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Vorwort

Welche Stellung Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer in der Arbeitswelt
und damit in der Gesellschaft haben, entscheidet sich tiber die Beschaf-
tigungsform: Sind sie angestellt? Zu welchen Konditionen? Haben sie
einen Arbeitsvertrag — oder erhalten sie (nur) einen Arbeitsauftrag? An
diese Fragen sind nicht nur Arbeitsvolumen und Entgelte gekniipft, son-
dern auch Rechte und soziale Sicherheit. Darum hat sich die 2015 von
der Hans-Bdckler-Stiftung initiierte Kommission ,Arbeit der Zukunft® mit
der Frage befasst, wie sich im Zuge von Digitalisierung, Globalisierung
und gesellschaftlichem Wertewandel die Struktur der Beschaftigungs-
verhaltnisse verandert und wie eine Neuordnung des Arbeitsmarktes
aussehen kann, die faire Spielregeln und gute Standards auch in den
Zonen jenseits des Normalarbeitsverhaltnisses garantiert. Aufbauend
auf den Denkanstof3en der Kommission (,Arbeit transformieren!®:
https://www.boeckler.de/pdf/p _forschung hbs 189.pdf) und unterstitzt
von einem Experten/innenkreis arbeitet die Hans-Bockler-Stiftung nun
weiter an dem Thema: Sie erarbeitet eine Kartierung des Feldes alter
und neuer Beschéftigungsformen, trifft auf Basis der Empirie Annahmen
Uber die zukinftige Entwicklung der Beschéftigungsverhaltnisse und
macht Vorschlage, wie die neuen (und nicht mehr ganz so neuen) For-
men von Arbeit gestaltet werden kdnnen.

Die Hans-Bdckler-Stiftung hat zu diesem Zweck eine Reihe von Ex-
pertisen beauftragt. Denn es gilt, aus unterschiedlichen Blickwinkeln auf
das sich verandernde Feld der Beschaftigungsverhéltnisse zu schauen
und Muster und Trends zu beschreiben: Was sind die Veranderungstrei-
ber mit Blick auf Beschéftigung, und wie wirken sie sich aus? Was ist
der spezielle ,Beitrag” der Digitalisierung an der Veranderung? Wie ver-
andern sich Betriebsstrukturen und Wertschopfungsketten? Was pas-
siert in der — wachsenden? — Grauzone zwischen den Polen ,Arbeitge-
ber und ,Arbeitnehmer*? Wie relevant ist ,Crowdwork® und was ge-
schieht tatséchlich im Windschatten der Debatte Uber dieses Phano-
men? Welche neuen Schutzbedarfe, Machtasymmetrien und Abhéngig-
keiten (z. B. von Algorithmen statt Vorgesetzten) sind entstanden? Wie
werden neue Geschaftsstrategien und Geschaftsmodelle die Beschéaftig-
tenstruktur verédndern? Legt man die unterschiedlichen Expertisen zu-
sammen, ergibt sich — so der Plan — mosaikartig ein Bild.

Welchen Beitrag leistet das vorliegende Working Paper in diesem
Mosaik? Wir haben einen Teil des Teams von CAIDAO (Falk Brozio,
Janine Damm, Annika Ulich und Marek Wiesner) gebeten, ihre Erfah-
rungen und Einsichten aus ihrer taglichen Praxis der Betriebsratsbera-
tung bei Firmenumstrukturierungen fur unser Projekt fruchtbar zu ma-
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chen. Uns ging es insbesondere darum, Muster zur erkennen: Welche
neuen Geschaftsmodelle entstehen im Zuge der Digitalisierung? Wie
werden Firmen umgestaltet, um neue Geschéaftsmodelle hervorzubrin-
gen bzw. wie wirken sich neue Geschaftsmodelle auf die betrieblichen
Strukturen und die Arbeitsorganisation aus? Welche neuen Typen von
Beschaftigungsverhaltnissen entstehen? Wie verandern sich Muster der
Zusammenarbeit, wie flankieren Unternehmen die Veranderungen durch
Weiterbildung, wie veréandert sich die Qualitat der Arbeit?

Die Berater/innen von CAIDAO haben vor dem Hintergrund ihrer rei-
chen Erfahrung mit der Digitalisierung der Arbeitswelt Interviews mit Ex-
pertinnen und Experten geflihrt. Sie zeigen anhand von gut ausgewahl-
ten betrieblichen Beispielen, wie rasant und gleichzeitig facettenreich
der Wandel der Arbeitswelt ist. Mit Blick auf die Digitalisierung von Un-
ternehmen beschreiben sie eine groRe Bandbreite von Spielarten, die
von der partiellen Einfihrung digitaler Technologien tber die Einflihrung
(ergéanzender) digitaler Geschéaftsmodelle bis hin zur kompletten Umstel-
lung der wirtschaftlichen Aktivitaten auf ein digitales Plattformmodell rei-
chen. Gleichzeitig zeigen sie, welche verschiedenen Strategien Unter-
nehmen anwenden, um zu Denkschmieden fir neue Geschéftsmodelle
zu werden, wie sie digitale Technologie zur Neustrukturierung von Arbeit
verwenden und wie unterschiedlich die Belegschaften den Wandel ent-
weder mitgestalten kénnen oder zu reinen Objekten des Wandels wer-
den.

Weitere Expertisen im Rahmen des Arbeitsschwerpunktes ,Stan-
dards fur eine Arbeitswelt im digitalen Wandel“ der Forschungsstelle
LJArbeit der Zukunft” finden Sie unter arbeit-der-zukunft.de.

Christina Schildmann/Lisa Schrepf
Forschungsstelle ,Arbeit der Zukunft®, Hans-Bo&ckler-Stiftung
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Einleitung

Im Kontext des digitalen Wandels andern sich Geschéaftsmodelle und
Organisationsformen in Unternehmen rasant. Die vorliegende Expertise
ist eine Bestandsaufnahme des aktuellen Standes der Digitalisierung in
insgesamt zwolf Unternehmen.

In einer Phase, in der die Digitalisierung und damit einhergehende
Veranderungen in der Arbeitsorganisation von Unternehmen unter-
schiedlich weit vorangeschritten sind, liefern diese betrieblichen Beispie-
le ausschnittsweise aktuelle Einblicke, aus denen Ableitungen fur allge-
meinere Entwicklungen getroffen werden kénnen. Digitalisierung soll in
diesem Zusammenhang verstanden werden als die Verdnderung von
Geschéaftsmodellen und Geschéaftsprozessen durch Nutzung von Infor-
mations- und Kommunikationstechnologie.

Betriebsraten kommt im Rahmen von Digitalisierung die Rolle des kri-
tischen Begleiters des Wandels zu. Ihre Erfahrungen mit Verdnderungs-
prozessen und die Sicht auf den konkreten Wandel in ihren jeweiligen
Unternehmen stehen im Vordergrund der vorliegenden Expertise, in de-
ren Rahmen entsprechende Interviews mit Expertinnen und Experten
gefiihrt wurden.® Anhand der Beispiele aus der Unternehmenspraxis
konnen Strukturmerkmale beschrieben werden, nach denen sich Unter-
nehmen im digitalen Wandel verandern. Dabei differenzierte sich insbe-
sondere die Unterscheidung zwischen einem Wandel im Geschaftsmo-
dell und in der Organisationsform heraus.

Wahrend sich das Geschéaftsmodell eines Unternehmens mit den
Leitfragen danach beschaftigt, wie bzw. womit Geld verdient werden soll
und wie eine langfristige Behauptung in ,digitalisierten” Markten gelingen
kann, befassen sich die Leitfragen bzgl. der Organisationsform mit The-
men wie Zusammenarbeit, Weiterbildung und Innovation.

In den Praxisinterviews lag der Fokus hinsichtlich des Geschéaftsmo-
dells auf dem Grad des Einsatzes digitaler Technologien bis hin zur tat-
sachlichen Digitalisierung des Geschaftsmodells selbst (siehe Abbildung
1 auf der folgenden Seite). Neue, digitale Geschéaftsmodelle, das heifit z.
B. der Wandel des Unternehmens hin zum Plattform- bzw. Netzwerkun-
ternehmen, sind zurzeit insbesondere in der Industrie allerdings noch
eher selten.

1 Die Interviews wurden mit zehn Betriebsratsmitgliedern sowie zwei Fihrungskréften
gefuihrt. Um die Anonymitat der Unternehmen zu gewéhrleisten, kdnnen keine ndhe-
ren Angaben zu Unternehmensgréfe u. &. gemacht werden.
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Abbildung 1: Geschaftsmodelle — Grad des Wandels

Telekommuni- Medien Stahlindustrie Energie
Eiionl - Seite 19 - Seite 9 - Seite 10
- Seite 19
Digitale T - .
Prozessinnovationen Kernprozesse digitalisiert Digitales Geschéaftsmodell
Ausgliederung einzelner Sparten, Weitreichender Einsatz von digitalen Herausbildung des Unternehmens
phasen- und spartenweiser Einsatz Assistenzsystemen, erste Entwicklung zum Plattform- bzw. Netzwerkun-
von digitalen Assistenzsystemen von digitalen Geschaftsmodellen und ternehmen, Verwirklichung digitaler
Erweiterung der eigenen Produktland- Geschéftsmodelle, Digitalisierung
schaft von Leistungen

Quelle: Eigene Darstellung

Beziglich der Organisationsform wurde deutlich, dass die Verlagerung
von Entscheidungskompetenzen sowie die Veranderung von Kommuni-
kationsformen, Personalmanagement und betrieblicher Weiterbildung re-
levant sind. In der jeweiligen Einordnung auf Basis der Praxisinterviews
spiegelt sich die Rolle der Beschéftigten im Prozess des Wandels wider.
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Abbildung 2: Organisationsformen — Integration von Beschaftigten

Technologie
Callcenter > Seite 14
-> Seite 13
Nahrungs-
Versicherung mittelindustrie |1 Bank
> Seite 11 ~> Seite 20 > Seite 21

Beschaftigte nicht im Fokus

Organisationale und arbeitsorganisa-
torische Anderungen im Kontext des
digitalen Wandels fiihren keine Riick-
sichtnahme, Integration oder Einbe-
ziehung der Beschaftigten mit sich;
bislang noch keine MalRnahmen er-
griffen, die die Organisation der Be-
schaftigten unter den veranderten Be-

dingungen anpassen

Quelle: Eigene Darstellung

Telekommuni-
kation Il

- Seite 21

Nahrungs-
mittelindustrie |

- Seite 16

Software
- Seite 17

Ansétze zur Integration

Ansétze zur Integration von Beschéf-
tigten sind nicht bzw. schlecht institu-
tionalisiert oder binden hohe Res-
sourcen und haben wenig Outcome;
Umdenken innerhalb der Belegschaft
in Gang gesetzt

Beschéftigte als
Gestaltende

Nachhaltige positiv begleitete oder
freiwillige Erweiterung des Aufga-

ben-/Tatigkeitsfeldes der Beschaf-
tigten; Integration von Arbeits- und
Gesundheitsschutz; Einbeziehung
bzw. Beteiligung der Beschéftigten
und Mitbestimmung

SchlieBlich lassen sich aus den ausgewahlten Beispielen Ableitungen
fur die Arbeitswelt von morgen treffen. Dabei wurden insbesondere auch
die Erfahrungen aus der Praxis der Betriebsratsberatung einbezogen.
Die Ableitungen sollen sowohl Aufschluss geben (ber generell zu be-
obachtende Entwicklungen in der jeweiligen Branche, als auch mégliche
Risiken fur Mitbestimmung und Arbeitnehmer/-innen sowie Anpas-
sungsbedarfe und Losungsmdglichkeiten jenseits der vorgestellten Bei-

spiele aufzeigen.
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Ausgewahlte betriebliche Beispiele
und Ableitungen fur die Arbeitswelt
von morgen

Geschaftsmodelle
Betriebliches Beispiel Stahlindustrie

Das Industrieunternehmen hat mit Unterstiitzung einer fihrenden Digi-
talberatung unterschiedliche Anséatze entwickelt, um beim digitalen
Wandel als Gestalter in der eigenen Branche zu agieren. Das Unter-
nehmen setzt auf den unternehmerischen Aufbau einer Einheit fir das
Digitalgeschaft auRerhalb der Kernorganisation. Ziel ist es, mit der Wei-
terentwicklung der digitalen Produktlandschaft und Erweiterung des digi-
talen Portfolios den Vertrieb Uber digitale Kanale zu erméglichen und
den Jahresumsatz betréchtlich zu steigern. Die gesamte Liefer- und
Leistungskette soll digitalisiert werden. Die angestrebte digitale Indust-
rieplattform soll dann auch fur Marktwettbewerber offen sein.

Fur die Belegschaft gibt es Uber eine interne Kommunikationsplatt-
form weitreichende Fortbildungs- und Schulungsangebote zu digitalen
Themen, die wahrend der Arbeitszeit wahrgenommen werden kdnnen.
Ziel ist es, durch die Weiterbildung und Wissenstransfer Angste vor Ar-
beitsplatzverlust durch Digitalisierung zu minimieren. Auf3erdem kénnen
sich die Mitarbeiter/innen Uber die digitale Plattform austauschen.

Ableitungen

Die Projekte des Industrieunternehmens befinden sich in einer Ausdiffe-
renzierungsphase. Beispielgebend ist dabei der Start einer digitalen
Weiterbildungsinitiative, die Mitarbeiter/-innen auf den digitalen Weg
mitnehmen will und deren Kompetenzen ganzheitlich zu starken beab-
sichtigt. Fur ein klassisches Industrieunternehmen ist eine gewaltige kul-
turelle Anstrengung vonnéten, um den digitalen Wandel nicht nur zu be-
gleiten, sondern ihn zu gestalten. Kontinuierliche berufliche Weiterbil-
dung im Sinne ,Lebenslangen Lernens® ist deshalb der Schlissel, um
die Profile zu erlangen, die in der neuen Arbeitswelt gesucht sind. Durch
das verédnderte Fuhrungsverhalten und veranderte Fuhrungsstile, durch
weniger Kontrollinstanzen und hierarchiefreiere Arbeitsmethoden erge-
ben sich neue Anforderungsprofile — auch fiir die Bestandsbelegschaf-
ten. Oft gefragte Fahigkeiten sind Medienkompetenz, Affinitat zu Tech-
nik und Web, Veranderungsbereitschaft und Selbstmanagement. Hierbei
sind ganzheitliche Personalentwicklungskonzepte gefragt, die immer nur
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unternehmensindividuell entwickelt und umgesetzt werden kénnen. Dies
wurde im vorliegenden Fall vom Unternehmen erkannt und Uber die digi-
tale Weiterbildungsplattform angegangen.

Betriebliches Beispiel Energie

Das Energieunternehmen baut seit 2009 konsequent an einer Plattform
fur eine vollumfangliche Lésung im ,Smart Home-Bereich“. Die Ur-
sprungsidee des ,Internet of Things App Stores“ im Bereich ,Smart Ho-
me“ entstand in 2-3 Tagen am White Board, spater wurden diese Er-
gebnisse mittels Design Thinking-Methoden aufbereitet und vertieft. Dies
fuhrte zu einer steilen Lernkurve bei allen Beteiligten und im Unterneh-
men allgemein hinsichtlich agiler Methoden und agilem Projektmanage-
ment, insbesondere im Innovationsbereich. Im Rahmen dieser Ge-
schaftsmodellentwicklung ist das Energieunternehmen Anbieter von Inf-
rastruktur und Serviceplattform zugleich und setzt dabei auf "Cross In-
dustry"-Synergien, also das Verschmelzen vieler Branchen, ohne diese
zu disrumpieren. Ziel war es, mit Hilfe einer in den Bereichen Datener-
hebung und Datamining Standard setzenden Plattform die Wettbewerbs-
fahigkeit der teilnehmenden Unternehmen gegenuber Digitalkonzernen
zu erhohen.

~omart Home* als Steuerungsform durch intelligente und selbstler-
nende Vernetzung von Haushaltsgeraten und -gegenstanden vereint
viele Wirtschaftsbereiche, die von dem Konzept profitieren kdnnten
(Hersteller, Energieversorger, Versicherer usw.), allerdings in vielen Fal-
len in ihren Kerngeschéaften verhaftet sind. Infolgedessen beobachtete
man einen wenig wachsenden Markt und eine Wettbewerbsintensivie-
rung.

Das neue Geschaftsmodell des Energieunternehmens beinhaltet die
Unterstiitzung von Hardware-Herstellern aus dem Mittelstand hinsicht-
lich der Integration intelligenter Software in ihre Gerate und bei der Ent-
wicklung digitaler Services. So erfolgt eine Integration von Firmen aus
unterschiedlichen Branchen in das ,,(")kosystem“, ohne dass das Ener-
gieunternehmen durch eigene Produkte die jeweiligen Markte der Part-
nerunternehmen zerstort.

Das Unternehmen gibt an, dass keine automatische Weitergabe von
Daten erfolgt und Datensicherheit und Transparenz an erster Stelle ste-
hen. Kunden wird Uber das Unternehmen als Plattformbetreiber die
Moglichkeit erdffnet, smarte Tarife mit den Kooperationsunternehmen
abzuschliel3en. Die Endkunden haben dabei die Entscheidungshoheit
hinsichtlich der Verwendung ihrer Daten.
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Ableitungen

Das Energieunternehmen transformiert sein Geschéaftsmodell durch Er-
ganzung und Schaffung eines Plattformkonzepts und tritt in diesem Kon-
text auch in neue Markte ein. Das Beispiel zeigt, wie bekannten Dis-
ruptoren, z. B. Amazon o. a., durch innovative Geschaftsmodelle entge-
gengetreten werden kann. Hier wurden Teile der Wertschdpfungskette
des Unternehmens verlangert und man positionierte sich mit innovativen
Dienstleistungen neu am Markt. Das Energieunternehmen hat auf Ge-
schaftsmodellinnovation gesetzt und ist weit Gber eine alleinige Produk-
tinnovation hinausgegangen.

Immer mehr Bereiche bieten sich an, um aus Technologietrends neue
Geschaftsmodelle zu entwickeln. Aus der Ansammlung von Daten, die in
diesem Falle beim Unternehmen verbleiben, konnen wiederum mittels
der Auswertung Uber sog. ,Datamining” neue Produktinnovationen oder
Geschéftsmodelle entstehen.

Das Beispiel steht auch fir einen Wettbewerbsvorteil, der im Vertrieb
mit europaischen Produkten genutzt werden kann. Die in Europa gelten-
den Datenschutzbestimmungen werden als Marktvorteil gegeniiber au-
Bereuropaischen Wettbhewerbern genutzt. Die Datensicherheit des Kun-
den steht bereits bei der Erstellung des qualitativen Business Cases im
Vordergrund.

Organisationsformen
Betriebliches Beispiel Versicherung

In einem Teilbereich eines Versicherungskonzerns wird eine vollautoma-
tisierte Software im direkten Kundenkontakt eingesetzt. Ziel ist die Stei-
gerung der Kundenzufriedenheit durch zlgige und reibungslose Abwick-
lung von kundennahen Prozessen. Aus strategischer und wirtschatftli-
cher Sicht dient dieser ,digitale Kollege“ als Effizienzhebel und bietet
schlankere Workflows, eine geringere Fehlerquote und Kosteneinspa-
rungen. Daflr hat das Unternehmen schon friih auf vollautomatisierte
Software und Kl-Lésungen gesetzt. Nach Aussage des Betriebsrats be-
trAgt die sog. Dunkelverarbeitungsquote in der Lebensversicherungs-
sparte im Teilbereich der technischen Vertragsanderungen bereits 95
Prozent.

Aufgrund der Automatisierung wurden Abteilungen ganz geschlossen
oder mit anderen Abteilungen zusammengefasst, es fielen Arbeitsplatze
weg. Betroffene Mitarbeiter/-innen erhielten die Chance, in einem dem
Konzern angegliederten Kundencenter mit anderen einfachen Téatigkei-
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ten weiterzuarbeiten. Infolgedessen wurde ihre Arbeitstatigkeit abgewer-
tet und die Fachausbildung als Einstellungskriterium aufgegeben. Die
Betriebsrate konstatierten eine wesentliche Verschlechterung der ar-
beitsvertraglichen Voraussetzungen fur die betroffenen Mitarbeiter/-
innen aus den Abteilungen.

Der ,Digitale Kollege® arbeitet deutlich kostengiinstiger und tragt in
der Argumentation des Arbeitgebers zum langfristigen Erhalt der Wett-
bewerbsfahigkeit des Unternehmens bei. Andererseits fihrte er auf Sei-
ten der Beschaftigten zu einer steigenden Angst, dass zunehmend Kol-
leginnen und Kollegen durch intelligente Technologien ersetzt werden.

Ableitungen

Durch die Einflihrung technologisch hochentwickelter Lésungen im Kun-
denkontakt hat sich die Versicherungs- und Bankenbranche bereits stark
verandert. Viele Stellen sind weggefallen oder abgewertet worden. Be-
schaftigte berichten, dass ihr Entscheidungsspielraum durch die Digitali-
sierung eher ab- als zugenommen hat (siehe auch DGB Index Gute Ar-
beit 2016). Zwar kann die technologische Entwicklung auf der einen Sei-
te Arbeit aufwerten und Beschéftigten Hilfestellung sowie Entlastung ge-
ben, jedoch zeigt das vorstehende Beispiel, wie die zunehmende Auto-
matisierung erst zu schlankeren Prozessen und dann mitarbeiterseitig
zu Dequalifizierung sowie Entwertung von Kompetenzen und schlief3lich
zum kompletten Wegfall von Stellen — und damit von Fachpersonal —
fuhrt. In diesem Kontext entstehen auch neue psychische Belastungen,
die von einer Abwertung der Tatigkeit und von der Angst um den Verlust
des Arbeitsplatzes herriihren und die durch fortlaufende Reorganisatio-
nen und Anpassungsprojekte verstarkt werden.

Im vorliegenden Fall noch nicht umgesetzt, aber in vielen Betrieben
bereits ein Beispiel guter Praxis, ist die Arbeitszeitverklirzung in Kombi-
nation mit einer breiten und vorausschauenden Weiterbildungsinitiative,
die die gefahrdeten Berufshilder und Stellen auf zukinftig benétigte Rol-
len im Unternehmen hin entwickelt. Auf3erdem kann an den strategi-
schen Einsatz der Transfergesellschaft als internes Weiter- und Fortbil-
dungsprogramm gedacht werden. Hierbei sollten nicht nur die ,einfa-
chen®, sondern auch die akademischen Berufe Beachtung finden.
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Betriebliches Beispiel Callcenter

Mit dem Ziel, die Kosten fir die Zentrale zu reduzieren und neues Per-
sonal zu niedrigeren Léhnen zu gewinnen, ist in dem Unternehmen die
Neueinstellung einzelner Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer als sog.
Home Based Agents (HBA) erfolgt. Der Initiierung der HBAs gingen
zwolfmonatige Verhandlungen zwischen Geschaftsfihrung und Be-
triebsrat auf Grundlage der von der Hans-Bo6ckler-Stiftung herausgege-
benen Handlungsempfehlungen , Telearbeit* voraus.

Das Konzept der HBAs sieht vor, dass die Leistungserbringung inter-
ner Mitarbeiter/-innen in Heimarbeit erfolgt. Die neuen Mitarbeiter/-innen
werden fir neun Wochen in der Zentrale in Berlin angelernt. Dort hat
auch der Betriebsrat die Moglichkeit, sich vorzustellen. Jegliche weitere
Arbeitstatigkeit erfolgt dann von einem Heimarbeitsplatz aus. Auch die
Beschaéftigten in der Zentrale konnen auf Wunsch in den HBA-Status
wechseln, jedoch ohne die Mdglichkeit, ihren Arbeitsplatz in der Zentrale
zuriickzuerlangen. Die HBAs verfiigen nicht tber die Ausstattung eines
kompletten Arbeitsplatzes. Es erfolgen keine Begehungen vor Ort und
die Arbeitsstattenverordnung wird nicht angewendet. Bei technischen
Problemen erfolgt eine fachliche Anleitung der HBAs nur tber eine Hot-
line, wohingegen die Mitarbeiter/-innen in der Zentrale zuséatzlich zur
Hotline die Mdglichkeit haben, Kolleg/-innen direkt fur Hilfe vor Ort anzu-
sprechen.

Die Zugriffsmoglichkeiten des Betriebsrats auf die HBA-Mitarbeiter/-
innen sind stark eingeschrénkt. Es gibt zwar eine bezahlte Anreise zu
Betriebsversammlungen, jedoch bleibt der so wichtige ,Flurfunk® aus.
Ferner halten sich die Mitarbeiter/-innen zurtck, ihre Probleme per E-
Mail zu formulieren, da sie laut Aussage des Betriebsrats das Gefihl
haben, diesen tGibermaRig viel Gewicht zu verleihen.

Ableitungen
Durch den Ausbau und die intensive Nutzung digitaler Assistenzsysteme
kénnen Arbeitsplatze aus der Zentrale ausgegliedert werden. Die Auf-
gliederung des Callcenters auf viele einzelne Aul3enstellen fihrt zu einer
Dehnung des Betriebsbegriffs, da der Betrieb in diesem Fall keine ortli-
che Einheit mehr darstellt. Des Weiteren ist die Ruckkehr in die Zentrale
aufgrund arbeitsvertraglicher Regelungen nicht maglich. Auch in ande-
ren Unternehmen werden Arbeitsplatze an den Standorten aufgrund der
Ausweitung von alternierender Telearbeit reduziert. Teilweise hindern
Quotenregelungen die Beschéftigten zudem daran, ihren Arbeitsort fle-
xibel auszuwahlen.

Dies kann dazu fiuhren, dass die Mitbestimmung keine starke Wirk-
macht mehr hinsichtlich des Zugriffs auf Arbeitnehmerinnen und Arbeit-
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nehmer in den Heim- oder Telearbeitsplatzen entfalten kann. Sie gerat
in Ruckenlage, da sie nicht weil3, wie und wo die Kolleg/-innen arbeiten.
Betriebsversammlungen sind schlecht besucht und die Veréffentlichung
eines Videos der Betriebsversammlung im Internet verboten. Die Bin-
dungskraft der Mitbestimmung wird damit substanziell geschwéacht.

Immer mehr Gremien sehen die Lésung darin, beispielsweise Uber
digitale Applikationen fiir das Smartphone mit den Beschaftigten in Kon-
takt zu treten und dabei unabhéngig von den Systemen des Arbeitge-
bers zu sein. Aktuelle Veréffentlichungen weisen darauf hin, dass nach §
40 Abs. 2 BetrVG der Arbeitgeber die entstehenden Kosten tragen
muss.”

Zu beobachten ist auch, dass Stellen mit Hilfe digitaler Assistenzsys-
teme insoweit weiterentwickelt werden, als dass sie an beliebigen Orten
auch auRerhalb der Landesgrenzen durchgefuhrt werden kdnnen. Im
Rahmen von Effizienziiberlegungen kdnnen diese Stellen in Deutsch-
land also sehr schnell zur Disposition gestellt und ins Ausland verlagert
werden.

Betriebliches Beispiel Technologie

Ernichternde Ergebnisse einer Mitarbeiterbefragung fiihrten dazu, dass
in dem Technologieunternehmen neue Formen der Zusammenarbeit
von Teams entwickelt werden sollten. Eine Zukunftsinitiative wurde ins
Leben gerufen und es wurden insgesamt tUber 30 Workshops mit inte-
ressierten Mitarbeiter/-innen durchgefiihrt. Zusatzlich gab es mehrere
Fuhrungskréafteworkshops.

Im Ergebnis konnte unter anderem anhand der real erlebten Erfah-
rungen der Beschaftigten gezeigt werden, dass sich die bisherigen Rol-
lendefinitionen Uberholt hatten. Die Teamarbeit funktionierte nicht mehr
innerhalb von Abteilungen, sondern Uber die gesamte Organisation hin-
weg. AuBerdem bestand der Wunsch der Beschaftigten danach, auch
andere, fachfremde Aufgaben zu Ubernehmen. Daraus entwickelte sich
beispielsweise die Idee eines virtuellen ,Task-Markets“: Arbeitnehmer/-
innen bieten bestimmte Aufgaben aus ihren Projekten an, die von ande-
ren, auch fachfremden Personen Ubernommen werden kénnen. Wegen
Zeitdrucks und mangels Anpassung von Zielvereinbarungen wurde dies
von den Beschaftigten jedoch wenig angenommen.

Die Zukunftsinitiative wurde 2017 eingestellt, ohne dass deren auf-
wendig und beteiligungsorientiert ausgearbeitete Ergebnisse nachhaltig

2 Daubler, Wolfgang: Digitalisierung und Arbeitsrecht. Internet, Arbeit 4.0 und Crow-
dwork. 6. Aufl. Mai 2018. Frankfurt: Bund.
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in der Organisation verankert werden konnten. Im Rahmen eines neuen
Outsourcing-Projekts wurde unter anderem ein neues Modell der Zu-
sammenarbeit ,top down" eingeflihrt, welches Arbeitsergebnisse aus der
Zukunftsinitiative nicht bertcksichtigte. Die Zukunftsinitiative hat jedoch
bei vielen Teilnehmer/-innen zu einem Umdenken, verstarktem Selbst-
bewusstsein und Perspektiverweiterung gefiihrt.

Ableitungen

Flexible und schnelle Anpassung an sich verandernde Kundenbedurf-
nisse im Kontext des digitalen Wandels bei gleichzeitigem Fokus auf In-
novationspotenzial und Arbeitskraft der Mitarbeiter/-innen bringt Unter-
nehmen dazu, neue Arbeitsformen einzufiihren oder bestehende Orga-
nisationsformen grundlegend zu verandern. Bei der Beteiligung von Mit-
arbeiter/-innen als Gestalter/-innen befinden sich Unternehmen in einer
Umbruchphase, in der gute Ideen an Grenzen stof3en. Sie missen zu-
nachst den Rahmen schaffen, in dem sich eine neue Arbeitskultur ent-
wickeln kann.

Im vorliegenden Fall sind gute Ansatze (Einbindung vieler Akteure,
externe Unterstitzung des Prozesses, usw.) vorhanden, jedoch wurde
das Vorhaben nicht konsequent umgesetzt. Die Anpassung des Zielver-
einbarungssystems erfolgte beispielsweise nicht. Fir die Etablierung be-
reichsiibergreifender Prozesse und Vernetzungsmoglichkeiten als Rah-
men fur neue Rollen waren insbesondere eine vermehrte Verantwor-
tungsubernahme der Mitarbeitenden und die Aufhebung von Grenzen
zwischen Abteilungen oder Funktionsbereichen notwendig gewesen.
Oftmals werden fir die Umsetzung dieser Ziele zwar Beschéftigte ein-
bezogen, Verantwortlichkeiten Ubertragen und Winsche aufgenommen
— jedoch ist in der Praxis beobachtbar, dass dies nicht in aller Konse-
guenz erfolgt.

Damit steht das Technologieunternehmen fiir eine Reihe von Unter-
nehmen, die groRe Anstrengungen darin unternehmen, ihre Kultur der
Zusammenarbeit zu verandern. Gute Anséatze werden zunachst mit Elan
verfolgt, verlaufen dann jedoch im Sande oder werden top-down durch-
gesetzt. Ein Grund hierfur ist, dass die Einstellungen der Mitarbeiter/-
innen und die Kultur in groRen Unternehmen noch nicht in allen Hierar-
chieebenen/-bereichen zu der neuen, hierarchiefreieren und transparen-
ten Arbeitsweise passen.

Betriebsrate sind in diesem Zusammenhang gefragt, sich selbst in
den neuen Arbeitsformen fortzubilden. Sie sollten sich umfassend so-
wohl Uber die Beweggrinde des Arbeitgebers als auch Uber die Entwick-
lungen und Anforderungen des Marktumfeldes informieren. Darauf auf-
bauend kann eine eigene Position und Strategie erarbeitet werden. Auf
dieser Basis kdnnen sie Prozesse kritisch begleiten, Anpassungsbedarfe
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bestehender Regelungen Uberprifen und Schutzbedirfnisse der einzel-
nen Beschaftigtengruppen herausstellen.

Betriebliches Beispiel Nahrungsmittelindustrie |

Um eine hohere Prognosegenauigkeit zur Kundennachfrage und Preis-
gestaltung bei der Einfuhrung von neuen Produkten zu erreichen, be-
schliel3t das Unternehmen aus der Nahrungsmittelindustrie, ein cloud-
basiertes Umfragetool einzusetzen. Mitarbeiter/-innen aus Logistik, Zent-
rale und Vertrieb werden damit regelm&Rig befragt und bekommen in
diesem Rahmen auch die Gelegenheit, eigene Produktideen zu platzie-
ren.

Nicht nur die Prognosegenauigkeit neuer Produkte wurde dadurch
verbessert, auch ergab sich die Erweiterung der Anforderungen an die
eigentlichen Aufgaben der Mitarbeiter/-innen auf freiwilliger Basis. Dies
fuhrte zu Wertschatzung und mehr Vielfalt der Aufgabenbereiche, da
teilweise die Innovatoren in die Umsetzung eines Produktes projektba-
siert einbezogen wurden.

Der Vergleich zwischen Ergebnissen und tatséachlichen Verkaufszah-
len zeigte, dass durch die Vorhersage der Mitarbeiter/-innen eine um 22
Prozent hdhere Prognosegenauigkeit fir neue Produkte erreicht wurde.
Das Unternehmen konnte Umsatzeinbuf3en durch Fehlbestande vermei-
den und die Lieferkette besser steuern. Die kombinierte Wirkung dieser
Effekte flhrte zu einem deutlichen jahrlichen Anstieg des EBIT pro Re-
gion.

Ableitungen
Am Markt erfolgreiche Unternehmen zeichnen sich dadurch aus, dass
ihre Produkte zum Zeitpunkt des Markteintritts dem Kundenwunsch ent-
sprechen und dass sie schnell auf Veranderungen am Markt reagieren
kénnen. Tools, die schnellere und sicherere Produktvorhersagen gene-
rieren kbnnen, werden zunehmend eingeflihrt. Mitarbeiterseitig kann
dies zu einer starkeren Bindung an das Unternehmen filhren und eine
ganzheitlichere Ausrichtung der Arbeit erméglichen. Am Beispiel aus der
Nahrungsmittelindustrie lasst sich zeigen, dass der Einsatz des Tools
auch Stellenprofile und Tatigkeitsbeschreibungen veréndert, indem sich
Mitarbeiter/-innen in die Entwicklung von neuen Produkten einbringen
koénnen, ihre Ideen erfasst und kreative Potenziale genutzt werden.
Begleitend ist ein entsprechendes mitbestimmtes Regelwerk notig.
Hier muss zum einen festgelegt werden, dass die Mitarbeitenden von
dem Mehrwert profitieren, den sie fir das Unternehmen generieren. Im
vorliegenden Fall funktioniert die Honorierung durch ein systemimma-
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nent angelegtes Punktesystem. Zweitens muss der Datenschutz beach-
tet werden und eine Leistungs- und Verhaltenskontrolle Gber das Tool
ausgeschlossen werden. Dartiber hinaus missen die Profile und gege-
benenfalls auch Zielvereinbarungen der Beschéftigten um wichtige, zeit-
intensive neuen Formen der Arbeit (z. B. fir die Toolpflege) ergénzt
werden. Aufgabenerweiterung, die so weit gehen kann, dass man sich
auch ein eigenes Projektteam zusammenstellen kann, muss frihzeitig
mit projektbezogener Freistellung und monetarer Anerkennung honoriert
werden.

Betriebliches Beispiel Software

Das Softwareunternehmen hat eine grof3flachige Anpassung der Ser-
vice- und Support-Angebote an geénderte Kundenwiinsche beschlos-
sen. Dieses Transformationsprogramm beinhaltete unter anderem die
Verschiebung des Service-Portfolios hin zu Cloud und Plattformen der
nachsten Generation.

Damit einher gingen Investitionen in Weiterentwicklung bzw. Anpas-
sung des Skill-Mixes der betroffenen Mitarbeiter/-innen durch gezielte
Weiterbildungsprogramme in 2018-2020. In den neuen Ausbildungspla-
nen wurden Schlisselbereiche mit starken kinftigen Bedarfen definiert
und darauf aufbauend Ausbildungskomponenten abgeleitet, die gewahr-
leisten, dass die Beschiftigten den Ubergang meistern. Dabei wurden
drei unterschiedliche Ubergangstypen mit jeweils unterschiedlichen An-
forderungen an die Mitarbeitenden abgeleitet und neue Schulungspro-
gramme mit Schwerpunkten wie z. B. Machine Learning eingefiihrt. Der
Wissensaustausch zwischen den Abteilungen Entwicklung & Service
wurde institutionalisiert.

Parallel zu diesem Prozess wurde eine begleitende anlassbezogene
Gefahrdungsbeurteilung insbesondere zu psychischen Belastungen initi-
iert, um die Auswirkungen auf die Gesundheit und Leistungsfahigkeit der
betreffenden Mitarbeitenden zu beurteilen und mogliche praventive
Malinahmen zu ergreifen. Hierbei sollte die Begleitung der Veranderung
mittels Gefahrdungsbeurteilung durch ein beteiligungsorientiertes Vor-
gehen ausgezeichnet sein und die besonderen Aspekte der Transforma-
tion bericksichtigen.

Ableitungen

Im vorliegenden Beispiel hat das Unternehmen sowohl den hohen Schu-
lungsbedarf erkannt, den die geplante Transformation erfordert, als auch
ein Bewusstsein fur mogliche Auswirkungen bei psychischen Belastun-
gen entwickelt. Im Rahmen einer begleitenden Gefahrdungsbeurteilung
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zu psychischen Belastungen und dem Aufsetzen einer zentralen Pro-
jektsteuerung soll dies Bertcksichtigung finden.

Durch den Wandel in der ,neuen® Arbeitswelt sind Beschaftigte mit
teilweise ganz neuen Formen von Beanspruchungen konfrontiert (siehe
auch Hoffmann, Jurgens, Schildmann 2017, S. 144-148). Daher spielt
der Gesundheitsschutz bei Veranderungsprozessen eine grof3e Rolle.

Hinter kreativen Kopfen, die in Unternehmen immer mehr gefordert
sind, um auf die Volatilitdt des Marktes Antworten zu liefern, muss eine
funktionierende Arbeitsorganisation stehen. Nur so wird dauerhaft Krea-
tivitat und Leistungsfahigkeit sichergestellt. Steht dem Uberwachung,
Diskriminierung und Uberforderung entgegen, bietet eine nach den
GDA-Leitlinien durchgefiihrte Gefahrdungsbeurteilung zu psychischen
Belastungen die passende Antwort.
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Weitere betriebliche Beispiele und
Stimmen aus der Praxis

Betriebliches Beispiel Telekommunikation |

,Durch die Ausgliederung unserer schriftichen Services in Niedriglohnlander
mussen wir hier Abbauwellen im Zwei-Jahres-Takt tGber uns ergehen lassen.*

Das Telekommunikationsunternehmen konkurriert in einem globalen
Markt und will eine gunstigere Ausfilhrung ganzer Funktionen ins nahe
Ausland verlagern (Nearshoring) um nach eigenen Aussagen global
konkurrenzfahig zu bleiben. Dazu erfolgte die Grindung eines Shared
Service Centers und die sukzessive Ausgliederung ganzer Abteilungen
im Bereich der telefonischen und schriftlichen Services in das Niedrig-
lohnland Ungarn. Fur die Beschéftigten in Deutschland hat dies zufolge,
dass im Abstand von zwei Jahren Abbauwellen erfolgen, um die zwei-
stelligen Abbauziele (10 bis 15 Prozent der Belegschaft) umzusetzen.
Weitere Ergebnisse aus der Ausgliederung sind Probleme durch die
Sprachbarriere mit den neuen Kolleg/-innen, weniger Trainings, weniger
Qualitatssicherungsmafinahmen und eine Reduzierung der Kosten fir
den Service zwischen 8 und 10 Prozent. Die Kennzahlen aus Vertrieb
und Kundenzufriedenheit fuhren mittlerweile zu Bestrebungen einer
Ruckfuihrung nach Deutschland.

Betriebliches Beispiel Medien

+~Wir unterstitzen als eher traditionelles Unternehmen die innovativen Ge-
schéaftsmodelle der Start-ups. Von dieser Zusammenarbeit im Rahmen des Ac-
celerator-Programms profitieren beide Partner gleichermalen.”

Als Gemeinschaftsprojekt wurde der Accelerator mit einem Unterneh-
men aus der Automobilbranche als eine Institution in Betrieb genom-
men, die Startups in einem bestimmten Zeitraum durch Coaching zu ei-
ner schnellen Entwicklung verhilft. Im Rahmen des Programmes erfolgt
eine Investition in Startups in der Griindungsphase. Dabei setzt man auf
zweierlei Partner. Zum einen Start-ups in der Frihphase, die das Pro-
gramm durchlaufen (sog. Portfoliounternehmen) und zum anderen Ko-
operationspartner im Sinne von Netzwerkunternehmen, z. B. im Bereich
Social Media, zur Bereitstellung von Zugang zu Expertise und Tools in
spezifischen Geschaftsfeldern. Die Anschubfinanzierung fir Portfolioun-
ternehmen erfolgt in einer H6he von EUR 25.000 oder bis zu EUR
100.000, falls bereits externes Kapital aufgenommen wurde. Die Portfo-
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liounternehmen durchlaufen ein intensives 100-tdgiges Programm mit
individueller Betreuung, Workshops und Veranstaltungen zu Wachs-
tumsperspektiven, Gesellschaftsgrindung, Umsetzung von Marketing-
und Finanzplanung, der Produktentwicklung sowie Unterstitzung bei
weiteren Finanzierungsrunden.

Betriebliches Beispiel Nahrungsmittelindustrie Il

,Die Industrie 4.0 kommt bei uns im Unternehmen an. Nun missen wir Strate-
gien finden, unsere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter durch diesen Prozess zu
begleiten.*

Mit dem Ziel der Erweiterung des Kundenstamms und um andere Zu-
gange zu den Endkunden herzustellen, wurde von dem Industrieunter-
nehmen die Zusammenarbeit mit B2B Handelsplattformen (z. B. Ali-
baba) ausgebaut, begleitet von dem Aufbau einer Abteilung fir Internet-
handel-Vertriebskanéle. Dabei stellten Unternehmensvertreter und Be-
triebsrat fest, dass sich die Kennzeichen der Internet-Multiplikatoren
grundlegend von der urspringlichen Unternehmenskultur des ,klassi-
schen® Industrieunternehmens unterscheiden: Es gab andere Anforde-
rungen an Logistik und Produktion und kulturelle Differenzen, die sich
aus der Zusammenarbeit mit dem Internetkonzern ergaben und denen
man sich anpassen musste. Fir die Mitarbeiter/-innen bedeutete dies,
dass sie mit verandertem Fuhrungsverhalten und Fuhrungsstilen umge-
hen mussten. AuRerdem wurden Anforderungsprofile erweitert um
Technologieaffinitdt und Veradnderungsbereitschaft, sowie die Kompe-
tenz des Selbstmanagements gefdrdert. Des Weiteren verandert sich
laut Aussage des Betriebsrats die Geschwindigkeit der Karriereverlaufe
in dem Industrieunternehmen. Weiterbildung erfolgt in starkerem MaRe
durch training on the job. Derzeit sieht der Betriebsrat die zentrale Her-
ausforderung darin, die Kulturdifferenzen zu Gberwinden um die Arbeits-
zufriedenheit der Bestandsmitarbeiter/-innen zu erhalten. Bisherige
Maflnahmen wie Mentoring und der Austausch in Netzwerkgruppen sind
nicht ausreichend, um die Herausforderungen zu bewadltigen. Es ist
vielmehr ein ganzheitliches Konzept gefragt.
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Betriebliches Beispiel Bank

LWir sehen Agilitdt als Enabler und sind davon Uberzeugt, dass wir uns durch
diese Arbeitsweise flexibel und schnell an sich verandernde Kundenbediirfnisse
anpassen kénnen.*

Die Bank setzt sich zum Ziel, zu Deutschlands erster agil arbeitender

Bank zu werden. Dieser Ansatz wurde bereits im Mutterland des Unter-

nehmens eingefihrt und beschreibt das Bestreben der Bank, sich

schnell an Kundenbedirfnisse anzupassen und sich entsprechend der

Veranderungen auszurichten. Dabei ist der wesentliche Erfolgsfaktor

das Zusammenarbeiten von multiprofessionellen Teams (Squads), die

sich durch ihre Arbeitsweise schnell den diversen Bedurfnislagen an-
passen kénnen und sich dadurch auszeichnen, dass sie die gleiche De-
finition von Erfolg an ihre Arbeit anlegen.

Die Kernelemente bei Einflhrung und Etablierung der agilen Arbeits-
weise waren:

« Die Mitarbeiter/-innen werden mit dem agilen Mindset und den Me-
thoden agilen Arbeitens (KanBan, Scrum, Design Thinking) vertraut
gemacht.

« Entsprechende organisationale Strukturen als Rahmen fur die neuen
Rollen werden etabliert, hier unter anderem durch die Zusammenfiih-
rung der Produktionsentwicklung mit der IT.

« Entwicklung eines neuen Verstandnisses von Fihrung durch ein
neues agiles Fuhrungskonzept (z. B. keine Kontrolle).

Betriebliches Beispiel Telekommunikation Il

,ES kommt mit der Einflhrung agilen Arbeitens auch zu einer Aufgabenver-
schiebung und einem Machtverlust — wer l6st dann noch Mobbingfalle? Ein agi-
les Team, was sich selbst steuert, misste das Problem innerhalb des Teams
Idsen, beispielsweise uber Gruppenmediation.*

Im Unternehmen arbeiten einzelne Projektteams bereits mit agilen Me-
thoden (u.a. Scrum, KanBan, Design Thinking). Diese agile Zusam-
menarbeit wird vom Betriebsrat durch Bildung einer eigenen Projekt-
gruppe begleitet. Ihr Augenmerk liegt dabei beispielsweise auf der Ent-
wicklung von Regelungen zum Zu- und Abgang von Beschaftigten aus
Scrum-Teams sowie Regelungen zur Bewertung von Funktionen und
Schutz vor Herabgruppierung. Ziel ist es, langfristig Schutzbedirfnisse
einzelner Beschéftigtengruppen konkret zu beschreiben.



GESCHAFTSMODELLE UND ORGANISATIONSFORMEN IM DIGITALEN WANDEL | 22

Diskutiert wurde innerhalb der Projektgruppe des Gesamtbetriebsrats
bereits, dass Neuregelungen zur Arbeitszeit beispielsweise nicht erfor-
derlich seien. Hier sollte immer die Frage im Zentrum stehen:

~Welche Anpassungsbedarfe leiten sich aus der agilen Arbeitsweise ab? Wel-
che Anpassungen werden nur unter dem Vorwand der Agilitat vom Arbeitgeber
angestrebt?*

Die Arbeitsweise im Gesamtbetriebsrat wird an Scrum orientiert, um
entsprechende Abwandlungen im Hinblick auf Machbarkeit ziehen zu
konnen und eigene Erfahrungen zu generieren (z. B. Etappen statt
Sprints; Aufgabenplanung und Aufgabenrealisierung).
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Nachwort

Warum wir gerade betriebliche Beispiele so wichtig finden, um Ver-
anderungen begreiflich zu machen

Aus der Betriebsratsberatung in unterschiedlichsten Branchen wissen
wir, dass Wissenschaft und Politik kaum hinterherkommen, die derzeiti-
gen Veranderungen in den Betrieben fur den Zweck der Uberprufung
und gegebenenfalls der Anpassung der gesetzlichen Rahmenbedingun-
gen zu verarbeiten. Unser Anliegen war es, die ,Arbeit der Zukunft® an
aktuellen Beispielen aufzuzeigen und daraus Ableitungen fir die Ent-
wicklung der Arbeitswelt insgesamt zu formulieren. Wir wollten aufzei-
gen, was tatsachlich ist.

Wir befinden uns in einer Phase zwischen Translation und Transfor-
mation. Das spiegeln die betrieblichen Beispiele wieder. Wahrend
Translation den Ersatz der Menschen durch Maschinen bzw. digitale
Systeme beschreibt, meint Transformation einen umfassenden Kultur-
wandel hin zu einer neuen Arbeitsgestaltung und neuen Arbeitsformen.
Im Mittelpunkt steht der Sinn des Unternehmens, auf den Punkt ge-
bracht mir der zentralen Frage, welchen sinnvollen Beitrag das Unter-
nehmen in unserer Gesellschaft leistet. Wir sprechen von purpose-
driven companies. Nur einem kleinen Teil der Unternehmen kann man
unterstellen, dass sie es mit dem Kulturwandel ernst meinen. Die Mehr-
heit befindet sich gegenwartig in der Translation. Wir miissen abwarten,
wie sich in Zukunft die Anteile verschieben. Dabei kommt auf die Be-
triebsrate und Gewerkschaften eine wichtige Aufgabe zu, denn wir kon-
nen davon ausgehen, dass in eben diesen Unternehmen mit sinnstiften-
dem Unternehmenszweck die Mitbestimmung — im gesetzlichen, aber
auch im tatsachlich operativen Wortsinn — zunimmt. In Abgrenzung dazu
wird in vielen translativen Unternehmen der technologische Fortschritt
dazu genutzt, um Arbeitsplatze abzubauen. Hier nimmt die Mitbestim-
mung tendenziell ab.

Welche Veranderungen wir zurzeit beobachten
Wir sehen zurzeit, in welchen Formen die digitale Revolution, also der
massive Einsatz digitaler Werkzeuge sowie die Verknlpfung digitaler
Daten zu teil- und vollautomatisierten Prozessen und Geraten, die Ar-
beitswelt verandert und noch weiter verdndern wird. Wir beobachten,
wie Hersteller zu Service- und Plattformanbietern werden, wie sich die
Wertschopfungsketten verdndern und digital verlangern.

Die Innovation von Geschéftsmodellen und eine ernst gemeinte Um-
strukturierung der Arbeit im Sinne einer beginnenden Transformation
sieht man beispielsweise bei dem Industrieunternehmen (Betriebliches
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Beispiel auf Seite 9) oder dem Softwareunternehmen (Betriebliches Bei-
spiel auf Seite 17). Dort werden Modelle der neuen Arbeitsformen einge-
fuhrt und die Mitarbeiter/-innen in diesem Prozess auf unterschiedlichem
Weg unterstiitzt und begleitet. Translativ ist das Versicherungsunter-
nehmen (Betriebliches Beispiel auf Seite 11) einzustufen. Hier haben
viele Menschen ihren Arbeitsplatz verloren, die Arbeit wurde insgesamt
abqualifiziert. Wir missen aus der Reorganisationsschlacht nach unten
ausbrechen und verhindern, dass unter dem Deckmantel der Digitalisie-
rung bestehende Mitbestimmungsstrukturen und Arbeitnehmerrechte
verwassert werden.

Insgesamt muss die Frage beantwortet werden, wie man es schafft
durch neue Arbeitsformen und -organisation die Beschéftigten und die
Unternehmen gleichermalRen von der Digitalisierung profitieren zu las-
sen. Im gesamtgesellschaftlichen Kontext bleibt diese Frage bislang of-
fen. Im betrieblichen Kontext tun sich jedoch Chancen auf: Wir sehen
am Beispiel des Einsatzes des Vorhersagetools (Betriebliches Beispiel
auf Seite 16), dass die Beschaftigten durch den Einsatz von Software
Spielraume und neue Tatigkeitsfelder fir eine grolRere Selbstbestim-
mung gewinnen. Dies ist auch unabdingbar, wenn Unternehmen eine
grotmaogliche Flexibilitat von ihren Mitarbeiter/-innen abverlangen.

Die Rolle der betrieblichen Mitbestimmung bei der Begleitung der
Veranderungen

Mit den Rationalisierungspotenzialen im Kontext des digitalen Wandels
geht derzeit eine grof3e Angst vor dem Verlust des Arbeitsplatzes einher.
Das fihrt zu zunehmender psychischer Belastung. Zum Beispiel versu-
chen Beschaftigte durch vermehrte Uberstunden dem vermeintlich dro-
henden Verlust entgegenzuarbeiten. Es ist in vielen Unternehmen noch
nicht klar, ob sie sich auf dem Weg der Translation oder Transformation
befinden. Deshalb kénnen Betriebsrate noch entscheidend mitgestalten.
Wir haben in unserer Expertise positive Beispiele angefuhrt, in denen
sich die Mitbestimmung als Begleiter des digitalen Wandels positioniert
und gute und gesund erhaltende Regelungen fir die Beschaftigten ein-
fordert.

Wir sind immer wieder begeistert von dem erfolgsversprechenden
Korrektiv der betrieblichen Mitbestimmung, wenn sie sich die richtigen
Ziele setzt, gut vernetzt ist und sich insbesondere Uber das Thema Ar-
beits- und Gesundheitsschutz in den kontinuierlichen Arbeitsplatzver-
besserungsprozess einschaltet. Transformationsprozesse missen von
vorne herein durch eine Gefahrdungsbeurteilung — insbesondere zu
psychischen Belastungen — begleitet werden. Auch sind Betriebsrate ge-
fragt, zur Digitalisierung im Hinblick auf die Beschéaftigungssicherung be-
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triebspartnerschaftliche Risikoanalysen anzuregen oder selber durchzu-
fuhren. Daraus kann dann eine mitbestimmte Beschaftigungssiche-
rungsstrategie in digitalen Zeiten abgeleitet werden.

Annika Ulich und Marek Wiesner fur CAIDAO



GESCHAFTSMODELLE UND ORGANISATIONSFORMEN IM DIGITALEN WANDEL | 26

Literatur

Daubler, W. (2018): Digitalisierung und Arbeitsrecht. Internet, Arbeit 4.0
und Crowdwork. 6. Auflage. Frankfurt: Bund Verlag.

Institut DGB-Index Gute Arbeit (2016): DGB-Index Gute Arbeit. Der
Report 2016, https://index-gute-arbeit.dgb.de/++co++76276168-a0fb-
11e6-8bb8-525400e5a74a, abgerufen am 20.02.2019.

Jurgens, K./Hoffmann, R./Schildmann (2017): Arbeit transformieren!
Denkanst6Re der Kommission ,Arbeit der Zukunft®. Bielefeld:
transcript. Auch online abrufbar unter
https://www.boeckler.de/pdf/p_forschung _hbs 189.pdf, abgerufen am
20.02.20109.



https://index-gute-arbeit.dgb.de/++co++76276168-a0fb-11e6-8bb8-525400e5a74a
https://index-gute-arbeit.dgb.de/++co++76276168-a0fb-11e6-8bb8-525400e5a74a
https://www.boeckler.de/pdf/p_forschung_hbs_189.pdf

GESCHAFTSMODELLE UND ORGANISATIONSFORMEN IM DIGITALEN WANDEL | 27

Autorinnen und Autoren

Falk Brozio war nach dem Studium der Wirtschaftswissenschaften an
der Universitat Bremen zunachst mehrere Jahre im Bereich Public Affa-
irs/Politische  Kommunikation in Berlin tatig. Vor dem Wechsel zu
CAIDAO beriet er mehrjahrig Unternehmen und Unternehmer in Strate-
gie, Kommunikation, Netzwerkaufbau und Allianzenbildung.

Janine Damm ist seit 2015 beim CAIDAO Institut fiir Betriebsratsbera-
tung tatig. Mit ihrem wirtschaftspsychologischen Hintergrund unterstitzt
sie die Mitbestimmung vor allem bei Change-Management-Prozessen,
Strategieentwicklung, der Gestaltung betrieblicher Vergitungs- und Ar-
beitszeitstrukturen und bei der Teamentwicklung.

Annika Ulich ist nach ihrem Studium der Bildungswissenschaft und der
Arbeit fur die Friedrich-Ebert-Stiftung als Projektmitarbeiterin zur Ent-
wicklung von Veranstaltungsformaten in der Erwachsenenbildung seit
2013 in der Beratung der betrieblichen Mitbestimmung aktiv. lhre
Schwerpunkte sind dabei insbesondere strategische Kommunikation,
Personalwirtschaft, Digitalisierung und Flexibilisierung der Arbeitswelt.

Marek Wiesner ist Grinder und Gesellschafter des CAIDAO Instituts fur
Betriebsratsberatung. Vor seinem Engagement bei CAIDAO war er meh-
rere Jahre in der Management- und Strategieberatung tatig. Seine aktu-
ellen Tatigkeitsschwerpunkte liegen insbesondere in der strategischen
Arbeit mit Gesamt- und Konzernbetriebsratsspitzen, in der Arbeit mit
Wirtschaftsausschiissen und im Coaching von Mitgliedern in Aufsichts-
raten.



Anhand von zwolf ausgewahlten Praxisbeispielen beleuchten die Autor/innen
exemplarisch, welche neuen Geschaftsmodelle im Zuge der Digitalisierung ent-
stehen — die Bandbreite reicht von der partiellen Einfihrung digitaler Technolo-
gien Uber (ergdnzende) digitale Geschéaftsmodelle bis hin zur kompletten Umstel-
lung der wirtschaftlichen Aktivitdten auf ein digitales Plattformmodell — und wie
sich diese auf die betrieblichen Strukturen, auf Beschéaftigungsverhaltnisse und
Arbeitsorganisation auswirken. Deutlich wird auch, ob und in welchem Rahmen
die Belegschaften den Wandel mitgestalten kdnnen.
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