-
wicklungen beim NDR ist auch deshalb besonders interessant,
da die 6ffentlich-rechtlichen Sender vor dem Hintergrund eines
zunehmend fragmentierten Medienmarktes nach Ansicht vieler
Beobachter_innen bei der Weiterentwicklung ihrer Angebote
derzeit besonders unter Druck stehen (Tambini 2015).

Beim NDR haben sich durch die Erprobung digitaler Uber-
tragungstechniken, die Erneuerung von Aufnahme- und Schnitt-
systemen und durch die Ausweitung des Onlineangebots in den
zurlickliegenden Jahren erhebliche Veranderungen ergeben. Der
technologische Wandel ist dabei in den seltensten Fallen als
linearer Prozess zu verstehen. Vielmehr fihren technologische
Innovationen in der Regel zu einer Vielzahl von Anpassungen,
die ganz unterschiedliche Effekte auf die Qualitat und Organisation
von Arbeit haben kénnen. Deutlich wird dies am Beispiel des
technologischen Wandels im Bereich der Schnittsysteme: Die
Entwicklung verlief hier vom manuellen Filmschnitt mit Klebe-
band und Tonschneider Uber die Bearbeitung von Magnetbandern
bis zur Umstellung auf das Schneiden am Computer. Wurde die
Bearbeitung von Magnetbandern gegenuber dem manuellen
Schneiden noch als klare Einschrankung der kreativen Potenziale
der Cutter_innen wahrgenommen, ermaoglicht der digitale Film-
schnitt wieder ein hohes Mafs an Kreativitat und Eigeninitiative.
Vor diesem Hintergrund wird deutlich, dass die Beurteilung der
Chancen und Risiken des digitalen Wandels stets mit Blick auf
einzelne, sehr spezifische Innovationen erfolgen sollte.

Beispielhaft fur einen weiteren Digitalisierungsschritt im
Medienbereich soll im Folgenden deshalb vor allem die zuneh-
mende Bedeutung des Videojournalismus bei der Erstellung von
Fernsehbeitragen analysiert werden. Die Tatigkeit als Video-
journalist_in kann die Recherche, das Filmen und die Durchfih-
rung eines Interviews sowie das Schneiden und Vertonen der
Beitrage umfassen. Es handelt sich somit um die Integration der
Berufe Journalist_in, Kameramann/Kamerafrau und Cutter_in in
einem neuen Berufsbild. Eine solche Verzahnung unterschied-
licher Kompetenzfelder ist im Wesentlichen auf Innovationen im
Bereich der Aufnahmetechnik und der Bearbeitungssysteme
zurlckzufuhren. Die Tatigkeit eines/einer Videojournalist_in ist
in der Regel nicht auf bestimmte Beitragsformate beschrankt. Es
gibt allerdings Formate und Situationen, in denen der Einsatz
von Videojournalist_innen besonders zielfihrend ist, zum Bei-
spiel in sehr intimen und vertraulichen Interviewsituationen, bei
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Langzeitreportagen oder im Bereich des investigativen Journa-
lismus. Bei der Erstellung sehr komplexer Beitrdge, bei schwierigen
Witterungsverhaltnissen, auf Pressekonferenzen, Sportveranstal-
tungen oder an gefahrlichen und untbersichtlichen Drehorten
ist der Einsatz von Videojournalist_innen hingegen weniger
sinnvoll. Beim NDR wurden Formate wie die Serie ,7 Tage”
geschaffen, die in sehr hohem Mal3e durch Beitrage von Video-
journalist_innen gepragt sind. Auch etablierte Produktionsweisen
werden bereits heute situativ durch den Einsatz von Videojour-
nalist_innen erganzt. Erklartes Ziel der Fernseh- und Produktions-
direktion ist es, die Weiterentwicklung und den verstarkten
Einsatz von Videojournalist_innen beim NDR zu férdern. Vor
diesem Hintergrund stellt sich die Frage, welche konkreten
Veranderungen im Bereich der Arbeit durch einen solchen
Prozess zu erwarten sind.

Fir den/die Journalist_in eréffnet die neue Technik grund-
satzlich eine Vielzahl an Moglichkeiten und Entwicklungspoten-
zialen. Insbesondere technikaffine Personen koénnen sich in ver-
schiedenen Bereichen erproben und unterschiedliche Arbeits-
formen austesten. So kann es vorkommen, dass sich bereits beim
Dreh, besonders bei Reportagen mit wenigen Protagonist_innen,
ein bestimmtes Bild vom fertigen Film im Kopf zusammensetzt
und es zielfUhrender ist, das Material nach dem , Selberdrehen”
auch selbst zu schneiden und zu vertonen. In einer solchen
Situation kann das kreative Potenzial durch das selbststandige
Schneiden und Vertonen des Materials voll ausgeschopft
werden (Autorenfilm mit eigener Handschrift). Zudem wird es
einfacher, selbst konzipierte Projekte zu realisieren, da kein
zusatzliches Personal flr die Umsetzung notwendig ist. Ferner
eroffnet die neue Technik die Mdglichkeit, dass auch Kamera-
leute oder Cutter_innen, sofern sie dies winschen, ihre Tatigkeits-
profile um journalistische Elemente erweitern konnen. Auf der
anderen Seite ist zu berUcksichtigen, dass die Tatigkeit als
Videojournalist_in durch eine Vielzahl an verschiedenen
Aufgaben in der konkreten Aufnahme- bzw. Interviewsituation
gekennzeichnet ist und in der Regel zu einer sehr hohen Bean-
spruchung des/der Journalist_in fUhrt. Es muss deshalb projekt-
bezogen entschieden werden, inwiefern Unterstltzung
hinzuzuziehen ist. Der Transport der technischen Ausristung ist
ferner mit erhohten korperlichen Belastungen verbunden. Auch
in diesem Zusammenhang mussen Belastungsgrenzen und
Sicherheitsrisiken friihzeitig antizipiert werden.

Die technologische Entwicklung hat zur Folge, dass es fur
den/die Journalist_in grundsatzlich einfacher wird, eigene
Filmbeitrdge zu produzieren. Das Schneiden und Vertonen der
Beitrage kann am Laptop erfolgen und der/die Mitarbeiter_in ist
somit in hohem Malfe zeitlich und raumlich flexibel. Dies kann
Gestaltungspotenziale bei der Vereinbarkeit von Familie, Freizeit
und Beruf mit sich bringen und auch bei Projekten mit hohem
Reiseaufwand von dem/der Mitarbeiter_in als entlastend
empfunden werden. Der Einsatz eines/einer erfahrenen Video-
journalist_in ist vor allem dann von grofsem Vorteil, wenn eine
zu interviewende Person genlgend Zeit mitbringt oder der
Auftrag sehr spontan abgewickelt werden muss (z. B. auf Abruf)
und ein Kamerateam nicht tagelang auf ,Stand-by"” stehen
kann. Doch auch ein/eine erfahrene/r Videojournalist_in ist
selten so schnell drehbereit, wie es ein routiniertes Drei-Personen-
Team (Kamera, Ton, Autor_in) sein kann. Trotz hoher Flexibilitat ist
es wichtig, dass die Mitarbeiter_innen bei dem/der Arbeitgeber_in
zentrale Anlaufstellen, zum Beispiel fur eine fundierte technische
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Beratung und Betreuung ihrer Ausristung, vorfinden. Ein hohes
Mafs an Flexibilitat sollte jedoch nicht dartiber hinwegtauschen,
dass qualitativ hochwertige Beitrage klare Produktionsablaufe und
eine enge Verzahnung des/der Videojournalist_in mit der Redaktion
erfordern. Zudem muss sichergestellt sein, dass die Moglichkeit zum
flexiblen Personaleinsatz nicht dazu fihrt, dass Vereinbarungen
zur Begrenzung der Arbeitszeitbelastung ausgehebelt werden.

Grundsatzlich besteht die Mdglichkeit, dass durch den Ausbau
des Videojournalismus der Personaleinsatz reduziert und damit
Kosten gespart werden. Beim NDR hat die Diskussion zur Aus-
weitung des Videojournalismus deshalb auch zu gewissen
Unsicherheiten in der Belegschaft gefiihrt. Die grofse Mehrzahl
der Fernsehproduktionen wird zwar auch zukinftig ohne video-
journalistische Beitrage konzipiert sein, es ist jedoch noch nicht
absehbar, bei welchem Prozentsatz sich der Anteil videojourna-
listischer Inhalte letztendlich einpendeln wird. Grundsatzlich gilt,
dass ein_e Videojournalist_in je nach Beitragsformat und kon-
kretem Bedarf auf die Unterstitzung durch Kameraleute oder
Cutter_innen zuriickgreifen kann — z. B. wenn es um schnelle,
tagesaktuelle Berichterstattung geht oder bei sehr aufwandigen
Langformaten. Diese Flexibilitat sollte auch zukunftig gewahrt
bleiben. Auch wenn im Videojournalismus die Grenzen zwischen
verschiedenen Berufsfeldern verschwimmen, werden auch
weiterhin Personen gebraucht, die sich in mehrjahrigen
Berufsausbildungen in den verschiedenen Kompetenzbereichen
spezialisieren. Die Bedeutung eines ausgewogenen Verhaltnisses
zwischen Spezialist_innen und Allrounder_innen steigt zudem
durch bestimmte technologische Entwicklungen, wie wachsende
Qualitatsanforderungen bei der Produktion hochauflésender
Fernsehbilder (HDTV). Der Einsatz von Videojournalist_innen sollte
deshalb in erster Linie der Anreicherung und Erganzung etablierter
Produktionsverfahren dienen und die Mitarbeiter_innen sollten
sich nicht unter Druck gesetzt fUhlen, aus Kostengriinden im
Bereich des Videojournalismus aktiv zu werden. Bei den Gesprachen
mit Vertreter_innen des NDR wurde auch durch die Arbeitgeber-
seite die Position vertreten, dass die Mitarbeiter_innen frei
darUber entscheiden sollten, ob sie im Bereich des Videojourna-
lismus den Erwerb neuer Kompetenzen anstreben. Dadurch,
dass die mediale Landschaft und die Aufgaben und Programme
beim NDR so vielfaltig und flexibel seien, kénnten die individuellen
Woinsche der Mitarbeiter_innen bei der weiteren Entwicklung
des Videojournalismus gut berucksichtigt werden.

Die Weiterentwicklung des Videojournalismus beim NDR wird
in starkem Mal3e davongepragt sein, inwiefern es gelingt, den
Mitarbeiter_innen die notwendigen Kompetenzen im Umgang
mit der Technik zu vermitteln. Die Méglichkeit des Kennenlernens
verschiedener Bereiche bietet in diesem Zusammenhang auch
die Chance, die eigenen Starken neu auszutesten und sich
gegebenenfalls auf ein anderes, urspriinglich gar nicht angestrebtes
Kompetenzfeld zu spezialisieren. Im Volontariat, in dem sich
Theorie- und Praxisbldcke abwechseln, sind videojournalistische
Inhalte bereits fest integriert. Die Ausbildung zum/zur Medien-
gestalter_in konzentriert sich vornehmlich auf technische Aspekte
(Schneiden, Drehen, Tonnachbearbeitung etc.). Allerdings
zeichnet sich auch hier eine starkere Verzahnung (in diesem Fall
mit journalistischen Ausbildungsinhalten) ab. Bei der Ausbildung
sowohl des journalistischen als auch des mediengestalterischen
Nachwuchses wird beim NDR somit insgesamt ein verstarkt syste-
mischer Ansatz verfolgt. Zudem konnen sich Mitarbeiter_innen
des NDR auch aufRerhalb des Volontariats bzw. der Ausbil-
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dung im Bereich des Videojournalismus weiterbilden. Diese
Angebote beruhen auf Freiwilligkeit, was eine wichtige
Voraussetzung fir die Akzeptanz der Weiterbildungsmaglich-
keiten darstellt. Durch die Entwicklung von bedarfsgerechter
Seminarangebote hat sich der NDR im Bereich der Aus- und
Weiterbildung im videojournalistischen Bereich grundsatzlich
sehr gut aufgestellt und in der Medienbranche eine Vorreiter-
rolle eingenommen.

Beim NDR wurde friihzeitig ein Dialogprozess zur Weiter-
entwicklung des Videojournalismus initiiert. Das grof3e Interesse
der Mitarbeiter_innen an den internen Informations- und
Diskussionsveranstaltungen unterstreicht die Bedeutung der sich
abzeichnenden Veranderungsprozesse. In diesem Zusammen-
hang wurde deutlich, dass bei Fragen zur konkreten Ausge-
staltung der Veranderungsprozesse durchaus unterschiedliche
Interessenslagen zu identifizieren sind: Wahrend die Programm-
direktion daran interessiert ist, weitere Experimentierfelder fur
den Einsatz von Videojournalist_innen aufzubauen, winscht
sich die Personalvertretung eine starkere Fokussierung auf die
Evaluierung bestehender Pilotprojekte. Auf Grundlage der
bereits gemachten Erfahrungen sollten die konkreten Chancen
und Grenzen des Einsatzes von Videojournalist_innen benannt
und die sich daraus ergebenden organisatorischen und tech-
nischen Veranderungen klar dargelegt werden. Auch Fragen des
Arbeitsschutzes und der einheitlichen Verglitung von
videojournalistischen Dienstleistungen sollten in diesem
Zusammenhang zur Sprache kommen. Videojournalist_innen
sind in der Regel als freie Mitarbeiter_innen flr den NDR tatig.
Sie werden in die Diskussion um die weitere Entwicklung des
Videojournalismus beim NDR zwar intensiv eingebunden, es stellt
sich jedoch trotzdem die Frage, inwiefern die Erfahrungen und
Kompetenzen dieser Mitarbeiter_innen noch starker in die institu-
tionalisierten Aushandlungsprozesse integriert werden konnen.

Zusammenfassend lassen sich bezlglich der Digitalisierung
der Medienlandschaft und dem Bedeutungsgewinn des Video-
journalismus die folgenden Kernaussagen umreif3en:

— Innovationen im Bereich der Datengenerierung, -tbermittlung
und -speicherung schaffen die technologische Grundlage fir
eine Vielzahl von Veranderungen im Medienbereich.

— Der digitale Wandel in der Medienbranche zeichnet sich durch
eine verstarkte Kombination verschiedener Medienformate
und die Intensivierung des Dialogprozesses zwischen
Anbieter_innen und Kund_innen aus.

— Fir die Beschaftigten in der Medienbranche ist der digitale
Wandel vor allem mit dem Erwerb neuer Qualifikationen und
dem Erproben neuer Arbeitsprozesse verbunden. Wirtschafts-
strukturelle Anpassungsprozesse haben haufig verschlechterte
Arbeits- und Entlohnungsbedingungen zur Folge.

— Beim NDR hat der digitale Wandel bereits vielfaltige
Veranderungen ausgeldst (digitale Ubertragungstechniken,
Erneuerung von Aufnahme- und Schnittsystemen, Ausweitung
des Onlineangebots etc.). Wahrend der Hoérfunkbereich
bereits vollstandig digitalisiert wurde, ist der Veranderungs-
prozess beim Fernsehen noch nicht abgeschlossen.

— Am Beispiel des Videojournalismus wird deutlich, welche
Chancen und Risiken mit dem digitalen Wandel fir die Welt
der Arbeit verbunden sein konnen:

« Der Einsatz dieser neuen Produktionsweise sollte darauf
abzielen, bestehende Angebote zu erweitern, die
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Mitarbeiter_innen bei der Entfaltung ihrer kreativen
Potenziale zu unterstitzen und neue, flexible Arbeits-
formen zu erméglichen.

+  Die Ubernahme von videojournalistischen Aufgaben sollte
jedoch auch weiterhin auf Freiwilligkeit beruhen und nicht
zu erhohten korperlichen und psychischen Belastungen
fuhren.

— Der digitale Wandel kann nur dann im positiven Sinne fir ein

Unternehmen genutzt werden, wenn die Mitarbeiter_innen
Uber die Kompetenzen zur erfolgreichen Nutzung neuer Sys-
teme verfligen. Im Bereich des Videojournalismus wurden beim
NDR bedarfsgerechte Aus- und Weiterbildungsangebote
konzipiert.

— Bei der Gestaltung des digitalen Wandels stellt sich ferner die
Frage, welche Strukturen der institutionalisierten Mitbestim-
mung in Unternehmen mit einem sehr hohen Anteil an freien
Mitarbeiter_innen angestrebt werden sollten.

5.3 VERKEHR: USTRA HANNOVERSCHE
VERKEHRSBETRIEBE AG

Die Verkehrswirtschaft umfasst den Austausch von Gutern, Per-
sonen oder Nachrichten Uber raumliche Distanzen unter Einsatz
raumgebundener Infrastrukturen und technischer Hilfsmittel
(vgl. Nuhn/Hesse 2006). Eine erste Untergliederung der Branche
kann anhand der verschiedenen Verkehrstrager vorgenommen
werden. Hierzu zahlen der Schienenverkehr, der StrafSenverkehr,
die Binnen- und Seeschifffahrt, der Luftverkehr sowie der Rohr-
leitungsverkehr. Die Verkehrsdienstleistung beinhaltet die Er-
bringung des Verkehrs- bzw. Transportprozesses. Zusatzlich zu den
Verkehrstragern kann eine Differenzierung nach Transportgut,
Distanz und Zweck der Dienstleistung vorgenommen werden.
Ubergeordnete Verkehrsdienstleistungen sind der Personennah-
und Fernverkehr, der Guterverkehr und die Logistik, Versorgungs-
dienstleister, das Post- sowie das Fernmeldewesen. Im vorliegenden
Kapitel werden schwerpunktmaRig die Auswirkungen der
Digitalisierung auf den Personenverkehr und insbesondere den
offentlichen Personennahverkehr (OPNV) untersucht. Der Giiter-
verkehr wird im Kontext von Handel und Logistik (Kapitel 4.5) und
das Fernmeldewesen unter Berlcksichtigung der Telekommuni-
kationsbranche (Kapitel 4.4) eingehender betrachtet.

Das Verkehrswesen ist bereits heute im grof3en Umfang durch
den Einsatz moderner Informations- und Kommunikationstech-
nologien gepragt. Navigationsgerate zahlen heute bereits als
Standard zur Fahrzeugausrustung. Intelligente Fahrassistenz-
systeme wie Anti-Blockier-Systeme (ABS), Fahrdynamikregelungen,
Abstandsregelsysteme oder Spurhalteassistenten unterstitzen
den/die Fahrer_in wahrend der Fahrt. Digitale Buchungsplatt-
formen vereinfachen den Zugriff auf die Mobilitatsdienstleistun-
gen, und die datenbasierte Verkehrssteuerung optimiert den Ver-
kehrsfluss. Neben diesen lassen sich viele weitere Beispiele fir
die Digitalisierung des Verkehrs anfihren. Wesentliche Dimen-
sionen sind neben der Fahrzeugtechnik in Auto, Bus, Tram und
Bahn die technische Organisation der Verkehrssysteme sowie
die Digitalisierung der institutionellen Verwaltungsstrukturen.

Die digitale Durchdringung aller Lebensbereiche fihrt auch
zu veranderten Anforderungen an die Verkehrsdienstleister. So sind
ein sich wandelnder Mobilitatsbedarf im Zeichen immer flexiblerer
Lebenswelten sowie ein sich veranderndes Verkehrsverhalten
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der Bevolkerung durch die Nutzung digitaler Technologien wie
Smartphones oder Apps zu beobachten. Damit einhergehend
entwickeln sich neue Geschaftsmodelle, bspw. das Free-Floating-
Carsharing, das den Kund_innen durch den Einsatz von GPRS-
Tracking sowie der mobilen Buchung eine grofsere Flexibilitat
ermdglicht. GrolRe Potenziale liegen in innovativen Geschafts-
modellen fur die digitale, verkehrsmittelibergreifende Buchung
von Verkehrsdienstleistungen. Auch neue Services zur
Information und Einbeziehung der Kund_innen bieten Chancen
fur die Diversifizierung der Dienstleistungen und eine ver-
besserte Kundenbindung. Im Zuge der Digitalisierung gewinnt
dartber hinaus die Verflgbarkeit des Verkehrsmittels, gegentber
der Art und Ausstattung des Verkehrsmittels, einen immer
grofseren Stellenwert. Damit einhergehend resultiert eine neue
Wettbewerbsordnung und Verteilung der Wertschopfungsanteile.

Ein viel diskutiertes Beispiel fur die Veranderungen von
Verkehrsdienstleistungen ist der amerikanische Fahrdienstleister
Uber, der die Vermittlung von Fahrgast_innen an gewerbliche
und private Fahrer_innen Ubernimmt. Bereits vorhandene
Verkehrsmittel werden damit fUr die Nutzer_innen neu
organisiert und das Verhaltnis zwischen Anbieter_innen und
Nachfrager_innen verschwimmt. Die Transportdienstleistung
wird im Zuge der Digitalisierung neu definiert und verstarkt
auf eine Ubermittlung und Abrechnung von Fahrten aus-
gerichtet. Trotz der verfigbaren technologischen Basis sind
entsprechend disruptive Geschaftsmodelle aufgrund der
nationalen Gesetzgebung bislang nur begrenzt umsetzbar
(vgl. Canzler/ Knie 2016).

Ein weiteres digitales Handlungsfeld mit grofsem Entwicklungs-
potenzial stellt die Fahrzeugvernetzung und Echtzeitauswertung
von Verkehrsdaten dar. Mittels zeitlicher und raumlicher Big-
Data-Auswertungen kann proaktiv auf Verkehrsstérungen
reagiert und Verkehrsaufkommen prognostiziert und gesteuert
werden. Die drahtlose Fahrzeugkommunikation steht bislang
noch am Anfang ihrer Méglichkeiten. Sofern die Voraussetzungen
der Interoperabilitat jedoch erfullt werden, sind mit der Vehicle-
to-Vehicle- sowie Vehicle-to-Infrastructure-Kommunikation
perspektivisch umfassende Moglichkeiten zur Verkehrsflussopti-
mierung und der Weiterentwicklung des automatisierten
Fahrens moglich. Die Implementierung innovativer intelligenter
Transportsysteme birgt grof3e Chancen fur die Umsetzung des
Effizienz- als auch des Nachhaltigkeitszieles. Es besteht die
Maglichkeit, die Leistungsfahigkeit des Verkehrs im Sinne einer
Dekarbonisierung zu erhdhen.

Seitens der Verkehrsunternehmen werden mit Blick auf die
Zukunft vor allem mogliche Effekte vollautonomer, fahrerloser
Fahrzeuge auf die Stellung des 6ffentlichen Personennahver-
kehrs diskutiert. Dabei werden autonome Fahrzeuge einerseits
als Existenzbedrohung fur den &ffentlichen Verkehr wahr-
genommen, da das Autofahren im Zuge der Automatisierung
deutlich attraktiver werden kénnte. Andererseits kdnnten die
selbstfahrenden Fahrzeuge, z.B. in einem Carsharing-System,
auch als Erganzung des OPNV fungieren und so Teil des éffent-
lichen Verkehrssystems werden. Damit wurden die Grenzen
zwischen OPNV und motorisiertem Individualverkehr (MIV) ver-
schwimmen. Entsprechende Entwicklungen wurden die heutigen
Nutzungsmuster, Besitz- und Geschaftsmodelle grundlegend
verandern und auch die Arbeitsfelder innerhalb der Verkehrs-
unternehmen umgreifend revolutionieren (vgl. acatech 2015;
VDV 2015; Grundel 2016).
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Aktuell konzentriert sich die Branche vor allem darauf, den
Zugang zu den Kund_innen in einer digitalisierten Welt neu zu er-
finden. Analoge Angebote und Infrastrukturen werden digital
neu prasentiert. Grundsatzlich ist eine Verschiebung hin zu einer
Dominanz des digitalen Zugangs zu Verkehrsmitteln zu beobachten.
Seitens der Kund_innen werden die Verkehrsdienstleister dartber
hinaus mit steigenden Anforderungen an die Mobilitatsservices
konfrontiert. Die Nachfrage nach einer intermodalen Verkettung
von Verkehrsmitteln stellt die Verkehrsunternehmen und Verblnde
vor grof3e Herausforderungen. Die gesteigerte Datenverflgbar-
keit erméglicht es, individuelle Kundenbedarfe zu analysieren
und gezielte nutzerorientierte Mobilitatsservices bereitzustellen.

Fir die Beschaftigten im Verkehrswesen ergeben sich mit
der Digitalisierung eine Reihe von Veranderungen:

— Insbesondere administrative Tatigkeiten werden zunehmend
durch den Einsatz neuer Technologien gepragt.

— AusfUhrende Tatigkeiten wie das Fahren werden technologie-
gestutzt vereinfacht und erleichtert.

— Darlber hinaus entstehen bedeutsame neue Arbeitsfelder
im Bereich der Entwicklung digitaler Mobilitdtsservices, bspw.
Apps oder Onlineplattformen.

- Aufgaben der Wartung und technischen Uberwachung kénnen
zunehmend durch den Einsatz technologischer Lésungen
substituiert werden.

Zur vertiefenden Analyse der Auswirkungen des digitalen Wandels
auf die Arbeitswelt in der Verkehrsbranche wurden Experten-
interviews mit dem Betriebsrat sowie dem Unternehmensvorstand
der Ustra Hannoversche Verkehrsbetriebe AG geflhrt. Das Unter-
nehmen betreibt die Stadtbahn Hannover sowie das Stadtbus-
liniennetz in Hannover und umliegenden Gemeinden und ist mit
rund 170 Millionen Fahrgast_innen (vgl. Ustra AG 2016) einer der
wichtigsten Nahverkehrsdienstleister in Norddeutschland. Neben
dem Fahrpersonal existieren im Unternehmen die Tatigkeitsfelder
Technik und Instandhaltung, Informationstechnik sowie Kunden-
service und Verwaltung.

Die Digitalisierung hat die Betriebsablaufe und Arbeitsprozesse
des Verkehrsunternehmens bereits in der Vergangenheit deutlich
verandert. Mit den technologischen Méglichkeiten der Funktber-
tragung und der internetbasierten Ubermittlung von Betriebsdaten
wurden bereits frih erste Veranderungen ausgelést, die eine
qualitative Verbesserung der Dienstleistung ermoglichten. Die
betrieblichen Arbeitsprozesse, wie die Instandhaltung der Infra-
struktur oder aber das Eingreifen in Storfallen konnten durch
digitale Hilfsmittel und Systeme vereinfacht und optimiert werden.
Auch die betriebsinterne Kommunikation wurde mit der Einfiih-
rung des Intranets digitalisiert. Als jungeren Trend verfolgt das
Unternehmen die Auswertung und Bereitstellung der betrieblich
erhobenen Daten fir Kund_innen. Datenbasierte Services ermog-
lichen den Fahrgasten, ihre Fahrten digital zu planen und zu buchen
sowie Echtzeitinformationen Uber den Fahrtverlauf einzuholen.
Ein zukUnftiges Geschaftsfeld sehen die Vertreter_innen der Ustra
AG auch in der Bereitstellung kombinierter Mobilitat.

Aus Sicht der Ustra AG wird zukiinftig vor allem das fUhrerlose
Fahren im 6ffentlichen Personennahverkehr neue Impulse fir die
Veranderung von Betriebsabldufen und Arbeitsbedingungen
setzen. Beispiele wie die Metro Kopenhagen demonstrieren
bereits die erfolgreiche Implementierung fahrerloser und
vollautomatischer Systeme. Wahrend die Technologie in
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Tunnelsystemen, in denen nur minimale aufSere Einflisse be-
stehen, vergleichsweise einfach zu implementieren ist, stellt
die Umristung einer oberirdischen Streckenfihrung dagegen
eine vergleichsweise groRere Herausforderung dar. Insbesondere
die Umstellung alterer und historisch gewachsener Verkehrs-
systeme, wie im Fall der Landeshauptstadt Hannover, ist nach
Einschatzung der Gesprachspartner_innen mit erheblichen Schwie-
rigkeiten verbunden. Vor allem die hohen Investitionskosten
und der grofse finanzielle Aufwand der personalintensiven
Uberwachung und Wartung stehen der Umriistung der Systeme
entgegen. Langfristig wird jedoch seitens beider Gesprachs-
partner_innen davon ausgegangen, dass sich entsprechende
Technologien durchsetzen werden. Der hannoversche Verkehrs-
dienstleister bereitet sich daher auf Veranderungen in der
Arbeitswelt vor. Die zu erwartenden Auswirkungen der Digitali-
sierung auf die Arbeit fUr die vier Dimensionen Humanisierung,
Rationalisierung, Qualifizierung und Aushandlungsprozesse werden
daher im Folgenden am Beispiel des fuhrerlosen Fahrens untersucht.

Grundsatzlich besteht mit der Einflhrung fuhrerloser Fahr-
systeme die Chance, das flr die Mitarbeiter_innen korperlich
nachteilige und insbesondere ergonomisch belastende Arbeits-
umfeld des Fahrpersonals zu verlassen. Die Voraussetzung dafur
sind entsprechende Weiterbildungs- und Qualifizierungsmal3-
nahmen. Mit Blick auf die Qualitat der Dienstleistung werden
seitens der Gesprachspartner_innen Bedenken geauf3ert, dass mit
der Aufgabe des Fahrpersonals ein Verlust von Erfahrungswissen,
beispielsweise im Umgang mit den Fahrzeugen, der Strecken-
fihrung oder der Auslastung und Nachfrage droht. Infolge der
nicht mehr gegebenen personlichen Interaktion und Prasenz der
Mitarbeiter_innen besteht dartber hinaus die Gefahr einer
reduzierten Kundenbindung. Um diesen negativen Auswirkungen
entgegenzuwirken, entsteht demzufolge der Bedarf, das
Tatigkeitsfeld des Servicepersonals weiter auszubauen. Mit
geschultem Personal, das den Fahrgast_innen als Ansprechpart-
ner_innen zur Verfigung steht, wirde eine Aufwertung der Arbeit
im Sinne des Dienstleistungscharakters erfolgen. Mit der Imple-
mentierung fuhrerloser Systeme kdnnen darlber hinaus
zukUnftig auch Kontroll- und Wartungsmechanismen zunehmend
digitalisiert werden. Der Anteil korperlich anstrengender Tatig-
keiten nimmt damit perspektivisch ab. Der Computerarbeitsplatz
gewinnt als Tatigkeitsbereich der Datenanalyse, des Controllings
und der Uberwachung an immer groRerer Relevanz. Damit
einhergehend eignen sich die klassisch mannlich dominierten
Tatigkeitfelder zunehmend fur weibliche Arbeitskrafte.

Der bisher umgesetzte Digitalisierungsstandard, d. h. Fahr-
gastinformationssysteme, digitale SystemUberwachung oder
Instandhaltungs- und Betriebshofmanagementsysteme waren
nicht mit weitreichenden personellen Veranderungen verbunden.
Stattdessen wurde in den Arbeitsfeldern der Instandhaltung und
IT vielmehr Beschaftigung aufgebaut. Mit der Einflihrung auto-
nomer Fahrzeuge ware jedoch ein Wegfall des Tatigkeitsfeldes
des Fahrpersonals verbunden. Laut Aussage der Gesprachspart-
ner_innen fuhrt die Umstellung jedoch vordergriindig zu einer
Substitution von Arbeitsplatzen. In vollautomatisierten OPNV-Syste-
men muUssten demnach anderweitige Personalbedarfe wie etwa
das Service-, Kontroll- und Uberwachungspersonal in Zigen
gedeckt werden. Der Bedarf besteht dabei insbesondere im
Hinblick auf die Gewahrleistung der Servicequalitat im Fahrbetrieb.
DarUber hinaus erwartet das Unternehmen auch eine Entwicklung
neuer Aufgaben, bspw. im Fahrgastservice. Seitens der
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Gesprachspartner_innen wird demzufolge nicht mit umfassenden
Rationalisierungsmafnahmen, sondern vielmehr mit einer Ver-
schiebung der Tatigkeitsfelder gerechnet. Um Rationalisierungen
entgegenzuwirken, ist eine Umschulung und Weiterbildung des
friheren Fahrpersonals angedacht. Die Anpassung des
Mitarbeiterstamms wdurde in diesem Digitalisierungsprozess
sukzessive und geplant vorgenommen.

Bereits in den vergangenen Jahren sind die Qualifikationsan-
forderungen an den/die Fahrzeugflhrer_in gestiegen. Das Fahr-
personal muss technisch in der Lage sein, die vielfaltige Elektronik
im Fahrzeug zu bedienen und auf Storfalle zu reagieren. Aufgrund
der fortschreitenden Digitalisierung von Fahrzeugen und Systemen
muUssen das Fahrpersonal und der technische Service bis zu einer
Vollautomatisierung kurz- bis mittelfristig Uber eine héhere
technologische Kompetenz verfligen. Dartber hinaus steigen die
Anforderungen an eine gute Reaktionsfahigkeit und Entschei-
dungskompetenz der Mitarbeiter_innen. Mit den perspektivisch
neu entstehenden Tatigkeiten und Arbeitsplatzen in administrativen
Bereichen vollzieht sich ein deutlicher Anstieg des erforderlichen
Qualifikationsniveaus. Die Ustra AG definiert daher bereits heute
die Serviceorientierung und gute Kommunikationsfahigkeiten als
wichtige Einstellungskriterien. Das Unternehmen verfolgt damit
das Ziel, Mitarbeiter_innen zukUnftig vielseitig und flexibel
einsetzen zu kénnen.

Mit der Digitalisierung entstehen auch in der Verkehrsbranche
Interessenskonflikte, die betriebliche Aushandlungsprozesse
bedirfen. Seitens der Gesprachspartner_innen wird die Gestaltung
digitaler Arbeit als neues Aufgabenfeld wahrgenommen.
Grundsatzlich sind die Aushandlungsprozesse bei dem Verkehrs-
dienstleister dabei durch eine konstruktive Gestaltungskultur
gepragt. Die Plane flr einen fahrerlosen Betrieb, der grof3ere
Umwalzungen der Arbeitswelt mit sich bringen wurde, stehen
derzeit noch am Anfang. Demzufolge bestehen bisher keine
groReren Konflikte zwischen dem Unternehmensmanagement
und der Belegschaft. Mit den erwartbaren Umstrukturierungen
durch die Einflhrung fahrerloser Fahrsysteme wird davon ausge-
gangen, dass das Konfliktpotenzial zunimmt. Durch Umschu-
lungsmafnahmen kénnten demzufolge Verhandlungen hinsichtlich
der tariflichen Eingruppierung der betroffenen Mitarbeiter_innen
erforderlich werden.

Die durch den Einfluss digitaler Technologien entstehenden
Veranderungspotenziale auf die Arbeit im Verkehrswesen kénnen
in folgenden Kernaussagen resiimiert werden:

— Die Verkehrsdienstleistungen werden bereits heute durch den
Einsatz vielfaltiger technologischer Losungen unterstutzt.
Wesentliche Einsatzfelder sind die Fahrzeugtechnik, die tech-
nische Organisation der Verkehrssysteme sowie die Digitali-
sierung der institutionellen Verwaltungsstrukturen.

— Flexiblere Lebenswelten sowie ein veranderndes Verkehrs-
verhalten der Bevolkerung stellen neue Anforderungen an die
Verkehrsdienstleister. Potenziale fur innovative Geschafts-
modelle liegen in der Bereitstellung verkehrsmitteltbergrei-
fender Buchungs- und Abrechnungsplattformen. Weitere
Handlungsfelder sind die Fahrzeugvernetzung und die
Echtzeitauswertung von Verkehrsdaten.

— Die technologische Basis ermaglicht bereits heute disruptive
Mobilitatkonzepte und Geschaftsmodelle (Uber, autonome
Fahrzeuge), im Zuge derer das Verhaltnis zwischen Anbie-
ter_innen und Nachfrager_innen verschwimmt. Nationale
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Gesetzgebungen stehen der Durchsetzung entsprechender
Konzepte jedoch entgegen.

— Die Digitalisierung des Verkehrswesens birgt das Potenzial
fur die Vereinfachung kérperlich nachteiliger Arbeiten bzw.
einer Verschiebung der Tatigkeitsfelder hin zu serviceorien-
tierten Aufgaben.

— Die Digitalisierung hatte bisher keine weitreichenden perso-
nellen Veranderungen im Verkehrswesen zur Folge. Perspek-
tivisch wird vor allem eine Substitution von Arbeitsplatzen im
Arbeitsbereich des Fahrpersonals infolge der Méglichkeiten
des automatisierten Fahrens sowie im Bereich des technischen
Personals durch zunehmende Fernwartungen erwartet.

— Die Qualifikationsanforderungen an die Beschaftigten im
Verkehrswesen nehmen zu. Neben einer héheren technolo-
gischen Kompetenz sind vor allem eine ausgepragte Entschei-
dungskompetenz sowie gute Kommunikationsfahigkeiten
gefragt.

— Die Gestaltung digitaler Arbeit ist ein wichtiges Themenfeld
betrieblicher Aushandlungsprozesse. Die fortschreitende
Digitalisierung kann dabei zu einem wachsenden
Konfliktpotenzial fuhren.

5.4 TELEKOMMUNIKATION: DEUTSCHE
TELEKOM AG

Die Telekommunikationsbranche umfasst die Betreiber von
Telekommunikationsnetzwerken (Carrier), die Anbieter von
Telekommunikationsdienstleistungen (Service Provider) sowie
die Hersteller von Telekommunikationslosungen (Supplier). Zu
den globalen Marktfthrern zéhlen unter anderen die Vodafone
Group, der japanische Marktflhrer NTT, der spanische Konzern
Telefonica sowie die Deutsche Telekom AG. Die Telekom AG ist,
gemessen am Umsatz im Jahr 2015, der sechstgrofSte Telekommu-
nikationskonzern der Welt und damit auch am deutschen Markt
der umsatzstarkste Telekommunikationsanbieter. Die Tele-
kommunikationsbranche befindet sich bereits seit einigen Jahren
im Umbruch. Neben umgreifenden technologischen Neuerungen
stehen die Unternehmen vor grofen strukturellen Herausforde-
rungen. Der Markt ist durch einen anhaltend hohen Wettbewerb
gepragt, der durch Neue-Markt-Akteure zusehends verscharft
wird. Insbesondere Over-the-Top-Anbieter (OTT) wie WhatsApp,
Skype oder YouTube begunstigen einen schnellen Wandel der
Konsummuster. Die traditionellen Geschaftsmodelle wie
Telefonie oder Kurznachrichten sind infolgedessen nicht mehr
rentabel. Auf der anderen Seite sind die Unternehmen mit
einem hohen Investitionsbedarf in Infrastrukturen (Netzausbau)
konfrontiert. Die Branche agiert demzufolge unter einem hohen
Kostendruck. So planten laut einer weltweiten Pricewaterhouse-
Coopers-Unternehmensumfrage rund 73 Prozent der befragten
CEOs ein Programm zur Senkung der Kosten. Als weitere Risiken
fur die zukUnftige Entwicklung benennt die Branche den Fach-
kraftemangel sowie die Regulierung des Marktes (vgl. PwC 2015).
Um sich auch zukUlnftig erfolgreich am Markt zu positionieren,
sind die Telekommunikationsunternehmen gefordert, mit den
technologischen und regulatorischen Anderungen Schritt zu
halten und ihre Geschaftsprozesse effizienter zu gestalten. Neben
optimalen operativen Strukturen bieten neue technologische
Losungen wie internetbasierte Dienste hier grofde Ansatzpunkte.
Daruber hinaus werden die Steigerung der eigenen Innovations-
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fahigkeit sowie die Entwicklung neuer Produkte und Services als
wesentliche Kernaufgaben definiert. Vor diesem Hintergrund ver-
folgen die Unternehmen der Branche eine gezielte Digitalisierungs-
strategie. Neben der Vereinfachung, Rationalisierung und
Modernisierung der eigenen IT und Geschaftsmodelle beinhaltet
diese auch die ErschlieBung neuer Kundengruppen und Markte
und eine damit einhergehende Diversifizierung des Angebotes.

Die technologische Grundlage fir die digitalen Wandlungs-
prozesse in der Telekommunikationsbranche sind zum einen
neue Netzinfrastrukturen wie Wireless-Technologien und
Breitband. Daneben erdffnet sich fir die Telekommunikations-
unternehmen mit der Durchsetzung von Smartphones und Tablets
ein enormes Potenzial fir mobile Datendienste. Die Interaktion
mit den Kund_innen gewinnt eine zunehmende Bedeutung. In
diesem Kontext sind Onlineservices, bspw. Plattformen oder
Apps, wichtige technologische Handlungsfelder der Unter-
nehmen. Das Thema des Cloud Computing ist insbesondere fir
den Bereich Business-to-Business (B2B) von grofser Relevanz.
Neben steigenden Anforderungen an leistungsfahige Systeme
werden die Telekommunikationsanbieter in diesem Zusammen-
hang auch mit neuen Aufgaben im Handlungsfeld der Cyber-
security konfrontiert. Hier gilt es, entsprechende technische Lo-
sungen und Architekturen zu entwickeln, die den Kund_innen
flexible Outsourcing-Strukturen sowie eine Vernetzung von Ob-
jekten im Internet der Dinge unter gleichzeitigem Schutz der
eigenen Daten und Systeme ermaglichen. Ein weiteres wichtiges
Thema sind darUber hinaus die Auswertungs- und Analysever-
fahren im Kontext von Big-Data. Die Telekommunikationsunter-
nehmen liefern nicht nur die strukturelle Basis fur die Auswertung
der Echtzeitdaten. Sie kdnnen auch als Anbieter und Dienst-
leister fr intelligente Analysesoftware in Erscheinung treten.

Im Zuge der Digitalisierung der Telekommunikationsbranche
gewinnt die automatisierte Kommunikation mit den Endkund_innen
einen zunehmenden Stellenwert. Die Kund_innen werden Uber
Workflow- oder Ticketsysteme in die Unternehmensprozesse
eingebunden und gesteuert. Sie agieren als Teil des Gesamtsystems
und Ubernehmen digital gestltzt selbststandig Aufgaben der
Verwaltung oder Problemldsung. Gleichzeitig raumt die Digitali-
sierung den Kund_innen mehr Transparenz und Gestaltungs-
spielraume ein. Damit einhergehend bedingen individualisierte
bzw. teilindividualisierte Produkte sowie der Kundenwunsch
nach Dateneinsicht erhdhte Anforderungen an den Telekommu-
nikationsanbieter. Die Entwicklung neuer, anwendungsorientierter,
innovativer und gleichzeitig stabiler Services stellt in der Branche
ein malRgebliches Mittel zur Kundenbindung dar. Durch die
Kopplung von Dienstleistungen bzw. Software an eigene Hardware
binden die Telekommunikationsunternehmen ihren Kundenstamm.
Die Identifikation mit dem Anbieter gewinnt damit einhergehend
eine wachsende Bedeutung. Die Interaktion mit den Kund_innen
erfolgt demnach nicht nur auf einer technologisch-systemischen,
sondern auch auf einer sozial-psychologischen Ebene. Als
Beispiele kbnnen Brandings von Endgeraten, bspw. der Deutschen
Telekom, der Vodafone Group oder der Telefénica (O2), heran-
gezogen werden, die nicht nur das Design der Gerate, sondern
auch die Software und Benutzerfihrung verandern.

Als Anbieter und Nutzer digitaler Technologien weisen Tele-
kommunikationsunternehmen bereits einen sehr hohen Digitali-
sierungsgrad auf. Die grofstenteils international agierenden
Konzerne nutzen beispielsweise digitale Tools wie Online- und
Telefonkonferenzen. Personliche Face-to-Face-Meetings verlieren
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an Bedeutung. Arbeiten werden zunehmend durch digitale
Systeme unterstitzt und damit einhergehend umstrukturiert.
Gleichwohl kdnnen noch bei Weitem nicht alle Tatigkeiten einer
Digitalisierung und Standardisierung unterzogen werden. Insbe-
sondere die kundenindividuellen Anforderungen und die daraus
resultierende Bandbreite in der Produktpalette stehen diesem
Trend entgegen. Mit Blick auf die Auswirkung der Arbeit kdnnen
folgende Aussagen getroffen werden:

— Alle Arbeitsbereiche der Telekommunikationsbranche sind
einem stetigen technologischen Wandel unterworfen.

— Die Tatigkeiten, die durch eine wiederkehrende Routine wie
etwa sich wiederholende ,Klick-Muster” gekennzeichnet
sind, werden zunehmend softwaregestutzt automatisiert.
Die Spezialisierung und hohe Arbeitsteiligkeit fihren in
diesem Zusammenhang dazu, dass der personliche Kontakt
zwischen den einzelnen Fachgebieten bzw. Beschaftigten an
Bedeutung verliert.

— Insbesondere die nachgelagerten Verwaltungsprozesse
werden im Zuge der automatisierten Datenerfassung zu-
sehends durch den Einsatz digitaler Technologien optimiert.
Dieser Bereich ist besonders von RationalisierungsmafSnah-
men betroffen.

— Im Kundenservice erfolgt die Umristung der technologischen
Systeme vielfach mit dem Ziel einer starkeren Selbstverwaltung
des Systems bzw. auch durch die Kund_innen. Die Mitar-
beiter_innen reagieren vor diesem Hintergrund verstarkt auf
die gelenkten Prozesse. Die eigenstandige Problemldsungs-
kompetenz verliert an Bedeutung.

— Durch die Digitalisierung der Arbeit in der Telekommunikations-
branche besteht grundsatzlich die Méglichkeit, die erforder-
lichen neuen Raume und Ressourcen flr die Entwicklung
von Innovationen zu generieren.

Die Auswirkungen der Digitalisierung in der Telekommunikations-
branche werden im Fallbeispiel anhand von zwei Tochterunter-
nehmen aus dem Konzern der Deutschen Telekom AG analysiert.
Es handelt sich zum einen um die T-Systems International GmbH,
eine 100-prozentige Tochterfirma der Telekom AG, die im
Geschaftskundenbereich operiert und die Bereitstellung und
Wartung der IT-Infrastruktur fir GrofSkunden Ubernimmt. Neben
dem offentlichen Sektor bedient das Unternehmen eine Vielzahl
privater GrofSkunden in Norddeutschland. Einer der gréf3ten
Kunden der T-Systems ist die Volkswagen AG. Im Rahmen der
Untersuchung wurde ein Expertengesprach mit einer Vertreterin
des Betriebsrates der T-Systems International GmbH Hannover
im Gesamtbetriebsausschuss und Gesamtbetriebsrat gefihrt.
Die Interviewpartnerin verantwortet auch das zentrale Gremium
fur Mitbestimmungsangelegenheiten des Geschaftsfeldes
Digitial Division. Zudem wurde ein Experteninterview mit einem
Mitglied der Geschéftsleitung durchgefihrt. In Norddeutschland
hat das Unternehmen drei groRere Standorte in Hannover,
Wolfsburg und Bremen sowie weitere kleinere Standorte in
Niedersachsen mit zusammen rund 1.000 Beschaftigten. Zum
anderen wurde die T-Deutschland Vertrieb & Service Nord der
Telekom Deutschland GmbH untersucht, welche als Tochter-
unternehmen ebenfalls dem Konzern der Deutschen Telekom AG
angehort. Die Telekom Deutschland GmbH unterhalt die nord-
westdeutschen Standorte Hannover, Hamburg, Bremen, Bielefeld
und Braunschweig, von denen die Standorte Hannover, Bremen
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und Braunschweig zum ver.di Landesverband Niedersachsen/
Bremen zahlen. Als Dienstleister fur die Ubernahme und
Unterstltzung bei internen Services, insbesondere Back-Office-
Tatigkeiten, betreut das Unternehmen, national und internatio-
nal agierende, mittlere und grofRe Geschaftskunden. Im Rahmen
der Expertengesprache wurden der Betriebsratsvorsitzende der
T-Deutschland Vertrieb & Service Nord sowie eine Fihrungskraft
aus dem Fachvertrieb IT & Inhouse interviewt.

In beiden untersuchten Unternehmen wird das Thema der
Digitalisierung als wichtiges Handlungsfeld wahrgenommen und
bereits arbeitgeberseitig, aber auch arbeitnehmerseitig intensiv
bearbeitet. Die Telekomtdchter befinden sich branchentypisch in
einer strategischen Neuausrichtung. Dies umfasst sowohl die
Entwicklung innovativer Produktldsungen, wie das Echtzeit-
internet fur autonomes Fahren, aber auch die Umstrukturierung
von Arbeitsprozessen unter Einsatz digitaler Technologien.
Beide Unternehmen realisierten in den vergangenen Jahren
einen umfangreichen Beschaftigungsabbau. Perspektivisch sollen
zwar neue Kompetenzen zur Entwicklung innovativer digitaler
Produkte aufgebaut, jedoch auch weitere Rationalisierungspoten-
ziale freigesetzt werden. Ausgehend vom aktuellen Digitalisie-
rungsgrad der Unternehmen sehen alle Gesprachspartner_innen
noch grofses Potenzial firr den effektiven Einsatz neuer Technolo-
gien. Verteilte Systeme kdnnen zuklnftig starker konsolidiert
und Prozesse vereinfacht werden. Aufgrund der Grofse des
Telekomkonzerns existieren bereits viele Ansatze und Instrumente
fur eine Digitalisierung der Arbeit. Der mit der Digitalisierung
verbundene Kulturwandel wird konzernseitig spurbar voran-
getrieben. In Zuge dessen wird in beiden Unternehmen aktiv
Uber die Neuausrichtung der Geschaftsstrategie in Zeiten der
Digitalisierung sowie Uber die Rolle der Telekommunikations-
unternehmen als Pionier im Bereich digitaler Arbeit diskutiert.
Der Wandel der Arbeit in den Telekommunikationsunternehmen
wird anhand der nachfolgend beschriebenen Handlungsfelder
.Digitalisierung der Kommunikation®, ,Gestaltung neuer Arbeits-
welten” und ,Vereinfachung von Arbeitsprozessen” untersucht.

Die interne Kommunikation ist in beiden Telekomunter-
nehmen bereits sehr stark durch digitale Anwendungen gepragt.
Die Arbeit und der Austausch werden zu einem grofsen Anteil
unter Einsatz von Telefon- oder Webkonferenzen organsiert.
DarUber hinaus wurde ein Social Collaboration Intranet, das
Telekom Social Network (TSN), eingefihrt, das die hierarchielose
und interdisziplinare Kommunikation und den Wissensaustausch
zwischen den Mitarbeiter_innen ermdglichen soll. Ziel der Open-
Space-Mafsnahme ist es, das Wissen im Unternehmen transpa-
renter zu machen und im Zuge des Wissenstransfers neue
Innovationen zu generieren.

In beiden Unternehmen bestehen eine Reihe von Initiativen
und Projekten zur Entwicklung neuer Produkte und Einflhrung
digitaler Technologien. Mit der ,Digital Division” wurde in der
T-Systems Anfang des Jahres 2015 ein neuer Fachbereich zur
Bearbeitung von Zukunftsthemen gegriindet. Entwicklungs-
schwerpunkte sind unter anderem das Cloud Computing im
privaten und gewerblichen Sektor, das Thema Connected Cars,
das Internet der Dinge sowie innovative Losungen fur das
Krankenhausmanagement. Konkrete Ansatze fur eine Neu-
gestaltung der Arbeit werden darlber hinaus in dem Konzern-
programm , Future Work” entwickelt. So wird in Hamburg aktuell
nach dem Vorbild der Bonner Unternehmenszentrale ein neues
Konzernhaus eingerichtet. An dem Standort sollen zukinftig



FRIEDRICH-EBERT-STIFTUNG - Wirtschafts- und Sozialpolitik

Beschaftigte aus verschiedenen Betrieben des Telekomkonzerns
nach den Prinzipen des Future Work zusammenarbeiten. Hierzu
zahlen neue Arbeitsmodelle und -situationen wie offene Biro-
welten und Desksharing, neue Arbeitszeitmodelle, mobiles
Arbeiten sowie ein FUhrungsstil, der virtuelles Arbeiten unter-
stltzt. Neben der digitalen Austauschplattform (TSN) werden
reale Meetingpoints und Lounges eingerichtet, die den Ideen-
austausch zwischen den Mitarbeiter_innen beférdern sollen.
Die technologiegestitzte Vereinfachung von Arbeitsprozessen
erfolgte bislang vor allem im Bereich der Routineaufgaben, bspw.
der Datenerfassung im technischen Service. Die Kund_innen Uber-
mitteln ihre Auftrage mittlerweile digital, sodass die Aufgaben
heute automatisiert an die entsprechenden Einheiten weiter-
gegeben werden. Aktuell verfolgt die Telekom AG das konkrete
Vorhaben, alle Geschaftskund_innen bis zum Jahr 2018 auf das
LAll-IP“-Modell umzustellen. Darunter wird die Umstellung der
bisherigen Ubertragungstechniken in Telekommunikationsnetzen
auf die Basis des Internetprotokolls (IP) verstanden. Das Fern-
sehen, der Mobilfunk und die Telefonie werden im Zuge dessen
nicht mehr Uber eine herkdmmliche Leitung, sondern auf Basis
des Computer-Netzwerkprotokolls bereitgestellt. Das darauf
basierende Modell der Internettelefonie (Voice over IP) findet
bereits seit geraumer Zeit eine zunehmende Verbreitung. Die
Technik ist anwendungsfreundlicher und ermaglicht die selbst-
standige Administration des Produktes bzw. Endgerdtes durch
die Kund_innen. Fur die Unternehmen ist mit der Umstellung
eine grof3e Kostenersparnis, insbesondere durch eine starke Ver-
einfachung des nachgelagerten administrativen Prozesses und
damit einhergehend auch grofe Personaleinsparungen, moglich.
Grundsatzlich bergen die Digitalisierung der Arbeit und Future-
Work-Modelle, wie von den Telekomunternehmen angestrebt,
eine Reihe von Chancen fir eine Humanisierung der Arbeit in
der Telekommunikationsbranche. Die konkrete Umsetzung
beinhaltet jedoch eine Reihe von Herausforderungen, auf die
bislang nur begrenzt Antworten existieren. Eine Gestaltung der
Arbeit in offenen Burowelten bietet bspw. die Chance eines inter-
disziplindren Austauschs und einer bedarfsgerechten, flexiblen
Zusammenstellung von Projektteams. Synergieeffekte kdnnen
jedoch nur erzielt werden, wenn die Konstellation der Teams
und die Zuordnung der Aufgaben den Kompetenzen und Hand-
lungspraferenzen der Mitarbeiter_innen entspricht. Modelle, im
Zuge derer sich die Beschaftigten ihre Tatigkeiten selbststandig
aussuchen, werden im Rahmen von Telekom , Future Work” bis-
lang nicht umgesetzt. Es existiert jedoch eine Skill-Datenbank,
anhand derer das Personal in Abhangigkeit der Qualifikation und
Verfugbarkeit bestimmten Projekten zugeordnet wird. Grund-
satzlich ist zu bedenken, dass wechselnde Arbeitsplatze fir den/
die Mitarbeiter_in eine Stresssituation ausldésen und Orientierungs-
losigkeit hervorrufen. Das Fehlen fester Bezugspartner_innen stort
den Aufbau von Vertrauen sowie eingespielter Kommunikations-
routinen und damit auch den Teamgeist im Unternehmen. Auch
die Digitalisierung der Kommunikation kann dahingehend von
zwei Seiten betrachtet werden. Mit der Spezialisierung erfolgt
eine raumliche Ausdifferenzierung von Tatigkeiten. Die Moglich-
keiten des Home-Office bzw. der Telearbeit erméglichen den
betroffenen Mitarbeiter_innen die Chance auf eine flexiblere
Gestaltung der Arbeit sowie einen personlichen Zeitgewinn
durch kurzere bzw. seltenere Fahrtwege. Eine digitale Kommunika-
tionsplattform kann dabei den konstruktiven, interdisziplinareren
Austausch der Beschaftigten beférdern. Dies sollte jedoch nicht
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zu einer Aufgabe der institutionalisierten Zusammenarbeit und
des personlichen Erfahrungsaustausches fithren. Im Rahmen der
untersuchten Fallbeispiele wurden an dieser Stelle die weitestgehend
entgrenzt und isoliert arbeitenden Vertriebsmitarbeiter_innen
benannt. Der im Zuge der Digitalisierung reduzierte personliche
Austausch zwischen Mitarbeiter_innen birgt die Gefahr eines
Verlustes an Know-how und Problemlésungsfahigkeit. Die digitale
Isolation kann dabei zu erhdhtem Stress aufseiten der Arbeit-
nehmer_innen sowie Fehlern und Qualitatsverlusten im Bereich
der Dienstleistung fUhren. Durch gezielte Schulungen, Qualifizierung
und Austauschméglichkeiten fur die Mitarbieter_innen kann das
Unternehmen jedoch solchen Prozessen entgegenwirken. Um
die Humanisierungspotenziale der Digitalisierung positiv auszu-
schopfen, muss folglich der Auflésung des sozialen Zusammenhalts
entgegengewirkt werden. Sofern die soziale Kohasion im Unter-
nehmen nicht mehr Uber die Arbeit und die Aufgaben selbst
hergestellt werden kann, bedarf es neuer Modelle fur die Einbe-
ziehung und das Miteinander der Beschaftigten.

Die international operierenden Telekomtéchter sind mit Stand-
orten im gesamten Bundesgebiet sowie dartber hinaus ver-
treten. Allein vor diesem Hintergrund sind die Mitarbeiter_innen
mit den Herausforderungen der zeitlichen und raumlichen Ent-
grenzung konfrontiert. Die Bedeutung des Arbeitsortes nimmt
laut Aussage der Gesprachspartner_innen ab. Neben der Arbeit
im Home-Office wird dieser Umstand vor allem durch mobile
Endgerate wie Smartphones, Laptops oder Tablets befordert.
Am starksten sind die Auswirkungen der Digitalisierung auch hier
im Arbeitsbereich der Vertriebsmitarbeiter_innen ausgepragt,
die bereits sehr lange mobil, d. h. potenziell losgeldst von einem
festen Arbeitsort, arbeiten. Fir die Beschaftigten resultiert aus
diesen Arbeitsbedingungen eine grofere Flexibilitat, Gestaltungs-
freiheit und Selbstbestimmung. Gleichzeitig sind die Mitarbei-
ter_innen gefordert, ihre Work-Life-Balance eigenverantwortlich
zu organisieren. Seitens der Unternehmensfihrung kénnen
Maflnahmen entwickelt werden, um das Risiko der Uberlastung
der Arbeitnehmer_innen zu minimieren. Eine wichtige Stell-
schraube ist die auf die Leistungsfahigkeit der Arbeitnehmer_innen
zugeschnittene Aufgabenverteilung. Nur bei einer angemessenen
Belastung konnen die Modelle einer flexiblen Arbeitsgestaltung
auch gelebt werden. Darlber hinaus kdnnen mogliche Losungs-
wege in der technischen Limitierung der Arbeit liegen, z.B. durch
eine nachtliche Abschaltung der Systeme. Als weitere wichtige
Steuerungsmaoglichkeit wurde seitens der Gesprachspartner_innen
das Vorleben einer entsprechenden Arbeitskultur durch die Personal-
verantwortlichen benannt. Das Erbringen entgrenzter Arbeit
dirfte nicht selbstverstandlich als Erwartungshaltung formuliert
werden. Die Bedeutung der Fursorgepflicht misste unterstrichen
werden. Der Grad an Flexibilisierung und Entgrenzung von
Arbeit hangt demzufolge auch mit der Qualifizierung der
Mitarbeiter_innen sowie des FUhrungspersonals zusammen. In
anderen Arbeitsbereichen der Telekomtdchter, wie bspw. dem
Callcenter, ist die zeitliche und raumliche Flexibilisierung der
Arbeit hingegen bisher nicht weit umgesetzt und auch perspekti-
visch von geringerer Bedeutung. Zwar existieren Gleitzeitmodelle,
Telearbeit sei aus Sicht der Unternehmensvertreter_innen in
diesem Zusammenhang jedoch nur unter bestimmten, einge-
schrankten Voraussetzungen denkbar. Ein zusatzlicher Aspekt
im Kontext der zeitlichen und raumlichen Entgrenzung stellt eine
zunehmende Uberwachung und Kontrolle durch die Digitalisie-
rung der Arbeit dar. In diesem Zusammenhang ist sicherzustellen,
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dass bestehende Datenschutzbestimmungen im Zuge der Ein-
fuhrung neuer Technologien nicht ausgesetzt bzw. durch die
internationale Aufstellung der Unternehmen und geringere
Auflagen in anderen Landern abgeschwacht werden.

Bereits in den vergangenen Jahren war die Entwicklung der
Telekomunternehmen durch starke Rationalisierungstendenzen
gekennzeichnet. Insbesondere die organisatorischen Neustruk-
turierungen und damit einhergehende Betriebszusammenlegungen
haben, laut Angabe der Arbeitnehmervertreter_innen, zu Ent-
lassungen bzw. der Abwanderung von Arbeitnehmer_innen aus
dem geringeren oder mittleren Qualifizierungssegment gefihrt.
Neue Technologien ermdglichen zukunftig weitere Personalein-
sparungen. Seitens der Gesprachspartner_innen wird einheitlich
ausgesagt, dass dies vor allem geringer qualifizierte Tatigkeiten
im Back-Office betreffen konnte. Grundsatzlich kann in diesem
Prozess auch eine Substitution von Arbeitsplatzen durch eine Ver-
anderung von Aufgaben und die Bereitstellung neuer Dienstleistun-
gen erfolgen. Jedoch ist davon auszugehen, dass Weiterbildung
und Qualifizierung nur bedingt einen Austausch der Arbeitnehmer_
innen abfangen kdnnen. Seitens der Unternehmensvertreter_innen
wird angegeben, dass Rationalisierungen méglichst arbeitnehmer-
freundlich, bspw. im Zuge von Altersteilzeit, Vorruhestand fir
Beamt_innen sowie durch ein ,gezieltes Veranderungsmanage-
ment”, erfolgen. Fir das Unternehmen besteht dabei jedoch das
Risiko eines massiven Wissensverlustes durch das Ausscheiden
alterer Arbeitnehmer_innen. Weitere Rationalisierungspotenziale
ergeben sich im Zuge der Digitalisierung durch die Verlagerung
von Unternehmensstandorten ins Ausland sowie durch das
Outsourcing von Tatigkeiten. So werden bspw. Dienstleistungen
vor Ort bei Kund_innen durch Subunternehmer erbracht.

Vor dem Hintergrund der skizzierten Veranderungen in den
Telekommunikationsunternehmen ergeben sich grofSe Anforde-
rungen hinsichtlich der Qualifizierung in einer digitalisierten
Arbeitswelt. Einerseits besteht ein groRer Bedarf fir Aus- und
WeiterbildungsmafRnahmen im Umgang mit digitalen Techno-
logien. Die Innovationsfahigkeit der Unternehmen ist dartiber
hinaus ganz mafsgeblich von der Fachkrafteverfligbarkeit
abhangig. Daneben besteht jedoch das grof3e Erfordernis, die
individuelle Selbstverwaltungs- und Problemldsungskompetenz
der Mitarbeiter_innen in einer zunehmend entgrenzten und
komplexeren Arbeitswelt zu férdern. Die diverseren Handlungs-
felder und Produktbereiche der Telekommunikationsunterneh-
men erhohen darlber hinaus die Anforderung an ein interdiszi-
plinares Denken und Arbeiten. Angebote wie die Skill-Daten-
bank der T-Systems stellen eine Antwort darauf dar. Neben der
Mitarbeiterqualifikation ist auch die Fihrungskraftequalifikation
ein entscheidendes Handlungsfeld in einer digitalisierten Arbeits-
welt. Es bedarf einer gezielten Steuerung und Unterstiitzung des
Personals. Seitens der Unternehmensorganisation gilt es, Ant-
worten auf die Frage zu finden, wie Uberlastungserscheinungen
erkannt und den Ursachen entgegengesteuert werden kann. Die
Digitalisierung fUhrt aus Sicht der Gesprachspartner_innen zu einer
FUhrung auf Distanz. Dieses Fihrungsmodell setzt ein hohes
Mafs an Vertrauen und Sensibilitat auf beiden Seiten voraus.
Um zuklnftig Gute Arbeit zu gestalten, gilt es, diese sozialen
Kompetenzen in der Unternehmenskultur zu verankern und durch
Schulungsmalinahmen fur Fihrungskrafte und Arbeitnehmer_
innen zu manifestieren. In diesem Kontext kann die Zuweisung
fester Verantwortlichkeiten bzw. Bezugspersonen und Mentor_in-
nen sinnvoll sein. Infolge des sich fortsetzenden Digitalisierungs-
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trends wird das lebenslange Lernen grundsatzlich immer wichtiger.
Die beiden Telekommunikationsunternehmen haben darauf mit der
Einrichtung von E-Learning-Angeboten reagiert. Die Mitarbeiter_innen
und konnen entscheiden, wann, zu welchen Themen und in welchem
Umfang sie sich fortbilden wollen. Die Qualifizierung kann in der
Arbeitszeit erfolgen. Allerdings waren, laut den Interviewpartner_
innen, flr eine konsequente Umsetzung mehr Freiraume fir die
Beschaftigten erforderlich. Um die Verantwortung des lebenslangen
Lernens erfolgreich auf die Mitarbeiter_innen zu Ubertragen, muss
diese Aufgabe ebenfalls zum Bestandteil der Unternehmenskultur
und zum Kapital des Unternehmens werden.

Die Kooperationskultur und die damit verbundenen Gestal-
tungsmaglichkeiten fir Arbeiternehmer_innen werden in beiden
Telekomunternehmen als defizitdr empfunden. Zwar bestehen
vielfaltige Ansatze und Projekte fur die zuklnftige Gestaltung
digitaler Arbeit, die Mitarbeiter_innen sowie die Interessenver-
treter_innen werden jedoch nicht bzw. nur bedingt in die Konzeption
und Entwicklungen der neuen Arbeitswelten einbezogen. Zwar
wird die Einbeziehung grundsatzlich durch digitale Technologien
erleichtert und Projekte wie das Ideenmanagement zeigen, dass
seitens des Managements ein Interesse daran besteht, auf das
Erfahrungswissen und die Innovationsfahigkeit der Beschaftigten
zuzugreifen, doch die bestehenden Strukturen werden in der
Regel nur einseitig genutzt. So werden die Moglichkeiten der
Partizipation durch Telekom Social Network noch nicht durch-
gangig genutzt bzw. mussen sich noch starker im Arbeitsalltag
etablieren. Die Kommunikation findet vor allem zwischen den
Beschaftigten statt. Gutes Digitales Arbeiten bedarf aufserdem
transparenter und eindeutiger Regelungen sowie eines konstruk-
tiven Umgangs zwischen den Beteiligten. Die bestehende Vielfalt
tariflicher Regelungen in den untersuchten Unternehmen sowie
das fehlende Vertrauen zwischen Arbeitnehmer- und Arbeit-
geberseite stehen diesen Anforderungen entgegen. Die Aushand-
lungsprozesse erfolgen bislang eingeschrankt in den institutiona-
lisierten Prozessen. Die Betriebsrat_innen der Unternehmen sehen
sich vor dem Hintergrund der Digitalisierung in der Pflicht, eine
verstarkt gestaltende, statt bewahrende Funktion wahrzunehmen.
Vor diesem Hintergrund wurde eine konzernweite Arbeitsge-
meinschaft mit 28 Betriebsrat_innen ins Leben gerufen, die sich
mit neuen Arbeitsmethoden und innovativen Formen der
Arbeitsgestaltung befasst (z. B. ,Betriebsrat in der Cloud”).

Das Ausmafs und der Einfluss digitaler Technologien auf die
Arbeitsverhaltnisse im Telekommunikationsbereich kdnnen wie
folgt in Kernaussagen zusammengefasst werden:

— Die Telekommunikationsbranche befindet sich im Umbruch.
Die bestehenden Herausforderungen werden mit einer
Digitalisierungsstrategie beantwortet, die auf eine optimale
Auslastung der operativen Strukturen mittels neuer techno-
logischer Losungen sowie eine Diversifizierung der Produkte
und Geschaftsfelder abzielt und den Unternehmen in diesem
Zusammenhang auch neue, flexiblere Kostenstrukturen (pay
per use) ermoglicht.

— Die Telekommunikationsbranche und damit auch die Telekom AG
ist im Vergleich zu vielen anderen Branchen hinsichtlich der
Digitalisierung des Angebotes bzw. digitaler Produkte, aber
auch mit Blick auf die Digitalisierung der internen Unter-
nehmensprozesse schon relativ weit fortgeschritten.

— Die technologische Grundlage stellen unter anderem neue
Netzinfrastrukturen, mobile Datendienste und Onlineservices,
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das Cloud Computing sowie das Internet der Dinge dar. Die
engere Interaktion mit den Kund_innen sowie das Thema
der Cybersecurity bieten vielfaltige Entwicklungsmoglichkeiten
im Dienstleistungsbereich.

— Die Telekommunikationsunternehmen sind Anbieter und
Nutzer digitaler Technologien. Die Digitalisierung ist in der
Branche vergleichsweise weit fortgeschritten.

— In der Branche bestehen konkrete Ansatze fir eine Neuge-
staltung der Arbeit. Diese umfassen neue Arbeitsmodelle und
-situationen, neue Kommunikationsformen, die den Wissens-
transfer und die Wissensgenerierung beférdern sollen,
sowie ein Fuhrungsstil, der virtuelles Arbeiten unterstutzt.

— Mit der technologiegestutzten Entwicklung ergeben sich
grof3e Rationalisierungspotenziale. Bislang erfolgte ein
Arbeitsplatzabbau vor allem im Bereich von Routinetatigkeiten.
Weitere Rationalisierungspotenziale ergeben sich durch das
Outsourcing von Tatigkeiten im Zuge der Digitalisierung.

— Grundsatzlich kann eine Substitution von Arbeitsplatzen durch
eine Veranderung von Aufgaben und die Bereitstellung neuer
Dienstleistungen erfolgen. Die Weiterbildung und Qualifizierung
wird jedoch nur bedingt einen Austausch von Arbeitnehmer_
innen bzw. den Abbau der Arbeitspldtze abfangen kénnen.

— Neue Arbeitswelten mit interdisziplinaren und flexiblen Projekt-
teams ermdglichen den Beschaftigten, sich entsprechend
ihrer Kompetenzen, Arbeitspraferenzen und Interessen
einzubringen. Jedoch mussen Modelle zur ausgewogenen
und fir die Aufgabenstellung passenden Zusammenstellung
der Teams entwickelt werden.

— Die Bedeutung des Arbeitsortes nimmt im Zuge der Digitali-
sierung ab. Neue mobile Arbeitsmodelle ermoglichen den
Mitarbeiter_innen eine grofere Flexibilitdt sowie mehr
Gestaltungsfreiheit und Selbstbestimmung.

— Die digitalisierte Arbeit kann zu einer Aufldsung des sozialen
Zusammenhalts und damit einhergehenden Isolation und
Verunsicherung der Mitarbeiter_innen fuhren. Es bedarf
neuer Modelle fir die Einbeziehung und das Miteinander der
Beschaftigten, jenseits von Arbeit und Aufgaben.

— Es besteht die Notwendigkeit, dass bestehende Datenschutz-
bestimmungen im Zuge der Einflhrung neuer Technologien
erhalten bleiben bzw. nicht durch geringere Auflagen in
anderen Landern abgeschwacht werden.

— Im Zuge der Digitalisierung steigen die Anforderungen an das
Qualifikationsniveau und ein lebenslanges Lernen der Be-
schaftigten. Es besteht ein groRer Bedarf flr Aus- und Weiter-
bildungsmafsnahmen im Umgang mit digitalen Technologien.
Dartber hinaus gewinnen Softskills wie interdisziplinares
Denken und Arbeiten, der Umgang mit Konflikten und die
Organisationsfahigkeit der Beschaftigten eine zunehmende
Bedeutung. Es bedarf daher einer Unternehmenskultur, in
der Wissen und Kompetenz als Kapital verstanden und
Freirdume zur Qualifizierung eingeraumt werden.

— Eine digitalisierte Arbeitswelt fihrt zu einer Fuhrung auf Distanz.
Dieses Fihrungsmodell setzt ein hohes Mafs an Vertrauen
und Sensibilitat auf beiden Seiten voraus. Es erfordert eine
groflere Kompetenz sowie Flhrsorgepflicht des Fihrungs-
personals. Neben einem kulturellen Wandel muss systembe-
dingten Uberlastungen gezielt entgegengesteuert werden.

— Die Betriebsrat_innen sind im Rahmen der Digitalisierung
gefordert, eine verstarkt gestaltende, statt bewahrende
Funktion wahrzunehmen.
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5.5 HANDEL UND LOGISTIK:
SCHENKER DEUTSCHLAND AG UND
J. BUNTING BETEILIGUNGS AG

Der Handel und die Logistik zahlen, gemessen an der Beschafti-
gung, aber auch hinsichtlich ihrer systemischen Bedeutung fur
andere Wirtschaftsbereiche, zu den wichtigsten Dienstleistungs-
branchen in Deutschland. Der Handel umfasst im weiteren Sinne
jeden Austausch von Gultern und Dienstleistungen. In einer sehr
groben Differenzierung kann zwischen dem Grof3- und dem
Einzelhandel sowie hinsichtlich des Sortiments, bspw. dem
Handel mit Maschinen, dem Textilhandel oder dem Lebens-
mittelhandel unterschieden werden. Der Handel fungiert in diesem
Kontext als Vermittler zwischen Produktion und Verbraucher_innen.
Die Logistik Ubernimmt demgegenuber, als integrierendes Element,
unternehmensintern als auch unternehmensibergreifend die
Planung, Durchfihrung, Steuerung und das Controlling von
Prozessen. Die Branche organisiert Gter- und Informationsfliisse
Uber die Wertschopfungskette von Produktion, Verarbeitung
und Verteilung bis hin zur Entsorgung. Aufgrund ihrer univer-
sellen Bedeutung interagiert die Logistik als flexibles Bindeglied
zwischen verschiedenen Wirtschaftsbereichen.

Der Handel, aber auch die Logistik sind bereits heute wichtige
Anwendungsfelder digitaler Technologien. Zukinftig werden die
Anforderungen an die technologische Kompetenz der Branchen
weiter steigen. Im Zuge der globalisierten Produktion nimmt der
Vernetzungsgrad exponentiell zu. Die sich zuspitzenden Trends
einer individualisierten Produktion und Nachfrage sowie klrzerer
Produktlebenszyklen erhdhen dartber hinaus den Komplexitats-
grad der zu erbringenden Dienstleistung. Gleichzeitig ist insbe-
sondere der Handel durch einen intensiven Wettbewerb und einen
damit verbundenen Kostendruck charakterisiert. Diese Entwick-
lungen fordern den Unternehmen sowie ihren Mitarbeiter_innen
eine zunehmende Effektivitat, Flexibilitdt und Anpassungsfahig-
keit ab, die vielfach durch eine Digitalisierung der Prozesse beant-
wortet werden. Im vorliegenden Abschnitt erfolgt eine Fokussierung
auf die Veranderungsprozesse in der Logistik- bzw. Handelslogistik,
welche durch die ausgewahlten Fallbeispiele reprasentiert wird.
Die zentralen Aspekte der Digitalisierung des Handels werden
im Rahmen der Studie , Digitalisierung bei Logistik, Handel und
Finanzdienstleistungen”, die im Auftrag des ver.di Landesbezirkes
Baden-Wdrttemberg erstellt wurde, erdrtert (Roth et al. 2015a).
Die wesentlichen technologischen Trends innerhalb der Logistik-
bzw. Handelslogistik werden nachfolgend skizziert.

Die Digitalisierung der Logistik bzw. Handelslogistik hat
vergleichsweise frih eingesetzt und ist demzufolge relativ weit
fortgeschritten. Wahrend die Digitalisierung im Bereich Business-
to-Consumer (B2C) erst in den vergangenen Jahren durch eine
starke Zunahme des E-Commerce, d.h. des Onlineversandhandels,
gepragt war, erfolgte die technologische Entwicklung im
B2B-Geschaft in Form einer zunehmenden Prozessoptimierung
und mechanischen Automatisierung deutlich friiher. Grundsatzlich
ist der abweichende, unterschiedlich stark ausgepragte Digitali-
sierungsgrad der verschiedenen Branchensegmente zu berUck-
sichtigen. Wahrend die Intralogistik in der Prozesssteuerung
und Automatisierung einen sehr hohen Digitalisierungsgrad
aufweist, bestehen insbesondere in der Transportlogistik noch
grof3e Potenziale fUr den Einsatz neuer Technologien.

Mit dem seit den 80er Jahren etablierten Ansatz des Supply-
Chain-Managements vollzog sich in den Branchen eine strategisch
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getriebene Prozessoptimierung und Steuerung einzelner Arbeits-
schritte. Die zunehmende Spezialisierung im Zuge arbeitsteiliger
Lieferketten sowie enge Zeitkorridore infolge der Just-in-Time-
Produktion bzw. der passgenauen Taktungen der Just-in-Sequence-
Produktion gingen mit hohen Anforderungen an Qualitat und
Transparenz der Prozesse Uber die Wertschdpfungs- und Liefer-
ketten einher. Auf diese Anforderungen wurde in der Logistik
bzw. Handelslogistik durch eine Standardisierung der Prozesse
und eine Automatisierung bzw. Teilautomatisierung reagiert.
Parallel dazu begann die sukzessive Erhebung und Nutzung
digitaler Daten wie beispielsweise mittels GRPS-Tracking oder
einem digitalisierten Dokumentenmanagement, was insbesondere
Veranderungen fir die nachgelagerten administrativen Prozesse
bewirkte.

Die Anforderung einer kontinuierlichen Prozessoptimierung
setzt sich in beiden Branchen auch heute weiter fort. Jedoch
sind die Potenziale flr eine Verbesserung der organisationsinter-
nen Ablaufe vielfach schon stark ausgeschdpft. Daneben bewirken
komplexere Rahmenbedingungen, darunter die zunehmende
Dynamik, die sich bspw. in klrzeren Vertragslaufzeiten
niederschlagt, sowie die sich fortsetzende Individualisierung
und Flexibilisierung der Produktion, dass der Automatisierungs-
trend nicht zuletzt aufgrund der hohen Investitionskosten
rlcklaufig ist. Um dennoch die Prozesskosten zu senken, setzen
die Branchen aktuell auf den Einsatz wandlungsfahiger und
flexibler Assistenzsysteme zur Erhdhung der Produktivitat. Hierzu
zahlen neben Scannern, Handhelds oder portablen Labeldruckern
auch modernere Systeme, wie Pick-by-Voice oder Pick-by-Light.
Die vorhandenen Ressourcen werden mithilfe dieser digitalen
Assistenzsysteme besser ausgeschépft. Gleichzeitig bleibt der
Dienstleister in der Lage, das System schnell auf andere
Kundenanforderungen umzurlsten.

Perspektivisch werden die im Zuge der Industrie 4.0 einge-
setzten cyberphysischen Systeme die Logistik bzw. Handels-
logistik im besonderen Mal3e pragen. Eine vernetzte Produktion,
mit flexiblen Varianten und Stuckzahlen stellt grundlegend neue
Anforderungen an die Prozessablaufe. Innovative Losungen wie
selbststeuernde intelligente Behalter wie der ,inBin” des
Fraunhofer IML (Fraunhofer IML 2015: inBin) oder auf Sensorik
basierende Steuerungs- und Prifverfahren sind hier bereits auf
dem Weg. Die Durchsetzung der neuen Technologien steht
jedoch noch vor grof3en Herausforderungen. Neben sehr hohen
Investitionskosten fur eine Umrlstung der bestehenden Systeme
verhindern vor allem uneinheitliche technologische Standards
eine unternehmensibergreifende Systemintegration Uber die
gesamte Wertschopfungskette, von den Produzent_innen Uber
den Handel und die Logistik bis zu den Endverbraucher_innen.

Grol3e Potenziale liegen fir den Handel und die Logistik in
der umfassenden Informations- und Datenverarbeitung, den so-
genannten Big-Data-Analysen. Zukunftige Vorhaben zielen
daher auf eine automatisierte Datenerfassung und die damit
einhergehende zielgerichtete Steuerung von Informationen ab.
Die Auswertung systemeigener und externer Echtzeitdaten,
bspw. Wetterdaten, ermoglicht die Optimierung des Marke-
tings und Vertriebs. Die gréfSten Vorteile liegen jedoch vor
allem in einer besseren Planbarkeit der Nachfrage, einer
hoheren Auslastung der Systeme sowie der digitalen Abbil-
dung komplexerer Prozesse. In diesem Zusammenhang
bestehen fur die Branchen grofse Chancen, neue Geschafts-
modelle zu entwickeln. Allerdings stehen die Unternehmen im
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Bereich Big-Data vielfach noch ganz am Anfang der techno-
logischen Moglichkeiten.

Weitere Entwicklungen sind im Bereich der Robotik sowie durch
neue Fertigungsverfahren zu erwarten. Der Einsatz von Roboter-
technik vollzieht sich vor allem auf der Ebene einer weiteren
Automatisierung. Neben dem Einsatz autonomer Fahrzeuge in
der Intralogistik lasst die verbesserte Mensch-Maschine-Kommu-
nikation auf weitere Entwicklungen im Feld robotergestitzter
Arbeitsprozesse schlieSen. Neben der Robotik werden umfassende
Impulse durch die Etablierung neuer Fertigungsverfahren, hier
insbesondere des 3-D-Drucks, vorhergesehen. Die Technologie
verfugt Uber das Potenzial, bestehende Prozesse in Logistik und
der Handelslogistik grundlegend zu revolutionieren und einen
Wandel hin zur Informationslogistik zu befordern. In dieser
entmaterialisierten Logistik besteht die Dienstleistung der Unter-
nehmen im Transport und der gezielten Bereitstellung der
jeweiligen Informationen. Der Zeitpunkt und der Umfang der
Durchsetzung additiver Fertigungsverfahren sind allerdings noch
umstritten.

Die Interaktion mit den benachbarten Wertschopfungspartner_
innen, ob Produzent_innen oder Kund_innen, wird durch den
Einsatz digitaler Technologien zuklinftig noch enger werden.
Infolge zunehmend on-demand gefertigter Glter sowie durch
den Direktvertrieb, bspw. im Zuge des E-Commerce, gewinnen
die Kund_innen eine gréfere Bedeutung. Klassische Konsum-
routinen, wie der Einkauf zu Laden6ffnungszeiten, werden
aufgebrochen. Vielmehr erméglichen mobile Endgerate den
Konsument_innen den Anywhere-Commerce (vgl. Schnalzer/
Martinetz 2015) und befahigen sie, im Prozess des Self-Service
zu agieren. FUr den Handel und die Logistik generiert diese
Entwicklung eine zusatzliche , Atomisierung der Auftragsstruk-
turen” (Zweck et al. 2015: 124) und damit einhergehend das
Erfordernis der engen Verzahnung mit den Produzent_innen
und Lieferant_innen.

Fir die Beschaftigten der Logistik bzw. der Handelslogistik
geht die sich fortsetzende Digitalisierung mit grundlegenden
Anderungen einher. Auf der einen Seite erfolgt im Zuge von
Standardisierung und Automatisierung eine immer starkere
Spezialisierung und Arbeitsteilung sowie die Etablierung von
Zwangsprozessen. Die erforderlichen Kosteneinsparungen
werden insbesondere durch technologiegestitzte Rationalisie-
rungen im Personalbereich vollzogen. Auf der anderen Seite
steigen die Anforderungen an die Serviceleistung der Mitarbei-
ter_innen infolge komplexer Auftragsstrukturen sowie den selbst-
standigen Umgang mit den digitalen Systemen. Neue Arbeits-
mittel und Assistenzsysteme kdnnen dabei zu einer Erleichterung
und Vereinfachung der Arbeit beitragen:

— Die Umstellung auf digitale Geschaftsmodelle hat bereits
heute grofse Auswirkungen auf den stationdren Einzelhandel.
ZukUnftig werden die Bedeutung des E-Commerce und des
Direktvertriebs zu den Kund_innen und damit auch die Bedeu-
tung der Logistik weiter steigen. In diesem Zusammenhang
ist von einer Verlagerung der Beschaftigung in neue Aufgaben-
bereiche und einem gleichzeitigen Wegfall gering qualifizierter
Tatigkeiten auszugehen. Der Prozess geht mit schlechteren
Arbeits- und Entlohnungsbedingungen insbesondere in der
Logistikbranche einher.

— Aus der Standardisierung und Unterstutzung der Arbeitspro-
zesse durch digitale Assistenzsysteme resultiert neben der
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Rationalisierung auch eine Einschrankung der Entscheidungs-
kompetenz und damit einhergehend eine Dequalifizierung
der Mitarbeiter_innen (vgl. Zanker 2015). In diesen Tatigkeits-
feldern nimmt die Bedeutung des impliziten Wissens ab.

— Auf der anderen Seite steigen die Anforderungen an die
Entscheidungs- und Steuerungskompetenz der Mitarbeiter_
innen im Bereich der mittleren Qualifikation. Hier sind neben
der Zunahme digitalen Know-how vor allem Kompetenzen
wie eine hohe Interaktionsfahigkeit und ein hohes Reaktions-
vermogen zu nennen.

Die Auswirkungen der Digitalisierung auf die Arbeitswelt in der
Logistik bzw. der Handelslogistik wurden an zwei konkreten
Fallbeispielen untersucht. Die Kontraktlogistik der Schenker AG
ermoglicht einen vertiefenden Einblick auf die Entwicklungen im
Bereich der Intralogistik. Im Rahmen der Studie wurden Experten-
interviews mit dem Management und der Arbeitnehmervertretung
der Geschéftsstelle der Schenker Kontraktlogistik Hannover
gefuhrt. Als zweites Fallbeispiel wird die J. Blinting Beteiligungs
AG mit Hauptsitz in Leer (Ostfriesland) herangezogen. Das nord-
deutsche Unternehmen ist traditionell im Lebensmitteleinzelhandel
tatig. Die erforderlichen Logistikdienstleistungen werden durch
die Konzerntochter Blinting Einkauf und Logistik GmbH & Co. KG
abgewickelt. Das Expertengesprach wurde mit Fihrungskraften und
dem Betriebsratsvorsitzenden des Unternehmens geflhrt. Beide
Unternehmen reprasentieren die Vielfalt und Spezialisierung des
Handels und der Logistik. Zudem werden anhand der Beispiele die
Ubergeordneten Digitalisierungsstrategien der Branchen deutlich.

Als mafsgeblicher Treiber des digitalen Wandels fungiert nach
Angabe beider Unternehmen die Prozessoptimierung mit dem
Ziel einer Zeit- und Kostenersparnis. Darlber hinaus werden die
Unternehmen kundenseitig vor hohe Erwartungen hinsichtlich
der Geschwindigkeit, Transparenz und Qualitat der Dienstleistung
gestellt. Laut Angabe der Unternehmen sind die Maglichkeiten
fur weitere Optimierungen durch Automatisierung oder den
Einsatz umfassender digitaler Systeme jedoch begrenzt. Als ein
grofSes Hemmnis fUr die weitere Entwicklung in dieser Richtung
werden vor allem die hohen Investitionskosten sowie die Kapital-
bindung an einen/eine Kunden/Kundin gesehen. Die erforderliche
Prozessoptimierung erfolgt daher in beiden Fallen durch eine
gezielte Digitalisierung von einzelnen Prozessschritten mithilfe
flexibel einsetzbarer Assistenzsysteme, hier insbesondere
Scanner, Pick-by-Systeme oder Smartphones. Die Unternehmen
reagieren auf diese Weise auf die hohe Dynamik, d.h. kurzfristi-
gere Kundenbindungen und sich schnell wandelnde Anforde-
rungen in der Logistik und Handelslogistik. Als zweite wichtige
Digitalisierungsmafsnahme wird auch die automatisierte Daten-
erfassung und -auswertung vorangetrieben. Neben den erfor-
derlichen Eingabegeraten bzw. Auslesesystemen wird in diesem
Kontext die Bedeutung bedarfsgerecht wandelbarer Software-
|6sungen betont. Die digitale Dokumentation und damit einher-
gehend digitalisierte Informationsflisse erméglichen den Unter-
nehmen eine bessere Planbarkeit und Steuerung ihres Geschafts.
Die Arbeitsprozesse werden unter Einsatz der digitalen Systeme
standardisiert und vereinfacht und die Auslastung der vorhan-
denen Ressourcen erhoht.

Vor dem Hintergrund des vermehrten Einsatzes digitaler
Assistenzsysteme werden im Folgenden die Auswirkungen einer
automatisierten Lager- und Warenkommissionierung analysiert.
Die klassischen Beschaftigungsfelder der Lagerlogistik sind der
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Onlineversand, der Einzelhandel bzw. Lebensmitteleinzelhandel
sowie die industrielle Kontraktlogistik. Die Lagerlogistik erfolgt
bereits heute grofStenteils automatisiert bzw. teilautomatisiert.
Die Kommissionierung, also das Zusammenstellen von vorgehal-
tenen Artikeln zur Versendung an die Kund_innen, wird Ublicher-
weise manuell bzw. systemgestutzt durch eine_n Mitarbeiter_in,
die auch als ,Picker” oder ,Greifer” bezeichnet werden, vor-
genommen. Entscheidende Kriterien fur die Effektivitat des
Kommissionierers sind die Geschwindigkeit, eine geringe Fehler-
quote sowie eine saubere Dokumentation. Zu den technologie-
gestutzten Kommissionierungsverfahren zahlen die Kommissio-
nierung mittels Pick-by-Scan, Pick-by-Light, Pick-by-Voice oder als
neues, bislang wenig erprobtes Verfahren Pick-by-Vision, mittels
Datenbrille. Die Schenker Kontraktlogistik wie auch die Bunting
AG nutzen bereits heute erfolgreich das Pick-by-Voice-Verfahren.
Auftrage werden durch das Lagerverwaltungssystem per Funk
Ubermittelt und an den Kommissionierer mittels Sprachausgabe
durchgegeben. Dieser interagiert auf Basis von Spracherken-
nung mit dem System, bestatigt Auftragsdaten und getatigte
Entnahmen.

FUr die Mitarbeiter_innen der Unternehmen ergeben sich im
Zuge der Digitalisierung der Arbeitsprozesse Chancen auf eine
qualitativ bessere Arbeit. Aspekte der Arbeitssicherheit und der
Gesundheitspravention wie beispielsweise Ergonomie am Arbeits-
platz gewinnen in der Branche eine zunehmende Bedeutung.
Die Einflhrung von Assistenzsystemen ermdglicht die Verein-
fachung von Arbeitsprozessen und eine geringere physische
Belastung der Beschaftigten. Darlber hinaus werden Mitarbei-
ter_innen zu Tatigkeiten befahigt, zu denen sie ohne die Unter-
stutzung digitaler Technologien nicht in der Lage waren. Hier ist
exemplarisch der Kommissioniervorgang mittels Pick-by-Voice zu
nennen, der die personenbezogene Einstellung von Sprachen und
Sprachprofilen erméglicht, sodass auch fremdsprachige Arbeit-
nehmer_innen die Tatigkeiten ausfihren kénnen. Als weiterer
Vorteil der technologisch gestutzten Kommissionierung wird
daruber hinaus die Eliminierung von Fehlern angesehen.
Gleichwohl fuhren die Assistenzsysteme nicht zwangslaufig zu
einer besseren Arbeitsqualitat. Der hochgradig standardisierte
Prozess lasst wenig Spielraum fUr die Einbringung der Mitarbeiterin
oder des Mitarbeiters.

Konzepte einer flexiblen Arbeitszeitgestaltung oder Home-
Office kommen in den ausgewahlten Unternehmen vorder-
grindig in administrativen Verwaltungsberufen zum Tragen. In
den Tatigkeitsfeldern der Kommissionierung oder des Fahrpersonals
der Transportlogistik sind entsprechende Modelle nur bedingt
anwendbar. Die Arbeitszeit wird traditionell auf Basis von
Schichtmodellen organisiert, die sich nach den branchenspezifisch
etablierten Zeitfenstern richten. Je nach Auftragsvolumen kann
Mehrarbeit erforderlich sein bzw. ein Arbeitszeitausgleich
erfolgen, wodurch den Beschaftigten bedingt Flexibilitat ermdg-
licht wird. Nach Aussage der Gesprachspartner_innen resultieren
im Zuge der Digitalisierung keine erhdhten Erwartungen an die
Verflgbarkeit der Mitarbeiter_innen. Jedoch sind die Belastungen
wahrend der Arbeitszeit infolge der kurzeren Bearbeitungszyklen
und der zunehmend schnelleren und starker Gberwachten
Prozesse gestiegen. Perspektivisch werden fir die Mitarbeiter_innen
des Lagers flexible, digital gestitzte Arbeitszeitmodelle er-
wogen. Demzufolge kdnnte die Schichteinteilung selbststandig
durch die Beschaftigten mittels eines digitalen Buchungssystems
erfolgen, das unter anderem das erforderliche Qualifikationsprofil
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berlcksichtigt. Als negativer Aspekt der Digitalisierung der Arbeit
wird in diesem Zusammenhang der Datenmissbrauch diskutiert.
Die umfangreiche Datenerhebung, die unter anderem mithilfe
von Ortungssystemen, Kameras oder digitaler Leistungskontrolle
erfolgt, erméglicht eine standige und persénliche Uberwachung
der Mitarbeiter_innen.

Die Optimierung der Kostenstrukturen wird seitens der
Gesprachspartner_innen als eine elementare Notwendigkeit
angeflhrt, um am Markt gewinnbringend bestehen zu kénnen.
Die Reduktion der Personalkosten durch die Digitalisierung von
Arbeitsprozessen wird dabei als entscheidender Faktor ange-
sehen. Grofse Rationalisierungspotenziale bestehen laut
Aussage der Unternehmen vor allem im Bereich von (Routine-)
Tatigkeiten, die ein geringes Qualifikationsniveau erfordern.
Exemplarisch wurden Tatigkeiten wie die Dokumentenerfassung,
die Kommissionierung, aber auch die Disposition benannt. Die
Weiterqualifizierung mit dem Ziel des Einsatzes der Mitarbei-
ter_innen in neuen Tatigkeitsfeldern wird nur bedingt als Gegen-
mafnahme zur Rationalisierung angesehen. Als weiterer Aspekt
ist in diesem Kontext auch die branchentypische Auslagerung
von Tatigkeiten zu nennen, welche haufig mit prekaren Be-
schaftigungsverhaltnissen einhergeht. So befordern nicht zuletzt
die stark schwankenden Auftragslagen den Einsatz von Subunter-
nehmer_innen und Leiharbeiter_innen.

Infolge der Digitalisierung sind der Handel und die Logistik
laut Aussage der Gesprachspartner_innen durch eine steigende
Komplexitat der Arbeit gekennzeichnet. Die Anforderungen an
die Mitarbeiter_innen sind mit Blick auf Prazision und Schnelligkeit
gestiegen. Die Steuerungskompetenzen werden im Zuge
optimierter und digital gestUtzter Prozesse jedoch auf wenige
sehr gut qualifizierte Personen gebindelt. Tatigkeiten, die ur-
sprunglich durch mehrere Mitarbeiter_innen erledigt wurden,
werden auf einen Beschaftigten verlagert. Auf der anderen Seite
schranken digitale Assistenzsysteme die autonomen Handlungs-
und Entscheidungsspielrdume der Beschaftigten, insbesondere
im Bereich der Routinetatigkeiten, ein. Vor diesem Hintergrund
wird im Kontext automatisierter Kommissionierung auch von
einer Dequalifizierung der Arbeitnehmer_innen und Degradierung
der Bedeutung impliziten Wissens gesprochen (vgl. Zanker 2015).
Die Mitarbeiter_innen fungieren in diesem Zusammenhang
sinnbildlich als verlangerter, kosteneffizienter Arm der Technik.
Gleichwohl hat in beiden Arbeitsbereichen die individuelle
Verantwortung der Mitarbeiter_innen zugenommen, da Fehler
in einem digitalisierten System schnellere und direktere Folgen
nach sich ziehen. Bei der Implementierung digitaler Systeme
wird insbesondere die Einbeziehung und Qualifizierung alterer
Generationen als notwendig erachtet, um Akzeptenzprobleme
bei der Einfuhrung neuer Technologien zu vermeiden.

Sowohl die Schenker AG als auch die Bunting Unternehmens-
gruppe setzen auf eine Beteiligung der Mitarbeiter_innen bei
der Einfihrung neuer Technologien und damit verbundenen
Gestaltung der Arbeitsprozesse. Das Verhdltnis ist in beiden Fallen
durch eine konstruktive Zusammenarbeit zwischen Arbeitgeber-
und Arbeitnehmerseite gepragt. Schenker verfligt Uber fest
installierte Aushandlungsprozesse mit der Arbeitnehmervertretung
sowie Verfahren zur Einbeziehung der Beschaftigten im Rahmen
des betrieblichen Qualitatsmanagements. Die Mitarbeiter_innen
konnen in regelmafiigen Meetings Probleme ansprechen bzw.
Optimierungsvorschlage einbringen. Bei der Blnting AG werden
Pilotprojekte als etabliertes Mittel zur Einfihrung neuer
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Technologien und Gestaltung der Arbeit angewandt. Die
Planung und Entwicklung des Projektes sowie die Test- und
Optimierungsphase wird gemeinsam mit ausgewahlten Arbeit-
nehmer_innen bestritten. Nach der erfolgreichen Testphase und
entsprechenden QualifizierungsmafSnahmen erfolgt das Rollout.
Blnting verfugt darlber hinaus Uber Formate wie Gesprachsrun-
den sowie Uber ein I[deenmanagement. Mitarbeiter_innen kdnnen
ihre Ideen einbringen und werden dafur mit einem Gutschein
entlohnt. Sowohl bei der Schenker AG als auch beim Handels-
logistiker Blnting wird die Bedeutung des Erfahrungswissens
der Mitarbeiter_innen betont, das zu besseren Ergebnissen
und stabileren Prozessen beitragt.

Das Ausmafs und der Einfluss digitaler Technologien auf die
Arbeitsverhaltnisse im Handel bzw. der Logistik- und Handels-
logistik kdnnen wie folgt in Kernaussagen zusammengefasst
werden:

— Die Digitalisierung des Handels und der Logistik ist vergleichs-
weise weit fortgeschritten. Wahrend die Prozesse der Ver-
waltung und der Intralogistik einen relativ hohen Digitali-
sierungsgrad aufweisen, verfligen andere Branchensegmente,
wie die Transportlogistik, Uber grof3ere Potenziale fur den
Einsatz neuer Technologien.

— Die Branchen sind durch einen starken Wettbewerb und eine
hohe Dynamik gekennzeichnet. Das Bestreben nach einer
Optimierung der Kostenstrukturen fungiert als wesentlicher
Treiber des digitalen Wandels.

— Eine hohere Effektivitat bei gleichbleibender Flexibilitat wird
durch den Einsatz technologischer Systeme angestrebt, die
einfach integrierbar sowie vielseitig anwendbar bzw. um-
rustbar sind.

— Vollautomatische Losungen sowie die Systemintegration Uber
die Wertschdpfungskette hinweg sind technisch moglich,
aber aufgrund der hohen Investitionskosten und der
geringeren Wandlungsfahigkeit vielfach nicht wirtschaftlich.

— Die Digitalisierung ermoglicht die Humanisierung der Arbeit
durch eine Erleichterung und Vereinfachung der Tatigkeiten.
Auf der anderen Seite werden die Arbeitnehmer_innen der
beiden Branchen zunehmend in Zwangsprozesse einge-
bunden.

— Die zeitliche und rdumliche Dimension der Arbeit in der
Logistik bzw. Handelslogistik bleibt trotz des Einsatzes
neuer Technologien weitestgehend persistent. Flexible
Arbeitszeitmodelle kommen vordergrindig in den adminis-
trativen Berufen der Verwaltung zum Tragen. Die Mit-
arbeiter_innen der Lager- und Transportlogistik bleiben an
traditionelle Schichtmodelle gebunden. Ein Risiko der
Entgrenzung stellt die umfassende Uberwachung der
Mitarbeiter_innen dar.

— Eine Rationalisierung wird im Zuge des technologischen
Wandels zwangslaufig erfolgen. Besonders betroffen sind
gering qualifizierte (Routine-)Tatigkeiten. DarUber hinaus
wird die branchentypische Auslagerung von Tatigkeiten auf
Subunternehmer_innen oder Leiharbeiter_innen durch digital
gestUtzte Prozesse begunstig.

— Die digitalisierte Arbeit geht mit steigenden Anforderungen
an das Qualifikationsniveau der Mitarbeiter_innen einher.
Die individuelle Verantwortung nimmt zu und die Belastung
steigt aufgrund der Komplexitat und hoheren Geschwindig-
keit der Prozesse.
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— Im Rahmen standardisierter Arbeit nehmen die autonomen
Handlungs- und Entscheidungsspielraume der Beschéaftigten
ab, woraus eine Dequalifizierung der Arbeitnehmer_innen
sowie eine Degradierung der Bedeutung impliziten Wissens
resultieren.

— Eine Einbeziehung der Beschaftigten bei der Gestaltung von
Arbeitsprozessen fihrt aufgrund ihres impliziten Wissens zu
besseren Ergebnissen und erhéht die Akzeptanz bei der
Implementierung neuer Technologien. Neben dem institutio-
nalisierten Austausch von Management und Arbeitgeberver-
tretung kann die Erprobung neuer Technologien und
Verfahren im Rahmen von Pilotprojekten zielfuhrend sein.

5.6 TOURISTIK: BCD TRAVEL
GERMANY GMBH

Der Tourismus stellt in Deutschland einen wichtigen Wirtschafts-
faktor dar, der sowohl hinsichtlich seines Beitrags zum Volks-
einkommen als auch mit Blick auf seine Beschaftigungseffekte in
den zurlckliegenden Jahren erheblich an Bedeutung gewonnen
hat. Die Tourismuswirtschaft (inkl. Geschaftsreisen) umfasst
mehrere Branchen wie bspw. das Beherbergungs- und das Gast-
stattengewerbe, Transportdienstleister oder Reisebulros und
Reiseveranstalter — dies jedoch in jeweils unterschiedlichem
Maf3e. So sind beispielsweise die Dienstleistungen des Gaststatten-
gewerbes nicht grundsatzlich touristisch, sondern eben nur in
dem Umfang, in dem sie auch tatsachlich von Tourist_innen konsu-
miert werden. Allgemein wird also ein Gut erst dadurch touristisch,
dass es von Reisenden konsumiert wird. Die Touristik ist somit
im Gegensatz zu anderen Wirtschaftszweigen eine nachfrage-
seitig definierte Querschnittsbranche (BMWi 2012: 18). Die
zunehmende Digitalisierung der Tourismusbranche erhoht die
Bedeutung von professionell gestalteten Internetprasenzen,
ganzheitlichen (Online-)Marketingkonzepten und neuen Formen
der Kommunikation. Im Kontext der Digitalisierung sind jedoch
nicht nur die Informationsbeschaffung und die Buchung der
Geschafts- oder Urlaubsreise in den Blick zu nehmen: Digitale
Berlihrungspunkte liefert die gesamte ,Customer Journey” von
der ersten Idee Uber die Recherche nach passenden Angeboten,
Preisvergleiche, den Besuch von Bewertungsportalen, der Freizeit-
gestaltung vor Ort bis hin zum Teilen von Bildern und Erlebnissen
nach der Reise (NIHK 2015: 2). Die Touristikbranche steht somit
vor zwei zentralen Herausforderungen: der Reaktion auf die
zunehmende Bedeutung internetbasierter Dienste bei der
Buchung von Reisedienstleistungen sowie der Entwicklung von
neuen Geschaftsmodellen, die auf eine verstarkte Vernetzung
der digitalen und der analogen Welt Uber den kompletten
Dienstleistungsprozess hinweg abzielen.

In Deutschland werden mittlerweile vor allem einfache Einzel-
leistungen wie Flugtickets, Bahnfahrkarten oder Hotellbernach-
tungen im Internet gebucht. Waren vor einigen Jahren noch
hohe Provisionen fir die Vermittlung von Flugreisen und Hotel-
Ubernachtungen ublich, vermarkten Airlines und Hotels ihre
Angebote heute in der Regel selbst Uber eigene Websites,
Onlineplattformen oder Apps. Zahlreiche spezialisierte Online-
suchmaschinen schaffen darlber hinaus ein hohes Malf$ an Kosten-
transparenz. Die vielfaltigen Informations- und Buchungsmog-
lichkeiten konnen von den Kund_innen jederzeit und weltweit
abgerufen werden. Vor allem Reiseveranstalter sowie Akteure
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des Reiseblromarkts stehen deshalb vor der Herausforderung,
ihre etablierten Geschaftsmodelle neu auszurichten. Reisever-
anstalter suchen neue digitale Vertriebswege, um ihre Kund_innen
auf verschiedenen Kanélen zu erreichen und ihnen dabei mdglichst
individuelle Angebote zu machen. Zudem gewinnt die Erbringung
professioneller Beratungsdienstleistungen, z.B. bei der Buchung
von Rundtrips mit Gabelflligen, Fernreisen oder hochpreisigen
Urlaubsangeboten, im Angebotsportfolio der Reiseburos
erheblich an Bedeutung.

Die Analyse von Nutzerdaten und die Einbindung digitaler
Technologien ermdglichen es zudem, hochindividualisierte
Produkte zu konzipieren, die sich aus einer ganzen Reihe von
analogen und digitalen Dienstleistungen zusammensetzen
(Serviceblndel). Internetbasierte Innovationen wie mobile
Endgerate, Onlineplattformen und Tracking-Dienste kénnen in
diesem Zusammenhang genutzt werden, um die Kundenorien-
tierung von Reisedienstleistungen zu erhéhen. Ein wichtiger
Aspekt ist dabei, dass die Kund_innen die Dienstleistungspro-
dukte nicht nur durch ihr Nutzungsverhalten beeinflussen,
sondern auch Unterstitzung beim Zusammenwirken bislang
unabhangig voneinander angebotener Leistungen erhalten (Alt/
Sachse 2014: 110). Beispiele fur die Vernetzung von digitalen
und analogen Touristikdienstleistungen sind Reisekataloge, die
mit QR-Codes ausgestattet sind, Datenbrillen, mit denen schon
im Reiseblro vertiefende Einblicke in das Zielhotel gewahrt
werden kdnnen, oder Smartphone-Apps, in denen die Buchung
von Transportmittel, Hotel und Mietwagen, Reiseinformationen
und Beratungsdienstleistungen gebindelt werden. Die zukinf-
tige Entwicklung der Touristikwirtschaft wird stark davon gepragt
sein, welche Akteure in diesem Zusammenhang die koordinie-
rende Rolle als ,Informationsmanager” einnehmen werden
(Reiseveranstalter, Reiseburos bzw. beratende Dienstleistungs-
unternehmen, IT-Konzerne etc.).

Diese wirtschafsstrukturellen Veranderungen am Reisemarkt
haben eine Reihe von Effekten auf die Arbeitswelt zur Folge.
Allgemeine Trends bezuglich der Verschiebung von Tatigkeits-
schwerpunkten, neuen Qualifizierungsbedarfen und der
Innovationsfahigkeit werden im Folgenden skizziert:

— Da mittlerweile viele Reisebuchungen und Stornierungen im
Internet von den Kund_innen selbst durchgeflhrt werden,
verschieben sich die Aufgabenschwerpunkte im Bereich des
Reisemanagements. Die Beschaftigten in diesem Kompetenz-
feld erbringen verstarkt komplexe Beratungsdienstleistungen
und werden zur Unterstitzung bei unvorhersehbaren Ereig-
nissen (Naturkatastrophen, Krisen etc.) konsultiert.

— Eine (@annahrend vollstandige) Vernetzung von Reisedienst-
leistungen kann nur gelingen, wenn die Mitarbeiter_innen
der beteiligten Unternehmen Uber das entsprechende Know-
how verfligen, um digitale und analoge Dienstleistungen
aufeinander abzustimmen. Zentral sind dabei die ent-
sprechenden kommunikativen und informationstechnischen
Kompetenzen zur Einbindung von Leistungen in Netzwerke,
Onlineplattformen und Buchungsportale.

— Im Vergleich zu den anderen untersuchten Dienstleistungs-
branchen zeichnet sich die Tourismuswirtschaft dadurch aus,
dass bestimmte Bereiche bereits stark digitalisiert sind, die
weitere Entwicklung der Branche jedoch mit erheblichen
Unsicherheiten behaftet ist. Dies liegt darin begriindet, dass
derzeit nur schwer abgeschatzt werden kann, welche wirt-
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schaftsstrukturellen Verschiebungen mit der Etablierung
neuer Geschaftsmodelle verbunden sein werden. Vor diesem
Hintergrund sind Unternehmen der Touristik auf die Konzeption
neuer innovativer Dienstleistungskonzepte angewiesen. Viele
Unternehmen haben erkannt, dass die Erfahrungen und
innovativen Ideen der Mitarbeiter_innen bei der Gewahrung
entsprechender Freirdume und Entfaltungsmaglichkeiten zur
Gestaltung des digitalen Wandels genutzt werden konnen.

Die Folgen der Digitalisierung fir die Beschaftigten in der Touris-
muswirtschaft wurden mit Vertreterinnen der Geschaftsfihrung
und des Personalrats der BCD Travel Germany GmbH, einem
norddeutschen Unternehmen mit Firmensitz in Bremen, diskutiert.
Die BCD Travel ist deutscher Marktfuhrer fur Geschaftsreisema-
nagement. Das Unternehmen erfasst in seinem Angebotsportfolio
die gesamte Prozesskette von der Genehmigung einer Reise
Uber die Buchung und Beratung bis zur Reisekostenabrechnung.
Rund 80 Prozent der Mitarbeiter_innen arbeiten im Bereich der
Kundenbetreuung (Operations). BCD Travel reprasentiert mit
dem Geschéaftsreisemanagement somit einen spezifischen
Teilbereich der Touristikwirtschaft, der jedoch in besonderer
Weise von Veranderungen im Zuge des digitalen Wandels
gepragt ist. Gesprache wurden mit der Geschaftsfihrerin und
Arbeitsdirektorin des Unternehmens sowie mit einer Vertreterin
des Betriebsrats am Standort Braunschweig gefihrt.

Onlinebuchungen haben auch bei Geschaftsreisen stark
zugenommen. Um auf diese Entwicklung zu reagieren, wurden
von BCD Travel verstarkt internetbasierte Lésungen fir die
Kund_innen konzipiert. Beispiele sind die Entwicklung einer
App, in der Reiseplane gespeichert und perspektivisch auch
Reisen gebucht werden kénnen, die Schaffung von Synergien
durch eine Vernetzung des Geschaftsreisen- und des Fuhrpark-
managements oder Angebote im Bereich virtueller Kreditkarten
und der Automation von Zahlungsprozessen. Vor dem Hinter-
grund des digitalen Wandels hat sich BCD Travel zudem als
Anbieter hochkomplexer Beratungsdienstleistungen positioniert.
Eine einfache Verbindung bucht der/die Kunde/Kundin haufig
selbst, kommen aber Kombinationen hinzu oder treten
Probleme auf, werden die Berater_innen kontaktiert. Die Arbeit ist
dadurch viel komplexer geworden. BCD Travel begleitet seine
Kund_innen zum Teil schon seit Jahren und hat Erfahrungs-
wissen bezlglich der spezifischen Vorgaben, Richtlinien und
Prozessablaufe bei den jeweiligen Unternehmen gesammelt. Dies
kann zu besonders schnellen und hochwertigen Lésungen
fuhren. Vor diesem Hintergrund missen die Mitarbeiter_innen
allerdings Uber einen grofen Wissenspool verfligen, ohne den
die Erbringung solcher Dienstleistungen nicht moglich ist. In
der Zukunft wird nach Einschatzung der Geschaftsfihrung von
BCD Travel vor allem die Verknipfung von Erfahrungswissen
und Technologieeinsatz bedeutsam sein. Es gilt, die Kunden-
nachfrage nach digitalen Problemlsungstools und Anwendungen
zu bedienen und mit hochwertigen Beratungsdienstleistungen
anzureichern. Im Folgenden wird skizziert, welche betrieblichen
und arbeitsorganisatorischen Veranderungsprozesse sich bei
BCD Travel im Kontext der neuen Tatigkeitsschwerpunkte
abzeichnen.

Innerhalb des Unternehmens haben bereits umfangreiche
Digitalisierungsprozesse stattgefunden. Mit Ausnahme der
Kundenberatung wurden viele der klassischen Tatigkeitsschwer-
punkte automatisiert (Rechnungsstellung, Ticketbuchung etc.).
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Solche Aufgaben wurden friiher in Spitzenzeiten zum Teil auf3er-
halb der reguldren Geschéftszeiten erledigt. Die Digitalisierung
hatte somit zur Folge, dass heute tendenziell weniger Uberstunden
gemacht werden mussen. Vor diesem Hintergrund gewinnt die
Beratungsarbeit im Zuge der Digitalisierung an Bedeutung. Fur
die Erbringung dieser hochkomplexen Beratungsdienstleistungen
ist Spezial- und Erfahrungswissen gefragt, welches nur Uber
personliche Praxis im ,Learning by Doing” oder ,Training on the
Job" generiert werden kann. Zudem gibt es eine Reihe arbeitsunter-
stutzender Tools und Programme. Grundsatzlich gilt, dass diese
digitalen Hilfsmittel so eingesetzt werden sollen, dass sie die
Mitarbeiter_innen in ihrer Tatigkeit befahigen, unterstiitzen und
auf diese Weise zu einer Steigerung der Arbeitsqualitat beitragen.
Die hohe Frequenz bei der Neueinflhrung bestimmter Soft-
wareldésungen und die damit einhergehenden Weiterbildungs-
bedarfe kénnen jedoch auch zu einer Uberbelastung der
Arbeitnehmer_innen fihren. Das Thema Datenschutz wird vom
Unternehmen bisher Uberwiegend in Bezug auf Kundendaten
adressiert. Durch die Digitalisierung besteht grundsatzlich die
Maoglichkeit zur Einflhrung neuer Monitoringsysteme. Diese
werden im Hinblick auf den Schutz der Mitarbeiterdaten und der
Privatsphare seitens des Betriebsrates kritisch betrachtet bzw. als
problematisch angesehen. Das Management wdrde bei der
Implementierung solcher neuen Systeme allerdings ohnehin in
einem Spannungsverhaltnis zwischen datenschutzrechtlichen
Bestimmungen in Deutschland und Vorgaben der BCD Group
stehen.

Im operativen Betrieb hat es bislang keine zeitliche und
raumliche Entgrenzung der Arbeitsorganisation gegeben. Die
Beschaftigten in diesem Unternehmensbereich sind unter der
Woche von 8 bis 18 Uhr telefonisch erreichbar und arbeiten an
20 verschiedenen Standorten innerhalb der Bundesrepublik.
Durch den hohen Anteil an Teilzeitkraften sind die Arbeitszeiten
innerhalb dieser Rahmenwerte allerdings flexibel und kénnen in
Absprache mit dem Team selbst organisiert werden. Telearbeit
im Bereich des operativen Betriebs ist auch zukinftig nicht vor-
gesehen. Zum einen liegt dies daran, dass die Ausstattung der
Arbeitsplatze mit der entsprechenden technischen Infrastruktur
sehr aufwendig ware. Zum anderen machten die Gesprachspart-
nerinnen deutlich, dass die Problemldsungskomplexitat bei
Beratungsdienstleistungen in den zurlckliegenden Jahren erheblich
gestiegen ist, was einen intensiven Austausch und regelmafige
Abstimmungen im Team notwendig macht. Mitarbeiter_innen
aus den Bereichen IT, Marketing und Verwaltung kénnen
grundsatzlich flexibler agieren und arbeiten auch haufig von
unterwegs oder zu Hause aus.

Die Zahl der Beschaftigten der BCD Travel ist in den zurlck-
liegenden funf Jahren von rund 2.500 auf etwa 2.000 Mitarbei-
ter_innen zurlickgegangen. Obwohl insgesamt ein Personal-
abbau zu verzeichnen ist, gibt es auch Beschaftigungszuwachse
in den Bereichen IT, Produktentwicklung oder Projektmanage-
ment. Die Entwicklung der Beschaftigung ist in hohen Mafse auf
die Digitalisierung und die damit einhergehenden Automatisierungs-
potenziale und Marktentwicklungen zurtickzufihren. Zudem
gab es in jungster Vergangenheit einige Standortschliefsungen.
Auch in diesem Zusammenhang spielt die Digitalisierung eine
wichtige Rolle, da die rdumliche Kundennahe als Wettbewerbs-
faktor stark an Bedeutung verloren hat. Nach Einschatzung der
Arbeitnehmervertretung bestehen im Zuge der fortschreitenden
Digitalisierung auch weiterhin Risiken des Arbeitsplatzabbaus
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und der Verlagerung von Arbeitsplatzen ins Ausland. Eine solche
Verlagerung ist zwar auch mit Problemen fir das Unternehmen
verbunden, bspw. durch Sprachbarrieren, stellt aber dennoch ein
Risiko fur in Deutschland Beschaftigte dar. Standorte im
Ausland haben fir das Unternehmen oft nicht nur den Vorteil
geringerer Arbeitskosten, sondern auch einer flexibleren Gesetz-
gebung, insbesondere was die Freisetzung von Beschaftigten
oder Datenschutzbestimmungen angeht.

Der Bereich Kommunikationsfahigkeit und Gesprachsfihrung
spielt heute eine noch bedeutendere Rolle als friher. Auch im
technischen Bereich gibt es laufende Anpassungen, die den
Mitarbeiter_innen vermittelt werden mussen. Eine kontinuierliche
Weiterbildung ist in der Tourismusbranche nicht nur notwendig,
sondern ein seit Jahren stattfindender Prozess. Hierbei spielt bei
BCD Travel die Produktschulung eine bedeutsame Rolle, da es
immer neue Produkte, Tools und Programme gibt, mit welchen
die Mitarbeiter_innen arbeiten mussen. E-Learning, Online-
Trainings, Self-Learning und virtuelle Klassenzimmer sind mittler-
weile fester Bestandteil des internen Bildungssystems. Fur diese
Weiterbildungsprogramme wurde eine eigene Onlineplattform
entwickelt. Mithilfe solch digitaler Hilfsmittel ist die Aus- und
Weiterbildung flexibler, schneller und individueller geworden.
Zudem koénnen sich die Beschaftigten ohne Dienstreisen fort-
bilden, was insbesondere fur Arbeitnehmer_innen mit Kindern
attraktiv ist. Der kontinuierliche Weiterbildungsbedarf wird von
einigen (alteren) Beschaftigten als Herausforderung empfunden.
Dies betrifft insbesondere die zunehmende Technisierung des
Arbeitsumfeldes, da Technik in der Ausbildung friher eine eher
untergeordnete Rolle spielte.

Dem Thema Digitalisierung wird im Unternehmen eine hohe
Bedeutung beigemessen und spielt auch in den Aushandlungs-
prozessen zwischen Management und Beschaftigten eine grofie
Rolle. Grundsatzlich wird in diesem Zusammenhang ein koopera-
tiver Ansatz verfolgt, d.h. die mit der Einfihrung neuer Tools
und Softwareldsungen verbundenen Chancen und Risiken fr die
Welt der Arbeit werden in den entsprechenden Gremien diskutiert.
Spezifische Arbeitsgruppen zur unternehmensubergreifenden
Gestaltung des digitalen Wandels wurden bisher jedoch noch
nicht realisiert. Eine Herausforderung liegt hier insbesondere in
der internationalen Konzernstruktur. Die zentralen Konfliktlinien
verlaufen nicht unbedingt zwischen Beschaftigten und Manage-
ment innerhalb Deutschlands. Vielmehr mangelt es im Manage-
ment auf internationaler Ebene an Verstandnis flr die datenschutz-
rechtlichen Rahmenbedingungen und mitbestimmungsrelevanten
Themen am Standort Deutschland. Bei der Gestaltung des digitalen
Wandels steht die Arbeitnehmerseite zudem vor der Herausforde-
rung, dass nicht alle Beschaftigten in Deutschland durch Betriebs-
rat_innen vertreten sind. Diese Konstellation entsteht dadurch, dass
aufserhalb der deutschen GmbH eine neue in Deutschland aktive
Gesellschaft gegriindet wurde. Deren Mitarbeiter_innen haben
individuelle Gehaltsvereinbarungen und werden vom Betriebsrat
nicht vertreten. Die deutschen Betriebsrat_innen sehen hierin
eine Tarif- und Mitbestimmungsflucht, die Aushandlungsprozesse
im Kontext des digitalen Wandels erschwert.

Zusammenfassend lassen sich bezuglich der Digitalisierung
der Tourismuswirtschaft und den sich abzeichnenden Verande-
rungsprozessen bei der BCD Travel Germany GmbH die folgenden
Kernaussagen umreif3en:

— Die zunehmende Digitalisierung der Tourismusbranche erhoht
die Bedeutung von Onlinebuchungssystemen und neuen
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Formen der Kommunikation. Vor allem Reiseveranstalter
sowie Akteure des Reiseblromarkts stehen deshalb vor der
Herausforderung, ihre etablierten Geschaftsmodelle neu
auszurichten.

Die Reisebranche wird zukUlnftig noch starker durch eine

Vernetzung und Integration von digitalen und analogen

Dienstleistungen gepragt sein. Die zukinftigen Entwick-

lungen werden stark davon abhangig sein, welche Akteure

in diesem Zusammenhang die koordinierende Rolle als

.Informationsmanager” besetzen kénnen.

Die Arbeitswelt in der Tourismusbranche wird im Kontext

der Digitalisierung vor allem durch die Verschiebung von

Tatigkeitsschwerpunkten, dem Erlernen von interaktionsbe-

zogenen und technischen Kompetenzen sowie der Entwicklung

neuer Geschaftsmodelle gepragt sein.

— Die BCD Travel Germany GmbH reprasentiert mit dem Ge-
schaftsreisemanagement somit einen spezifischen Teil-
bereich der Touristikwirtschaft, der jedoch in besonderer
Weise von Veranderungen im Zuge des digitalen Wandels
gepragt ist.

— Die Erbringung von hochkomplexen Beratungsdienstleistungen
hat im Produktportfolio der BCD Travel erheblich an Bedeutung
gewonnen. Dies ist im Wesentlichen auf den fortschreitenden
Digitalisierungsprozess in der Touristik zurlckzufthren.

— Der digitale Wandel hat bei BCD Travel neben einer Neu-
justierung der Tatigkeitsschwerpunkte zur Rationalisierung
von Arbeit beigetragen. Grundsétzlich wurden die Auf-
gabenschwerpunkte der Beschaftigten im operativen
Geschaft aber inhaltlich angereichert. Vor diesem Hinter-
grund hat die kontinuierliche Weiterqualifizierung und
technische Schulung der Mitarbeiter_innen an Bedeutung
gewonnen.

— Bei der Gestaltung von Arbeit im Kontext des digitalen Wandels
stellt die internationale Konzernstruktur eine Herausforderung
dar. Der zentrale Grund hierfUr sind die international sehr
unterschiedlichen Standards im Bereich des Datenschutzes
und der Mitbestimmunag.

5.7 OFFENTLICHER DIENST:
NIEDERSACHSISCHES JUSTIZMINISTERIUM
UND LANDESHAUPTSTADT HANNOVER

Als offentlichen Dienst bezeichnet man die verschiedenen Dienst-
stellen und Vertretungen, die fur die Abwicklung von &ffentlichen
Angelegenheiten zustandig sind und 6ffentlich finanzierte Dienst-
leistungen erbringen. Der &ffentliche Dienst umfasst somit alle
Personen, die zum Bund, zu einem Land, einem Landkreis oder
einer Kommune in einem entsprechenden Beschaftigungsver-
haltnis stehen, sowie diejenigen Personen, die fir eine offentlich-
rechtliche Korperschaft, Anstalt oder Stiftung arbeiten. Auch im
offentlichen Dienst hat der digitale Wandel umfassende
Veranderungsprozesse ausgeldst. Dabei ist zwischen zwei thema-
tischen StoRrichtungen zu unterscheiden: der qualitativen Auf-
wertung offentlicher Dienstleistungen durch die Einflhrung von
internetbasierten Diensten sowie die Nutzung digitaler Innova-
tionen zur Reorganisation und Optimierung verwaltungsinterner
Prozessablaufe.

Unter dem Schlagwort , E-Government” vollzieht sich gegen-
wartig eine tief greifende Modernisierung der &¢ffentlichen
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Verwaltung auf allen Ebenen des politisch-administrativen Systems
mit weitreichenden Folgen flr Beschaftigte und Blrger_innen.
Seitens der Gesetzgebung wurden in den zuruckliegenden
Jahren neue rechtliche Grundlagen und Rahmenbedingungen
geschaffen, um Geschaftsprozesse und Dienstleistungen der
offentlichen Verwaltung Uber elektronische Medien zu erbringen,
zu standardisieren und zuganglich zu machen. Im Jahr 2013
wurde von Bundestag und Bundesrat ein Gesetzentwurf zur
Forderung der elektronischen Verwaltung in Deutschland
verabschiedet. Mit dieser Gesetzesgrundlage wird das Ziel
verfolgt, rechtliche Hindernisse der elektronischen Kommunikation
mit der Verwaltung abzubauen. Das Gesetz sieht dazu alternative
Verfahren zur Ersetzung der Schriftform (eFormulare, elD etc.)
vor, Verpflichtungen zur Er6ffnung eines elektronischen Zugangs
und zur elektronischen Publikation, Grundsatze der elektronischen
Aktenfuhrung sowie Erleichterungen bei elektronischen Nach-
weisen und Zahlungsvorgangen. Es geht dabei nicht nur um die
Einflihrung der entsprechenden Softwareprogramme oder Hard-
waresysteme. Vielmehr wird mit einem ganzen Kanon neuer
Technologien, Gesetze, Vorschriften und Anordnungen eine
umfassende Verwaltungsmodernisierung vorangetrieben.
E-Government betrifft somit vielzahlige technologische Neue-
rungen, mit denen arbeitsorganisatorische Anderungen wie
neue verwaltungsubergreifende Kooperations-, Kommunikations-
und Wirtschaftsstrukturen verbunden sind (Biewer 2013: 5).

Verwaltung ist kein Selbstzweck. Sie dient dem Staat, insbe-
sondere den Burger_innen sowie den Unternehmen, und sollte
deren Bedurfnisse bei der Wahrnehmung ihrer Aufgaben deshalb
in besonderer Weise im Blick haben. Im Zuge des digitalen
Wandels stellt sich deshalb die Frage, auf welche Weise
technologische Innovationen genutzt werden kénnen, um BUr-
ger_innen, Unternehmen und sonstige Institutionen von burokra-
tischen Hurden zu entlasten, den Zugang zu 6ffentlichen Daten zu
erleichtern und neue Formen der Partizipation zu erproben (Blrger-
portale, internetbasierte Abstimmungen und Dialogverfahren etc.).
Ziel muss es folglich sein, das staatliche Leistungsangebot zu
erweitern, die Transparenz zu verbessern sowie die Zuganglichkeit
zu politischen Prozessen zu erhéhen (BMI 2014: 10). Eine digitale
offentliche Verwaltung setzt allerdings auch voraus, dass Infor-
mationen, die online an Behdrden weitergegeben werden, hohen
Sicherheitsstandards unterliegen. Die Blrger_innen mussen zudem
wissen, wie mit ihren Daten verfahren wird und welche Akteure
darauf Zugriff haben. Durch den Einsatz digitaler Technologien in
einer smarten Verwaltung kann darUber hinaus die Arbeitgeber-
attraktivitat des offentlichen Dienstes erhéht werden.

Ein weiterer wichtiger Aspekt der zunehmenden Digitalisie-
rung von Verwaltungsprozessen ist die Aktivierung von verwal-
tungsinternen Optimierungspotenzialen. In diesem Zusammen-
hang liegt der Fokus auf der Nutzung digitaler Technologien zur
Vernetzung, Reorganisation und Parallelisierung von Verwaltungs-
prozessen. Die zentrale Herausforderung ist in diesem Zusammen-
hang eine rechtssichere und storungsfreie elektronische Abbildung
und Optimierung papierbasierter Verwaltungsablaufe. Ziel ist es,
bestimmte Prozesse schneller und weniger kompliziert abzu-
wickeln (automatisierte Datenprifung, schnelle Datentbermitt-
lung etc.), Medienbriiche zu vermeiden und Informationsdefizite
zu minimieren (elektronische Bereitstellung von Verfahrensda-
ten, Rechtsquellen und Fachinformationen).

Flr die Beschaftigten des 6ffentlichen Dienstes ergeben sich
durch die Einflhrung digitaler Innovationen und die Reorganisation
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von Verwaltungsprozessen erhebliche Veranderungen. Wie in
den anderen betrachteten Dienstleistungsbranchen liegt ein
Schwerpunkt auf dem Erwerb des technischen Know-how zur
Entwicklung, Implementierung und Anwendung der neuen
Instrumente. Darlber hinaus lassen sich die folgenden
allgemeinen Auswirkungen auf die Arbeitswelt skizzieren:

— Auch wenn Fragen der Datensicherheit und der Schutz von
Personlichkeitsrechten in allen Dienstleistungsbranchen von
hoher Relevanz sind, missen aufgrund der hoheitlichen und
besonders verantwortungsvollen Aufgaben der 6ffentlichen
Verwaltung besondere Sicherheitsstandards bei der Erbringung
offentlicher Dienstleistungen gelten. Daraus ergibt sich die
Notwendigkeit, die Organisation (vor allem mobiler) Arbeit im
offentlichen Dienst starker zu reglementieren, als dies in
anderen Dienstleistungsbereichen der Fall ist.

— Angesichts der demografischen Entwicklung und der Tendenz
zur ,digitalen Spaltung” der Gesellschaft sollte gewahr-
leistet sein, dass traditionelle, nichtelektronische Zugange zu
Informationen und Dienstleistungen der Verwaltung bewahrt
werden (Biewer 2013: 11). Die sozialen und emotionalen
Anforderungen in der ¢ffentlichen Verwaltung gelten vor
allem in den Bereichen mit direktem Burgerkontakt ohnehin
als aulerordentlich hoch (Roth 2015: 41). Im Zuge des digitalen
Wandels sollten Beschéaftigte der 6ffentlichen Verwaltung
noch intensiver darauf vorbereitet werden, sowohl in der
digitalen als auch in der analogen Welt mit den Blrger_innen
zu interagieren (Multi-Channel-Kommunikation).

— Durch den Einsatz digitaler Technologien soll der Informations-
austausch zwischen verschiedenen Verwaltungsebenen und
Behorden erleichtert werden. Auf kommunaler Ebene wird
ferner unter dem Stichwort ,, Smart-City-Konzepte” eine um-
fassende Vernetzung (6ffentlicher und privater) stadtischer
Infrastrukturen mit den Birger_innen angestrebt. Die Aus-
und Weiterbildung von Beschaftigten des 6ffentlichen Diens-
tes wird deshalb verstarkt prozessorientiert und kompetenz-
feldUbergreifend angelegt sein.

Die sich abzeichnenden Digitalisierungsprozesse im &ffentlichen
Dienst wurden mit dem Vorsitzenden des Hauptpersonalrates
Justiz des Landes Niedersachsen sowie mit Fihrungskraften des
Referats fur Informationstechnik und elektronischen Rechtsverkehr
des Niedersachsischen Justizministeriums diskutiert. Zudem
wurden Gesprache mit Vertreter_innen der Landeshauptstadt
Hannover durchgefihrt (AG Digitalisierung des Gesamtpersonal-
rats sowie Fachbereich Personal und Organisation). Folglich
konnten die aktuellen Entwicklungen auf zwei verschiedenen
Ebenen des politisch-administrativen Systems beleuchtet werden.
Die Landeshauptstadt und das niedersachsische Justizwesen
sind als Untersuchungsfelder auch deshalb besonders
interessant, da aktuell in beiden Institutionen verschiedene
Pilotprojekte zur Reorganisation von Verwaltungsprozessen und
Arbeitsablaufen im Zuge des digitalen Wandels durchgefthrt
werden.

Nachdem im Justizwesen der Fokus im Kontext des digitalen
Wandels zunachst vor allem auf der Digitalisierung von Routine-
tatigkeiten des mittleren Dienstes und des Schreibdienstes lag,
hat die Digitalisierung von Verfahrensprozessen mittlerweile
stark an Bedeutung gewonnen. Mit dem Gesetz zur Férderung
des elektronischen Rechtsverkehrs (eJustice-Gesetz; BGBI. |
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2013: 3.786) sind die Justiz und insbesondere die Anwalt-
schaft verpflichtet, spatestens ab dem Jahr 2022 ausschlieflich
auf elektronischem Wege miteinander zu kommunizieren
(ausgenommen ist der Bereich der Strafsachen). Ein flachen-
deckender elektronischer Rechtsverkehr kann allerdings nur
dann einen verninftigen und wirtschaftlichen Beitrag zur
Verbesserung der Arbeitsbedingungen in der Justiz leisten,
wenn auch die Gerichtsakten selbst elektronisch gefuhrt
werden. Neben der Einflhrung des elektronischen Rechtsver-
kehrs (elektronische Erstellung und Versand von Verfligungen,
Bescheiden, Einladungen und sonstigen Folgedokumenten)
sollen deshalb auch die Gerichtsakten selbst elektronisch gefthrt
werden (E-Akten). Dies ermdglicht durchgangig elektronische
Geschaftsprozesse, was weitreichende Implikationen auf die
organisatorische Konzeption von Fachprozessen, die Orga-
nisations- und Personalentwicklung oder den technischen
Betrieb haben wird. Mit dem eJuNi-Programm (= elektronische
Justiz in Niedersachsen) sollen vor diesem Hintergrund innerhalb
von zehn Jahren die Grundlagen fur eine zukunftsfahige Justiz-
arbeit geschaffen werden. Aktuell werden einzelne Elemente
des eJuNi-Programms im Rahmen von Pilotprojekten erprobt
(eJustice-Testgerichte). Bei der flachendeckenden Einflhrung des
elektronischen Rechtsverkehrs und der elektronischen Akte
kooperiert das Land Niedersachsen mit Bremen, Hessen,
Nordrhein-Westfalen, dem Saarland und Sachsen-Anhalt im
Rahmen des Entwicklungsverbunds ,e2”. Thematische Schwer-
punkte sind eine moderne Textverarbeitung, die ergonomische
elektronische Akte, ein innovatives Posteingangs- und -ausgangs-
management, eine elektronische und ergonomische Fach-
wendung sowie ein Saalanzeige- und -managementsystem. Die
entsprechenden Softwareldsungen werden speziell fir die Justiz
entwickelt. Bestimmte Elemente werden dabei von Software-
anbietern bezogen und unter Beteiligung justizeigener IT-Spezia-
list_innen weiterentwickelt.

Auch bei der Landeshauptstadt Hannover werden Informa-
tionen zunehmend auf digitalem Wege verarbeitet. Wurden im
Zuge der Digitalisierung zunachst Insellésungen implementiert,
ist der Einsatz neuer Technologien heute flachendeckender. Die
Einfihrung neuer Systeme und Technologien erfolgt auch weiter-
hin in der Regel im Rahmen von Pilotprojekten (z. B. mobile
Pflegedokumentation, Dokumentenmanagementsystem, modulare
Erweiterung und Vernetzung von Ressourcenplanungssystemen
etc.). Dieser beteiligungsorientierte Ansatz bietet die Moglichkeit,
Effekte auf die Arbeitsorganisation und -zufriedenheit in
mehreren Schritten zu evaluieren. Digitale Technologien werden
daruber hinaus zur Flankierung von Beteiligungsprozessen genutzt
(BUrgerpanel, Onlinebefragungen auf internen und externen
Plattformen etc.). Die Erfahrungen zeigen, dass digitale
Partizipationskanale von den Burger_innen bisher allerdings
noch nicht besonders stark nachgefragt werden. Einen Schwer-
punkt bei der Reorganisation von Arbeitsprozessen bildet die
Schaffung von Mdglichkeiten zum mobilen Arbeiten. Schon seit
einigen Jahren besteht bei der Landeshauptstadt die Moglichkeit
zur Telearbeit. FUr die Nutzung von Telearbeit gilt eine 40-60-
Regelung (d. h. maximal 40 Prozent der Arbeitszeit kann von zu
Hause aus erbracht werden). Telearbeit muss beantragt und
genehmigt werden. Dabei sind arbeits- und datenschutzrecht-
liche Aspekte zu beachten. Durch den Einsatz mobiler Endgerate
wie Notebooks, Tablets und Smartphones sollen nun weitere
Maglichkeiten zur Flexibilisierung von Arbeit geschaffen werden.
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Neben einer Steigerung der Arbeitgeberattraktivitat konnte
diese Entwicklung mittelfristig auch dazu fihren, dass mobile
Mitarbeiter_innen eingesetzt werden konnen, die bestimmte
Verwaltungsdienstleistungen direkt vor Ort bei den Kund_innen
erbringen konnten.

Die konkreten Humanisierungs- und Dehumanisierungspoten-
ziale sind im Vergleich zu den Innovationen in anderen Dienst-
leistungsbereichen eher gering. Die Umstellung von Geschafts-
prozessen auf eine digitale Arbeitstechnik hat das Potenzial, die
Qualitat der Arbeit zu erhdhen und bestimmte Tatigkeiten
interessanter zu gestalten. Ein solcher Effekt lasst sich vor allem
auf die Erweiterung von Aufgabenprofilen und die Substitution
bestimmter (monotoner) Routinetatigkeiten zurtckfihren. Im
Justizbereich ist es denkbar, dass Servicekraften zusatzliche
Aufgaben von Richter_innen und Rechtspfleger_innen Uber-
tragen werden, z.B. beim Terminmanagement und der Struktu-
rierung umfangreicher Akten. Der Einsatz mobiler Endgerate hat
zudem zur Folge, dass schneller auf Informationen zugegriffen
und dadurch bestimmte Arbeitsprozesse beschleunigt werden
konnen. Nachteile kdnnten entstehen, wenn die digitale Abbil-
dung von Fachverfahren und die Nutzung mobiler Endgerate
eine verstarkte Kontrolle der Bediensteten zur Folge hat (z. B.
indem erfasst wird, wie lange eine Person flr die Bearbeitung
eines bestimmten Prozessabschnitts bendtigt). Der tatsachliche
Mehrwert solcher Kontrollsysteme wurde in den Experteninter-
views allerdings auch von der Arbeitgeberseite angezweifelt.

Im Justizwesen hat die zeitliche und raumliche Entgrenzung
von Arbeit in den zuruckliegenden Jahren bereits deutlich
zugenommen (v.a. bei Richter_innen, Staatsanwalt_innen und
Rechtspfleger_innen). Die Digitalisierung von Geschaftsprozessen
flhrt dazu, dass einzelne Arbeitsschritte nicht langer an einen
bestimmten Ort gebunden sind. Dadurch koénnte sich auch die
Organisation von Arbeitsablaufen verandern. Moglich ware zum
Beispiel eine verstarkte fachliche Konzentration, d.h. dass
bestimmte Tatigkeiten an einzelnen Gerichten gebundelt werden.
Eine solche Arbeitsteilung zwischen den Standorten wuirde zu
einer weiteren Routinisierung und Professionalisierung der
Arbeitsprozesse fihren. Allerdings sollte sichergestellt sein, dass
eine solche Entwicklung keine negativen Auswirkungen auf die
Bereitstellung eines qualitativ hochwertigen Blrgerservices hat
(Prasenszeiten, keine SchlieSung von Standorten etc.). Der Dialog-
prozess Hannover 2030, der auch innerhalb der Verwaltung
gefuhrt wurde, hat gezeigt, dass auch bei den Bediensteten der
Landeshauptstadt grundsatzlich ein hohes Interesse an weiteren
Maoglichkeiten zur zeitlichen und raumlichen Flexibilisierung von
Arbeit besteht. Vor diesem Hintergrund hat sich die Verwaltungs-
spitze das Ziel gesetzt, die Moglichkeiten zum mobilen Arbeiten
erheblich auszubauen. Die Wiinsche und Bedurfnisse der
einzelnen Beschéftigten sind in diesem Zusammenhang jedoch
durchaus sehr unterschiedlich. Zudem ist zu beachten, dass
bestimmte interaktive Tatigkeiten durch den Einsatz digitaler
Technologien zwar qualitativ aufgewertet werden (z. B. Tablets
in der stationaren Pflege), dies jedoch nicht zwangslaufig zu
einer zeitlichen und rdumlichen Entgrenzung etablierter
Arbeitsprozesse fuhrt. In der starkeren Flexibilisierung von
Verwaltungsarbeit durch den Einsatz mobiler Endgerate wird vor
allem die Chance gesehen, die Arbeitgeberattraktivitat der
Landeshauptstadt zu steigern. Beim Wettbewerb um Fachkrafte
kann die 6ffentliche Verwaltung in der Regel nicht mit den in
der freien Wirtschaft gezahlten Gehaltern konkurrieren. Eine
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einfache Vereinbarkeit von Familie, Freizeit und Beruf konnte vor
diesem Hintergrund einen wichtigen Wettbewerbsvorteil dar-
stellen. Nichtsdestotrotz sind sowohl im Justizwesen als auch in
der Kommunalverwaltung Prasenzzeiten fur den Austausch mit
den Kolleg_innen vor Ort fir effiziente Arbeitsablaufe elementar.
Vor diesem Hintergrund steigen die Koordinierungsanforder-
ungen im Zuge einer verstarkten Nutzung der Moglichkeiten zur
mobilen Arbeit und flexiblen Arbeitszeitmodellen. Die Fihrungs-
krafte missen in diesem Zusammenhang eine moderierende
Rolle einnehmen, was wiederum hohe soziale Kompetenzen
erfordert. Zudem werden der rdumlichen Entgrenzung von
Verwaltungsarbeit durch datenschutzrechtliche Bestimmungen
Grenzen gesetzt: Auf Akten, die schon heute nicht mit nach
Hause genommen werden kdnnen, wird auch zukinftig kein
digitaler Zugriff von aufRen moglich sein.

Im niedersachsischen Justizwesen wurden durch die Ein-
fuhrung von Fachverfahren in der Vergangenheit bereits erste
Rationalisierungseffekte erzielt und diese auch haushaltswirk-
sam eingespart. Auch im Rahmen des eJuNi-Programms sollen
sich die Ausgaben langfristig refinanzieren. Tendenziell wird
derzeit allerdings eher mehr technikfreundliches Personal zur
Implementation der neuen Systeme benétigt. Mittelfristig werden
sich Rationalisierungspotenziale vor allem im Bereich der Sach-
bearbeitung (Dateneingabe, Textverarbeitung etc.), der
Archivierung, im mittleren Dienst und im (Justiz-)Wachmeister-
dienst ergeben. Da im Zuge des digitalen Wandels allerdings
auch neue Tatigkeiten entstehen werden, lassen sich die mittel- bis
langfristigen Effekte auf die Beschaftigung im Justizwesen nur
sehr schwer abschatzen. Die Arbeitnehmerseite im Justizwesen
geht davon aus, dass im Zuge der fortschreitenden Digitali-
sierung bis zu einem Drittel der Stellen fir Servicekrafte gefahrdet
sein kdnnten. Auch bei der Landeshauptstadt Hannover ergeben
sich im Zuge des digitalen Wandels durchaus Rationalisierungs-
potenziale flr einzelne Tatigkeiten (z. B. im Bereich der Registratur,
der Rechnungssachbearbeitung oder bei den Postdiensten).
Viele Pilotprojekte im Kontext der Digitalisierung werden mit der
Begriindung initiiert, dadurch in erheblichem Mafse Ressourcen
sparen zu konnen. Dieses Einsparvolumen wird zwar in die
Kostenplanung eingestellt, die tatsachlichen Effekte werden
bislang allerdings nicht nachtraglich erfasst bzw. evaluiert.
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Letztendlich ist es eine politische Entscheidung, ob Zeitgewinne im
Zuge der Digitalisierung in die Verbesserung der Qualitat von
Verwaltungsdienstleistungen investiert oder zur Rationalisierung
von Arbeit genutzt werden. Bei substituierbaren Aufgaben
handelt es sich in der Regel um Teilbereiche von Tatigkeitsprofilen
und es ist derzeit nur schwer vorstellbar, dass einzelne Berufs-
bilder in der Stadtverwaltung komplett durch den Einsatz neuer
Technologien substituiert werden. In den Gesprachen mit
Akteur_innen der Stadtverwaltung wurde in diesem Zusammen-
hang auch die Position vertreten, dass die Landeshauptstadt durch-
aus eine soziale Verantwortung tragt und deshalb auch zukunftig
einen bestimmten Anteil an ,einfacher Arbeit” vorhalten sollte.

Vor dem Hintergrund sich abzeichnender Rationalisierungs-
potenziale bei bestimmten Routinetatigkeiten wird es letzt-
endlich darum gehen, die betroffenen Mitarbeiter_innen zu
beféhigen, neue Tatigkeitsschwerpunkte aufzugreifen. In diesem
Zusammenhang stellt sich Frage, inwiefern die neu zu erwerbenden
Kompetenzen einen ersetzenden oder einen erganzenden
Charakter aufweisen (Veranderung des Arbeitsmittels versus
Veranderung des Aufgabenprofils). Bei einer Veranderung des
Aufgabenprofils und einer damit einhergehenden qualifikatorischen
Anreicherung der Tatigkeiten ist zu prifen, inwiefern sich neue
Arbeitsplatzbeschreibungen und -bewertungen ergeben
(Eingruppierung). Sowohl bei der Landeshauptstadt als auch im
Justizbereich hat die Zahl der Weiterbildungsangebote im Zuge
der Digitalisierung zugenommen. Diese haben in den meisten
Fallen die Vertiefung von Software- und Prozesskenntnissen zum
Inhalt. Im Justizwesen besteht neben dem Besuch von Schulungs-
angeboten die Moglichkeit, eine_n mobile_n IT-Trainer_in vor Ort
in den Gerichten einzusetzen. Zudem wurden E-Learning und
Blended-Learning-Formate eingefiihrt. Bei der Identifizierung
von konkreten Weiterbildungsbedarfen hilft ein Fragebogen zur
Selbsteinschatzung der individuellen IT-Kenntnisse.

Von den Gesprachspartner_innen des &ffentlichen Dienstes
wird die Zusammenarbeit zwischen Verwaltung und Haupt-
personalrat (sowie den Richter- und Staatsanwaltsvertretungen)
bei der Gestaltung des digitalen Wandels als sehr gut empfunden.
Ein wichtiger Grund hierfUr ist, dass sowohl die Verwaltungsspitzen
als auch die Mitarbeiter_innen an der Erarbeitung gemein-
samer Losungen interessiert sind und viele (potenzielle) Konflikte

Abbildung 6

/

Arbeitshandeln
Auf welche Weise erfolgt die Aufgabenerbringung?
Welche Féhigkeiten sind daflir notwendig?

Quelle: CIMA Institut fir Regionalwirtschaft GmbH

Drei Zugriffskategorien auf die Veranderung von Dienstleistungsarbeit

Arbeitsobjekt

Was ist die Zielrichtung des Arbeitshandelns?

AN

Arbeitssteuerung

Wie wird die Aufgabenerbringung koordiniert?




FRIEDRICH-EBERT-STIFTUNG - Wirtschafts- und Sozialpolitik

bereits frihzeitig im Rahmen von Pilotprojekten geklart werden
konnen. Im Rahmen des eJuNi-Projekts sind Beteiligungs-
elemente fest in der Programmstruktur verankert (Lenkungs-
kreis, Rat der Anwender, spezielle Informationsveranstaltungen,
Berichte zum Projektstand im Hauptpersonalrat etc.). Im Rat der
Anwender sind verschiedene Beschéftigtengruppen der nieder-
sachsischen Justiz und externe Justiznutzer_innen (Rechtsanwalt_in-
nen und Notar_innen) vertreten. Der Rat hat eine beratende und
kontrollierende Funktion. So werden in dem Gremium konkrete
Vorschlage flr die Ausgestaltung des eJuNi-Programms erarbeitet.
Gleichzeitig werden dem Gremium Vorschlage von der Projekt-
leitung vorgestellt. Diese Vertrauens- und Beteiligungskultur gilt
es zu erhalten, denn die Akzeptanz der Mitarbeiter_innen ist
bei der erfolgreichen Einfihrung digitaler Arbeitsmittel und bei
der Reorganisation von Verwaltungsprozessen von zentraler
Bedeutung. Konfliktpotenziale kénnten sich in der Zukunft
bezlglich der Frage ergeben, inwiefern sich aus dem Erwerb
neuer Qualifikationen Vergltungsvorteile fir die Beschaf-
tigten ergeben kénnten.

Zusammenfassend lassen sich bezliglich der Digitalisierung
des 6ffentlichen Dienstes die folgenden zentralen Ergebnisse
skizzieren:

— Beiden sich derzeit abzeichnenden Digitalisierungsprozessen
im &ffentlichen Dienst kann zwischen zwei thematischen Stof3-
richtungen unterschieden werden: der qualitativen Auf-
wertung Offentlicher Dienstleistungen durch die Einfihrung
von internetbasierten Diensten sowie der Nutzung digitaler
Innovationen zur Reorganisation und Optimierung verwal-
tungsinterner Prozessablaufe.

— Aufgrund der hoheitlichen und besonders verantwortungs-
vollen Aufgaben der 6ffentlichen Verwaltung missen bei der
Implementierung digitaler Technologien und bei der Organi-
sation digitaler Arbeit besondere Sicherheitsstandards gelten.

— Mit Instrumenten des E-Governments sollen eine qualitative
Aufwertung 6ffentlicher Dienstleistungen und die Etablierung
neuer Formen der Partizipation ermdglicht werden.

— Mit der Nutzung digitaler Technologien wird ferner eine Ver-
netzung, Reorganisation und Parallelisierung von Verwaltungs-
prozessen angestrebt. Ziel ist es, bestimmte Prozesse
schneller und weniger kompliziert abzuwickeln, Medien-
briiche zu vermeiden und Informationsdefizite zu minimieren.
Ein Beispiel fur eine solche Prozessoptimierung stellt die Ein-
fUhrung des elektronischen Rechtsverkehrs und der E-Akte
im niedersachsischen Justizwesen dar (eJuNi-Programm).

— Am Beispiel des mobilen Arbeitens in der Verwaltung wird
deutlich, welche Chancen und Risiken mit dem digitalen
Wandel fir die Arbeitswelt verbunden sein kénnen:

- Die Arbeitsplatzattraktivitat kann durch eine starkere
Flexibilisierung erhoht werden. Dies verschafft der Ver-
waltung einen Vorteil beim Wettbewerb um Fachkrafte
(Vereinbarkeit von Familie, Freizeit und Beruf). Zudem
konnen bestimmte Aufgaben schneller und effizienter
bearbeitet werden.

»  Es muss allerdings gewahrleistet sein, dass eine zuneh-
mende zeitliche und raumliche Entgrenzung von
Verwaltungsarbeit zu keiner Selbstausbeutung und
Uberlastung der Bediensteten filhrt. In diesem
Zusammenhang kommt den FlUhrungskraften eine
wichtige koordinierende Aufgabe zu.
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«  Zudem muss sichergestellt sein, dass der Service fur die
BUrger_innen nicht unter dem Einsatz digitaler Technolo-
gien leidet (Prasenzzeiten, SchlieSung von Standorten etc.).

— Im Zuge der Digitalisierung kénnten im &ffentlichen Dienst

vor allem einfachere Routinetatigkeiten substituiert werden.
Ob Zeitgewinne im Zuge der Digitalisierung in die Verbesse-
rung der Qualitat von Verwaltungsdienstleistungen investiert
oder zur Rationalisierung von Arbeit genutzt werden, ist
letztendlich eine politische Entscheidung.

— Die Aushandlungsprozesse in der Landeshauptstadt Hannover
und der niedersachsischen Justiz sind von einer Vertrauens-
und Kooperationskultur gepragt. Die Diskussion der Frage,
inwiefern der Erwerb neuer (technologischer) Kompetenzen
eine veranderte Eingruppierung der betroffenen Mitarbei-
ter_innen zur Folge hat, kdnnte zukinftig an Bedeutung
gewinnen.

5.8 INTEGRATION DER ANALYSEERGEBNISSE

Die Analyse der Veranderungsprozesse in den verschiedenen
Dienstleistungsbranchen hat verdeutlicht, dass der digitale
Wandel erhebliche Chancen und Risiken flr die Erwerbstatigen
mit sich bringt. Um die sich abzeichnenden Entwicklungen im
Bereich der Arbeit miteinander in Bezug zu setzen, werden die
zentralen Veranderungen im Folgenden entlang dreier Zugriffs-
kategorien auf die Veranderung von Dienstleistungsarbeit
gegenubergestellt. Es handelt sich dabei um das Arbeitsobjekt,
das Arbeitshandeln und die Arbeitssteuerung. Mit dem Arbeits-
objekt ist der Gegenstand gemeint, auf den sich das Arbeits-
handeln ausrichtet. So ist beispielsweise die Erflllung des
InformationsbedUrfnisses spezifischer Kund_innen das Arbeits-
objekt eines/einer Beschaftigten der Medienbranche. Der
Begriff des Arbeitshandelns beschreibt die konkrete Form der
Leistungserbringung und steht somit in einem engen Zusammen-
hang mit den spezifischen Fahigkeiten und Kompetenzen des/
der Dienstleistungserbringer_in. Eine Form des Arbeits-
handelns kann beispielsweise die Erstellung eines Bescheides
durch eine_n Beamt_in sein. Die Arbeitssteuerung zielt
schliefslich darauf ab, mit welchen Instrumenten die Leistungs-
erbringung koordiniert wird. Dabei kénnen z.B. hierarchische,
kooperative oder charismatische Ansatze verfolgt werden
(Pfeiffer 2001: 248).
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Medien

Das Arbeitsobjekt hat sich im Zuge der Digitalisie-
rung zunehmend auch auf Onlinemedien ver-
schoben. Hiermit einher geht eine Veranderung
der Kommunikationsstréme vom Medium zum/
zur Rezipient_in. Der/die Rezipient_in hat die
Maoglichkeit zum Dialog.

Die Grenzen zwischen dem audiovisuellen und
dem Onlinebereich verschwimmen.

Fur die Beschaftigten in der Medienbranche ist der
digitale Wandel vor allem mit dem Erwerb neuer
(technischer) Qualifikationen und der Erprobung
neuer Arbeitsprozesse verbunden.

Nicht selten gehen diese Veranderungen mit einer
zunehmenden Verzahnung journalistischer und
technischer Kompetenzbereiche einher. Die Mitar-
beiter_innen erhalten die Méglichkeit, sich in neuen
Arbeitsfeldern zu erproben.

Der digitale Wandel hat durch die neuen gestalte-
rischen und technischen Méglichkeiten zum Bei-
spiel im Bereich des Videojournalismus die eigen-
standige Erarbeitung ganzer Beitrdge ermdglicht.
Dennoch sind eine enge Zusammenarbeit mit der
Redaktion und Produktion sowie eine zentrale
Anlaufstelle, z.B. fur die technische Beratung,
unerlasslich.

Verkehr

Das Arbeitsobjekt des Verkehrswesens, die
Erbringung von Verkehrsdienstleistungen, wird
zunehmend durch den Einsatz technologischer
Lésungen unterstutzt. Wesentliche Einsatzfelder
digitaler Technologien sind die Fahrzeugtechnik,
die technische Organisation der Verkehrssysteme
sowie die Digitalisierung der institutionellen
Verwaltungsstrukturen.

Aktuell erfolgt eine Verdnderung der Arbeits-
objekte, hin zur Bereitstellung und Vermittlung
von Transportdienstleistungen. Die Entwicklung
geht mit der Entstehung innovativer Geschéafts-
modelle, wie etwa der Bereitstellung verkehrs-
mittelubergreifender Buchungs- und Abrechnungs-
plattformen, einher. Weitere Handlungsfelder sind
Fahrzeugvernetzung und Echtzeitauswertung von
Verkehrsdaten. Die technologische Basis ermdg-
licht bereits heute disruptive Mobilitatkonzepte.

Die Digitalisierung fuhrt zu einer Verschiebung der

Tatigkeitsfelder hin zu serviceorientierten Aufgaben.

Die Qualifikationsanforderungen an die Beschéftigten
im Verkehrswesen nehmen zu. Neben einer hoheren
technologischen Kompetenz sind vor allem eine
ausgepragte Entscheidungskompetenz sowie gute
Kommunikationsfahigkeiten gefragt.

Die Gestaltung digitaler Arbeit ist ein wichtiges
Themenfeld betrieblicher Koordinations- und
Aushandlungsprozesse. Die fortschreitende Digitali-
sierung kann dabei zu einem wachsenden Konflikt-
potenzial fUhren.

Fahrerlose OPNV-Systeme wiirden zu einer
Zentralisierung von Kontroll- und Koordinations-
aufgaben flhren.

Telekommunikation

Das Arbeitsobjekt der Telekommunikationsunter-
nehmen hat sich in den vergangenen Jahren stark
gewandelt. Wahrend der Fokus in der Vergangen-
heit auf der Infrastrukturbereitstellung und
standardisierten Produkten fur die Nutzung von
Telekommunikationsdienstleistungen lag, hat
sich das Produktportfolio mittlerweile stark
diversifiziert. Es wurde um Onlineservices und
Themenfelder wie Internet Security oder Big-
Data-Analyse erweitert.

Aufgrund der hohen Bedeutung von Digitalisie-
rungstechnologien in nahezu allen anderen
Branchen, entwickeln Telekommunikationsunter-
nehmen inzwischen zudem mafRgeschneiderte,
interdisziplindr ausgerichtete Produkte (z.B. Echt-
zeitinternet fir autonomes Fahren, Umstrukturie-
rung von Arbeitsprozessen unter Einsatz digitaler
Technologien).

Die Aufgabenerbringung erfolgt je nach Aufgaben-
stellung sehr unterschiedlich und bedarf verschiedens-
ter Qualifikationen. Im Bereich der Infrastruktur-
bereitstellung und Vertragsabwicklung (Verwaltung)
wurden in den vergangenen Jahren viele Routine-
tatigkeiten automatisiert.

Bei den noch bestehenden Verwaltungstatigkeiten
hat die eigenstandige Problemlésungskompetenz
stark an Bedeutung verloren. Durch die zunehmen-
de Selbstverwaltung aufseiten der Kund_innen ist
vielmehr ein gelenktes Handeln gefordert.

In den starker innovationsorientierten Unternehmens-
bereichen zeigt sich hingegen ein ganz anderes Bild.
Hier bestehen ein stetiger Aus- und Weiterbildungs-
bedarf im Umgang mit den digitalen Technologien
(lebenslanges Lernen) und die Notwendigkeit des
interdisziplinaren Denkens und Handelns.

Bei der Koordination der Aufgabenerbringung ist
zwischen den verschiedenen Bereichen innerhalb
der Unternehmen zu unterscheiden. Die Digitalisie-
rung ermaglicht eine zunehmende Integration der
Kund_innen in die Geschaftsablaufe. Durch die
direkte Einbindung der Kund_innen Gbernehmen
diese einen Teil der Verwaltungsaufgaben selbst.
Die Mitarbeiter_innen in der Verwaltung reagieren
entsprechend vermehrt auf das Handeln der
Kund_innen.

Direkt bei Kund_innen zu erbringende technische
Dienstleistungen werden an Subunternehmen
vergeben.

In anderen Bereichen der Unternehmen erfolgt die
Aufgabenkoordinierung nach dem Konzept des
Future Working. Dieses bietet den Mitarbei-
ter_innn moderne Arbeitsplatze und die M&g-
lichkeit der qualifikationsbezogenen Aufgaben-
erbringung. Gleichzeitig setzt diese Arbeitsweise
ein hohes Mal% an Selbstverwaltung und
-verantwortung voraus.
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Handel und Logistik

Handel und Logistik agieren als Bindeglied zwischen
Produktion und Verbraucher_innen und sind flr die
Planung, Steuerung und den Transport von
Waren zustandig. Sie sind heute schon wichtige
Anwendungsfelder digitaler Technologien und
die Digitalisierung ist entsprechend weit voran-
geschritten. Mit dem Onlinehandel sind auch
neue Geschaftsfelder hinzugekommen, im Kern
gab es aber keine grundlegenden Veranderungen
des Arbeitsobjektes.

Auch wenn in einigen Bereichen eine tiefer gehen-
de Digitalisierung und Automatisierung theore-
tisch moglich ist, wird diese in vielen Fallen aus
wirtschaftlichen Grinden nicht umgesetzt. Durch
weitere neue Technologien, wie den 3-D-Druck,
konnte sich jedoch auch der Kernbereich der
Logistik zuklinftig starker wandeln (Wandel zur
Informationslogistik).

Im Handel und der Logistik ist eine differenzierte Be-
trachtung der Kompetenzen nach Qualifikationsstufen
notwendig, da die Tatigkeiten sich stark voneinander
unterscheiden und sehr unterschiedliche Fahigkeiten
bei den Mitarbeiter_innen voraussetzen.

Gering qualifizierte Tatigkeiten haben in ihrer Bedeu-
tung stark abgenommen. Die Entscheidungskompe-
tenzen der Mitarbeiter_innen wurden durch den
Einsatz digitaler Assistenzsysteme stark reduziert. Gleich-
zeitig sind die Anforderungen an die Mitarbeiter_innen
im Hinblick auf Prazision und Schnelligkeit stark
gestiegen.

Auf der mittleren Qualifikationsebene haben die Ent-
scheidungs- und Steuerungskompetenzen hingegen
deutlich zugenommen. Um einen reibungslosen
Ablauf zu gewahrleisten, zahlen neben dem tech-
nischen Know-how insbesondere eine hohe Interak-
tionsfahigkeit sowie ein schnelles Reaktionsvermdgen
zu wichtigen Kompetenzen.

Die Koordination der Aufgabenerbringung ist in
vielen Fallen durch klare hierarchische Strukturen

gepragt.

Routinetatigkeiten werden insbesondere in der
Kommissionierung mithilfe digitaler Assistenz-
systeme koordiniert, die ein selbststandiges
Arbeiten der Kommissionierer zunehmend ein-
schranken. Dies beglinstigt den hohen Einsatz
von Subunternehmer_innen und Leiharbeiter_
innen.

Touristik

Im Zuge der Digitalisierung haben sich insbeson-
dere die Produktportfolios von Reisebiiros und
Reiseveranstaltern verschoben. Da Reisedienst-
leistungen verstarkt Uber das Internet gebucht
werden, sind in diesem Bereich nur noch sehr
geringe Provisionen zu erzielen. Ein neuer Schwer-
punkt wurde von vielen Unternehmen deshalb in
der Erbringung komplexer Beratungsdienstleis-
tungen gesetzt.

Zudem werden digitale und analoge Dienstleis-
tungen verstarkt miteinander verknUpft.

Durch die Konzentration auf die Erbringung von
Beratungsdienstleistungen und die hohe Probleml6-
sungskompetenz in Krisensituationen sind die Anfor-
derungen an die Beschéaftigten gestiegen. Auch die
Bedeutung von Erfahrungswissen hat zugenommen.

Die Kommunikation mit den Kund_innen erfolgt im
Reisemanagement fast ausschlieflich telefonisch
und uber das Internet. Die Bedeutung von raumlicher
Néhe zu den Kund_innen hat stark abgenommen.

Im Bereich des operativen Geschéfts sind im Reise-
management zwar flexible Arbeitszeiten moglich,
Telearbeit ist jedoch untypisch. Die Koordination
und Abstimmung erfolgt deshalb in der Regel in
den Teams des jeweiligen Standorts.

Offentlicher Dienst

Die hoheitlichen Aufgaben 6ffentlicher Institu-
tionen haben sich im Zuge des digitalen Wandels
kaum veréndert. Die Leistungserbringung wurde
allerdings durch neue Instrumente des E-Govern-
ments sowie internetbasierte Partizipationsformen
erganzt.

Digitale Technologien werden zur Automatisierung
und Optimierung von Fachverfahren genutzt. Fur
die Beschaftigten ergeben sich daraus neue Qualifi-
zierungsbedarfe im Bereich des technologischen
Know-how sowie der kompetenzfeldibergreifenden
Vernetzung offentlicher Einrichtungen.

Auch im &ffentlichen Dienst wird eine starkere Flexi-
bilisierung von Arbeitszeit und -ort angestrebt. Insbe-
sondere die Mdglichkeiten zum mobilen Arbeiten
sollen ausgebaut werden.

Das Prinzip hierarchischer Steuerung hat weiter-
hin Bestand. Bei der Entwicklung und Implemen-
tierung neuer Systeme und Verfahren werden
allerdings verstarkt projektbezogene und koope-
rative Steuerungselemente genutzt.
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Die vergleichende Analyse der Folgen des digitalen Wandels fur
die Beschaftigten im Dienstleistungsbereich hat verdeutlicht,
dass bestimmte Entwicklungsmuster in allen untersuchten
Branchen zu erkennen sind: So haben sich die Geschaftsmodelle
und Aufgabenportfolios im Zuge des digitalen Wandels in allen
Bereichen verschoben, wobei die Intensitat der Veranderung in
den verschiedenen Branchen unterschiedlich ausfallt. Dies hat zu
veranderten und neuen Formen der Aufgabenerbringung und
der Qualifikationsanforderungen gefthrt. In diesem Zusammen-
hang hat der Erwerb von technischen Kompetenzen zwar an
Bedeutung gewonnen, darlber hinaus sind aber auch interdis-
ziplinare und prozessanalytische Kenntnisse bei der Erbringung
von Dienstleistungen in einer digitalisierten Arbeitswelt von
zunehmender Relevanz. Ferner ist zu beobachten, dass durch die
Digitalisierung vor allem einfachere Routinetatigkeiten substituiert
werden. Nichtsdestotrotz ist die Bedeutung von Erfahrungs-
wissen im Arbeitsalltag weiterhin von Bedeutung und hat in
einigen Bereichen sogar zugenommen. Die Anforderungen an
die Selbstorganisation und die Bereitschaft zu kreativen Problem-
|[6sungen nehmen vor diesem Hintergrund in den meisten
Branchen zu.

Diese allgemeinen Entwicklungsmuster und Gemeinsamkeiten
sollten jedoch nicht dariber hinwegtauschen, dass die spezifischen
Effekte der Digitalisierung je nach Branche, Tatigkeitsschwerpunkt
und technologischer Innovation auch sehr unterschiedlich aus-
fallen konnen. Deutlich wird dies, wenn man die Effekte auf
verschiedene Dimensionen von Dienstleistungsarbeit beleuchtet,
wie den Grad der Komplexitat, der Verantwortung oder der
Interaktivitat einer bestimmten Tatigkeit. So haben die Ent-
wicklungen im Bereich des Videojournalismus dazu geflhrt,
dass journalistische Aufgaben durch technologische Elemente
erganzt und damit in ihrer Komplexitat erhdht wurden. In der
Lagerlogistik hat der Einsatz digitaler Assistenzsysteme hin-
gegen eher zu einer weiteren Standardisierung einfacher
Arbeitsprozesse gefliihrt. Diese Beobachtung ist insbesondere
bei der Ableitung von Handlungsempfehlungen von Relevanz,
denn sie unterstreicht die Bedeutung einer differenzierten
Betrachtung der verschiedenen Effekte bei der Identifizierung
von konkreten Handlungsoptionen bei der Gestaltung der
Arbeitswelt von morgen. Im folgenden Kapitel werden erste
Ansatzpunkte flr strategische Initiativen zur Etablierung Guter
Digitaler Dienstleistungsarbeit diskutiert.
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ANSATZPUNKTE FUR STRATEGISCHES

HANDELN

Der Prozess der Digitalisierung von Arbeit ist in den verschie-
denen Dienstleistungsbranchen unterschiedlich weit fortge-
schritten. Im Rahmen der Analyse von spezifischen Veranderungs-
prozessen in einer Reihe von Unternehmen und Organisationen
aus Niedersachsen und Bremen konnte gezeigt werden, dass mit
dem digitalen Wandel erhebliche Chancen und Risiken fir die
Beschaftigten unterschiedlichster Qualifikationsstufen und
Aufgabenbereiche verbunden sind. Etablierte Arbeitsprozesse
und Aufgabenprofile werden durch die Entstehung neuer
Geschaftsmodelle oder die Nutzung digitaler Innovationen
reorganisiert. Die Digitalisierung der Arbeitswelt darf jedoch
nicht als deterministischer Prozess missverstanden werden. Es
ist nicht die Technik, die bestimmte Entwicklungspfade bei der
Gestaltung von Arbeit vorzeichnet. Vielmehr haben die Fallstudien
verdeutlicht, dass die Rationalisierungs-, Humanisierungs- oder
Flexibilisierungspotenziale digitaler Technologien auf verschiedene
Weisen genutzt werden kénnen. In diesem Zusammenhang
stellt sich die Frage, wie der technologische Wandel gestaltet
werden muss, um Gute Digitale Arbeit zu ermdglichen. Im
Folgenden wird skizziert, welche zentralen Qualitatsmerkmale
erfullt sein sollten, um von Guter Arbeit in einer digitalen Ge-
sellschaft sprechen zu kénnen (vgl. Schroder 2014: 18):

— Gestaltungsspielraume, die sich im Kontext einer verstarkten
zeitlichen und raumlichen Flexibilisierung von Arbeit ergeben,
sollten genutzt werden, um die Autonomie der Erwerbs-
tatigen zu erhdhen und die Vereinbarkeit von Familie,
Freizeit und Beruf zu verbessern.

— Den negativen Auswirkungen einer zunehmenden Entgren-
zung von Arbeit mussen wirksame Schranken gesetzt
werden mit dem Ziel der langfristigen Erhaltung des
Arbeitsvermdgens sowie der physischen und psychischen
Gesundheit der Erwerbstatigen.

— Der Einsatz digitaler Hilfsmittel und Softwareldsungen sollte
darauf abzielen, zu unterstutzen und zu beféhigen sowie die
Teilhabe verschiedener gesellschaftlicher Gruppen in einer
digitalisierten Welt zu verbessern.

— Systeme der Aus- und Weiterbildung missen darauf ausge-
richtet sein, dass die Erwerbstatigen ihre Kompetenzprofile in

einem fortlaufenden Prozess an den sich stets verandernden
Chancen und Herausforderungen einer digitalen Wirtschaft
ausrichten kénnen.

— Die personenbezogenen Daten sowie die Privatsphare der
Erwerbstatigen sind zu schutzen.

— Bei der Gestaltung betrieblicher Entwicklungsprozesse mussen
die individuellen und kollektiven Zugangs-, Kommunikations-
und Teilhaberechte gesichert bzw. erweitert werden — insbe-
sondere dort, wo sich Arbeit aus der Sphare des klassischen
Betriebs in den virtuellen Raum des Internets verlagert.

—  Wirksame Mechanismen der sozialen Absicherung sollten fur
alle Erwerbstatigen greifen, insbesondere auch fir Selbst-
standige und Freiberufler_innen.

Bei der Gestaltung Guter Digitaler Arbeit geht es somit stets um
die Frage, was neue digitale Moglichkeiten fir die Arbeit der
Menschen bedeuten. Diese Frage darf nicht am Ende, sondern
muss am Anfang von Innovationsprozessen stehen. Die Ent-
wickler_innen von technischen Lésungen und die spateren
Nutzer_innen — also die Erwerbstatigen — mussen deshalb von
Anfang an miteinander kooperieren und interagieren, um Belastungen
und Gefahrdungen zu minimieren und Innovationen im Sinne
Guter Digitaler Arbeit umzusetzen (Buntenbach 2016: 92). Die
Fallstudien haben gezeigt, dass der Prozess der Digitalisierung
in vielen Dienstleistungsbranchen schon relativ weit vorangeschritten
ist. Es wurde zudem deutlich, dass sich die konkreten Auswirkungen
des digitalen Wandels auf die Welt der Arbeit in den meisten
Fallen proaktiv gestalten lassen, wenn die beteiligten Akteur_
innen sich den spezifischen Problemlagen bewusst sind. Viele
Herausforderungen des digitalen Wandels kénnen bereits auf
der betrieblichen Ebene geldst werden. Dies gelingt allerdings
nur dann, wenn die Mitarbeiter_innen sowie die Betriebs- und
Personalrat_innen zur Gestaltung des Wandels befahigt und bei
dieser Aufgabe unterstltzt werden. Vor diesem Hintergrund ist
die Gestaltung Guter Digitaler Arbeit als gesamtgesellschaftlicher
Prozess zu verstehen, in den auch Politik, Gewerkschaften, Ver-
bande und wissenschaftliche Akteur_innen involviert sein sollten.
Im Folgenden werden die zentralen strategischen Ansatzpunkte
bei der Gestaltung Guter Digitaler Arbeit entlang der vier
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Handlungsfelder Mitbestimmung (1), Aus- und Weiterbildung (2),
Arbeitsplatzgestaltung (3) sowie soziale Sicherung (4) diskutiert.
AnschlieSend erfolgt eine akteursspezifische Einordung der
verschiedenen Handlungsoptionen.

6.1 STRATEGISCHE ANSATZPUNKTE IM
BEREICH DER MITBESTIMMUNG

Es sind nicht nur technische, wirtschaftsstrukturelle und recht-
liche Aspekte, welche die Arbeitswelten von morgen bestimmen,
sondern auch neue soziale Infrastrukturen und Abstimmungs-
prozesse. Eine digitalisierte und vernetzte Arbeitsumgebung
ermoglicht eine sehr viel starkere strukturelle Einbindung
der Erwerbstatigen in die betrieblichen Innovations-
prozesse. Partizipative Instrumente wie unternehmensinterne
Diskussionsplattformen oder ein professionelles Ideenmanage-
ment kdnnen genutzt werden, um die kreativen Potenziale der
einzelnen Mitarbeiter_innen bei der Gestaltung des digitalen
Wandels fir das Unternehmen nutzbar zu machen sowie die
Motivation und Akzeptanz aufseiten der Beschaftigten zu er-
hohen. Die effektive Einbindung und Beteiligung der Mitarbeiter_
innen in die betrieblichen Veranderungsprozesse kann allerdings
nur gelingen, wenn den Beschéaftigten auch die entsprechen-
den Freiraume und zeitlichen Ressourcen zur Gestaltung des
Wandels gewahrt werden (Muller/Roth 2016: 169).

Auch wenn im Zuge des digitalen Wandels neue partizipative
Verfahren zur aktiven Einbindung des/der einzelnen Mitarbei-
ter_in in betriebliche Veranderungsprozesse geschaffen werden,
sind viele Fragen im Kontext Guter Digitaler Arbeit nur auf einer
aggregierten Ebene zu lésen. Die Betriebsrdte sind in diesem
Zusammenhang grundsatzlich in einer guten Ausgangsposition,
denn die Regelungen des Betriebsverfassungsgesetzes (BetrVG)
ermdglichen ihnen die Mitgestaltung der digitalen Arbeitswelt
durch Wahrnehmung ihrer Mitwirkungs- und Mitbestimmungs-
rechte. Illustrieren lasst sich dies vor allem an § 87 Abs. 1 Nr. 6
BetrVG, der dem Betriebsrat bei der Einfuhrung und Anwendung
von technischen Einrichtungen ein Mitbestimmungsrecht
gewahrt, wenn diese zur Erfassung personenbezogener Daten
genutzt werden (kénnen) und eine individualisierte Verhaltens-
und Leistungskontrolle ermdglichen. Das Mitbestimmungsrecht
umfasst dabei nicht nur die Frage, ob ein solches technisches
System eingeflhrt wird, sondern auch in welcher Weise es im
Betrieb zur Anwendung kommt. Eine umfassende Digitalisierung
von Geschafts- und Arbeitsprozessen kann somit grundsatzlich
nur dann erfolgen, wenn Arbeitgeber- und Arbeitnehmerseite
bei der Gestaltung des Wandels einen kooperativen Ansatz
verfolgen (Wedde/Spoo 2015: 31).

Allerdings hat die Digitalisierung auch zu Veranderungen
gefuhrt, die sich nicht auf den technischen Bereich beschranken,
sondern vielmehr die Rahmenbedingungen fir die Erbringung
von Arbeit grundlegend verandern. Um eine schrittweise Aus-
hohlung bestehender Mitbestimmungstatbestande zu verhindern,
sind insbesondere zwei Anpassungsbedarfe in den Blick zu
nehmen (vgl. Schroéder 2014: 19; Wedde/Spoo 2015: 36):

— Eine Ausweitung des Betriebsbegriffes wird notwendig,
wenn Arbeit den raumlichen und organisatorischen Bereich
klassischer Betriebsstatten vor dem Hintergrund der er-
leichterten Moglichkeiten zur Bildung vernetzter

43

Wertschopfungsprozesse verlasst. Die Auftraggeber_innen
trafe damit mittelbar nicht nur die Verantwortung fir die
eigenen Arbeitnehmer_innen, sondern auch fir die Beschaf-
tigten, die in Dienstleistungs- und virtuelle Unternehmens-
strukturen eingebunden sind.

— In diesem Zusammenhang ist auch eine Ausweitung des
Begriffs der Arbeitnehmer_innen zu prifen, um der
steigenden Zahl arbeitnehmerahnlicher Beschéftigter, die Gber
Honorar-und Werkvertrage in betriebliche Prozesse einge-
bunden sind, Rechnung zu tragen. Sind Beschaftigte innerhalb
von betriebstbergreifenden Arbeitszusammenhangen tatig,
z.B. als dauerhaft an den Betrieb gebundene Cloudarbeiter_
innen, lieRe sich deren kollektivrechtliche Vertretung durch
die Schaffung von Gemeinschaftsbetriebsraten realisieren.

Da viele Herausforderungen im Kontext des digitalen Wandels nur
auf der betrieblichen Ebene geldst werden kénnen, miissen die
entsprechenden Beteiligungsstrukturen auch flachen-
deckend verfiigbar sein. Im Jahr 2014 arbeiteten weniger als
30 Prozent der westdeutschen und rund 15 Prozent der ostdeut-
schen Beschaftigten in privatwirtschaftlichen Firmen mit einem
Branchentarif und einem Betriebsrat (Nachtwey 2016: 102). Um
Fragen der Arbeitsplatzgestaltung oder Flexibilisierung in koope-
rativen Strukturen aushandeln zu kénnen, ist die Interessenver-
tretung durch Betriebs- und Personalrate deshalb auch in quanti-
tativer Hinsicht in erheblichem MafSe auszuweiten.

Neben einer Ausweitung der Mitbestimmungsrechte ist zu
prufen, inwieweit erganzende temporare Kooperationsstruk-
turen bei der Gestaltung von Digitalisierungsprojekten
zu etablieren sind. So haben die Fallbeispiele gezeigt, dass Konflikte
bei der Einfuhrung neuer Systeme bereits friihzeitig im Rahmen
von lenkungskreisgesteuerten Pilotprojekten aufgegriffen und
bearbeitet werden kénnen. Auch die Etablierung von Institu-
tionen wie eines Rats der Anwender im eJuNi-Programm der
niedersachsischen Justiz ist ein gutes Beispiel fr die Einbindung
verschiedener Beschaftigungsgruppen in die Ausgestaltung von
Digitalisierungsprojekten.

Solche kooperativen Ansatze setzen allerdings voraus, dass
die involvierten Personen Uber das entsprechende technologische
und organisatorische Know-how zur Gestaltung der Veranderungs-
prozesse verfligen. Die Starkung der Mitbestimmung bei der
Gestaltung des digitalen Wandels erschopft sich somit nicht in
der Erweiterung rechtlicher Rahmenbedingungen oder der
Schaffung spezifischer Kooperationsstrukturen, sondern umfasst
ebenso die Kompetenzerweiterung und administrative
Unterstiitzung der handelnden Akteure. Den Gewerkschaften
kommt in diesem Zusammenhang eine wichtige unterstttzende
und moderierende Funktion zu (vgl. Apt et al. 2016: 81):

Information und Weiterbildung der Betriebsrat_innen hin-
sichtlich der neuen digitalen Technologien und Arbeitsmittel,
ihrer operativen Anwendungsmaoglichkeiten und den resul-
tierenden Auswirkungen auf die Welt der Arbeit.

— Identifizierung und Kommunikation von Beispielen guter Praxis
bei der Gestaltung des digitalen Wandels (in den Bereichen Aus-
handlungsprozesse und Strukturen der Problemldsung, Aus- und
Weiterbildung, Betriebsorganisation, Unternehmenskultur etc.).
Unterstltzung bei der Verhandlung und konzeptionellen Aus-
gestaltung betrieblicher Vereinbarungen zum Datenschutz
oder den Bedingungen Guter Digitaler Arbeit.



FRIEDRICH-EBERT-STIFTUNG - Wirtschafts- und Sozialpolitik

6.2 STRATEGISCHE ANSATZPUNKTE IM
BEREICH DER AUS- UND WEITERBILDUNG

Die gesellschaftliche Debatte zu den Folgen des digitalen Wandels
fUr die Arbeitswelt ist im Wesentlichen gepragt von Forderungen
zur verstarkten Kompetenz- und Qualifikationsentwicklungen,
insbesondere im Bereich der sogenannten ,einfachen Arbeit”.
Mit dem wirtschaftsstrukturellen Wandel hin zu vernetzten und
wissensintensiven Dienstleistungen wird Bildung somit mehr denn
je zum Schlssel fur Fortschritt, Wachstum und Innovation
(Schroeder et al. 2015: 136). Im Zuge des digitalen Wandels ist
deshalb eine starkere Fokussierung der Aus- und Weiterbildungs-
systeme auf zukunftige Anforderungsprofile erforderlich. Eine
solche Fokussierung sollte insbesondere mit Blick auf die grund-
legenden Kompetenzen beim Einsatz und der Koordination
digitaler Technologien sowie auf die Scharfung und Weiterent-
wicklung nichtautomatisierbarer Tatigkeiten erfolgen. In den
meisten Fallen sind nicht einzelne Berufe, sondern vielmehr
bestimmte Tatigkeitsschwerpunkte von einer Automatisierung
durch digitale Technologien betroffen (vgl. Wolter et al. 2015).
Daraus lasst sich ableiten, dass qualifikatorische Ansatze vor
allem darauf abzielen sollten, die Beschaftigten in die Lage zu
versetzen, ihre Kompetenzprofile im Zuge des digitalen
Wandels entsprechend zu erweitern. Auf diese Weise
kdnnen die sozialen Folgen des mit dem digitalen Wandel ein-
hergehenden Arbeitsplatzabbaus zumindest zum Teil aufgefangen
werden.

Malnahmen zur arbeitspolitischen Gestaltung des digitalen
Wandels sollten sich jedoch nicht nur einseitig auf den wiinschens-
werten Prozess der Erweiterung von Tatigkeitsprofilen richten.
Vielmehr sollte auch die Zukunft einfacher Arbeit in einer digitali-
sierten Dienstleistungswirtschaft in den Blick genommen werden.
Insbesondere stellt sich in diesem Zusammenhang die Frage, ,,in
welcher Weise gering qualifizierte Fachkrafte (deren Zahl in den
nachsten Jahren eher zu- denn abnehmen wird) fir eine dauer-
hafte Beschaftigung [...] ausgebildet und qualifiziert werden
kénnen” (Hirsch-Kreinsen 2016: 19). Zudem ist eine gesellschaft-
liche Debatte anzustolen, inwiefern eine soziale Verantwortung
besteht, trotz Substituierbarkeitspotenzialen ein gewisses Mafs an
Einfacharbeit fiir Beschiftigte niedrigerer Qualifikations-
stufen vorzuhalten. Insbesondere mit Blick auf den 6ffentlichen
Dienst als Arbeitgeber stellt sich die Frage nach gesellschaftlich
besonders relevanten Formen der Einfacharbeit (z. B. Fahrdienste
im landlichen Raum, Grlnpflege, Einkaufsdienste etc.).

Unabhéngig von der jeweiligen Qualifikationsstufe zeichnet
sich eine digitalisierte und vernetzte Wirtschaft dadurch aus,
dass der Einsatz technologischer Hilfsmittel und Softwareldsungen
sowie die Organisation von Arbeit einem stetigen Wandel unter-
liegen. Dies spricht daflr, dass Beschaftigte zunehmend flexibel
sein sollten und ihren komparativen Vorteil gegentber rein
technischen Losungen durch einen kontinuierlichen Weiterbildungs-
prozess aufrechterhalten mussen. Bei der Gestaltung des digitalen
Wandels wird es deshalb darauf ankommen, inwieweit der
Staat, die Betriebe und die Erwerbstatigen dazu bereit sind,
Ressourcen in lebenslanges Lernen zu investieren, um
anpassungs- und beschaftigungsfahig zu bleiben (Bonin et al
2015: 26; Roth et al. 2015a: 94).

Die Vermittlung informationstechnischer, interdiszipli-
narer und systemanalytischer Kompetenzen sollte jedoch
nicht nur im Bereich der Qualifizierung, sondern auch in der
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beruflichen und akademischen Ausbildung verstarkt in den Blick
genommen werden. Inhaltlich werden im Zuge des digitalen
Wandels IT-Kompetenzen, Arbeiten in vernetzten Systemen, die
Beherrschung komplexer Arbeitsinhalte, die Kommunikations-
steuerung sowie die Prozesskoordination an Bedeutung ge-
winnen. In einer komplexen, vernetzten und projektgetriebenen
Arbeitswelt sind zudem soziale und Uberfachliche Kompetenzen
unabdingbar. Genannt seien beispielsweise Teamfahigkeit,
Selbstmanagement, Kooperationsbereitschaft, Zuverlassigkeit
und Lernbereitschaft (KaSebaum et al. 2016: 339).

In diesem Zusammenhang stellt insbesondere die Fiihrungs-
kraftequalifikation ein entscheidendes Handlungsfeld dar. In
einer digitalisierten Arbeitswelt bedarf es einer gezielten Steuerung
und Unterstutzung des Personals. Nur so konnen die zeitliche
und raumliche Entgrenzung der Arbeitswelt sinnvoll strukturiert,
die BedUrfnisse und Anforderungen der Mitarbeiter_innen
aufeinander abgestimmt und potenzielle Uberlastungserschei-
nungen frilhzeitig identifiziert werden. Ein solches Fihrungsmodell
setzt ein hohes Mal8 an Vertrauen und Sensibilitat auf beiden
Seiten voraus (FUhren auf Distanz). Um Gute Digitale Arbeit zu
gestalten, gilt es, diese sozialen Kompetenzen in der Unter-
nehmenskultur zu verankern und durch Schulungsmafnahmen
fur Fihrungskrafte sowie Arbeitnehmer_innen zu entwickeln.

Vor dem Hintergrund der hier skizzierten Aus- und Weiterbil-
dungsbedarfe sind seitens der Unternehmen, der Sozialpartner und
der Politik insbesondere die folgenden Handlungs- und Gestal-
tungsoptionen zu prifen:

— Unternehmen sollten ihre Mitarbeiter_innen dazu befahigen,
neue Herausforderungen im Zuge des digitalen Wandels
anzunehmen. Hierflr missen die finanziellen und vor allem
zeitlichen Ressourcen zur Teilnahme an entsprechenden
Weiterbildungsangeboten zur Verfliigung gestellt werden.?

— Esist eine lern- und innovationsférdernde Unternehmenskultur
zu etablieren, etwa im Hinblick auf kooperative FUhrungsstile
(Erlernen des FlUhrens auf Distanz).

— Aufgrund der erfolgreichen Verkntpfung von praktischem und
theoretischem Wissen ist die duale Berufsausbildung besonders
gut geeignet, um Auszubildende auf die hochkomplexe und
schnelllebige digitalisierte Arbeitswelt vorzubereiten. Die
Sozialpartner sollten Anpassungsbedarfe in der beruflichen
Ausbildung vor dem Hintergrund sich verschiebender Tatigkeits-
schwerpunkte im Kontext der Digitalisierung frihzeitig identi-
fizieren und aufgreifen. Der Ausbau dualer Studiengange
kann einen wichtigen Beitrag zur Deckung zukunftiger
Fachkraftebedarfe leisten.

— Um beschleunigten Technologiezyklen einer vernetzten Arbeits-
welt gerecht zu werden, sollten die Lerninhalte in der akade-
mischen Ausbildung auf sinnvolle Weise starker miteinander
verknUpft werden. Zudem sollten informationstechnische Kern-
kompetenzen facherlbergreifend an Bedeutung gewinnen.

- Um die konkreten Anderungsbedarfe in der beruflichen und
hochschulischen Bildung zu erfassen und darauf reagieren
zu koénnen, sind von Politik und Verwaltung umfangreiche
Qualifikationsbedarfsanalysen und -prognosen zu initiieren.

2 Im Auftrag des ver.di Landesbezirks Baden-Wirttemberg wurde in diesem
Zusammenhang ein umfangreicher Handlungsleitfaden flr Akteure der betrieb-
lichen Mitbestimmung erstellt (vgl. Roth et al. 2015b).
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6.3 STRATEGISCHE ANSATZPUNKTE IM
BEREICH DER ARBEITSPLATZGESTALTUNG

Im Zuge der Digitalisierung von Arbeitswelt und Wirtschaft
geraten zahlreiche Tatigkeiten im Dienstleistungssektor, die
bisher als verhaltnismaRig schwer technisch zu regulieren galten,
in den Wirkungskreis neuer Technologieanwendungen. Die
Folgen flr die Welt der Arbeit sind vielschichtig: So konnte in
den Fallstudien gezeigt werden, dass der Einsatz digitaler Techno-
logien in vielen Fallen einen Zugewinn an individueller Freiheit
und eine inhaltliche Aufwertung bestimmter Tatigkeiten moglich
macht. Andererseits besteht die Gefahr eines , digitalen Taylo-
rismus”, der sukzessive die Autonomie der Beschaftigten aus
dem Arbeitsprozess tilgt und damit zu einer Abwertung der
Arbeit beitragt (Staab/Nachtwey 2016: 31). Weitere Risiken
liegen in einer Uberbelastung und Selbstausbeutung der Be-
schaftigten im Kontext zunehmend entgrenzter Arbeitswelten,
erhéhten Uberwachungspotenzialen und verstérkten physischen
Belastungen durch den Einsatz digitaler Technologien. Ein zentrales
Anliegen bei der Gestaltung Guter Digitaler Arbeit muss es
folglich sein, technologische Innovationen fiir die Erwerbs-
tatigen nutzbar zu machen und gleichzeitig wirksame
Schranken zum Schutz vor den negativen Auswirkungen
des digitalen Wandels zu setzen.

Die Folgen des digitalen Wandels fur die Arbeitsplatzgestaltung
sind nicht technologisch determiniert, sondern das Ergebnis
von bewussten Entscheidungen und Aushandlungspro-
zessen. Dies kann am Beispiel der Substitutionseffekte erlautert
werden: Es herrscht grof3e Einigkeit, dass der Einsatz digitaler
Technologien auch im Dienstleistungssektor eine Reihe von ein-
facheren (Routine-)Tatigkeiten verdrangen wird. Es ist jedoch
eine politische bzw. unternehmerische Entscheidung, ob die frei
werdenden Kapazitaten zur Rationalisierung von Arbeit genutzt
werden oder vielmehr eine Schaffung kreativer Freirdume und
eine Qualitatssteigerung bei der Dienstleistungserbringung
anzustreben ist.

Betriebs- und Personalrat_innen sind bei der Wahrnehmung
ihrer Mitbestimmungsrechte im Sinne einer humanen Arbeitsplatz-
gestaltung immer haufiger mit einem Spannungsverhaltnis
zwischen Individual- und Kollektivinteressen konfrontiert. Der § 87
Abs. 1 Nr. 2, 3 und 7 BetrVG schafft zwar die Voraussetzungen far
die Einforderung von Ruhezeiten und Mindeststandards fur
mobiles Arbeiten, solche Reglementierungen kollidieren jedoch
haufig mit den Wlnschen der Beschéftigten zur erhohten Flexi-
bilisierung von Arbeit. Der Hinweis auf arbeits- und datenschutz-
rechtliche Probleme erreicht jedoch vereinzelte Beschaftigte nicht
bzw. findet bei ihnen keine Berucksichtigung. Dies unterstreicht
die hohe Bedeutung eines intensiven Dialoges und einer
Konsensbildung bei Fragen der Arbeitsplatzgestaltung,
nicht nur zwischen Interessenvertretung und Arbeitgeber_innen,
sondern insbesondere auch zwischen Betriebs- bzw. Personal-
rat_innen und den Mitarbeiter_innen.

Auch wenn Ansatzpunkte fir die konkrete Ausgestaltung
des digitalisierten Arbeitsplatzes in starkem Maf3e von den
individuellen Préferenzen und Lebenslagen der Mitarbeiter_innen
abhangig sind, werden im Folgenden einige Handlungsfelder
benannt, die im Sinne Guter Digitaler Arbeit in den Blick
genommen werden sollten (vgl. Apt et al. 2016: 80; Neufeind
2015: 114; Welskop-Deffaa 2016: 198):
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Unternehmen miissen mogliche Angste vor Uberwachung
seitens der Mitarbeiter_innen adressieren und MalSnahmen
zur Akzeptanz neuer technischer Systeme entwickeln. In
diesem Zusammenhang mussen die betrieblichen Be-
stimmungen zur Nutzung digitaler Technologien an
die Realitaten der digitalen Arbeitswelt angepasst werden,
insbesondere mit Blick auf Arbeitszeit, Ubervvachung und
Datensicherheit.

Zudem ist eine ergonomische Optimierung mobiler
Gerate bzw. eine Sensibilisierung fur die negativen gesund-
heitlichen Auswirkungen bei falscher Nutzung (z.B. bei stark
variierenden Lichtverhaltnissen) anzustreben. Die gesundheit-
lichen Auswirkungen neuer technologischer Innovationen
sind ebenfalls zu untersuchen (z.B. die Folgen des dauerhaften
Tragens einer Datenbrille).

Notwendig sind rechtlich, betriebswirtschaftlich und individuell
tragfahige Losungen zur Regelung arbeitsorganisatorischer
Flexibilitat und Entgrenzung. In diesem Zusammenhang
sind auch Mafsnahmen zur besseren Vereinbarkeit von
Familie, Freizeit und Beruf, zur gesundheitlichen Pravention
oder zur Etablierung eines ,Rechts auf Nichterreichbarkeit
bzw. Nichtreaktion” zu diskutieren.

Zudem hat sich gezeigt, dass ein attraktiver Arbeitsort auch
bei einer zunehmenden Flexibilisierung von Arbeitsprozessen
fur die meisten Erwerbstatigen einen wichtigen Bezugspunkt
darstellt. Dies ist bei der Etablierung von Smart- bzw.
Flexible-Working-Konzepten zu bertcksichtigen.
Insbesondere auf Ebene des Managements und in den
Personalabteilungen von Unternehmen muss ein um-
fassendes Verstandnis fiir die neuen digitalen Arbeits-
mittel, der moglichen Anwendungsszenarien sowie deren
Auswirkungen auf die Arbeitsplatzgestaltung geschaffen
werden.

Aber auch die Mitarbeiter_innen miissen zur Grenz-
ziehung zwischen beruflichen und privaten Sphéaren
ermutigt und fiir die Belange des Arbeits- und
Gesundheitsschutzes sensibilisiert werden. Zudem ist
Respekt flr die Erreichbarkeits- und Verfligbarkeitsgrenzen
anderer, insbesondere weisungsabhangiger Erwerbstatiger
einzufordern.

Auch auf der gesetzgeberischen Ebene missen arbeits- und
gesundheitsschutzrechtliche Liicken (z. B. Arbeitsstatten-
verordnung, Bildschirmarbeitsverordnung etc.) identifiziert
und geschlossen werden sowie die Wahrung des infor-
mationellen Selbstbestimmungsrechts sichergestellt sein.



6.4 STRATEGISCHE ANSATZPUNKTE IM
BEREICH DER SOZIALEN SICHERUNG

Der Einsatz digitaler Technologien wird nicht nur zur zeitlichen
und rdumlichen Entgrenzung von Arbeit flhren, sondern auch
die organisatorische Auslagerung von Tatigkeiten auf Leistungs-
erbringer_innen aullerhalb der klassischen Betriebsstrukturen
beférdern. Auftrage werden mittels webbasierter Plattformen
an eine unbestimmte Menge (Crowd) von Einzelpersonen, Insti-
tutionen oder Unternehmen vergeben. Fur Unternehmen ergeben
sich aus einem solchen Vorgehen schnelle und bedarfsgerechte
Losungen und ein erweiterter Ideenpool. Vor allem aber ist mit
einem solchen Crowdsourcing ein erhebliches Potenzial zur
Kostenminimierung gegeben. Dies Iasst sich zum einen auf eine
teilweise geringere Entlohnung zurlckfihren sowie auf das Ein-
sparen von Leistungen zu Sozialversicherungssystemen, Sonder-
zahlungen und Sozialleistungen, die festangestellten Mitarbei-
ter_innen vielfach zustehen (Benner 2016: 129-131).

FUr die Crowdarbeiter_innen ergibt sich ein besonders hohes
Mal3 an Selbstbestimmung, hierarchiefreiem Arbeiten und Flexi-
bilitat. Diese Aspekte gehen allerdings mit stark variierenden
Entlohnungs- und Vergutungsmodellen sowie asymmetrischen
Machtverhaltnissen einher. Soloselbststandige Crowdarbeiter_
innen mussen zudem noch Aufwendungen fur ihre Krankenver-
sicherung erbringen sowie Ricklagen fir Arbeitsunfahigkeit und
Alter einplanen. Vor diesem Hintergrund wird deutlich, dass im
Kontext des Crowdworkings nicht nur Fragen der Mitbestimmung
und einer humanen Arbeitsplatzgestaltung zu diskutieren sind.
Eine steigende Zahl an Crowdarbeiter_innen stellt auch die
sozialen Sicherungssysteme in Deutschland vor grofSe Heraus-
forderungen. In diesem Zusammenhang sollten Fragen der sozialen
Absicherung von Crowdarbeiter_innen auf die politische Agenda
gesetzt werden (vgl. Apt et al. 2016: 82; Benner 2016: 137):

— Es muss eine breite Diskussion zur Anpassung der sozialen
Sicherung an die veranderten Erwerbsbiografien
gefuhrt werden. Magliche Lésungsansatze sind eine Beteili-
gung der Auftraggeber_innen an der sozialen Absicherung
Selbststandiger, insbesondere an der Altersvorsoge, eine
Einbeziehung Selbststandiger in die sozialen Sicherungs-
und gesetzlichen Rentenversicherungssysteme oder die
Beteiligung arbeitnehmerahnlicher Selbststandiger an
betrieblichen Sicherungssystemen.

— Zudem mussen weitere Regelungsbedarfe zur Vermin-
derung belastender Unsicherheiten und gesundheits-
gefahrdender Arbeitssituationen fir Crowdarbeiter_innen
identifiziert werden. Der Fokus sollte dabei auf der Verbesse-
rung der Schutzrechte fir die Erbringung von Arbeitsinhalten
aulRerhalb regularer Arbeitsverhdltnisse und dem Schutz von
Urheberrechten im Falle wissensintensiver Dienstleistungen
liegen.
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6.5 AKTEURSSPEZIFISCHE EINORDUNG DER
STRATEGISCHEN ANSATZPUNKTE

Eine zentrale Voraussetzung fur Gute Digitale Dienstleistungs-
arbeit ist die Bereitschaft der Beschéaftigten, die sich abzeich-
nenden Veranderungsprozesse frihzeitig mitzugestalten. Nur
wenn sich die Anwender_innen der neuen technischen Systeme in
die innerbetrieblichen Diskussions- und Abstimmungsprozesse
sowie die entsprechenden Pilotprojekte einbringen, kdnnen
Loésungen im Sinne der Beschaftigten gefunden werden. Dies
impliziert insbesondere, dass neben den technischen Aspekten
auch Fragen der ergonomischen und organisatorischen Auswir-
kungen neuer Technologien von Anfang an bei der Entwicklung
und Implementierung neuer Systeme und Arbeitsmittel mitgedacht
werden. Neben einer gewissen Offenheit gegenuber neuen Formen
der Arbeit erfordert der digitale Wandel von den Beschéftigten
zudem die Bereitschaft, sich im Rahmen eines kontinuierlichen
Weiterbildungsprozesses mit dem Einsatz neuer technologischer
Innovationen vertraut zu machen. Um die negativen Auswir-
kungen neuer technischer Systeme auf die Welt der Arbeit zu
begrenzen, ist es ferner unabdingbar, dass alle Beschaftigten ein
Problembewusstsein fir die Sensibilitat personenbezogener
Daten sowie (raumliche wie zeitliche) Erreichbarkeitsgrenzen
entwickeln.

Neben der aktiven Einbindung der Beschaftigten ist die Ge-
staltungsbereitschaft weiterer Akteure und Organisationen bei der
Realisierung Guter Digitaler Arbeit im Dienstleistungssektor
essenziell. Unter Beruicksichtigung der oben diskutierten Strategien
in den Bereichen Mitbestimmung, Aus- und Weiterbildung,
Arbeitsplatzgestaltung und soziale Sicherung werden die zentralen
Handlungsoptionen im Folgenden nach Adressatengruppen
differenziert. Die Darstellung erfolgt unter Beruicksichtigung des
Unternehmensmanagements, der Betriebs- und Personalrate,
der Gewerkschaften und der Politik.
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Bei der Entwicklung und Implementierung neuer technischer Systeme sollte
die Autonomie, Assistenz und Befahigung der Mitarbeiter_innen im Zentrum
stehen. Der spezifische Nutzen neuer Arbeitsmittel und Systeme muss fur
die Mitarbeiter_innen transparent sein. Dem Schutz personenbezogener
Mitarbeiterdaten muss der gleiche Stellenwert eingerdaumt werden wie
dem Schutz von Kundendaten.

Die Einbindung der Mitarbeiter_innen in die Gestaltungsprozesse im Zuge
des digitalen Wandels kann durch die Etablierung von innovativen Betei-
ligungsformen, virtuellen Plattformen und durch ein modernes Ideen-
management unterstltzt werden.

Die Einflihrung neuer technischer Systeme sollte schrittweise und unter
Einbindung aller betroffenen Akteure erfolgen. Tempordre Kooperations-
formen wie Pilotprojekte haben sich in diesem Zusammenhang bewahrt.
Sich abzeichnende Probleme kénnen im Rahmen solcher Kooperationsformen
frihzeitig aufgegriffen und geldst werden. Dies fiihrt zu einer erhéhten
Akzeptanz technologischer Veranderungen in den Betrieben.

Es mUssen zeitliche Freirdume und finanzielle Ressourcen zur Verflgung
gestellt werden, damit die Mitarbeiter_innen neue Kompetenzen zur
Gestaltung des digitalen Wandels erwerben kdnnen. Eine lern- und inno-
vationsférdernde Unternehmenskultur ist in diesem Zusammenhang von
zentraler Bedeutung.

Die Auswirkungen des digitalen Wandels sind je nach Dienstleistungsbranche
sehr unterschiedlich. Die einzelnen Unternehmen sollten deshalb umfassende
Qualifikationsbedarfsanalysen initiieren, um die betrieblichen Aus- und
Weiterbildungsaktivitdten auf die neuen Herausforderungen im Zuge des
digitalen Wandels abstimmen zu kdnnen.

Eine zunehmende zeitliche und rdumliche Flexibilisierung der Arbeitsorga-
nisation muss mit der Etablierung von Warnsystemen fur Uberlastungser-
scheinungen einhergehen (regelmaRige Mitarbeitergesprache, Recht auf
Nichterreichbarkeit etc.).

Eine flexible, digitale Arbeitswelt geht mit erhéhten Anforderungen im
Bereich der Fuhrungskraftequalifikation einher. ,Fihren auf Distanz” muss
erlernt werden. Insbesondere gilt es, die koordinativen, kommunikativen
und sozialen Kompetenzen von Fihrungskraften zu starken.

Digitalisierung ist mitbestimmungspflichtig: § 87 Abs. 1 Nr. 6 BetrVG sichert
dem Betriebsrat bei der Einfuhrung und Anwendung von technischen Ein-
richtungen ein Mitbestimmungsrecht zu, wenn diese personenbezogene
Daten erfassen und individualisierte Verhaltens- und Leistungskontrollen
moglich machen. Fur die Betriebs- und Personalrat_innen ergibt sich daraus
die Verantwortung, betriebliche Verdnderungsprozesse im Zuge des digitalen
Wandels im Sinne der Beschéftigten zu begleiten.

Auch wenn die Folgen des digitalen Wandels nicht technisch determiniert,
sondern das Ergebnis konkreter Aushandlungsprozesse sind, ist die zunehmen-
de Digitalisierung und Vernetzung von Wertschépfungsprozessen nicht
aufzuhalten. Vor diesem Hintergrund sollten Betriebs- und Personalrat_innen
Veranderungsprozesse im Zuge des digitalen Wandels nicht grundsatzlich
blockieren. Die Nutzung digitaler Technologien zur Gestaltung Guter Ar-
beit kann allerdings nur dann gelingen, wenn friihzeitig auf Gefahren und
Herausforderungen im Kontext der Digitalisierung von Dienstleistungsarbeit
hingewiesen wird.

Die Gestaltung des digitalen Wandels ist fir die Betriebs- und Personal-
rat_innen mit einem erhéhten Ressourceneinsatz verbunden. Viele Digitali-
sierungsprojekte werden nicht nur in den etablierten Kooperationsgremien
aufgegriffen, sondern ebenso in tempordren Kooperationsstrukturen
bearbeitet (Arbeitsgruppen, Lenkungskreise im Kontext von Pilotprojekten
etc.). Sofern méglich, sollten in jedem Betrieb deshalb mehrere Arbeit-
nehmervertreter_innen besonderes Expertenwissen bei der Gestaltung
des digitalen Wandels erwerben, um flexibel auf neue Herausforderungen
reagieren zu kdnnen. Wichtig ist eine solche Aufgabenteilung auch vor
dem Hintergrund, dass die Digitalisierung als Querschnittsthema verschie-
dene Aufgabenbereiche der Interessenvertretung berthrt (Arbeitsschutz,
Arbeitsorganisation, Personalplanung, Aus- und Weiterbildung, Eingliederung
und Integration etc.).

Reglementierungen zu Ruhezeiten, Datenschutz und Mindeststandards fur
mobiles Arbeiten kollidieren immer haufiger mit den Winschen einzelner
Beschaftigter zur erhdhten Flexibilisierung von Arbeit (betriebliches Span-
nungsverhaltnis zwischen Individual- und Kollektivinteressen). Vor diesem
Hintergrund ist von den Betriebs- und Personalrat_innen ein intensiver
Dialog mit den Mitarbeiter_innen zu fuhren, um eine Konsensbildung bei
Fragen der Arbeitsplatzgestaltung zu beférdern.

Die Auslagerung bestimmter Tatigkeiten auf Personen auferhalb der klassi-
schen Unternehmensorganisation wird durch den digitalen Wandel verstarkt
(Crowdworking). Auch wenn sich derzeit kein gesetzlicher Vertretungs-
anspruch flr freie Mitarbeiter_innen ableiten l3sst, sollten Betriebs- und
Personalrat_innen diese Personengruppe bei der Wahrnehmung ihrer
Aufgaben ebenfalls im Blick haben.
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Die Gestaltung Guter Digitaler Arbeit setzt voraus, dass die Betriebs- und
Personalrat_innen Uber das entsprechende technologische und organisato-
rische Know-how verfiigen. Den Gewerkschaften kommt bei der Kompe-
tenzerweiterung und der administrativen Unterstitzung der handelnden
Akteure zentrale Bedeutung zu. Unterstitzungsangebote sollten Informations-
und WeiterbildungsmafRnahmen sowie die Assistenz bei der Verhandlung
und konzeptionellen Ausgestaltung betrieblicher Vereinbarungen umfassen.

Vor dem Hintergrund sehr (branchen-)spezifischer Anforderungen an die
Gestaltung Guter Digitaler Arbeit gewinnt die Vernetzungsfunktion der
Gewerkschaften weiter an Bedeutung. Die gemeinschaftliche Initiative
DGB-Index Gute Arbeit des Deutschen Gewerkschaftsbundes (DGB) und
seiner Mitgliedsgewerkschaften stellt hierfiir einen wichtigen Anknipfungs-
punkt dar. Zu eruieren ist, inwiefern die Aktivitaten zur Férderung der Arbeits-
qualitat durch branchenspezifische Erhebungen ergénzt werden kénnen.

Betriebs- und Personalrat_innen, die sich mit dhnlichen, haufig sehr spezifi-
schen Herausforderungen konfrontiert sehen, kdnnen von Uberregionalen
Veranstaltungen und Arbeitsgemeinschaften profitieren. Insbesondere
auch dann, wenn die Formate sehr spezifische Herausforderungen im Zuge
der Digitalisierung aufgreifen. Gewerkschaften sollten hierflr geeignete
Plattformen zur Verflgung stellen.

Die Digitalisierung der Dienstleistungswirtschaft macht arbeits- und mitbe-
stimmungsrechtliche Anpassungen notwendig, die nur auf nationaler Ebene
gelost werden kdnnen. Die Gewerkschaften missen in diesem Kontext

ihr politisches und gesellschaftliches Kapital nutzen, um gesetzgeberische
Prozesse im Sinne Guter Digitaler Arbeit zu begleiten. Wichtig ist in diesem
Zusammenhang auch die enge Einbindung in nationale Dialoge zur Zukunft
der Arbeit, wie dies z.B. in der Initiative Neue Qualitat der Arbeit der Fall ist.

Daruber hinaus ist u.a. von den Gewerkschaften eine Debatte anzustofSen,
inwiefern die Systeme der sozialen Sicherung in Deutschland an die veran-
derten Rahmenbedingungen im Kontext einer verstarkt digitalisierten
Wirtschaft angepasst werden missen. Durch die steigende Zahl von Solo-
selbststandigen, freien Mitarbeiter_innen und sonstigen Crowdarbeiter_innen
geraten die sozialen Sicherungssysteme verstarkt unter Druck. Die zentrale
Herausforderung besteht darin, einer schleichenden Aushohlung etablierter
Schutzmechanismen entgegenzuwirken.

Aus der Digitalisierung ergeben sich schlieflich veranderte Anforderungen
an die Tarifpolitik und somit an die Kernarbeit von Gewerkschaften. In
(Mantel-)Tarifvertragen mussen die neuen Anforderungen (z.B. im Bereich
der Qualifizierung) aufgegriffen und die handelnden Akteure mit dem ent-
sprechenden Know-how ausgestattet werden.

Im Kontext der Digitalisierung zeichnen sich gesetzgeberische Handlungs-
bedarfe insbesondere in den folgende Bereichen ab: rechtliche Anpassungen
im Bereich der Mitbestimmung (Ausweitung des Betriebsbegriffes bzw.
Ausweitung des Begriffs der Arbeitnehmer_innen), Gestaltung von Honorar-
und Werkvertragen bei der Beschaftigung von Crowdarbeiter_innen,
SchlieBung arbeits- und gesundheitsschutzrechtlicher Liicken beim Einsatz
digitaler Arbeitsmittel, Weiterentwicklung der sozialen Sicherungssysteme.

Der Handlungsauftrag an die Politik beschréankt sich jedoch nicht nur auf die
Anpassung der rechtlichen Rahmenbedingungen, sondern umfasst ebenso
die Koordination eines breiten gesellschaftlichen Dialogs zur Zukunft der
Arbeit, der sich nicht nur auf die Industrie beschrankt, sondern die gesamte
Wirtschaft in den Blick nimmt. Mit dem Dialogprozess Arbeiten 4.0 des
Bundesministeriums fir Arbeit und Soziales wurde hierflr eine wichtige
Grundlage geschaffen.

Bei der Konzeption und Bewilligung von wirtschafts- und innovationspoliti-
schen (Forder-)Initiativen zur Gestaltung des digitalen Wandels sollten
auch Fragen der Arbeitsplatzgestaltung und die Bedeutung sozialer Inno-
vationen BerUcksichtigung finden.

Die konkreten Auswirkungen neuer Innovationen auf die Welt der Arbeit
lassen sich nur schwer prognostizieren. Dennoch sollten im Sinne einer
evidenzbasierten Politikgestaltung vertiefende Analysen, bspw. zu den
moglichen gesundheitlichen Auswirkungen digitaler Arbeitsmittel oder zu
den regionalen Disparitaten bei der Transformation etablierter Wertschép-
fungsprozesse, initiiert werden.

Die Aus- und Weiterbildungssysteme sind auf die neuen Lebens- und Arbeits-
formen abzustimmen. Der digitale Wandel erfordert eine Kompetenzer-
weiterung sowohl auf fachlicher (Starkung von IT-Kenntnissen, Interdiszipli-
naritat etc.) als auch auf sozialer Ebene (kommunikative, systemanalytische,
koordinative und organisatorische Skills).

SchlieBlich ist eine Debatte dartber zu fihren, inwiefern insbesondere in
Zeiten weitreichender Automatisierung eine gesellschaftliche Verantwor-
tung besteht, ein gewisses Mal3 an ,einfacher Arbeit” vorzuhalten, um
auch Geringqualifizierten eine dauerhafte Partizipation am Arbeitsmarkt zu
ermoglichen.
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BETEILIGTE AKTEURE

Wir mochten den folgenden Unternehmen und Organisationen
fUr die inspirierenden Gesprache, die spannenden Einblicke und
ihre Expertise danken:

BCD Travel GmbH
Daniela Koch, Betriebsratin
Gerlinde Binder, Geschaftsfuhrerin, Arbeitsdirektorin

J. Biinting Beteiligungs AG,

Biinting Einkauf und Logistik GmbH
Elfred Thielemann, Betriebsratsvorsitzender
Jens Strohbehn, Personalreferent
Helge-Christian Eilers, Prokurist

Landeshauptstadt Hannover

Michael Goldbecker, AG Digitalisierung des Gesamtpersonalrats
Valerie Gollner, AG Digitalisierung des Gesamtpersonalrats
Jessica Luders, AG Digitalisierung des Gesamtpersonalrats
Thorsten Schnalle, AG Digitalisierung des Gesamtpersonalrats
Olaf Hafker, Fachbereich Personal und Organisation

Niedersachsisches Justizministerium

Hans-Jlirgen Weirich, Vorsitzender Hauptpersonalrat Justiz
Christof Schrader, Stellvertretender Leiter Referat flr Informations-
technik und elektronischen Rechtsverkehr, stellvertretender
Programmmanager eJuNi

Julia Bartels, Projektleiterin Organisations- und Personalentwick-
lung im Programm eJuNi

Norddeutscher Rundfunk (NDR)

Sabine von Berlepsch, Vorsitzende Gesamtpersonalrat
Frank Beckmann, Programmdirektor Fernsehen

Kolja Robra, Freier Videojournalist
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Schenker Deutschland AG
Stefan Muiller, Betriebsratsvorsitzender
Hansgeorg Béttcher, Geschaftsstellenleiter Hannover

T-Systems International GmbH

Kerstin Marx, Mitglied des Gesamtbetriebsrats und des
Gesamtbetriebsausschusses

Christian Till Roga, Mitglied der Geschaftsleitung

T-Deutschland Vertrieb & Service
Walter Brinkmann, Betriebsratsvorsitzender
Katrin Brodersen, Leiterin Fachvertrieb IT& Inhouse

tistra Hannoversche Verkehrsbetriebe AG
Denise Hain, Betriebsratsvorsitzende
Wilhelm Lindenberg, Arbeitsdirektor

ver.di Landesbezirk Niedersachsen-Bremen

Jurgen Gorgs, Fachbereichssekretar FB 09 — Telekommunikation
Jurgen Jakobs, Fachbereichssekretar FB 10 — Postdienste,
Spedition & Logistik

Sabine Gatz, Fachbereichsleiterin FB 12 — Handel
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Die Arbeiten an der Studie wurden durch einen Expertenbeirat
begleitet. Wir danken den Mitgliedern des Beirats fur ihre fachliche
Expertise, ihre hilfreichen Anmerkungen und ihre Unterstiitzung
des Projekts:

Niedersachsisches Ministerium fiir

Wirtschaft, Arbeit und Verkehr

Olaf Lies,Niedersachsischer Minister fur Wirtschaft,
Arbeit und Verkehr

Ute Stahlmann, Leiterin Abteilung 1: Wirtschaftsordnung
und Arbeitsmarkt

Centre for Regional and Innovation Economics,
Fachbereich Wirtschaftswissenschaft,
Universitat Bremen

PD Dr. Dirk Fornahl, Leiter des Zentrums
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Friedrich-Ebert-Stiftung e.V.

Urban Uberschar, Leiter LandesbUro Niedersachsen
Matthias Klein, Referent Abteilung Wirtschafts- und
Sozialpolitik

ver.di Landesbezirk Niedersachsen-Bremen
Detlef Ahting,Landesbezirksleiter
UIf Birch,Pressesprecher
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ANHANG: STUDIEN UND POSITIONS-
PAPIERE ZUR DIGITALISIERUNG VON ARBEIT
IM DIENSTLEISTUNGSBEREICH

In der vorliegenden Ubersicht erfolgt eine Einordnung wissen-
schaftlicher Beitrage zur Digitalisierung von Arbeit. Der Schwer-
punkt liegt auf dem Dienstleistungsbereich. Zudem werden
entsprechende Positionspapiere und Handlungsleitfaden,
insbesondere aus dem gewerkschaftlichen Bereich, benannt.
Studien zur Arbeit im Zeitalter der Digitalisierung fokussieren
in den meisten Fallen auf Veranderungen der Arbeitsbedingungen
im industriellen Bereich. Vertiefende empirische Untersuchungen
im Dienstleistungssektor sind dahingegen noch eher selten. Aus-
nahmen sind die Studien , Digitalisierung bei Logistik, Handel

und Finanzdienstleistungen: Technologische Trends und ihre
Auswirkungen auf Arbeit und Qualifizierung” (ver.di Landesbezirk
Baden-Wirttemberg 2015) sowie , Auswirkungen der Digitali-

sierung auf die Arbeitsplatze im Wirtschaftsbereich Logistik”

STUDIEN, BUCH- UND ZEITSCHRIFTENBEITRAGE

(Bundesverband fur Logistik 2015). Weitere AnknUpfungspunkte
gibt es in den Dienstleistungsbereichen Verkehr (Clausecker et al.
2015), Telekommunikation (Boes et al. 2014; Roth 2014), Medien
(Hals 2015), Gesundheitswirtschaft (ver.di Bundesverwaltung,
Hans-Bockler-Stiftung 2013; Weisbrod-Frey 2015) und 6ffent-
licher Dienst (Biewer 2013).

fur Logistik)

lisierung auf die Arbeits-
platze im Wirtschaftsbe-
reich Logistik

Becker, Klaus-Detlev 2015 Arbeit in der Industrie 4.0: In: Botthof, Alfons; Hart- Der Autor sieht die Digitalisierung als Chance, die Wettbe-
Erwartungen des Instituts mann, Ernst Andreas werbsfahigkeit der Arbeit zu steigern (cyberphysische Sys-
fur angewandte Arbeits- (Hrsg.): Zukunft der Arbeit teme nicht als Konkurrenz, sondern als Ergdnzung zum
wissenschaften e.V. in der Industrie 4.0, Berlin, heutigen Produktionssystem). Er ist der Meinung, dass

S.23-30 der Mensch auch bei der Etablierung von Smart Factorys
der entscheidende Produktionsfaktor bleibt. In einem
weiteren Abschnitt diskutiert der Autor die nétigen An-
passungen der Aus- und Weiterbildung.

Brynjolfsson, Erik; 2014 The Second Machine Age: Die Autoren stellen die zentralen Technologien des digi-

McAfee, Andrew Wie die nachste digitale talen Wandels dar, diskutieren die Chancen und
Revolution unser Herausforderungen einer digitalisierten Wirtschaft und
aller Leben verandern wird analysieren die Substituierbarkeit von Arbeit.

BVL (Bundesverband 2015 Auswirkungen der Digita- Die Logistik ist Vorreiter in Sachen Digitalisierung. Das

verandert die dort angesiedelten Arbeitsplatze massiv.
Fir die Arbeitnehmer_innen bedeutet dies allerdings so-
wohl Chancen als auch Risiken. Mehr als die Halfte der
Befragten geht z.B. von einer verbesserten Kommunika-
tion unter den Mitarbeiter_innen und einer Erleichterung
der Zusammenarbeit aus. Kernvoraussetzung fir deren
Realisierung sind erhéhte Qualifizierungsanstrengungen.
Die Positionen speisen sich aus einer Onlinebefragung
von 103 Branchenexpert_innen.




FRIEDRICH-EBERT-STIFTUNG - Wirtschafts- und Sozialpolitik

52

rium far Wirtschaft und
Energie)

Industrie 4.0

DGB 2015 Wie weiblich ist die Arbeit Frau geht vor 3 (2015) Fast alle Artikel dieser Ausgabe ,,Frau geht vor” von dem
(Deutsche Gewerks- der Zunkunft? Chancen DGB beschéftigen sich mit der Rolle der Frau in der digi-
schaftsbund) und Risiken der Digitalisie- talisierten Arbeitswelt (z.B. , Gift fir die Vereinbarkeit”,
rung flr Frauen L Auf digitalen Wegen”, ,Wenn Siri die Arbeit Gbernimmt”
und ,Von Fluch zum Segen?”).

Halberstadt, Michael 2016 Kampagne Gute Arbeit im In: Schréder, Lothar; Die IKT-Branche ist die treibende Kraft der Digitalisierung.
Telekom-Konzern. Ein Tarif- Urban, Hans-Jurgen (Hrsg.): Dies hat erhebliche Auswirkungen auf die Arbeitsbedin-
vertrag fUr die Gestaltung Gute Arbeit: Digitale gungen der IT-Beschaftigten. Die mit der Telekom verein-
des digitalen Zeitalters Arbeitswelt: Trends und barten Tarifvertrage sind insofern beispielhaft, da hier die

Anforderungen, Jahrbuch Herausforderungen einer digitalen Wirtschaft in den Fokus
Gute Arbeit 2016 gerlickt wurden. Die Eckpunkte dieser Tarifvertrage werden
in dem Beitrag von Halberstadt skizziert.

Hirsch-Kreinsen, 2015 Digitalisierung industrieller Dieser Sammelband beschéftigt sich mit der Debatte, in-

Hartmut; Arbeit: Die Vision Industrie wiefern sich reale Entwicklungsperspektiven im Zuge des

Ittermann, Peter; 4.0 und ihre sozialen Wandels hin zur Industrie 4.0 ergeben. Die verschiedenen

Niehaus, Jonathan Herausforderungen Artikel diskutieren die Folgen, Anwendungsfelder und

(Hrsg.) Einsatzbereiche.

Ittermann, Peter; 2015 Social Manufacturing and Der Bericht fasst die bisherigen Ergebnisse des Forschungs-

Niehaus, Jonathan; Logistics (SoMalLl): Ein Leit- projektes SoMaLl zusammen. Bei dem Projekt geht es um

Hirsch-Kreinsen, bild der technologischen, die Konsequenzen der Industrie 4.0 flr Arbeit und Quali-

Hartmut organisatorischen und sozia- fikation sowie die sich daraus ergebenden Prozessinnova-
len Herausforderungen: tionen. Der Bericht schlieSt mit dem Entwurf eines Leit-
Zwischenbericht des For- bildes zur Gestaltung von Arbeit.
schungsprojektes

Schmidt, Astrid 2016 Digitale Arbeit mit- in: Komm 1 (2016) (ver.di) Darlegung der Veranderungen in der Telekommunikations-
gestalten branche (neue Skills, Substituierbarkeit von Arbeit, Ver-

anderungen am Arbeitsplatz, Steigerung der Arbeitsin-
tensitat etc.).

Schwemmle, Michael; 2012 Digitale Arbeit in Deutsch- Friedrich-Ebert-Stiftung, Es wird dargelegt, welche Bereiche der Arbeit in beson-

Wedde, Peter land: Potenziale und Pro- Politische Akademie, Bonn derer Weise von der Digitalisierung betroffen sind. Zu-
blemlagen dem werden Chancen und Risiken diskutiert: neue Frei-

heiten, neue Mobilitatsanforderungen, neue Belastungen
und neue Unsicherheiten flr Beschaftigte.
Clausecker, Michael; 2015 Mobilitat 4.0: Perspektiven in: Wirtschaft und Politik Es werden zentrale gesellschaftliche Herausforderungen
Gobelt, Richard; der Digitalisierung fur den September 2015 (Friedrich- (Klimaschutz, Larm, Urbanisierung, Suburbanisierung,
Heimlich, Stefan; Personenverkehr Ebert-Stiftung) Entvélkerung landlicher Regionen, demografischer Wandel,
Knobloch, Matthias; Wertewandel, Individualisierung, gesellschaftliche Teilhabe)
Resch, Ralf; und die Chancen der Digitalisierung fur die Mobilitat der
Stoffregen, Matthais Menschen diskutiert. Zudem werden vier Ansatzpunkte
fur politische Initiativen dargestellt: (1) Datenschutz,
(2) Chancengleichheit, (3) neue Regulierungsrahmen und
(4) neue Preismodelle.
Rump, Jutta; 2014 Digitalisierung in der Ar- in: Schroter, Welf (Hrsg.): Die Autorinnen identifizieren funf Handlungsfelder fur den
Wilma, Gaby; beitswelt: Hintergrinde und Identitat in der Virtualitat: verantwortungsbewussten Umgang mit den Herausforde-
Eilers, Silke Handlungsansatze Einblicke in neue Arbeitswel- | rungen und Potenzialen der Digitalisierung in Unterneh-
ten und , Industrie 4.0” men und diskutieren diese jeweils in Unterkapiteln. Die
Handlungsfelder sind: Organisations- und Prozessgestaltung,
Fihrung, Betriebsklima/Miteinander im Unternehmen, Perso-
nalentwicklung, Gesundheitsmanagement.
Schroder, Lothar; 2016 Gute Arbeit: Sammelband, der die Bedeutung der Digitalisierung der
Urban, Hans-Jirgen Digitale Arbeitswelt: Arbeitswelt aus verschiedenen Perspektiven betrachtet: Risiken
(Hrsg.) Trends und Anforderungen, und Herausforderungen, politische Positionen, Trends, Digi-
Jahrbuch Gute Arbeit 2016 talisierung und Arbeitsgestaltung, digitale Arbeit und Sozial-
politik sowie Qualifizierungspolitik 4.0. Besonders relevante
Beitrage sind z.B.: , Arbeiten in der Wirtschaft 4.0” (Urban),
JIndustriearbeit der Zukunft im digitalen Wandel” (Hofmann/
Kurz), ,Gute Arbeit in der digitalisierten Welt" (Buntenbach).
Schwemmle, Michael 2015 Digitalisierung: In: Komm 2 (2015) Der Artikel erlautert die Chancen und Herausforderungen
Eine neue Dynamik der Digitalisierung der Arbeitswelt. Als Herausforderung
benennt der Autor z.B. die Jobsicherheit, die Regulation der
Digitalisierung und den Datenschutz.
BMWi (Bundesministe- 2014 Zukunft der Arbeit in der Der Bericht erldutert die Erfahrungen und Herausforderun-

gen der Industrie 4.0 anhand konkreter Beispiele wie der
Landtechnik oder der Intralogistik. Anschliefend werden sich
ergebende Forschungsfragen aufgezeigt. Der Bericht schliefst
mit einem Pladoyer dafiir, dass Innovation ,,Resourceful
Humans"” bendtigt und gibt einen Ausblick auf die Zukunft
der Arbeitsgestaltung.
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Bitkom 2013 Digitale Arbeitswelt: In dem Bericht werden die Effekte der Digitalisierung auf

Gesamtwirtschaftliche Effekte die Gesamtwirtschaft in Deutschland ubertragen. In diesem
Zusammenhang werden die Wachstumspotenziale und die
Beschaftigungseffekte verschiedener Wirtschaftsbereiche
untersucht. Auch die auBenwirtschaftlichen Effekte der
Digitalisierung werden diskutiert.

Boes, Andreas 2015 Digitale Dienstleistung in digit DL Ein ca. 15-seitiges Kurzpapier dokumentiert die ersten Ergeb-
modernen Wertschopfungs- nisse des gleichnamigen BMBF-Projektes. Themenschwerpunk-
systemen te sind die Treiber der digitalen Revolution, Mitbestimmung,

EinflUsse auf die Gesellschaft und die politische Kultur.

Botthof, Alfons; 2015 Zukunft der Arbeit in Springer Vieweg Ein fur das Thema Arbeit 4.0 zentrales Buch, das unter-

Hartmann, Ernst Industrie 4.0 schiedlichste Wirtschaftsbereiche und auch Perspektiven

(u.a. die gewerkschaftliche) beleuchtet. Spezifisch auf
Dienstleistungen fokussiert allerdings nur das Kapitel 8 zur
Entwicklung in der Intralogistik.

Brzeski, Carsten; 2015 Die Roboter kommen. Folgen | Economic Research INGDiBa | Analyse von Substituierungspotenzialen verschiedener

Burk, Inga der Automatisierung flr den Tatigkeitsschwerpunkte. Obwohl die Autor_innen zu dem
deutschen Arbeitsmarkt Schluss gekommen sind, dass Uber die Halfte der untersuch-

ten Berufe gefdhrdet sind, werden auch Potenziale fUr neue
Tatigkeitsprofile im Zuge der Digitalisierung diskutiert.

Dengler, Katharina; 2015 Folgen der Digitalisierung fir | IAB-Forschungsbericht 11 Der Forschungsbericht analysiert die Ersetzbarkeit von Qualifi-

Matthes, Britta die Arbeitswelt: Substituier- (2015) kationsstufen und Berufssegmenten durch Computer oder
barkeitspotenziale von Berufen computergesteuerte Maschinen. Das Substituierbarkeitspo-
in Deutschland tenzial gibt an, wie grofs der Anteil der ersetzbaren Tatigkeiten

in einem Beruf/fr ein Anforderungsniveau ist. Dies bedeutet
jedoch nicht, dass der Beruf zwingend entféllt. Verschiedene
Dienstleistungsberufe sind unterschiedlich stark , geféhrdet”.
Eine besonders geringe Substituierbarkeitswahrscheinlichkeit
haben soziale und kulturelle Dienstleistungen.

Frey, Carl Benedikt; 2013 The Future of Employment: Die Autoren schatzen die Wahrscheinlichkeit der Automati-

Osborne, Michael How Susceptible Are Jobs to sierung von 702 unterschiedlichen Tatigkeiten. Darauf auf-
Computerisation? bauend schatzen sie die Auswirkung der Computerisierung

auf den US-amerikanischen Arbeitsmarkt. Sie gehen davon
aus, dass in den nachsten 10 bis 20 Jahren 47 Prozent

der Arbeitsplatze gefahrdet sind. Sie finden aufRerdem eine
negative Korrelation zwischen Léhnen, Bildungsniveau und
der Wahrscheinlichkeit des Arbeitsplatzverlustes durch
Automatisierung.

Hammermann, Andrea; 2015 Fachkraftesicherung im Institut der deutschen Die Autor_innen kommen zu dem Schluss, dass sich KMU

Stettes, Oliver Zeichen der Digitalisierung: Wirtschaft Koéin nicht generell weniger intensiv mit Fragen der Digitalisierung
Empirische Evidenz auf Basis befassen als grofse Betriebe. Vielmehr besteht ein Zusammen-
des IW-Personalpanels 2014 hang mit dem Beschaftigtenanteil hoch qualifizierter Mitar-

beiter_innen. Digital ausgerichtete Unternehmen scheinen
sich durch eine aktive, vorausschauende Personalentwicklung
auszuzeichnen. Folgende Qualifikationen werden als beson-
ders wichtig eingestuft: Kooperationsfahigkeit, IT-Wissen,
Erfahrungswissen.

Wolter, Marc; 2015 Industrie 4.0 und die Folgen |AB-Forschungsbericht 8 Das IAB flhrt in diesem Bericht eine modellbasierte Wirkungs-

Maonning, Anke; far Arbeitsmarkt und Wirt- (2015) abschéatzung von Industrie 4.0 durch. Dafir berechnen

Hummel, Markus; schaft: Szenario-Rech- die Autor_innen zundachst die Auswirkung von erhdhten

Schneemann, Christian; nungen im Rahmen der Investitionen flr Ausristung und digitale Infrastruktur.

Weber, Enzo; BIBB-IAB-Quialifikations- und Darauf aufbauend wird geschatzt wie sich die Material- und

Zika, Gerd; Berufsfeldprojektionen Personalnachfrage verandern wird. Zusatzlich werden die

Helmrich, Robert; moglichen Arbeitsmarkteffekte einer steigenden Guter-

Maier, Tobias; nachfrage ermittelt. Ergebnis: Industrie 4.0 beschleunigt

Neuer-Pohl, Caroline die Entwicklung hin zu einem hoheren Dienstleistungsanteil

in der Wirtschaft und fuhrt zu grofsen Verschiebungen der
Qualifikationsbedarfe. In der Summe erwarten die Autor_innen
hohere volkswirtschaftliche Gewinne und Lohnsummen.

ZEW 2015 Ubertragung der Studie Forschungsbericht 455, BMAS | Eine Ubertragung des methodischen Ansatzes von Frey/Osbomne

(Zentrurm fur Européische von Frey/Osborne auf auf Deutschland ergibt, dass 42 Prozent der Beschaftigten in

Wirtschaftsforschung) Deutschland: Endbericht Deutschland in Berufen arbeiten, die mit einer hohen Wahr-

scheinlichkeit (<70 Prozent) in den nachsten 10-20 Jahren durch
Computer ersetzt werden. Die Autoren erldutern allerdings auch,
dass viele der Beschéftigten, welche von Frey/Osborne als ge-
fahrdet eingestuft wurden, durchaus auch schwer automatisier-
bare Tatigkeiten austben. Die Autoren ermitteln daher, ob be-
stimmte Berufsgruppen , interaktive” und ,,analytische” (schwer
automatisierbar) Tatigkeiten austiben. Das neu berechnete Mo-
dell kommt zu dem Ergebnis, dass nur ein Anteil von 12 Prozent
der Arbeitsplatze in Deutschland als geféhrdet einzustufen ist.
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Braun, Matthias;
Cuhls, Kerstin;
Hirt, Michael;
Kimpeler, Simone

Holtmannspotter, Dirk;

perspektiven 2030: Ergebnis-
band 2

Zweck, Axel; 2015 Forschungs- und Techno- VDI Technologiezentrum Das Kapitel ,Geschichten aus der Zukunft: Arbeitskollege
Holtmannspotter, Dirk; logieperspektiven 2030, Computer” enthélt einige Visionen, wie sich Arbeit (u.a.
Braun, Matthias; Ergebnisband 3 Dienstleistungsarbeit) durch den Einsatz digitaler Technolo-
Cuhls, Kerstin; gien verandern wird.

Hirt, Michael;

Kimpeler, Simone

Baethge, Martin 2011 Qualifikation, Kompetenzent- | WSI Mitteilungen: Monats- Der Artikel vertritt die These, dass fUr Dienstleistungsdkonomien
wicklung und Professionalisie- | zeitschrift des Wirtschafts- ein neuer Typ von Erwerbsarbeit, der andere Merkmale als
rung im Dienstleistungssektor. | und Sozialwissenschaftlichen | industrielle Herstellungsarbeit aufweist, strukturbestimmend

Institutes der Hans-Bockler- wird: interaktive Arbeit. Damit stellen sich neue Fragen zur
Stiftung Arbeitsorganisation und Professionalisierung.

Bieber, Daniel 2015 Technologie und Dienstleis- Zeitschrift fUr innovative In dem Beitrag wird die These vertreten, dass die Erbringung
tungen: Gestaltungsbedarfe Arbeitsgestaltung und Pra- einer Dienstleistung vor allem ein kommunikativer Akt ist,
bei Big Data vention, 3 (2015) der mit dem Technikeinsatz in Balance stehen sollte. Die

Forschung hat sich dem Thema der Arbeitsgestaltung in
einer alternden Gesellschaft bisher nur separat von zwei Per-
spektiven aus genahert: der des Engineers von digitalisierten
Prozessen sowie der Gestaltung von konkreten Interaktions-
situationen. Diese beiden Ansdtze mussten nun zusammen-
gedacht werden.

Bieber, Daniel 2013 Innovationen im Dienstleis- ver.di — Vereinte Dienst- Es wird argumentiert, dass der Dienstleistungssektor Inno-
tungssektor am Beispiel von leistungsgewerkschaft vationstreiber sein kann und durch ganzheitliche Arbeitspro-
altersgerechten Assistenzsys- | Bundesverwaltung (Hrsg.): zesse Produktivitatssteigerungen erreicht werden kénnen.
temen Dienstleistungsinnovationen:

offen, sozial, nachhaltig

Bieber, Daniel 2011 Ergebnisse des BMBF-Forder- | Saarbriicken: iso-Institut Es werden eine Reihe Projekte vorgestellt, die neue, digitale
schwerpunkts , Technologie Innovationen beférdern, die eine durch den demografischen
und Dienstleistungen im Wandel entstandene Nachfrage bedienen — beispielsweise
demografischen Wandel” Pflegeassistenzsysteme.

Boes, Andreas; 2014 Informatisierung und neue in: Arbeits- und Industrie- Der Artikel thematisiert die Auswirkungen neuer IK-Tech-

Kampf, Tobias; Entwicklungstendenzen von soziologische Studien 7 nologien auf die Arbeit, sowohl in der Industrie als auch im

Langes, Barbara; Arbeit (1/2014), S. 5-23. Dienstleistungsbereich. Als Treiber der sich abzeichnenden

Luhr, Thomas Entwicklungen werden die global vernetzte Okonomie, die

Umstrukturierung der Industrie und der Wandel hin zur
Wissensdkonomie benannt.

Roth, Ines 2015 ver.di Innovationsbarometer ver.di-Innovationsbarometer Das Papier skizziert zundchst Innovationen in den Dienstleis-
2015 — Ausgewahlte Ergeb- 2015 tungsbranchen Handel und Banken/Versicherungen. Daran
nisse: Digitale Innovationen anschlieend werden zentrale Fragen wie der Zusammen-
im Dienstleistungssektor — hang von Unternehmensgréfe und Relevanz digitaler Technik
Bedeutung und Folgen fir den Innovationsoutput, die Innovationsintensitat und

das Innovationsklima diskutiert. Das Papier bietet relevante
Umfrageergebnisse zu sehr unterschiedlichen innovationsbe-
zogenen Themen.

Roth, Ines 2014 Die Arbeitsbedingungen in Materialien und Studien: Der Bericht stellt zunachst den DGB-Index Gute Arbeit vor
der IT-Dienstleistungsbranche | Arbeitsberichterstattung aus | und erldutert dann dessen Ergebnisse in Bezug auf die
aus Sicht der Beschaftigten: Sicht der Beschaftigten IT-Dienstleistungsbranche. Insgesamt ist die Branche im
Branchenbericht auf der Basis unteren Mittelfeld zu verordnen.
des DGB-Index Gute Arbeit

vbw die bayerische 2014 Dienstleistungspotenziale im AnschlieBend an eine Reihe allgemeiner Erlduterungen zur

Wirtschaft Rahmen von Industrie 4.0 Industrie 4.0 und deren Auswirkungen werden die fur diese

Entwicklung relevanten Dienstleistungsbereiche nacheinander
beleuchtet (z. B. Sicherheits- und Datenanalysedienstleistungen
oder die Rechtsberatung).

ver.di 2015 Digitalisierung bei Logistik, Nacheinander werden alle drei Dienstleistungsbranchen

Landesbezirk Handel und Finanzdienst- kapitelweise untersucht. Nach einer Bestimmung der allge-

Baden-Wirttemberg leistungen: technologische meinen Trends werden jeweils die technologiegetriebenen
Trends und ihre Auswirkungen Trends der Branche untersucht. Daraus werden dann die
auf Arbeit und Qualifizierung Auswirkungen auf Beschaftigung und Qualifizierung, teil-
(ProMit Studie) weise auch auf Arbeitsgestaltung und -inhalte ermittelt. Ein

letztes Kapitel vergleicht und blndelt die Ergebnisse aus den
einzelnen Branchen.

Zweck, Axel; 2015 Forschungs- und Technologie- | VDI Technologiezentrum In Kapitel 3.3 werden die Verdnderungen im Dienstleistungs-

sektor, u.a. Standardisierungs- und Rationalisierungspotenziale
behandelt.
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Acar, Oguz 2011 Motivation, Reward Size and in: Dime-Druid Academy Die Studie untersucht den Zusammenhang von Motivation,
Contribution in Idea Crowd- | Winter Conference Bezahlung und Outcome in Bezug auf Crowdworkingsysteme.
sourcing

Bederson, Benjamin 2010 Web Workers, Unite! CHI, 11 Extended Abstracts Der Autor erlautert zunachst seine ethischen Einwande und die
Addressing Challenges of on Human Factors in Compu- | Probleme, denen Crowdarbeiter_innen gegeniberstehen. An-
Online Laborers ting Systems, S. 97-106. schliefend werden einige Regeln zur fairen Gestaltung des

Crowdworkings vorgeschlagen: objektive Qualitatsmerkmale,
rechtzeitiges Feedback und stundenbasierte Bezahlung.

Benner, Christiane 2015 Wer schitzt die Clickworker? | Schirmacher, Frank (Hrsg.): Der Artikel stellt die These auf, dass Kunden- und Arbeit-

Technologischer Totalitarismus: | nehmerinteressen durch die Digitalisierung grundlegend

Eine Debatte, Berlin, S. 90-96. | auseinandergehen. Die Autorin spricht zundchst das Problem
der zunehmenden Uberwachung, dann das der verringerten
Arbeitsrechte an. Die Crowdworker_innen wirden zudem
oft sehr schlecht entlohnt. Die Verfasserin spricht sich des-
halb fur internationale Arbeitsschutzbestimmungen aus.

Benner, Christiane 2014 Crowdworking — zurlck in Bund-Verlag: Frankfurt Das Buch beschaftigt sich insbesondere mit Fragen der
die Zukunft? Perspektiven Demokratisierung digitaler Arbeit.
digitaler Arbeit

Boes, Andreas (Hrsg.) 2014 Dienstleistung in der digitalen Sammelband mit sehr unterschiedlichen Beitragen zu den
Gesellschaft: Beitrage zur Themenschwerpunkten Produktlebenszyklus, digitale
Dienstleistungstagung des Kundenorchestrierung, Arbeit in der Cloud, die europdische
BMBF im Wissenschaftsjahr Perspektive digitalisierter Dienstleistung, Crowdsourcing,
2014 alternative Nutzungsmodelle und Auswirkungen der Digitali-

sierung auf die Gesundheit.

Boes, Andreas; 2014 Cloudworking und die Darlegung der zentralen Entwicklungstrends und Herausfor-

Kampf, Tobias; Zukunft der Arbeit: Kritische derungen des Cloudworkings am Beispiel IBM.

Langes, Barabarg; Analysen am Beispiel der

Luhr, Thomas Strategie , Generation Open”
von IBM

Brabham, Daren C. 2010 Moving the Crowd at in: Information, Communica- | Der Autor erléutert die Ergebnisse einer qualitativen Befra-
Threadless: Motivations for tion & Scoiety 13 (8), gung von Cloudarbeiter_innenn beziiglich ihrer Motivation,
Participation in a Crowd- S.1.122-1.145 diese Form von Arbeit auszutben. Die zentralen Grinde waren
sourcing Application die Entlohnung, die Méglichkeit, die eigene Kreativitat weiter-

zuentwickeln, und die Moglichkeit, selbststandig zu arbeiten.

Estellés-Arolas, Enrique; | 2011 Towards an Integrated in: Journal of Information Die Autoren argumentieren, dass die Bandbreite an Phano-

Gonzélez-Ladron-de- Crowdsourcing Definition Science 38 (2), S. 189-200 menen, die unter dem Konzept Crowdsourcing zusammen-

Guevera, Fernando gefasst werden, sehr stark variiert und zuweilen alle kollabo-

rative Aktivitat im Internet umfasst. Dies schliefst dann bspw.
auch die Konsumentenbeteiligung am Produktdesign mit
ein. Sie entwickeln daher den Vorschlag einer konsistenten
Definition.

Felstiner, Alek. 2011 Working the Crowd: Employ- Der Artikel erldutert die Funktionsweise von Crowdworking,
ment and Labor Law in the teilweise am Beispiel des Mechanical Turk Modells von
Crowdsourcing Industry Amazon und stellt eine Reihe von Handlungsempfehlungen

fur die Legeslative auf (US-orientiert).

Haake, Gunter 2016 Digitalisierung und Gewerk- in: Schroder, Lothar; Im Zuge der Digitalisierung steigt die Zahl der Soloselbststan-
schaften: Solo-Selbststandige | Urban, Hans-Jurgen (Hrsg.): digen im tertidren Sektor. Der Autor diskutiert Ansatzpunkte,
integrieren Gute Arbeit: Digitale Arbeits- | wie diese Selbststandigen von gewerkschaftlicher Seite

welt — Trends und Anforde- unterstltzt, bzw. in die Gewerkschaftsbewegung integriert
rungen, Jahrbuch werden kdnnen.
Gute Arbeit 2016

Leimeister, Jan Marco; 2013 Neue Arbeitsorganisation Es wird dargelegt, weshalb sich Unternehmen fir Crowdsour-

Zogaj, Shkodram durch Crowdsourcing: Eine cing entscheiden, wie die Arbeitsprozesse im Detail aussehen
Literaturstudie und wie die Arbeitsaktivitdten koordiniert werden kénnen.

Schroder, Lothar; 2014 Gute Arbeit in der Crowd? in: Schroder, Lothar; In dem Artikel werden vor allem die Vorteile des Crowdsour-

Schwemmle, Michael Urban, Hans-JUrgen (Hrsg.): cing flr die Unternehmen kritisch diskutiert: Flexibilisierung,

Jahrbuch Gute Arbeit, Frank- | Effizienzsteigerungen, Verschiebung von Machtsymmetrien,
furt, $.112-125. reduzierte Sozialversicherungsausgaben.

Schwemmle, Michael 2013 Digitale Arbeit: dominant, in: Gegenblende: Das In diesem Artikel diskutiert der Autor drei Hauptpunkte:
mobil, gestaltungsbedurftig Debattenmagazin Ausgabe Crowdworking, Defizite digitaler Arbeit und Humanisierung

22 (Juli/August 2013) digitaler Arbeit.
Thelen, Peter; 2016 LUcken im sozialen Netz: Die Handelsblatt 4.2.2016 Die Autoren sehen einen Reformbedarf der Renten- und

Specht, Frank

deutsche Sozialversicherung
ist auf die Digitalisierung der
Wirtschaft nicht vorbereitet

der Arbeitslosenversicherung im Kontext der zunehmenden
Digitalisierung von Dienstleistungsarbeit.
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Deutscher Bundestag 2013 Achter Zwischenbericht der Der Bericht gliedert sich in die Bereiche neue Geschaftsmo-
Enquete-Kommission delle und Wertschopfungsprozesse, Innovationsfahigkeit,
JInternet und digitale Gesell- Arbeit und Nachhaltigkeit. Im Anschluss werden Handlungs-
schaft”: Wirtschaft, Arbeit, empfehlungen gegeben. Das Uberkapitel Arbeit setzt sich
Green IT mit den Themen Beteiligung, neue Berufsfelder, Arbeits-

marktentwicklung der [T-Branche, Inklusion, gesundes Arbeiten,
Ausbildung und soziale Sicherungssysteme auseinander.
Hirsch-Kreinsen, Hartmut | 2014 Wandel von Produktionsar- Soziologisches Arbeitspapier | Zentrale Dimensionen des Wandels von Arbeit im Zuge der
beit: Industrie 4.0 28 (2014), Technische Univer- | Digitalisierung: (1) die unmittelbare Mensch-Maschine-Interak-
sitat Dortmund tion und damit einhergehende Qualifikationsanforderungen,
(2) die Aufgabenstrukturen und die Tatigkeiten der unmittel-
bar im System Beschéftigen und (3) die Arbeitsorganisation
als die arbeitsteilige Strukturierung von Aufgaben und Tatigkei-
ten in horizontaler und hierarchischer Hinsicht.

Hirsch-Kreinsen, Hartmut | 2015 Digitalisierung von Arbeit: Arbeitspapier 43, Technische | Der Autor erértert zunachst die Themen Beschaftigungseffekte,
Folgen, Grenzen und Pers- Universitat Dortmund Qualifikation und Arbeitsqualitat (Flexibilisierung, Entgren-
pektiven zung). Eine neue Perspektive bietet vor allem das dritte Kapitel,

welches sich mit den Grenzen des Qualifikationswandels sowie
den 6konomischen Grenzen der Automatisierung beschéftigt.

Ittermann, Peter; 2015 Arbeiten in der Industrie 4.0: Hans-Boeckler-Stiftung Die Studie gibt zunachst eine Einflhrung in die Thematik der

Niehaus, Jonathan; Trendbestimmungen und (Hrsg.), Dusseldorf Industrie 4.0 und widmet sich dann in der zweiten Halfte

Hirsch-Kreinsen, Hartmut arbeitspolitische Handlungs- dem Wandel industrieller Arbeit. Hier werden die Themen
felder Beschaftigungsperspektiven, Qualifikationsanforderungen,

Arbeitsorganisation und Arbeitsbedingungen diskutiert.
Manske, Alexandra; 2009 Prekare Freiheit: Die Arbeit Die Autorinnen grenzen zunachst atypische von prekarer
Merkel, Janet von Kreativen Beschaftigung ab, erldutern aber, dass Kreative oft nicht nur
unter atypischen, sondern eben prekdren Bedingungen
arbeiten. Sie beschreiben dann die Auswirkungen flr die
Beschaftigten. Sie teilen dies in eine materielle, eine institu-
tionell-rechtliche und eine soziale Dimension auf.

Schroter, Welf 2014 |dentitat in der Virtualitat: Sammlung kritisches Wissen, | Sammelband, der die zunehmende Bedeutung von Infor-
Einblicke in neue Arbeitswelten | Band 62, Beitrage zum 60. mationstechnologien flr Beruf, Familie, Bildung und Freizeit
und , Industrie 4.0" Geburtstag eines Netzwerkers | beleuchtet. Besonders relevant sind hierbei die Beitrdge

zur ,Digitalisierung der Arbeitswelt” (Rump/Wilms/Eilers),
LIndustrie 4.0 verandert die Arbeitswelt. Gewerkschaftliche
Gestaltungsimpulse fur bessere Arbeit” (Kurz) sowie zur
kollektiven Identitat in der Crowd (Schwemmle).

ver.di 2015 Gute Arbeit und Digitalisie- Der Sammelband &ffnet mit einer Reihe von Statements zu

Bereich Innovation und rung: Prozessanalysen und Themen wie Mitbestimmung und Datenschutz und fahrt

Gute Arbeit Gestaltungsperspektiven dann mit einer Reihe von zunachst themen- und spater
fur eine humane digitale branchenbezogenen Kapiteln fort. Darunter sind beispiels-
Arbeitswelt weise die Themenbereiche Weiterbildung und Crowdsour-

cing oder der Journalismus und die Gesundheitswirtschaft.
POSITIONSPAPIERE

Ahting, Detlef 2015 Anforderungen an eine moderne Dienstleistungs- Ahting spricht eine Reihe von Themen und Bedarfe an, die mit der
politik in Niedersachsen: Tagung Zukunft der Arbeit | Digitalisierung der Dienstleistungsarbeit zusammenhangen. Er halt eine
4.0, Hannover Debatte darlber fir notwendig, wer von den Digitalisierungsgewinnen

profitiert. Zudem aufert er sich zur Qualifizierung: Nicht nur Weiterbil-
dung, sondern auch Angebote frihkindlicher Forderung sind zentral. Im
Zuge der Entbetrieblichung sei auch die Frage bedeutsam, wer Weiter-
bildung finanziere. Er pladiert auRerdem daflr, das Sozialversicherungs-
system der neuen Arbeitswelt anzupassen, Dienstleistungsforschung zu
etablieren und den Datenschutz starker zu beachten.

Arbeitgeberverband 2015 Arbeiten 4.0: Chancen fir die Arbeitswelt der Das Positionspapier bezieht sich auf die folgenden zehn Bereiche: Qualifi-

Gesamtmetall Zukunft zierung, Arbeitszeit, Arbeitsort, Chancen- und Entgeltgleichheit, Arbeits-

schutz, Mensch-Maschine-Interaktion, Datenschutz, Mitbestimmung,
Tarifautonomie und Arbeitnehmerbegriff. Darunter werden eine ganze
Reihe Forderungen gefasst wie bspw. die Umstellung von Tages- auf
Wochenarbeitszeiten und eine Beibehaltung des aktuellen Arbeitnehmer-
begriffs.

Biewer, Benno; 2013 Muster-Rahmenvereinbarung E-Government Erldutert die Ziele, Grundsatze und Leitlinien der Vereinbarung. Die

Muhlberg, Annette Autor_innen gehen vor allem auf drei Punkte ein: Information und

Beteiligung der Beschaftigten, Persdnlichkeitsrechte und Datenschutz
sowie Arbeitsgestaltung.
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BDA Der Arbeitgeber 2015 Fakten statt Zerrbilder: Arbeitsqualitat in Die Bundesvereinigung der Deutschen Arbeitgeberverbande nimmt Stel-
Deutschland lung zur Arbeitsqualitat in Deutschland. Dabei erlautern die Autor_innen, dass
die Arbeitszufriedenheit in Deutschland im internationalen Vergleich sehr
hoch sei. Sie argumentieren, der Index ,Gute Arbeit” musse kritisch inter-
pretiert werden, da es die eine Form Guter Arbeit nicht gabe. Sie zeigen aufer-
dem Felder auf, in denen Arbeitgeber_innen und -nehmer_innen Arbeit ge-
meinsam gestalten sollten, wie z.B. der Bereich des lebenslangen Lernens.
Benner, Christiane 2015 Wer schitzt die Clickworker? Benner, geschaftsfihrendes Vorstandsmitglied der IG Metall, argumen-
tiert, dass die KundenwUnsche nach mehr Individualisierung und
schnelleren Lieferungen den Interessen der Arbeitnehmer_innen funda-
mental gegenlberstehen. Gesetzliche Regelungen wiirden vor allem in
puncto Datenschutz und Uberwachung zu kurz greifen. Sie pladiert fur
internationale Arbeitsschutzrichtlinien.
BMAS (Bundes- 2015 Grinbuch Arbeiten 4.0: Arbeit weiter denken Darlegung von Entwicklungstrends und Ableitung von Fragen bezlglich
ministerium fur Arbeit der Digitalisierung von Arbeit.
und Soziales)
BMAS (Bundes- 2015 Néchste Schritte fir Gute Arbeit: Gemeinsame Die Erklarung pladiert dafir, Partizipation und digitale Souveranitat der
ministerium flr Arbeit Erklarung. Beschaftigten zu starken, Weiterqualifizierung zu starken und Mafs-
und Soziales); ver.di nahmen zur Arbeitnehmergesundheit zu starken sowie Grenzen der
Bundesvorstand Flexibilisierung zu formulieren.
BMBF (Bundes- o.l Innovationen fir die Produktion, Dienstleistung Der Bericht enthélt Kapitel Uber Forschung fir Produktion und Dienst-
ministerium flr Bildung und Arbeit von morgen leistung sowie integrierte Innovationen. Das Kapitel zum Thema Arbeit
und Forschung) thematisiert den demografischen Wandel sowie Arbeitsgestaltung und
Qualifikation. Daran anschlieRend werden die Vernetzung mit anderen
Programmen sowie forderpolitische MaBnahmen dargelegt.
BMWi (Bundes- 2015 Dienstleistungen 4.0: Mit Digitalisierung Dienst- Die Erklarung betont zunachst die Bedeutung der Digitalisierung fur die
ministerium far Wirt- leistung zukunftsfahig machen, Gemeinsame Dienstleistungswirtschaft. Die drei Institutionen sichern zu, sich dafur
schaft und Energie); Erklarung einzusetzen, dass Digitalisierung in den Fokus der Debatte gertickt wird,
DIHK (Deutscher Industrie- der Wissenstransfer zwischen Wirtschaft und Wissenschaft gestarkt
und Handelskammertag); wird, eine Fokusgruppe , Digitalisierung von Dienstleistung” die Gestal-
ver.di Bundesvorstand tung dieses Prozesses erarbeitet und durch das BMWi branchen- und
schwerpunktorientierte Workshops durchgefiihrt werden.
BMWi (Bundes- 2014 Gute Arbeit und Gute Dienstleistungen im digitalen | ver.di und das BMWi erklaren, das gleiche Grundverstandnis zu teilen,
ministerium far Wirt- Zeitalter, Gemeinsame Erklarung die wirtschaftlichen Verdnderungsprozesse gestalten zu wollen. Sie
schaft und Energie); mochten Gute Arbeit férdern. Genannt werden auch einige konkrete
ver.di Bundesvorstand Aspekte, wie die Verscharfung des Datenschutzes und die Schaffung
eines investitionsfreundlichen Regulierungsrahmens. AufSerdem: , Ver.di
wird Sozialpartnerdialoge in den Dienstleistungsbranchen flhren, die
von digitalisierungsgetriebenen Veranderungen besonders betroffen
sind, um gemeinsam Losungen flr Gute Arbeit und Gute Dienstleistung
zu entwickeln und umzusetzen.”
Bsirske, Frank 2014 Wirde, Selbstbestimmung, Solidaritdt und Gute Bsirske spricht eine Reihe Sorgen in Bezug auf die Veranderung der
Arbeit in der digitalen Gesellschaft Arbeit an: dauerhafte Erreichbarkeit, Entgrenzung der Arbeit, Kontrolle
des Alltags- und Arbeitslebens. Die moglichen negativen Folgen fur
Beschaftigte und Kund_innen abzuwenden geldnge nur durch eine
frihzeitige , Weichenstellung”. Er formuliert sechs Grundlinien: der
Kontrolle von Arbeit und Arbeitnehmer_innen Grenzen setzen, eine
gerechtere Verteilung der Produktivitdtsgewinne, Beschaftigungs-
und Qualifikationsférderung, eine Erwagung der Arbeitszeitverkirzung
sowie eine Verstarkung des Verbraucher- und Datenschutzes.
Bsirske, Frank 2012 eBay fur Arbeitskrafte: Die Verlagerung Der Autor beschreibt das Crowdworking-Phdnomen als eine Folge der
qualifizierter IT-Arbeit in die Crowd digitalen Mdglichkeiten sowie der Entwicklung, dass sich Arbeit immer
mehr in einzelne Teilschritte zerlegen lasst, die dann von einander un-
bekannten Personen anteilig erledigt werden. Besonders kritisch steht
der Autor der Echtzeitbewertung der so entstehenden Freischaffenden
gegenUber. Er erldutert auBerdem die Folgen fur fest im Unternehmen
Beschaftigte, Steuereinnahmen, aber auch die Freischaffenden selbst.
Dies erlautert er an einigen konkreten Beispielen wie IBM Liquids.
Deutscher Bundestag, 2015 Antworten auf den Fragenkatalog fir das Fach- Verschiedene Autor_innen nehmen Stellung zu den sich abzeichnenden
Ausschuss Digitale gesprach zum Thema , Digitale Arbeit” des Aus- Veranderungen im Zuge der Digitalisierung von Arbeit.
Agenda schusses Digitale Agenda am 30. September
|G Metall (Industriege- 2015 Digitalisierung der Industriearbeit: Veranderungen | Die Publikation geht auf einige Veranderungen wie die Umstrukturierung
werkschaft Metall) der Arbeit und Handlungsfelder der IG Metall von Wertschépfungsketten, den demografischen Wandel oder die Hierar-
chie zwischen Mensch und Maschine ein und erlautert dann die Hand-
lungsfelder der IG Metall - Beteiligung, Mitbestimmung, Tarifvertrage.
Offensive Mittelstand 2015 E_01 Entscheidungshilfe Arbeit 4.0: Einstieg in die | Dreiseitiges Papier, das zunéchst kurz Giber den digitalen Wandel

digital-integrierte Wirtschaft: Potenziale der , Arbeit
4.0" fur Mittelstand und Handwerk

informiert, dann Entscheidungsmaglichkeiten fur Betriebe aufzeigt und
zusammenfasst, welche MaRnahmen sich als erste Schritte auf dem
Weg zum digitalisierten Unternehmen eignen.
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Offensive Mittelstand

2015

E_03 Entscheidungshilfe Arbeit 4.0: , Arbeit 4.0":
Herausforderung Qualifizierung

Die Mitarbeiter_innen bendtigen zukunftig Kenntnisse in den Bereichen
Datenschutz und -sicherheit, Verschlisselungen und dem , Internet der
Dinge”. Das Papier empfiehlt, zundchst ein Qualifikationsprofil fir

den Betrieb zu erstellen und dann durch ein Anforderungsprofil zu
erganzen.

Offensive Mittelstand

2015

E_08 Entscheidungshilfe Arbeit 4.0: , Arbeit 4.0":
Cloud Computing — Orientierungswissen fur KMU

Die erste Herausforderung fur den Betrieb liegt darin, eine ,gute”,
d.h. sichere und verflgbare Cloud-Lésung zu finden. Wird bereits eine
Cloud verwendet, dann kdnnen Arbeitsorganisation und Betriebsalltag
umstrukturiert werden.

Offensive Mittelstand

2015

E_09 Entscheidungshilfe Arbeit 4.0: , Arbeit 4.0":
Einstiegshilfe fur KMU — die ersten Schritte in
Richtung Cloud Computing

Das Papier schliefSt an das vorige (E_08) inhaltlich an und listet acht
Schritte zur erfolgreichen Einflhrung von Cloud-Ldsungen. Dabei gilt es
zundchst, eine Bedarfsanalyse durchzuflhren (bspw. welche Hardware/
Endgerdte werden verwendet) und den richtigen Service-Anbieter zu
finden.

Schulz, Martin

2014

Rede von Martin Schulz auf dem Medienkongress
M100 vom 13.9.2014

Der Prasident des Europaischen Parlamentes betont zwar einerseits die
Vorteile und Chancen der Digitalisierung und sein Ziel, dass die EU techno-
logische Innovationen in diesem Bereich fordert und an die USA An-
schluss findet. Er betont aber auch, dass es einer digitalen Grundrechte-
Charta bedurfe, um Burger_innen vor unkontrollierter Datenakkumu-
lation — sowohl durch den Staat als auch durch Unternehmen —zu
schitzen.

ver.di-Bundeskongress

2015

Beschlusse des 4. ordentlichen ver.di-Bundes-
kongresses zur Digitalisierung

Rund 1.000 ver.di-Delegierte befassten sich auf dem Bundeskongress
in Leipzig u.a. mit den Herausforderungen des digitalen Wandels und
definierten die Leitlinien fir die politische Ausrichtung von ver.di in den
kommenden vier Jahren. In den Beschllssen des Bundeskongresses
wurde Stellung bezogen zu Themen wie Gute Arbeit und Gute Dienst-
leistungen in der digitalen Welt, Personlichkeitsrechte im Arbeitsleben,
E-Government oder Cloud Working.

ver.di
Landesbezirk
Baden-Wdrttemberg

2015

Digitalisierung und Qualifizierung: Weiter-
bildungsbedarfe erkennen, bewerten & handeln:
Ein Handlungsleitfaden fir betriebliche Mit-
bestimmungsakteur/Innen

Der Handlungsleitfaden basiert auf der Studie , Digitalisierung bei Logistik,
Handel und Finanzdienstleistungen: technologische Trends und ihre
Auswirkungen auf Arbeit und Qualifizierung”.

Der Handlungsleitfaden erldutert zundchst, wie Instrumente zur Bedarfs-
analyse von QualifizierungsmaRnahmen ausgewahlt und eingesetzt
werden. Danach wird schrittweise ausgeflhrt, wie die bestehenden
Qualifikationen erkannt und bewertet werden — mit dem Ziel, ein Ist-
Soll-Profil zu erstellen. Dabei werden auch die rechtlichen Handlungsoptio-
nen auf diesem Gebiet berticksichtigt. AbschlieRend gibt der Leitfaden
eine Ubersicht dariiber, welche Formen und Instrumente betrieblicher
Weiterbildung es gibt und wie diese ausgewahlt werden.

ver.di
Bundesverwaltung
Bereich Innovation und
Gute Arbeit

2013

Dienstleistungsinnovationen: offen, sozial,
nachhaltig.

Sammelband mit unterschiedlichsten Beitrdgen zu Themen wie den
Chancen und Risiken des agilen Projektmanagements, gewerkschaft-
licher Innovationsforderung, sozialen Innovationen, Innovationen fir
Gute Arbeit, Beschaftigungssicherung durch Innovationen und tarifliche
Regelungen.

ver.di Bundesverwaltung/
Hans-Bockler-Stiftung

2013

Zwischen Pflegedienst und Industrie 4.0

Bericht der ,Dienstleistungstagung 2013". Kernpunkte des Berichtes sind,
dass die Realisierung Guter Arbeit Grundvoraussetzung fir hochwertige
Dienstleistungen ist und dass es an einer strukturierten Dienstleistungs-
forschung fehlt.

ver.di Bundesverwaltung

2014

Gute Arbeit in Zeiten des digitalen Umbruchs:
Gewerkschaftliche Erklarung

Die Erkldrung besteht aus acht Forderungen zur Gestaltung von Arbeit
in der digitalen Wirtschaft, darunter die Férderung von Beschéftigung
und Quialifizierung, der Schutz der Persénlichkeitsrechte, eine Moder-
nisierung der Mitbestimmung und eine sozialere Gestaltung neuer
Arbeitsformen (Crowdworking).
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