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.Der beste Weg, die Zukunft vorauszusagen ist, sie zu gestalten” Ich finde diese Aussage Willy Brandts bringt
prazise auf den Punkt, warum es so wichtig ist, sich friihzeitig und dialogorientiert an dem derzeitigen Diskurs um
Wirtschaft und Arbeit 4.0 zu beteiligen. Digitalisierung und Vernetzung halten unaufhaltsam Einzug in unseren Alltag.
Arbeiten 4.0 bedeutet komplexer werdendes, vernetztes, digitales und flexibles Arbeiten. Dieser grundlegende Wandel,
der zweifelsfrei eine rasante Entwicklung nehmen wird, stellt neue Anforderungen an die Arbeitswelt. Welche
Auswirkungen diese Entwicklung auf die Organisation von Arbeit haben wird, ist noch offen.

Die Veranderungen sind aus meiner Sicht keineswegs fest vorgegeben. Und doch miissen wir uns auf die
Verdnderungen einstellen, uns gut darauf vorbereiten und sie im Sinne ,Guter Arbeit" gestalten.

Ich bin davon Uberzeugt, dass die Digitalisierung viele Chancen und Verbesserungen fiir Beschaftigte mit sich bringt.
Entlastung von eintoniger und kdrperlich schwerer Arbeit etwa oder eine bessere Unterstlitzung bei der Analyse
und Lésung von Schwierigkeiten.

Ich sehe Chancen, gemeinsam mit Wirtschaft, Verbanden und Sozialpartnern die Verdnderungsprozesse friihzeitig
zu begleiten. Es gilt jetzt, bei der Digitalisierung der Unternehmen in Nordrhein-Westfalen zielgerichtet die richtigen
Weichen fiir die Themen der Arbeitsorganisation, Qualifizierung und Mitbestimmung zu stellen, aber hierbei auch die
Fragen der zukiinftigen Arbeitszeitorganisation oder Arbeitsvertragsgestaltung nicht auBer Acht zu lassen. Wir missen
eine sachliche Debatte dartiber fiihren, wie wir die technische Entwicklung gut mit den Menschen und ihren Bedrf-
nissen zusammenbringen kénnen. Was ist eine positive Zukunftsvision flir die Arbeit von morgen? Welche Rahmen-
bedingungen missen geschaffen werden? Und wir miissen uns auch fragen: Was muss die Landesregierung tun, um den
Fortschritt zukunftsweisend mit zu gestalten und soziale Innovationsprozesse in Gang zu setzen?

Klar ist: Wir stehen am Beginn neuer Aushandelungsprozesse zwischen Unternehmen, Beschéftigten, Sozialpartnern
und Politik. Mein Ziel ist es, diese Prozesse so zu gestalten, dass die Unternehmen Nordrhein-Westfalens fit sind fir
den Wandel, dass sie sich den Verdnderungen stellen und diese zusammen mit ihren Betriebsraten und Beschéaftigten
angehen. Es geht darum, bereits jetzt die richtigen Ansatzpunkte zu definieren und sich ein verldssliches Orientierungs-
wissen anzueignen, damit wir gemeinsam in Nordrhein-Westfalen diese Digitalisierung positiv, im Sinne einer humanen
Gestaltung der Arbeitswelt begleiten konnen.
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Wir, die PEAG Holding GmbH, widmen uns — neben unserem Tagesgeschaft in den Bereichen strategische Personal-
beratung, vermittlungsorientierte Arbeitnehmeriiberlassung und Beschaftigtentransfer — intensiv den arbeitsmarkt-
politischen Fragestellungen und stehen dabei im standigen Dialog mit Entscheidern aller Akteursgruppen. Auf Schloss
Landsberg veranstalten wir jahrlich zu den aktuellsten Themen ein Symposium sowie eine Fachtagung, die sich jeweils
intensiv mit drangenden Fragestellungen auseinandersetzen. Das Jahr 2015 haben wir unter das Thema ,Personal 4.0 -
Die Auswirkungen der Digitalisierung auf die Unternehmenspolitik” gestellt. Lesen Sie nachfolgend, in welchen Zusam-
menhéngen die unterschiedlichen Akteure diese Prozesse wahrnehmen und in ihren Bereichen umsetzen.
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Guntram Schneider
Minister a. D. fiir Arbeit, Integration und Soziales des Landes
Nordrhein-Westfalen

Vom Werkzeugmacher zum Minister. Das berufliche Leben
von Guntram Schneider ist durch politisches und gewerk-
schaftliches Engagement geprdagt. Geboren 1951 in
Giitersloh / Westfalen. Von Juli 2010 bis September 2015
Minister fiir Arbeit, Integration und Soziales des Lan-
des Nordrhein-Westfalen. Er machte eine Ausbildung als
Werkzeugmacher, war u.a. von 1979 - 1982 Leiter des
Biiros des DGB-Landesbezirksvorsitzenden in Nordrhein-
Westfalen, von 1982 - 1985 Referatsleiter beim DGB-
Bundesvorstand Abteilung Technologiepolitik, Abteilung
auslandische Arbeitnehmer, von 1985 - 1990 Vorsitzender
des DGB-Kreises Dortmund und von 1990 - 1994 Sekretar
in der Vorstandsverwaltung der IG Metall, Abteilung Ange-
stellte. Von 1995 — 2006 war er 1. Bevollméachtigter der
IG Metall-Verwaltungsstelle Miinster, Mitglied des Beirates
der IG Metall und Mitglied des Vorstandes der DGB-Region
Miinsterland. Von 2006 - 2010 war Guntram Schneider
Vorsitzender des DGB-Bezirks Nordrhein-Westfalen.
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ie Verdnderungen durch die Digitalisierung von

Industrie, Wirtschaft und Arbeit begriinden der-

zeit eine Vielzahl von politischen Initiativen, For-
schungsaktivitdten und Unternehmensprojekten, auch
in Nordrhein-Westfalen. Dies ist begriiBenswert. Im
Moment bleiben noch viele Fragen offen. Vieles verbirgt
sich hinter eben diesen Schlagworten. Aber wir sind
dabei, uns ein verlassliches Orientierungswissen anzu-
eignen.

Unter Industrie 4.0-Prozessen wird eine technologiezen-
trierte Vision zuklnftiger Automatisierung und Neuge-
staltung industrieller Produktionssysteme verstanden.
Kurz: Die smarte, also schlaue Fabrik entsteht.

Es geht um neue Mdglichkeiten der Vernetzung (Big
Data, Cloud-Strukturen, etc.) sowie die Optimierung
durch véllig neue Automatisierungs-, Informations- und
Kommunikationstechnologien. Hier geht es zum Bei-
spiel um den Einsatz neuer Roboterkonzepte, fahrer-
loser Transport- und Logistiksysteme, oder auch um
3-D-Drucker.

Arbeiten unter 4.0-Bedingungen bedeutet: vernetztes,
digitales, flexibles, dynamischer werdendes und/oder
ortsungebundenes Arbeiten. Diese Veranderungspro-
zesse greifen bereits jetzt in den Alltag ein, sie veran-
dern schon heute die Wirtschafts- und Arbeitswelt.
Berufe verdndern sich oder verschwinden vdllig, neue
Berufe entstehen. Arbeitspldtze, Arbeitsbedingungen
und Qualifikationen werden von diesem schnellen
Wandel also betroffen sein. Dies alles bedeutet einen
fundamentalen Wandel der Arbeitswelt.

Die Frage, welche Auswirkungen die Digitalisierung
flr die Arbeit des Menschen haben wird, ist zentral.
Hier sehe ich unsere Aufgabe. Die Landesregierung
in Nordrhein-Westfalen hat sich frihzeitig in den
Dialogprozess eingebracht und darauf gedréangt, den
Menschen zum Ausgangspunkt von Veranderungs-
prozessen in den Unternehmen zu machen. >



Wenn Arbeit in einer zunehmend digitalisierten Welt
vernetzter, schneller, flexibler und ortsunabhangiger
wird, muss sich auch die traditionelle Organisation von
Betrieben und Beschaftigten verdndern.

Ich will hier ein Beispiel nennen: Die Anzahl der soge-
nannten Crowdworker, bei denen es sich meist um Solo-
selbststandige handelt, nimmt stetig zu. Diese haben
aber kein Arbeitsverhaltnis im rechtlichen Sinne, son-
dern sie sind ein Auftragsverhaltnis mit ihren jewei-
ligen Auftraggebern eingegangen. Somit greifen fur
sie, nach jetzigem Stand der Gesetzgebung, auch nicht
die Schutzrechte wie Kindigungsschutz, Lohnfort-
zahlung oder Arbeitsschutz, um nur einige zu nennen,
die bei einem vertraglich fixierten Arbeitsverhaltnis
gelten. Um Arbeit auch unter 4.0-Aspekten human zu
gestalten, sehe ich hier erheblichen Handlungs- und
Gestaltungsbedarf.

Die Vermischung von Freizeit und Arbeitszeit wird sicher
zunehmen. Wie kdnnen Arbeitnehmerinnen und Arbeit-
nehmer die Digitalisierung der Arbeitswelt in ihrem Inte-
resse mitgestalten? Etwa, indem wir gemeinsam mit
den Sozialpartnern Wege finden, wie Beschaftigte ihre
jeweiligen Arbeitszeitwiinsche auch umsetzen kénnen,
und indem wir einen Ausgleich herstellen zwischen den
Flexibilitdtsanforderungen der Unternehmen sowie den
Bediirfnissen der Beschaftigten.

Ich halte es fiir zwingend notwendig, die Tarifbindung
und Mitbestimmung zu stdrken. Gemeinsam mit den
Sozialpartnern, Gewerkschaften und Unternehmens-
verbdnden missen neue Regeln fiir die sich dndernden
Arbeitsprozesse erarbeitet werden.

Viele sind skeptisch mit Blick auf die sogenannte vierte
industrielle Revolution. Angst ist aber kein guter Ratge-
ber. Ich will die Debatte nicht defizitorientiert fihren.
Auch halte ich die angstorientierten Zukunftsszenarien
fur falsch. Wir sollten aus den Debatten der Vergangen-
heit um die Zukunft der Arbeit lernen. Denn Angstsze-
narien, in denen der Gesellschaft die Arbeit ausgeht,
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wurden schon immer geschiirt. Es wurden menschen-
leere Fabriken heraufbeschworen oder das papierlose
Biiro. Nichts von dem hat sich bis heute bewahrheitet.

Die Meinungen dariiber, ob die Digitalisierung zum
Abbau von Beschaftigung fihrt, gehen weit ausein-
ander. Wahrend einige Studien, insbesondere aus dem
angelsdchsischen Raum, teilweise mit groBen Beschafti-
gungsverlusten rechnen, gehen andere von einer
Stabilisierung bis hin zu erheblichen Beschaftigungszu-
wéchsen aus.

.Die Digitalisierung wird
einen viel starkeren Einfluss
auf die qualitativen Arbeits-
wirkungen haben, als auf die
quantitativen.”

Im Ergebnis scheinen die Perspektiven der Industrie-
beschaftigung in Deutschland unter den Bedingungen
der Industrie 4.0 vollig offen. Nach den Ergebnissen der
Fraunhofer IAO-Studie geht die tiberwiegende Mehrheit
der Industrieunternehmen zumindest davon aus, dass
die menschliche Arbeit in der industriellen Produktion in
den néchsten Jahren bedeutsam bleiben wird.

Einigkeit besteht hingegen darliber, dass qualifizierte
Arbeit bedeutsam bleiben wird. Die Digitalisierung
wird meiner Meinung nach einen viel starkeren Ein-
fluss auf die qualitativen Arbeitswirkungen (Qualifikati-
onen, Arbeitsanforderungen, Arbeitssituationen) haben
als auf die quantitativen. Wenn wir uns heute die am
stiarksten technisierten Prozesse anschauen, zum Bei-
spiel in wesentlichen Bereichen der Chemie, bei Kraft-
werken oder hochautomatisierten Produktionsanlagen,
stellen wird fest, dass der Mensch mit seiner Arbeits-
kraft hoch bedeutsam geblieben ist. Deshalb ist lebens-
begleitendes Lernen eine wichtige Antwort auf eine
Arbeitswelt im standigen Wandel.



Dabei will ich die Risiken dieses fundamentalen Wan-
dels der Arbeitswelt nicht wegdiskutieren. Wir miissen
uns ihnen ganz klar stellen. So ist absehbar, dass indus-
trielle Einfacharbeit in ihrer Bedeutung wahrscheinlich
abnehmen und durch technische Lésungen ersetzt wer-
den wird. Auch sind aus Sicht der Beschaftigten neue
Leistungsanforderungen und Kontrollen zu befiirchten.

Die vierte industrielle Revolution sehe ich zugleich
als potenziellen Wachstumstreiber fiir die nordrhein-
westfdlische Wirtschaft und den Arbeitsmarkt in
Nordrhein-Westfalen. Konkret liegen die Chancen in der
Sicherung von Wettbewerbsvorteilen, in der Etablie-
rung neuer Geschaftsmodelle und in der Besetzung
neuer Markte. Im Zuge dessen kénnen Produktivitatsge-
winne auch fiir die Verbesserung der Arbeitsbedingun-
gen genutzt werden.

Ich behaupte, dass Nordrhein-Westfalen stark aufge-
stellt ist fir den Wandel. Denn in keinem Bundesland
gibt es mehr Universitdten, Fachhochschulen, For-
schungseinrichtungen und Exzellenz- wie auch Effi-
zienz-Cluster. Jeder vierte deutsche Weltmarktfihrer
kommt aus Nordrhein-Westfalen. Wir haben gut quali-
fizierte Beschéaftigte, deren Arbeitsgebiete bereits heute
stark von Automatisierungstechnik und komplexen
Tatigkeitsfeldern geprdgt sind. Auch die Unternehmen
in Nordrhein-Westfalen bringen mit ihren qualitativ
hochwertigen Produkten, Dienstleistungen und ihrer
herausragenden Ingenieurskunst von Weltruf die besten
Voraussetzungen mit, um von dem digitalen Wandel zu
profitieren.

Auf Landesebene wollen wir vor allem die kleinen und
mittleren Unternehmen bei der Digitalisierung unter-
stltzen. Deshalb haben wir das Angebot der Potenzial-
beratung weiterentwickelt. Wir bieten KMU's ab sofort
Beratung beim Thema Digitalisierung von Produktions-
und Dienstleistungsprozessen an. Auch die Landesfach-
krafteinitiative wurde an die Anforderungen der Arbeits-
welt 4.0 angepasst.

Fir die Starkung der Arbeitnehmervertretungen hat das
Arbeitsministerium ein Pilotprojekt mit der IG Metall,
der 1G BCE, der NGG und dem DGB-Nordrhein-West-
falen initiiert, bei dem Betriebsratinnen und Betriebs-
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rate in ausgewdhlten Unternehmen bei der Bewalti-
gung von Umbruch- und Verdnderungsprozessen aktiv
begleitet werden. Es soll den Gestaltungseinfluss von
Betriebsraten besonders in drei, fir Nordrhein-Westfa-
len wirtschaftlich und beschéftigungspolitisch bedeut-
samen, Branchen fordern. Das Vorhaben ist auf einen
Orientierungs- und Gestaltungsprozess angelegt. Die
industriellen Umbruchprozesse sollen exemplarisch so
begleitet werden, dass es entlang der teilnehmenden
Betriebe gelingt, Gestaltungsstrukturen unter Mitwir-
kung der Beschaftigten und Betriebsrate zu etablieren.

Wir sind uns in Nordrhein-Westfalen bewusst, dass
Arbeit 4.0 nur mit einer funktionierenden Sozialpart-
nerschaft gut gelingen kann. Den Prozess nur unter
wirtschaftlichen und technologischen Aspekten zu
betrachten, reicht uns nicht aus. Wir missen ihn
ebenso als groBe soziale und kulturelle Herausforde-
rung begreifen. Dies kdnnen wir dann, wenn wir mit-
einander in einen sachlichen, fortschrittsorientierten
Dialog treten. Die Landesregierung bereitet hier vor,
was auf Bundesebene noch nicht angegangen wor-
den ist: Zusammen mit den Betriebsakteuren nach
gemeinsamen Lésungen zu suchen. Hierflir habe ich am
22. Juni dieses Jahres zu einer ersten Betriebsratekonfe-
renz zum Thema Arbeiten 4.0 eingeladen, auf der rund
500 Betriebsratinnen und Betriebsrate diskutiert haben.

Ich bin ganz bei den Forderungen von Bundearbeits-
ministerin Andrea Nahles: Die Aufgaben liegen darin,
gute, sichere und gesunde Arbeit sicherzustellen. Das
bedeutet, dass wir neue Wege finden miissen, einen
hohen Beschaftigungsstand mit der Teilhabe an Arbeit
und Mitbestimmung zu verbinden. Dass wir veran-
derte individuelle Anspriiche von Beschéaftigten an
ihre Arbeit ernstnehmen und eine Politik entwickeln,
die sich an den Lebensphasen der Beschéaftigten orien-
tiert. Dass wir bei der Aus- und Weiterbildung funkti-
onierende Antworten auf die Frage finden, wie wir den
technologischen Wandel gestalten und die Beschaf-
tigten dabei unterstiitzen kdnnen, sich auf eine veran-
derte Arbeitswelt einzustellen. Um es auf den Punkt zu
bringen: Damit wir die hohen Standards beim Ubergang
in die Arbeitswelt 4.0 nicht verlieren, brauchen wir jetzt
mdglichst gute Regelungen. O



Input-Referate:

Nordrhein-Westfalen
Ist gerustet fur den
digitalen Wandel

Garrelt Duin
Minister fir Wirtschaft, Energie, Industrie, Mittelstand
und Handwerk des Landes Nordrhein-Westfalen

Garrelt Duin (*1969), geboren in Leer/Ostfriesland,
ist seit Juni 2012 Minister fiir Wirtschaft, Energie,
Industrie, Mittelstand und Handwerk des Landes
Nordrhein-Westfalen. Er ist Rechtsanwalt und hat Jura in
Bielefeld sowie Evangelische Theologie in Gottingen stu-
diert. Von 2010 - 2012 war er Vorsitzender des Regional-
rates Ostfriesland. Von 2005 - 2012 gehorte Garrelt Duin
dem Deutschen Bundestag an, war dort bis 2009 Beauf-
tragter fiir Industriepolitik der SPD-Bundestagsfraktion und
von 2009 - 2012 deren wirtschaftspolitischer Sprecher. Von
2001 - 2006 hatte er den Vorsitz des Rates der Gemeinde
Hinte inne. 2000 - 2005 war Garrelt Duin Europa-
abgeordneter. 2005 - 2010 stand er an der Spitze der SPD
in Niedersachsen und war von 2001 - 2011 Mitglied des
SPD-Bundesvorstands.
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ordrhein-Westfalen ist im Gegensatz zu ande-

ren ehemaligen Industriestandorten wie GroB-

britannien oder den USA noch immer von der
Industrie gepragt. Wir schdtzen, dass bei uns jeder
zweite Arbeitsplatz von Produktion und produktions-
orientierten Dienstleistungen angeboten wird.

Wollen wir Uber die Auswirkungen der Digitalisierung
auf unsere Arbeitswelt sprechen, dirfen wir den Ein-
zelhandel und andere Dienstleistungsbranchen wie die
Gesundheitswirtschaft nicht vergessen. Man denke an
RFID-Codes, Online-Banking, elektronische Patienten-
akten oder computergesteuerte Operationen. Wir gehen
davon aus, dass die Digitalisierung praktisch jeden
Arbeitsplatz erreicht.

Die Vorteile einer digitalisierten Welt sind einfach zu
groB. Sie versprechen besseren Service, Kostensen-
kungen und hohere Produktivitdt, eine bessere Ver-
einbarkeit von Privatem und Beruflichem sowie nicht
zuletzt eine geringere Umweltbelastung. Wen locken
solche Versprechungen nicht?

Mancher mag tber den beispiellosen Aufstieg US-ame-
rikanischer Unternehmen wie Apple, Amazon, Google
oder Facebook erstaunt sein. Solche Nachrichten lesen
wir Giber deutsche Unternehmen nur selten.

Wir stehen gut da, das ist keine Frage.

Die gute Lage ist vor allem auf glinstige volkswirtschaft-
liche Rahmenbedingungen zurlckzufiihren, die Energie-
kosten und, den flr unseren Export glinstigen, Wechsel-
kurs des Euros. Auch die niedrigen Anlagezinsen tun ihr
Ubriges. Sie verlocken die Menschen zu mehr Konsum.



Zugleich mehren sich Stimmen, die auf die im inter-
nationalen MaBstab zu geringen Investitionsquoten in
Deutschland hinweisen. Deutschland bleibt seit langem
hinter seinen Mdglichkeiten zurtick. Im gesamten Euro-
gebiet hat die Investitionstatigkeit stark nachgelassen.
War der Anteil der Bruttoanlageinvestitionen am BIP seit
2002 von knapp 20 Prozent auf fast 22 Prozent ange-
wachsen, ist er seitdem auf 19 Prozent zurlickgefallen.
Deutschland liegt derzeit noch etwa einen (1) Prozent-
Punkt darunter. Wen wundert es da, dass trotz guter
aktueller Lage die Sorge um sich greift, unsere Wirt-
schaft kdnne mittelfristig an Wettbewerbsfahigkeit ein-
biBen?

Das ist der Hintergrund dafiir, dass sich 2011 am Rande
der Hannover-Messe VDMA, BITKOM und ZVEI mit der
acatech trafen und das Projekt Industrie 4.0 aus der
Taufe hoben. Industrie 4.0 soll die Nutzung von Informa-
tions- und Kommunikations-Technologien in der indus-
triellen Produktion vorantreiben.

Mit Industrie 4.0 wird ein gewaltiger Investitionsschub
ausgel6st. Nach einer Umfrage von PWC will die deut-
sche Industrie bis 2020 mehr als 40 Milliarden Euro per
anno in Anwendungen von Industrie 4.0 investieren.
Nordrhein-Westfalen besitzt beste Voraussetzungen,
sich eine Scheibe des Kuchens zu sichern. In unserer IKT-
Branche sind rund 203.000 sozialversicherungspflich-
tig Beschaftigte in 23.700 Unternehmen tétig. Die Zahl
der Studierenden in den IKT-nahen Studienbereichen
Informatik und Elektrotechnik an den nordrhein-west-
falischen Hochschulen ist auf liber 65.000 angewachsen.

Es gibt wahre Exzellenzen an unseren Hochschulen. An
der RWTH Aachen, der Universitat Duisburg-Essen, dem
Fraunhofer-Institut fir Materialfluss und Logistik in
Dortmund, dem Heinz-Nixdorf-Institut an der Univer-
sitat Paderborn oder der TU Dortmund, um nur einige
zu nennen. Hervorheben mochte ich noch die Spitzen-
cluster EffizienzCluster LogistikRuhr und besonders ,it’s
OWL" - intelligente technische Systeme. Hier haben sich
174 Unternehmen, Hochschulen, Forschungseinrich-
tungen und Organisationen zusammengeschlossen, um
gemeinsam den Innovationssprung von der Mechatro-
nik zu intelligenten technischen Systemen zu gestalten.
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In insgesamt 45 anwendungsorientierten Forschungs-
projekten im Umfang von 100 Millionen Euro entwi-
ckeln die Partner zukunftsweisende Technologien fir
die ndchste Generation von Produkten und Systemen -
damit ist das Spitzencluster deutschlandweit Vorreiter
bei der Umsetzung des Industrie 4.0-Konzepts.

Gleich nach der Vorstellung von Industrie 4.0 im Jahr
2011 versuchten einige Kommentatoren wieder zur
Tagesordnung zuriickzukehren, indem sie feststellten, es
handele sich nicht um eine Revolution, sondern eher um
eine Evolution. Die Digitalisierung der wirtschaftlichen
Produktion und auch des Konsums verdandere unsere
Gesellschaft und unsere Arbeitswelt schon seit vielen
Jahren.

Das stimmt: Ende der 1950er Jahre tauchte zum ersten
Mal ein Transistor in unseren elektronischen Gerdten
auf, 1965 gab es das erste CAD-System, um 1970 den
ersten Industrieroboter, um 1980 kam der PC auf den
Markt, um 1990 waren es Internet und Mobilfunk und
nur wenige Jahre spater das GPS. Aber: Wir brauchen
mehr Geschwindigkeit, sonst verlieren wir an Wettbe-
werbsfahigkeit. Industrieldnder wie Stdkorea, Taiwan
oder Japan zum Beispiel gehen an die Digitalisierung
beherzter heran.

Industrie 4.0 ist nicht allein die beschleunigte Fortset-
zung vorhandener Digitalisierungsprozesse. Es ist auch
davon auszugehen, dass sich neue Qualitdten in der Pro-
duktion herausbilden. So heiBt es, Maschinen wiirden
kiinftig untereinander kommunizieren und sich ohne
menschliche Intervention gegenseitig steuern. Die men-
schenleere Fabrik wird dadurch nicht zur Realitét. Sie
wird auch in Zukunft eine Fiktion bleiben. Stattdessen
werden sich die Quantitdt und auch Qualitdt an Arbeit
verandern.



In der Tendenz wird der Mensch weiter aus einer Ver-
wendung in der unmittelbaren Produktion verdrangt.
Diese Arbeit Gibernehmen intelligente Maschinen. Hier
wird es zu weiteren Arbeitsplatzverlusten kommen.
Umagekehrt wird die Produktion aber immer kapitalin-
tensiver. Und wenn Lohnkosten kaum noch ins Gewicht
fallen, kann man Produktion auch genauso gut wieder
nach Deutschland riickverlagern. Dem kdme auch entge-
gen, dass die Qualifikationsanforderungen nicht gerade
gering sind.

Industrie 4.0 13sst sich nicht an jedem beliebigen Ort
der Welt praktizieren. Auch kénnen wir wohl annehmen,
dass der Bedarf an Arbeitskréften in den produktionsori-
entierten Dienstleistungen weiterhin hoch sein wird. Wir
sehen, hinsichtlich der Quantitat gibt es zwei gegenldu-
fige Trends und wir wissen noch nicht, welcher domi-
nant sein wird.

Besser kénnen wir heute abschétzen, wie sich die Qua-
lifikationsanforderungen entwickeln. Der Mensch wird
sich im Rahmen der Produktion zukiinftig eher auf die
Inbetriebnahme, Uberwachung, Wartung und Instand-
haltung des Maschinenparks konzentrieren. Wen wun-
dert es da, dass die Qualifikationsanforderungen zukiinf-
tig weiter steigen werden?

Das gilt besonders fir den MINT-Bereich. Wir missen
davon ausgehen, dass der zuklinftige Mangel an Fach-
kraften gerade in diesen Fachern schon in naher Zukunft
zu einer Bremse fir zuklinftiges Wachstum wird. Und
ich meine damit nicht allein einen Mangel an Ingeni-
euren, Mathematikern und Naturwissenschaftlern.

An dieser Stelle mochte ich eine Lanze fur die duale
Ausbildung brechen. Der Bereich Forschung und Ent-
wicklung wird gewiss auch weiterhin eine Doméne von
Akademikern bleiben. Aber weder die Inbetriebnahme
noch die Uberwachung, Wartung oder Instandsetzung
von Maschinen werden Ingenieure allein machen. Dazu
brauchen wir erfahrene Fachkrafte auch mit beruflicher
Bildung.

Die Landesregierung bemiiht sich sehr um beides.
Wichtig ist erst einmal, dass Kinder mdglichst frih in
Kontakt kommen mit technisch-naturwissenschaft-
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lichen und mathematischen Problemstellungen und dass
sie diesen Kontakt in spateren Jahren nicht verlieren. Wir
setzen hierfur zum Beispiel die Zentren ,Zukunft durch
Innovation” ein. Mit solchen Aktivitdten schlieBt sich ein
Kreis, denn das Bemiihen der Landesregierung, kein Kind
zuriicklassen zu wollen, hat viel mit Industrie 4.0 zu tun.
Mit einer Grund- und Erstausbildung allein wird es aber
nicht getan sein. Die permanente Weiterbildung ist
genauso wichtig. Das wird zunehmend on-the-job statt-
finden. Unternehmen werden es sich nicht mehr leisten,
hoch qualifizierte Leistungstréger fiir Tage oder Wochen
aus der Produktion zu nehmen, um sie extern zu schu-
len. Auch daflir wird es neue digitale Lésungen geben.

Die Traditionen des Rheinischen Kapitalismus bieten
uns auch heute noch eine exzellente Grundlage fur die
Umsetzung von Industrie 4.0. Ihnen haben wir zu ver-
danken, dass es weit und breit keinen Maschinenstiir-
mer gibt. Die Gewerkschaften und Betriebsrate sind dem
Vorhaben Industrie 4.0 gegeniiber positiv eingestellt.
Auch sie sehen das Projekt als Voraussetzung fur den
Erhalt unserer Wettbewerbsposition an.

An Industrie 4.0 schidtzen sie durchaus, dass das eine
bessere Vereinbarkeit von Privatem mit Beruflichem
mit sich bringen kann. Gleichwohl besteht aber auch
die noch diffuse Sorge, dass Industrie 4.0 ebenso nega-
tive Folgen flr die Arbeitswelt haben wird. Es gibt daflr
aber erst sehr wenige Belege. Daher ist auch mog-
licher Reformbedarf fiir Mitbestimmungs-, Arbeits- und
Arbeitsschutzrecht noch nicht absehbar.

Andere Sorgen ranken sich um die zusehends ver-
schwimmenden Grenzen zwischen Dienstlichem zu
Privatem und um das Verhéltnis von abhéngiger
Beschaftigung zu Selbststandigkeit. Home-Office und
Crowd-Computing sind die Stichworte hierzu.



Digitalization wor

orrorszenario oder rosarote Wolke - lange Zeit

gab es in der Debatte um die Auswirkungen der

Digitalisierung auf Arbeit und Arbeitsplatze nur
diese beiden Zukunftsbilder. Heilsames Gegenmittel
dazu: In die Betriebe schauen. Dorthin, wo Menschen
schon mit iPads und Datenstromen arbeiten. Dorthin,
wo Automatisierung schon seit Jahren der Normalzu-
stand ist. Dorthin, wo ausprobiert wird und Fehler
gemacht werden. Und dorthin, wo alles schon bis ins
Detail perfektioniert ist. Der erste heilsame Schock zeigt
einem dann namlich: Nichts gilt fur alle. Was hier funk-
tioniert, klappt dort gar nicht. Man kann jederzeit alles
richtig oder alles falsch machen. Was sich jetzt wie nah
dran am Horrorszenario liest, zeigt aus meiner Sicht vor
allem eines: Digitalisierung bietet groBe Chancen, dass
Arbeit besser wird. Interessanter, effizienter, gesiinder,
vernetzter, abwechslungsreicher - Digitalisierung bietet
fur Arbeit richtig viele Chancen.

Ein Beispiel von thyssenkrupp Elevator: Durch den Ein-
satz des ,Internet der Dinge" - die Vernetzung von intel-
ligenten Gegenstidnden und Bereitstellung von Daten in
der Cloud - verbessert thyssenkrupp sein Service- und
Wartungsgeschaft. Dabei kommen vernetzte Sensoren
an den Aufzligen zum Einsatz, die ihre Daten direkt in
die Cloud senden. Es handelt sich dabei um Tausende
von Uberwachungssensoren: Von der Temperatur des
Antriebsmotors Uber die Schachteinstellung bis zur
Kabinengeschwindigkeit und Tirfunktion liefern diese
Systeme einen umfassenden Uberblick tiber den Status
Quo eines Aufzugs. Die Daten werden intelligent auf-
gearbeitet und den Servicetechnikern Gbersichtlich und
zentral bereitgestellt. thyssenkrupp geht hier Gber den
branchentiblichen Standard an vorbeugender Wartung
hinaus. Wir sind in der Lage, voraussagenden, ja sogar
praventiven Service anzubieten. Ziel ist die hdchste Ver-
flugbarkeit unserer Aufzlige. Arbeit wird kundenorien-
tierter. >
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Bei thyssenkrupp Presta in llsenburg wird Arbeit effi-
zienter: Hier verschmilzt die physische Welt der Dinge
mit den Datennetzen zu einem einzigen ,cyber-phy-
sischen System"” Jede Nockenwelle bekommt eine lden-
titat, einen ,Namen" in ihre Flanke gelasert. In einem
Data Matrix-Code trdgt die Nockenwelle ab sofort und
lebenslang Informationen mit sich wie Seriennummer,
Zeichnungsnummer, Sachnummer und Kundenken-
nung - plus Information zum Fertigungsverlauf. Sie hat
jetzt einen Ausweis und muss sich bei jeder nachsten
Maschine individuell anmelden. Die Anlage wei3 immer,
ob das Produkt den richtigen Status hat, verbaut werden
darf oder ob ein Prozessschritt fehlt. So werden wir fle-
xibler und effizienter, weil Fehler sofort erkannt und kor-
rigiert werden, weil die Fertigung sich jederzeit digital
anpassen ldsst, weil wir auch kleine LosgroBen herstel-
len kdnnen. Weit entfernt von LosgroBe 1, aber dennoch
sehr wirtschaftlich.

Arbeit wird aber auch gestinder. An nahezu jeder Monta-
gelinie sehen wir heute immer noch Arbeit, die den Kdr-
per stark belastet. In Zukunft wird alles Ungesunde von
den Maschinen erledigt. Wenn Mensch und Maschine
sicher nebeneinander arbeiten kdnnen, hebt und dreht
der Industrieroboter beispielweise den Motor so, dass
der Mensch nur noch eine Schraube reindrehen muss -
weil das eben genau die Bewegung ist, flir die man
menschliches Gesplir und Intuition bendtigt und die man
auf absehbare Zeit nicht - zumindest nicht wirtschaft-
lich - mit der Maschine nachahmen kann. Aus Sicher-
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heitsgriinden werden die Roboter bis heute in Gitter-
boxen gesperrt oder hinter Laservorhdngen versteckt.
Bei thyssenkrupp System Engineering forschen wir
daran, diese Trennung mithilfe der Arbeitskleidung auf-
zuldsen. Darin integrierte Mikrochips werden vom Robo-
ter geortet. Echte, gefahrlose Mensch-Maschine-Inter-
aktion mit den groBen, schweren Industrierobotern wird
so moglich werden.

Arbeit wird auch vernetzter. In unserer Business Unit
Steering teilen die Standorte weltweit ihr Wissen,
also Big Data Analytics. Uber 200 Messparameter -
zum Beispiel Akustikdaten, Presskrédfte, Abmessungen -
werden permanent im Bearbeitungs- und Montagepro-
zess aufgezeichnet und in einem einheitlichen Daten-
format gespeichert: in Schénebeck, Mihlheim, Florange
und Shanghai. Eine Analysesoftware sortiert und analy-
siert den ,Datenberg” und macht aus ,Big Data" ,Smart
Data" Daraus werden bisher unbekannte Riickschlisse
auf das Zusammenspiel und die Auswirkungen der Pro-
zessschritte gezogen. Die schiere Menge der Daten ist
fiir das menschliche Gehirn nicht mehr erfassbar. Die
Software hilft uns dabei, Zusammenhange und Muster
zu erkennen, und zwar in Zusammenarbeit mit Standor-
ten auf allen moglichen Kontinenten. Es ist schon auch
eine Chance, bei der eigenen Arbeit die ganze Welt zu
erfahren. Und ein Klima positiver gemeinsamer Problem-
[6sung zu erleben! Das ist wichtig, denn gerade unter
Druck neigen wir ja oft dazu, uns innerhalb von Organi-
sationen untereinander abzugrenzen. Hier geschieht das
Gegenteil.

Natirlich stehen wir vor groBen Herausforderungen,
wenn wir diese Chancen realisieren méchten. Dazu
genugt ein Blick auf vergangene und aktuelle Progno-
sen. Nur zwei Beispiele: Der Wirtschaftswissenschaft-
ler Carl Benedikt Frey und der Informatiker Michael
Osborne untersuchten im Jahr 2013 anhand von Exper-
teneinschdatzungen und beruflichen Tatigkeitsstruk-
turen die Automatisierbarkeit von Berufen in den USA.



Nach ihrer Einschdtzung arbeiten derzeit 47 Prozent der
Beschaftigten der USA in Berufen, die in den ndchsten
zehn bis 20 Jahren mit hoher Wahrscheinlichkeit auto-
matisiert werden kénnen. Das bedeutet, wir stehen vor
groBen Herausforderungen in der Qualifizierung.

Die Boston Consulting Group prognostiziert in einer
aktuellen Studie fir Deutschland einen positiven Trend
fir die Beschaftigung: Allein in Deutschland sollen
in den nachsten zehn Jahren Gber 350.000 neue Jobs
gerade durch Digitalisierung entstehen. Daflir missen
die Unternehmen aber auch in der Lage sein, neue
Geschaftsmodelle zu denken und umzusetzen.

Es gibt zahlreiche solcher Prognosen. Es wird in jedem
Fall Bewegung in die Arbeitsmarkte kommen. Und es ist
aus meiner Sicht ganz wesentliche Aufgabe der Unter-
nehmen und vor allem auch der Personalfunktion, die
entsprechend qualifizierten Menschen fiir das eigene
Unternehmen zu gewinnen und die bestehende Beleg-
schaft weiter zu qualifizieren.

Personal kann aber noch viel mehr leisten: Wir missen
Treiber fiir eine Unternehmenskultur sein, die zur tech-
nologischen Digitalisierung genauso passt wie zu den
Erwartungen der Mitarbeiter. Eine Unternehmenskul-
tur, in der nicht versucht wird, mit immer mehr Regeln
immer mehr Komplexitat und ein immer hoheres Tempo
zu ,beherrschen" - sondern einen Rahmen fiir eine
lebendige und agile Organisation zu bieten.

Das heiBt aber auch: Wenn die Industrie digitalisiert ist,
braucht auch die Personalfunktion ein Update. Erstens
beim Thema Fiihrung, Kultur und Werte: Fiihren und
geflhrt werden in komplex-digitalen Umfeldern ver-
langt Denken in vernetzten Strukturen. Wer heute auf
seiner Zustandigkeit beharrt, wird sie verlieren. Nur wer
Einfluss teilt, wird ihn behalten oder stérken. Das heiBt
fur Flihrungskrafte: Verantwortung teilen. Fir die Mitar-
beiter: Verantwortung nehmen. Wer Verantwortung teilt,
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braucht vertrauensvolle Zusammenarbeit und ein angst-
freies Klima. Denn wer Angst hat, zieht nicht mit, wer
nicht mitzieht, verliert den Anschluss und Kompetenzen.
Und so wird am Ende die Sorge des Mitarbeiters, dass
der Zug der Digitalisierung ohne ihn abfdhrt, zur sich
selbst erfiillenden Prophezeiung.

Zweitens beim Thema Flexibilitat: Statt immer neuer
Regeln brauchen wir Spielrdume, in denen wir uns sicher
bewegen kdnnen. Schnell wechselnde Arbeitsanforde-
rungen kénnen Unternehmen und Mitarbeiter bewalti-
gen, wenn sie diese Spielrdume haben und Vertrauen da
ist. Es bringt nichts, eine Arbeitszeitregelung fiir alle zu
haben, wenn weder die Anforderungen durch die Arbeit
noch die Lebensmodelle der Mitarbeiter vergleichbar
sind. Bei dem einen bestimmt die Digitalisierung den
Arbeitsort, bei anderen ermdglicht sie vom Ort unabhén-
giges Arbeiten. GroBe, langsame und starre Qrganisati-
onen haben zwar einen strukturellen Nachteil. Den kon-
nen sie aber ausgleichen, wenn sie bei der Gestaltung
von Arbeit mehr Flexibilitdt wagen.

Drittens bei der Leistungsfahigkeit der eigenen Funk-
tion: Die Personalfunktion muss ihre Leistungsfahig-
keit auf den Priifstand stellen und einldsen, was sie
verspricht. Das heiBt in der digitalen Welt zuerst mal
selbst IT-ready sein, alle Personal-Standardprozesse
einschlieBlich Administration auf den neuesten tech-
nologischen Stand bringen. Ohne das geht es nicht.
Keine Kir ohne Pflicht.

Das sind noch ordentlich Hausaufgaben fiir uns Perso-
naler. Ich jedenfalls sehe es als groBes Privileg, dass ich
die Arbeit von Morgen bei thyssenkrupp mitgestalten
darf. Das, was vor uns liegt, halt so viele Chancen fiir
bessere Arbeit und ein besseres Leben bereit.
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ransformationsprozesse sind Reorganisationen,
die auf einer grundlegenden, oft sogar revolutio-
ndren Anpassung des bisherigen, oft langjdhrigen
Geschdftsmodells beruhen. GroBe - oft fast 100 Jahre
alte - Geschaftsmodelle der deutschen Industrie treffen
auf die Herausforderungen des 21. Jahrhunderts, Digita-
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lisierung, Cloud Computing, Industrie 4.0, Demographie
und die Verschiebung globaler Machtverhaltnisse. Dabei
suggeriert der Begriff ,Transformation” eine ,behutsame”
Herangehensweise. Das Gegenteil ist aber der Fall: Der
Druck, die Geschwindigkeit und die fast schon revolutio-
naren betrieblichen, personalpolitischen und kulturellen
Anderungen in Folge einer Transformation gehen weit
tber das hinaus, was personalpolitisch bislang unter
einer ,Restrukturierung” verstanden wurde. Dieser
extrem verantwortliche und verantwortungsvolle Pro-
zess muss arbeitsrechtlich mit geeigneten Instrumenten
begleitet werden. Die eigentliche Herausforderung liegt
in der Re-Qualifizierung - wo moglich - und nur als
letztes Mittel beim Personalabbau.

1. Abschied von der betriebsbedingten
Kiindigung

PersonalmaBnahmen in Reorganisation und Restruktu-
rierung waren gepragt vom ,Paradigma” der betriebs-
bedingten Kiindigung: Prozesse wurden in einer Weise
gestaltet, dass im schlimmsten Fall der Ausspruch wirk-
samer betriebsbedingter Kiindigungen eine - zumindest
verhandlungstechnische - wirkliche Option sein konnte.
Unternehmerkonzept, Wegfall des Arbeitsplatzes, Sozi-
alauswahl und die vorbereitenden Verfahren und Instru-
mente von Interessenausgleich, Sozialplan und Transfer-
maBnahmen/Transfergesellschaften waren der Gbliche
JInstrumentenkasten”

In der Wirklichkeit haben betriebsbedingte Kiindigungen
aber aufgrund der Herausforderungen bei der Sozialaus-
wahl und anderweitigen freien Arbeitsplatze kaum mehr
Aussicht auf Erfolg.

Als ,Ersatz" wird man kinftig, im Anschluss an eine
bislang wenig beachtet gebliebene Entscheidung des



2. Senats des Bundesarbeitsgerichts aus dem Jahr 2012
(BAG, Urteil vom 19. April 2012, 2 AZR 233/11, NZA
2012, 1449.), die qualifikationsbedingte personenbe-
dingte Kiindigung ndher betrachten missen (dem-
nichst in: Hommel/Knecht/Wohlenberg (Hrsg.): ,Hand-
buch Unternehmensrestrukturierung", 2. Auflage, Verlag
Springer-Gabler, Wiesbaden).

In der Praxis haben Transformationsprozesse meist drei
Phasen:

® Phase 1: SofortmaBnahmen

Das Unternehmen trennt sich oft binnen eines
Quartals von Standorten, Aufgaben und Mit-
arbeitern, die sofort erkennbar nicht mehr
zum neuen Unternehmenskonzept passen. Das
betrifft in der Praxis oft ausléandische Vertriebs-
und Produktionsstandorte eher als inldndische,
schon wegen der dort oft wesentlich niedrigeren
arbeitsrechtlichen Herausforderungen.

® Phase 2: Standortneuausrichtungen

Die verbleibenden Standorte werden weltweit
einer Neuausrichtung unterzogen. Wo werden
(ggf. regionale) Headquarter-Funktionen kiinf-
tig sein, wo wird - wenn iiberhaupt - noch selbst
produziert, wo geforscht und entwickelt? Wo
sind personalintensive Wachstumszonen, und wo
werden kiinftige Talente gefunden und gehalten?
Das hat unmittelbare Auswirkungen auf alle
europdischen Standorte.

® Phase 3: M&A Prozesse
Neben Desinvestments und Carve-out-Uber-
legungen werden hier auch Zulaufe neuer
strategischer Partner gepriift. Dies hat in erster
Linie Auswirkungen auf der Ebene der Unterneh-
mensmitbestimmung.

Alle drei Phasen werden in der Regel von der Konzern-
leitung gemeinsam ,angestoBen”, haben aber dann
- von entsprechenden PMOs und Beratern begleitet -
ganz unterschiedliche zeitliche Auswirkungen. Kern der
Herausforderung an die Personalpolitik ist dabei, dass
die SofortmaBnahmen umzusetzen sind, obwohl die aus
Sicht der Arbeitnehmervertreter naheliegenderweise

Personal 4.0 - Die Auswirkungen der Digitalisierung auf die Unternehmenspolitik

viel wichtigeren Strukturthemen erst am Beginn einer
Planung sind.

3. Transformationsprozesse in der
Konsultation

Dies alles hat erhebliche Auswirkungen auf die arbeits-
rechtliche Begleitung eines Transformationsprozesses,
und zwar sowohl auf der Seite des Arbeitgebers als auch
auf der Seite der Arbeitnehmervertretungen.

® FEuropaischer Betriebsrat

Transformationsprozesse werden regelmidBig
zunichst auf Ebene eines ggf. bestehenden Euro-
paischen Betriebsrats beraten. Die derzeit wich-
tigste Frage ist, ob nationale Unterrichtungen
begonnen werden kdnnen, wenngleich der Euro-
paische Betriebsrat seine Konsultationen als noch
nicht beendet ansieht. Diese Frage richtet sich
nach nationalem Recht; das deutsche Recht sieht
u.a. in 88 106, 111 BetrVG die - buBgeldbewerte -
Pflicht zur unverziiglichen Unterrichtung des
Wirtschaftsausschusses und, bei entsprechender
Konkretisierung, auch der beteiligten Betriebs-
rate vor. Diese Pflicht wird nach richtiger Auf-
fassung durch eine noch laufende Beratung mit
dem Europdischen Betriebsrat nicht gehemmt. In
der Praxis ist dann sorgfiltig zwischen den Bera-
tungsthemen (bzw. Fragen/Antworten - ,Q€&As")
zu unterscheiden, die alle betroffenen europa-
ischen Standorte betreffen und solchen, die sich
rein national stellen.

® Unternehmensmitbestimmung auf Ebene eines
deutschen Aufsichtsrats
Auch in auslandischen Konzernen besteht fiir den
deutschen Teilkonzern oft ein Aufsichtsrat (an der
Spitze des deutschen Teilkonzerns nach MitbestG
sowie bei groBeren Einheiten zudem nach Drit-
telbetG). Transformationsprozesse sind dabei —
in der Regel unabhingig von der Satzungs-
regelung - grundlegende MaBnahmen der Unter-
nehmenspolitik und damit zumindest beratungs-
pflichtig. Hierin liegen Vor- und Nachteile: Der
Vorteil einer frithen Aufsichtsratsbefassung mit
den bereits bekannten aber auch den ggf. kiinf-
tigen Transformationsvorhaben liegt in einer
friihen ,unternehmerischen Einbindung” der



Arbeitnehmervertreter in den Prozess, wobei die
im Weiteren geschilderten sozialen Absiche-
rungsiiberlegungen durchaus in einen solchen
Aufsichtsratsprozess mit eingebunden werden
konnen. Der Nachteil liegt in der Formalisierung
der Aufsichtsratsbefassung. Die, anfangs oft
kaum absehbaren, kiinftigen Auswirkungen einer
Transformation lassen sich inhaltlich kaum in die
Kategorien von Tagesordnung, Ladung, recht-
zeitige Zuleitung von Abstimmungsunterlagen
und Beschlussantrdgen ,einpassen”.

Zudem darf sich der Aufsichtsrat nicht in die
Geschaftsleitung einmischen oder diese gar vor-
wegnehmen. Demzufolge darf auf Ebene des
Aufsichtsrates keine operative ,Ersatzberatung”,
wie sie die Betriebsverfassung vorsieht, durchge-
flihrt werden.

Betriebliche Unterrichtungs- und Beratungs-
pflichten

Die eigentlichen Unterrichtungs- und Beratungs-
pflichten nach deutschem Recht, also gegen-
iber dem Wirtschaftsausschuss, Betriebsrdten,
Sprecherausschiissen, Jugend- und Ausbildungs-
vertretern, sind dann das Zentrum der Transfor-
mationsberatung. Das groBe Problem ist dabei:
Was ist eine ,rechtzeitige und grundlegende”
Unterrichtung bei einem oft langjdhrig ange-
legten Transformationsprozess? Gesetzlich ist der
Betriebsrat gemaB §& 111 BetrVG bei Betriebs-
inderungen, die wesentliche Nachteile fiir die
Belegschaft oder erhebliche Teile der Belegschaft
zur Folge haben konnen, zu beteiligen. Er hat
dabei umfassende Unterrichtungs- und Bera-
tungsrechte. Zwar werden gewisse Mindestanfor-
derungen an die Einstufung einer Betriebsdande-
rung dahingehend gestellt, dass nicht bereits sich
stindig ergebende Verdnderungen oder Umge-
staltungen erfasst werden. Dies I6st bei Trans-

formationsprozessen erhebliche organisatorische
Hiirden aus. Problematisch ist namlich, dass der
Ubergang von der Konzeptions- in die Vorberei-
tungsphase zuweilen flieBend ist und eine Unter-
richtung liber ein ,Gesamtbild" der geplanten
TransformationsmaBnahmen erst sinnvoll még-
lich ist, wenn sie nach der gesetzlichen Anfor-
derung schon verspatet wére. Das fiihrt in der
Praxis dazu, dass gerade bei Transformationen in
der Regel zundchst nur ,Rahmenvereinbarungen”
geschlossen werden (demnzchst in: Hommel/
Knecht/Wohlenberg (Hrsg.): ,Handbuch Unter-
nehmensrestrukturierung”, 2. Auflage, Ver-
lag Springer-Gabler, Wiesbaden). Dabei kann
vor allem das wenig bekannte Verfahren nach
§ 92 a BetrVG proaktiv eingesetzt werden, um
die Herausforderungen (und Grenzen) von (Re-)
QualifizierungsmaBnahmen mit entsprechenden
Standort- und beschiftigungssichernden Ange-
boten in Zusammenhang zu bringen. Im ,geord-
neten” Verfahren nach § 92 a BetrVG werden so
die eigentlichen Herausforderungen einer Trans-
formation in Bezug gesetzt und zu sinnvollen
Losungen fiir Unternehmen und Belegschaf-
ten gebracht. Dieses Verfahren ldsst sich ohne
Weiteres in Interessenausgleichsverhandlungen
einbetten (demnichst in: Hommel/Knecht/
Wohlenberg (Hrsg.): ,Handbuch Unternehmens-
restrukturierung”, 2. Auflage, Verlag Springer-
Gabler, Wiesbaden).

Transformationsprozesse sind mit den herkémmlichen
Mitteln der Betriebsverfassung durchaus gut zu bewal-
tigen. Die Herausforderung ,Vermeidung betriebs-
bedingter Kiindigungen" gilt dabei in ,Reorganisati-
onen" und ,Transformationen” gleichermalBen. @)

.Dieser extrem verantwortliche und verantwortungsvolle
Prozess muss arbeitsrechtlich mit geeigneten Instrumenten

begleitet werden."
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Digitalisierung aus
der Sicht von KMU

Chancen - Risiken — Herausforderungen

ie Digitalisierung von Unternehmen findet statt,

seitdem [T-Systeme eingesetzt werden, um

betriebliche Prozesse zu unterstiitzen und zu
optimieren. Mit dem Siegeszug des PCs in den 90er
Jahren wurde die notwendige Technik flexibler und
glnstiger und damit fir viele Unternehmen - insbeson-
dere auch fir KMU (kleine und mittlere Unternehmen) -
bezahlbar.

Auf Grund der rasanten technologischen Entwicklung
der letzten 10 Jahre (Webtechnologien, Smartphones
und Tablets) bieten sich fiir Unternehmen ganz neue
Méglichkeiten, ihr Business zu digitalisieren.

Anders als in der Vergangenheit fihrt diese Entwicklung
aber nicht nur zu Verdnderungen innerhalb der Unter-
nehmen, sondern auch zu tiefgreifenden Umwalzungen
in ganzen Branchen. Branchenfremde Unternehmen aus
dem Bereich der IT nutzen digitale Werkzeuge, um beste-
hende Geschaftsmodelle aufzubrechen und Marktanteile
in ,analogen” Branchen zu erobern. Aktuelle Beispiele
dafiir sind der Taxidienst Uber oder der Ubernachtungs-
vermittler airbnb, die die Ressourcen privater Anbieter in
ein ausschlieBlich digitales Geschadftsmodell einbinden
und damit die angestammten Unternehmen der betrof-
fenen Branchen vor ganz neue Herausforderungen
stellen. Vor diesem Hintergrund stellt sich fir viele
Unternehmen die Digitalisierung als zunehmend exis-
tenzielle Fragestellung dar, auf die ein Betrieb Antworten
finden muB. Autohersteller, wie BMW oder OPEL, haben
IT-basierte Mobilitdtdienstleistungen als Produkte ent-
wickelt, in denen der Verkauf von Autos nur noch mittel-
bar den Zweck des Geschadftsmodells darstellt.
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und Organisation von IT-Betriebsorganisationen und die
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Aktuelle Situation in KMU

Wie gehen KMU heute mit der Digitalisierung um?
Sehen verantwortliche Unternehmer oder Manager vor-
wiegend Herausforderungen und Risiken oder auch
Chancen? Wird die Notwendigkeit, sich mit Digitalisie-
rung zu beschaftigen, wahrgenommen?

Nach einer reprdsentativen Umfrage des BITKOM aus
Mérz 2015 (Quelle: Bitkom Research) zur Digitalisierung,
bei der 505 Geschaftsfuhrer und Vorstéande von Unter-
nehmen bis 20 Mitarbeitern befragt wurden, zeigte sich,
dass 73 Prozent aller Befragten dem Thema Digitalisie-
rung gegenlber aufgeschlossen sind. Bei den Unter-
nehmen mit 20 - 49 Mitarbeitern gaben allerdings nur
56 Prozent der Umfrageteilnehmer an, dass sie der Digi-
talisierung aufgeschlossen begegnen. 18 Prozent in
dieser Gruppe stehen ihr sogar ablehnend gegeniber.
Befragt nach ihrer Einschdtzung, ob die Digitalisie-
rung eher Chance als Risiko flr ihr Unternehmen dar-
stellt, entschieden sich 86 Prozent aller Teilnenmer fiir
die Aussage ,eher Chance”, wahrend diese Wertung nur
von 75 Prozent der Befragten aus kleinen Unternehmen
vorgenommen wurde. Mehr als die Halfte der Unterneh-
men (55 Prozent) ist sich bewuBt, dass sich als Folge
der Digitalisierung ihr Geschaftsmodell dndern wird.
48 Prozent der Befragten beobachten bereits, dass
Wettbewerber aus der Internet- bzw. ITK-Branche in den
Markt ihres Unternehmens drangen.

Diese Umfrageergebnisse decken sich in Teilen mit
unseren eigenen Beobachtungen als IT-Dienstleister
flr kleine und mittlere Unternehmen. KMU sind héu-
fig nicht besonders IT-affin, d.h. IT wird als notwen-
diges Werkzeug betrachtet, das aber eher mit Kosten
als mit Nutzen in Verbindung gebracht wird. Durch die
Tatsache, dass in der UnternehmensgréBe von 20 -
49 Mitarbeitern in der Regel keine interne IT-Kompe-
tenz vorhanden ist, fehlt den KMU haufig der Zugang
zu den Entwicklungen der Technologie. Dadurch ent-
steht eine Hirde, die kleine und mittlere Unternehmen
davon abhdlt, eine eigene Digitalisierungsstrategie zu
entwickeln. In der Konsequenz bedeutet das, dass KMU
in diesem Themenfeld eher ,Getriebene" als Treiber sind
und somit méglicherweise vorhandene Chancen nicht
nutzen oder Risiken zu spat wahrnehmen.
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Chancen - erfolgreiche Digitalisierung
in der Praxis

Die Digitalisierung bietet insbesondere fiir kleine und
mittlere Unternehmen zahlreiche Chancen, bestehende
Geschaftsmodelle weiterzuentwickeln, neue Produkte
auf den Markt zu bringen oder mit wenigen Mitteln
neue Kundenkreise anzusprechen.

Durch die konsequente Nutzung von Vermarktungs-
méglichkeiten mittels Webtechnologien und sozialen
Netzwerken erreichen auch kleine Unternehmen mit
vergleichsweise geringem finanziellem Aufwand neue
Interessenten und Kunden. Mittels einer Online-Mar-
ketingkampagne der Suchmaschine Google (Google
Adwords), die monatlich wenige hundert Euro kostet,
ist es moglich, die Webseiten eines Unternehmens mit
Informationen Gber Produkte und Dienstleistungen
gezielt fir bestimmte Suchbegriffe schnell auffindbar
zu machen. Uber einen Unternehmensauftritt in sozialen
Netzwerken wie Facebook erreichen Firmen gewiinschte
Zielgruppen, wie zum Beispiel private Verbraucher
bestimmter Altersklassen, und binden diese Uber ent-
sprechende Kampagnen an das Unternehmen.

Erfolgreiche Digitalisierungsstrategien findet man
haufig auch im Bereich von Service und Wartung. Durch
die technische Ausstattung eines Produktes mit einer IT-
Technik, die daflr sorgt, dass automatisch Status- und
Problemmeldungen in ein Portal des Herstellers zuriick-
gemeldet werden, entsteht ein offensichtlicher Mehr-
wert fur den Kunden. Das anbietende Unternehmen
erhalt exakte Rickmeldungen von den Kdufern und Nut-
zern seiner Produkte und kann so viel schneller auf Pro-
bleme oder sich verandernde Anforderungen reagieren.
Die gesammelten Daten bieten zusétzlich eine Option
auf ein erweitertes Geschaftsmodell, der digitale Service
entwickelt sich so zu einem mdglicherweise eigenstan-
digen Produkt, das zusatzlich die Kundenbindung erhdht.

In der Landwirtschaft, die zundchst einmal der Digitali-
sierung unverddchtig erscheint, findet man dafir erfolg-
reiche Beispiele. Die Landmaschinen der Firma CLAAS
beispielsweise sind seit geraumer Zeit mit technischen
Modulen ausgeristet, die kontinuierlich Statusmel-
dungen der Maschine an den Hersteller senden kénnen.
Dadurch kann der Anbieter den Bedarf an Ersatz- und



VerschleiBteilen deutlich besser vorhersagen und den
Kunden im Reparaturfall schneller versorgen. Darlber
hinaus kdnnen Informationen, wie zum Beispiel Wetter-
daten von den Einsatzorten der Maschinen gesammelt
werden, die wiederum fir neue Dienste nutzbar sind.
Der Landwirt, der diese Daten bereitstellt, wird beispiels-
weise durch Vorteile im Service motiviert, seinen Betrieb
auf diese Art zu digitalisieren.

Die digitale Vernetzung zwischen Kunde und Anbie-
ter, sowie die Einbindung von Lieferanten des Anbieters
erhohen die Effizienz von unternehmens- und organisa-
tionsilibergreifenden Prozessen.

Als Mehrwert erhdlt der Kunde, der zum Beispiel ein
Produkt bei einem Online-Handler wie Amazon soeben
gekauft hat, seine Ware nicht erst nach zwei Werkta-
gen, sondern am nachsten Tag bis 12.00 Uhr ohne dafir
einen Aufpreis zu bezahlen. Dieses ist nur durch den Ein-
satz effektiver und effizienter IT-Werkzeuge méglich.
In diese Prozessketten werden zwangsldufig auch KMU
einbezogen, die beispielsweise ihre Produkte und Dienst-
leistungen Uber groBe Portale wie Amazon oder ebay
anbieten.

In der Baubranche, die auf den ersten Blick auch schein-
bar wenige Ansatze fiir eine Digitalisierung bietet, gibt
es ein ebenfalls sehr erfolgreiches Beispiel fir eine
gelungene Digitalisierungsstrategie. Baustellen sind
sichtbar ,analog” und werden das sicherlich auch immer
bleiben. Um eine Baustelle herum finden allerdings zahl-
reiche kaufmannische und technische Prozesse statt, die
heute bereits in groBen Teilen digitalisiert sind. An die-
sem Punkt setzt die in unserer Unternehmensgruppe
(Jaeger Gruppe, Dortmund) entwickelte ,Digitale Bau-
akte" an, indem Sie ber ein zentrales Softwaresystem
(Private Cloud) die vorhandenen IT-Systeme miteinan-
der verbindet. So kann zum Beispiel ein Bauleiter tber
einen Tablet-Computer auf der Baustelle auf Pldne und
Leistungsverzeichnisse zugreifen, kaufménnische Infor-
mationen zum Projekt abrufen, Stérungen und Abwei-
chungen erfassen und damit sofort nachweisbaren
Schriftverkehr flr die Abwicklung erzeugen. Dadurch
werden Vorgdnge auf der Baustelle rechtssicher doku-
mentiert, um ggf. Nachtrége realisieren oder Streitig-
keiten bezuglich der Bauausfiihrung beilegen zu kén-
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nen. Durch den Einsatz von Smartphones fiir die digitale
Zeiterfassung flieBen abrechnungsrelevante Informa-
tionen wie Arbeitszeit und -ort direkt in das zentrale
System ein.

Herausforderungen

Welche Hirden missen KMU dberwinden, um erfolg-
reiche Digitalisierungsstrategien zu entwickeln und
umzusetzen?

Eine wesentliche Herausforderung fiir KMU hinsichtlich
ihrer Digitalisierung besteht im Wissen (ber die verflig-
baren IT-Technologien. Die Unternehmen missen Wege
finden, einen Zugang zur aktuellen Technik zu erhal-
ten, um daraus resultierende Mdglichkeiten, aber auch
Risiken einschétzen zu kénnen. Die meist geringe IT-
Kompetenz in den Unternehmen stellt dafiir eine groBe
Hirde dar. Ob ein IT-Dienstleister, der die IT-Systeme
und -Anwendungen eines KMU betreut, an dieser Stelle
unterstlitzen kann, hangt wiederum von dessen Bran-
chenkenntnissen ab.

Haufig kommt hinzu, dass die IT-Infrastruktur vieler
kleiner und mittlerer Unternehmen eher minimalistisch
ausgelegt ist. Grinde dafiir sind haufig sicherlich
sowohl der Wunsch zur Kostenminimierung, aber eben
auch fehlendes BewuBtsein beziiglich der Bedeutung
und Notwendigkeit einer funktionsstabilen und perfor-
manten IT-Infrastruktur.

Digitalisierte Prozesse und verdnderte Geschaftsmodelle
stellen neue Anforderungen an die Mitarbeiter und die
Unternehmensorganisation. Die Unternehmen missen
Ihre Mitarbeiter ,mitnehmen" und entsprechend auf die
Veranderungen vorbereiten. Im optimalen Fall werden
die Mitarbeiter mitgestaltend eingebunden und bringen
Ideen und Ldsungen ein. Im ungiinstigsten Fall missen
Arbeitsplatze mit Mitarbeitern besetzt werden, die einen
entsprechenden Skill mitbringen und damit bestehende
Arbeitsverhaltnisse in Frage stellen.



Risiken

Die Digitalisierung birgt vor allem Risiken fir diejeni-
gen Unternehmen, die sich nicht damit beschaftigen.
Betriebe, die nicht die Verdnderungen im Markt beob-
achten und versuchen, mit einer eigenen Digitalisie-
rungs- oder IT-Strategie den zukiinftigen Herausforde-
rungen gerecht zu werden, laufen Gefahr, den Anschluss
an ihre Wettbewerber zu verlieren.

Bei der Digitalisierung von unternehmenskritischen Pro-
zessen oder Prozessen, in denen sensible oder perso-
nenbezogene Daten verarbeitet werden, missen Anfor-
derungen des gesetzlichen Datenschutzes und der
IT-Sicherheit beachtet werden. Dieses erfordert hdu-
fig eine Restrukturierung der vorhandenen IT-Systeme
und -Strukturen. Datenverlust oder Datendiebstahl stel-
len erhebliche Unternehmensrisiken dar, die durch eine
Verlagerung von Abldufen in die digitale Welt vergroBert
werden.

Durch die Implementierung von Prozessen in digitalen
Systemen verbessern sich die Méglichkeiten der Mit-
arbeiterliberwachung und der Leistungsmessung. Die-
ses muss aus meiner Sicht im betrieblichen Miteinander
betrachtet und geregelt werden.

Kleine Unternehmen, deren IT-Systeme und deren
IT-Verstandnis den Anforderungen nicht genigen,
werden haufig von gréBeren Kundenunternehmen oder
auch Lieferanten ,zwangsdigitalisiert” Dieses Phdnomen
lasst sich beispielsweise im Bereich der elektronischen
Rechnungslegung beobachten. Hier verlangen haufig
groBe Konzerne die Ubermittlung von Rechnungen
oder anderen Belegen in elektronischer Form und
stellen damit manches KMU vor erhebliche Umsetzungs-
probleme. Cloud-Dienste helfen hier mdglicherweise
den kleinen Unternehmen bei der Erflillung solcher
Anforderungen.
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Fazit

Die Digitalisierung von Unternehmensprozessen ist fiir
die Unternehmen ebenso unumganglich wie die flexible
Anpassung bestehender Geschaftsmodelle an digital
getriebene Marktverdanderungen.

KMU in Deutschland missen diese Themen aufgeschlos-
sener angehen und ggf. ihre Know-how Defizite durch
externe Beratung ausgleichen. Aus meiner Sicht tber-
wiegen die Chancen deutlich die vorhandenen Risiken,
aber die Problematik muss in das BewuBtsein der KMU
geriickt werden, damit diese die anstehenden Heraus-
forderungen auch annehmen.

Die Arbeitswelt wird sich dadurch weiter verdndern,
auch an die Mitarbeiter richten sich neue Anforderun-
gen. Einfache Tatigkeiten werden in Teilen wegfallen
und missen ggf. durch neue Arbeit ersetzt werden.
Der Gesetzgeber und die Arbeitsmarktparteien miissen
diesen Prozess aktiv gestalten.



Jkunft von
Industriearbelt -
Industrie 4.0

Technologieschub mit eindeutigen Konsequenzen?

m Mainstream der aktuellen Diskussion lber die

Entwicklungs- und Anwendungsmadglichkeiten der

Informationstechnologie wird davon ausgegangen,
dass gegenwartig ein ausgesprochener technologischer
Entwicklungsschub stattfindet. Im Hinblick auf die
industrielle Produktion wird danach ein neues Zeitalter
erkennbar, das im deutschen Sprachraum als ,Industrie
4.0" bezeichnet wird.

Insbesondere im Kontext der weit Uber die Gren-
zen der Fachoffentlichkeit hinausreichenden Industrie
4.0-Debatte wird unisono davon ausgegangen, dass im
Fall einer breiten Diffusion dieser neuen Technologien
sich die bisherige Landschaft der Arbeit in der industri-
ellen Produktion nachhaltig verdndern wird. Obgleich zu
dieser Frage derzeit kaum valide Forschungsergebnisse
vorliegen, herrscht die Auffassung vor, dass sich mit den
neuen Technologien absehbar ein generelles ,Upgrading”
von Tatigkeiten und Qualifikationen verbinden wird. Als
die zentrale Ursache hierfiir gilt, dass digitale Techno-
logien einfache Tatigkeiten weitgehend automatisieren
und daher substituieren. Als eine weitere Ursache hier-
fiir wird der Umstand angesehen, dass der Einsatz digi-
taler Technologien ganz generell zu einer steigenden
Verfligbarkeit einer groBen Vielfalt von Informationen
uber laufende Prozesse fiihrt. Deren Komplexitdt und
Nutzung ziehe neue und erhdhte Anforderungen an
Tatigkeiten und Qualifikationen nach sich.

Demgegeniber verfligt sozialwissenschaftliche Arbeits-
forschung lber einen breiten Fundus von Forschungs-
ergebnissen, die instruktiv zeigen, dass die Entwicklung,
die Implementation neuer Technologien, also auch die
von Industrie 4.0-Systemen, alles andere als bruchlos
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Strategische und normative Vorgaben, Vernetzung, Wertschopfungskette
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Abb. 1: Industrie 4.0 als soziotechnisches System

und widerspruchsfrei verlaufen und vor allem die sozi-
alen Effekte kaum eindeutig ableitbar sind. Keineswegs
darf danach eine durch Technikauslegung eindeutige
und festliegende Beziehung zwischen Technik und Arbeit
angenommen werden. Erforderlich ist vielmehr ein Blick
auf das Gesamtsystem der Produktion und die hier wirk-
samen Zusammenhadnge, um die Entwicklung von Arbeit
einschdtzen und beeinflussen zu kdnnen. Industrie 4.0
ist daher, einer lange zuriickreichenden arbeitssoziolo-
gischen Debatte folgend, als soziotechnisches System zu
verstehen. Allein in dieser analytischen Perspektive sind
hinreichend begriindete Aussagen Uber die Entwick-
lungsperspektiven und Gestaltungsmdglichkeiten fir
Arbeit moglich (vgl. Abb. 1).

Daher muss auch von einem weiten Verstandnis von
Industriearbeit ausgegangen werden. Ferner ist davon
auszugehen, dass von den absehbaren Wandlungsten-
denzen alle direkt und indirekt wertschépfenden Tatig-
keiten in Industriebetrieben betroffen sind. Fragt man
nun nach den absehbaren Wandlungstendenzen von
Arbeit, so lassen sich allerdings sehr vorldufige und
teilweise widerspriichliche Trends benennen.
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Autonome technologische Systeme CPS,

Ausgangspunkt der Frage nach dem Wandel von
Arbeit ist daher ein Blick auf die unmittelbare Mensch-
Maschine Interaktion. Aus arbeitswissenschaftlicher
Sicht erweist sich hier als zentrales Problem, inwieweit
die Beschaftigten unmittelbar am System Uberhaupt
in der Lage sind, dieses zu kontrollieren und damit die
Verantwortung lber den Systembetrieb zu berneh-
men. Denn es kann davon ausgegangen werden, dass die
iberwachenden Personen bei technologisch komplexen
und automatisierten Systemen nicht in jedem Fall in der
Lage sind, diesen Funktionen nachzugehen, da die funk-
tionale und informationelle Distanz zum Systemablauf
zu groB ist. Die Folge ist, dass das Bedienungspersonal
die Anlagenzustdnde nicht mehr zutreffend einschat-
zen kann und unter Umsténden falsche Entscheidungen
in Hinblick auf Eingriffe in den automatischen Pro-
zess trifft. Die Automationsforschung spricht in die-
sem Zusammenhang von den ,ironies of automation”,
wonach automatisierte Prozesse auf Grund ihres hohen
Routinecharakters bei Stérungen nur schwer zu bewal-
tigende Arbeitssituationen erzeugen. Eine an solchen



_Eine zentrale Herausforde-
rung ist die Gestaltung der
Aufgaben und Tatigkeits-
strukturen.”

Herausforderungen orientierte Gestaltung der Mensch-
Maschine-Schnittstelle muss nun sicherstellen, dass
hinreichend qualifizierte Arbeitskrafte in der Lage sind,
ihren Uberwachungsaufgaben effektiv nachzukommen.

Eine weitere zentrale Dimension und Herausforderung
ist die Gestaltung der Aufgaben und Tatigkeits-
strukturen auf der operativen Ebene des Shopfloors
im Kontext der smarten Produktionssysteme. Folgt
man vorliegenden Erkenntnissen, so lassen sich derzeit
widerspriichliche Entwicklungstendenzen skizzieren:

® Zum einen ist davon auszugehen, dass Arbeits-
platze mit niedrigen Qualifikationsanforde-
rungen und einfachen, repetitiven Tatigkeiten,
etwa in der Logistik oder bei der Maschinen-
bedienung, durch intelligente Systeme in hohem
MaBe substituiert werden. Zudem muss fiir qua-
lifizierte Facharbeitertdtigkeiten eine Tendenz
zur Dequalifizierung befiirchtet werden. lhre
Aufgaben werden zunehmend standardisiert und
vereinfacht, und sie miissen moglicherweise nur
noch in seltenen Ausnahmefillen in die Produk-
tionsabldufe eingreifen.

® Zum anderen kann aber auch eine Qualifikati-
onsaufwertung und Tatigkeitsanreicherung er-
wartet werden. Als Grund hierfiir kdnnen die
erhdhte Komplexitdt der Fertigung und die in-
formationstechnologische Dezentralisierung von
Entscheidungs-, Kontroll- und Koordinations-
funktionen angesehen werden. Daher werden
die betroffenen Beschaftigten auf der operativen
Ebene gefordert sein, zunehmend eigensténdig zu
planen und Abldufe abzustimmen.
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Fragt man, wie sich Produktionsarbeit in der hierarchi-
schen Dimension verdndert, so finden sich bislang nur
wenig eindeutige Forschungsergebnisse. Héhere hie-
rarchische Ebenen der Planungs- und Management-
bereiche sind entweder indirekt von einer Systemein-
fuhrung auf der Shopfloor Ebene betroffen, oder neue
Planungs- und Steuerungssysteme finden unmittelbar in
diesen Bereichen Einsatz. Das bedeutet, dass ein Teil von
bisher auf der Leitungsebene von technischen Experten
und vom Produktionsmanagement ausgefiihrten Pla-
nungs- und Steuerungsfunktionen ,nach unten" abge-
geben wird. Dies kann aber auch heiBen, dass komple-
xitdtsbedingt erweiterte und neue Planungsaufgaben
auf diese Bereiche zukommen. Einige Hinweise deu-
ten darauf hin, dass angesichts der Systemkomplexitat
Aufgaben des ,troubleshooting” deutlich an Bedeutung
gewinnen. Zudem kann davon ausgegangen werden,
dass auf der Planungs- und Managementebene friiher
getrennte Aufgaben und Kompetenzen, beispielsweise
IT- und Produktionskompetenzen, verschmelzen. Diese
Evidenzen lassen den Schluss zu, dass die Planungs-
und Managementbereiche in Folge der Einflihrung
von Industrie 4.0-Systemen langerfristig ebenso nach-
haltig betroffen sein werden wie die operative Ebene.

Restimiert man die vorliegenden Befunde tber den Wan-
del von Tatigkeits- und Qualifikationsstrukturen, so wird
zundchst deutlich, dass die Perspektive einer vollstan-
digen Automatisierung und der menschenleeren Fabrik
aus technologischen und 6konomischen Griinden keine
realistische Perspektive darstellen kann. Zugleich ist aber
auch kein ,one-best-way" der Entwicklung von Arbeit an
smarten Produktionssystemen erkennbar. Auszugehen
ist vielmehr von einem breiten Spektrum divergierender
Muster der Arbeitsorganisation:

Das eine Muster entspricht einem Gestaltungsansatz,
der als Polarisierte Organisation bezeichnet werden
soll. Es finden sich in den Produktionssystemen einer-
seits eine nur noch geringe Zahl einfacher Tatigkeiten
mit geringem oder keinem Handlungsspielraum, die lau-



Hochqualifizierte

und spezialisierte
Experten mit hohen
Handlungsspielrdaumen

Ingenieure, Facharbeiter
mit neuen Kompetenzen

Abgewertete
Fachkrifte

Angelernte

Abb. 2: Polarisierte Organisation

Hochqualifiziertes
und spezialisiertes
Personal mit hohen
Handlungsspielrdumen

Ingenieure, Facharbeiter
mit neuen Kompetenzen

Abb. 3: Schwarmorganisation
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fende standardisierte Uberwachungs- und Kontrollauf-
gaben ausflhren. Andererseits ist eine ausgeweitete
oder auch neu entstandene Gruppe hoch qualifizierter
Experten und technischer Spezialisten anzutreffen,
deren Qualifikationsniveau deutlich Giber dem bisherigen
Facharbeiterniveau liegt (vgl. Abb. 2).

Das andere Muster wird von einem arbeitsorganisato-
rischen Gestaltungsansatz gebildet, der als Schwarm-
organisation bezeichnet werden kann. Diese Form der
Arbeitsorganisation ist durch eine lockere Vernetzung
sehr qualifizierter und gleichberechtigt agierender
Beschaftigter gekennzeichnet. Zentrales Merkmal dieses
Organisationsmusters ist, dass es keine definierten Auf-
gaben fiir einzelne Beschiftigte gibt. Vielmehr handelt
das Arbeitskollektiv selbst organisiert, hoch flexibel und
situationsbestimmt je nach zu |6senden Problemen im
und am technologischen System (vgl. Abb. 3).

Insgesamt bezeichnen diese beiden arbeitsorganisa-
torischen Muster grundlegend unterschiedliche Per-
spektiven von Produktionsarbeit. Vermutlich werden
sich auf Dauer Mischformen und Zwischenldsungen ein-
spielen. Diese beiden Muster verweisen jedoch darauf,
dass Unternehmen bei der Einflihrung von Industrie
4.0-Systemen nicht nur organisatorische und personal-
politische Wahlmdglichkeiten haben, sondern sich damit
auch - je nach der konkreten betrieblichen Situation -
sehr verschiedene soziale und 6konomische Effekte
verbinden konnen. Welcher Art diese sind und wel-
che EinflussgroBen die konkrete Arbeitsgestaltung bei
der Einfiihrung von Industrie 4.0-Systemen bestim-
men, muss Gegenstand intensiver Forschungs- und Ent-
wicklungsanstrengungen sein. O



eue Arbeitsmodelle -
n-Demand-Economy

ie Digitalisierung wird die Arbeitswelt in den

kommenden Jahren fundamental verdndern. Sind

heute Unternehmen mit abhdngig Beschaftigten
die Norm, werden wir zukiinftig eine Renaissance des
Unternehmertums erleben. Richtig gestaltet, bietet dies
die Chance, der Vielfalt der Lebensentwiirfe besser
gerecht zu werden und individuelle Talente besser zu
nutzen. Zugleich sollten Wirtschaft und Politik gemein-
sam daflr Sorge tragen, dass die bewadhrten Standards
unserer sozialen Sicherungssysteme nicht ausgehohlt
werden.

Die Digitalisierung stellt das klassische Unternehmen
in Frage. Die bisherige Prévalenz dieser Organisations-
form, so hat es Nobelpreistrager Ronald Coase in einem
bekannten Aufsatz einmal herausgearbeitet, liegt darin
begriindet, dass Firmen auf diese Weise Transaktions-
und Informationskosten minimieren kénnen. Bendtigt
ein Unternehmen beispielsweise eine bestimmte Dienst-
leistung regelméaBig, entfallt so die Suche nach einem
geeigneten Dienstleister sowie aufwandige Vertrags-
und Preisverhandlungen. Zudem kann durch Interna-
lisierung der entsprechenden Funktion sichergestellt
werden, dass die Qualitdt stimmt.

Die Digitalisierung sorgt flr einen dramatischen Riick-
gang der Informations- und Transaktionskosten. Beispiel
Uber: Anstelle von tausenden Telefonnummern lokaler
Taxiunternehmen tritt eine Smartphone-App, die selbst-
standige Fahrer vermittelt.

Die QOrganisationsform der Digitalisierung ist die Platt-
form. Die Plattform sorgt fiir die effiziente Vernetzung
von potenziellen Kunden und Anbietern und schafft
dadurch einen Markt mit minimalen Informations-
und Transaktionskosten. Eine der zentralen Eigenschaf-
ten von Plattformen ist, dass alle Transaktionen freiwil-
lig stattfinden. Das heiB3t, Plattformbetreiber haben ein
inhdrentes Interesse daran, Verbraucher wie Anbieter
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zufriedenzustellen. Verbraucher werden eine Plattform
dauerhaft nur nutzen, wenn die Qualitdt und der Preis
stimmen. Fir Anbieter sind Plattformen nur interes-
sant, wenn es dort faire Arbeitsbedingungen und attrak-
tive Verdienstmoglichkeiten gibt. Und Plattformen sind
intensivem Wettbewerbsdruck ausgesetzt. Bietet eine
Plattform kein flr beide Seiten attraktives Angebot, sind
konkurrierende Angebote schnell geschaffen.

Fabien Nestmann
Geschaftsfihrer UBER Deutschland

Fabien Nestmann (*1980) studierte Betriebswirtschaft an
der European School of Business (ESB) in Reutlingen und
an der Reims Management School. Von 2005 - 2007
war er Key Account Manager bei Saffil Automotive Ltd./
Miinchen, Chester (UK). Von 2007 bis zu seinem Eintritt bei
Uber war Fabien Nestmann in unterschiedlichen leitenden
Funktionen fiir die Identive Group tatig. Seit September
2013 ist er Sprecher von Uber Technologies in Deutschland
und General Manager der Miinchener Niederlassung.



Plattformen sichern zudem die Qualitdt. Die meisten
Guter und Dienstleistungen, die wir konsumieren, sind
so genannte Erfahrungsgiter. Wir wissen erst, welchen
Wert eine Ware oder eine Dienstleistung hat, wenn wir
sie ,erfahren” haben - erst nach der Taxifahrt weil3 ich,
ob mein Fahrer freundlich ist, sicher fahrt und mich
nicht Ubervorteilt. Plattformen wie Uber nutzen die
Mdoglichkeiten der Digitalisierung, um mit Bewertungs-
systemen mehr Transparenz im Markt zu schaffen und
die ,Erfahrung"” zu einem gewissen Teil antizipierbar zu
machen. Das ist zum beiderseitigen Vorteil von Verbrau-
chern wie Anbietern.

Plattformen ermdglichen auch vermehrt selbstbe-
stimmte Arbeit, die der Vielfalt der Interessen und
Talente der Menschen besser gerecht wird - und das
maximal flexibel, so dass die rdumlichen und zeitlichen
Anforderungen unterschiedlicher Lebensentwiirfe damit
vereinbar sind.

Fir eine gewisse Anzahl von Menschen ist die klas-
sische abhédngige Beschaftigung von Neun bis Finf
aus ganz unterschiedlichen Griinden - zum Beispiel
der familidren Situation - nicht sonderlich attraktiv. Sie
freuen sich Uber die Mdglichkeit, selber Uber ihre Zeit,
ihren Beschaftigungsort und den Inhalt ihrer Arbeit zu
bestimmen. Bislang war dies nur fiir gewisse ,gehobene”
Professionen wie Anwalte oder Architekten moglich.
Digitale Plattformen wie Uber demokratisieren diese
Optionen. Bei Uber bestimmt beispielsweise jeder Part-
ner selbst, wie oft, wann, und wie lange er seine Dienste
anbieten mochte.

Viele Menschen haben unterschiedliche Talente, die sie
entwickeln und nutzen mdchten. Multiple Tatigkeit auf
unterschiedlichen digitalen Plattformen oder neben
klassischen Beschaftigungsmdéglichkeiten ermdglicht
dies und gibt Raum zu experimentieren. Zudem bie-
ten Plattformen die Mdglichkeit, das bestehende Ein-
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kommen flexibel zu erh6hen und an Bedarfssituationen
anzupassen - beispielsweise, sich an Wochenenden
etwas hinzuzuverdienen, um einen Urlaub zu finan-
zieren.

Die Entwicklung hin zur Plattform6konomie als Teil der
Arbeitswelt stellt uns aber auch vor die Herausforde-
rung, soziale Sicherungssysteme, die fir eine Gesell-
schaft abhdngig Beschéaftigter konzipiert wurden, an das
digitale Zeitalter anzupassen. Selbststandige sind - mit
Ausnahmen - nicht renten- und nicht arbeitslosenver-
sicherungspflichtig. Wer trotzdem freiwillig der gesetz-
lichen Renten- oder Arbeitslosenversicherung beitre-
ten mochte, ist mit vielfach untiberwindbaren Hirden
konfrontiert. Private Arbeitslosenversicherungen sind
zudem prohibitiv teuer.

Dazu kommt, dass empirisch belegt ist, dass Menschen
einer gewissen Lethargie unterliegen, wenn es darum
geht, Vorsorge flir die Zukunft zu treffen. Als Resultat
sind viele Selbststandige heute nicht addquat versichert
und steuern auf die Altersarmut zu.

Eine Maglichkeit, mehr Vorsorge zu treffen, kdnnte sein,
den Menschen mit Erkenntnissen aus der Verhaltens-
dkonomie zu helfen, ihre Lethargie zu Gberwinden. Am
Beispiel Uber wiirde das konkret so aussehen, dass im
Rahmen des Onboarding-Prozesses bei Uber die kiinf-
tigen Partner automatisch einwilligen, sich freiwillig zu
versichern - auBer, sie widersprechen explizit. Aus den
USA gibt es Untersuchungen, die zeigen, dass ein sol-
ches Entscheidungsdesign sehr effektiv ist, weil es dazu
fuhrt, dass die Menschen sich tatsédchlich versichern.
Um das wirklich attraktiv zu machen, mussten aller-
dings die Voraussetzungen zum Beitritt in die gesetz-
liche Renten- und Arbeitslosenversicherung verringert
werden. Plattformbetreiber kénnen den administrativen
Aufwand durch geeignete Technologie zusatzlich mini-
mieren, etwa durch automatisierten Datenaustausch.
Hier braucht es allerdings noch eine Verbesserung der
e-Government-Schnittstellen als Voraussetzung.

Staat und Plattformbetreiber sind daher gleicher-
maBen in der Pflicht, in konstruktivem Dialog trag-
fahige Losungen zu entwickeln. Wir sollten die Heraus-
forderungen der Digitalisierung schnellstmdéglich
angehen.



Wir mussen den
digitalen Umbruc
vorsorgend gestal

Unsere Arbeitswelt und Wirtschaft ist im Umbruch.

er demografische Wandel ist einer dieser Mega-

trends, die in den ndchsten Dekaden unser Leben

verdndern werden. Es gibt jedoch eine Entwick-
lung, die diese einschneidenden Verdnderungen der
deutschen Demografie noch Uberstrahlt. Es ist die
Digitalisierung der Wirtschaft.

Die Digitalisierung beziehungsweise die Industrie 4.0
wird alles verdndern. Sie wird nicht nur die Technik ver-
andern, sondern die gesamten Arbeitsbeziehungen.
Industrie 4.0 bedeutet so schépferische Zerstérung,
Umbruch, aber auch Aufbruch. Trotz der mdglichen
Risiken - insbesondere von Jobverlusten - wird zur-
zeit Uber Industrie 4.0 noch in einem sehr offenen und
Industrie 4.0 positiv zugewandten Ton in Deutschland
diskutiert. Es herrscht gar regelrechte Goldgraberstim-
mung um Industrie 4.0 in Deutschland.

Diese positive Grundhaltung gegentiber der diffun-
dierenden Digitalisierung, die auch von den Gewerk-
schaften gestiitzt wird, liegt vor allem in der Hoffnung
begrindet, die traditionellen Starken hierzulande aus-
spielen zu kdnnen; sofern es denn gelingt, die Digitalisie-
rung fiir die klassischen Industrien nutzbar zu machen.
Auch in Zukunft werden die groBen deutschen Umsatze
im B2B-Geschaft, also business to business, realisiert. Es
geht so darum, weltweit die groBen Fabriken und Kon-
zerne zu digitalisieren. Dazu sind die deutschen mittel-
stdndischen Ausrister, aber auch die groBen deutschen
Technologiekonzerne entscheidend. Zudem missen
auch die Mittelstandler selbst ihre Produktion digitali-
sieren, damit Deutschland nicht nur Leitanbieter, son-
dern auch Leitmarkt fir Industrie 4.0 werden kann.
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Die deutsche Industrie hat einen Wettbewerbsvor-
teil gegentber asiatischen Billigmaschinenproduzenten
aus China und Sudkorea. Diese holen aber qualitativ
auf. Durch die Digitalisierung erhoffen sich Teile der
deutschen Industrie daher weitere Effizienz- und Pro-
duktivitdtspotenziale und damit mehr Wettbewerbs-
vorsprung. Und nur durch die digitalen Maschinen, zu
denen ,smart services" angeboten werden und die ihrem
Besitzer zudem vielfache Daten zur Maschinenlberwa-
chung, Stérungsbeseitigung, Reparatur und Instandhal-
tung zur Verfligung stellen, lasse sich ein hoherer Preis
fur Maschinen auf dem Weltmarkt noch rechtfertigen,
ist folgerichtig der Schluss der Verfechter der Industrie
4.0. Gerade durch hybride Produkte aus Gutern, Dienst-
leistungen und Expertise verspricht sich die deutsche
Industrie einen Wettbewerbsvorteil. Mithin sei die Digi-
talisierung der Wirtschaft fiir Deutschland essenziell, um
den Hochlohnstandort zu erhalten und zudem Arbeits-
platze zu sichern. Dabei sind diese Annahmen durchaus
berechtigt, verfligt Deutschland doch als einzige entwi-
ckelte Volkswirtschaft tiber komplette, brancheniber-
greifende industrielle Wertschépfungsketten in ganz
unterschiedlich groBen Betrieben. Industrie 4.0 erweist
sich somit vor allem als Wettbewerbsstrategie der
deutschen Industrieunternehmen, aber auch gleichzei-
tig als Modernisierungsaufruf, um eben Wettbewerbs-
strategien auch wirklich verfolgen zu kdnnen.

Es bedarf fiir die richtige Erfassung und Bewéltigung der
Digitalisierung aber auch ein ganzheitlicher Blick. Daher
muss Uber das rein Technologische und die Wirtschafts-
politik hinaus betrachtet werden, welchen Effekt die
Digitalisierung auf die Arbeit hat.



Prof. Dr. Wolfgang Schroeder
Inhaber des Lehrstuhls fiir das Politische System der
Bundesrepublik/Staatlichkeit im Wandel, Universitit Kassel

Prof. Dr. Wolfgang Schroeder (*1960) absolvierte sein Stu-
dium der Politikwissenschaft an den Universitdten Mar-
burg, Wien, Tiibingen und Frankfurt/Main. Von 1987-1991
war er wissenschaftlicher Mitarbeiter an der Johann Wolf-
gang Goethe-Universitdt Frankfurt. 1991 promovierte er
an der Justus-Liebig Universitdat GieBen. Prof. Dr. Wolfgang
Schroeder war von 1991-1997 Referent beim Vorstand der
IG Metall in Frankfurt/Main, Abteilung fiir Grundsatzfra-
gen, von 1997-2000 Referent fiir industrielle Beziehungen
beim Vorstand der IG Metall, zustdndig fiir Grundsatzfra-
gen der Tarifpolitik, Kontakte zum Parlament und zu den
Parteien. 1999 arbeitete er als Gastwissenschaftler am
Wissenschaftszentrum Berlin in der Abteilung ,Instituti-
onen und sozialer Wandel". Von 2000-2003 war Prof. Dr.
Wolfgang Schroeder Ressortleiter fiir europdische Tarifko-
ordination beim Vorstand der IG Metall. 2000 erfolgte die
Habilitation am Fachbereich Gesellschaftswissenschaften
der Johann Wolfgang Goethe-Universitdt Frankfurt. Seit
2001 ist er Privatdozent an der Johann Wolfgang Goethe-
Universitat Frankfurt und hat eine Vertretungsprofessur an
der Technischen Universitdt Darmstadt. Von 2003-2006
war er Leiter der Abteilung Sozialpolitik beim Vorstand
der IG Metall. Seit Mai 2006 ist er Inhaber des Lehrstuhls
fiir das Politische System der Bundesrepublik/Staatlichkeit
im Wandel an der Universitdt Kassel, Fachbereich Gesell-
schaftswissenschaften. Parallel dazu war er von 2009-
2014 Staatssekretdr im Ministerium fiir Arbeit, Soziales,
Frauen und Familie des Landes Brandenburg.
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Wird die neue industrielle
Revolution zu mehr und
hoherqualifizierten Arbeits-
platzen fihren?”

Auswirkungen auf die Quantitat
der Beschaftigung

Wird die neue industrielle Revolution zu mehr und
héherqualifizierten Arbeitsplatzen fiihren oder - ganz
im Gegenteil - zu Arbeitsplatzabbau, weil die Maschinen
die Menschen ersetzen?

Diese Frage ist hochumstritten. Eine Studie von Oxford-
Wissenschaftlern kommt etwa zu dem Ergebnis, dass 47
Prozent aller Arbeitsplatze in den USA in den ndchsten
ein bis zwei Jahrzehnten durch die Computerisierung
bedroht sein kdnnten. Nun ist die deutsche Wirtschaft
fundamental anders strukturiert als die US-amerika-
nische Wirtschaft, wodurch man seriés behaupten kann,
dass diese Zahl nicht auf Deutschland Gbertragbar ist.
Eine Studie des Zentrums flir Europdische Wirtschafts-
forschung zur Ubertragungsfihigkeit der Oxford-Studie
auf die deutsche Volkswirtschaft bilanziert die Beschaf-
tigungsrisiken durch Automatisierung deutlich unter der
Oxford-Prognose fir die USA. Die Studie geht von nur
12 Prozent der Arbeitspléatze in Deutschland aus. Aller-
dings sind 12 Prozent aller Jobs immer noch sehr viel.

Eine Studie der Unternehmensberatung Boston Consul-
ting Group hingegen behauptet, dass es zu Arbeits-
platzaufbau kommen kdnnte. Denn gemaB dieser
Studie kénnten in Deutschland in den ndchsten zehn
Jahren 390.000 neue Arbeitspldtze durch Industrie 4.0
entstehen.



Das beschaftigungspolitische Risiko und die beschaf-
tigungspolitische Chance der Digitalisierung werden
demnach sehr unterschiedlich eingeschatzt. Mithin
besteht noch weiterer Forschungsbedarf in Hinsicht auf
die Beschaftigungswirkung der Digitalisierung.

Die Frage nach den quantitativen Auswirkungen der
Digitalisierung auf die Arbeit ist aber vor allem auch
hinsichtlich dessen zu stellen, welche Arbeitsplatze
unter Druck geraten werden. Arnold Picot, Leiter der
Forschungsstelle flr Information, Organisation und
Management an der LMU Minchen und Vorstandsmit-
glied des Munchner Kreises, welcher ein Expertenbund
zu Fragen der Digitalisierung ist, und seine Mitarbeite-
rin Rahild Neuburger sehen hier die Gefahr vor allem fiir
routinierte und standardisierte Arbeitsplatze im mitt-
leren Qualifikations- und Lohnniveau. Hingegen kaum
betroffen sehen sie die Arbeitspldtze, die kognitiv hoch
anspruchsvolle und komplexe Tatigkeiten durchfiihren.
Auch weniger tangiert seien einfachere manuelle Tatig-
keiten, die Erfahrungswissen bendtigen und zu denen
interpersonelle Kommunikation wichtig ist.

Auswirkungen auf die Qualitat
der Beschaftigung

Was jedoch als sicher gelten kann ist, dass die Digita-
lisierung die Art und Weise der Arbeit verandern wird.
Die Arbeitsorganisation der Zukunft wird weniger durch
hierarchische Steuerung gepragt sein und so auch mehr
individuelle Verantwortlichkeiten erzeugen. Zudem wird
eine Flexibilisierung von Arbeitsort und Arbeitszeit ein
wesentliches Charakteristikum einer neuen Arbeits-
welt werden. Wie diese Flexibilitdt dabei institutionell
arrangiert wird, hdngt davon ab, wie es gelingt, beste-
hende Verhandlungsarrangements zwischen Arbeit-
nehmer- und Arbeitgebervertretungen zu erhalten und
neue zu entwerfen. Flexibilitdt darf keine Einbahn-
straBe fir Arbeitgeber werden. Arbeitnehmer brauchen
auch eigene Flexibilitdts- und Souveranitatsrechte. Die
Digitalisierung sollte dazu fiihren, die Flexibilitdt der
Arbeitnehmer zu steigern. Aber das wird institutionelle
Arrangements erfordern, die verbindliche Losungen aus-
handeln kénnen. Zudem entstehen durch die Digitali-
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sierung flexiblere und schnellere Einbindungsmaglich-
keiten fiir Crowdworker und Freelancer in die normalen
Arbeitsprozesse. Damit so ein Plattformkapitalismus
nicht zur Reduktion von L6hnen und Arbeitnehmerstan-
dards fuhrt, wird es auch hier institutionelle Arrange-
ments geben mussen, durch die Arbeitnehmerrechte real
durchgesetzt werden kénnen.

Das System der sozialpartnerschaftlichen Arbeitsbezie-
hungen muss also an die neuen Formen der Arbeitsorga-
nisation und Arbeitsteilung angepasst werden. Gewerk-
schaftliche Stellvertreterpolitik muss durch neue Formen
individueller Beteiligung erganzt werden. Das stellt ins-
besondere neue Herausforderungen an die betriebsrat-
liche Praxis. Konfliktpartnerschaft sollte dabei aber das
Leitmotiv bleiben, um innerhalb der Arbeitsbeziehungen
Kooperation herzustellen. Es geht heute generell um die
Einheit in der Vielfalt. Dafuir braucht es Gewerkschaften,
die Schritt halten mit dem Umbruch in der Wirtschaft
und Arbeitswelt.

Fur die Digitalisierung braucht es somit eine Gewerk-
schaft 4.0. Und diese Gewerkschaft 4.0 muss vor allem
eins leisten: Sie muss zuhoren, lernen und individuelle
Lésungen realisieren kénnen.

Fazit: Arbeit ist im Wandel, und zwar in seinen drei
Dimensionen: Arbeitsorganisation, Arbeitsteilung, sozi-
alpartnerschaftliche Arbeitsbeziehungen. Den Wandel
der Arbeit erfolgreich fiir alle Beschaftigten zu gestal-
ten, bedarf der Starkung der sozialpartnerschaftlichen
Arbeitsbeziehungen, aber auch des Staates, der sich um
eine Agenda fiir die sozialstaatlichen Implikationen der
neuen Arbeit 4.0 kimmert. Neue Zeiten brauchen neue
Mentalitdten, neue Politik und den Geist des Optimis-
mus, dass man die Zukunft zum Wohle aller gestalten
kann. Daran sollten wir uns nun orientieren.



Digitalisierung bietet
vielfaltige Chancen

ie Digitalisierung der Gesellschaft und die mit ihr

einhergehende Digitalisierung von Wirtschafts-

und Arbeitswelt bieten zahlreiche Chancen fir
Unternehmen und Arbeitnehmer. Es wird von einem
zusatzlichen Wertschdpfungspotenzial von 78 Mrd. €
ausgegangen. AuBerdem wird eine zusatzliche Brutto-
wertschdpfung von 1,7 Prozent pro Jahr bis 2025 durch
die Digitalisierung vorausgesagt. Durch die Vernetzung
von Kommunikation, Einkaufs- und Produktions- und
Vertriebsschritten kénnen die Abldufe im Betrieb pro-
duktiver und effizienter gestaltet werden. Dies gilt ins-
besondere fir die Bereiche Maschinen- und Anlagenbau,
Elektrotechnik, Automobilbau, chemische Industrie,
Landwirtschaft sowie Informations- und Kommunikati-
onstechnologien. Durch fortschreitende Automatisie-
rung und Verselbststdndigung von Produktionsprozes-
sen werden Arbeitsprozesse flexibler gestaltet. AuBerdem
erfordert das digitale Zeitalter Spezialisierung und Auf-
gabenteilung. Diese neuen Anforderungen wirken sich
auf die gesamte Wirtschaft und nicht zuletzt auch auf
die Beschaftigung aus. Auch flr Beschéaftigte sind die
mit der Digitalisierung verbundenen Chancen aber hoher
als die teilweise ,vorausgesagten” Risiken. So werden
sich die Rahmenbedingungen fir Familie und Beruf, ins-
besondere fir Erziehende oder Personen mit der Ver-
pflichtung zur Pflege von Angehdrigen, deutlich verbes-
sern. Um diese Chancen zu nutzen, muss auch das
Arbeitsrecht tberprift und in Teilbereichen dem Fort-
schritt angepasst werden.

Anpassungsbedarf besteht an mehreren Stellen. Arbei-
ten und Arbeitsgestaltung werden vielfdltiger und
heterogener. Neben dem klassischen Arbeitsverhalt-
nis in all seinen Ausgestaltungen, sei es Vollzeit, Teil-
zeit oder als befristetes Arbeitsverhaltnis, werden auch
neue Vertragsformen treten. Das darf nicht von vornhe-
rein behindert werden. Vielmehr bietet das Biirgerliche
Recht schon heute einen bunten StrauB solcher Mdg-
lichkeiten, die auch kiinftig in vollem Umfang von Ver-
tragspartnern genutzt werden kdnnen missen.
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Roland Wolf
Geschaftsfiihrer und Abteilungsleiter Arbeits- und Tarifrecht,
Bundesvereinigung der Deutschen Arbeitgeberverbinde (BDA)

Roland Wolf (*1947) absolvierte sein Studium der Rechts-
wissenschaft von 1984-1990 an der Universitat Gottingen
und sein Referendariat von 1991-1994 am Oberlandesge-
richt in Celle. Im September 1996 trat er in die Bundes-
vereinigung der Deutschen Arbeitgeberverbidnde (BDA) in
die Abteilung Arbeitsmarkt ein. (Aufgabenschwerpunkte:
Arbeitsférderungsrecht, Altersteilzeit, Zeitarbeit). Von
1997-1999 war er zudem Mitglied des Verwaltungsrates
der Bundesagentur fiir Arbeit. Seit 1999 ist Roland Wolf
stellvertretender Abteilungsleiter Arbeitsrecht, seit 2001
Abteilungsleiter Arbeitsrecht und seit 2005 Geschaftsfiih-
rer der BDA. Er ist ehrenamtlicher Richter beim Bundesar-
beitsgericht in Erfurt. Roland Wolf ist Herausgeber von ZFA
(Zeitschrift fiir Arbeitsrecht) und SAE (Sammlung Arbeits-
rechtlicher Entscheidungen), Autor und Co-Autor mehrerer
Aufsdtze und Leitfaden zu arbeitsrechtlichen Themen und
Fragen aus dem Gebiet des Arbeitsférderungsrechts.



1. Arbeitszeit

Durch die Digitalisierung ergeben sich zum Teil neue
Méglichkeiten ortsungebundenen Arbeitens. Die zuneh-
mende internationale Arbeitsteilung bedeutet auch eine
noch weiter zunehmende weltweite Vernetzung der
Arbeitswelt. Um hierflr Spielrdume zu schaffen und
betriebliche Notwendigkeiten abzubilden, sollte das
Arbeitszeitgesetz von einer taglichen auf eine wochent-
liche Hochstarbeitszeit umgestellt werden. Dadurch
wirden mehr Flexibilisierungsmdéglichkeiten entste-
hen, um dem globalen Aktionsradius gerecht zu werden.
Passgenaue Lésungen konnten durch tarifvertragliche
oder betriebliche Regelungen entwickelt werden.

Ebenso missen die starren Regeln des Gesetzes zu
Ruhezeiten einer Priifung unterzogen werden. So wie
tarifliche Arbeitszeiten vielfaltiger und offener gestaltet
werden missen, missen auch starre Begrenzungen in
diesem Bereich auf den Prifstand und Gestaltungsspiel-
raume des europaischen Rechts genutzt werden.

Ein wichtiges Instrument der Arbeitszeitflexibili-
tat sind schon heute Arbeitszeitkonten, die Betrieben
und Beschéaftigten ermdglichen, das Arbeitszeitvolu-
men der Nachfrage sinnvoll anzupassen. Diese Konten
sind ein integraler Bestandteil der Erfolge der letzten
Jahre am Arbeitsmarkt. Sie dirfen nicht durch unné-
tige Regulierung eingeschrankt werden. Schwankende
und unsichere Nachfragen werden sich vor dem Hin-
tergrund zunehmender internationaler Wirtschafts-
beziehungen weiter verstarken, so dass auch die Nut-
zung solcher Konten und ihre Bedeutung flr den
Erhalt von Arbeitsplatzen noch zunehmen werden.

2. Flexible Beschaftigungsformen

Flexible Beschaftigung wird in der digitalen Welt immer
wichtiger. Kurzfristige Schwankungen in der Auftrags-
lage kdnnen dazu flihren, dass die Beschaftigung stér-
ker als bisher den Anforderungen dieser schwankenden
Auftragslagen gerecht werden muss. Gerade deshalb
sind z. B. befristete Beschaftigung oder die Zeitarbeit
wichtiger denn je.

Befristete Beschaftigung ist gerade fiir junge Menschen
ein Motor des Einstiegs in den Arbeitsmarkt. Trotzdem
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liegt ihr Anteil seit Jahren stabil unter 10 Prozent. Fast
drei Viertel der zundchst befristet Beschaftigten erhal-
ten in ihrem Betrieb eine Anschlussbeschaftigung. Die
Ubernahme in ein unbefristetes Arbeitsverhiltnis ist in
den letzten Jahren deutlich gestiegen. Fiir sachgrund-
lose Befristung sollte dadurch mehr Rechtssicherheit
geschaffen werden, dass der Abschluss eines befristeten
Arbeitsvertrags dann erneut mdoglich wird, wenn
zwischen der vorhergehenden Beschaftigung und der
befristeten Anschlussbeschaftigung ein Zeitraum von
nicht mehr als 24 Monaten vergangen ist.

Knapp zwei Drittel der in der Zeitarbeit Beschdftigten
waren zuvor ohne Beschaftigung. Ein Flinftel war noch
nie beschaftigt oder langzeitarbeitslos. Diese Beschafti-
gungschancen, die bei einer noch starker nachfrage-
orientierten digitalisierten Wirtschaftswelt noch zuneh-
men werden, missen auch in Zukunft genutzt werden
konnen. Daher missen ganz besonders die im Koaliti-
onsvertrag angekiindigten Anderungen allenfalls mit
AugenmaB und unter duBerster Zurlickhaltung umge-
setzt werden. Tarifautonome Lésungen zu Entgelt und
Uberlassungsdauer diirfen nicht angetastet werden und
missen auch kiinftig mdglich bleiben.

3. Betriebsverfassung

Die vertrauensvolle Zusammenarbeit von Arbeitgeber,
Betriebsrat und Belegschaft ist wichtig und steht nicht
zur Disposition. Betriebliche Prozesse werden durch die
Digitalisierung einer héheren Geschwindigkeit bedurfen.
Diesen Anforderungen und Verdnderungen muss auch
die Mitbestimmung gerecht werden. Verzégerungs-
potenziale miissen abgebaut und bestehende Rege-
lungen auf ihre Zukunftsfahigkeit hin Gberprift werden.

4, Datenschutz

Digitalisierung bedeutet allgemein ein hoheres Daten-
aufkommen. Auch deshalb soll durch die Datenschutz-
grundverordnung eine europdische Vereinheitlichung
vorangetrieben werden. Die Bewegung der Daten
zumindest innerhalb der EU muss erleichtert wer-
den. Gerade vor dem Hintergrund der jingsten Ent-
scheidung des Europdischen Gerichtshofs zum safe
harbour Beschluss der Kommission der Europdischen
Union missen auch fiir den internationalen Datenver-



kehr rechtssichere Regelungen auf Europaischer Ebene
geschaffen werden. Die Harmonisierung muss zusatz-
lich eine weitgehende Vereinheitlichung des Beschaf-
tigtendatenschutzes umfassen. Arbeitgeber, Betriebsrate
und Gewerkschaften miissen auch kiinftig, insbeson-
dere durch Betriebsvereinbarungen und Tarifvertrdge
konkrete datenschutzrechtliche Vereinbarungen treffen
kénnen. Darlber hinaus muss die Einwilligung des
Arbeitnehmers als Rechtsgrundlage fiir die Datenverar-
beitung mdglich bleiben.

Das bestehende Arbeitsschutzsystem ist gut aufgestellt,
um die Arbeitswelt im Zeitalter der Digitalisierung sicher
und gesund gestalten zu konnen. Die heute geltenden
Arbeitsschutzvorschriften sind flexibel genug und wer-
den neuen Arbeitsformen und Arbeitsbedingungen
gerecht.

Es ist absehbar, dass sich Tatigkeiten und Anforde-
rungsprofile kiinftig starker ausdifferenzieren und viele
Beschaftigte nicht mehr nur an einem festen Arbeits-
ort tatig sein werden. Damit wird der Aufwand fir den
Arbeitsschutz in den Betrieben steigen. Es kann z. B. auf-
wandiger werden, Gefahrdungsbeurteilungen zu erstel-
len, weil weniger gleichartige Tatigkeiten fur die Beurtei-
lung zusammengefasst werden kénnen und Beschaftigte
an verschiedenen Orten arbeiten. Die gerade von den
Arbeitnehmern gewlinschte ortliche Flexibilitdt darf
hierdurch nicht beeintrachtigt werden.

Im Bereich ,Psychische Gesundheit” bietet der geltende
Rechtsrahmen alle Mdglichkeiten, innerhalb eines
Betriebs potenzielle psychische Gefdhrdungen fir ein-
zelne Tatigkeiten zu ermitteln. Hier wiirde weitere
Regulierung, die immer wieder unter dem Begriff der
JAntistress-Verordnung” diskutiert wird, keinen zusatz-
lichen Nutzen bringen. Sie wirde die vielfaltige, von
den Betrieben zu passgenauen Ldsungen genutzte,
gesetzliche Anpassungsfahigkeit nur beschranken und zu
vermehrter Burokratie, Handlungs- und Rechtsunsicher-
heit fihren.
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Die Digitalisierung fordert sowohl Spezialisierung als
auch Arbeitsteilung. Die Bedeutung von Werk- und
Dienstvertragen werden daher zunehmen. Denn gerade
Werk- und Dienstvertrdge sind Ausdruck dieser Arbeits-
teilung. Eine weitere Regulierung dieser etablierten

Vertragsformen ist nicht nur Gberflissig, sie kann viel-

faltige Geschadftschancen, die mit der Digitalisierung
verbunden sind, sogar gefdhrden. Selbststindig-
keit, Aufgabenteilung und Spezialisierung erfordern
die Unterstitzung durch die Rechtsordnung und
dirfen von ihr nicht behindert werden.

Ein zentrales Handlungsfeld der Digitalisierung bleibt
die Bildung. Deutschland liegt bei digitalen Lerntechno-
logien zuriick. MINT-Bildung und digitale Kompetenzen
missen noch starker Teil einer umfassenden Allge-
meinbildung sein. AuBerdem muss eine bessere Bildung
und lebenslanges Lernen gefdrdert werden. Dazu muss
zum einen der Aus- und Weiterbildungsbereich ausge-
baut werden. Der hierzu notwendige Aufwand arbeits-
platznaher Weiterbildung muss angemessen zwischen
Arbeitgeber und Arbeitnehmer aufgeteilt werden. O

.Ein zentrales Handlungsfeld
der Digitalisierung bleibt die
Bildung. Deutschland liegt bei
digitalen Lerntechnologien
zuruck."



PEAG Unternehmensgruppe

Wir bieten aus einer Hand eine Vielzahl von Dienstleistungen rund um das Thema Beschaftigung fiir Unternehmen und ihre
Mitarbeiter/innen an. Unsere langjdhrigen, brancheniibergreifenden Erfahrungen, unsere hohen Qualitdtsstandards machen uns dabei

zu einem verldsslichen Partner.

PEAG Personal GmbH -
Wir er6ffnen Perspektiven.

Wir bieten Ihnen qualitativ hoch-
wertige, faire Zeitarbeit an und er-
6ffnen Perspektiven fir befristet
Beschaftigte und Auszubildende.
Erfolgreiche, vermittlungsorientierte
Arbeitnehmertiberlassung von Fach-
kraften, individuell zugeschnittene
MaBnahmen zur Beschaftigungs-
sicherung, kreative Altersteilzeit-
modelle sowie Onsite Management
Losungen gehoren seit vielen Jahren
zu unserem Portfolio.
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PEAG Transfer GmbH -
Wir vermitteln Personal.

Wir unterstlitzen seit 1997 Unter-
nehmen und Arbeitnehmer/innen bei
notwendigen personellen Verdnde-
rungs- und Anpassungsprozessen.
Auf Basis eines Transfersozialplans
setzen wir Ldsungen um, die den
wirtschaftlichen Umbau sozialver-
traglich gestalten und neue beruf-
liche Perspektiven fir die betroffe-
nen Mitarbeiter/innen erdffnen. Die
erfolgreiche Vermittlung von Arbeit
in Arbeit, individuelle Beratung und
Qualitatsstandards zéhlen dabei zu
unseren Kernwerten.

Unsere Erfa rung
spricht fur sich -

Kontaktiere [d‘*J uns!

.T:

PEAG HR GmbH -
Wir entfalten Potenzial.

Wir betrachten die Kompetenzen
und Potenziale lhrer Mitarbeiter/
innen und machen sie sichtbar. Wir
unterstiitzen Sie bei der Kompetenz-
entwicklung Ihrer Mitarbeiter/innen
und bei der Gestaltung von kompe-
tenzfordernden Arbeitsprozessen.
Wir entwickeln Losungen eigens fir
Ihre personalpolitischen Fragestel-
lungen.

N

PEAG-Mitarbeiter-
Beteiligungs-GmbH -
Wir teilen Erfolge.

Wir bieten lhnen ein innovatives
und nachhaltiges Konzept fiir eine
Einbindung Ihrer Belegschaft in
die Unternehmensentwicklung und
somit die Teilhabe am Unterneh-
menserfolg an. Mit diesem Betei-
ligungsmodell verfligen Sie lber
ein wirkungsvolles Instrument zur
Bindung Ihrer Fachkréfte.

ggwegen Personal.
(.
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Dr.
Charlotte Beck

Counsel, Gleiss Lutz

Gibt es in lhrem Unternehmen bereits Konflikte/
Dis-Harmonien zwischen Arbeitsrecht und Personal-
politik, die politisch gelost werden sollten?

Das Arbeitszeitgesetz regelt, dass die tdgliche Arbeits-
zeit grundséatzlich auf acht Stunden beschrankt ist und
anschlieBend eine Ruhezeit von elf Stunden einzuhalten
ist. Fir Mitarbeiter, die mit Smartphones und Laptops
aufgewachsen und das mobile Arbeiten gewdhnt sind,

Prof. Dr.
Susanne Bohlich

Studiengangsleiterin Internationales
Management (MA), Fachbereich: Business
Administration and Economics, Internationale
Hochschule Bad Honnef/ Bonn (IUBH)

Welche Grenzen und Barrieren fiir die schnelle
Verbreitung digitaler Technologien bestehen aus
personalwirtschaftlicher Perspektive?

Wie bei jedem Change Projekt kommt es nicht nur auf
ein gutes Management an, sondern der Erfolg hdngt von
der Akzeptanz der Beteiligten ab. Und Verdnderungen zu
akzeptieren fallt den meisten Menschen schwer. Beispiele
sind ,ungeliebte” GroBraumbiiros oder flexible Arbeits-

passt dies mit der Realitdt nicht mehr zusammen. Mehr
Flexibilitat bei der Arbeitszeit wird immer wichtiger, um
Privatleben und Beruf zu vereinbaren. In England hat
der Gesetzgeber zum Beispiel lediglich eine maximale
Wochenarbeitszeit von 48 Stunden festgelegt (so wie in
Deutschland) ohne eine tigliche Hochstarbeitszeit. Die
Arbeitnehmer kénnen zudem mit individuellem Vertrag
auf die Begrenzung der Arbeitszeit verzichten. Selbstver-
standlich soll niemand standig verfligbar sein. Je wei-
ter sich moderne Arbeitspldtze aber von der klassischen
Prasenzkultur mit festen Arbeitszeiten entfernen, desto
wichtiger werden flexible Rahmenbedingungen. Da
die Bedirfnisse der einzelnen Mitarbeitergruppen sich
erheblich unterscheiden kénnen, bieten sich dazu Rege-
lungen auf betrieblicher Ebene an.

Die Digitalisierung spiegelt sich auch in dem
sog. Crowdsourcing wieder, wobei Unternehmen
bisher von eigenen Arbeitnehmern ausgelibte Tatig-
keiten - z. B. aus den Bereichen IT, Marketing, Entwick-
lung - auslagern und Uber Online-Plattformen aus-
schreiben. Die Anbieter sind selbststdndig tatig und
genieBen eine maximale zeitliche und &rtliche Flexibili-
tat ihrer Tatigkeit. Diese Form von Dienstleistung wirft
dhnliche Fragen auf wie der herkémmliche Drittperso-
naleinsatz. Die bekannten Kriterien zur Ermittiung von
Scheinselbststandigkeit werden dabei in einer digita-
lisierten Wirtschaft fortentwickelt werden missen. O

platze, der eigene Schreibtisch mit Familienfoto wird
bevorzugt. Junge Mitarbeiter planen ihre Karriere und
denken dabei mehr an eine ,Leiter" als an ein Netzwerk.
Die Diskussion, ob der Server um 18 Uhr abgestellt



werden soll, zeigt die Beharrungstendenzen. Hier ist
richtiges ,Change Management” nétig, um Akzeptanz
zu schaffen.

Welche Beschaftigungsgruppen werden von der Digi-
talisierung verstarkt getroffen und bendtigen beson-
dere Unterstiitzung?

Es gibt verschiedene Untersuchungen dazu, die oft zu
sehr widerspriichlichen Ergebnissen kommen. Grob ver-
einfacht kann man sagen, dass viele Hochqualifizierte

Otto Fricke

Partner, Communications &
Network Consulting AG (CNC)

> ¢

Welche Chancen und Risiken verbinden sich mit der
Digitalisierung fiir die Arbeitswelt in lhrem Unter-
nehmen?

Ziel einer modernen Arbeitswelt muss es sein, auf der
einen Seite maglichst effektive/produktive Ergebnisse
der Arbeit zu erzielen und gleichzeitig dem jeweils
Arbeitenden die Mdglichkeit zu geben, seine Arbeit zeit-
lich und 6rtlich aber insbesondere im Verfahren so zu
gestalten, dass es ihm/ihr méglich ist, seine Fahigkeiten
und Qualifikationen so effektiv wie mdglich einzuset-

Personal 4.0 - Die Auswirkungen der Digitalisierung auf die Unternehmenspolitik

die neue Arbeitswelt zu schatzen wissen und auch die-
jenigen, die sehr flexibel sind oder sein missen - sei es
aufgrund ihrer Familie oder anderer Griinde. Schwieriger
wird es fuir Mitarbeiter, die die ,klassischen Arbeitneh-
mer" reprdsentieren, eher sicherheitsorientiert sind, eine
traditionelle Vorstellung von ihrem Berufsleben haben
und sich auf einen frihen Ruhestand freuen. Wenn
sie dann noch schlecht qualifiziert sind, werden sie die
Ersten sein, die bei Umstrukturierungen ,eingespart”
werden. O

zen. Unsere Arbeit wird digitaler, medialer und mobiler.
Die Risiken liegen, wie auch in der Vergangenheit in der
Frage, wie die Allzeitverfligbarkeit angefordert wird.
Zudem fiihrt der globale Wettbewerb in einer digitalen
Welt zu einer enormen Gefadhrdung der in Deutschland
erreichten sozialen Standards.

Insgesamt werden auf Arbeitgeber, Arbeitnehmer-
verbdande, aber auch auf die Sozialsysteme Verdnde-
rungen zukommen, die ebenso ohne Digitalisierung
nicht geldst werden kénnen.

Welche Entwicklungsperspektiven fiir Qualifikation

und Arbeitsorganisation sind zurzeit erkennbar?

Qualifikation wird, insbesondere fiir den Standort
Deutschland, eine nochmal gréBere Rolle spielen; aller-
dings wird es immer mehr darum gehen, Wissenserlan-
gung in den Vordergrund zu stellen und weniger die
reine Wissensanwendunag.

Zu den Anforderungen an die Arbeitsorganisation
wird noch mehr als bisher das Arbeitsumfeld geho-
ren. Also, so komisch es klingt, Mdbel, gutes Essen
und qualittsvolle Arbeitsplatze (Biiro, Geb3ude). Auf
der anderen Seite sollte aber auch eine klare Tren-
nung zwischen Privat- und Arbeitsleben mdglich sein,
so dass es der Arbeitnehmer in der Hand hat (sofern
vom Arbeitsablauf méglich), wann welcher Teil seines
Lebens von ihm wie gefiihrt wird. Das bedeutet ein
weit sensibleres Management einerseits und viel mehr
Eigenverantwortung des Einzelnen andererseits. O



Dr.
Andreas Butz

Rechtsanwalt Fachanwalt fiir Arbeitsrecht,
Noerr LLP

Dr.
Peter Krasberg

Group Director Labour Relations & Labour Law,
Metro Group AG

Gibt es in lhrem Unternehmen bereits Konflikte/
Dis-Harmonien zwischen Arbeitsrecht und Digitali-
sierung, die politisch gelost werden sollen?

Meiner Meinung nach kommt kein Unternehmen in
Deutschland, welches einen Betriebsrat hat, umhin,
sich mit der IT-Mitbestimmung ndher zu beschéaftigen.
Aufgrund der Rechtsprechung des BAG sind moderne
IT-Systeme und -Anwendungen regelmaBig mitbestim-
mungspflichtig. Sogar dann, wenn das Unternehmen
sie nicht fir die Verhaltens- oder Leistungskontrolle
der Mitarbeiter einsetzen mdchte. Eine solche Kontrolle
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Welchen Fokus richten Sie im Zuge der Digitalisie-
rung 4.0 auf lhre Unternehmensstrategie, wo liegen
lhre Schwerpunkte?

Die Digitalisierung stellt die Wirtschaft vor neue
Herausforderungen. Wertschépfungsketten dndern
sich im Zuge der Digitalisierung ebenso wie ganze
Geschaftsmodelle. Diese neuen Anforderungen betref-
fen auch unsere juristische Beratung. Zum einen ste-
hen wir selbst und unsere Mitarbeiter in der Mitte die-
ser Digitalen Revolution. Das heiBt: Auch unsere Arbeit
beschleunigt sich, immer mehr Daten missen verarbei-
tet werden, um unseren Mandanten ein gutes Ergeb-
nis zu prasentieren. Zum anderen bekommen Kom-
munikation und Austausch mit unseren Mandanten
einen immer hoheren Stellenwert, um die Bedirfnisse
zu eruieren und individuelle Lésungsansatze zu erar-
beiten. Integrierte Beratungsangebote werden ange-
fragt. Dabei spielen Datenschutz, IT- und IP-Recht
eine immer entscheidendere Rolle. Fiir unsere Man-
danten werden zunehmend spezialisierte Teams zusam-
mengestellt, die neben einem hohen Marktverstand-
nis auch fachiibergreifende Ansédtze verfolgen. O
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basiert meistens auf einer Datenspeicherung, ohne die
aber heutzutage fast kein IT-System mehr auskommt.

In der heutigen Zeit ist zudem die Haltbarkeit von
IT-Systemen und -Anwendungen sehr begrenzt bzw. es
werden in immer klrzeren Zeiten Updates, und damit



unter Umstanden auch eine erneute Befassung des
zustdndigen Betriebsrats, notwendig. Dies bindet in den
Unternehmen nicht unerhebliche Ressourcen - in kleinen
Unternehmen meist auf lokaler betrieblicher Ebene oder
in einem Gesamtbetriebsrat. Bei der METRO GROUP
besteht mittlerweile eine der Hauptaufgaben des
Konzernbetriebsrats darin, Vereinbarungen zu IT-
Systemen zu verhandeln und zu beschlieBen.
Auch wenn vorbereitende Aufgaben bereits auf
einen Ausschuss Ubertragen wurden, so ist dies fir
beide Seiten eine zeitintensive Arbeit. Es besteht
die Gefahr, dass ein Punkt erreicht wird, an welchem

Jens Loock

Dipl.-Arbeitswissenschaftler,
Prokurist, Leitung Personal und
Werksicherheit, Hiittenwerke Krupp
Mannesmann GmbH

Welche Chancen und Risiken verbinden sich mit der
Digitalisierung fiir die Arbeitswelt in lhrem Unter-
nehmen?

Industrie 4.0, Arbeit 4.0, Personal 4.0. Alles ist 4.0. Doch
was ist Fiktion und was ist Realitdt? Wenn bereits heute
Flugzeugtriebwerke nach jeder Landung im zweistelligen
Gigabyte-Bereich Daten lber den Globus senden, um
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die Einfihrung von notwendigen Systemen ver-
schoben werden muss und dass darunter das
operative Geschift leidet. Diese Gefahr wird in den
kommenden Jahren immer konkreter. Um diese
zu reduzieren, wére eine starkere Konturierung des
Mitbestimmungsrechts durch den Gesetzgeber
wiinschenswert. Beispielsweise dahingehend, dass erst
die gezielte Auswertung der gewonnenen Leistungs-
bzw. Verhaltensdaten einen Mitbestimmungstatbestand
ausldsen sollten. O

pradiktive Instandhaltung betreiben zu kénnen, wenn
abgeleitete Algorithmen schon derzeit vorbeugende
Wartungen prognostizieren und zeitliche Reparaturin-
tervalle damit obsolet werden, wenn gechipte Maschi-
nenteile ihren bevorstehenden Ausfall zurlickmelden,
hat die Zukunft dann nicht schon begonnen? Wir wer-
den mdglicherweise den personalentwicklerischen Spa-
gat zwischen systemkompetenten Anwendungsentwick-
lern und systemkompatiblen Entwicklungsanwendern
leisten missen. Ist die dabei erwartete Qualifikations-
schere durch lebensbegleitendes Lernen zu entscharfen
oder wird ein GroBteil der Beschaftigten durch Qualifi-
kationsdowngrading zum bloBen unbewussten Nutzer
von Assistenzsystemen wie in unseren Fahrzeugen?
Weiterhin wird der Ruf nach Individualisierung
und Arbeitszeitsouverdnitdt lauter. Was ist heute die
Realitdt von Arbeitszeit? Gerade einmal ein Drittel der
Beschiftigten (Statistisches Bundesamt 2012) befin-
det sich in einem flexiblen Arbeitszeitmodell, wobei hier
der gréBte Anteil durch Arbeitszeitkontenregelungen
belegt ist. Wie anpassungsfahig sind wir derzeit mit
Homeoffice-Regelungen, mit Smartphone-Nutzung im
beruflichen Kontext? Gestaltet der vernetzte Mitarbeiter
von morgen seine Arbeitszeit in libergreifenden Teams
anhand ,Schichtplandoodle”? Bei Industrie 1.0 wurden
die Auswirkungen auf den arbeitenden Menschen
gestaltet, bei Industrie 4.0 werden wir die Heraus-
forderungen der Zukunft gestalten - und die Zukunft
ist jetzt! O



Integration gelungen

PEAG Personal GmbH unterstiitzte spanische Mitarbeiter von thyssenkrupp bei ihrem Neuanfang in Deutschland

Ende 2013 bereiteten sich 55 Mitarbeiter des spanischen Werkes
thyssenkrupp Galmed mit ihren Familien auf einen Neuanfang in
Deutschland vor. thyssenkrupp Steel Europe hatte ihnen eine Uber-
nahme an den deutschen Stahl-Standorten angeboten. Die PEAG
Personal GmbH, in Zusammenarbeit mit dem Projektteam von
thyssenkrupp Steel Europe, libernahm die Aufgabe, sie auf ihren
ersten Schritten zu begleiten und ihnen Duisburg als neue, attrak-
tive Heimat zu prasentieren. 120 Spanier wurden daher im Herbst
2013 vom Flughafen Diisseldorf liber das Siegerland und Dortmund
nach Duisburg geleitet. In Duisburg angekommen unterstiitzte
sie die PEAG Personal GmbH mit Informations-Veranstaltungen,
Beratungsangeboten rund um Vertrdge und Versicherungen sowie
der Begleitung und Koordinierung ihres Einstiegs in Deutschland.

.An einem solchen Projekt - eine Zukunftsperspektive fiir aus-
ldndische Mitarbeiter und ihre Familien in Deutschland aufzu-
betont
Sven Kramer, Sprecher der Geschaftsfiihrung der PEAG Personal

bauen - hatten wir uns vorher noch nicht beteiligt”,

GmbH. ,Es hat uns sehr motiviert, uns auch zukiinftig um die Inte-
gration ausldndischer Fachkrdfte zu kiimmern”

Mehr als 1.400 Kilometer Luftlinie lagen zwischen alter und neuer
Heimat. Die Galmed-Mitarbeiter, die an unterschiedliche Stand-
orte von thyssenkrupp Steel Europe wechselten, waren liberwiegend
zwischen 30 und Anfang 40 Jahre alt. Die Bandbreite ihrer Tatigkeit
reichte vom Hitten-Facharbeiter und Verzinker tiber Verwaltungs-
personal bis hin zum Ingenieur. Etwa die Halfte der Neuankdmm-
linge wurden in der Produktion im Duisburger Norden eingesetzt.
Der Rest verteilte sich auf den Werksteil Duisburg- IHuttenhelm
ie Standor ‘

Dc!)rtmunldi und Si gerland -

Verwaltung undl ertrieb sowie ein kIeme/lTell auf

'

.Nach ersten Anfangsschwierigkeiten haben wir es dann doch gut
hinbekommen”, so Claus-Georg Jiirgens, Abteilungsleiter Beschaf-
tigungssicherung der PEAG Personal GmbH. ,Wir konnten auf allen
Feldern Unterstiitzung anbieten, ob Dolmetscher, Bank, Kranken-
kasse, Sprachenschule oder das richtige Telefon, alle Bediirfnisse
wurden erfiillt.”

Standortbedingt bekamen fast alle Galmed-Mitarbeiter neue Aufga-
ben. Es wurde ein dreiwdchiges Integrationsprogramm entwickelt.
.Wir haben groBen Wert darauf gelegt, dass vor allem Alltagssituati-
onen geliibt werden konnten®, erklarte Eliezer Dias vom International
Recruiting bei thyssenkrupp Steel Europe.

Rund 40 Mitarbeiter und ihre Familien sind bis heute in Deutsch-
land geblieben. Sie fiihlen sich heute absolut gut integriert. Einer
von ihnen ist Oscar Larrey, der mit seiner Partnerin Vanesa Martin
nach Deutschland kam, die er hier auch heiratete. ,Fiir uns war
es die richtige Entscheidung, nach Deutschland zu kommen. Im Job
sind wir absolut angekommen. Mit der deutschen Kiiche kénnen wir
uns aber noch nicht so recht anfreunden. Der WeiBBwein ist zwar
okay, der Rotwein eher nicht", erzahlt Oscar Larrey. ,Das Nacht-
leben in Spanien fehlt uns ein wenig. Dabei hat Duisburg doch eine
Universitdt. Wir wissen gar nicht, wo die ganzen jungen Menschen
nur hingehen?"

PEAG il

Wir eroffnen Perspektiven.



PEAG Unternehmensgruppe:

Gerd Galonska
Sprecher der Geschaftsfiihrung der PEAG Holding GmbH

Herr Galonska, die PEAG Unternehmensgruppe hat
sich fiir ihr Symposium auf das Thema Personal 4.0

fokussiert. Warum, weil es gerade angesagt ist?

Natlrlich spielte die aktuelle Diskussion um Industrie 4.0
auch eine Rolle bei der thematischen Ausrichtung des
Symposiums. Wir haben es aber insbesondere angebo-
ten, um frithzeitig die Thematik der fortschreitenden
Digitalisierung der Industrie auch aus dem Blickwinkel
des Arbeitsrechts und der Personalpolitik zu betrach-
ten. Denn wir sind davon Uberzeugt, dass nicht nur wir
als breit aufgestellter Personaldienstleister sehr friih an
der zukiinftigen Gestaltung dieser Prozesse aktiv mit-
wirken mussen. Aus der Vergangenheit wissen wir, dass
solche Prozesse arbeitsrechtlich und personalpolitisch
oftmals viel zu spat aufgegriffen und selten friihzeitig
aktiv gestaltet wurden.

Digitalisierung nimmt einen erheblichen Einfluss
auf die Arbeitsplatzinhalte und -gestaltung, die Arbeits-
zeitregelungen und arbeitsrechtlichen Vereinbarungen.
Auch die Mitbestimmung ist hier im besonderen MaBe
gefragt. Daher hoffen wir, dass die interessanten Vor-
trage und Diskussionen unseren Gasten helfen, fir ihr
Unternehmen die richtigen Entscheidungen zu treffen.

Die PEAG Unternehmensgruppe als Dienstleister
ist natirlich auch selbst betroffen, da wir uns auf die
neuen Kundenanforderungen einzustellen haben. Aber
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wir kénnen den Unternehmen auch helfen, die Verdn-
derungen durch die Digitalisierung aktiv zu gestalten.

Die PEAG Transfer GmbH ist ein bundesweiter
Anbieter von TransfermaBnahmen und Placement.
Welche Chancen und Risiken birgt die Digitalisierung
fiir den Beschéaftigtentransfer?

Wesentliche Faktoren flr eine erfolgreiche Vermittlung
von Teilnehmern (m/w) auf einen Arbeitsplatz bei einem
neuen Unternehmen sind die vorhandenen Arbeitsplatz-
anforderungen sowie die Qualifikationen der Teilneh-
mer. Durch das Digitalisierungstempo haben und wer-
den sich Arbeitsplatze und deren Anforderungen immer
schneller verdndern. Somit besteht bei einem Arbeitge-
berwechsel auch hier der Bedarf, sein Wissen als Arbeit-
nehmer (m/w) zu aktualisieren. Neben dem Fachwissen
wird das Prozess- und Anwendungswissen immer wich-
tiger. Hier gilt es, die geeigneten Qualifizierungen friih-
zeitig umzusetzen, um somit berufserfahrenen Mitar-
beitern (m/w) neue berufliche Perspektiven zu eréffnen.
Zudem wird es in der persdnlichen Beratung immer
wichtiger, die Teilnehmer auf sich verdnderte Arbeits-
welten (Arbeitsstrukturen und Arbeitszeitgestaltungen)
vorzubereiten. Vorhandenes Erfahrungswissen allein
reicht somit nicht mehr. Wesentlich wird in Zukunft
auch die personliche Bereitschaft sein, mit dem lebens-
langen Lernen ernst zu machen. Hier kann der Beschaf-
tigtentransfer als flexibles Instrument Menschen an die
verdnderten Rahmenbedingungen der Arbeit heran-
fiihren und somit einen wichtigen Beitrag als Arbeits-
marktakteur leisten.

Ein weiterer Aspekt flr Transfergesellschaften wird
im Rahmen der fortlaufenden Digitalisierung auch die
Frage nach den zukiinftigen Formen der Kommunikation
und des Datenaustausches mit unseren Kundenunter-
nehmen, den Teilnehmern und potenziellen Arbeitgebern
sein. Auf welche Art und tber welche technischen/digi-
talen Kandle mochten Kunden und Teilnehmer zukiinf-
tig mit uns kommunizieren und Daten austauschen? Wie
stellen wir dabei die Vertraulichkeit und den Datenschutz
sicher? Gibt es zukiinftig noch feste Beratungs-und Off-
nungszeiten? Wie kdnnen wir die technischen Méglich-
keiten der Informationsbeschaffung und die vorhandene
Informationsflut an Stellenangeboten zeitnah, inhalt-
lich geprift sowie individuell den Teilnehmern ange-



passt, zur Verfligung stellen? Und wie stellen wir sicher,
dass am Ende des Informationsprozesses weiter der ein-
zelne Mensch mit seinen Fahigkeiten und Wiinschen im
Zentrum unserer Vermittlungsaktivitdten bleibt?

Sven Kramer
Geschaftsflihrer der PEAG Holding GmbH

In der PEAG Unternehmensgruppe ist die PEAG Per-
sonal GmbH der Zeitarbeitsspezialist fiir Fachkrafte
in der Industrie. Herr Kramer, ist die Zeitarbeit vor-
bereitet der wachsenden Digitalisierung mit allen
Vor- und Nachteilen zu begegnen?

Die Zeitarbeit hat in den vergangenen Jahren stark
an Bedeutung gewonnen. Durch die aktuelle Wirt-
schaftslage, die zunehmende Digitalisierung sowie die
Globalisierung verandern sich nicht nur Absatz- und
Arbeitsmarkte sondern auch Geschafts- und Arbeits-
zeitmodelle. Unternehmen, aber auch Arbeitneh-
mer, unterliegen daher einem hohen Flexibilitdtsbe-
darf, um diesen Anforderungen gerecht zu werden.
Die PEAG Personal GmbH macht beiden Seiten indivi-
duelle Angebote, um diesen Anforderungen gerecht
zu werden. Heute fordert die Digitalisierung, neben
einer schnellen Verfligbarkeit von Personal, auch indi-
viduelle Losungen flr Projekt- und Interim-Manage-
ment. Daher sind wir als moderner Personaldienst-
leister gehalten, die Verdnderungen frith zu erkennen
und passende Losungen sowohl fir Unternehmen
als auch fir unsere Zeitarbeitnehmer (m/w) anzu-
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bieten. Auch die Anforderungen an die Zeitarbeit-
nehmer erhdhen sich weiter. Daher investieren wir
viel in die berufliche Erstausbildung und regelmaBige
Weiterbildung unserer Arbeitnehmer. Aber Digitalisie-
rung und die damit erhdhte Flexibilitdt bendtigt auch
einen gesicherten arbeitsrechtlichen und finanziellen
Rahmen. So sind alle unsere Zeitarbeitnehmerverhalt-
nisse tariflich gebunden, die Arbeitnehmer werden durch
den Betriebsrat umfinglich vertreten und die Arbeitssi-
cherheit bleibt ein sehr hohes Gut. Die fortschreitende
Digitalisierung wird zwar Prozesse weiter beschleunigen
und neu strukturieren, aber letztlich zahlt weiterhin die
individuelle, qualitative Leistung unserer Arbeitnehmer
fiir unsere Kunden.

Herr Galonska, bitte von lhnen noch einen kleinen
Ausblick auf den Arbeitsmarkt 2016.

Ein wesentliches Thema wird sicherlich die Integra-
tion/Migration von anerkannten Fliichtlingen in unsere
Gesellschaft und letztlich auch in den 1. Arbeitsmarkt
sein. Hier sind die biirgerliche Gesellschaft insgesamt
aber auch die Unternehmen und weitere Arbeitsmarktak-
teure gefordert. Dies gilt nicht nur hinsichtlich der vielen
neuen Flichtlinge seit 2015, sondern umso mehr auch
fur die bereits anerkannten Fliichtlinge der letzten Jahre.
Soweit ausreichende Sprachkenntnisse vorhanden sind,
sind wir alle aufgefordert, unseren Beitrag zur Integra-
tion, hier auch insbesondere der arbeitsmarktpolitischen,
zu erbringen. Die Chancen der Integration werden durch
normale Arbeitsbeziehungen, dem eigenen Einkommen
sowie der Anteilnahme an der wirtschaftlichen Entwick-
lung der Bundesrepublik deutlich erhéht. Und bei einer
schrumpfenden Bevdlkerung besteht auch die Chance,
die demografische Entwicklung positiv zu beeinflus-
sen. Es wird nicht schnell und einfach gehen, birgt aber
eine Menge Chancen flir unsere Arbeitsgesellschaft. Als
Unternehmensgruppe haben wir daher bereits im letzten
Jahr erste konkrete Schritte gewagt, um uns und unsere
Kunden hierfiir gut vorzubereiten und auszustatten, so
dass wir auch diese Aufgaben gemeinsam erfolgreich
bestreiten.

Sicherlich wird dieses Thema 2016 auch in unseren
Personaldebatten, dem Symposium oder der Fach-
tagung inhaltlich aufgegriffen. Gerne stehen wir unseren
Gasten und Kunden zum persénlichen Austausch zur
Verfligung. @)



PEAG Unternehmensgruppe:

PEAG PERSONALDEBATTE zum FRUHSTUCK

Die PEAG Unternehmensgruppe ladt jeweils einmal
im Monat nach Berlin zur PERSONALDEBATTE zum FRUH-
STUCK ins Café Einstein, Unter den Linden, ein. Dabei
diskutieren Experten aus Politik, Wirtschaft, Verbénden,

Gewerkschaft, Wissenschaft und Recht tber aktuelle
Herausforderungen auf dem deutschen Arbeitsmarkt.
Ziel der Debatten ist es, aktuelle Arbeitsmarktthemen

PEAG Symposium/PEAG Fachtagung auf Schloss Landsberg

Zu unserem PEAG Symposium und unserer PEAG Fach-
tagung laden wir einmal im Jahr, jeweils im Frihjahr
und Herbst, Entscheider aus Politik, Wirtschaft, Gewerk-
schaft, Wissenschaft, Recht und Kirche ein, um mit
ihnen gemeinsam arbeitsmarktpolitische Zukunftsthe-
men zu diskutieren und Lésungsansatze zu erarbeiten.

Mit dieser Ausgabe haben wir das zweite Mal ein
eigenstdndiges Magazin veréffentlicht, das sich aus den
Beitragen der Referenten, Inputs der Arbeits- und Wirt-
schaftsminister des Landes Nordrhein-Westfalen, einer
Reihe von Interviews und Gastbeitrdgen interessanter
Fachleute speist. Das Ziel dabei ist, das jeweilige
Thema in seiner Komplexitdt von unterschiedlichen
Standpunkten her aufzuarbeiten. In diesem Jahr haben
wir uns der Fragestellung ,Personal 4.0 - Die Auswir-
kungen der Digitalisierung auf die Unternehmens-
politik” gewidmet. Auch fiir 2016 werden wir Ihnen ein
interessantes Magazin anbieten kénnen, in dem alle
Akteure Ihnen Losungsansdtze fiir aktuelle Heraus-
forderungen prasentieren werden.
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&ffentlich zu beleuchten, im Gespréch mit den Experten
konkrete Lésungsansdtze anzudenken und zur Umset-
zung anzuregen. Nachfolgend eine Auswahl unserer
Diskutanten:

Heinrich Alt, Dr. Dietmar Bartsch, Raimund Becker,
Prof. Michael Burda, Garrelt Duin, Yasmin Fahimi,
Prof. Marcel Fratzscher, Otto Fricke, Gregor Gysi,
Gerhard Handke, Elke Hannack, Reiner Hoffmann,
Prof. Michael Hiither, Prof. Horst Hippler, Hubertus
Heil, Johannes Jakob, Prof. Jochen Kluve, Carsten
Linnemann, Uta Kupfer, Dr. Gesine Lotzsch, Kerstin
Griese, Prof. Joachim Mdller, Wilfried Oellers, Cem
Ozdemir, Mamut Ozdemir, Brigitte Pothmer, Prof.
Bert Riirup, Karl Schiewerling, Dr. Ulrich Schneider,
Guntram Schneider, Ottmar Schreiner, llja Schulz,
Dr. Peter Schwark, Dr. Michael Stahl, Dr. Ralf Steg-
ner, Christian von Stetten, Dr. Hans-Jiirgen Urban,
Johannes Vogel, Claus Weselsky, Detlef Wetzel,
Oliver Zander und viele mehr.

Die nichste PEAG Fachtagung findet am 9. Juni 2016
und das PEAG Symposium am 29. September 2016
statt.

Gern diirfen Sie uns lhre persdnliche Riickmeldung
zu unserem Magazin geben.



PEAG Unternehmensgruppe:

Die Gesellschaften

PEAG

Wir bewegen Personal.

PEAG Holding GmbH
Markische StraBe 8-10
44135 Dortmund
Telefon 0231 56785-0
info@peag-online.de
www.peag-online.de

Hauptstadtbiiro:
DorotheenstralBe 37

10117 Berlin
Telefon 030 3012908-14

PEAGS""~ PEAG™™ | PEAG™™"  PEAG

Wir vermitteln Personal. Wir eroffnen Perspektiven. Wir entfalten Potenzial. Wir teilen Erfolge.
e Outplacement ® Arbeitnehmeriiberlassung - ® Personalstrategie

® Transferagenturen Fachkraftepool ® Personalauswahl

¢ Transfergesellschaften ® Beschaftigungssicherung e Kompetenzentwicklung

® Job-to-Job Vermittlung ® Altersteilzeitmodelle e Karrierecoaching

® Onsite Management

PEAG Transfer GmbH PEAG Personal GmbH PEAG HR GmbH PEAG-Mitarbeiter-
Postfach 10 30 54 Schifferstra3e 196 SchifferstraBe 196 Beteiligungs-GmbH
44030 Dortmund 47059 Duisburg 47059 Duisburg Markische StraBe 8-10
Telefon 0203 48805-141 Telefon 0203 48805-300 44135 Dortmund
Besucheradresse: info@peag-personal.de info@peag-hr.de Telefon 0231 56785-171
Markische StraBe 8-10 www.peag-online.de www.peag-online.de info@peag-mbg.de
44135 Dortmund www.peag-mbg.de

Telefon 0231 56785-161
info@peag-transfer.de
www.peag-online.de
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Angelika Preif3
Geschaftsfihrerin der

PEAG Transfer GmbH

Gerd Galonska
Sprecher der
Geschaftsfiihrung der
PEAG Holding GmbH

Sprecher der
Geschaftsfiihrung der
PEAG Transfer GmbH

Geschaftsfihrer der
PEAG HR GmbH

Personal 4.0 - Die Auswirkungen der Digitalisierung auf die Unternehmenspolitik

Oliver ClaBen
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