


Vorwort

Liebe Leserinnen, liebe Leser,

der Arbeitsmarkt hat sich in den letzten Jahren in Sachsen komplett
gewandelt. Aber auch die Arbeit selbst verandert sich. Der techno-
logische Wandel, besonders getrieben durch die Digitalisierung, ist
ldngst in unserem Arbeitsalltag angekommen. Die Entwicklung
neuer Produkte, Produktions- und Geschiftsprozesse und Ge-
schaftsmodelle bilden die notwendige Voraussetzung fiir weiteren
wirtschaftlichen Erfolg und sozialen Fortschritt. Zahlreiche Tatig-
keiten und Arbeitspldtze fallen weg, zugleich entsteht neue Be-
schaftigung mit anderen Anforderungen.

Der Wandel der Arbeitswelt 16st auch Verunsicherung aus. Beherrschen wir die Digitalisierung oder sind wir
ihr ausgeliefert? Wie verdndert sich unsere Arbeit, wie beurteilen und meistern Unternehmen und Beschiftigte
diesen Wandel? Wie kann es gelingen, gleichzeitig im globalen Wettbewerb zu bestehen, soziale Sicherheit
fiir alle Beschaftigten auszubauen und die technischen Mdglichkeiten als Treiber fiir gute Arbeit zu nutzen?

Die langfristigen Auswirkungen der Corona-Pandemie auf den Arbeitsmarkt sind noch nicht absehbar. Es
zeichnet sich aber schon jetzt ab, dass Home-Office, digitale Vernetzung und flexible Arbeitsformen einen
Schub erhalten haben. Die Krise macht Schwachstellen und Potenziale gleichermal3en sichtbar. Es gilt, die
gewonnenen Erfahrungen zu nutzen, um die vor uns liegende Transformation zu meistern.

Mit der vorliegenden Studie werfen wir anhand von qualitativen Fallanalysen einen genaueren Blick auf die
konkreten Losungen in 60 sdchsischen Unternehmen. Dabei geht es um die Sichtweisen sowohl der Arbeit-
nehmer als auch der Arbeitgeber auf die ,digitale Arbeit”. Dazu gehdren Themen wie flexible Arbeitszeiten
und -orte, neue Belastungen und Arbeitsschutz, Mitbestimmung und Fiihrungskultur, berufliche Weiterbildung,
Datenschutz und die Beschaftigung von Menschen mit Behinderungen.

In personlichen Interviews mit Unternehmensvertretern, Betriebsraten und einzelnen Beschaftigten ergibt sich
ein vielfaltiges Bild zu Stand und Potentialen der Digitalisierung sowie zu den Auswirkungen auf die Arbeit in
sachsischen Unternehmen. Mit ganz unterschiedlichen Ansédtzen versuchen sie, nicht nur den Marktanforde-
rungen zu geniigen, sondern auch den individuellen Wiinschen ihrer Mitarbeiter nach Flexibilitat, beruflicher
Weiterbildung und einer wertschatzenden Unternehmenskultur entgegenzukommen. Sie probieren neue Kom-
munikationsformen aus und setzen dabei neben der Technik bewusst auf die Vielfalt ihrer Mitarbeiter in Bezug
auf Ausbildung und Kompetenzen, Alter, Geschlecht und Herkunft. Die befragten Unternehme betrachten dies
auch als Konzept, ihre Fachkréfte an das Unternehmen zu binden und neue Mitarbeiter anzuwerben.

Wandel gestaltet man am besten gemeinsam. Die Beteiligung der Belegschaft, Mitbestimmung und eine of-
fene Diskussionskultur sind Grundpfeiler fiir gute digitale Arbeit. Dem entsprechend wurde die Erstellung der
Studie von vier Dialogveranstaltungen im Workshop- und Konferenzformat begleitet. Als Ergebnis leitet die
Studie vielfdltige Handlungsfelder fiir Unternehmen, Staatsregierung, Verbande, Betriebs-und Personalrate
sowie weitere Akteure ab.

Mein herzlicher Dank gilt allen, die sich an der Studie beteiligt haben!
Ich hoffe, dass Sie mdglichst viele Anregungen fiir ,ihre" Digitalisierungsstrategie mitnehmen kénnen und

freue mich auf einen weiteren Austausch.

Martin Dulig
Sachsischer Staatsminister fiir Wirtschaft, Arbeit und Verkehr
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1 Einflihrung
1.1 Gute Arbeit 4.0

Die Digitalisierung von Produktions- und Geschiftsprozessen verandert die Welt der Arbeit. Wurde diese Ent-
wicklung zu Beginn der politischen und wissenschaftlichen Diskussion vor allem unter den Aspekten techni-
scher Rationalisierung und negativer Beschaftigungseffekte diskutiert, sind im weiteren Verlauf zusehends die
wirtschaftlichen Wachstumspotenziale der Digitalokonomie und die kompensierenden Beschaftigungseffekte
durch neuartige Geschaftsmodelle in den Blick geriickt. Veranderungen der Arbeit wurden bisher vor allem
mit Blick auf die technische Entwicklung und kiinftig notwendige Kompetenzen und Weiterbildungsbedarfe,
etwa im Mittelstand behandelt. Es ist aber davon auszugehen, dass die Digitalisierung erheblichen Einfluss
auf die grundlegende Qualitdt der Arbeit haben wird.

Eine Betrachtung der sich verdndernden Arbeitswelt aus Sicht der Beschaftigten und der Qualitdt von Arbeit
in Zeiten des digitalen Wandels steht jedoch noch am Anfang. Experten erwarten, dass sich die Digitalisierung
von Arbeit vor allem in einer starkeren Entgrenzung von Arbeit und Leben, flexibleren Arbeits- und Einsatz-
zeiten, hoheren Mobilitdtsanforderungen und loseren Beschaftigungsstrukturen niederschldgt. Aktuelle Un-
tersuchungen belegen, dass zum einen der Digitalisierungsgrad auch kleiner und mittlerer Unternehmen lang-
sam und kontinuierlich steigt, zum anderen wachsen die Anforderungen an Beschaftigte hinsichtlich der Fle-
xibilitat der Arbeitsbedingungen und der Komplexitdt der Arbeit. Digitalisierung kann dabei von Beschaftigten
als Entlastung von monotonen, repetitiven Tatigkeiten und als Basis fiir Kompetenzgewinne, komplexe, inte-
ressante Aufgaben und flexible Work-Life-Arrangements erfahren werden. Sie kann aber Uiber stérkere Ver-
dichtung und Entgrenzung von Arbeit auch als Verlust von Autonomie und hdhere Arbeitsbelastung erlebt
werden - bis hin zu psychischen und kérperlichen Beschwerden.

Der Begriff ,Arbeit 4.0" schlieBt dabei an die Diskussion zur ,Industrie 4.0" an, stellt jedoch die Arbeitsformen
und Arbeitsverhdltnisse von Beschéaftigten in den Mittelpunkt und zwar nicht nur im industriellen Sektor,
sondern die Arbeitswelt in ihrer Gesamtheit. Die Bezeichnung Arbeit 4.0 leitet sich aus den vier Entwicklungs-
stufen der Arbeitswelt ab: ,Arbeiten 1.0" steht fiir die beginnende Industriegesellschaft und die ersten Formen
der Arbeitsorganisation. ,Arbeiten 2.0" bezeichnet die beginnende Massenproduktion und die Anfange eines
Wohlfahrtsstaates. ,Arbeiten 3.0" bezeichnet die Zeit der Konsolidierung des Sozialstaats und der Arbeitneh-
merrechte auf Basis der sozialen Marktwirtschaft. ,Arbeiten 4.0" steht schlieBlich fiir den aktuellen Wandel
der Arbeitswelt, die kiinftig vernetzter, digitaler und flexibler sein wird (Bundesministerium fiir Arbeit und
Soziales [BMAS], 2015a).

Das Konzept der Guten Arbeit entstand Anfang der 2000er Jahre und wurde durch eine Studie im Rahmen der
nitiative Neue Qualitdt der Arbeit - INQA" mittels Beschaftigtenbefragung entwickelt und konkretisiert:
.Gute Arbeit bedeutet aus der Sicht von Arbeitnehmer/-innen ein festes, verlassliches Einkommen zu erhalten,
unbefristet beschaftigt zu sein, kreative Fihigkeiten in die Arbeit einbringen und entwickeln zu kénnen, Sinn
in der Arbeit zu erkennen, Anerkennung zu erhalten, soziale Beziehungen zu entwickeln und die Achtung bzw.
der Schutz der Gesundheit." (Fuchs, 2006). Gute Arbeit 4.0 nimmt daher neben der technischen Gestaltung
der Arbeitsbeziehungen von Mensch-Maschine in der Digitalisierung auch die Gesamtheit von arbeitszeitli-
chen Regelungen, Arbeitsgestaltung, Flihrungsprinzipien oder betrieblicher Mitbestimmung, welche insgesamt
unter strukturellen Veranderungen der Arbeitsorganisation zu fassen sind, in den Blick.

Konkrete Ansitze, wie auf einzelbetrieblicher Ebene ,Gute (digitale) Arbeit 4.0" realisiert werden kann, sind
noch kaum vorhanden. Erst in jlingerer Zeit wird die Diskussion durch Untersuchungen auf Betriebsebene an
die konkreten Auspragungen von Digitalisierung und deren Folgen fiir die Arbeitnehmer herangefiihrt. Die
vorliegende Untersuchung will fiir den Freistaat Sachsen die betriebliche Realitdt und Auswirkungen der Di-



gitalisierung in sdchsischen Unternehmen beleuchten. Im Zentrum der Betrachtung stehen dabei begiinsti-
gende und hemmende Faktoren ,Guter Arbeit” sowie die Identifizierung von Praxisbeispielen, die in exempla-
rischer Weise Wege zu ,Guter (digitaler) Arbeit 4.0" aufzeigen. Daneben werden eine Gesamteinschitzung
zum Thema digitale Arbeit in Sachsen gegeben sowie Handlungsfelder fiir unterschiedliche sdchsische Akteure
entworfen.

1.2 Themenfelder der Studie

Gute Arbeit entsteht im Zusammenspiel von Arbeitsbedingungen und -organisation, der Kompetenzentwick-
lung und den Entscheidungsspielrdumen der Beschaftigten, aber auch durch Schutz vor Gesundheitsgefahren
am Arbeitsplatz und vor Eingriffen in personliche und private Spharen jenseits der Arbeit etc. Gute digitale
Arbeit erweitert diese Perspektive durch Berlicksichtigung des Einflusses digitaler Technologien auf diese Fak-
toren. Die vorliegende Analyse digitaler Arbeit in séchsischen Unternehmen behandelt daher das folgende Set
an Themen:

= Stand, Auswirkungen und Perspektiven der Digitalisierung in Betrieben

= Neue Geschaftsmodelle durch Digitalisierung

=  Flexibilisierung von Arbeitszeit und Arbeitsort

=  Arbeitsorganisation und Arbeitsschutz

= Formen der betrieblichen Weiterbildung

=  Neue Anforderungen an Fiihrung und Fiihrungskompetenzen

= Kontrolle bzw. Uberwachung und Datenschutz am Arbeitsplatz

=  Einbeziehung der Beschaftigten und Mitbestimmung in den Unternehmen

= Integration von Menschen mit Behinderung

Das methodische Vorgehen bzw. das Studiendesign, die Datengrundlagen sowie die partizipativen Elemente
des Studienprozesses werden im Kapitel 2 erldutert. Da die Verdnderungen der Arbeitswelt und der Arbeits-
qualitdt in Sachsen nur vor dem Hintergrund der spezifischen Charakteristika des sachsischen Arbeitsmarktes,
des Wirtschafts- und Forschungsstandorts Sachsen sowie aktueller Einschatzungen zur Qualitat der Arbeit in
Sachsen verstanden werden kdnnen, werden diese vorab in ihren Grundziigen beschrieben (Kapitel 1.3 und
1.4).

Das sich anschlieBende Kapitel 3 ,Stand der Forschung zum Wandel der Arbeit und Digitalisierung” basiert
auf einer umfassenden, themenbezogenen Literatursichtung unter dezidierter Beriicksichtigung der Perspek-
tiven von Beschaftigten, Betriebs- und Personalraten sowie Unternehmen. Die Vielfalt der ausgewerteten
Quellen spiegelt die Vielfalt an Perspektiven der verschiedenen Akteure wider. Sachsenspezifische Erkenntnisse
werden nach Mdglichkeit in Relation zu anderen ostdeutschen Bundeslandern und Gesamtdeutschland ge-
setzt. Die vorliegende Literaturauswertung liefert somit sowohl einen umfassenden Uberblick iiber den wis-
senschaftlichen und politischen Diskurs um die Thematik ,Arbeit 4.0 und Digitalisierung” als auch eine Ein-
ordnung des Entwicklungsstands Sachsens hinsichtlich der Verbreitung, der Formen und der Auswirkungen
von digitaler Arbeit. Zudem dient die Darstellung des Forschungsstands zum Wandel der Arbeit und Digitali-
sierung als Vergleichselement zu den Erkenntnissen aus der betrieblichen Praxis in Sachsen, welche im Rah-
men der Unternehmensfallstudien gewonnen wurden.

Kapitel 4 stellt die Ergebnisse der durchgefiihrten 60 Unternehmensfallstudien sowie daraus ausgewahlte
Beispiele guter Praxis der Digitalisierung und der Arbeitsgestaltung vor. In thematischen Unterkapiteln werden
die qualitativen Ergebnisse und Befunde beschrieben und zusammengefasst und mit den Erkenntnissen aus
der Literatur sowie den Ergebnissen des fachlichen Dialogprozesses verglichen. Die Praxisbeispiele geben Ein-
blicke in die jeweiligen Gestaltungsansadtze digitaler Arbeit von Unternehmen unterschiedlicher GréBen aus

8



mehreren Branchen und Regionen in Sachsen. Sie zeigen, wie Digitalisierung und die maBgeblichen Bedin-
gungen fiir gute Arbeit schon heute in ganz unterschiedlichen Kontexten gestaltet werden und welche Mdg-
lichkeiten und Ressourcen die Akteure dabei nutzen.

Vor dem Hintergrund aller Ergebnisse und Eindriicke aus dem Studienprozess gibt das Kapitel 5 eine Gesamt-
einschatzung zu Stand und Entwicklungsperspektiven guter digitaler Arbeit in séchsischen Unternehmen. In
Kapitel 6 werden daraus Handlungsfelder abgeleitet. Sie sollen den Unternehmen und den Beschaftigten sowie
den weiteren sachsischen Akteuren aus Politik, Verwaltung, Verbanden und Gewerkschaften kurz, mittel- und
langfristige Handlungsoptionen, -ideen und -mdglichkeiten zur weiteren Gestaltung digitaler Arbeit in Sach-
sen an die Hand geben.

1.3 Arbeitsmarkt, Wirtschafts- und Forschungsstandort
Sachsen

Der Freistaat Sachsen zahlt rund 4,0 Mio. Einwohner, davon etwa 2,05 Mio. Erwerbstdtige und umfasst eine
FlZche von 18.416 km?2 (Statistisches Bundesamt [Destatis], 2019). Insgesamt erwirtschaftete Sachsen im Jahr
2018 ein Bruttoinlandsprodukt (BIP) von 126,4 Mrd. Euro, womit ein preisbereinigtes Wirtschaftswachstum
von 1,2 % realisiert wurde. Wachstumsseitig bewegt sich der Freistaat damit im Mittelfeld aller Bundeslander
und liegt rund 0,2 % unter dem Bundesdurchschnitt (Statistisches Landesamt des Freistaates Sachsen [STLA
Sachsen], 2019a). Fiir das erste Halbjahr des Jahres 2019 konnte kein Wirtschaftswachstum in Sachsen aus-
gewiesen werden (Bundesdurchschnitt + 0,4 % real). Diese Entwicklung ist im Wesentlichen auf eine riick-
ldufige Bruttowertschopfung im Produzierenden Gewerbe des Freistaats zuriickzufiihnren (STLA Sachsen,
2019b).

Die Industrie hat in den letzten Jahren maBgeblich zum wirtschaftlichen Erfolg Sachsens beigetragen. So lag
das preisbereinigte Wachstum der Industrie zwischen 2010 und 2018 mit 33,1 % deutlich {iber dem Bundes-
durchschnitt von 24,4 %. Gemessen an der Bruttowertschépfung lag der Anteil des Produzierenden Gewerbes
zuletzt bei 32,5 %, wahrend der Anteil des Dienstleistungsbereichs 66,8 % und der Anteil der Land- und Forst-
wirtschaft sowie Fischerei 0,8 % betrug (Stand: 2018). Die Vergleichswerte auf Bundesebene liegen bei rund
31,0 % fiir das Produzierende Gewerbe, 68,2 % fiir den Dienstleistungsbereich und 0,8 % in Bezug auf Land-
und Forstwirtschaft sowie Fischerei.!

Strukturpragende Branchen in Sachsens Industrie sind insbesondere der Automobilbau (26 % des Industrie-
umsatzes in 2018) sowie der Maschinenbau (13 %) und die Metallerzeugung (13 %).2 Daneben sind die Elekt-
rotechnik einschlieBlich der Mikroelektronik (11 %), die Erndhrungsindustrie (8 %) und die chemische Indust-
rie (4 %) von hoher Bedeutung (Sichsisches Staatsministerium fiir Wirtschaft, Arbeit und Verkehr [SMWA],
2017c; STLA Sachsen, 2019a). Wachstumsseitig ist zudem die sichsische Softwarebranche hervorzuheben:
Zwischen 2007 und 2018 wurde die Beschaftigtenzahl mehr als verdoppelt - von rund 12.000 auf mehr als
26.000 Beschaftigte. Freiberuflich Tatige und Forschende im Umfeld der Branche fiigen diesem Wachstum
noch einmal 5.000 bzw. 4.000 Beschaftigte hinzu. Diese positive Entwicklung ist insofern besonders bedeut-
sam, als dass eine zukunftsfahige Softwarebranche eine Erfolgskomponente bei der Umsetzung des digitalen
Wandels in allen sachsischen Wirtschaftszweigen darstellt (Kégler, R6hrborn & Schénefeld, 2019).

Das kontinuierliche Wirtschaftswachstum der letzten Dekade hat sich in Sachsen positiv auf den Arbeitsmarkt
ausgewirkt. So ist die Arbeitslosenquote seit dem Jahr 2010 von 11,8 % bis Januar 2020 auf 5,7 % gesunken.?

T Arbeitskreis Volkswirtschaftliche Gesamtrechnungen der Lander, Stand Marz 2018.
2 Vgl. https://standort-sachsen.de/de/presse/ueber-sachsens-branchen.
3 Vgl. https://statistik.arbeitsagentur.de/Navigation/Statistik/Statistik-nach-Regionen/BA-Gebietsstruktur/Sachsen-Nav.html.
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Zugleich sind die Arbeitnehmerentgelte im Jahr 2018 mit einem Jahresplus von 3,3 % (iberdurchschnittlich
stark angestiegen und erreichten damit 83 % des bundesweiten Durchschnitts. Der Anteil an Beschaftigten,
die tariflich bezahlt werden, liegt in Sachsen jedoch lediglich bei 39 % der Arbeitnehmerinnen und Arbeit-
nehmer, wahrend in den librigen ostdeutschen Bundesldndern die Tarifbindung bei 46 % bzw. bei den west-
deutschen Bundesldndern im Schnitt bei 57 % liegt (Schulten, Liibker & Bispinck, 2019). Auch bei der Zahl der
Erwerbstadtigen konnte insbesondere die sdchsische Industrie seit 2010 ein starkes Wachstum verzeichnen.
Insgesamt waren im Produzierenden Gewerbe im Jahr 2018 etwa 26,8 % der Erwerbstatigen beschaftigt. Wei-
tere 71,9 % der Erwerbstitigen arbeiteten im Dienstleistungsbereich und 1,3 % im primaren Sektor (Abbildung

1).
Abbildung 1: Anteil der Erwerbstdtigen nach Wirtschaftsbereich in Sachsen 2018
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Quelle: Arbeitskreis Erwerbstatigenrechnung des Bundes und der Lander, Stand Oktober 2019.

Der séchsische Arbeitsmarkt ist durch ein hohes Qualifikationsniveau der Beschaftigten gepragt. Wahrend der
Anteil der Erwerbstatigen ohne berufliche Ausbildung im Jahr 2018 mit 8,0 % unter dem Bundesdurchschnitt
von 17,2 % lag, liberstiegen sowohl der Anteil an Erwerbstdtigen mit Lehrausbildung oder Berufsfachschul-
abschluss (55,0 %) als auch der Anteil an Erwerbstitigen mit Meister- und Technikerausbildung sowie Fach-
schulabschluss (15,9 %) den bundesweiten Durchschnitt um jeweils etwa 5 %-Punkte deutlich. Des Weiteren
haben 21 % der Erwerbstédtigen in Sachsen einen Hochschulabschluss, ein Anteil, der etwa 1,5 %-Punkte unter
dem bundesweiten Durchschnitt liegt (SMWA, 2017¢).

Das Riickgrat der sachsischen Wirtschaft ist der starke Mittelstand. Von den 112.331 sachsischen Betrieben
im Jahr 2018 verfiigten 98 % Uber weniger als 100 Beschaftigte, fast zwei Drittel der Betriebe hatten weniger
als sechs Beschéftigte (Abbildung 2). 73,0 % der sozialversicherungspflichtigen Beschiftigten arbeiten in Un-
ternehmen mit weniger als 250 Beschiftigten. Kleine und mittlere Unternehmen (KMU) mit bis zu 50 Mio.
Euro Jahresumsatz generieren dabei 65,6 % des landesweiten Umsatzes. Mit 56.660 Betrieben hat dariiber
hinaus auch das Handwerk einen starken Anteil am Verarbeitenden Gewerbe, der Bauwirtschaft sowie bei
Handel und Dienstleistungen (Stand: 2018). Sachsen ist von einer liberdurchschnittlichen Handwerksdichte
gekennzeichnet, die mit 13,9 Betrieben pro 1.000 Einwohner im Jahr 2018 deutlich iber dem bundesweiten
Durchschnitt von 12,1 Betrieben pro 1.000 Einwohner lag und unter allen Bundeslédndern die vierthdchste
Handwerksdichte darstellt (SMWA, 2019d).



Abbildung 2: Betriebe nach BetriebsgroBenklassen in Sachsen, 2016
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Quelle: Bundesagentur fiir Arbeit.

Sachsen zeichnet sich durch einen hohen Anteil an forschungs- und entwicklungs (FuE)-aktiven Unternehmen
aus. Im Jahr 2017 betrieben 41,9 % der sdchsischen Unternehmen FuE- und Innovationsaktivititen. Die FuE-
Intensitat von Unternehmen, d. h. die gesamten Innovationsausgaben als Anteil am Umsatz, lag in Sachsen
im Jahr 2017 mit 2,6 % zwar unter dem Durchschnitt der Gbrigen neuen (2,8 %) und der alten Linder (3,2 %).
Jedoch setzen 14,0 % der Unternehmen in Sachsen kontinuierlich auf interne FUE - dies entspricht 3,7 %-
bzw. 3,3 %-Prozentpunkten mehr als in den lbrigen neuen bzw. alten Landern. Die Ausgaben fiir FUE entfielen
zu 54,0 % auf GroBunternehmen, zu 25,0 % auf mittlere Unternehmen (50 bis 249 Beschiftigte) und zu
21,0 % auf kleine Unternehmen (5 bis 49 Beschéftigte). Im Vergleich zu anderen Regionen ist die FuE-Inten-
sitdt bei KMU in Sachsen besonders hoch. Die Fokusbranchen hinsichtlich der Innovationsaktivitaten sind allen
voran den Schwerpunkten Software, Elektronik, FUuE-Dienstleistungen, Maschinenbau sowie Automobil zuzu-
ordnen. Dariiber hinaus kooperieren Giberdurchschnittlich viele forschende Unternehmen Sachsens mit Wis-
senschaftseinrichtungen in der Region (Berger et al., 2019).

Sachsens Wissenschaftssystem wird sowohl national als auch international als wettbewerbsfahig betrachtet.
Besonders forschungsstark sind die Ingenieurwissenschaften, Humanmedizin und Naturwissenschaften. For-
schungsaktivititen konzentrieren sich jedoch wissenschaftsseitig in der Regel auf die Metropolregionen (Ber-
ger et al., 2019). Fiir die Innovationsfahigkeit des Freistaates sind zudem die Studierendenzahlen in MINT-
Bereichen und Beschéaftigtenanteile in Hochtechnologieindustrien und wissensintensiven Dienstleistungen
von groBer Bedeutung.* Mit einem Anteil von MINT-Absolventinnen und -Absolventen von 36,1 % belegte
Sachsen im Jahr 2016 eine Spitzenposition unter allen Bundesldndern, wobei insbesondere die Anteile in den
Ingenieurswissenschaften mit 24,8 % hervorzuheben sind (Bundesdurchschnitt: 16,2 %). Auch bei den Be-
schaftigtenanteilen ergibt sich fiir Sachsen ein positives Gesamtbild: Wéahrend der Anteil der erwerbstatigen
Akademikerinnen und Akademiker in der Hochtechnologieindustrie in Sachsen mit 18,4 % etwa 1,9 %-Punkte
unter dem Bundesdurchschnitt liegt, lbersteigt der entsprechende Anteil in wissensintensiven Dienstleistun-
gen mit 44,1 % deutlich den bundesweiten Durchschnitt von 39,7 % (Stand 2017). Noch gréBer ist die Dis-
krepanz beim Anteil der erwerbstédtigen Akademikerinnen und Akademiker in der FuE, der in Sachsen mit 70 %
rund 11 %-Punkte tiber dem Bundesdurchschnitt liegt (Stahl-Rolf et al., 2018).

Auch Start-ups sind ein wichtiger Impulsgeber fiir die sdchsische Wirtschaft und haben eine hohe Bedeutung
fiir die Wettbewerbsfahigkeit, Innovationstatigkeit, den Strukturwandel und die Schaffung von Beschaftigung.
Dabei gilt die Griindung von neuen Unternehmen als ein wichtiger Mechanismus, um neues technologisches
Wissen in innovative Produktionsverfahren, neue Produkte und Dienstleistungen einflieBen zu lassen und zu
deren Vermarktung beizutragen. Insgesamt verzeichnete der Freistaat seit 2005 einen sinkenden und seit 2013

4 Nach Stahl-Rolf et al. (2018) gehdren zu den Hochtechnologieindustrien ,Teile der Chemie- und Pharmaindustrie, der Datenverarbei-
tungs- und Elektronikindustrie sowie des Maschinen- und Fahrzeugbaus". Zu den wissensintensiven Dienstleistungen zdhlen technolo-
gieintensive Dienstleistungen (z. B. Telekommunikation) sowie nicht-technische Beratungsdienstleistungen (z. B. Unternehmensbera-
tung).
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stagnierenden Trend bei der Griindungsintensitat.> Damit folgt die abflauende Griindungsdynamik in Sachsen
einer Entwicklung, die (mit Ausnahme von Berlin) auch in anderen Bundesldndern beobachtet wird. Sachsens
Griindungsintensitaten in den Hightech-Branchen, im Softwarebereich, bei sonstigen Hightech-Dienstleistun-
gen und in wissensintensiven Dienstleistungsbranchen lag im Beobachtungszeitraum 2000 bis 2016 (mit Aus-
nahme der Hightech-Branche im Jahr 2016) liber dem Durchschnitt der neuen Linder und unter dem Durch-
schnitt der alten Lander. Insbesondere im Softwarebereich konnte Sachsen zuletzt seine Griindungsintensitat
steigern und zu den alten Lindern aufschlieBen (Stahl-Rolf et al., 2018).

1.4 Aktuelle Beurteilung der Arbeitsqualitdt in Sachsen

Ungeachtet der positiven wirtschaftlichen Entwicklung wird die Qualitat der Arbeit in Sachsen durch die Be-
schaftigten durchaus kritisch bewertet. Entsprechend der aktuellen Sonderauswertung des DGB-Index Gute
Arbeit® in Sachsen 2018 (SMWA, 2019a) beurteilen sdchsische Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer die Qua-
litat ihrer Arbeit im gesamtdeutschen Vergleich schlechter - insbesondere hinsichtlich ihrer Einkommen und
Rentenerwartungen. Mit 7 % liegt der Anteil der Beschéftigten mit guter Arbeit hinter Ostdeutschland (9 %)
und dem gesamtdeutschen Durchschnitt (13 %) zuriick (Abbildung 3). Liegen die Anteile der Beschiftigten
mit einer Arbeitsqualitdt im oberen und unteren Mittelfeld noch nahe den Vergleichswerten, fallt allen voran
der Anteil schlechter Arbeit in Sachsen (30 %) héher als der Durchschnitt in Ostdeutschland und Deutschland
aus.

Insgesamt hat sich die Qualitdt der Arbeit sdchsischer Beschaftigter im Zeitraum von 2016 bis 2018 leicht
verschlechtert. Dies ist u. a. auch auf schlechter bewertete Kriterien des Teilindizes Einkommen und Sicherheit
zuriickzufiihren. Unterschiede zwischen kleinen und groBen Unternehmen fallen eher gering aus. Auch zwi-
schen der Arbeitsqualitdt und der Existenz eines Betriebsrates kann kein eindeutiger kausaler Zusammenhang
festgestellt werden. Die Einschdtzung der Arbeitsqualitit unterscheidet sich entsprechend des Qualifikations-
niveaus der Beschiftigten jedoch deutlich: Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer mit (Fach-)Hochschulab-
schluss in Sachsen und Deutschland zeigen nur geringe Differenzen. Dagegen schédtzen Beschaftigte mit einer
beruflichen Ausbildung in Sachsen die Qualitét ihrer Arbeit als wesentlich schlechter ein als der gesamtdeut-
sche Durchschnitt (SMWA, 2019a).

Abbildung 3: Stufen der Arbeitsqualitdt in Sachsen, Ostdeutschland, Deutschland, 2018

300% 32% [31%

Sachsen Ostdeutschland Deutschland
B Schlechte Arbeit B Arbeitsqualitat im unteren Mittelfeld
B Arbeitsqualitdt im oberen Mittelfeld Gute Arbeit

Quelle: SMWA (2019a).

5 Die Griindungsintensitdt wird nach Stahl-Rolf et al. (2018) durch die ,Anzahl der Griindungen in einer bestimmten Branchengruppe,
in einem bestimmten Jahr, in einer bestimmten Region je 10.000 Erwerbsféhige in der Region in dem betrachteten Jahr" gemessen.

6 Der DGB-Index Gute Arbeit ist eine seit 2007 jahrlich durchgefiihrte reprasentative Erwerbstitigenbefragung zur Arbeitsqualitit von
Beschéftigten in Deutschland. Die Befragungswelle von 2016 beinhaltet eine Sonderauswertung zum Thema ,Die Digitalisierung der
Arbeitswelt". Fiir die Erhebungsjahre 2016, 2017 und 2018 wurden im Auftrag des SMWA fiir den Freistaat Sachsen Aufstockungsstich-
proben erhoben, um eine reprasentative Analyse zur Qualitdt der Arbeitsbedingungen in Sachsen zu erméglichen. Vgl. Sachsisches
Staatsministerium fiir Wirtschaft, Arbeit und Verkehr [SMWA] (2017a); (2018); (2019a).
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Hinsichtlich der beiden Teilindizes Belastungen sowie Einkommen und Sicherheit im Rahmen des DGB-Index
Gute Arbeit in Sachsen sind die markantesten Unterschiede Sachsens zu den Vergleichsregionen erkennbar
(Abbildung 4). Alle Kriterien dieser Teilindizes werden in Sachsen schlechter bewertet als im gesamtdeutschen
Durchschnitt. Grundsatzlich liegen die Werte der Kriterien Betriebskultur und Fiihrung, Sinn der Arbeit sowie
Arbeitszeitlage nahe den Vergleichskriterien fiir Ostdeutschland bzw. Deutschland. Ahnlich zum ostdeutschen
und gesamtdeutschen Durchschnitt werden die Kriterien der Arbeitsintensitat, Einkommen und Rente sowie
betriebliche Sozialleistungen in Sachsen durch Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer am schlechtesten beur-
teilt. Der Gesamtindex Sachsens liegt im Jahr 2018 insgesamt 4 Punkte unter dem gesamtdeutschen Durch-
schnitt von 63 Punkten und entspricht somit einer Arbeitsqualitdt im unteren Mittelfeld. Positiv hervorzuhe-
ben ist das Kriterium Arbeitszeitlage, welches sich kontinuierlich verbessert und somit eine Anndherung an
den gesamtdeutschen Durchschnitt erfahrt (SMWA, 2019a).

Abbildung 4: Kriterien des DGB-Index Gute Arbeit in Sachsen, Ostdeutschland, Deutschland, 2018
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Anmerkung: Der Fragenkatalog des DGB-Index Gute Arbeit in Sachsen wird in Form von 11 Kriterien mit einer Punkteskala von O bis 100
dargestellt. Ein Wert von O bezeichnet die negativste Bewertung eines Kriteriums. Ein Wert von 100 bezeichnet die positivste Bewertung
eines Kriteriums. (<50 Punkte = schlechte Arbeit; 50 bis <65 Punkte = Arbeitsqualitit im unteren Mittelfeld; 65 bis < 80 Punkte =
Arbeitsqualitit im oberen Mittelfeld; ab 80 Punkten: gute Arbeit).

Quelle: SMWA (2019a).
Die Bewertung der Arbeitsqualitat ist hierbei stark branchenabhéngig (Abbildung 5) - viele sichsische Bran-
chen liegen hinsichtlich ihrer Arbeitsqualitdt nahe dem gesamtdeutschen Durchschnitt. Hier sind konkret das

Baugewerbe, Information und Kommunikation, Land/Forst/Bergbau/Energie/Wasser/Entsorgung, Erbringung
von sonstigen wirtschaftlichen Dienstleistungen, 6ffentliche Verwaltung, Verteidigung, Sozialversicherung so-
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wie Erziehung und Unterricht zu nennen. Mit Ausnahme des Baugewerbes sind diese Branchen jedoch be-
schaftigungsseitig eher als klein zu beurteilen. Die beschaftigungsstarksten Wirtschaftszweige - das Verar-
beitende Gewerbe, das Gesundheits- und Sozialwesen sowie Handel, Instandhaltung und Reparatur von Kraft-
fahrzeugen - liegen deutlich hinter dem gesamtdeutschen Durchschnitt zuriick. Bemerkenswert ist zudem,
dass sdchsische Wirtschaftszweige mit besonders niedriger Tarifoindung - Verkehr und Lagerei, das Gastge-
werbe sowie Kunst, Erholung, sonstige Dienstleistungen — am weitesten unter der durchschnittlichen Arbeits-
qualitdt des Wirtschaftszweiges in Deutschland einzuordnen sind.

Abbildung 5: DGB-Index Gute Arbeit nach Wirtschaftszweigen in Sachsen, Deutschland, 2018
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Quelle: SMWA (2019a).



2 Methodologie

Die Studie verfolgt einen qualitativen Ansatz, der vorrangig auf persdnlichen Interviews mit Arbeitgeber- und
Arbeitnehmervertretern vor Ort in 60 Unternehmen aus Industrie, Dienstleistung und Handwerk in unter-
schiedlichen Regionen im Freistaat Sachsen basiert. Ziel war es zum einen, Informationen tiber den Stand der
Digitalisierung und der Arbeitsgestaltung in den Unternehmen zu gewinnen, zum anderen sollten Beispiele
guter Arbeitsgestaltung in Sachsen identifiziert und genauer beschrieben werden. Ebenso Teil des Studienpro-
zesses waren vier Dialogveranstaltungen, in denen Themen und erste Ergebnisse der Studie mit sachsischen
Akteuren aus Wirtschaft, Politik, Gewerkschaften sowie Verbanden diskutiert wurden. Auch die Ergebnisse
dieser Diskussionsveranstaltungen sind in die finale Studie eingeflossen. Grundlage fiir die Konzeption der
Studie (Abbildung 6) und des verwendeten Gesprichsleitfadens der Interviews war eine Literaturauswertung,
die auf Basis aktueller Publikationen und vorhandener Studien ein erstes Bild des digitalen Wandels in der
Arbeitswelt zeichnet. Hierbei wurde ein Schwerpunkt auf vorhandene quantitative Einschdtzungen dieses
Wandels gelegt. Die qualitativen Ergebnisse der 60 Unternehmensinterviews sind — auch vor dem Hintergrund
ihrer eingeschrankten Reprédsentativitat - als Ergédnzung der vorhandenen quantitativen Daten zu sehen. Ziel
war es, ein moglichst genaues, aber auch anschauliches Bild digitaler Arbeit in Sachsen entstehen zu lassen.

Abbildung 6: Konzeption der Studie
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2.1 Literaturauswertung

In einer Literaturauswertung wurde der aktuelle Stand wissenschaftlicher Erkenntnisse zu den Themenfeldern
digitaler Arbeit aufgearbeitet. Bundesweite Ergebnisse wurden dabei mit Ergebnissen zu sdchsischen Unter-
nehmen und Akteuren kontrastiert.

Stand, Auswirkungen und Perspektiven (Kapitel 3.1) der Digitalisierung in Betrieben werden auf Basis unter-
schiedlicher Betriebsbefragungen dargestellt. Dariiber hinaus werden bisherige und fiir die Zukunft prognos-
tizierte Arbeitsmarkteffekte des digitalen Wandels in Deutschland und Sachsen diskutiert.

Neue Geschiftsmodelle durch Digitalisierung (Kapitel 3.2) bieten Betrieben weitreichende Potenziale zur
Wertschopfung. Zundchst wird die Grundlogik von Geschadftsmodellen diskutiert und die Besonderheit digitaler
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Geschaftsmodelle aufgezeigt. Darauf aufbauend werden allgemeine sowie betriebsspezifische Erfolgsfaktoren
bei digitalen Transformationsprozessen vorgestellt.

Die Thematik Flexibilisierung von Arbeitszeit und Arbeitsort (Kapitel 3.3) gibt zunichst einen Uberblick iiber
die Verbreitung von Arbeit auBerhalb des Betriebs im Rahmen von digitaler Arbeit und weiterer Instrumente
zur Arbeitszeitsteuerung. Des Weiteren werden positive und negative Auswirkungen von zeit- und ortsflexib-
lem Arbeiten fiir Beschdftigte sowie potenzielle innerbetriebliche Hiirden dargestellt.

Die Analyse der Arbeitsorganisation und Arbeitsschutz (Kapitel 3.4) ordnet einfiihrend die Arbeitsorganisation
in ein libergeordnetes sozio-technisches Zusammenspiel aus Technologie, Mensch und Organisation ein. Wei-
terfiihrend wird das AusmaB des Einsatzes von digitalen Arbeitsmitteln und -formen auf der Arbeitsebene von
Beschaftigten betrachtet. Hierbei werden ebenso die Auswirkungen der Digitalisierung auf ausgewahlte As-
pekte der individuellen Qualitat der Arbeit von Beschiftigten und die Personalpolitik von Betrieben untersucht.
Eine Ubersicht iiber neue Herausforderungen fiir den Arbeitsschutz mit Blick auf die verinderte Arbeitsbelas-
tung von Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern rundet die Thematik ab.

Die Diskussion unterschiedlicher Formen der betrieblichen Weiterbildung (Kapitel 3.5) beginnt zunichst mit
einer Darstellung von kiinftigen Qualifikations- und Kompetenzbedarfen in Betrieben. Bedarfe bestehen
gleichermaBen bei fach- und IT-bezogenen Kompetenzen sowie bei lbergreifenden Schliisselkompetenzen.
Weiterfiihrend werden unterschiedliche Formen der betrieblichen Weiterbildung (formalisiert und informell)
sowie deren Verbreitung diskutiert und abschlieBend Motive und Hiirden von Weiterbildungsbestrebungen
aufgezeigt.

Die Analyse zu den neuen Anforderungen an Fiihrung und Fiihrungskompetenzen (Kapitel 3.6) bespricht ein-
gangs klassische arbeitswissenschaftliche Definitionen von Fiihrung, um nachfolgend neue Anforderungen an
Personalverantwortliche darzulegen und verschiedene Typen von Fiihrung im Rahmen der Digitalisierung vor-
zustellen.

Der Einsatz digitaler Technologien ermdglicht neue Formen der Arbeitsorganisation und Arbeitsteilung, stellt
jedoch auch neue Fragen zur Kontrolle bzw. Uberwachung und Datenschutz am Arbeitsplatz (Kapitel 3.7).
Demnach kdnnen Routinetatigkeiten in vielen Bereichen automatisiert und die Prozessqualitat verbessert wer-
den. Durch den stetig wachsenden Einfluss von Daten und digitalen Assistenzsystemen im Arbeitsalltag erge-
ben sich aber auch Risiken fiir die Sicherung von Privatheit, Personlichkeitsrechten und digitaler Souveranitat.
Hier kommt es darauf an, die Rechte der Beschaftigten zu wahren und dabei zu einem fairen Ausgleich der
Interessen zu kommen.

Das Kapitel 3.8 ,Die Einbeziehung der Beschaftigten und betriebliche Mitbestimmung" umfasst zunachst eine
Darlegung der zugrundeliegenden rechtlichen Rahmenbedingungen, die betriebliche Mitbestimmung erlauben.
Ein bewdhrtes Mittel der betrieblichen Mitbestimmung sind Betriebsvereinbarungen, deren thematische
Trends im Folgenden prasentiert werden. AnschlieBend erfolgt eine Einschdtzung der tatsachlichen Einbezie-
hung von Beschaftigten und Betriebsrdten innerhalb von Digitalisierungsprozessen und der Einfiihrung von
innovativen Technologien. Dabei stehen mdgliche Fehlentwicklungen und liickenhafte betriebliche Regelun-
gen im Fokus der Betrachtung.

Die Betrachtung der Integration von Menschen mit Behinderung (Kapitel 0) gibt zunichst einen Uberblick
tber die absolute Zahl, Verbreitung und Erwerbstatigkeit von Menschen mit Behinderung in Sachsen und
Deutschland. Im Anschluss werden die Integrationspotenziale von digitalen Assistenzsystemen sowie deren
Limitationen fiir Menschen mit Behinderung aufgezeigt.



2.2 Interviews

Gesprache mit 60 Unternehmen aus allen sdchsischen Landkreisen

Mit 60 Unternehmen wurden im Zeitraum von Januar bis Juli 2019 mittels eines standardisierten Leitfadens
Interviews durchgefiihrt. Die Stichprobe ist nicht représentativ, d. h., dass fiir die Unternehmenslandschaft in
Sachsen typische Merkmale in der Stichprobe nicht gleich verteilt sind. Bei der Auswahl der Unternehmen
wurde aber darauf geachtet, dass sich die Vielfalt der sachsischen Wirtschaft prinzipiell widerspiegelt.

24 der interviewten Unternehmen kommen aus der Region Dresden, 22 aus der Region Chemnitz und 14 aus
der Region Leipzig. Jeder sichsische Landkreis ist mit mindestens einem Unternehmen in der Stichprobe ver-
treten.

Starke Représentanz der Industrie und der wichtigsten sdchsischen Branchen

Die Stichprobe umfasst alle fiir Sachsen typischen Branchen - Automobilindustrie, Maschinen- und Anlagen-
bau, Mikroelektronik/IKT, Umwelt- und Energietechnik, Logistik, Luft- und Raumfahrt, Software, Lebensmit-
telindustrie - mit Ausnahme der Chemischen Industrie.

Abbildung 7: Unternehmensstichprobe nach NACE Wirtschaftszweigen

u Verarbeitendes Gewerbe
® Energieversorgung

® Erbringung von freiberuflichen, wiss. und
techn. Dienstleistungen

® Information und Kommunikation
= Verkehr und Lagerei

Erbringung von sonstigen wirtschaftlichen
Dienstleistungen

u Handel; Instandhaltung und Reparatur von
Kraftfahrzeugen

Land- und Forstwirtschaft, Fischerei
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82 % der befragten Unternehmen sind KMU

Neun Unternehmen aus der Stichprobe z3hlen zur Gruppe der Kleinstunternehmen (bis 9 Beschiftigte), 23 zur
Gruppe der Kleinunternehmen (10 - 49 Beschiftigte), 17 zur Gruppe der mittleren Unternehmen (50 - 249
Beschiftigte) und 11 zur Gruppe der GroBunternehmen (250 Beschiftigte und mehr). Rund 82 % der befrag-
ten Unternehmen sind also KMU. Der tatsachliche KMU-Anteil im Freistaat Sachsen belduft sich auf rund
99,6 % (2017), sodass die sichsischen GroBunternehmen in der Studienstichprobe leicht iiberreprasentiert
sind.

Die in der Studie verwendete KMU-Definition orientiert sich an der KMU-Definition der EU-Kommission. Al-
lerdings wurden zur Einordnung der befragten Unternehmen nur die Zahl der Beschaftigten und nicht der
Jahresumsatz bzw. die Bilanzsumme herangezogen, da nicht alle interviewten Unternehmen der Publizitats-
pflicht des Jahresabschlusses unterliegen.

Abbildung 8 Stichprobe nach UnternehmensgroBe

m kleinst
u klein
u mittel

groB3

18 der befragten Unternehmen haben einen Betriebsrat (30 %). Eine neue Studie des WSI der Hans-Backler-
Stiftung geht davon aus, dass zurzeit 37 % der Beschiftigten in Sachsen in einem Unternehmen mit Betriebs-
rat arbeiten (Schulten et al., 2019, S. 23) und 15 % der Betriebe iiber eine Tarifbindung verfiigen (Schulten et
al,, 2019, S. 13). In der Studien-Stichprobe sind 18 % der Unternehmen tarifgebunden.

Sowoh! Arbeitnehmer- als auch Arbeitgeberseite wurden interviewt

In 39 der 60 Unternehmen wurden sowohl Reprdsentanten und Représentantinnen der Arbeitgeberseite als
auch der Arbeitnehmerseite befragt. In 15 Unternehmen standen nur Arbeitgebervertreter und -vertreterinnen
zur Verfligung. Dies wurde mit fehlenden freien Kapazitaten bei den Beschaftigten und langerfristigen Erkran-
kungen von Betriebsratsmitgliedern begriindet. In fiinf Unternehmen wurden nur Arbeitnehmervertreter und
-vertreterinnen interviewt. In diesen Unternehmen war die Arbeitgeberseite nicht zur Teilnahme bereit. In
einem Fall wurde auf Wunsch des Betriebsrats auf ein Interview mit der Geschaftsfiihrung verzichtet. Bei
einem Interviewpartner handelt es sich um einen Solo-Unternehmer.



Interviewpartner und -partnerinnen beantworteten 44 Einzelfragen

Der eingesetzte Interview-Leitfaden umfasste 44 Einzelfragen, die sich auf die neun strukturgebenden Unter-
suchungsdimensionen der Studie verteilten:

= Stand, Auswirkungen und Perspektiven der Digitalisierung im Unternehmen
= Neue Geschaftsmodelle durch Digitalisierung

=  Flexibilisierung von Arbeitszeit und Arbeitsort

= Struktur, Arbeitsorganisation und Arbeitsschutz

= Formen der betrieblichen Weiterbildung

= Interne Kommunikation und Fiihrung

= Kontrolle bzw. Uberwachung und Datenschutz am Arbeitsplatz

=  Einbeziehung der Beschaftigten und Mitbestimmung

= Integration von Menschen mit Behinderung

In einer Abschlussfrage wurden die Interviewpartner und -partnerinnen nach ihren Ideen und Vorschlagen
befragt, die sie Unternehmen, Betriebsraten, den Gewerkschaften und der Politik in Bezug auf die Gestaltung
des digitalen Wandels unterbreiten wollten. Diese Vorschldge werden in den Handlungsfeldern (Kapitel 6)
reflektiert.

Stichprobe moglicherweise leicht positiv verzerrt

In der Regel wurden die Geschaftsfiihrungen der Unternehmen der Ausgangsstichprobe angeschrieben und
um ein Interview mit einer Person der Arbeitgeber- und der Arbeitnehmerseite gebeten. Nur in wenigen Féllen
verlief die Kontaktaufnahme (iber Betriebsrite oder einen Vertreter/eine Vertreterin der Arbeitnehmerseite.
Der Zugang lber die Unternehmensleitungen kdnnte dazu gefiihrt haben, dass sich primar solche Unterneh-
men zur Teilnahme an der Studie bereit erklart haben, die bereits - zumindest in Ansdtzen - einen guten
Umgang mit dem Thema ,Arbeit 4.0" gefunden haben und in denen ein vergleichsweise harmonisches Ver-
haltnis zwischen Geschaftsfliihrung und Beschéftigten besteht. Unternehmensleitungen, die mit der Umset-
zung guter Arbeit im digitalen Wandel zu kdmpfen haben, neigen wahrscheinlich eher nicht dazu, dies durch
die Teilnahme an einer solchen Studie - wenn auch in anonymisierter Form - 6ffentlich zu machen und tiefere
Einblicke in ihre unternehmensspezifischen Herausforderungen zu gewéhren. Insofern konnte das Studiende-
sign dazu gefiihrt haben, dass Aspekte der Auswertung positiver erscheinen, als sie sich Vertretern und Ver-
treterinnen der Arbeitgeber- und Arbeitnehmerseite im sdchsischen Arbeitsalltag tatsachlich darstellen.

Wann immer die Autoren und Autorinnen der Studie den Eindruck haben, dass ein dargestellter Sachverhalt
einer positiven Verzerrung unterliegen kénnte, wird darauf explizit hingewiesen.

2.3 Fachlicher Dialogprozess

Um den Austausch zu fordern, Akteure aus Unternehmen, Unternehmensverbanden, Beschaftigte, Betriebs-
und Personalrate, Vertreter der Wissenschaft, von Gewerkschaften und Kammern miteinander ins Gesprach zu
bringen und fiir das Thema , Arbeit 4.0" zu sensibilisieren, wurde ein fachlicher Dialogprozess initiiert. Gegen-
stand dieses Dialogprozesses waren insgesamt vier verschiedene, mit hohem Partizipationsgrad konzipierte
Veranstaltungen wie Workshops oder Konferenzen, in einem Fall gepaart mit einer Onlinebefragung (Abbil-
dung 9). Die Abbildung 9 zeigt die Bausteine des Dialogprozesses.



Abbildung 9: Dialogprozess
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Leipzig
J
o Wie gestalten wir gemeinsam gute digitale Arbeit?” 2. Sachsische Betriebs- und h
Personalrdtekonferenz sowie Abschlussveranstaltung zur Studie ,Arbeit 4.0 - Wie gestalten
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Nachfolgende Ausfiihrungen umreiBen in aller Kiirze die jeweiligen Formate und thematischen Schwerpunkte
der Veranstaltungen und stellen kurz das Teilnehmerspektrum dar.

Erster Workshop ,Arbeit 4.0 in Sachsen - Herausforderungen und Chancen in der Arbeitswelt von mor-
gen” am 12.12.2018 in Dresden

Ziel des Auftaktworkshops, der den Beginn des fachlichen Dialogprozesses im Dezember 2018 markierte, war
eine Vorstellung der Studieninhalte und der geplanten Umsetzung vor potenziellen Multiplikatoren, wie bspw.
Vertretern von sichsischen Clustern, (Branchen-) Verbdnden, Initiativen, Kammern, Betriebsraten sowie Ge-
werkschaftsvertretern. Im Dialog mit den 28 Teilnehmenden sollte deren Sicht auf die Chancen und Heraus-
forderungen digitaler Arbeit in Sachsen identifiziert werden. Im Zentrum standen dabei drei Fragestellungen,
die in Arbeitsgruppen thematisiert wurden:

= Digitale Arbeit in séchsischen Unternehmen - wo stehen die Betriebe, Branchen und Wirtschafts-
zweige? Im Fokus stand hier die jeweilige Sicht der Teilnehmerinnen und Teilnehmer aus Unterneh-
men, Hochschulen, Behdrden und Verbanden auf die Digitalisierung in Unternehmen im Allgemeinen
und die Digitalisierung in sachsischen Unternehmen im Besonderen.

=  Wie verdndert die Digitalisierung Organisation und Kommunikation in Unternehmen? Beim Themen-
komplex Fiihrung/Kommunikation stand die Frage im Vordergrund, welchen neuen Anforderungen
Flihrungskrafte im Hinblick auf Kompetenzen, Kommunikation, Stil und Gestaltung vor dem Hinter-
grund der Digitalisierung gerecht werden missen. Beim Themenkomplex Organisation wurde disku-
tiert, wie sich die Digitalisierung auf die Betriebsstruktur (z. B. Stirkung des mittleren Managements,
Abbau von Hierarchien), Arbeitszeit und Arbeitsort (flexibel, mobil, remote) und den einzelnen Mit-
arbeiter (z. B. mehr Eigenverantwortung) auswirken wiirde.

= Wie erleben die Beschéftigten die Veranderungen durch die Digitalisierung - was sind Anforderungen
an gute digitale Arbeit und an Mitbestimmung? Im Mittelpunkt der Diskussionen standen hier die
Wahrnehmung, Einbeziehung und Mitbestimmung der Beschéaftigten in den Wandlungsprozessen,
welche sich in den Unternehmen vollziehen.
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Zweiter Workshop ,Arbeit 4.0 in Sachsen - Einblicke in die sichsische Unternehmenslandschaft” am
07.03.2019 in Chemnitz

Der zweite Workshop im Marz 2019 diente der Vorstellung und Diskussion erster Ergebnisse aus den bis dato
geflihrten Interviews mit sachsischen Unternehmen. Insgesamt 43 Teilnehmer, vor allem aus Unternehmen,
waren der Einladung gefolgt. Mit drei Impulsvortrdgen zu den Themen ,Digitales Personalmanagement”, ,Be-
teiligungsorientiertes Veranderungsmanagement” und ,Reallabore als Experimentierfelder fiir die Arbeit der
Zukunft" wurde der inhaltliche Bogen fiir die drei sich anschlieBenden Arbeitsgruppen bereitet:

Digitales Personalmanagement und Fachkraftegewinnung: Innerhalb der Arbeitsgruppe wurde die
Bedeutung verschiedener Strategien der Personalgewinnung vor dem Hintergrund eines zunehmen-
den Mangels an Fachkraften diskutiert. Weiterhin standen die neuen Instrumente des Personalma-
nagements und die damit verbundenen technologischen Fragen (z. B. Softwarekompatibilitdt im Hu-
man Resources-Bereich), aber auch die sich verandernden arbeitsorganisatorischen Rahmenbedin-
gungen (z. B. Schaffung von Riumen fiir informelles Lernen) im Mittelpunkt der Diskussion.

Beteiligungsorientiertes Veranderungsmanagement: In dieser Arbeitsgruppe wurde das Thema ,Ver-
anderungsmanagement” diskutiert. Diskussionsgegenstande waren:

0 Wie kann die Resonanz auf Change-Prozesse erhéht werden?

0 Wie hoch ist der Anteil in der Belegschaft, der liberzeugt werden muss, um einen Verande-
rungsprozess erfolgversprechend in Gang setzen zu kdnnen?

Reallabore als Experimentierfelder fiir die Zukunft der Arbeit: Der Fokus der Gesprache innerhalb
dieses Arbeitskreises lag auf dem vom BMAS geférderten Experimentierraumprojekt MADAM?- Im
Projekt erproben die Leipziger Verkehrsbetriebe neue Mdglichkeiten mobilen digitalen Arbeitens. Die
Projektleiterin der LVB berichtete iiber den Stand der Umsetzung und diskutierte mit den Teilnehmern
deren eigene betriebliche Erfahrungen mit dem Thema.

7 Vgl. https://www.madam-leipzig.de/.
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Konferenz ,Arbeit 4.0 - Wie kdnnen sdchsische Unternehmen gute Arbeit gestalten?" am 28.03.2019
in Leipzig

Am 28. Mdrz 2019 wurden in Leipzig im Rahmen der Konferenz ,Arbeit 4.0 - Wie konnen séchsische Unter-
nehmen gute Arbeit gestalten?” die vorldufigen Ergebnisse der Unternehmensbefragung sowie die aus den
Workshops resultierenden Erkenntnisse in einem gréBeren Rahmen diskutiert. Gut 160 Gaste fanden den Weg
in die WERK2 - Kulturfabrik im Stadtteil Connewitz. Erdffnet wurde die Veranstaltung vom Leipziger Ober-
blirgermeister Burkhard Jung. AnschlieBend skizzierten in ihren Reden Hubertus Heil, Bundesminister fiir Ar-
beit und Soziales, sowie Martin Dulig, Staatsminister fiir Wirtschaft, Arbeit und Verkehr des Freistaats Sachsen,
die Herausforderungen und Chancen digitaler Arbeit aus jeweils bundesdeutscher und sachsischer Perspektive.
In der anschlieBenden Gesprachsrunde der Minister mit Vertretern aus Wissenschaft, Verbanden und Gewerk-
schaften unter dem Titel ,Wege zu guter Arbeit in Sachsen und Deutschland" wurden durchaus kontrovers
ermutigende Entwicklungen im Spannungsfeld von Digitalisierung, Demografie und guter Arbeit benannt, aber
auch kritische Themen, etwa im Bereich der Mitbestimmung, nicht ausgespart. Im zweiten Teil prasentierten
sich vier Unternehmen aus Sachsen mit ihren Ansétzen fiir gute (digitale) Arbeit unter den Stichworten:

= Innovative Arbeitszeit- und Arbeitsortmodelle
= Interne Weiterbildungsangebote
= Gestaltung des Wandels in einem traditionellen Familienunternehmen

= Digitalisierung im Handwerk

In der abschlieBenden Plenumsrunde nutzte Stefan Brangs, Staatssekretar im Sachsischen Staatsministerium
fiir Wirtschaft, Arbeit und Verkehr, die Gelegenheit, den vorgestellten Unternehmen genauer auf den Zahn zu
fiihlen und mehr tiber ihre Ideen und Ansétze zu guter digitaler Arbeit zu erfahren. Die Unternehmensvertreter
hatten ihrerseits konkrete Forderungen an eine aus ihrer Sicht zeitgeméaBe politische Gestaltung des Themas
Arbeit. Teil der Konferenz war auch eine Begleitausstellung, in der arbeitsbezogene Initiativen und Beratungs-
angebote vorgestellt wurden (siehe Anhang 2).
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Abbildung 10: Impressionen der Konferenz Arbeit 4.0 - Wie kénnen sdchsische Unternehmen gute Arbeit
gestalten?" am 28.03.2019 in Leipzig (o.l.: Hubertus Heil, BMAS; o.r.: Martin Dulig, SMWA)
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Konferenz ,Wie gestalten wir gemeinsam gute digitale Arbeit?" - 2. Sdchsische Betriebs- und Perso-
nalrdtekonferenz sowie Abschlussveranstaltung zur Studie ,Arbeit 4.0 - Wie gestalten séchsische Un-
ternehmen (gute) digitale Arbeit?" am 28. Juni 2019 in Dresden

Die Konferenz bildete den Abschluss des fachlichen Dialogprozesses, in den die 2. Séchsische Betriebs- und
Personalratekonferenz integriert wurde. Eroffnet wurde die Konferenz durch programmatische Beitrage des
Séchsischen Staatsministers fiir Wirtschaft, Arbeit und Verkehr, Martin Dulig und des Vorsitzenden des DGB-
Bezirks Sachsen, Markus Schlimbach. Es folgten eine Vorstellung und Diskussion zentraler Aussagen der Studie
sowie ein Plenumsgespréch, in dem mit weiteren Gasten sowie dem Auditorium verschiedene Aspekte des
Themenfeldes ,Gute Arbeit” in Sachsen diskutiert wurden.

Im Anschluss hatten die teilnehmenden Betriebs- und Personalrdte die Mdglichkeit, vier verschiedene Foren
zu den Themengebieten ,Vereinbarkeit von Beruf und Familie", ,Digitalisierung in der Verwaltung”, ,Weiter-
bildung als Gestaltungsfaktor fiir gute digitale Arbeit" sowie ,Mitbestimmung im digitalen Wandel" zu besu-
chen. Neben Expertenvortrdgen stand hier insbesondere der Austausch der Teilnehmer zu den je eigenen prak-
tischen Erfahrungen in der Gestaltung von Arbeit im Vordergrund.

Zuséatzlich zu den vor Ort stattfindenden Formaten wurde im Vorfeld der Konferenz eine Onlinebefragung
durchgefiihrt. An der Befragung (vgl. Anhang 1) nahmen 49 Teilnehmer der Konferenz teil.

Begleitend zur Konferenz fand ein ,Markt der Méglichkeiten" statt. Dort konnten die Teilnehmer an verschie-
denen Stinden konkrete Unterstiitzungs- und Beratungsangebote fiir die Gestaltung von Arbeit kennenlernen
sowie in den direkten Austausch mit den Ansprechpartnern der ausstellenden Institutionen treten (siehe An-
hang 2).
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3 Stand der Forschung zum Wandel der

Arbeit und Digitalisierung

3.1 Stand, Auswirkungen und Perspektiven der Digitali-
sierung

Stand der Digitalisierung in den Unternehmen

Bundesweit liegt der Anteil an Betrieben, die moderne Technologien® bereits nutzen oder bei denen diese sogar
ein zentraler Bestandteil des Geschaftsmodells sind, bei den Produktionsbetrieben bei 39 % und bei den
Dienstleistungsbetrieben bei etwa 53 %. Fiir die Produktionsbetriebe zeigt sich ein positiver Zusammenhang
zwischen der Nutzungsintensitdt und BetriebsgréBe auf. So gibt rund die Halfte der gréBeren Produktionsbe-
triebe (mit 50 oder mehr Beschiftigten) an, dass sie moderne Technologien bereits einsetzen oder deren Nut-
zung planen, wahrend sich nur etwa ein Viertel dieser Betriebe noch gar nicht mit dem Thema befasst hat.
Dagegen setzen unter den kleineren Produktionsbetrieben (mit weniger als 50 Beschiftigten) nur etwa ein
Drittel der Betriebe moderne Technologien bereits ein und rund die Halfte der Betriebe hat sich noch {iber-
haupt nicht mit den modernen Technologien befasst (Arntz, Gregory, Lehmer, Matthes & Zierahn, 2016).

Bei den Dienstleistungsbetrieben ist der Zusammenhang zwischen der Intensitit und der BetriebsgréBe dage-
gen schwacher ausgepragt. So sinkt zwar der Anteil der Betriebe, die sich noch nicht mit der Nutzung moder-
ner Technologien beschéftigt haben, mit der BetriebsgroBe, gleichzeitig ist aber der Anteil der Betriebe, bei
denen die modernen Technologien ein zentraler Bestandteil des Geschaftsmodells sind, unter Kleinstbetrieben
mit 19 % hoher als unter KMU (15 % bis 16 %). Bei der Bewertung des Technologieeinsatzes schitzen Be-
triebe, die solche Technologien bereits nutzen, die Chancen wie eine erhohte Arbeitsproduktivitat, die Mog-
lichkeiten einer besseren Erfiillung der individuellen Kundenbediirfnisse und Potenziale fiir neue Produkte und
Dienstleistungen signifikant positiver ein als Betriebe, die solche Technologien nicht einsetzen. Gleichzeitig
sind es aber auch die Nutzerbetriebe, die bei Themen wie Aufwendungen fiir Datenschutz und Cybersecurity
und der Anpassung der Aus- und Weiterbildung eher eine Herausforderung sehen als die Nicht-Nutzer. Dies
deutet darauf hin, dass bei den Nicht-Nutzern - zu denen primar kleinere Produktionsbetriebe und in abge-
schwachter Form auch kleinere Dienstleister gehdren - ein Informationsdefizit im Zusammenhang mit mo-
dernen Technologien besteht (Arntz, Gregory et al., 2016).

Mit einem Verbreitungsgrad von 88 % bis 98 % sind informations- und kommunikationsbezogene digitale
Arbeitsgerate, wie Computer oder Smartphones, digitale Netzwerktechnologien und digitale Technologien, die
sich auf Datensicherheit und -schutz beziehen, in Deutschland allgegenwaértig. Die Verbreitung dieser Tech-
nologien gestaltet sich weitestgehend unabhangig von der BetriebsgréBe. Dagegen ist bei anderen digitalen
Technologien die Diskrepanz bei der Verbreitung zwischen den BetriebsgrdBenklassen deutlich ausgepragter.
So kommen in Betrieben mit mehr als 200 Beschaftigten computergesteuerte Arbeitsmittel, Verfahren zur
Sammlung, Speicherung und Verarbeitung von Daten (z. B. Cloud Computing und Big Data), Technologien zur
Vernetzung mit Kunden und personal- und arbeitsbezogene Technologien bei etwa 60 % der Betriebe zum
Einsatz, wahrend diese Technologien nur bei etwa 20 % bis 40 % der kleineren Betriebe verwendet werden.
Die Untersuchung der Nutzungsprofile der genannten Hard- und Softwarekomponenten nach Anforderungs-
gruppen ergibt weitergehend, dass die Nutzungshaufigkeit von computergesteuerten Maschinen und Anlagen
mit steigendem Qualifikationsniveau der Beschaftigten deutlich sinkt. So ist das Bedienen von automatisierten

8 Moderne Technologien bezeichnen im Fall von Produktionsbetrieben selbststeuernde Anlagen bis hin zu ,Smart Factories”, ,Cyber-
Physische Systeme” und ,Internet der Dinge", wohingegen bei Dienstleistungsbetrieben Software, Algorithmen und/oder Internetschnitt-
stellen sowie Analysetools mit ,Big Data”, ,Cloud Computing Systems”, Online-Plattformen, Shop-Systeme und Online-Markte im Fokus
stehen.
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Maschinen vorwiegend eine Helfertdtigkeit, die keine berufliche Ausbildung erfordert und damit fiir ange-
lernte Beschéftigte eine Mdglichkeit bietet, ebenfalls von der Digitalisierung zu profitieren. Weiteres Potenzial
fiir Angelernte bietet der Einsatz von Verwaltungssoftware, deren Nutzung ebenfalls mit sinkendem Anforde-
rungsniveau steigt. Die Nutzung von Grafik/Multimedia-Software und Datenbankanwendungen ist dagegen
verstarkt Hoherqualifizierten vorbehalten, da der Einsatz dieser Software hiufig eine Ausbildung oder Studium
erfordert (Helmrich et al., 2016).

Rund die Halfte der sachsischen Unternehmen gibt hinsichtlich des Einsatzes von ausgewahlten digitalen
Technologien und Trends an, mobiles Internet zu nutzen sowie Industrie 4.0-Losungen einzusetzen. Auch di-
gitale Dienste (44 %) und Cloud-Computing (39 %) sind bei sichsischen Unternehmen bereits weit verbreitet,
wihrend Online-Marketing (11 %), Big Data (22 %) und E-Commerce (28 %) deutlich seltener genutzt werden.
Weiterfiihrend zeigt sich, dass digitale Technologien im Bereich der Wertschopfungskette vor allem als Lo-
sungen entlang der vertikalen Kette dienen und den Informations- und Datenfluss innerhalb des Unterneh-
mens gewahrleisten (55 %) oder als Lésungen auf dem Feld der Automatisierung angesehen werden (40 %).
Dagegen dienen digitale Technologien nur bei etwa jedem dritten sdchsischen Unternehmen als Losungen
entlang der horizontalen Kette, die den Waren- und Informationsfluss unternehmensiibergreifend zwischen
Lieferanten, Unternehmen und Kunden gewahrleisten.

Im Bereich der Produkt- und Dienstleistungsangebote sind die haufigsten Einsatzbereiche fiir digitale Tech-
nologien Marketing-Aktivititen (43 %), gefolgt von vollstindig digitalen Produktbeschreibungen (38 %) und
vernetzten automatisierten datenbasierten Dienstleistungen (36 %). Die Komplexitit der bei der Digitalisie-
rung der Wertschdpfungsketten sowie Produkt- und Dienstleistungsangeboten zum Einsatz kommenden L&-
sungen variiert stark zwischen Unternehmen. Wahrend 13 % die Lésungen in allen Bereichen als vollumfang-
liche Gesamtlsungen implementiert haben, verwenden 41 % der sdchsischen Unternehmen lediglich Insell6-
sungen in einzelnen Bereichen. Die weiteren 47 % der Betriebe nutzen digitale Losungen zum Teil als Insell6-
sung in ausgewahlten Bereichen und zum Teil als vollumfingliche Gesamtlosungen (FOG-Institut fiir Markt-
und Sozialforschung & DMK E-Business, 2015).

Insgesamt lag der Digitalisierungsgrad in der sdchsischen Wirtschaft im Jahr 2016 unter dem bundesweiten
Durchschnitt. Gleichzeitig deuten die Folgejahre eine hohere Digitalisierungsdynamik bei sdchsischen Unter-
nehmen an. Nachholbedarf bei der Digitalisierung besteht insbesondere bei sachsischen Kleinstunternehmen
(mit weniger als 10 Beschiftigten), wahrend der Riickstand in KMU (mit 10 bis 249 Beschéftigten) zum Bun-
desdurchschnitt nur gering ist. ErwartungsgemaB weist die IKT-Branche im Jahr 2016 den hochsten Digitali-
sierungsgrad in Sachsen und auch bundesweit auf, gefolgt von wissensintensiven Dienstleistern. Der niedrigste
Grad der Digitalisierung besteht in Sachsen (und auch bundesweit) hingegen im Gesundheitswesen und dem
sonstigen Verarbeitenden Gewerbe. Bis zum Jahr 2021 wird eine brancheniibergreifende Steigerung der Digi-
talisierung erwartet, die jedoch keine signifikanten Veranderungen der Rangfolge der Branchen erwarten l3sst
(Bundesministerium fir Wirtschaft und Energie [BMWI], 2016; SMWA, 2017d).

Fiir 78 % der sdchsischen Unternehmen ist die Digitalisierung mindestens wichtig. Damit ist das Bewusstsein
fiir die Bedeutung der Digitalisierung im Freistaat schwécher als im bundesweiten Vergleich (Panel A in Ab-
bildung 11). Im Verarbeitenden Gewerbe gibt sogar jedes dritte sdchsische Unternehmen an, dass die Digita-
lisierung liberhaupt nicht oder weniger wichtig ist. Vor allem in der Sensibilisierung fiir die Industrie 4.0 wird
daher eine Chance fiir eine bessere Wahrnehmung der Digitalisierung in der Produktion gesehen. Weiterfiih-
rend liegt der Anteil der Unternehmen, die mit dem Stand der Digitalisierung mindestens zufrieden sind, in
Sachsen bei 72 % (Panel B in Abbildung 11). Der Umfang von digitalisierten Produkten und Dienstleistungen
der sachsischen Unternehmen ist bei etwa 50 % der Unternehmen mindestens hoch (Panel C in Abbildung 11).
Insbesondere der Digitalisierungsgrad im Verarbeitenden Gewerbe wird bei nur jedem dritten sachsischen Be-
trieb als mindestens hoch bewertet. Zudem geben 21 % der séchsischen Unternehmen an, dass die Digitali-
sierung sehr oder sogar duBerst starken Einfluss auf den Unternehmenserfolg hat. Bundesweit liegt dieser
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Wert bei 28 %. Gleichzeitig ist fiir 41 % der sdchsischen Unternehmen die Digitalisierung (bisher) nicht er-
folgskritisch (Panel D in Abbildung 11). Insgesamt machen diese Ergebnisse deutlich, dass in Bezug auf die
Digitalisierung in sdchsischen Betrieben im Vergleich zum Bundesdurchschnitt ein gewisser Nachholbedarf
besteht.

Abbildung 11: Einfluss der Digitalisierung auf die Geschaftstatigkeit in Sachsen, 2016

A. Wichtigkeit der Digitalisierung B. Zufriedenheit mit Digitalisierung

Sachsen Deutschland Sachsen Deutschland
&uBerst/sehr wichtig ® {iberhaupt nicht zufrieden
M wichtig m zufrieden
m iiberhaupt nicht/weniger wichtig duBerst/sehr zufrieden
C. Umfang digitalisierter Angebote und D. Einfluss der Digitalisierung auf Geschiftserfolg
Dienste

Sachsen g i ht vorhanden D€UtsChland Sachsen Deutschland
m eher/sehr gering m eher/sehr gering
B hoch m stark
juBert/sehr hoch auBerst/sehr stark

Quelle: Monitoring-Report Wirtschaft DIGITAL 2016. SMWA (2017d) und BMWi (2016).

Weiterhin zeigt sich, dass sich bis Mitte 2016 mit 55 % etwas mehr als die Halfte der sachsischen Betriebe
mehr oder weniger intensiv mit dem Thema der Automatisierungs- und Digitalisierungstechnologien befasst
hat. Damit liegen die sachsischen Betriebe unter dem ostdeutschen (62 %) und westdeutschen (63 %) Durch-
schnitt. Die Intensitat der Auseinandersetzung mit den Mdglichkeiten der Automatisierungs- und Digitalisie-
rungstechnologien nimmt zudem mit der BetriebsgroBe in Sachsen deutlich zu. Wahrend sich unter den
Kleinstbetrieben (mit weniger als 10 Beschiftigten) jeder Zweite mit dem Thema befasst hat, steigt der Anteil
unter KMU (mit 10 bis 249 Beschéftigten) auf bis zu 74 % und liegt bei GroBunternehmen (mit mehr als 250
Beschiftigten) sogar bei 86 %.

Die Einschatzung des Potenzials von Automatisierungs- und Digitalisierungstechnologien ergibt ein dhnliches
Bild. So sehen 56 % der sachsischen Betriebe ein mehr oder weniger groBes Potenzial hinsichtlich des Einsat-
zes solcher Technologien (62 % Ostdeutschland, 63 % Westdeutschland). Auch hier liegt der Anteil bei
Kleinstbetrieben mit 51 % deutlich unter dem Wert von KMU (70 % bis 72 %) und GroBunternehmen (85 %).
Die Intensitdt der Auseinandersetzung mit dem Thema steht in einem positiven Zusammenhang mit der Ein-
schatzung des Potenzials: Je intensiver sich ein Betrieb mit dem Thema beschaftigt, desto hdher wird das
Potenzial von den neuen Technologien bewertet (Putzing, Frei, Kriwoluzky & Prick, 2017).
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Im Jahr 2017 waren Basistechnologien wie IT-gestiitzte Arbeitsmittel und mobile Endgerate mit einem Anteil
von (iber 85 % sowohl in Sachsen als auch bundesweit am weitesten verbreitet (Abbildung 12). Bei Techno-
logien zur Prozessoptimierung sinkt der Anteil an Nutzer-Betrieben hingegen bereits deutlich. Wahrend in
Sachsen 38 % der Betriebe Software zur Prozessoptimierung nutzen (45 % Ostdeutschland, 43 % West-
deutschland), kommen digitale Auftragsvergabe und digitale Absatzkanale nur bei etwa jedem fiinften Betrieb
zum Einsatz. Branchenspezifische Technologien wie programmgesteuerte Maschinen und Anlagen und ver-
netzte Produktionsstrukturen werden schlieBlich nur noch von 6 % bis 7 % der séchsischen Betriebe genutzt.
Mit Blick auf Einzelanwendungen wird weiterhin deutlich, dass unter sachsischen Betrieben ein Nachholbedarf
bei der Digitalisierung vorwiegend fiir ausgewahlte Technologien der Prozessoptimierung besteht. Dagegen
liegt die Nutzungsintensitat von Basistechnologien und branchenspezifischen Technologien in Sachsen nahe
der Durchschnittsniveaus in Ost- und Westdeutschland (Putzing, Frei, Kriwoluzky, Prick & Brumm, 2018).

Abbildung 12: Betriebliche Nutzung digitaler Informations- und Kommunikationstechnologien in Sachsen,
Ost- und Westdeutschland, 2017
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Quelle: IAB-Betriebspanel 2017. Putzing et al. (2018).

Arbeitsmarkteffekte der Digitalisierung in Deutschland und Sachsen

Im Rahmen der Untersuchung der Digitalisierungseffekte am Arbeitsmarkt kommen in der Literatur unter-
schiedliche Ansatze zur Anwendung, die sich grundsatzlich in ,vergangenheitsbezogene Gesamtstudien”, ,zu-
kunftsgerichtete Verluststudien" und ,zukunftsbezogene Gesamtstudien” unterteilen lassen (Effenberger, Gar-
loff & Wiirzburg, 2018). Vergangenheitsbezogene Studien untersuchen die Auswirkungen der Technisierung
und Digitalisierung auf Grundlage von beobachteten Entwicklungen und deren statistische Erfassung. Zu-
kunftsgerichtete Studien versuchen hingegen, mit unterschiedlichen Schétzverfahren plausible Entwicklungs-
pfade in der Zukunft aufzuzeigen. Wahrend Verluststudien dabei einseitig das Beschaftigungsverlustrisiko
durch eine Rationalisierung bestehender Berufe und Tatigkeiten untersuchen, versuchen Gesamtstudien dar-
tber hinaus kompensierende Beschaftigungseffekte zu beriicksichtigen und damit den Nettobeschaftigungs-
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effekt zu ermitteln. Der Erkenntnisgewinn beider Ansatze liegt dabei nicht nur in der Ausweisung von Prog-
nosen fiir den Gesamtarbeitsmarkt, sondern auch in der detaillierten Darstellung struktureller Verdnderungen
der Berufs- und Branchenstruktur.

Zwischen 2012 und 2015 hat die Digitalisierung in Deutschland zwar zu keinen signifikanten Verdnderungen
der Nettobeschaftigung gefiihrt, gleichzeitig sind jedoch deutliche Verschiebungen der Beschaftigten zwi-
schen den Wirtschaftsbereichen zu beobachten. Beschaftigungsgewinne durch die Digitalisierung wurden da-
bei vor allem bei technologieaffinen IKT-Betrieben sowie wissensintensiven Dienstleistern verortet, wahrend
Beschaftigungsverluste am ehesten bei Helfertatigkeiten im Bereich der nicht-wissensintensiven Dienstleis-
tungen aufgezeigt werden kdnnen (Lehmer & Matthes, 2017). Diese Erkenntnisse decken sich mit technolo-
giespezifischen Untersuchungen: So hat zwischen 1994 und 2014 der Einsatz von Robotern zu keinen Jobver-
lusten gefiihrt, gleichzeitig war eine deutliche Verschiebung weg von Arbeitspldtzen im Verarbeitenden Ge-
werbe hin zu Arbeitsplatzen im Dienstleistungssektor zu beobachten (Dauth, Findeisen & Stidekum, Jens,
WdoBner, Nicole, 2017).

Weitergehend werden in zahlreichen Studien die Beschaftigungseffekte nach Qualifikationsniveaus unter-
sucht. Analysen zum ost- und westdeutschen Arbeitsmarkt deuten dabei zwar fiir ausgewéahlte Beobachtungs-
zeitraume Polarisierungstendenzen an, bei der die Beschéftigung in Berufen mit mittlerem Qualifikationsni-
veau relativ zur Beschaftigung in Berufen mit niedrigem und héherem Qualifikationsniveau zurlickgegangen
ist. Gleichzeitig weisen diese Studien darauf hin, dass sich dieses Phdnomen nicht konsistent {iber alle Zeit-
rdaume in Deutschland beobachten I4sst (Eichhorst, Arni, Buhimann, Isphording & Tobsch, 2015; Helmrich et
al., 2016). Eine abschlieBende Beurteilung der Auswirkungen des Einsatzes digitaler Arbeitsmittel auf Beschaf-
tigungsentwicklungen im Rahmen der Digitalisierung ist zum jetzigen Zeitpunkt nicht moglich. Auf Ebene der
Unternehmen kdnnen auf Basis quantitativer Analysemethoden keine allgemeingiiltigen Aussagen getroffen
werden. Bei Unternehmen, die als (hoch) digitalisiert gelten und sich intensiv mit der Thematik auseinander-
setzen, sind zwar hdufiger positive Beschaftigungseffekte zu beobachten - diese sind jedoch nicht zweifelsfrei
auf den digitalen Wandel zuriickzuflihren. Ein dhnliches Bild zeichnet die branchenspezifische Betrachtung
von Beschaftigungsentwicklungen der vergangenen Jahre. Auch diese lassen keine eindeutige Beurteilung von
Beschaftigungseffekten zu. Aktuellere Technologietrends, wie beispielsweise kiinstliche Intelligenz und Ma-
chine Learning, konnten noch nicht in vorliegende Analysen einbezogen werden (Stettes, 2019).

Insgesamt deuten die Studien zu den vergangenheitsbezogenen Auswirkungen der Digitalisierung darauf hin,
dass die bisherigen Nettobeschaftigungseffekte durch die Digitalisierung zwar begrenzt sind, die Digitalisie-
rung aber gleichzeitig zu deutlichen Strukturverdnderungen nach Berufen, Qualifikationen und Tatigkeiten
gefiihrt hat. Aufgrund der Datenlage und der empirischen Schatzmethoden beziehen sich die Ergebnisse dabei
ausschlieBlich auf bundesweite Durchschnitte und erlauben keine Aussagen zu regionalen Differenzen.

Der Ursprung der zukunftsgerichteten Verluststudien |asst sich bei der viel zitierten und umstrittenen Studie
von Frey und Osborne (2013) verorten (erste Verdffentlichung der Ergebnisse im Jahr 2013), in der die beiden
Autoren mit einem innovativen Ansatz die Automatisierungswahrscheinlichkeit von Berufen in den USA be-
ziffern und damit den Ausgangpunkt fiir zahlreiche Folgestudien auch fiir den deutschen Arbeitsmarkt boten
(Effenberger et al., 2018). Wihrend Frey und Osborne (2013) zu dem in der Wissenschaft und Offentlichkeit
kontrovers diskutierten Ergebnis kommen, dass in den USA 47 % der Beschaftigten in Berufen arbeiten, die in
den nachsten 10 bis 20 Jahren einer hohen Automatisierungswahrscheinlichkeit von liber 70 % ausgesetzt
sind, kommt die Ubertragung der beruflichen Automatisierungswahrscheinlichkeiten fiir die USA auf deutsche
Berufs- und Beschaftigungsdaten zunéchst zu dem Ergebnis, dass in Deutschland 42 % der Beschéftigten in
gefahrdeten Berufen arbeiten (Bonin, Gregory & Zierahn, 2015). Das Verfahren von Frey und Osborne bezeich-
nen Bonin et al. (2015) dabei als ,berufsbasierten Ansatz", der auf der Annahme griindet, dass durch Maschi-
nen und Computer Berufe als Ganzes automatisiert werden kénnten. Ausgehend von der Argumentation, dass
maschinelle Prozesse weniger Berufe, sondern vielmehr einzelne Tatigkeiten ersetzen, zeigen die Autoren auf
Basis eines sogenannten ,tatigkeitsbasierten Ansatzes", dass in Deutschland lediglich 12 % der Arbeitspldtze
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einer hohen Automatisierungswahrscheinlichkeit unterliegen (Bonin et al., 2015). Die Autoren gehdren mit
ihrer Studie damit zu den Ersten, die die Ersetzbarkeitspotenziale in Deutschland beziffert haben.

Ein Ausgangspunkt fiir die Ermittlung von gegenwértigen Substituierbarkeitspotenzialen von Berufen (nach
Dengler & Matthes, 2015) ist die Annahme, dass Computer nur Tatigkeiten und keine ganzen Berufe ersetzen
konnen. Das Substituierbarkeitspotenzial von Berufen wird durch den Anteil sogenannter Routinetatigkeiten,
d. h. regelbasierter, repetitiver Tatigkeiten, die bereits heute durch digitale Technologien erledigt werden kon-
nen, ermittelt. Mit Bezug auf den Freistaat Sachsen zeigt sich entlang von Berufssegmenten, dass insbeson-
dere Berufe des Verarbeitenden Gewerbes durch ein hohes Substituierbarkeitspotenzial gefédhrdet sind, sich
also durch einen hohen Anteil an Routinetétigkeiten auszeichnen (Abbildung 13).2 Mit 73,3 % bzw. 65 % sind
Fertigungsberufe (z. B. Berufe in der Metallerzeugung und -bearbeitung) und fertigungstechnische Berufe (z. B.
Mechatronik-, Energie- und Elektroberufe) am stérksten gefahrdet. Die geringsten Substituierbarkeitspoten-
ziale werden hingegen mit 10,4 % bzw. 5,5 % fiir Sicherheitsberufe und soziale und kulturelle Dienstleis-
tungsberufe ermittelt. Die Substituierbarkeitspotenziale in Sachsen weichen dabei nur geringfligig von den
bundesweiten Potenzialen ab und resultieren durch unterschiedliche Gewichtung von Berufsgruppen inner-
halb der Berufssegmente (Schork et al., 2017).

Abbildung 13: Substituierbarkeitspotenzial nach Berufssegmenten in Deutschland und Sachsen, 2015
Fertigungsberufe %
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Anmerkung: Datengrundlage BERUFENET (2013) und Beschiftigungsstatistik der Bundesagentur fiir Arbeit (Stand: 30.06.2015).

Quelle: Schork et al. (2017).

Zum Stichtag des 30.06.2015 unterliegen 641.000 sozialversicherungspflichtig Beschaftigte bzw. 42 % aller
Beschaftigten in Sachsen einem Substituierbarkeitspotenzial von unter 30 %. Weitere 631.900 Beschaftigte

9 Berufssegmente setzen sich aus mehreren Berufshauptgruppen nach der Klassifikation der Berufe 2010 (KIdB 2010) zusammen. Die
KIdB 2010 ist eine hierarchisch aufgebaute Gliederung von Berufen der Bundesagentur fiir Arbeit [BA] (2015b) und wird regelmiBig fiir
Statistiken liber den Arbeits- und Ausbildungsmarkt verwendet.
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(42 %) sind in Berufen titig, die zu 30 % bis 70 % von Computern oder computergesteuerten Maschinen
tbernommen werden kdnnen - ein Potenzial, dass als mittlere Betroffenheit eingestuft werden kann. SchlieB-
lich unterliegen rund 241.400 Beschiftigte in Sachsen (15,9 %) einem hohen Substituierbarkeitspotenzial von
tber 70 %. Sachsen liegt damit nur knapp lber dem bundesweiten Durchschnitt von 15 %. Die Differenz
resultiert insbesondere aus einer Giberdurchschnittlichen Bedeutung des Produzierenden Gewerbes im Frei-
staat. Die Analyse entlang der Anforderungsniveaus zeigt zudem, dass das Substituierbarkeitspotenzial mit
dem beruflichen Komplexitdtsgrad deutlich abnimmt.’® So kénnen insbesondere die Tatigkeiten von Helfern
und Fachkriften durch Computer und computergesteuerte Maschinen ersetzt werden (46,7 % bzw. 43,6 %),
wihrend das Substituierbarkeitspotenzial bei Spezialisten (32,4 %) und Experten (16,4 %) deutlich geringer
ausfallt (Schork et al., 2017).

Die Anteile der sozialversicherungspflichtig Beschaftigten mit einem hohem Substituierbarkeitspotenzial va-
riieren stark zwischen den sichsischen Landkreisen. So weisen Landkreise, in denen das Produzierende Ge-
werbe einen besonders hohen Anteil ausmacht, liberdurchschnittliche Werte fiir die Betroffenheit von hohen
Substituierbarkeitspotenzialen auf. Wahrend in den Landkreisen Zwickau und Erzgebirgskreis etwa jeder vierte
Beschéftigte in einem Beruf mit einem hohen Substituierbarkeitspotenzial tatig ist, arbeitet in den kreisfreien
Stadten Leipzig und Dresden nur jeder Zehnte in einem von Substitution gefahrdeten Beruf (Abbildung 14).

Abbildung 14: Anteil der betroffenen sozialversicherungspflichtig Beschéftigten von einem hohen Substituierbar-
keitspotenzial (> 70 %) in den sichsischen Landkreisen, 2015
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Anmerkung: Substituierbarkeitspotenzial entspricht dem ,Anteil der Tatigkeiten, die schon heute potenziell von Computern oder com-
putergesteuerten Maschinen erledigt werden konnten”. Datengrundlage BERUFENET (2013) und Beschéftigungsstatistik der Bunde-
sagentur fir Arbeit (Stand: 30.06.2015).

Quelle: Schork et al. (2017).

10 Die Anforderungsniveaus bilden die Komplexitdtsgrade von Berufen ab und sind unterteilt in ,Helfer", d. h. keine berufliche Ausbil-
dung oder eine einjahrige Ausbildung; Fachkrafte, d. h. eine mindestens zweijahrige Berufsausbildung oder einen berufsqualifizierenden
Abschluss einer Berufsfach- oder Kollegschule; Spezialisten, d. h. Meister- oder Technikerausbildung bzw. weiterfiihrender Fachschul-
oder Bachelorabschluss, und Experten, d. h. ein mindestens vierjdhriges abgeschlossenes Hochschulstudium.
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Unter den zukunftsgerichteten Gesamtstudien sind insbesondere die Veréffentlichungen im Rahmen des Pro-
jektes ,Qualifikation und Beruf in der Zukunft" (QuBe) zu nennen, die seit 2010 regelmaBig mithilfe von mo-
dellbasierten Wirkungsabschitzungen einen Uberblick zu den voraussichtlichen Entwicklungen des Arbeits-
kraftebedarfs und -angebots in Deutschland bieten (Helmrich & Zika, 2010). Im Jahr 2016 wurde ein soge-
nanntes Wirtschaft 4.0-Szenario entwickelt, das die Auswirkungen der Digitalisierung sowohl in der Industrie
(.Industrie 4.0") als auch im Dienstleistungssektor abbildet (Wolter et al., 2018).

Dieses Wirtschaft-4.0-Szenario einer vollstindig digitalisierten Arbeitswelt im Vergleich zur Basisprojektion
kommt zu dem Ergebnis, dass bis 2020 das Gesamtbeschdftigungsniveau um zunéchst 10.000 Arbeitspldtze
steigt und im Anschluss bis 2025 um 30.000 und bis 2035 um 60.000 Arbeitsplatze sinkt. Wahrend der Net-
tobeschaftigungseffekt damit relativ gering ausfallt, unterscheiden sich die beiden Arbeitswelten hinsichtlich
ihrer Branchen- und Berufsstruktur deutlich. So wird es in einer digitalisierten Welt im Jahr 2025 1,51 Mio.
Arbeitsplatze, die nach der Basisprojektion noch existieren, nicht mehr geben. Gleichzeitig werden bis dahin
1,54 Mio. neue Arbeitspldtze entstehen. Die Untersuchung nach Berufsfeldern zeigt auBerdem, dass insbeson-
dere im Produzierenden Gewerbe die Zahl der Erwerbstatigen sinken wird, wahrend fiir den technisch-natur-
wissenschaftlichen Bereich, den Bereich der Sozialberufe, die lehrenden Berufe und die Sicherheits- und
Wachberufe Beschiftigungsgewinne prognostiziert werden (Wolter et al., 2018).

Die Analyse der Regionalisierung des Wirtschaft-4.0-Szenarios erfolgt fiir sechs Regionen, die jeweils mehrere
Bundeslander zusammenfassen. Sachsen ist der Region ,Ost" zugeordnet, die auBerdem Berlin, Brandenburg,
Mecklenburg-Vorpommern, Sachsen-Anhalt und Thiiringen umfasst. Im Vergleich zum Bundesdurchschnitt
zeichnet sich die Region Ost durch deutlich geringere Beschéftigungszahlen in den Industriezweigen ,Maschi-
nenbau” und ,Fahrzeugbau” aus. Insgesamt wird fiir die Region Ost bis 2025 ein Verlust von 22.000 Arbeits-
platzen bzw. (bezogen auf die Gesamtbeschiftigung der in der Region Ost arbeitenden Personen) 0,3 % prog-
nostiziert. Der Arbeitsplatzverlust in der Region Ost wird im Wirtschaft-4.0-Szenario durch eine umfassende
Umverteilung von Arbeitspldtzen im Vergleich zur Basisprojektion begleitet. So entstehen auf der einen Seite
213.000 neue Arbeitsplatze, wahrend auf der anderen Seite 235.000 vorhandene Arbeitspldtze verschwinden
(Zika, Helmrich, Maier, Weber & Wolter, 2018).

3.2 Neue Geschaftsmodelle durch Digitalisierung
Begriffsdefinition

Mit der Digitalisierung ergeben sich fiir Betriebe neue Potenziale der Wertschépfung. Digitale Technologien
bieten Mdglichkeiten, tradierte Geschédftsmodelle grundlegend zu verandern oder gédnzlich neue Modelle zu
entwickeln. Neuartige, digital-unterstiitzte Geschaftsansitze werden dabei oftmals unter dem Begriff der ,di-
gitalen Geschaftsmodelle" subsumiert, wenngleich keine verbindliche Definition fiir diese Begrifflichkeit exis-
tiert.

Der populérsten Definition folgend werden unter einem Geschaftsmodell zundchst die betriebswirtschaftli-
chen Komponenten wie das Nutzerversprechen, die Wertschdpfungsarchitektur sowie das betriebliche Ertrags-
modell verstanden (WIK GmbH, 2017). Dariiber hinaus bestehe ein Geschiftsmodell im Kern aus einem Regel-
werk, das die unternehmerischen Prozesse strukturiert und damit die Chancen fiir einen wirtschaftlichen Erfolg
des Unternehmens steigert. Unabhdngig davon, ob klassisch oder digital, muss ein Geschaftsmodell Antworten
darauf liefern, was das Angebot an den Kunden ist, wer der Kunde ist, worin die Wertschopfung besteht und
wie die Leistungserbringung erfolgt (Abbildung 15). SchlieBlich wird bei ,digitalen” Geschaftsmodellen - im
Unterschied zu tradierten Modellen - zur Erfiillung dieser Aufgaben weitgehend bruchfrei Informationstech-
nologie in den einzelnen Prozessschritten eingesetzt. Durch den Einsatz von Technologie sollen digitale Ge-
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schaftsmodelle somit nicht nur zu Effizienzsteigerungen durch Ausschdpfung von Rationalisierungspotenzia-
len in den Prozessketten beitragen, sondern darliber hinaus auch neue Mdglichkeiten fiir kreative Erweiterun-
gen der bisherigen Geschiftsfelder bieten (WIK GmbH, 2017).

Abbildung 15: Grundlogik eines Geschaftsmodells

v Wer sind unsere Zielkunden? v

Quelle: Schmeiss und Dopfer (2017), in Anlehnung an Gassmann, Frankenberger und Csik (2013).

Zur Einordnung des Transformationsprozesses hin zu digitalen Geschaftsmodellen kénnen vier Formen der
Digitalisierung identifiziert werden: Wahrend beim [T-basierten Geschaft zunachst noch die Effizienzsteige-
rung entlang der Wertschopfungskette im Vordergrund steht und keine Veranderungen des Produktes not-
wendig sind, verandern internetbasierte Wertversprechen die Produktlogik durch den weitreichenden Einsatz
von digitalen Technologien grundlegend. So bieten Social-, Mobile-, Analytics- und Cloud-Technologien eine
erhdhte Konnektivitdt mit dem Kunden {iber das Internet, welche in einer zunehmenden Dienstleistungsori-
entierung (z. B. Software-as-a-Service (SaaS)) resultieren. Eine weitere Form sind intelligente Wertketten, die
zu Veranderungen der Prozesslogik und -ketten von intra- und innerorganisationalen Prozessen fiihren, dabei
das Kernprodukt aber weitgehend unberiihrt lassen (z. B. Industrie 4.0). SchlieBlich fiihren digitale Gesch&fts-
modelle zu einer logischen Vernetzung aller vorhergehenden Formen und bilden sowohl interne als auch ex-
terne Prozesse digital ab (Abbildung 16) (Sauer, Dopfer, Schmeiss & Gassmann, 2016).
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Abbildung 16: Vier Formen der Digitalisierung in der Wertschépfung
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Quelle: Sauer et al. (2016).

Erfolgsfaktoren und Praxisbeispiele

Obwohl fiir Unternehmen schon immer eine Notwendigkeit bestand, Geschaftsmodelle kontinuierlich anzu-
passen, steigen mit der Digitalisierung die Anforderungen an diesen Prozess. Eine Adaption ist im Zuge der
beschleunigten technologischen Entwicklung in immer kiirzeren Zyklen erforderlich. Um in Zukunft erfolgreich
digitale Geschaftsmodelle zu etablieren, miissen Unternehmen eine neue Lernfahigkeit entwickeln und kulti-
vieren (BMWi, 2017). Wihrend Start-ups regelmiBig aufzeigen, wie mit radikalen Innovationen in kurzer Zeit
neue Markte und Industrien erschlossen werden kdnnen, tun sich insbesondere KMU und Handwerksunter-
nehmen oftmals noch schwer, die digitale Transformation der Geschdftsmodelle ganzheitlich umzusetzen und
die Potenziale der Digitalisierung vollumfinglich auszuschopfen (Schmeiss & Dopfer, 2017). Von zentraler
Bedeutung ist die Fahigkeit der Unternehmen, die fiir den digitalen Wandel relevanten Ressourcen wie Mit-
arbeiter, Prozesse und Produkte zu identifizieren und in digitale Welten zu libersetzen (Sauer et al., 2016). Das
BMWi (2017) hebt als Erfolgsfaktoren schlieBlich die stirkere Vernetzung mit Kunden und Partnern, das An-
bieten von Losungen und Systemen statt Produkten sowie den Ausbau der Service-Leistungen mit Nutzen fiir
den Kunden als potenzielle Ansatzpunkte fiir erfolgreiche digitale Geschaftsmodelle hervor.

Neben diesen verallgemeinerten Kriterien kdnnen in Darstellungen ausgewahlter Praxisbeispiele weitere un-
ternehmensspezifische Erfolgsfaktoren identifiziert werden. So beschreiben Schaede und Martin (2017) ein
Umsetzungsprojekt zur Optimierung einer LosgréBe-Eins-Fertigung von Chemie-Pumpen. Insbesondere wurde
in dem Projekt ein bestehender Produkt-Konfigurator durch einen Prozess ohne Datenbriiche mit nachgela-
gerten Wertschdpfungsschritten vernetzt. Bei der Digitalisierung und Vernetzung wurden vier Erfolgsfaktoren
identifiziert. Neben stabilen und standardisierten Prozessen und einer schlanken Produktion (u. a. durch ein
Just-In-Time-Prinzip) trugen eine ausgeprégte Prozesssicht und die Verfiigbarkeit von ausreichend Fachper-
sonal fiir eine IT-Systemintegration zum Erfolg des Projektes bei. Pur und Paul (2017) zeigen zudem, wie ein
erfolgreicher Aufbau eines B2B-Online-Shops fiir ein mittelstandisches Unternehmen nicht nur durch die rein
informationstechnische Umsetzung, sondern auch durch eine friihzeitige Integration der Belegschaft und die
Einbeziehung der fachlichen Erfahrungen dieser ermdglicht wurde.
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Die allgemeinen Erfolgsfaktoren sowie die unternehmensspezifischen Praxisergebnisse machen deutlich, dass
eine digitale Transformation von Geschaftsmodellen stets technologische Losungswege mit arbeitsorganisa-
torischen und qualifikatorischen Anpassungsprozessen verbindet und einen ganzheitlichen Wandel der be-
trieblichen Strukturen erfordert.

3.3 Flexibilisierung von Arbeitszeit und Arbeitsort

Modelle zeit- und ortsflexibler Arbeit sowie deren Verbreitung

Der zunehmende Einsatz von digitalen Arbeitsmitteln kann zu einer Flexibilisierung, Dezentralisierung und
Entgrenzung von Arbeit fiihren (Apt, Bovenschulte, Hartmann & Wischmann, 2016). Hierbei kann zwischen
interner und externer Flexibilisierung unterschieden werden (Eichhorst & Tobsch, 2014). Externe Flexibilisie-
rung bezeichnet die Schaffung von Arbeitspldtzen auBBerhalb der unbefristeten Vollzeit. Interne Flexibilisierung
beschreibt dagegen eine unternehmensinterne Zunahme flexibler Arbeitszeitmodelle, die Mdglichkeit des mo-
bilen Arbeitens sowie eine starkere Verkniipfung von beruflicher und privater Lebenswelt. Diese digital-be-
dingte Flexibilisierung wird hdaufig mit einer Entgrenzung von Arbeit im Sinne der Aufweichung der Grenzen
zwischen Beruflichem und Privatem gleichgesetzt (VoB, 1998).

Etablierte betriebliche Flexibilisierungsinstrumente, wie die Befristung von Beschaftigung und Zeitarbeit, blei-
ben bisher unbeeinflusst von der zunehmenden Digitalisierung - auch wenn strukturelle Schwankungen auf
Arbeitsmarkten durch die Einflisse der Digitalisierung zunehmen werden. Des Weiteren kann auch die Ver-
breitung von Teilzeitbeschaftigung und Minijobs bisher in keinen systematischen Zusammenhang mit der Di-
gitalisierung gebracht werden (Stettes, 2016). Das geltende Arbeitszeitgesetz (ArbZG) als Ausgangspunkt von
Innovationen innerhalb der betrieblichen Arbeitszeitgestaltung soll Einschnitte in die private Lebenswelt von
Beschéftigten eingrenzen, ermdéglicht jedoch gleichermaBen verschiedenste Verhandlungsoptionen zwischen
den tariflichen und betrieblichen Interessensvertretungen der Beschaftigten und Arbeitgeber. Insbesondere
soll die Anwendung des Arbeitszeitgesetzes eine Deregulierung arbeitszeitlicher Regelungen zu Lasten von
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern verhindern (Bauer, 2018). Ein ,Normalarbeitstag" in Vollzeitbeschaf-
tigung definiert eine Arbeitszeit von 35 bis 40 Wochenstunden, die tagsiiber von Montag bis Freitag ausgeiibt
werden und hinsichtlich ihrer zeitlichen Kontinuitit nicht variieren (Bauer, GroB & Schilling, 1996). Aufgrund
der Verschiebung von Beschaftigungsanteilen hin zum Dienstleistungssektor ist seit den 1990er Jahren eine
Zunahme von Wochenend- und Abendarbeit zu verzeichnen (Bauer, 2018).

Innovative Informations- und Kommunikationstechnologien kdnnen Beschaftigten rdumliche und zeitliche
Arbeitsflexibilitat bieten, die eine hohere Zeitsouveranitdt und Verkniipfung von beruflicher und privater Le-
benswelt ermdglicht (Ahlers, 2018b). Die Arbeitskultur in Deutschland ist bisher iiberwiegend durch die An-
wesenheit am betrieblichen Arbeitsplatz geprdgt. Die strukturellen und technischen Bedingungen lassen mo-
biles Arbeiten oder Home-Office fiir viele Berufe nicht zu. Als Hemmnisse fiir zeitlich und rdumlich flexibles
Arbeiten konnen folgende Faktoren genannt werden (Arnold, Steffes & Wolter, 2015):

= Notwendigkeit der Anwesenheit des Vorgesetzten

= Ausiibung einer Tatigkeit mit geringem Flexibilisierungspotenzial

=  Favorisierte Trennung von Beruflichem und Privatem

=  Notwendigkeit der direkten Zusammenarbeit mit Kollegen

= Mangelnde technische Voraussetzungen

= Keine Zustimmung durch den Arbeitgeber
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Vor allem fiir Fiihrungskrafte und Beschaftigte im Dienstleistungssektor besteht die zunehmende Mdglichkeit
des Arbeitens auBerhalb der betrieblichen Strukturen. Flexibles rdumliches und zeitliches Arbeiten ist bei Be-
schaftigten mit hoher Qualifizierung, Autonomie und Arbeitsintensitdt am verbreitetsten sowie bei Frauen,
die der Kinderbetreuung nachgehen. Die Mdglichkeit, von zu Hause aus zu arbeiten, beeinflusst die Arbeits-
zufriedenheit und Gesundheit von Beschiftigten positiv, birgt jedoch Konfliktpotenzial zwischen Berufs- und
Privatleben. Auch die Verbundenheit zum Betrieb wird durch zeitlich und rdumlich flexibles Arbeiten als stér-
ker empfunden (Arnold et al., 2015). In der Praxis wird die Méglichkeit des Arbeitens auBerhalb des betriebli-
chen Arbeitsplatzes noch nicht vollends ausgeschépft (Ahlers, 2018b) (Abbildung 17). Nur 14 % der Betriebs-
rate geben an, dass das Arbeiten von zu Hause aus unter den Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern sehr bis
maBig verbreitet ist, obwohl dies bei rund 40 % der Arbeitsplatze grundsatzlich mdglich ware. Dieser Anteil
konnte auf 30 % steigen, sofern Arbeitgeber es zulassen wiirden. 36 % der Befragten bestatigen, dass die
Mdglichkeit im Home-Office zu arbeiten innerhalb ihres Betriebs nicht besteht. Positiver gestaltet sich die
Verbreitung von mobiler Arbeit mit digitalen Endgeraten, z. B. auf Dienstreisen. 27 % der befragten Betriebs-
rate gehen von einer hohen bis miBigen Nutzung von mobiler Arbeit aus. In 21 % der Betriebe wird das
Arbeiten von unterwegs mit mobilen Endgeraten nicht angeboten (Brenke, 2016).

Abbildung 17: Verbreitung von Arbeit auBerhalb des Betriebs, 2016

Home Office mit PC und Telefon 30

Unterwegs Arbeiten mit mobilen Endgerdten [BSE0LZ) 17%

B Sehr verbreitet ~ ® MaBig verbreitet Wenig verbreitet Gibt es nicht

Quelle: WSI-Betriebsritebefragung 2016. Ahlers (2018b).

In Ergénzung zu der Sichtweise der Betriebsrate werden mit der représentativen Beschaftigtenbefragung fiir
den DGB-Index Gute Arbeit in Sachsen der Stand der Digitalisierung sowie die Auswirkungen einer digitali-
sierten Arbeit aus Sicht der Beschiftigten widergespiegelt. Hinsichtlich der Haufigkeit des Arbeitens von zu
Hause aus liegt Sachsen nahe dem bundesweiten und ostdeutschen Durchschnitt. 11 % der Beschéftigten in
Sachsen arbeiten sehr hiufig (5 %) oder oft (6 %) von zu Hause aus. Wahrend 21 % der sichsischen Beschif-
tigten selten im Home-Office arbeiten, sind es tiber zwei Drittel aller Beschiftigten (68 %), die nie von zu
Hause aus arbeiten. Deutlicher zeigen sich die regionalen Unterschiede bei der Betrachtung der Beschéftigten,
die sehr h3ufig oder oft zu Hause arbeiten (Abbildung 18). Wihrend 22 % der gesamten Beschéftigten in
Deutschland und 20 % der Beschaftigten in Ostdeutschland, die in sehr hohem MaBe von der Digitalisierung
betroffen sind, sehr hdufig oder oft von zu Hause aus arbeiten, sind es in Sachsen nur 14 %. Insgesamt zeigt
sich in Sachsen ein homogeneres Bild hinsichtlich der Verbreitung von Home-Office liber alle Digitalisierungs-
grade hinweg. Die relativen Unterschiede auf Basis des Digitalisierungsgrades der Arbeit sind im Vergleich zu
(Ost) Deutschland weniger ausgepragt (SMWA, 2018).
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Abbildung 18: Beschiftigte, die sehr hdufig oder oft zu Hause arbeiten, nach der Betroffenheit durch die Digita-
lisierung in Sachsen, Ostdeutschland, Deutschland, 2016

5% 6%

Insgesamt In sehr hohem MaB In hohem MalB3 In geringem MaB Gar nicht

m Sachsen  m Ostdeutschland Deutschland

Quelle: SMWA (2018).

Besonders verbreitet ist das Arbeiten von zu Hause aus in der Informations- und Kommunikationsbranche
(Abbildung 19). 43 % der Beschiftigten sind hier in der Lage, Home-Office zu nutzen. Am wenigsten verbreitet
ist das Arbeiten auBerhalb des betrieblichen Arbeitsplatzes im Bergbau/Produzierendem Gewerbe (10 %), Han-
del (10 %), Baugewerbe (8 %), 6ffentlichem Dienst, Erziehung und Schulwesen (8 %) sowie im Verkehrs- und
Gastgewerbe (6 %). Dabei ist es naheliegend, dass die geringe Verbreitung in den genannten Branchen auf
das unmittelbare Tatigkeitsprofil der Beschaftigten zuriickzufiihren ist, welches hdufig an die Anwesenheit
am betrieblichen Arbeitsplatz gebunden ist.

Abbildung 19: Verbreitung von Home-Office nach Branche, 2016

Gesamt

Information / Kommunikation
Unternehmensnahe Dienstleistungen
Finanzen [ Versicherer
Investitionsgliter

Bergbau / Produzierendes Gewerbe
Handel

Bau

Offentl. Dienstleistungen / Erziehung / Schulen

Verkehr [ Gastgewerbe

Quelle: WSI-Betriebsritebefragung 2016. Ahlers (2018b).

Uber 50 % der Beschiftigten in Deutschland arbeiten bei Bedarf und 35 % regelmaBig an Samstagen (Abbil-
dung 20). 17 % der Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer sind regelmiBig an Sonntagen beruflich titig, 12 %
sind bundesweit innerhalb von Schichtarbeit eingebunden. Hinsichtlich der verschiedenen Instrumente zur
Arbeitszeitsteuerung unterscheiden sich West- und Ostdeutschland kaum. Lediglich versetzte Arbeitszeiten
und Schichtarbeit greifen im Schnitt hdufiger in ostdeutschen Bundeslandern. 49 % der Beschéftigten in Ost-
deutschland sind innerhalb von versetzten Arbeitszeiten titig (bundesweit: 42 %), 17 % arbeiten in Schicht-
systemen (bundesweit: 12 %) (Bechmann et al., 2015).
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Abbildung 20: Anteilige Nutzung von Instrumenten zur Arbeitszeitsteuerung in Deutschland,

West- und Ostdeutschland, 2014
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Quelle: IAB-Betriebspanel 2014. Bechmann et al. (2015).

Grundséatzlich werden die Forderungen von Betriebsrdten an eine Neugestaltung tradierter Arbeitszeitstruk-
turen und die Anpassung an die Verdnderungen innerhalb der digitalen Arbeitswelt lauter (Ahlers, 2018b).
Innovative Losungen zur Arbeitszeitgestaltung sind gepragt vom Einsatz neuer Technologien. Bei der Einfiih-
rung und Umsetzung sollen die Interessen von Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern (mobil und nicht mobil)
gleichermaBen beriicksichtigt werden. Geltende rechtliche, tarifliche und betriebliche Vereinbarungen sind
dabei einzuhalten. Wahrend Beschiftigte an zeitlicher Souveranitdt gewinnen, kdnnen auch Arbeitgeber von
flexibleren Arbeitsabldufen, verbesserter Betriebsorganisation und Vorbeugung von gesundheitlichen Risiken
ihrer Beschiftigten profitieren (BMAS, 2015b). Aus Arbeitgeberperspektive lassen sich weiterhin gestiegene
Attraktivitdt und Arbeitnehmerbindung sowie effizientere Auslastung von Maschinen und Anlagen in Bezug
auf die positiven Auswirkungen flexibler Arbeitszeitmodelle nennen (Béhne & Breutmann, 2012). Die Vorteile
von flexibler Arbeitszeitgestaltung sind somit durchaus wechselseitiger Natur zwischen Beschaftigten und
Arbeitgebern.

Des Weiteren gilt es, die Arbeitszeitoptionen fiir gesellschaftlich relevante Tatigkeiten wie Erziehung, Pflege
und Weiterbildung deutlich auszubauen. Deutschlandweit bestehen verschiedene gesetzlich und tariflich ge-
regelte Mdglichkeiten der Arbeitszeitanpassung: Reduzierung der Arbeitszeit (Teilzeit), Elternzeit, Pflegezeit,
Freistellung fiir Weiterbildung, variabler Ubergang in den Ruhestand, Sabbaticals und Freistellung fiir be-
stimmte Anldsse. Diese Arbeitszeitoptionen werden jedoch l&dngst nicht von allen Beschaftigten wahrgenom-
men. Beispielsweise machen hoherqualifizierte Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer, Fiihrungskrafte und
Ménner nur selten Gebrauch von Teil- oder Elternzeit. Zwischen West- und Ostdeutschland bestehen hierbei
keine signifikanten Unterschiede (Klenner, Lott & Seefeld, 2017).
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Vorteile und Risiken fiir Beschaftigte

56 % der Betriebsrate geben an, dass die Arbeitszufriedenheit von Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern seit
2011 gesunken ist (Abbildung 21). Diese Entwicklung kann in Teilen auf eine gestiegene Zahl an Beschiftigten,
die auBerhalb der vereinbarten Arbeitszeit beruflich tétig sind (18 %), sowie die Arbeitsintensivierung zuriick-
gefiihrt werden. Vor allem der Dienstleistungssektor ist von einer Arbeitsintensivierung betroffen. Beschaftigte
im Finanz- und Versicherungsbereich (87 %), im Erziehungs-, Gesundheits- und Schulwesen (84 %) sowie
Handel (80 %) berichten ebenfalls von einer hohen Intensivierung ihrer Arbeit (Ahlers, 2018b).

Abbildung 21: Einschitzung der Arbeitsbedingungen, 2016 (vergangene 5 Jahre)

Arbeitszufriedenheit

Arbeiten auBerhalb der vereinbarten Arbeitszeit

Arbeitsintensivierung LA

B Gesunken m Gleich geblieben Gestiegen

Quelle: WSI-Betriebsritebefragung 2016. Ahlers (2018b).

Arbeitsintensivierung kann sich in diesem Zusammenhang insbesondere in Form von Arbeitszeitintensivierung
auBern. Diese kann als ,eine besondere Form der uneingeschrankten zeitlichen Verfligbarkeit der Arbeitssub-
jekte, die innerhalb der zeitlichen Klammer des Acht-Stunden-Arbeitstags im Betrieb stattfindet [und...] um
eine qualitative, also dichte und hochgradig effiziente Nutzung verfligbarer Arbeitszeit" beschrieben werden
(Frerichs, 2015). Zwei Arten der Arbeitszeitintensivierung sind bekannt: Zum einen kann es sich um verldngerte
Gesamtarbeitszeiten, die sich auf die tagliche Arbeitszeit und Arbeit an freien Tagen beziehen, handeln. Zum
anderen kann Arbeitszeitintensivierung als zunehmende Arbeitsleistung innerhalb einer vorgegebenen Zeit-
spanne unter Erhhung der Arbeitsgeschwindigkeit definiert werden (Ahlers, 2018b). Tatséchlich wiinschen
sich knapp 14 % der Beschaftigten deutlich kiirzere Arbeitszeiten. Weitere 21 % bzw. 33 % wiirden kiirzere
bzw. etwas kiirzere Gesamtarbeitszeiten favorisieren. Knapp 28 % der Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer
sind mit der Zahl ihrer Arbeitsstunden zufrieden. Lediglich 4 % der Beschaftigten wiirden gerne langer ar-
beiten (Klenner et al., 2017).

Insgesamt geben 65 % der Beschaftigten in Deutschland, die raumlich und zeitlich flexibel tatig sein kdnnen,
an, stundenweise von zu Hause aus zu arbeiten (Abbildung 22). Weitere 16 % bzw. 19 % arbeiten ganze Tage
bzw. tage- und stundenweise im Home-Office. Jedoch arbeiten nur 23 % der betreffenden Personen aus-
schlieBlich innerhalb der vereinbarten Arbeitszeit. Insgesamt 79 % arbeiten ganzlich oder zumindest teilweise
auBerhalb der normalen Arbeitszeit von zu Hause aus. Dabei wird die zunehmende Vermischung von privaten
und beruflichen Lebenswelten von etwa der Halfte der Beschaftigten als Nachteil von rdumlich und zeitlich
flexibler Arbeit beschrieben (Arnold et al., 2015).
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Abbildung 22: Verteilung und zeitliche Lage von Arbeit im Home-Office, 2015
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Quelle: LPP Mitarbeiterbefragung 2015. Arnold et al. (2015).

Uberdurchschnittlich viele Beschiftigte, deren Anteil an Arbeit auBerhalb des Betriebs groBer geworden ist,
geben an, dass auch die Arbeitsmenge eher gréBer geworden ist (64 %) (Abbildung 23). Im Bundesdurchschnitt
gaben 55 9% aller Beschaftigten an, dass die Arbeitsmenge eher gestiegen ist. Beschaftigte, deren Anteil an
mobiler oder Arbeit von zu Hause aus eher geringer oder gleichgeblieben ist, geben zu 52 % bzw. 50 % an,
dass die Arbeitsmenge ebenso gréBer geworden ist (Holler, 2017b). Ein Zusammenhang zwischen gestiegener
Arbeitsmenge und einem hoheren Anteil an Arbeit auBerhalb des Betriebs kann somit vermutet werden.

Abbildung 23: Anteil der Arbeit von zu Hause aus in Abhéngigkeit von der relativen Arbeitsmenge, 2016

Alle Beschaftigten
Anteil der Arbeit auBerhalb des Betriebs eher geringer geworden
Anteil der Arbeit auBerhalb des Betriebs gleich geblieben

Anteil der Arbeit auBerhalb des Betriebs eher groBer geworden

B Arbeitsmenge eher geringer geworden M Arbeitsmenge gleich geblieben Arbeitsmenge eher gréBer geworden

Quelle: Holler (2017b).

Eine hohe Arbeitszeitintensitit (bzw. eine zunehmende Arbeitsmenge) steht in unmittelbarem Zusammenhang
mit einer Verschlechterung des Gesundheitszustands von Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern. Beschaf-
tigte neigen eher zu dem Eindruck, ihre Tatigkeit nicht bis zum Eintritt ins Rentenalter ausiiben zu kénnen,
wenn sie unter erhdhter Arbeitsbelastung aufgrund von gestiegenem Arbeitsdruck und langen Arbeitszeiten
leiden (Institut DGB-Index Gute Arbeit, 2015). Insbesondere die Mdglichkeit der stindigen Erreichbarkeit
durch digitale Informations- und Kommunikationsformen wirkt sich negativ auf die Arbeitszeitintensitat aus
(Ahlers, 2018b). Betriebliche Regelungen zum Schutz vor stindiger Erreichbarkeit durch den Arbeitgeber be-
stehen bisher nur punktuell (Abbildung 24). In nur 19 % der Betriebe existieren feste Regelungen zur stindigen
Erreichbarkeit von Beschaftigten. Sofern Regelungen vorliegen, dann zumeist in Form von Betriebsvereinba-
rungen (72 %) oder durch miindliche Absprachen (46 %). Nachholbedarf besteht vor allem innerhalb von Ta-
rifvereinbarungen. Nur 25 % der bestehenden Tarifvertrage schlieBen Regelungen zum Schutz vor standiger
Erreichbarkeit ein.
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Abbildung 24: Regelungen zum Schutz vor standiger Erreichbarkeit, 2016
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Quelle: WSI-Betriebsritebefragung 2016. Ahlers (2018b).

Durch das Konzept lebenslauforientierter Arbeitszeit kann die Einfiihrung von Langzeitarbeitskonten umge-
setzt werden. Unentgeltliche Uberstunden, verfallende Uberstunden sowie Urlaubstage kénnten auf diese an-
gerechnet werden. Kiirzere Gesamtarbeitszeiten wiirden Beschéftigte in regeImédBiger Nacht- und Schichtar-
beit fiir hohere Belastungen entlohnen. Die zeitliche Entlastung von Beschiftigten geht jedoch immer mit
hoheren Aufwendungen innerhalb des Zeitmanagements in Betrieben einher (Seifert, 2015). Die flichende-
ckende Nutzung von Arbeitszeitkonten erleichtert den Umgang mit orts- und zeitunabhangiger Arbeit. Die
neu geschaffene Arbeitszeitsouverdnitat wiirde dazu beitragen, die empfundene Steigerung der Arbeitszeitin-
tensitdt von Beschéftigten zu senken. Eine entsprechende politische Anreizsetzung, die die Chancen der Digi-
talisierung nutzt, kénnte die Risiken fiir Beschiftigte perspektivisch minimieren (Ahlers, 2018b).

3.4 Arbeitsorganisation und Arbeitsschutz

Begriffsdefinition von Arbeitsorganisation

Die Auswirkungen der Digitalisierung auf die Arbeitsorganisation werden in der Literatur aus unterschiedli-
chen Blickwinkeln betrachtet. So bietet der digitale Wandel neue Flexibilisierungspotenziale im Hinblick auf
die Form des Arbeitsplatzes (in Abweichung zu einer unbefristeten Vollzeitarbeit) sowie den Arbeitsort und
die Arbeitszeit (vgl. Kapitel 3.3). Auch veréndern sich im Zuge der Digitalisierung die Betriebsstrukturen: Hie-
rarchien und organisatorische Strukturen verlieren an Bedeutung, agile Formen der Arbeit und Fiihrung ge-
winnen an Relevanz (vgl. Kapitel 3.6).

In Ergdnzung wird im Folgenden aufgezeigt, wie digitale Arbeitsmittel die Arbeitsorganisation im Betrieb ins-
gesamt pragen und wie sich der Einsatz dieser Technologien auf die Arbeit, Arbeitsqualitdt und den Arbeits-
schutz der Beschéftigten auswirkt. Die Betrachtung der Wechselwirkungen zwischen Technologie, Organisa-
tion und Mensch folgt dabei dem Verstindnis von (Arbeits-)Organisation nach Hirsch-Kreinsen, Ittermann und
Niehaus (2015). Demnach ist die Organisation stets in einem sozio-technischen System eingebettet, dass in
einem engen wechselseitigen Zusammenspiel mit technischen Produktionsmitteln und Beschaftigten steht.
Im Vergleich zu Kapitel 3.1 betrachtet das folgende Kapitel den Einsatz und die Auswirkungen von digitalen
Anwendungen auf individueller Arbeitsebene aus Sicht von Beschaftigten und Betriebsréaten.
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Einsatz und Auswirkungen digitaler Anwendungen in den Unternehmen

Die Auswirkungen der Digitalisierung und der damit einhergehenden Anwendung digitaler Technologien sind
vielfiltig. Betriebe, die digitale Technologien einsetzen (wollen), stehen vor allem vor einer personalpolitischen
Aufgabe. So miissen Unternehmen die Belegschaft angemessen auf potenzielle Verdnderungen vorbereiten
und Beschaftigte in den Prozess der Verdnderung einbinden. GréBere und hochdigitalisierte Betriebe seien
dafiir bisher wesentlich besser aufgestellt als kleinere geringdigitalisierte Betriebe (Putzing et al., 2018).

Mit Blick auf konkrete personalpolitische MaBnahmen im Zuge der Digitalisierung sind deutschlandweit deut-
liche Branchenunterschiede ersichtlich (Abbildung 25). Insgesamt berichten 16 % der Unternehmen von Per-
sonalabbau im Zusammenhang mit der Digitalisierung. Dem gegeniiber reagierten 36 % der Betriebe mit Per-
sonalaufbau, 19 % mit Auslagerungen und weitere 36 % mit Versetzungen. Mit 33 % machen Betriebe der
Finanz- und Versicherungsbranche mit Abstand am meisten Gebrauch von Personalabbau. Innerhalb des Bau-
gewerbes und des &ffentlichen Sektors inklusive Erziehungs- und Schulwesen wurden in den wenigsten Be-
trieben Personal abgebaut (5 %). In 40 bis 50 % der Betriebe im Bereich Information und Kommunikation,
Verkehr- und Gastgewerbe, Investitionsgiiter und Baugewerbe wurden Beschiaftigte dagegen eingestellt. Ho-
mogener gestaltet sich der brancheniibergreifende Blick auf Personalauslagerungen. In allen Branchen wurde
von 10 bis 25 % aller Betriebe dieses Instrument der Personalpolitik genutzt. Bei einem unterdurchschnittli-
chen Anteil der Betriebe im Baugewerbe (24 %) und im &ffentlichen Bereich sowie Erziehungs- und Schulwe-
sen (19 %) wurden Personalversetzungen durchgefiihrt. Insgesamt scheinen die negativen Auswirkungen der
Digitalisierung vor allem die Beschaftigten der Finanz- und Versicherungsbranche zu treffen. Andere Branchen
profitieren eher von den positiven Auswirkungen neuer Formen der digitalen Arbeit hinsichtlich des Anteils an
personalaufbauenden Betrieben.

Abbildung 25: Auswirkungen zunehmender Digitalisierung auf die Personalpolitik nach Branche, 2016

Personalabbau Personalaufbau

Gesamt 3690

Finanzen [ Versicherer 1500
Information / Kommunikation 5000
Bergbau / Produzierendes Gewerbe 600
Unternehmensnahe Dienstleistungen 33%
Handel 3500
Verkehr [ Gastgewerbe 4000
Investitionsgiiter 450

Bau 5000

Offentl. Dienstleistungen / Erziehung / Schulen 28%

Versetzung

Gesamt 36%

Finanzen [ Versicherer 440/
Information / Kommunikation 4200
Bergbau / Produzierendes Gewerbe 48%
Unternehmensnahe Dienstleistungen 37%
Handel 330%
Verkehr | Gastgewerbe 300
Investitionsgiiter 450%

Bau 24%

Offentl. Dienstleistungen / Erziehung / Schulen 19%

Anteil an Betrieben
Quelle: WSI-Betriebsritebefragung 2016. Ahlers (2018a).
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Auf Beschiftigtenebene geben deutschlandweit rund 56 % aller Beschiftigten an, in sehr hohem (25 %) oder
hohem MaBe (31 %) mit digitalen Mitteln zu arbeiten (Abbildung 26); nur 16 % arbeiten gar nicht mit digi-
talen Mitteln. Laut der Sonderauswertung des DGB-Index Gute Arbeit in Sachsen (SMWA, 2018) liegt der
Freistaat leicht unter dem bundesweiten und ostdeutschen Durchschnitt hinsichtlich der Nutzung von digita-
len Arbeitsmitteln. 51 % der sdchsischen Beschiftigten arbeiten mit diesen in sehr hohem (22 %) oder hohem
(29 %) MaBe. In den Jahren 2016 und 2017 sind die hichsten Anteile der séchsischen Beschiftigten, die in
sehr hohem oder hohem MaBe mit digitalen Mitteln arbeiten, in den Branchen der Unternehmensdienstleister
(70 %) und Gffentliche Verwaltung, Verteidigung sowie Sozialversicherung (68 %) zu verorten. Das sachsische
Baugewerbe (37 %) und der Bereich des Handels, Verkehrs- und Gastgewerbes (46 %) nehmen dabei den
geringsten Anteil ein. Im Vergleich zum bundesweiten Durchschnitt besteht sowohl fiir das Produzierende
Gewerbe (51 %) als auch den Dienstleistungssektor (56 %) in Sachsen Nachholbedarf bei der Nutzung von
digitalen Arbeitsmitteln. Der bundesweite Schnitt liegt bei 57 bzw. 60 %.

Abbildung 26: AusmaB der Arbeit mit digitalen Mitteln in Sachsen, Ostdeutschland, Deutschland, 2017
Deutschland

Ostdeutschland

Sachsen

M In sehr hohem MaBB ™ In hohem MalB3 In geringem MaB Gar nicht

Quelle: SMWA (2018).

Insbesondere die Metall- und Elektroindustrie ist von einem arbeitsorganisatorischen Wandel gepragt. Knapp
58 % der betreffenden Betriebe in Berlin, Brandenburg und Sachsen haben bereits Verdnderungen des Pro-
duktionsablaufes durchgefiihrt. Zum Zeitpunkt der Betrachtung erwarteten weiterhin 47 %, diese in den kom-
menden drei Jahren noch durchzufiihren. Ebenso wurden Anpassungen hinsichtlich der Verwaltungsablaufe
(49 %) und im Bereich EDV/IKT (48 %) bereits abgeschlossen. 2016 waren zudem bereits von einem Teil der
Betriebe Verdnderungen in Bezug auf Wartung und Instandhaltung (36 %) sowie im Ingenieursbereich (28 %)
durchgefiihrt (Krippendorf, 2016).

In 14 % der deutschen Arbeitsstatten wird Robotik konkret zur Unterstiitzung menschlicher Arbeit genutzt.
Der komplementire Einsatz von Robotern ist vor allem im Bereich der Investitionsgiiter (36 %) und des Berg-
baus/Produzierenden Gewerbes (30 %) ausgeprigt. Auch Betriebe des unternehmerischen Dienstleistungsbe-
reichs (8 %), Verkehrs- und Gastgewerbes (7 %) und Handels (6 %) setzen in Teilen auf die Unterstiitzung
menschlicher Arbeit durch Robotik. Die Verbreitung von Robotik als Ersatz fiir menschliche Arbeit gestaltet
sich dhnlich. Im Bereich der Investitionsgiiter (15 %) und des Bergbaus/Produzierenden Gewerbes (14 %) ist
die Substitution von menschlicher Arbeit durch Roboter am ehesten zu beobachten. In den Betrieben des
Baugewerbes (5 %), des Verkehrs- und Gastgewerbes (4 %) und der unternehmerischen Dienstleistungen
(3 %) ist der zunehmende Ersatz von menschlicher Arbeit durch Robotik ansatzweise zu erkennen. Insgesamt
kommt Robotik in 14 % der deutschen Betriebe komplementir und in 6 % substitutiv zum Einsatz (Ahlers,
2018a).

Hinsichtlich der Nutzung von digitalen Arbeitsformen zeigt die Erledigung von Arbeiten per E-Mail mit 79 %
der Betriebe die mit Abstand groBte Verbreitung (Abbildung 27). Nur 3 % aller Betriebe machen von E-Mails
keinen Gebrauch. In 31 % der Betriebe ist zudem die Erfassung von Arbeit durch Computer maBig (14 %) bis
sehr (17 %) verbreitet. Zu 21 % nutzen Vorgesetzte die Anweisung von Arbeitsaufgaben Giber mobile Endge-
rate maBig (13 %) bis sehr (8 %) ausgewogen. Bis auf das Arbeiten per E-Mail sind digitale Arbeitsformen
jedoch im Schnitt in {iber 60 % der Betriebe wenig bis gar nicht verbreitet. Laut 38 % der Betriebsrate ist die
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Méglichkeit des eigenverantwortlichen Arbeitens im Zuge der Digitalisierung und neuer Formen digitaler Ar-
beit gestiegen. Diese neue Eigenverantwortlichkeit kommt vor allem den Nutzern von Home-Office und mo-
biler Arbeit zugute. Positive Auswirkungen werden vorwiegend in Bezug auf mehr Zeitsouveranitdt und einer
vereinfachten Verkniipfung von privater und beruflicher Arbeitswelt gesehen (Ahlers, 2018b).

Abbildung 27: Verbreitung digitaler Arbeitsformen, 2016

Erledigung von Arbeiten per Mail

Erfassung von Arbeit durch Computer
Arbeitsanweisungen liber Handys oder Tablets
Computergesteuerte Zeit- oder Kennziffernvorgabe
Virtuelle Dienstbesprechung / Videokonferenzen

Auftragsvergabe Uber Internetplattformen

W Sehr verbreitet W MaBig verbreitet ~ ® Wenig verbreitet Gibt es nicht

Quelle: WSI-Betriebsritebefragung 2016 in Ahlers (2018a).

Die Folgen der Arbeit mit digitalen Mitteln auf Beschaftigtenebene unterscheiden sich in Sachsen nur punk-
tuell vom ostdeutschen und bundesweiten Schnitt (Abbildung 28). Demnach beurteilen 58 % der Beschaftig-
ten im Freistaat, dass die zu bewéltigende Arbeitsmenge im Zuge der Digitalisierung eher groBer geworden ist
(bundesweit: 55 %). Hinsichtlich der Entscheidungsspielrdume bei der Arbeit sind sowohl auf regionaler Ebene
in Sachsen als auch bundesweit 26 % der Beschaftigten der Meinung, dass diese eher gréBer geworden sind.
63 % bzw. 60 % gehen davon aus, dass es keine Verdnderungen durch die zunehmende Digitalisierung gibt.
Dem gegeniiber geben sowohl sachsische Beschiaftigte als auch der bundesweite Durchschnitt zu 47 % an,
dass die Uberwachung und Kontrolle der Arbeitsleistung eher groBer geworden ist. 49 % der Beschaftigten im
Freistaat gehen von keiner Verdnderung aus. Letztlich sind bundesweit 57 % und sachsenweit 53 % der Be-
schaftigten der Ansicht, dass die Zahl der gleichzeitig zu bearbeitenden Vorgange durch die Digitalisierung
eher zugenommen hat. Insgesamt sind somit Tendenzen zur Zunahme der Arbeitsmenge, gleichzeitig zu be-
arbeitenden Vorgange und Leistungskontrolle sowohl in Sachsen als auch auf Bundesebene erkennbar.

Abbildung 28: Folgen der Arbeit mit digitalen Mitteln in Sachsen, Ostdeutschland, Deutschland, 2016

Die zu bewdltigende Arbeitsmenge ist...

Deutschland  S&7) 39%
Ostdeutschland |5} 35%

Sachsen %) 38%

Die Uberwachung und Kontrolle der Arbeitsleistung ist...

Deutschland  Z&/if

Ostdeutschland B

Sachsen Z7)

m Eher geringer geworden m Gleich geblieben

Die Entscheidungsspielrdume bei der Arbeit sind...

13% 60%
10% 63%
11% 63%

Die Zahl der gleichzeitig zu bearbeitenden Vorgénge...

5% 39%
4% 37%

w
=S
=

43%

Eher groBer geworden

Quelle: DGB-Index Gute Arbeit in Sachsen. SMWA (2017a).
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Die Ergebnisse der Sonderauswertung des DGB-Index Gute Arbeit zur Einschitzung der Arbeitsqualitdt aus
Beschaftigtensicht in Sachsen kdnnen mit der Perspektive von Unternehmen im Rahmen des |IAB-Betriebspa-
nels 2017 verglichen werden (Abbildung 29). Demnach fiihren die Digitalisierung und die Nutzung digitaler
Arbeitsmittel tendenziell zu héherer Arbeitsdichte in Betrieben. Bei den meisten Sachverhalten sehen die
Betriebe bisher eine leichte Zunahme bzw. keine Veranderung durch die Digitalisierung. In einzelnen Bereichen
féllt es den Betrieben zudem schwer, sich eindeutig zu positionieren. Dies betrifft insbesondere die Frage zur
Selbstbestimmung und Bedeutung von formalen Bildungsabschliissen, bei der 24 % bzw. 19 % der Betriebe
.weiB nicht” angaben. Die stdrkste Zunahmetendenz wird von den sichsischen Betrieben beim Bedarf an
Weiterbildung, der Eigenverantwortung der Weiterbildung sowie der Aufgabenvielfalt gesehen.

Abbildung 29: Auswirkungen der Nutzung digitaler Informations- und Kemmunikationstechnologien in Sachsen aus der Sicht
der Unternehmen, 2017
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Quelle: IAB-Betriebspanel 2017. Putzing et al. (2018).

Neue Herausforderungen fiir den Arbeitsschutz

Betriebe nehmen eine zweifache Rolle innerhalb der Arbeitswelt ein: als rechtlich-organisatorischer Ort der
zentralen Regulierung von Arbeitsbedingungen und als identitatsbildende soziale Einheit der gemeinsamen
Interessensvertretung (Trinczek, 2010). Die zunehmende Verbreitung plattformbasierter Arbeits- und Ge-
schaftsmodelle droht diese gewachsenen Strukturen auszuhohlen.!

" Laut Baethge, Boberach, Hoffmann und Wintermann (2019) bleibt festzuhalten, dass insbesondere Plattformarbeit nicht zwingend
mit der Prekarisierung von Arbeitsbedingungen einhergeht, wie es medial haufig betitelt wird. Plattformarbeiter sind in Deutschland
tendenziell Gberdurchschnittlich qualifiziert und tiben ihre Tatigkeit nahezu ausschlieBlich als Nebenerwerb aus. Plattformbasierte Ar-
beit wirkt demnach erganzend zur Haupterwerbstatigkeit. Plattformarbeiter in Deutschland weisen u. a. die bessere Vereinbarkeit von
beruflicher und privater Lebenswelt, ein hoheres MaB an Selbstbestimmung sowie gestiegene Produktivitat und Innovationsfahigkeit als
klare Vorteile dieses flexiblen Nebenerwerbs aus. Insbesondere die unzureichende soziale Sicherung und fehlende Arbeitsschutzregelun-
gen werden von Plattformarbeitern jedoch als nachteilig betrachtet.
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Die digital vernetzte Arbeit ist grundsatzlich nicht mehr zwingend an die zeitlichen und 6rtlichen Gegeben-
heiten von Betrieben bzw. an einen festen Arbeitgeber gebunden. Dies kann jedoch fiir Arbeitnehmerinnen
und Arbeitnehmer mit einer zunehmenden finanziellen und sozialen Instabilitdt einhergehen.

Um den grundlegenden Arbeits-, Gesundheits- und Datenschutz von allen Beschiftigten - nicht ausschlieBlich
Plattformarbeitern - zu gewahrleisten, muss ortsunabhdngiges Arbeiten gezielt gesetzlich umrahmt werden.
Vor allem ist der kontinuierlichen Arbeit mit Hard- und Software, die den betrieblichen Anspriichen an ergo-
nomischem Gesundheitsschutz nicht entsprechen, entgegenzuwirken. Tarif- und Betriebsvereinbarungen rei-
chen hierfiir nicht aus, da es beispielsweise noch nicht gelungen ist, mit diesen Instrumenten standardmaBige
Regelungen fiir Telearbeit zu festigen (Schwemmle & Wedde, 2018).

Bundesweit gehen 46 % der Beschaftigten eher von einem Anstieg der Arbeitsbelastung durch die Digitalisie-
rung aus (Abbildung 30). In Sachsen sind 42 % der Beschiftigten der gleichen Ansicht. Dieser Unterschied
kann mdglicherweise auf den héheren Anteil des Produzierenden Gewerbes innerhalb der sdchsischen Wirt-
schaftsstruktur, welches eher auf physischer Arbeit basiert, zuriickgefiihrt werden. Der lGiberwiegende Anteil
der Beschiftigten im Freistaat (51 %) geht allerdings von einer konstanten Arbeitsbelastung aus. Laut Holler
(2017a) sind es bundesweit vor allem die Beschiftigten der Chemiebranche, der Ver- und Entsorgung und des
Gesundheitswesens, die liberwiegend von einer hdheren Arbeitsbelastung ausgehen.

Abbildung 30: Auswirkungen der Digitalisierung auf die Arbeitsbelastung in Sachsen, Ostdeutschland,
Deutschland, 2016

Die Arbeitsbelastung ist alles in allem...

Deutschland

Ostdeutschland

Sachsen

B Eher geringer geworden  H Gleich geblieben Eher gréBer geworden

Quelle: DGB-Index Gute Arbeit in Sachsen. SMWA (2017a).

Grundsatzlich kann innerhalb einer digitalen Arbeitswelt von einer physischen Entlastung von Beschéftigten
durch die Abnahme schwerer korperlicher Arbeit ausgegangen werden. Digitale Arbeitsformen bergen jedoch
die Gefahr héherer psychischer Belastung durch steigende (Qualifikations-) Anforderungen und Arbeitsinten-
sivierung (Ahlers, 2018a). So geben Beschiftigte an, aufgrund von langen Arbeitszeiten und hohem berufli-
chen Druck ihre Tatigkeit nicht mehr bis zum Rentenalter ausiiben zu kénnen (Institut DGB-Index Gute Arbeit,
2015). Die Themen der héheren Arbeitsintensitit und Arbeiten auBerhalb festgelegter Arbeitszeiten finden
jedoch bisher noch wenig Raum innerhalb von betrieblicher Gesundheitsférderung. Die Schwierigkeit liegt
insbesondere in der Bemessung konkreter Belastungssituationen. Vielschichtige psychische und physische Be-
lastungen fiihren zu individuell empfundenen Erschépfungszustanden, die fiir Betriebsrate als auch fir Ar-
beitgeber schwer greifbar sind. Aus Sicht der Beschaftigten werden auch rechtliche Rahmenbedingungen hin-
sichtlich des Arbeitsschutzes noch zu wenig mit diesen neuen Belastungen in Verbindung gebracht und an-
gewendet. § 5 des Arbeitsschutzgesetzes bietet hierbei das konkrete Instrument zur Gefdhrdungsbeurteilung,
um eine Minimierung gesundheitsschadigender Arbeitsbelastungen durch einen partizipativen Prozess herzu-
leiten. Zunehmend werden weitere gesundheitsschiitzende MaBnahmen, die die Vielschichtigkeit von Belas-
tungen der Beschiftigten im digitalen Arbeitsraum widerspiegeln und priventiv wirken, gefordert (Ahlers,
2018a).
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3.5 Formen der betrieblichen Weiterbildung
Neue Qualifikations- und Kompetenzbedarfe

Der tiefgreifende Wandel der Arbeitswelt verdndert die zukiinftigen Qualifikations- und Kompetenzbedarfe in
den Betrieben.’2 Diese verfolgen unterschiedliche Strategien, um diesen Bedarfen zu begegnen. Neueinstel-
lungen von Personal, das lber die erforderlichen Qualifikationen verfligt, sind die am weitesten verbreitete
MaBnahme zur Deckung der Qualifikationsbedarfe - so gaben zwei von drei Unternehmen an, dass sie diese
MaBnahme normalerweise ergreifen. Gleichzeitig kommt aber auch der regelmaBigen beruflichen Weiterbil-
dung der derzeit Beschaftigten eine Schliisselrolle zu; eine MaBnahme, die im Durchschnitt 57 % der Betriebe
nutzen. Dariiber hinaus greifen Unternehmen auch auf interne Reorganisationen zuriick, um die bestehenden
Qualifikation besser zu nutzen (55 %), oder kombinieren die Einstellung neuen Personals mit spezifischer Wei-
terbildung zur Erlangung der erforderlichen Qualifikationen (38 %) (Destatis, 2017).

Auf Unternehmensebene ist bereits heute eine Spaltung hinsichtlich der Weiterbildungsaktivitat zwischen
wenig und stark digitalisierten Unternehmen zu beobachten. Betriebe, die viele digitale Technologien nutzen,
weisen eine hohere Weiterbildungsaktivitat auf und investieren mehr zeitliche sowie finanzielle Mittel in die
Weiterbildung ihrer Beschaftigten. Dabei steht nicht ausschlieBlich die Aneignung von IT-Kenntnissen im Fo-
kus - auch Kommunikations- und Teamfahigkeit, Organisationsvermdgen und Problemldsungsfahigkeiten
nehmen im Rahmen des digitalen Wandels stetig an Bedeutung zu. Berufliches Fachwissen verbleibt bisher
jedoch der Kern von betrieblichen Weiterbildungsaktivititen (Seyda, 2019).

Der zunehmende IKT-Einsatz hatte in den letzten fiinf Jahren eine Abnahme von Routinetédtigkeiten und im
Produktionsbereich auch einen Riickgang von manuellen Tatigkeiten zur Folge, wahrend abstrakte Tatigkeiten
unabhdngig von der Veranderung des IKT-Einsatzes im Betrieb stark an Bedeutung gewonnen haben. Dieser
Tatigkeitswandel wird dabei weitgehend unabhdngig von der BetriebsgroBe beobachtet. Insgesamt wird kiinf-
tig von anspruchsvolleren, vielfiltigeren und komplexeren Arbeitsinhalten ausgegangen (Arntz, Terry, Jansen
& Zierahn, 2016). Knapp jedes zweite Unternehmen gab im Jahr 2015 an, dass fachspezifische Kompetenzen
fiir den Arbeitsplatz, Kundenorientierung und Teamfahigkeit als wichtigste Qualifikationen der Zukunft an
Bedeutung gewinnen. Allgemeine IT-Kenntnisse wurden von jedem dritten Unternehmen genannt, professio-
nelle IT-Kenntnisse hingegen nur von 8 %. Fiir 9 % der Unternehmen war keine Einschatzung méglich (Abbil-
dung 31) (Destatis, 2017).

12 Qualifikationen umfassen nach Abel (2018) ,Wissen, Fertigkeiten und Fihigkeiten, die fiir die Berufsausiibung Voraussetzung sind,
um den gestellten Anforderungen gerecht zu werden. Der Erwerb von Qualifikationen findet in der Regel in strukturierten und formali-
sierten Lehr-/Lernzusammenhingen statt und wird abschlieBend zertifiziert." Kompetenzen sind hingegen ,nicht berufsbezogen, son-
dern bezeichnen die erlernbare Féhigkeit, in unterschiedlichen Situationen angepasst und systematisch zu handeln”.
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Abbildung 31: Wichtigste zukiinftige Qualifikationen in Unternehmen, 2015

Techn., praktische, arbeitsplatzspez. Kompetenzen
Kundenorientierung

Teamfahigkeit

Allgemeine IT-Kenntnisse
Problemldsungskompetenz

Flihrungskompetenzen

Biiro- und Verwaltungsfertigkeiten
Fremdsprachenkenntnisse

Professionelle [T-Kenntnisse

Miindliche und schriftliche Ausdrucksfahigkeit
Mathematische und/oder Lese-/Schreibkompetenz
Andere, noch nicht genannte Arten von Qualifikationen

Keine Einschatzung maglich Anteil an Betrieben

Quelle: Destatis (2017).

Mit Fokus auf den Freistaat Sachsen sehen 85 % der sichsischen Betriebe einen Weiterbildungsbedarf hin-
sichtlich der digitalen Kompetenzen bei der Datensicherheit, gefolgt von Bedarfen in libergreifenden Kennt-
nissen aus verschiedenen Disziplinen (79 %) und im Umgang mit digitalen Endgeraten 78 %. Weiterbildungs-
bedarfe bei Programmierkenntnissen sehen 52 % der Unternehmen (Abbildung 32). Im Vergleich der Be-
triebsgréBen zeigt sich auBerdem, dass der Weiterbildungsbedarf bei digitalen Kompetenzen in mittelstandi-
schen Unternehmen (mit 10 bis 249 Beschiftigten) in fast allen Bereichen héher ist als in Kleinstbetrieben
(mit weniger als 10 Beschiftigten) (SMWA, 20170).

Abbildung 32: Weiterbildungsbedarf bei digitalen Kompetenzen in Sachsen, 2016

Datensicherheit 56% 29%
Ubergreifende Kenntnisse 31% 47%
Umgang digitale Endgerate 29% 4900
Recherche 27% 50%

Spezifische Kenntnisse fiir

) 0
Digitalisierung B <k
Analyse/Interpretation 23% 440/
Umgang soziale Medien 18% 43%
Programmierkenntnisse 20% 33% Anteil an Betrieben

B hoher Bedarf ™ geringer Bedarf

Quelle: Wirtschaft DIGITAL 2016. SMWA (2017d).

Auch der DGB-Index Gute Arbeit in Sachsen fokussiert das Thema Weiterbildungs- und Entwicklungsmdglich-
keiten unter dem Teilindex Ressourcen. Insgesamt liegt Sachsen aus Sicht der Beschéftigten bei diesem Krite-
rium mit einem Indexwert von 63,7 unter dem ostdeutschen (65,3) und bundesweiten (66,8) Durchschnitt. Im
Vergleich zum Vorjahr (2018) zeigt sich in Sachsen, insbesondere bei der Einschitzung der Aufstiegschancen,
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eine positive Verdnderung, sodass der Freistaat bei diesem Aspekt mittlerweile auf dem ostdeutschen Niveau
jedoch weiterhin etwas unter dem bundesweiten Durchschnitt liegt. Geringfiigiger Nachholbedarf besteht aus
Sicht der Beschéaftigten bei der Mdglichkeit, sich entsprechend der beruflichen Anforderungen weiterzuquali-
fizieren, die eigenen Ideen in die Arbeit einzubringen und bei der Arbeit das eigene Wissen und Kénnen wei-
terzuentwickeln (SMWA, 2018).

Formen der Weiterbildung und deren Verbreitung

Wie im vorhergehenden Kapitel verdeutlicht, ist die betriebliche Weiterbildung fiir Unternehmen eine wichtige
MaBnahme, um den zukiinftigen Kompetenz- und Qualifikationsanforderungen zu begegnen. Eingangs ist
festzuhalten, dass der Literatur oftmals unterschiedliche Weiterbildungsbegriffe zugrunde liegen. GemaB der
gangigen Definition der Europdische Kommission (2001) I&sst sich die betriebliche Weiterbildung z. B. durch
ein dreistufiges System beschreiben: Bei der formalisierten Weiterbildung findet das Lernen in organisierten
Lehrangeboten durch betriebliche oder tiberbetriebliche Bildungstrager statt und flihrt in der Regel zu einer
Zertifizierung. Nicht-formale Lehr- und Lernarrangements beziehen sich auf organisierte Lernprozesse auBer-
halb von Bildungseinrichtungen und fiihren Gblicherweise nicht zu einer Zertifizierung (z. B. Messebesuche).
Informelle Lernformen umfassen schlieBlich das Lernen am Arbeitsplatz (,on-the-Job-Training"), aber auch im
Alltag, und sind meist unstrukturiert und situativ (Abel, 2018).

Mit Blick auf die Verbreitung unterschiedlicher Weiterbildungsformen werden neben klassischen Lehr- und
Informationsveranstaltungen auch die Verbreitung vom Lernen im Prozess der Arbeit und das selbstgesteuerte
Lernen mit Medien in Tabelle 1 abgebildet: Insgesamt haben sich im Jahr 2016 85 % der Unternehmen an
betrieblicher Weiterbildung beteiligt, wobei die Weiterbildungsaktivitdten seit 2007 auf etwa diesem Niveau
verharren. Trotz des weitgehend konstanten Anteils an weiterbildenden Unternehmen fand bei allen Unter-
formen der Weiterbildung ein Zuwachs statt, sodass mittlerweile alle Unterformen dhnlich weit verbreitet sind.
Den deutlichsten Bedeutungszuwachs haben in den letzten 10 Jahren Informationsveranstaltungen, das Ler-
nen im Prozess der Arbeit sowie das selbstgesteuerte Lernen mit Medien erfahren (Seyda & Placke, 2017). Mit
Blick auf den Stellenwert von digitalen Lernformen wird zudem erwartet, dass insbesondere Blended Learning,
Mobile Apps, Lern-Communities bzw. soziale Unternehmensnetzwerke sowie webbasierte Trainings haufiger
zur Weiterbildung genutzt werden. Zudem werden virtuelle Klassenrdume, Wikis und Simulationsformate an
Bedeutung gewinnen (Abel, 2018).

Tabelle 1: Verbreitung unterschiedlicher Formen der betrieblichen Weiterbildung, IN-Weiterbildungserhebungen

2007-2016

2007 2010 2013 2016
Lehrveranstaltungen 76,0 % 75,1 % 77.9 % 78,4 %
Informationsveranstaltungen 74,0 % 68,8 % 74,9 % 79,4 %
Lernen im Prozess der Arbeit 71,3 % 68,2 % 77.1 % 78.2 %
Selbstgesteuertes Lernen mit Medien 69,8 % 63,0 % 72,5 % 76,5 %
Weiterbildung insgesamt 83,4 % 83,2 % 86,0 % 84,7 %

Anmerkung: Zahlen beziehen sich auf den Anteil der Unternehmen, die Formen der Weiterbildung anbieten.
Quelle: IW-Weiterbildungserhebung. Seyda und Placke (2017).

Die Verbreitung der betrieblichen Weiterbildung hangt deutlich von der BetriebsgroBe ab. Wahrend in fast
allen mittleren und groBen Unternehmen (mit 50 bis 249 bzw. mehr als 250 Beschiftigten) alle Unterformen
der Weiterbildung angeboten werden, ist das bei kleineren Unternehmen (mit weniger als 50 Beschiftigten)
nur bei vier von fiinf der Fall. Dagegen sinkt der Stundenumfang je Mitarbeiter mit der BetriebsgroBe von
etwa 20 Stunden im Jahr 2016 bei kleinen Betrieben auf liber 17 Stunden bei mittleren Betrieben und auf 16
Stunden bei groBen Betrieben. Dem Stundenumfang weitestgehend entsprechend sind auch die direkten Kos-
ten der Weiterbildung je Mitarbeiter mit durchschnittlich 643 Euro im Jahr 2016 in kleinen Betrieben hoher
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als in mittleren (526 Euro) und groBen Unternehmen (515 Euro). Unabhingig von der UnternehmensgréBe
entstehen dabei die meisten Kosten durch eigene und externe Lehrveranstaltungen (etwa 55 %). Zudem macht
auch die Weiterbildungsorganisation mit 20 % bis 25 % einen bedeutenden Kostenposten aus. Die restlichen
Kosten verteilen sich schlieBlich mit relativen kleinen Betrdgen auf Informationsveranstaltungen, das Lernen
im Prozess der Arbeit und das selbstgesteuerte Lernen. Nicht zu vernachldssigen sind zudem indirekte Kosten,
die durch die Zeitaufwendung fiir die Weiterbildung entstehen. Indem sie die fiir die Weiterbildung aufge-
wendeten Stunden mit dem branchenspezifischen Arbeitnehmerentgelt je geleistete Arbeitsstunde multipli-
zieren, kommen die beiden Autorinnen auf indirekte Kosten je Mitarbeiter von 506 Euro im Jahr 2016 (Seyda
& Placke, 2017).

Hinsichtlich der Verbreitung und Nutzung digitaler Lernangebote bedient sich Seyda (2019) erneut der IW-
Weiterbildungserhebung und unterscheidet zwischen den Branchenaggregaten der gesellschaftsnahen
Dienstleister, der unternehmensnahen Dienstleister sowie des Verarbeitenden Gewerbes (Abbildung 33). Hier-
bei lassen sich sowohl lernangebots- als auch branchenabhéngige Differenzen feststellen. Die Bereitstellung
von Informationen (z. B. Literatur, Bedienungsanleitungen) findet in vielen Betrieben aller Branchen statt.
Dagegen werden interaktive webbasierte Lernangebote von iiber der Halfte der Dienstleister genutzt, jedoch
nur von 30 % der Betriebe des Verarbeitenden Gewerbes. Simulationen, Serious Games oder digitale Planspiele
wendet kaum ein Unternehmen zum Betrachtungszeitpunkt an. Insgesamt sind digitale Lernangebote am wei-
testen bei unternehmensnahen Dienstleistern verbreitet.

Abbildung 33: Nutzung digitaler Lernangebote nach Branche, 2016

Bereitstellung von Literatur, Bedienungsanleitungen etc. in
elektronischer Form (z. B. als PDF)

Lernvideos, Podcasts, Audiomodule
Computer- oder webbasierte Selbstlernprogramme

Sonstige digitale Lernangebote

Interaktives webbasiertes Lernen (z. B. Webinare, Online-
Kurse, virtuelle Klassenrdume, MOOCs)

Firmeninterne kooperative Lernplattform,
Wissensbibliotheken, Wikis, Foren

Gezielte Verwendung von digitalen Arbeitsmitteln als
Lernmedium (z. B. programmierbare Fertigungsmaschinen)

Lernen an mobilen Endgeraten, z. B. lber
Weiterbildungsapps

Simulationen, Serious Games, digitale Planspiele

Gesellschaftsnahe Dienstleister ® Unternehmensnahe Dienstleister M Verarbeitendes Gewerbe

Quelle: IW-Weiterbildungserhebung 2017. Seyda (2019).

Mit Blick auf den Freistaat Sachsen werden unternehmensinterne Weiterbildung, Kurse bei externen Weiter-
bildungseinrichtungen sowie informelles Lernen bei der Arbeit von etwa jedem zweiten sdchsischen Unter-
nehmen genutzt. Modernere Lernformate wie IKT-gestiitzte Live-Online-Seminare, lokale Lernsoftware und
speziell auf einzelne Beschaftigte zugeschnittene Angebote nutzt hingegen nur jedes dritte Unternehmen
(Abbildung 34). Des Weiteren ist die Verbreitung aller Formen der Weiterbildung im Dienstleistungssektor im
Vergleich zum Verarbeitenden Gewerbe sowie in hoch digitalisierten Unternehmen im Vergleich zu niedrig
digitalisierten Unternehmen deutlich héher (SMWA, 2017d).
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Abbildung 34: Verbreitung unterschiedlicher Formen der betrieblichen Weiterbildung in Sachsen, 2016

Gewerbliche Wirtschaft Verarbeitendes Gew. Niedrig digitalisiert Hoch digitalisiert

Dienstleistungen

Informelles Lernen bei Arbeit
i
Exteme Weiterbildung
Live-Online Seminare/Webinare
Lokale Lernsoftware
Spezielle digitale Weiterbildung

Anteil an Betrieben

Quelle: Wirtschaft DIGITAL 2016. SMWA (2017d).

Die Weiterbildungsquote, d. h. der Anteil der Weiterbildungsteilnehmenden an allen Beschéftigten, in Sachsen
erreichte im Jahr 2017 zwar einen neuen Hochststand von 39 %. Die Weiterbildungsquote variiert dabei je-
doch deutlich zwischen den séchsischen Branchen. Eine liberdurchschnittliche Quote findet sich in den Fi-
nanz- und Versicherungsdienstleistungen (57 %) und dem Gesundheits- und Sozialwesen (54 %). Deutlich
unterdurchschnittliche Quoten von 30 % bis 32 % wurden hingegen u. a. im Verarbeitenden Gewerbe, dem
Baugewerbe und den unternehmensnahen Dienstleistungen identifiziert. Weiterbildungsaktivitdten hangen
also stark von der Branchenzugehdrigkeit ab.

In sdchsischen Betrieben kommt fiir die Fort- und Weiterbildung ein breites Spektrum an Weiterbildungsfor-
men zum Einsatz, wobei klassische Formen wie interne aber vor allem externe Kurse, Lehrgdnge und Seminare
am haufigsten genutzt werden (90 %). Alternative Lehrformen wie Qualitats- und Werkstattzirkel und Job-
Rotation (Arbeitsplatzwechsel) dienen hingegen vergleichsweise selten als Weiterbildungsformat. So lag der
Beteiligungsanteil bei GroBunternehmen bei diesen Formen noch bei etwa einem Drittel, sinkt bei Kleinstbe-
trieben jedoch auf 5 % (Putzing et al., 2018). Anzumerken sei an dieser Stelle, dass alternative Lernformen
wie Job Rotation mit sinkender BetriebsgroBe zunehmend schwerer gezielt umsetzbar sind. Fiir Kleinstbetriebe
sind diese Lernformen haufig kaum mdglich.

Insgesamt bewegt sich das betriebliche Weiterbildungsengagement in Sachsen - auch als Reaktion auf die
Folgen des demografischen Wandels und der sich zuspitzenden Fachkrafteproblematik — auf einem hohen
Niveau.

Motive und Umsetzungshiirden

Die Griinde und Hindernisse fiir eine betriebliche Weiterbildung in Unternehmen kdnnen sehr vielseitig sein
und liber rein qualifikations- und kompetenzbezogene Zielsetzungen hinausgehen. Die Vielzahl von Motiven
fiir betriebliche Weiterbildung kann in drei Gruppen eingeteilt werden: Investitionsmotive, Reputationsmotive
und soziale Motive. Investitionsmotive sind die Qualifikation der Mitarbeiter fiir neue Technologien oder ver-
anderte Arbeitsorganisation, Weiterbildung zur Fachkraftesicherung, Forderung liberfachlicher Kompetenzen
und Innovationsfahigkeit. Aber auch die Erhdhung der Produktivitdt und eine Weiterbildung als giinstigere
Alternative zu externen Neueinstellungen zdhlen zu dieser Gruppe. Reputationsmotive beziehen sich hingegen
auf die Zielsetzung, die Motivation und Arbeitszufriedenheit der Belegschaft zu erhhen und die Attraktivitat
des Unternehmens als Ganzes zu steigern. Der sozialen Verantwortung gerecht werden, gilt dariiber hinaus
als soziales Motiv. Welche Motive die groBte Bedeutung haben, ldsst sich dabei nicht feststellen. So ist die
Zustimmung fiir alle genannten Motive unter weiterbildungsaktiven Unternehmen gleichermaBen hoch (liber
70 %) (Seyda & Placke, 2017).



Fehlende Informationen iiber (konkrete) Weiterbildungsbedarfe, keine Méglichkeit der Freistellung und feh-
lende Kapazitdten sind die hdufigsten Hemmnisgriinde aus Unternehmenssicht, sowohl fiir weiterbildungsak-
tive als auch -inaktive Unternehmen (liber 40 %). Dariiber hinaus deuten weiterbildungsinaktive Unternehmen
vielfach an, dass das Mitarbeiterinteresse zu gering ist. Fiir jedes dritte Unternehmen fehlen auBerdem die
passenden Angebote am Weiterbildungsmarkt (Seyda €& Placke, 2017). Das breite Spektrum der Motive und
Hindernisse macht deutlich, dass die Entscheidung fiir Weiterbildungsaktivitdten von vielen Faktoren abhan-
gen, die im unternehmensspezifischen Kontext unterschiedlich stark gewichtet werden.

So zeigt auch das BMAS (2016) mithilfe von zahlreichen Praxisbeispielen auf, das unterschiedliche Herange-
hensweisen und Gestaltungsansitze notwendig sind, um in Abhangigkeit der unternehmensspezifischen Ge-
gebenheiten und Bedirfnisse individuelle Weiterbildungsstrategien zur Bewaltigung der digitalen Transfor-
mation zu entwickeln. So kdnnen sechs Anforderungen hervorgehoben werden, die fiir eine erfolgreiche be-
triebliche Weiterbildung in der Praxis stets mitgedacht werden sollten: (1) Weiterbildung muss zunichst als
Kernthema in der Unternehmensstrategie verankert werden, wobei insbesondere Fiihrungskréfte in der Ver-
antwortung stehen, eine neue Weiterbildungskultur zu etablieren. (2) Betriebliche Akteure (d. h. Beschiftigte
und Betriebsrate, Personalabteilung, Fachabteilungen, Finanzen) miissen friihzeitig in die Umsetzung von be-
trieblichen WeiterbildungsmaBnahmen eingebunden werden. (3) Mit einem systematischen und nachhaltigen
Kompetenzmanagement sollten kiinftige Qualifikationsbedarfe friihzeitig ermittelt werden. Dies sei insbeson-
dere mit Blick auf erwartbare Wissensverluste im Zuge des demografischen Wandels wichtig. (4) Digitale Me-
dien wie interaktive Lehrformen (z. B. Lernspiele, Lernsimulationen, Planspiele) sowie Assistenzsysteme kénnen
das arbeitsplatzintegrierte Lernen (,on the job") und arbeitsprozessintegrierte Lernen (,on demand") unter-
stiitzen. Neue digitale Medien bieten dabei das Potenzial, neue Personengruppen zu erreichen. (5) Kiirzere
Entwicklungszyklen von Produkten und komplexere Konzeptionen von Dienstleistungen erfordern zunehmend
facheriibergreifende Schliisselkompetenzen. Entsprechend muss sich diese Entwicklung auch in der inhaltli-
chen Ausrichtung der Weiterbildungsangebote widerspiegeln. (6) Zuletzt miissen Unternehmen den Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern gleichermaBen einen Zugang zu dezentral verteiltem Wissen innerhalb des Unter-
nehmens, wie auch zu externem Wissen ermdglichen.

Zuletzt wurde der &ffentliche Ruf nach der Etablierung einer gesamtgesellschaftlichen ,Weiterbildungskul-
tur" immer lauter: Danach gehdre die Organisation von Weiterbildung in die 6ffentliche Verwaltung. Eine
Forderung besteht in der zukiinftigen Neustrukturierung von teils uniibersichtlichen Angeboten des Weiter-
bildungsmarktes. Konkrete MaBnahmen hierfiir umfassen u. a. den Erlass eines Bundesweiterbildungsgesetzes,
welches nicht nur das Recht auf Weiterbildung fiir Beschéaftigte festschreibt, sondern auch bundesweite Qua-
litatsstandards fiir Weiterbildung darlegt. Als Voraussetzung fiir dessen Umsetzung gilt es, eine umfassende
Weiterbildungsinfrastruktur zu etablieren, deren Zielsetzungen nicht den Wirtschaftlichkeitsfokussierungen
einzelner Anbieter unterliegen, sondern dem Gemeinwohl dienlich sind. Somit soll insbesondere der flachen-
deckende Zugang zu Weiterbildungsangeboten fiir Beschaftigte aller Qualifizierungsniveaus ermdglicht wer-
den (Pothmer, Bayer, Heister, Kruppe & Schroeder, 2019).

Der Bund reagiert auf diese Forderungen mit einer Vielzahl von MaBnahmen im Rahmen der Nationalen Wei-
terbildungsstrategie seitens des Bundesministeriums fiir Bildung und Forschung (BMBF) sowie des BMAS und
dem Qualifizierungschancengesetz des BMAS. Weiterfiihrend wurde das sogenannte ,Arbeit-von-morgen-Ge-
setz"'3 beschlossen.

13 https://www.spd.de/aktuelles/detail/news/mehr-chancen-und-schutz-im-wandel/30/01/2020/
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3.6 Neue Anforderungen an Fiihrung und Fiihrungskom-
petenzen

Der Einsatz digitaler Arbeitsmittel kann zu einer Flexibilisierung, Dezentralisierung, Verdichtung und Entgren-
zung von Arbeit flihren. Daraus ergeben sich neue Anforderungen an die interne Kommunikation und die
Fiihrung von Mitarbeitern. Die Entwicklung neuer Ansétze fiir die interne Kooperation, Kommunikation und
Fiihrung steht dabei im Mittelpunkt. Mit dem Wandel zu einer projektorientierten und agilen Arbeitsorgani-
sation (vgl. Kapitel 3.4), mit zeitlich begrenzten, verschieden zusammengesetzten, weitreichend vernetzten
Teams, wird die mittlere Flihrungsebene zum ,Ankerpunkt” fiir die Beschaftigten und einer vermittelnden In-
stanz zwischen Technologieeinsatz und individueller Kompetenz (Spath, Bauer & Ganz, 2013).

Innerhalb der Arbeitswissenschaften wird der Begriff Flihrung ,als unmittelbare, absichtliche, zielbezogene
Einflussnahme der Flihrungskraft auf andere Personen in der Organisation mithilfe von Kommunikationsmit-
teln" beschrieben (Rosenstiel & Kaschube, 2014). Die klassische Differenzierung von Fiihrungsstilen umfasst
autoritire, demokratische und Laissez-faire-Auffassungen (Lewin, Lippitt & White, 1939). Seit den 1970er
Jahren wird diese von der situativen Flihrung erganzt. Entsprechend ist der zu nutzende Fiihrungsstil abhdngig
von den individuellen Fahigkeiten, Erfahrungen und der Leistungsbereitschaft von Beschaftigten. Unerfahrene
Beschaftigte sowie Personen mit geringer Leistungsbereitschaft sind demnach vorwiegend autoritar zu fiihren.
Dagegen profitieren eigenverantwortlich handelnde Beschiaftigte eher von Freirdumen und einem Laissez-
faire-Rahmen (Hersey & Blanchard, 1988). Fiihrungsarbeit wird in Zukunft ,kommunikationsintensiver" wer-
den und einer Anpassung von Fiihrungstechniken, Organisationsstrukturen und Anreizsystemen bediirfen.

Insbesondere die Motivation und Kommunikation {iber Distanz stellt eine Herausforderung dar, sofern fiir die
Titigkeitsaustibung (insbesondere im Bereich der Wissensarbeit) und die Zusammenarbeit mit Kollegen keine
unmittelbare physische Prdsenz mehr notig ist. Mit der zeitlichen und vor allem der 6rtlichen Flexibilisierung
der Leistungserbringung werden die direkte Fiihrung, aufgabenspezifische Anleitung und informelle Riickmel-
dung zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeiter schwieriger. Besprechungen mit physischer Anwesenheit mis-
sen langer geplant und umfangreicher fiir die nicht-anwesenden Kollegen dokumentiert werden. Vor dem
Hintergrund einer eher prasenzorientierten Sozialisierung haben viele Fiihrungskréfte des mittleren Manage-
ments Vorbehalte gegeniiber einer zeit- und ortsflexibleren Arbeitsorganisation. Demnach werden eine ,ein-
geschrankte Kontrollierbarkeit" und gréBere Schwierigkeiten bei der Teamintegration befiirchtet. Weitgehend
vernachldssigt wird dabei jedoch der rasante Anstieg sogenannter ,eCollaboration-Technologien®, die hin-
sichtlich der Fiihrung, Einbindung und Motivation von Beschiaftigten sowie der internen Kommunikation ,ganz
neue Potenziale" bieten (Hofmann, 2013).

Die Digitalisierung kann Verdnderungen von Fiihrungsstilen und Leistungsmanagement insgesamt beglinsti-
gen. Dabei kann die urspriingliche Begriffsdefinition von Fiihrung durch die Nutzung von digitalen Arbeits-
mitteln und neuer Formen der Arbeit ihre Giltigkeit verlieren (Hammermann & Stettes, 2017). In diesem Zu-
sammenhang wird auch von einer ,enthierarchisierende[n] Wirkung" der Digitalisierung fiir die interne Kom-
munikation und Fiihrung gesprochen (Bastian, Heidt, Benz & Nickels, 2017). Analog wird prognostiziert, dass
«durch die digitale Transformation die Abgabe von Macht von Fiihrungskraften an Mitarbeitende zunehmen,
die Wichtigkeit von beziehungsférderndem und coachenden Verhalten von Fiihrungskraften gegeniiber Mit-
arbeitenden steigen und Flihrungskompetenzen wie Agilitdt, Veranderungsmanagement und Fiihrung auf Dis-
tanz eine stérkere Rolle einnehmen werden” (Schwarzmiiller, Brosi & Welpe, 2017).

Insgesamt geben 37 % der Personalverantwortlichen an, dass die Anforderungen an die Problemldsungsfahig-
keit in den kommenden fiinf Jahren deutlich steigen werden. Weiterhin werden Kompetenzen mit Bezug auf
die Motivationsfihigkeit (34 %), die Fahigkeit, Netzwerke zu kniipfen (31 %), die Belastbarkeit (28 %) sowie
die grundsatzliche Veridnderungsbereitschaft (28 %) immer wichtiger (Hammermann & Stettes, 2017). Fiih-

rungskrafte sollen in Zeiten der Digitalisierung ,Innovationen und Potenziale erkennen, Risiken abschatzen,
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brauchen Mut, Durchsetzungsvermdgen sowie die Fahigkeit, die Mitarbeiter zu integrieren, zu informieren und
zu motivieren". Vor allem sei es wichtig, ,dass die Fiihrungsebene neue digitale Prozesse selbst anst6Bt und
vorlebt." (Bastian et al., 2017). Demnach sind Fiihrungskrifte unmittelbar an der erfolgreichen Umsetzung der
digitalen Transformation im Unternehmen beteiligt und vor allem fiir die immer wichtiger werdende Weiter-
bildung, wie auch das Lernen der Beschaftigten verantwortlich (Schwarzmiiller et al., 2017).

Dariiber hinaus wird der Gestaltungsbereich Gesundheit als wichtige zukiinftige Flihrungsaufgabe gesehen -
einerseits in Richtung der Mitarbeitenden, andererseits in Bezug auf die Fiihrungskraft selbst (Hofmann, 2013;
Schwarzmiiller et al., 2017). Ausgangspunkt dabei sind die Risiken einer anregenden, ergebnis- und kommu-
nikationsorientierten Wissensarbeit fiir die geistige und seelische Verfassung. Flihrungskrafte und engagierte,
pflichtbewusste Mitarbeitende unterliegen dabei oft einer ,interessierten Selbstgefahrdung” (Hofmann, 2013;
A. Krause, Dorsemagen & Klaus Peters, 2010), die zumindest auf Seiten der Mitarbeitenden dazu fiihrt, dass
sie ihre eigene Gesundheit dem unternehmerischen Interesse unterordnen, ohne dass sie notwendigerweise
den Status, den Entscheidungsspielraum bzw. die Ver-dienstoptionen einer Fiihrungskraft haben.

Im Kontext von digitaler Arbeit kdnnen vier verschiedene Typen der Fiihrung identifiziert werden: Bei der Typ
1-Fiihrung stehen zukiinftig technische Systeme in Konkurrenz zu personaler Fiihrung und ersetzen diese in
vielen Bereichen. So libernehmen digitale Systeme die direkte Steuerung der Arbeitsprozesse und generieren
Informationen fiir die strategischen Fiihrungsentscheidungen. Fiihrungskrafte konzentrieren sich dagegen auf
strategische und oftmals kleinteilige Entscheidungen. Dagegen stellt die Typ 2-Fiihrung die Selbststeuerung
im Sinne von mehr Handlungsspielrdumen in den Mittelpunkt. Flihrung und Organisation miissen die Beschaf-
tigten dazu befdhigen, sich selbst zu organisieren. Digitale Systeme dienen dazu, die Selbststeuerung durch
Beschéftigte zu ermdglichen. Bei der Typ 3-Fiihrung komplementieren digitale Systeme die Fiihrung. In Zu-
kunft findet eine ,Aufgabenteilung zwischen der Kontrolle durch technische Systeme und menschlichen Qua-
litdten wie Intuition und Empathie durch Personen” statt (Weber, Thomson & Pundt, 2018). Fiihrung ist ent-
sprechend insbesondere bei Situationen erforderlich, die von Unsicherheiten und Komplexitit gepragt sind.
Bei der Typ 4-Fiihrung steigt schlieBlich die Bedeutung von personaler Fiihrung gerade wegen der Digitalisie-
rung. So erfordert die digitalisierte Arbeitswelt und die schnelle Verdnderung von digitalen Prozessen eine
bessere Orientierung fiir die Beschiftigten, die durch Fiihrungskrafte zu gewdahrleisten ist. Fiihrungskrafte
miissen dafiir umfassende Technikkompetenzen vorweisen und digitale Vorreiter sein.

.Technik macht vieles moglich, aber sie muss geplant, diszipliniert, im richtigen MaB und in der richtigen
Mischung von virtueller Kommunikation und ,realem' Miteinander betrieben werden." (Hofmann, 2013). Dar-
tiber hinaus sei es wichtig, spezielle Fiihrungstechniken Giber die Distanz, eine stirkere Orientierung auf Ziele
(und nicht auf Prasenz) sowie eine aktive Feedbackkultur zu etablieren, die insbesondere auch solche Mitar-
beitenden adressiert, die hinsichtlich ihres Arbeitsorts weiter entfernt sind. Dafiir notwendig sei die Schaffung
expliziter Gelegenheiten fiir ein soziales Miteinander, informellen Austausch und die Vertrauensbildung zwi-
schen Mitarbeitenden und Fiihrungsebene. Es wird erwartet, dass die Digitalisierung die Leistungen von Mit-
arbeitern transparenter macht und die Anwesenheit am Arbeitsplatz als Leistungsindikator weniger wichtig
wird. Die Ergebnisorientierung sollte deshalb noch stérker in den Mittelpunkt rlicken. Gleichzeitig ist ein Be-
deutungszuwachs beziehungsférderlichen Fiihrungsverhaltens erkennbar. Dazu zahlen ein starkerer Vertrau-
ens- und Loyalitatsaufbau zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeitern, die Beriicksichtigung von individuellen
Bediirfnissen in der Mitarbeiterfiihrung sowie die Neudefinition von Fiihrung als ,Coaching und Enab-
ling" (Schwarzmiiller et al., 2017).
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3.7 Kontrolle bzw. Uberwachung und Datenschutz am Ar-
beitsplatz

Kontroll- und Uberwachungspotenziale digitaler Technologien

Unternehmen und Organisationen erheben und verarbeiten auf unterschiedlichsten Wegen eine Vielzahl per-
sonenbezogener Daten. Zu den klassischen Beispielen zihlen Systeme zur Arbeitszeiterfassung, Uberwa-
chungskameras zur Absicherung des Betriebsgeldndes oder auch die Kommunikation tiber E-Mails. Bereits
aufgrund digitaler Workflow- und Projektmanagementsysteme kdnnen weitreichende und detaillierte Doku-
mentationen liber die Beschaftigten und ihre tagtdglichen Verrichtungen entstehen. Urspriingliches Ziel der
Datenerfassung und -auswertung war, Betriebskennzahlen wie Kosten, Produktivitat oder Lieferzeit zu opti-
mieren. Die Erfassung von Beschaftigtendaten war dabei eher eine Begleiterscheinung der Optimierung von
betrieblichen Prozessen. Zwar wurden die technischen Arbeitsmittel seit jeher ,auch zur Uberwachung der
Beschaftigten verwendet, um das Transformationsproblem der Umwandlung menschlicher Arbeitskapazitét in
Gkonomisch verwertbare Arbeitsresultate zu bewiltigen” (R. Krause, 2017).

Mit der Einfiihrung fortgeschrittener technischer Systeme - wie beispielsweise digitaler Assistenzsysteme
(Textbox 1) oder cyberphysikalischer Systeme (Textbox 2) - wachsen jedoch die Mdglichkeiten der Erfassung
und Auswertung personenbezogener Daten mithilfe komplexer Analysemethoden rasant an. Diese werden
haufig unter den Schlagworten ,Big Data”, ,Smart Data" oder ,Data Mining" zusammengefasst. Hiufig sind
solche Analysetools schlichter Bestandteil etwa einer Steuerungssoftware oder eines intelligenten Unterstiit-
zungssystems - und zunéachst intransparent und oft wenig fassbar im Hintergrund aktiv. Fiir den Einzelnen
wird es somit zunehmend schwieriger zu durchschauen, wem welche Informationen zur eigenen Person be-
kannt sind und wie diese tatsachlich verwendet werden. Da die Beschéaftigten in einem Abhadngigkeitsverhalt-
nis zu ihren Arbeitgebern stehen, féllt es ihnen aufgrund der bestehenden Machtasymmetrie individuell schwer,
ihr Grundrecht auf informationelle Selbstbestimmung gegeniiber dem Arbeitgeber durchzusetzen. Folglich
wird mit der Datenerfassung hdufig die Bedrohung assoziiert, als ,gldserner Mitarbeiter" Ziel von betrieblichen
RationalisierungsmaBnahmen, nachteiligen Personalentscheidungen oder Diskriminierung zu werden. Die Ge-
wihrleistung von Privatheit als Grundlage fiir die digitale Souverdnitdt erweist sich somit als ein zentraler
Akzeptanzfaktor fiir die Arbeitswelt 4.0 und deren erfolgreiche Ausgestaltung.

Textbox 1: Digitale Assistenzsysteme

Digitale Assistenzsysteme

Zentrale Fahigkeiten gegenwartiger digitaler Assistenzsysteme sind die Wahrnehmung der Umgebung, reak-
tives Verhalten, die Steuerung der Aufmerksamkeit und Einschatzung der Situation. Art und Umfang der adap-
tiven und individualisierten Unterstlitzung werden durch die sensorische Erfassung des Kontextes und des
Verhaltens einzelner Mitarbeiter bestimmt. Ziel ist eine personalisierte Arbeitsunterstiitzung, zum Teil auch
mit tutorieller Assistenz durch die Systeme. Dies reicht von der einfachen Anzeige von Arbeitsanweisungen
(Montage- oder Wartungsanleitungen, Qualitits- oder Sicherheitshinweise) liber die Bereitstellung von Wis-
sen am Arbeitsplatz (Prozesswissen, Qualifikationsmanagement), die individuelle Anpassung an ein Arbeits-
umfeld (kontextsensitive Informationsbereitstellung, Arbeitsplatzanpassung hinsichtlich Tischhéhe, Sprache,
Bedienoberfldche) bis hin zu komplexen Mensch-Maschine-Kollaborationen oder auch elektronisch gestiitz-
tem Lernen am Arbeitsplatz.
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Textbox 2: Cyberphysikalische Systeme

Cyberphysikalische Systeme

Cyberphysikalische Systeme stehen fiir die Verbindung von physikalischer und informationstechnischer Welt.
Sie entstehen durch die komplexe Verbindung mechanischer oder elektronischer Teile mit einem Netzwerk
(z. B. Internet) und ermdglichen eine ortsunabhingige Kontrolle und Steuerung in Echtzeit. Sensoren regist-
rieren und verarbeiten eine Vielzahl von Daten aus der physischen Welt, ziehen Schlussfolgerungen und I6sen
Handlungen aus (Arntz, Gregory et al., 2016). Ziel ist, dass die in den Maschinen und Werkstiicken eingebet-
teten Systeme durch einen automatisierten Datenaustausch groBe Teile der Wertschdpfungskette selbsttétig
steuern, um die Flexibilitdt und Effizienz zu erhéhen (R. Krause, 2017).

Intelligente Unterstiitzungssysteme konnen den Beschaftigten auf vielfaltige Art und Weise die Arbeit erleich-
tern. Voraussetzung sind jedoch individualisierte Nutzerkonten, bei denen personenspezifische Informationen
hinsichtlich Arbeitsverhalten und -leistungen zusammengefiihrt und ausgewertet werden (R. Krause, 2017).
Intelligente Assistenzsysteme sind bereits heute in der Lage, Fahigkeitsprofile der Nutzer zu erstellen und sich
in ihrer Unterstlitzungsleistung an deren Bediirfnisse und konkrete Wiinsche anzupassen. Dabei kommen un-
terschiedliche Technologien zum Einsatz, vor allem um Informationen mittels mobiler Endgerate, Tablets und
interaktiver Visualisierungssysteme sowie anderer Hilfsmittel zu liefern, die den Arbeitenden auch physisch
entlasten. Die Kontexterfassung erfolgt beispielsweise liber Bilder, Ortung oder die Aufzeichnung von Arbeits-
verhalten, Bewegungen, Emotionen und Vitalparametern. Arbeitsschritte, Bauteile und Anweisungen kénnen
visualisiert werden.

Die Prozessqualitat und Fehlerreduktion, die sich mit intelligenter Unterstiitzung erreichen lassen, sind beson-
ders relevant fiir komplexe Arbeitsprozesse oder sicherheitskritische Tatigkeiten, bei denen menschliches Ver-
sagen weitreichende Konsequenzen haben kann. So stehen Assistenzsysteme fiir bestimmte, die Sicherheit
gefahrdende Beschaftigungsfelder ebenso im Fokus aktueller Forschungsarbeiten. Eine relevante Personen-
gruppe sind hier z. B. Chirurgen, deren Fehler direkt Leben bedrohen kénnen, wie auch Fluglotsen und Mitar-
beitende in Kraftwerksleitstinden und Stellwerken der Eisenbahn.

Die erweiterten Mdglichkeiten einer digitalen, datenbasierten Entscheidungsunterstiitzung schaffen allerdings
auch den Raum fiir ein - zundchst implizites - Risiko: Die systematische Verkniipfung und automatisierte
Auswertung der im groBen Umfang vorliegenden Daten ermdglicht es, die Belegschaft ohne Anlass und fla-
chendeckend zu liberwachen sowie Fehler- und Leistungskontrollen erheblich zu verscharfen. Das Zusammen-
fiihren von Datenbesténden aus unterschiedlichen Quellen vereinfacht zudem wesentlich die Personalisierung
vorliegender Daten. So lassen sich auch aus anonymen Daten sensible Informationen, beispielsweise zu per-
sonlichen Gewohnheiten oder zum Gesundheitszustand, ableiten. Unabhéngig von Anlass und Zweck der Da-
tenerfassung kdnnen immer leistungsfahigere Algorithmen und eine immer umfassendere Datenverarbeitung
+Antworten auf Fragen liefern, die keiner gestellt hat". Diese Entwicklungen haben schwer absehbare Auswir-
kungen fiir das Grundrecht auf informationelle Selbstbestimmung, welches jedem Einzelnen das Recht ein-
raumt, seine personenbezogenen Daten nur fiir fest definierte Zwecke nutzen zu lassen (Jerchel, 2015).

Amazon nutzt in seinen Logistikzentren Handscanner, die liickenlose Bewegungsprofile von Beschaftigten lie-
fern kdnnen, die in den Lagerhallen einfache Arbeit ausfiihren und beispielsweise zu FuB die bestellten Pro-
dukte einsammeln und zu den Packstationen bringen. Jeder Arbeitsschritt und jede auBerplanmaBige Pause
werden damit nachvollziehbar. Die detaillierten Aufzeichnungen ermdglichen dem Management die Erstellung
individualisierter Leistungsprofile und einen systematischen Vergleich des Arbeitsverhaltens der Beschaftigten,
auch wenn das Unternehmen angibt, in Ubereinstimmung mit den deutschen Datenschutzregeln keine perso-
nenbezogene Auswertung der Bewegungsdaten vorzunehmen. Aber nicht nur in Logistik- oder Produktions-
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hallen halten Systeme Einzug, die mittels ,Big Data" und kontrollrelevanter Softwareanwendungen ,individu-
alisierte Evaluationssysteme neuer Qualitat” schaffen (Staab & Nachtwey, 2016). Bereits heute findet man sie
auch in den Biiros, wo das Nutzerverhalten an stationdren und mobilen Endgerdten umfassend dokumentiert
und ausgewertet werden kann. Beispielsweise ist Monitoring-Software, wie mSpy oder Orvell Monitoring, in
der Lage, samtliche Aktivitdten an Desktops und Smartphones aufzuzeichnen. Am unternehmensinternen Ar-
beitsplatz zdhlen dazu Screenshots, Tasteneingaben, Dauer von Aktivitdten bzw. Inaktivitdt, zum Einsatz ge-
kommene Programme und Anwendungen sowie der Internetverlauf. Bei mobilen Endgerdten lassen sich zu-
sitzlich die GPS-Daten und Anrufstatistiken des Nutzers auswerten (R. Krause, 2017).

Derartige Kontrolltechnologien verstarken damit auch den Druck auf die Bemessung und Standardisierung von
Arbeitsschritten der Wissensarbeit, wie es in der Vergangenheit nur fiir FlieBbandarbeit liblich war. Einerseits
verlieren hochqualifizierte Beschaftigte durch derartige Kontrollprozesse Privilegien, insbesondere in den Be-
reichen Flexibilitdt und Autonomie, die Positionen auf der mittleren Arbeitsorganisationsebene lblicherweise
kennzeichnet. Andererseits erhht die engmaschige Uberwachung von Arbeitsprozessen die Konkurrenz unter
den Beschaftigten: Fehler kénnen schnell und systematisch aufgedeckt werden. Damit verschérfen Digitali-
sierungsprozesse nicht nur die scheinbar ,objektive” Leistungskontrolle. Im Bereich der qualifizierten, wissens-
intensiven Angestelltenarbeit findet vielmehr eine professionelle Formalisierung statt, die, analog zur Einfach-
arbeit, zu Intensivierungs- und Abwertungsprozessen von Arbeit fiihrt (Staab & Nachtwey, 2016).

Aktueller Rechtsrahmen und offene Fragen

Nach § 87 Abs. 1 Nr. 6 Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG) steht jedem Betriebsrat ein Mitbestimmungsrecht
bei der Einfiihrung und Anwendung von technischen Einrichtungen zu, wenn diese das Verhalten oder die
Leistung von Beschiftigten erfassen kénnen (vgl. Kapitel 1.1). Das Mitbestimmungsrecht ist unabhéngig davon,
ob Arbeitgeber derartige Verhaltens- und Leistungskontrollen tiberhaupt durchfiihren wollen, ob liberhaupt
eine ,Uberwachungsabsicht” vorliegt. Vielmehr tritt dieses Recht bereits in Kraft, wenn eine technische Ein-
richtung personenbezogene Daten erfassen kann und entsprechende Verhaltens- und Leistungskontrollen er-
moglicht (Wedde & Spoo, 2015).

Im Falle digitaler Assistenzsysteme diirfen die im Arbeitsrahmen gewonnenen Daten nach aktueller Rechtslage
zwar zur Analyse von Qualifizierungsbedarfen und Ableitung von SchulungsmaBnahmen verwendet werden,
nicht jedoch fiir allgemeine Verhaltens- und Leistungskontrollen. Weiterhin miissen die Arbeitenden ihre
Uberwachung in Assistenzsystemen in leicht wahrnehmbarer Weise erkennen konnen. Eine Ortung von Be-
schaftigten darf im Arbeitsbereich etwa nur in Ausnahmeféllen permanent erfolgen. Jedoch konterkariert die
Funktionsweise von digitalen Assistenzsystemen, die eine kontinuierliche Erfassung bendtigen, diesen Rege-
lungsansatz. SchlieBlich miissen Assistenzsysteme nach dem aktuellen Stand der Technik ber 3D-Kameras
oder Tiefensensoren kontinuierlich den Arbeitsbereich, Arbeitsablauf und die Bewegungen eines Werkers in
der Produktion erfassen, um diese mittels kontextsensitiver Hilfestellung zu entlasten (Apt, Bovenschulte,
Priesack, WeiB & Hartmann, 2018).

Zur gezielten Personalférderung darf ein Arbeitgeber demnach erforderliche Fahigkeiten der Beschaftigten,
wie beispielsweise Fremdsprachenkenntnisse, analysieren. Zudem darf er andere objektiv nachvollziehbare Pa-
rameter, wie deren individuelle Arbeitsleistung, zweckgebunden erfassen. Personlichkeitsanalysen, die im Hin-
tergrund stattfinden, ohne dass ein Betroffener weiB, welche BewertungsmaBstibe angelegt werden (People
Analytics), sind jedoch arbeitsrechtlich wie datenschutzrechtlich unzul3ssig. Die Vorgabe ist dabei recht klar:
.Menschen sollen wissen, was mit ihnen [und ihren Daten] passiert." (Mannsmann, 2017).

Datengetriebene Entscheidungen kénnen zudem den Gleichbehandlungsgrundsatz verletzen. Eine Ungleich-
behandlung von Beschéftigten, etwa hinsichtlich der Bezahlung, ist akzeptabel, sofern sie sich nachvollziehbar
an objektiven Leistungskriterien orientiert. Algorithmische Entscheidungen basieren jedoch auf der Erkennung
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abstrakter Muster und sind fiir die Betroffenen wenig transparent. Hier sind also neue Regelwerke und MaB-
stabe notwendig, um zu definieren, welche MaBnahmen ethisch vertretbar und somit rechtlich zulassig sind.
Allein die geltende Zustimmung von Beschaftigten und eine Zweckbindung der gewonnenen Daten reichen
dafiir nicht aus.

Mit der Zunahme digital assistierter Arbeitsplatze finden sich die Beschaftigten also in einer Arbeitsumgebung
wieder, in der die Erfassung und Verarbeitung ihrer personenbezogenen Daten eine neue Dimension erreicht
- entweder als Nebeneffekt, wenn diese Techniken Arbeitsprozesse erleichtern, oder gezielt beispielsweise
zum Zweck der Effizienzsteigerung. Ungeachtet der Potenziale fiir eine vollstdndige Automatisierung in be-
stimmten Arbeitsbereichen, in denen auch die Anforderungen an den Arbeitnehmerdatenschutz zuriickgehen,
werden die Herausforderungen der informationellen Selbstbestimmung fiir die weiterhin bendtigten Beschaf-
tigten komplexer, da diese in viel groBerem AusmaB als bisher, entweder wissentlich oder unwissentlich, mit
intelligenten Systemen interagieren (Hornung & Hofmann, 2015).

Der hinreichende Schutz der Privatheit, der informationellen Selbstbestimmung und das Vertrauen in die Ge-
wahrung des Datenschutzes sind zentral fiir die Akzeptanz von digitalen Unterstiitzungssystemen. Fiir Unter-
nehmen wie fiir Mitarbeiter ist zudem Rechtssicherheit zu schaffen: Wo sind die Grenzen und wo die Leit-
planken beziiglich des Einsatzes digitaler Technologien in der Arbeitswelt? Daraus ergibt sich die weiterfiih-
rende Frage, welche Orientierungshilfen dem und der Einzelnen gegeben werden kdnnen. Um ein Bewusstsein
tiber existierende und verbleibende Risiken herzustellen, sind die IT-Kompetenzen hinsichtlich Datenschutz
und digitaler Souverdnitdt auszubauen. In diesem Zusammenhang ist auch die betriebliche Mitbestimmung
zu starken, etwa durch eine neue intelligente IT-Unterstiitzung und spezifische Fortbildungen fiir Betriebsrate.
Letzteres gilt vor allem fiir die Themenbereiche Predictive Analytics und die seit Mai 2018 geltende europai-
sche Datenschutzverordnung (DSGVO0), welche den Unternehmen zahlreiche Rechte und Gestaltungsoptionen
einrdumt, ohne dass seitens der Beschiftigten ein einschligiges Mitbestimmungsrecht besteht (Schwemmle
& Wedde, 2018). Die Arbeit von Betriebsraten (vgl. Kapitel 1.1) erhélt an dieser Stelle zusitzliches Gewicht:
Entsprechend eines Rechtsgutachtens der Universitdt Hamburg (Kérner, 2019) miissen Betriebsvereinbarun-
gen entsprechend der Normen der DSGVO angepasst werden und kdnnen andernfalls ihre Giiltigkeit verlieren.
Dabei wirken die neuen Rahmenbedingungen der DSGVO nicht einschriankend auf die Arbeit von Betriebsraten
- sie definiert lediglich das MaB an Datenschutz, welches durch Betriebe mindestens umgesetzt werden muss.
Betriebe und Betriebsrate konnen durchaus hartere Datenschutzregelungen umsetzen. Insbesondere ist jedoch
darauf zu achten, dass Betriebsvereinbarungen, die den Umgang mit Datenschutzregelungen nur vage skiz-
zieren, eine Aktualisierung erfahren.

Die Intransparenz von Datenerhebung, -verarbeitung und der potenziellen Bildung von Mitarbeiterprofilen ist
letztendlich ein Problem, das intern bei Belegschaft und Arbeitgebern das Vertrauensverhdltnis schwiachen
und die Reputation nach auBen leiden lassen kann. Durch Intransparenz wird die Chance vergeben, verant-
wortungsvolles Verhalten zu zeigen. Nur wenn die Privatheit Gewicht hat, kann gegenseitiges Vertrauen als
Grundlage guter digitaler Arbeit entstehen. Dies ist ein Qualitdtsmerkmal, welches auch Vorteile bei der An-
werbung von neuen Mitarbeitern bringen und langfristig die Zufriedenheit aller Beschaftigten sicherstellen
kann.
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3.8 Einbeziehung der Beschéaftigten und betriebliche
Mitbestimmung

M@dglichkeiten der Mitbestimmung in der digitalen Arbeitswelt

Die Thematik Unternehmenskultur und Wertschdtzung am Arbeitsplatz steht fiir Arbeitnehmerinnen und Ar-
beitnehmer im Mittelpunkt. Wertschatzung bezieht sich in diesem Sinne auf die persénliche Leistung, Mdg-
lichkeiten der Selbstverwirklichung, Mitwirkung und Fiirsorge. In vielen Unternehmen ibernehmen Betriebs-
rate die Vertretung dieser Interessen gegeniiber Geschaftsleitungen. Betriebsraten kommt somit eine tragende
Rolle innerhalb der innerbetrieblichen Zusammenarbeit zu (Kratzer, Menz, Tullius & Wolf, 2016).

Im Freistaat Sachsen waren 2017 rund 39 % der Beschaftigten tariflich gebunden. Der Freistaat liegt somit
weit hinter den (ibrigen neuen Bundeslindern (46 %) und den alten Bundeslidndern (57 %) zuriick. Auf Be-
triebsebene liegt die tarifliche Bindung in Sachsen bei nur 15 % - damit ist der Abstand zu den Gibrigen neuen
Bundeslindern (20 %) und den alten Bundeslindern (29 %) deutlich (Schulten et al., 2019). Zwar ist die Ta-
rifoindung in der gesamten Bundesrepublik seit Mitte der 1990er Jahre riickl3ufig, die Entwicklung in Sachsen
fallt jedoch besonders stark aus - diese Tatsache sollte jedoch im Kontext der landesspezifischen Betriebs-
struktur betrachtet werden: In Sachsen sind tberdurchschnittlich viele kleine und Kleinstunternehmen tatig,
welche tendenziell seltener Gber Betriebsratsstrukturen verfiigen.

Regionale Unterschiede bestehen in Sachsen kaum - tendenziell héhere Niveaus sind in den urbanen Regionen
Dresden, Leipzig und Chemnitz zu verzeichnen. Zudem ist die Tarifbindung von einer extremen Branchenab-
hangigkeit gepragt: In der sdchsischen Land- und Forstwirtschaft sind nur 4 % der Beschaftigten an einen
Tarif gebunden, wohingegen 96 % der Beschaftigten der 6ffentlichen Verwaltung von einem Tarifvertrag pro-
fitieren. Die sdchsische Wirtschaftsstruktur impliziert grundsatzlich eine starkere Tarifbindung. Strukturelle
Faktoren kénnen nicht als Begriindung fiir die Entwicklungen in Sachsen herangezogen werden (Schulten et
al., 2019). Die Mitbestimmung von Beschiftigten Gber gewerkschaftliche Strukturen ist in Sachsen nur ein-
geschrankt moglich. Die geringe Tarifbindung in Sachsen steht im Zusammenhang mit der geringen Zahl an
Unternehmen mit Betriebsrat: Nur 37 % der sachsischen Beschaftigten arbeiten in Unternehmen mit Betriebs-
rat. Unter Einbeziehung der Betriebe mit mindestens 5 Beschiftigten arbeiten in Sachsen insgesamt nur 29 %
der Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer in Unternehmen, die sowohl einen Betriebsrat haben als auch an
einen Tarif gebunden sind (Schulten et al., 2019).

Im Hinblick auf die Digitalisierung bietet das Betriebsverfassungsgesetz punktuelle Maglichkeiten zur Mitwir-
kung bei der Einflihrung von neuen Technologien und digitaler Arbeit:

= §75Abs. 2 BetrVG verpflichtet Betriebsrate und Arbeitgeber grundsatzlich, die freie Entfaltung der
Personlichkeit von Beschaftigten zu schiitzen sowie deren Selbststidndigkeit und Eigeninitiative zu
fordern.

= §80 BetrVG berechtigt Betriebsrite zur Uberwachung der Einhaltung von geltenden Gesetzen (z. B.
Datenschutz).

= §87 BetrVG regelt die grundlegenden Mitbestimmungsrechte von Betriebsraten. Darunter fallen
unter anderem folgende Regelungen:

O §87 Abs. 1 Nr. 2 regelt das Mitbestimmungsrecht zum Beginn, Ende und Verteilung von
Arbeits- und Pausenzeiten.

O §87 Abs. 1 Nr. 6 regelt das Mitbestimmungsrecht von Betriebsraten bei der Implementie-
rung und Anwendung von Technologie zur Verhalten- und Leistungskontrolle von Arbeit-
nehmerinnen und Arbeitnehmern - unabhngig davon, ob eine tatséchliche Uberwach-

sungsintention durch den Arbeitgeber besteht.
59



O §87Abs. 1 Nr. 7 erméglicht die Mitbestimmung beziiglich Arbeits- und Gesundheits-
schutz.

= §111 BetrVG spricht dem Betriebsrat ein Informations- und Beratungsrecht im Fall von essentiel-
len Anderungen der betrieblichen Organisation, des Betriebszwecks, der Betriebsanlagen oder Neu-
erungen beziiglich Arbeitsmethoden oder Fertigungsverfahren zu.

Als zentrales Instrument von Betriebsraten dient die Betriebsvereinbarung (§ 77 BetrVG), welche spezifische
betriebliche Regelungen zwischen den Betriebspartnern enthélt, die nicht durch Bundes- oder Landesrecht
sowie tarifvertraglich requliert sind. Die Anwendung von Informations- und Kommunikationstechnologien,
d. h. die Beriicksichtigung des Datenschutzes und die Arbeit mit technischen Gerdten, wird bereits in zahlrei-
chen Betriebsvereinbarungen abgebildet - als abgeschlossen gilt der Prozess jedoch noch nicht. Hingegen
findet die Digitalisierung als ganzheitliches Thema bisher nur selten Zugang in betriebliche Vereinbarungen.
Dies trifft auch auf Betriebe mit sehr ausgepragter Mitwirkungskultur seitens des Betriebsrates sowie Arbeit-
nehmerinnen und Arbeitnehmer zu (Matuschek & Kleemann, 2018).

Insgesamt nimmt die Bedeutung von Betriebsraten als Partizipationsmdglichkeit im Zuge der Digitalisierung
zu. Verdnderungen am Arbeitsplatz durch digitale Arbeit konnen letztlich am besten durch Beschiftigte ein-
geschatzt werden. Der Betriebsrat als Sprachrohr einzelner Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer gegeniiber
Arbeitgebern kann hierbei ein hilfreiches Instrument sein. Hinsichtlich der Digitalisierung machen Betriebsrate
bereits von verschiedenen Instrumenten Gebrauch: 68 % geben an, die Beratung sachkundiger Arbeitnehme-
rinnen und Arbeitnehmer in Anspruch zu nehmen. Die Einberufung von Arbeitsgruppen zur Bearbeitung be-
stimmter Themen (53 %) sowie die Nutzung von Beratungsangeboten durch Gewerkschaften (43 %) stehen
an zweiter bzw. dritter Stelle. Externe Sachverstandige werden von 40 % der Betriebsrdte zu Rate gezogen.
Weitere 36 % machen vom Initiativrecht beziiglich der Beschiftigungssicherung Gebrauch (Ahlers, 2018a).

Innerhalb von Betriebsvereinbarungen werden die Digitalisierung und digitale Arbeit bisher indirekt von Be-
triebsraten behandelt (Abbildung 35). Datenschutz gewann hierbei insbesondere an Relevanz - knapp 70 %
der Betriebsrate befassten sich 2017 innerhalb von Betriebsvereinbarungen mit diesem Thema (2015: 64 %).
Auch der Bedeutungsgewinn von Arbeitsschutz und Gesundheitsforderung kann mit der Zunahme von digitaler
Arbeit in Verbindung gebracht werden. 55 % der Betriebsrate thematisierten 2017 gesundheitsférdernde
MaBnahmen in Betriebsvereinbarungen. Digitalisierung und digitale Arbeit kdnnen bisher jedoch nicht als
zentrale Aspekte von Betriebsratsarbeit eingestuft werden. Die vorherrschenden Thematiken sind weiterhin
von arbeitszeitrechtlichen sowie entlohnungsbezogenen Faktoren bestimmt.
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Abbildung 35: Thematische Trends bei Betriebsvereinbarungen, 2015 und 2017
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Psychische Gefahrdungsbeurteilung

Aus Sicht von Beschiftigten macht die Sonderauswertung des DGB-Index Gute Arbeit in Sachsen (SMWA,
2017a) deutlich, dass Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer nur bedingt Einfluss auf den Einsatz von neuen
Technologien an ihrem Arbeitsplatz haben (Abbildung 36). Demnach haben insgesamt nur 26 % der sichsi-
schen Beschiftigten in sehr hohem (7 %) oder hohem MaBe (19 %) Einfluss auf die Art und Weise des Ein-
satzes digitaler Technik innerhalb ihrer Arbeitsumgebung. 72 % der Beschaftigten haben dagegen nur in ge-
ringem MaBe (36 %) oder keine Mdglichkeit (36 %) der Einflussnahme auf den Technologieeinsatz an ihrem
Arbeitsplatz. Die Ergebnisse unterscheiden sich nicht signifikant von den Durchschnittswerten fiir Gesamt-
und Ostdeutschland. Diese mangelnde Einflussmdglichkeit kann mit dem Gefiihl einhergehen, der Technik
ausgeliefert zu sein. 41 % der sichsischen Beschiftigten fiihlen sich sehr hiufig (22 %) oder oft (19 %) digi-
talen Technologien ausgeliefert. 59 % empfinden dieses Gefiihl selten (38 %) oder nie (21 %). Damit liegt die
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Abbildung 36: Einfluss auf Technologieeinsatz und Gefiih| der Technik ausgeliefert zu sein, 2016
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Quelle: DGB-Index Gute Arbeit in Sachsen. SMWA (2017a).

Anspruch und Realitdt im Betrieb

Die Thematik der Digitalisierung findet insgesamt nur behabig Zugang in Betriebsvereinbarungen. Die grofte
Schwierigkeit liegt darin, Betriebsvereinbarungen moglichst eindeutig zu formulieren, da Digitalisierungsbe-
strebungen selten klar von anderen Unternehmensprozessen abzugrenzen sind. Betriebsraten fehle es zudem
haufig an ausreichender technischer Kompetenz und Kooperation der Arbeitgeber, um die Auswirkungen der
Digitalisierung auf Arbeitnehmer einzuschitzen (Hans-Bockler-Stiftung [HBS], 2018).

Insbesondere bei der Adaption von innovativen Technologien mangelt es an Best-Practice-Beispielen fiir die
Ausarbeitung von neuen Betriebsvereinbarungen. Potenzielle Risiken dieser technologischen Neuerungen fiir
Arbeitnehmer sind fiir Betriebsrate oft nur schwer einzuschitzen. Innerhalb der WSI-Betriebsratebefragung
gaben insgesamt 14 % der Befragten an, haufig bis immer durch den Arbeitgeber bei der Durchfiihrung von
Digitalprojekten iibergangen zu werden (Abbildung 37). 19 % der Betriebsrite sagen aus, dass sie manchmal
nicht in Digitalprojekte einbezogen wiirden. Das Betriebsverfassungsgesetz sieht jedoch vor, dass der Betriebs-
rat durch den Arbeitgeber rechtzeitig iiber die Einfiihrung neuer Technologien zu informieren ist (§ 90 BetrVG),
um so ihr Beteiligungsrecht an der Ausgestaltung von digitaler Arbeit auszuiiben.

Abbildung 37: Missachtung der Beteiligungsrechte von Betriebsrdten bei der Einfiihrung digitaler Technologien,
2016

™
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Quelle: WSI-Betriebsratebefragung 2016. Ahlers (2018a).

Beispielsweise bleibt haufig im Unklaren, ob Digitalisierungsprozesse auf Produktivitatssteigerung und Fehler-
reduktion im Unternehmen abzielen oder die Substitution von Arbeitnehmern einleiten sollen. Zudem berich-
tet die Hans-Bockler-Stiftung, dass zumeist kein zentraler Ansprechpartner fiir Digitalisierung im Unterneh-
men vorhanden ist und somit ein grundsatzlicher Uberblick Giber Digitalisierungsvorhaben fehle. Daher wird
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die konsequente Offenlegung von Digitalisierungsprojekten gegeniiber Betriebsraten gefordert. Um Benach-
teiligungen von Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern vorzubeugen, sollte insbesondere der transparente
Informationsfluss zwischen Betriebsraten und Geschiftsleitung angestrebt werden. Als positives Beispiel hier-
fiir wird auf einen Betrieb in der Automobilbranche verwiesen, welcher einen ,Steuerkreis”, bestehend aus
Geschéftsleitungs- und Arbeitnehmervertretern, einberufen hat, um Anpassungsbedarfe friihzeitig zu erken-
nen und Konsensbestrebungen bereits zu Beginn von neuen Digitalisierungsprojekten zu beférdern.

Betriebsrate stehen der Digitalisierung grundsatzlich offen gegeniiber. Insgesamt 40 % gehen hierbei von
positiven Folgen fiir die Arbeitsbedingungen von Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern sowie Unternehmen
aus. 38 % geben zudem an, dass die Optionen zum eigenverantwortlichen Handeln mit der Digitalisierung
gestiegen sind. Branchenspezifische Unterscheide kdnnen jedoch deutlich ausfallen: So rechnen 46 % der
Betriebsrate im Bereich Information und Kommunikation mit positiven Auswirkungen der Digitalisierung - nur
30 % sind innerhalb der Finanz- und Versicherungsbranche der gleichen Ansicht (Ahlers, 2018a, 2018b).

Aus Sicht der Betriebsrate wird die individuelle Kontrollmdglichkeit hinsichtlich des Verhaltens und der Leis-
tung von Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern kritisiert. Tatsachlich sind davon bisher nur in 17 % der Be-
triebe groBe Anteile der Beschaftigten betroffen. Gesetzliche Rahmenbedingungen, die diese Beschaftigten
vor automatisierten Uberwachsungsmechanismen und Datenmissbrauch schiitzen, existieren in Form der
DSGVO - dessen konsequente Umsetzung erfolgt jedoch nur bedingt. Insgesamt machen 38 % der Betriebsrate
auf die Verbreitung von Verhaltens- und Kontrollméglichkeiten im Zuge der Digitalisierung aufmerksam (Ab-
bildung 38). Auch hier bestehen jedoch teilweise deutliche Branchenunterschiede. 32 % geben zudem an, dass
die automatische Erfassung verschiedener Arbeitsschritte maBig oder sehr verbreitet ist (Ahlers, 2018a, 2018b).
Zu bemingeln ist hierbei insbesondere, dass § 80 BetrVG Betriebsrate zwar zur Uberwachung der Einhaltung
von geltenden Gesetzen anhilt, ein direktes Mitbestimmungsrecht beziiglich der Ausgestaltung von beispiels-
weise Datenschutz auf betrieblicher Ebene jedoch nicht vorgesehen ist. Problematisch gestaltet sich weiterhin
die geografische Beschrankung von Datenschutzgesetzen. Erfolgt die Verarbeitung von Arbeitnehmerdaten
auBerhalb des Geltungsbereiches der geltenden Datenschutzregelungen, haben Betriebsréte keine Handlungs-
verfiigung (Wedde & Spoo, 2015).

Abbildung 38: Kontrolimechanismen am Arbeitsplatz nach Branche, 2016
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Offentl. Dienstleistungen / Erziehung / Schulen

Zunehmende Mdglichkeit zur Verhaltens- und Leistungskontrolle

B Automatische Erfassung von Arbeitsschritten maBig und sehr verbreitet

Quelle: WSI-Betriebsritebefragung 2016. Ahlers (2018a).
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Der Uberwiegende Teil von digitaler Arbeit wird als wenig requliert beschrieben. Dies umfasst neben dem
personlichen Arbeitsrechner auch mobile Endgerdte und soziale Medien. Die Zahl betrieblicher Regelungen
zur Nutzung digitaler Arbeitsmittel unterscheidet sich stark nach BetriebsgroBe (Abbildung 39). Regelungen
zur Nutzung des Internets sind mit 64 % am verbreitetsten. Unternehmen mit 500 und mehr Beschaftigten
weisen eine liberdurchschnittliche Zahl an Betriebsvereinbarungen zur Nutzung von digitalen Arbeitsmitteln
auf (Ahlers, 2018a, 2018b). Grundlegende IKT-Vereinbarungen zur Nutzung von Internet, E-Mail, mobiler End-
gerate und sozialen Medien liegen demnach in vielen Betrieben zwar vor, auf die Neuerungen im Rahmen der
Digitalisierung wird jedoch nur selten eingegangen (Maschke & Werner, 2015).

Abbildung 39: Betriebliche Regelungen zur Nutzung digitaler Arbeitsmittel nach BetriebsgroBe, 2016

. 59%
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73%
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Nutzung von Sozialen Medien 50 bis 99
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Ausstattung mit Mobilgerdten W 500 und mehr

M Gesamt

Nutzung des Internets

Quelle: WSI-Betriebsritebefragung 2016. Ahlers (2018a).

Aus Beschiftigtensicht wird das Spannungsfeld zwischen (notwendigen) Anpassungen an digitale Arbeitsfor-
men und zunehmenden Arbeitsintensitdten und -belastungen zukiinftige Handlungsfelder auf Unternehmens-
ebene bestimmen. Die bedeutendsten Gestaltungsfelder sind wiederum bisher indirekt von zunehmender Di-
gitalisierung beeinflusst: 70 % der Betriebsrate geben an, dass die Arbeitsintensitat zu begrenzen ist. Dagegen
sehen nur 54 % Handlungsbedarfe hinsichtlich des Schutzes vor digitaler Uberwachung durch Arbeitgeber.
Weiterhin geben 58 % der Betriebsrate an, dass die betriebliche Gesundheitsvorsorge an die neuen digitalen
Rahmenbedingungen anzupassen ist. 77 % sehen einen unmittelbaren Zusammenhang zwischen zunehmen-
dem Arbeitsdruck und abnehmender Gesundheit bei Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern. An dieser Stelle
erdffnet das Arbeitsschutzgesetz innerhalb der ganzheitlichen Gefihrdungsbeurteilung (§ 5 ArbSchG) die
Maglichkeit des praventiven Gesundheitsschutzes in Unternehmen. 76 % der Betriebsrate geben jedoch an,
dass innerhalb ihres Betriebes keine ganzheitlichen Gefahrdungsbeurteilungen durchgefiihrt wurden - gerade
diese wire jedoch nétig, um verdnderten Rahmenbedingungen der digitalen Arbeitswelt zu begegnen (Ahlers,
2018a, 2018b). Auch die Zunahme von zeit- und ortsunabhingiger Arbeit birgt neue gesundheitliche Gefahren
fiir Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer - so beispielsweise hinsichtlich der Mindestgroe von Arbeitsbild-
schirmen (Wedde & Spoo, 2015).

Die Machtverhaltnisse zwischen Betriebsraten und Arbeitgebern scheinen sich im Zuge der Digitalisierung zu
Lasten von Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern zu verschieben. Gute Verhandlungspositionen von Gewerk-
schaften und Betriebsraten hangen im Wesentlichen von einer Knappheit der zur Verfligung stehenden Ar-
beitskrafte ab. Die Digitalisierung konnte diese Knappheit kontinuierlich aufheben (Schwemmle & Wedde,
2018). Ebenso erschwert die zugrundeliegende Informationsasymmetrie die konkrete Festlegung von Hand-
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lungsbedarfen und somit den Abschluss von richtungsweisenden Betriebsvereinbarungen. Zum jetzigen Zeit-
punkt liegt eine noch engere Zusammenarbeit und ein regelmaBiger Austausch zwischen Betriebsraten und
Gewerkschaften zur Konkretisierung von Gestaltungsfeldern der digitalen Arbeit nahe (Matuschek & Kleemann,
2018).

Die Neufassung des Betriebs- und des Arbeitnehmerbegriffs stehen in der Diskussion. Hier kommen zum einen
ein erweitertes Mitwirkungsrecht hinsichtlich der Digitalisierung von Arbeit, zum anderen auch die Einbezie-
hung von Beschaftigungsverhdltnissen innerhalb von Dienst- und Werkvertrdgen in Betracht. Weiterhin wer-
den Ergdnzungen des Betriebsverfassungsgesetzes, § 87 Abs. 1 Nr. 2 um ein ,Recht auf Nichterreichbar-
keit" (Brandl & Bsirske, 2015), § 87 Abs. 1 Nr. 6 um ein umfassenderes Mitbestimmungsrecht zu konkreten
Zweck- und Einsatzbestimmungen von digitalen Technologien und § 87 Abs. 1 Nr. 7 um Fragestellungen er-
hohter Belastung diskutiert. Insbesondere gilt es, gemaB § 75 Abs. 2 die grundrechtlich festgelegten Freiheits-
rechte von Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern zu schiitzen - dies umfasst allen voran die Wahrung des
allgemeinen Personlichkeitsrechts in Bezug auf die Erhebung von personenbezogenen Daten. Die Einhaltung
von gesetzlich vorgegebenen Datenschutzrichtlinien ist demnach innerhalb von digitaler Arbeit von besonders
hoher Bedeutung (Wedde & Spoo, 2015).

Dem gegeniiber sieht Bayreuther (2019) keine Notwendigkeit fiir die Etablierung eines neuen Arbeitnehmer-
begriffes im Kontext des Bedeutungszuwachses von Plattformen und schldgt zunachst die konsequente An-
wendung bestehenden Rechts vor. Plattformarbeiter, die mehrheitlich an einen Auftraggeber gebunden sind,
kénnen (aber miissen nicht) unter § 611a BGB fallen. Demnach sei der Diskurs um arbeitsrechtliche Neurege-
lungen von Plattformarbeitern noch nicht weit genug fortgeschritten, um konkrete Handlungsempfehlungen
fiir Gesetzgeber abzuleiten.
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3.9 Integration von Menschen mit Behinderung

Integrationspotenziale digitaler Technologien

Auf Bundesebene arbeiten Menschen mit Schwerbehinderung vor allem im 6ffentlichen Dienst und im Verar-
beitenden Gewerbe. Danach folgen der Handel und das Gesundheitswesen als wichtige Beschaftigungsberei-
che (Abbildung 40).

Abbildung 40: Beschéftigte mit Schwerbehinderung nach Wirtschaftszweig, 2017
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Anmerkung: Darstellung fiir Arbeitgeber mit mindestens 20 Arbeitspldtzen.

Quelle: Bundesagentur fiir Arbeit [BA] (2019).

Fiir private und 6ffentlich-rechtliche Arbeitgeber in Deutschland, die jahresdurchschnittlich Giber monatlich
mindestens 20 Arbeitsplatze verfligen, gilt gemaB § 71 Abs.1 SGB IX, dass sie auf mindestens 5 % der Arbeits-
pldtze schwerbehinderte Menschen beschiftigen miissen. Solange die vorgeschriebene Zahl an Menschen mit
Schwerbehinderung nicht beschaftigt wird, ist gemaB § 77 Abs.1 SGB IX fiir jeden unbesetzten Pflichtplatz
eine monatliche Ausgleichsabgabe zu entrichten (Bundesarbeitsgemeinschaft der Integrationsdmter und
Hauptfiirsorgestellen, 2014). Tabelle 2 bietet in diesem Zusammenhang einen Uberblick iiber die Zahl besetzter
und unbesetzter Arbeitspldtze bei Arbeitgebern in Deutschland und in Sachsen, die zur Beschaftigung von
Menschen mit Schwerbehinderung verpflichtet sind. Es zeigt sich, dass zwar ein GroBteil der Pflichtarbeits-
platze durch Menschen mit Behinderung besetzt sind, insbesondere jedoch private Arbeitgeber Nachholbe-
darfe bei der rechtlich vorgeschriebenen Arbeitsmarktintegration behinderter Menschen haben. In Sachsen
waren demnach 11.529 Pflichtarbeitspldtze im Jahr 2016 unbesetzt.

Tabelle 2: Mit Menschen mit Schwerbehinderung besetzte/unbesetzte Arbeitsplétze bei Arbeitgebern, die zur Be-
schaftigung von Menschen mit Schwerbehinderung verpflichtet sind, Deutschland und Sachsen, 2016

Kategorie Alle Arbeitgeber  Private Arbeitgeber Offentliche Arbeitgeber

Deutschland Anzeigepflichtige Arbeitgeber 160.220 147.945 12.275
besetzte Pflichtarbeitsplatze 1.078.433 743.548 334.885

unbesetzte Pflichtarbeitsplatze 274.466 257.294 17.173

Sachsen Anzeigepflichtige Arbeitgeber 8.424 7.846 578
besetzte Pflichtarbeitsplatze 37.037 22.680 14.357

unbesetzte Pflichtarbeitsplatze 12.151 11.529 622
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Quelle: Gesundheitsberichterstattung des Bundes (2016).

Digitale Assistenzsysteme kdnnen das Beschdftigungspotenzial von Menschen mit Behinderung vergrdBern,
insbesondere bei korperlichen Beeintrdchtigungen und bei Menschen, die ihre Behinderung im Erwerbsverlauf
erworben haben und fiir die weitere Ausiibung ihrer Tatigkeit auf eine technische Unterstiitzung angewiesen
sind (Aktion Mensch e. V., 2016).

Die Diskussion um das Integrationspotenzial digitaler Technologien fiir die Arbeitspartizipation von Menschen
mit Behinderung - bzw. von leistungsgeminderten und leistungsgewandelten Personen - ist einerseits einge-
bunden in die libergreifende Frage, ob die digitale Transformation der Arbeitswelt zu einer groBflachigen Sub-
stitution menschlicher Arbeit fiihrt und andererseits eng verbunden mit der generellen und rechtlich verfass-
ten Gleichbehandlung von Menschen mit Behinderungen.

Stand und Perspektiven

Entsprechend der zuletzt verfiigbaren Auswertung waren von den 7,6 Mio. Menschen mit Schwerbehinderung
in Deutschland im Jahr 2013 rund 3,2 Mio. Menschen im erwerbsfihigen Alter (15 bis 64 Jahre). Von diesen
waren insgesamt 1,4 Mio. Erwerbspersonen und 1,3 Mio. tatsichlich erwerbstitig (BA, 2015a). Um dieser
Personengruppe den Zugang zum Erwerbsleben bzw. den Arbeitsalltag zu erleichtern, existieren zahlreiche
technische assistive Hilfsmittel. Revermann und Gerlinger (2010) beschreiben diese wie folgt:

JAssistive Technologien versuchen vorrangig, bestimmte funktionale Einschrankungen direkt auszugleichen
(z. B. Prothesen, Brillen). Wenn dies nicht moglich ist, zielen sie auf einen méglichst gleichwertigen (Kompen-
sations-) Zugang auf anderem Wege (z. B. Rollstuhl, Brailleschrift). Vor allem der Einsatz von Prothesen kann
fiir Betroffene mit unterschiedlichen Eingriffstiefen in den Kérper einhergehen (z. B. am Ohr angebrachte oder
unter der Schideldecke implantierte Horgerdte) und im Idealfall eine Behinderung vermeiden. Diese assistiven
Technologien sind nicht nur sachliche Artefakte im Sinne von Hardware, sondern zunehmend auch Betriebs-
systeme und Software, die erst den Gebrauch des eigentlichen Produkts ermdglichen. Auch sind in diesem
Zusammenhang notige Dienstleistungen (von einmaligen Unterstiitzungsleistungen bis regelméBiger persén-
licher Assistenz) zu nennen. Oft kann nur durch eine solche Dienstleistung die eigentliche Technik beim Be-
troffenen zu einer spezifischen Leistungsfahigkeit flihren - die eigentliche Voraussetzung fiir eine Teilhabe
am Arbeitsleben.” (Revermann & Gerlinger, 2010).

Angesichts der steigenden Leistungsfahigkeit technischer Systeme wird erwartet, dass die technischen Poten-
ziale fiir eine Inklusion und Arbeitspartizipation starker genutzt werden. Dementsprechend ergab die Befra-
gung der Aktion Mensch im Rahmen des Inklusionsbarometers Arbeit aus dem Jahr 2016 unter Arbeitnehme-
rinnen und Arbeitnehmern mit Behinderung ein recht deutliches Bild der Erwartungen an die digitale Arbeits-
welt: ,Die groBten Vorteile der Digitalisierung sehen jeweils Giber zwei Drittel der Beschaftigten mit Behinde-
rung in der Entwicklung von digitalen Hilfsmitteln fiir kdrperlich Beeintrachtigte (70 %) sowie in der Uber-
nahme von korperlich anstrengenden Arbeiten durch Maschinen und dem Entstehen neuer Berufsfelder (je-
weils 68 %)". Nur 16 % sehen in ihr ein Risiko. Somit wird deutlich, dass Menschen mit Behinderung eine
klare Erwartungshaltung in Form einer Dividende aus dem digitalen Fortschritt haben; die bestehenden Gren-
zen technischer Hilfs- und Unterstiitzungsangebote sollen durch die Digitalisierung verringert werden. Aller-
dings kommt es bei dieser Einschdtzung erkennbar darauf an, in welchem Sektor die befragten Beschaftigten
mit Behinderung titig sind: ,Arbeiter mit einer Behinderung sehen in der Digitalisierung seltener (55 %) eine
Chance als Angestellte (71 %) und vor allem Beamte (84 %). Bei den Arbeitern - im Regelfall mit dem mitt-
leren Qualifikationsniveau einer betrieblichen Ausbildung - konnte die Angst vor der Automatisierung gréBer
sein als die Hoffnung auf Erleichterung durch digitale Assistenzsysteme” (Aktion Mensch e. V., 2016).

Dagegen konstatiert eine Analyse zum Einfluss der Digitalisierung auf die Inklusion von leistungsgeminderten

und leistungsgewandelten Menschen in den Arbeitsmarkt, ,dass der Prozess der Digitalisierung aufgrund der
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zunehmenden Komplexitdt von Arbeitsprozessen die Hiirden fiir Menschen mit Behinderung anhebt und ihre
Beschaftigungschancen vermindert.” Die Potenziale assistiver Technologien werden dennoch anerkannt, denn
sie ,kdnnen dazu beitragen, dass insbesondere Kérper- und Sinnesbehinderungen teilweise kompensiert wer-
den, sofern die Umgebungsbedingungen darauf abgestimmt werden und die in einem Arbeitsbereich verwen-
dete Software liber eine Schnittstelle zu behinderungskompensierenden Programmen verfiigt" (Engels, 2016).
Damit kommt der Kompatibilitdt von Schnittstellen sowie der Interoperabilitdt und Standardisierung von As-
sistenzsystemen sowie der betrieblichen technischen Infrastruktur eine wichtige Rolle zu.

Bei der Betrachtung der Potenziale digitaler Assistenzsysteme in der Arbeitswelt ganz allgemein und fiir die
Inklusion leistungsgeminderter und leistungsgewandelter Personen im Speziellen ist es notwendig, die Assis-
tenzsysteme im Gesamtkontext der Arbeitsanforderungen zu betrachten. Die Funktionalitdt des Assistenzsys-
tems ergibt sich erst als Teil des Arbeitssystems und damit in AbhZngigkeit der Arbeitsorganisation (mdgliches
Leitbild einer inklusionsférderlichen Arbeitsorganisation). Es wird bis auf weiteres eine Utopie bleiben, dass
einzelne Assistenzsysteme jede Form von Arbeitsanforderungen adressieren und somit eine umfassende Inklu-
sion ermdglichen konnen. Dieser Gedanke findet sich auch bei der Gesamtbetrachtung von behinderungskom-
pensierenden Techniken (bkT):

.Behinderungskompensierende Technologien kénnen entsprechend der jeweiligen Zielausrichtung (Individuum
oder Umwelt) unterschieden werden. BkT, die am einzelnen Individuum und seinen funktionalen Einschrin-
kungen ansetzen und diese kompensieren sollen, werden als assistive Technologien bezeichnet. Techniken, die
an die Umweltbedingungen ankniipfen, werden international mit dem Begriff Universal Design oder national
im Deutschen mit barrierefreier Gestaltung verkniipft und in diesem Bericht zumeist als allgemeine bkT be-
zeichnet. Obwohl assistive und allgemeine bkT unterschiedlich ansetzen, sollten sie sich aufeinander beziehen
und sich erginzen. Oft sind assistive Technologien eine Voraussetzung, um individuelle funktionale Einschran-
kungen so weit auszugleichen, dass eine Teilhabe am Arbeitsleben iberhaupt erst moglich wird." (Revermann
& Gerlinger, 2010).

Auch die ,International Classification of Functioning, Disability and Health" (ICF) der Weltgesundheitsorgani-
sation (WHO/DIMDI, 2005) verfolgt einen dhnlichen Ansatz, um behinderungskompensierende Technologien
zu beschreiben. Die ICF bezieht sich nicht nur auf den Grad angeborener oder im Laufe des Lebens erworbener
individueller Einschrinkungen (Leistungsvermdgen), sondern beriicksichtigt auch, wie eine Person unter wel-
chen Umsténden eine Tatigkeit ausfiihrt. Diese Betrachtung entspricht der Tatsache, dass ,Behinderung” im
Regelfall kontextabhangig ist und sich an der Frage spiegelt, ob eine Person behindert ist oder behindert wird.
Mit der ICF im Einklang steht die Erkenntnis, dass Leistungsminderung und Leistungswandlung graduell auf-
treten kdnnen, sich erst im Verlauf des (Erwerbs-)Lebens auspragen und somit die Grenzen zwischen ,behin-
dert" und ,nicht behindert" bisweilen verschwimmen lassen.

Damit wird das Konzept zugleich durchldssig gegeniiber anderen Gruppen, die durch die Kombination aus
personlichen und allgemeinen Umstanden leistungsgemindert sind und demzufolge ggf. einer besonderen Un-
terstiitzung/Aufmerksamkeit bediirfen. Auf diese Weise kann der differenzierten Betrachtung von ,Diver-
sity" im Arbeitskontext Geniige getan werden. Jegliche dieser Formen einer besonderen Unterstiitzung/Auf-
merksamkeit ist ein wichtiger Schritt in Richtung Inklusion und Arbeitspartizipation, die im Umgang mit Men-
schen mit Behinderung einen wichtigen Kristallisationspunkt findet, aber erkennbar dariiber hinausgeht.

Die neue Informationsplattform des BMAS ,einfach teilhaben"* adressiert hierzu die Lebenswelt von Men-
schen mit Behinderung und bietet weiterfiihrende Ansitze zur (Re-)Integration in Bildung und Berufstatigkeit.
Perspektivisch kann diese Form der zentralen Informationsbereitstellung neue Zugéange in den Arbeitsmarkt
fiir Menschen mit Behinderungen er6ffnen und deren Selbststandigkeitsverstandnis starken.

14 Vgl. https://www.einfach-teilhaben.de/DE/AS/Themen/Arbeiten/Berufstaetigkeit/berufstaetigkeit_node.html.
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4 Ergebnisse der Studie und Beispiele gu-

ter Praxis

4.1 Stand, Auswirkungen und Perspektiven der Digitali-
sierung im Unternehmen
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Sachsische Unternehmen sind sich der Bedeutung von Digitalisierung bewusst

Die Auswertung der im Rahmen der Studie gefiihrten Interviews zeigt, dass der Stand der Digitalisierung in
sachsischen Unternehmen sehr unterschiedlich weit fortgeschritten ist. Unter denjenigen Unternehmen, die
sich selbst als weitgehend digitalisiert einschatzen, sind vor allem Dienstleister, deren Kerngeschéft bereits
einen mittelbaren oder unmittelbaren IT-Bezug aufweisen. Der hohe Digitalisierungsgrad resultiert mithin in
den meisten dieser Fille aus dem Geschaftsmodell. Konkret betrifft dies alle Unternehmen der Stichprobe, die
Software entwickeln, vertreiben oder Beratungs- bzw. Schulungsdienstleistungen auf dem Gebiet der Infor-
mationstechnologie erbringen. So fasst es die Geschaftsfiihrung eines kleinen Bildungsdienstleisters fiir ihr
Unternehmen pragnant zusammen: ,Der Geschiftszweck ist ohne Digitaltechnologie nicht denkbar.” (Inter-
view 51, 2019). Damit bestitigt die Interview-Auswertung die Ergebnisse vorhergehender Untersuchungen,
wonach insbesondere die IKT-Branche und Anbieter mit wissensintensiven Dienstleistungen vergleichsweise
weit digitalisiert sind (vgl. Kapitel 3.1).

Auffallig ist, dass die meisten in dieser Studie untersuchten Dienstleister mit fortgeschrittenem Digitalisie-
rungsstand betonen, der Prozess der Digitalisierung sei noch nicht abgeschlossen. Auch sie befinden sich noch
in einem laufenden Prozess schrittweiser Digitalisierung. Die Untersuchung zeigt ferner, dass die Unterneh-
mensgroBe bei den untersuchten IKT-Unternehmen und Beratungsdienstleistern keine wesentliche Rolle fir
den Stand der Digitalisierung spielt. So finden sich neben GroBunternehmen auch KMU und Kleinstunterneh-
men mit einem hohen Digitalisierungsgrad.

Wie zu erwarten, zeigt die Interview-Auswertung im Produzierenden Gewerbe insgesamt im Vergleich zur IKT-
Branche und zu Unternehmen mit wissensintensiven Dienstleistungen einen geringeren Digitalisierungsstand.
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Zahlreiche produzierende Unternehmen schétzen die eigene Digitalisierung als durchschnittlich oder eher ge-
ring ein. Dennoch weist rund ein Drittel der untersuchten produzierenden Unternehmen einen fortgeschritte-
nen Digitalisierungsgrad auf.

Einzelne Aussagen deuten darauf hin, dass es neben begrenzten finanziellen Spielrdumen vor allem zeitliche
Griinde sind, die Fortschritte bei der Digitalisierung behindern. So besteht in diesen Féllen offenbar ein we-
sentliches Hindernis darin, dass Flihrungskraften und Beschéaftigten im Geschiaftsalltag ausreichend Zeit fehlt,
sich aktiv mit der Weiterentwicklung der digitalen Transformation zu beschaftigen. Die Auswertung legt nahe,
dass insbesondere in kleinen und mittleren Unternehmen auch die individuelle Haltung des Fiihrungspersonals
einen erheblichen Einfluss auf den Fortschritt der Digitalisierung hat. So verweisen einzelne Gesprachspartner
aus inhabergefiihrten Unternehmen darauf, dass es im Zusammenhang mit dem Generationenwechsel an der
Unternehmensspitze auch eine veridnderte Perspektive auf die Digitalisierung gibt (Interview 46, 2019; Inter-
view 49, 2019). Dass die Einstellung des Fiihrungspersonals zur Digitalisierung fiir die Dynamik der Transfor-
mation auch in nicht-familiengefiihrten Unternehmen eine zentrale Rolle spielen kann, verdeutlicht auch der
Fall eines in dieser Studie untersuchten kommunalen Versorgungsunternehmens. Im Zuge der Nachfolge in
der Geschaftsfiihrung wurden hier die Mdglichkeiten digitaler Technologie neu bewertet und eine beschleu-
nigte Transformation eingeleitet (Interview 42, 2019). Ein Geschiftsfiihrer eines Spezialmaschinenbauers geht
noch einen Schritt weiter. Er reflektiert im Interview explizit eigene Defizite im Wissen und im Verstandnis fir
Digitalisierung als einen Grund fiir unausgeschopftes Potenzial bei der Digitalisierung des von ihm geleiteten
Unternehmens (Interview 44, 2019).

Die Gesamtauswertung zeigt, dass Digitalisierung fiir alle Unternehmen der Stichprobe eine Rolle spielt. Samt-
liche Unternehmen befassen sich aktiv mit der digitalen Transformation, unabhdngig vom Umfang des bereits
erzielten Fortschritts. Damit stehen die Befunde dieser Studie zumindest teilweise im Widerspruch zu den
Ergebnissen vorhergehender Untersuchungen, die insbesondere Unternehmen in Sachsen bescheinigen, Digi-
talisierung spiele fiir sie eine deutlich geringere Rolle als im Bundesdurchschnitt (vgl. Kapitel 3.1). Dies kénnte
auf die gewachsene 6ffentliche Wahrnehmung des Phdanomens der Digitalisierung in den letzten Jahren zu-
riickzufiihren sein. Wesentliche, in dieser Studie referenzierte reprasentative Untersuchungen zum Fortschritt
der Digitalisierung in sachsischen Unternehmen stammen aus den Jahren 2016 und 2017. Gleichwohl ist das
der Untersuchung zugrundeliegende Sample nicht représentativ und die Ergebnisse beinhalten eine Verzer-
rung. Dies wird unterstrichen durch die Selbsteinschatzung der befragten Unternehmen. Mehrere Unterneh-
men verweisen darauf, dass sie im brancheninternen Vergleich einen hohen Digitalisierungsgrad aufweisen.
Lediglich ein Unternehmen sieht sich selbst explizit als ,Nachziigler" bei der Digitalisierung (Interview 57,
2019).

Verwaltungsprozesse stirker automatisiert als Fertigung

In der Mehrzahl der untersuchten produzierenden Unternehmen sind Biiroarbeitspldtze am weitesten digita-
lisiert. So sind die Fortschritte in den Bereichen Konstruktion, Vertrieb, Personal und Controlling bei den meis-
ten produzierenden Unternehmen der Stichprobe gréBer als in den Bereichen Fertigung und Montage. In ei-
nigen Interviews reflektieren die Gesprdchspartner Griinde fiir die nicht in allen Unternehmensbereichen
gleichermaBen entwickelte Digitalisierung. Wahrend manche ihre spezifischen Produktionsprozesse als Barri-
ere flir eine starkere Digitalisierung identifizieren, verweisen andere eher auf begrenzte Ressourcen fiir Digi-
talisierungsanstrengungen.

Die Ergebnisse der Interview-Auswertung in Bezug auf den Stand der Automatisierung bestatigen die zuvor
gezogenen Schlussfolgerungen. So ist der Automatisierungsgrad insbesondere in der Produktion bei den meis-
ten Unternehmen weniger weit fortgeschritten. Hier ist der Anteil manueller Verrichtungen weiterhin hoch.
Die Auswertung deutet darauf hin, dass bei den meisten Unternehmen der Automatisierungsgrad der Fertigung
wesentlich von der produzierten Stlickzahl abhangt, weniger von der UnternehmensgroBe. So sind es vor allem
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Spezialmaschinenhersteller und solche Unternehmen, die in Kleinserien produzieren, die ihre Produktion als
kaum automatisiert einschatzen.

Meist dominieren bei der Automatisierung von Fertigungsprozessen Inselldsungen. So sind CNC-Maschinen
weit verbreitet. Einige der in dieser Studie untersuchten Unternehmen setzen zudem bereits 3D-Drucktech-
nologien ein. Eine weitgehend integrierte und digitalabgebildete Prozesskette in der Fertigung ist jedoch im
vorliegenden Sample die Ausnahme. Ein Beispiel fiir ein mittelstandisches produzierendes Unternehmen, das
bereits weitergehende Digitalisierungsldsungen in der Fertigung einsetzt, ist ,WétaS Warmetauscher Sachsen
GmbH". Wenig lberraschend, stechen hier vor allem Unternehmen im Automotive-Bereich hervor. Konkret
mangelt es in vielen Fillen noch an einem durchgdngigen Schnittstellenmanagement zwischen den unter-
schiedlichen Systemen, etwa zwischen ERP (Enterprise-Ressource-Planning)-System und Produktionssteue-
rung. Ein in den Interviews von vielen Unternehmen genannter Grund ist der hohe Spezifikationsgrad in der
Fertigung. Dieser erschwere eine umfingliche Automatisierung technisch und wirtschaftlich. So gaben speziell
Sondermaschinenhersteller an, Automatisierung sei in ihrer Branche nicht méglich.

Dass wirtschaftliche und technische Machbarkeit der Fertigungsautomation nicht nur fiir Spezial- und Klein-
serienhersteller eine Barriere darstellt, davon zeugt der Fall eines untersuchten GroBunternehmens aus dem
Automotive-Bereich. Im Branchenvergleich konnte der Hersteller ambitionierte Digitalisierungsprojekte um-
setzen. Dennoch konnte auch dieses Unternehmen bislang nur Teile der Produktion vollstdndig automatisieren.
Wiahrend dies fiir den Karosseriebau und die Lackierung weitgehend erfolgt ist, fiihrt man die Montage des
Fahrzeugs noch im erheblichen Umfang manuell durch. Auf die menschliche Haptik kann hier noch nicht
verzichtet werden, wenngleich die Prozesssteuerung bereits digital abgebildet ist (Interview 54, 2019).

Weiter als in der Produktion sind viele Unternehmen im betrachteten Sample im Backoffice, etwa bei der
Rechnungslegung und der Lohnbuchhaltung. Hier finden sich bereits teilautomatisierte Prozesse. In einzelnen
Fallen gibt es Ansatze flr automatisierte Auftragsabwicklung, wobei auch hier Dienstleister im untersuchten
Sample meist weiter sind als produzierende Unternehmen.

Wahrend bei der Automatisierung von Produktion und Montage vor allem die Stiickzahl und mittelbar die
UnternehmensgroBe einen kritischen Faktor darstellen, ist die GroBe des Unternehmens in der zugrundelie-
genden Stichprobe kein entscheidender Faktor fiir die Prozessautomation im Backoffice. Das belegt der Fall
eines GroBunternehmens aus dem Automotive-Bereich. Trotz entsprechend groBer finanzieller Kapazitaten
und konzerninterner Strukturen, die bei der Projektierung von Digitalisierungsvorhaben unterstiitzen, gelingt
es auch diesem Unternehmen erst Schritt fir Schritt, Verwaltungsprozesse zu automatisieren. Wahrend das
Unternehmen Teile der Produktion voll-, andere teilautomatisiert hat, verfiigt das Haus beispielsweise noch
nicht liber ein E-Recruiting-System. Bewerbungen gehen zum Zeitpunkt des Interviews noch per E-Mail ein.
Die Digitalisierung dieses Bewerbermanagements war geplant (Interview 54, 2019). Demgegeniiber findet sich
im untersuchten Sample ein Hersteller von Textilwaren mit nur neun Beschéftigten, der liber eine weitgehend
automatisierte digitale Vertriebsplattform mit automatisierter Prozessabwicklung verfiigt und damit vielen
mittleren und groBen Unternehmen der Stichprobe voraus ist.
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Digitale Anwendungen weit verbreitet: Potenziale hdufig noch nicht ausgeschdpft

Die Nutzung digitaler Arbeitsmittel und Standardanwendungen gehért in simtlichen interviewten Unterneh-
men zum Arbeitsalltag. So sind PC-Arbeitsplatze und der Umgang mit entsprechenden Hard- und Software-
anwendungen, insbesondere in der Unternehmensverwaltung, teils bereits seit Jahrzehnten verbreitet. Insbe-
sondere die schriftliche Kundenkommunikation sowie die Abstimmung mit Partnern und Lieferanten verlaufen
in den meisten Unternehmen fast ausschlieBlich iiber digitale Kanale. Korrespondiert wird in der Regel per E-
Mail. Einzelne mittlere Unternehmen stehen mit Kunden auch iiber Instant-Messenger in Verbindung und
nehmen darliber sogar Auftrdge entgegen. Ein Teil der untersuchten Unternehmen verfligt bereits liber ein
strukturiertes System zum Kundenmanagement (Customer-Relationship-Management, CRM), die meisten
nutzen Software fiir solche Anwendungen jedoch noch nicht. Die Adaption von CRM-Systemen scheint dabei
nicht wesentlich von der UnternehmensgréBe oder der Branchenzugehdrigkeit beeinflusst zu sein. So finden
sich unter den Unternehmen, die bereits heute ein softwaregestiitztes Kundenmanagement betreiben, Dienst-
leister und Industriebetriebe, kleine, mittlere und groBe Unternehmen. Dies ist jedoch die Ausnahme. Auch in
der internen Kommunikation sind digitale Anwendungen verbreitet. So nutzen die meisten Unternehmen E-
Mails fiir die interne Kommunikation und Abstimmung. Kollaborationsplattformen, wie ,Microsoft Teams"
oder ,SharePoint", werden bislang nur von wenigen Unternehmen genutzt. Es sind erwartungsgemaf vor allem
Anbieter wissensintensiver Dienstleistungen und Unternehmen mit IKT-Bezug, die solche Anwendungen nut-
zen. Weniger verbreitet sind solche Kollaborationsinstrumente bei produzierenden Unternehmen.

Digitale Zeiterfassungssysteme und Programme fiir die Lohnbuchhaltung sind z. B. bereits vielfach etabliert.
Neben Verwaltungsprozessen werden auch Arbeitsprozesse in der Entwicklung, bei Planungsdienstleistern und
in der industriellen Konstruktion durch branchenspezifische Softwareprodukte durchgefiihrt. CAD-Programme
zum digitalen Entwurf von Produkten gehdren hier zum Standard, auch bei kleineren Unternehmen.

Fiir die Fertigung und Intralogistik kann festgestellt werden, dass ERP-Systeme bei fast allen produzierenden
Unternehmen der Stichprobe etabliert sind. Auch Unternehmen mit insgesamt geringem Digitalisierungsstand
verfiigen haufig zumindest Giber ein ERP-System, mit dem wesentliche Betriebsdaten erfasst werden. Die in-
terviewten Unternehmen unterscheiden sich jedoch ganz erheblich in Hinblick auf die Applikationstiefe sol-
cher Systeme. So erfolgt bei manchen Unternehmen die Datenpflege ausschlieBlich manuell. Warenzugédnge
und Warenentnahmen etwa werden teilweise noch handisch erfasst und der Fertigung Materiallisten in Pa-
pierform libermittelt. Andere Unternehmen haben den Datenfluss zwischen Warenwirtschaftssystem und Fer-
tigung bereits digitalisiert und sogar Beschaffungsprozesse (teil)automatisiert mit dem ERP-System verbun-
den. Am Beispiel der unterschiedlichen Applikationstiefe bei ERP-Systemen wird ersichtlich, dass derzeit das
Potenzial digitaler Systeme vielfach noch nicht ausgeschdpft wird.

Insgesamt |3sst sich feststellen: Eine durchgangige Vernetzung aller Prozessschritte inklusive Erfassung von
Fertigungsdaten ist bei vielen Unternehmen noch nicht an der Tagesordnung. Insbesondere Anbieter wissens-
intensiver Dienstleistungen und Unternehmen mit IKT-Bezug weisen haufig weitgehend digitalisierte und ver-
netzte Prozesse auf. Ein Extrembeispiel fiir einen durchgangig digitalisierten Prozess findet sich in dieser Stu-
die in einem Unternehmen der Informations- und Kommunikationsbranche, das seine Abldufe soweit digita-
lisiert hat, dass Teams aus Beschéaftigten vor Ort und global verteilten Crowdworkern zusammen arbeiten
kdnnen (Interview 41, 2019).

Bei produzierenden Unternehmen sind vollstandig digitalisierte Arbeitsprozesse jedoch die absolute Aus-
nahme. So finden sich bei Fertigung und Intralogistik nur wenige Beispiele, hauptsichlich aus dem Automo-
tive-Bereich, bei denen Bestdnde und Verbrauche automatisiert erfasst und in Echtzeit nachverfolgt werden.
Gleiches gilt fiir den Einsatz digitaler Arbeitsmittel in der Fertigung, die die Beschaftigten durch entsprechende
Vernetzung bei deren Arbeit unterstiitzen. Entsprechende Pick-by-Voice- und Pick-by-Vision-Systeme oder
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intelligente Werkzeuge, die z. B. bei sicherheitsrelevanten oder qualititskritischen Montageschritten die (kor-
rekte) Arbeitsausfiihrung liberwachen, fanden sich in dieser Studie ausschlieBlich bei GroBunternehmen der
Automotive-Branche.

Im Servicebereich und bei Dienstleistungsunternehmen sind digitale Assistenzsysteme hingegen bereits wei-
terverbreitet. So sind digitale Endgerdte, die einen Fernzugriff auf das Unternehmensnetzwerk und entspre-
chende Auftragsinformationen erlauben, fiir Beschiftigte im technischen AuBendienst bereits verbreitet. Das
Beispiel der Leipziger Verkehrsbetriebe illustriert das Potenzial digitaler Assistenzsysteme am Beispiel eines
Mobilitdtsdienstleisters.

Anders stellt sich die Lage in den der Produktion und Montage nachgelagerten industriellen Prozessschritten
dar. Insbesondere bei den untersuchten Maschinenherstellern sind Produkte h3ufig mit Sensorik und Software
zur Fernwartung ausgestattet. So ist fiir die meisten Maschinenhersteller der Fernzugriff auf installierte Ma-
schinen technisch bereits seit Langem mdoglich und - sofern vom Kunden gewiinscht - auch gangige Praxis.
Das in dieser technischen Ausstattung liegende Potenzial zur Realisation hybrider Produkte (z. B. Predictive
Maintenance) wird bislang meist noch nicht ausgeschdpft. Als Griinde nannten Interviewte insbesondere die
mangelnde Bereitschaft der Maschinenanwender, ihre Prozessdaten mit den Maschinenherstellern zu teilen.
Ein weiterer Grund ist insbesondere bei Unternehmen kleiner und mittlerer GroBe die mangelnde kritische
Masse installierter Maschinen, die nétig ist, eine ausreichende Datenbasis zu erhalten, mit der entsprechende
Berechnungen angestellt werden konnten.

Trotz der groBen Zufriedenheit mit den erzielten Effekten bleiben Potenziale digitaler Anwendungen teilweise
unausgeschopft. Im hier untersuchten Sample finden sich dafiir unterschiedlichste Beispiele. So bleiben Po-
tenziale ungenutzt, wenn Maschinenhersteller ihre Produkte zwar mit umfangreicher Sensorik ausstatten,
diese jedoch nicht nutzen wollen oder nicht nutzen kénnen, um auf Basis der potenziell zu erhebenden Daten
die Maschinenausnutzung zu optimieren, den Lebenszyklus zu verlangern und die Entwicklung neuer Maschi-
nengenerationen zu unterstiitzen. Ein weiteres Beispiel fiir ungehobene Potenziale ist folgendes: Ein Unter-
nehmen setzt Maschinen ein, die iber Industrie-4.0-Schnittstellen verfligen, nutzt diese jedoch nicht, um die
eigene Produktion zu vernetzen und Echtzeitdaten zu erfassen. Ferner bleiben Potenziale auf der Strecke, wenn
ein ERP-System zwar vorhanden ist, die Erfassung von Bestands- und Verbrauchsdaten jedoch manuell und
die Ubermittlung von Bestelldaten an den Einkauf nicht digital erfolgen.

Digitale Anwendungen erhdhen Transparenz, Effizienz, Qualitdt und Kundenzufriedenheit

Befragt nach den durch den Einsatz von IKT-Anwendungen erzielten Effekten, gaben die meisten Unternehmen
an, die Einflihrung digitaler Lésungen habe in der Vergangenheit zu Effizienzsteigerungen gefiihrt. Diese Effi-
zienzsteigerung wurde im Wesentlichen auf zwei Griinde zurlickgefiihrt. Erstens fiihren digitale Arbeitsmittel
und die Erfassung von Betriebsdaten zu einer erhdhten Transparenz in Hinblick auf Prozessablaufe: Welche
Prozessschritte binden besonders viel Personal? Wo sind vor- und nachgelagerte Prozessschritte nicht genug
aufeinander abgestimmt? Uber die Identifikation von Effizienzpotenzial werden schlieBlich innerbetriebliche
Prozesse optimiert und Aufwand minimiert. Zweitens fiihren der erleichterte Datenaustausch und die schnel-
lere und kostengtinstigere Kommunikation auch liber groBere Distanz inner- wie tiberbetrieblich zu geringeren
Transaktionskosten. Drittens erleichtern digitale Anwendungen die Arbeitsabldufe der Beschaftigten. Infolge
dieser zusammenwirkenden Faktoren beschleunigen sich die Prozesse und Aufgaben werden verstarkt parallel
bearbeitet. Diese Effekte kdnnen sich offenbar auch bei Unternehmen zeigen, die insgesamt einen geringen
Digitalisierungsgrad aufweisen (Interview 57, 2019). Als Folge der erhéhten Prozessgeschwindigkeit und der
damit einhergehenden Arbeitsverdichtung beobachten einige der hier untersuchten Unternehmen eine Zu-
nahme der psychischen Belastung der Beschaftigten. Damit bestatigt sich der Befund der Literaturauswertung,
wonach ein Teil, jedoch bei weitem nicht die Mehrheit aller Unternehmen in Sachsen im Zusammenhang mit
der verstarkten Anwendung von IKT-Technologien von einer zunehmenden psychischen Belastung ausgeht
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(vgl. Kapitel 3.4). Auffallig ist, dass innerhalb der zugrundeliegenden Stichprobe sowohl Arbeitgeber als auch
Arbeitnehmer die Frage der psychischen Belastung thematisieren.

Gleichzeitig fiihrt der Umgang mit digitalen Arbeitsmitteln aus Sicht einiger untersuchter Unternehmen zu
erhohter Modernitat und Attraktivitdt des Arbeitsplatzes, was sich positiv auf die Beschaftigtenzufriedenheit
und potenziell auf die Anwerbung neuer Beschaftigter auswirken kann. Fiir die Beschaftigten schaffen ent-
sprechende digitale Arbeitsmittel nicht zuletzt die technische Voraussetzung, um orts- und zeitflexibel zu
arbeiten.

Leistungsseitig registrieren Unternehmen als Folge des Einsatzes von IKT-Lésungen eine erhdhte Prozesssi-
cherheit und konstante Qualitat bei Produkten und Dienstleistungen. Auch mit Blick auf sicherheitsrelevante
und qualititskritische Komponenten kénnen Uberwachung und Riickverfolgbarkeit im Falle von Reklamatio-
nen sowohl die Kundenzufriedenheit steigern als auch die wirtschaftlichen Risiken fiir Unternehmen minimie-
ren. Zu steigender Kundenzufriedenheit kann auch eine einfachere Individualisierung von Produkten und Ser-
vices beitragen, die durch den schnellen und kostenglinstigen Datenaustausch befordert wird. Besonders ein-
driicklich zeigen sich die leistungsseitigen Effekte von IKT-Anwendungen am Beispiel eines Textilherstellers
mit weniger als zehn Beschaftigten. Fiir das Unternehmen ist der Betrieb einer eigenen E-Commerce-Plattform
die Grundvoraussetzung dafiir, die Reichweite des eigenen Unternehmens zu erhéhen. Nur liber digitale Kanile
ist es dem Unternehmen {iberhaupt méglich, mit seinen hochspezifischen Angeboten neue Kunden zu errei-
chen, die genau diese Leistung suchen. Die Matching-Wahrscheinlichkeit zwischen Nischen-Anbieter und Ni-
schen-Nachfrage wird mithin erh6ht (Interview 58, 2019).

Digitalisierung sichert Wettbewerbsfahigkeit langfristig

Keine Frage wurde im Rahmen der Unternehmens-Interviews so eindeutig und einhellig beantwortet wie die-
jenige, ob die mit IKT-Lésungen erzielten Effekte dem entsprachen, was man sich von ihnen versprochen hatte.
Bis auf wenige Ausnahmen beantworteten die Interviewten diese Frage mit Ja. Grundsatzlich besteht also eine
groBe Zufriedenheit mit den erzielten Wirkungen. Vielfach waren die Effekte sogar noch gréBer als erwartet.

Dabei zeigt sich, dass die Wirkung erst nach einer Ubergangs- und Anlaufphase voll zum Tragen kommt. Dies
wird von einigen Interviewten damit erklart, dass sich die Unternehmen insgesamt und die einzelnen Beschaf-
tigten bei Einfiihrung neuer Systeme erst darauf einstellen miissen. Auch bedarf es im Einfiihrungsprozess
entsprechender Anpassungen, wobei Unternehmen hier wesentlich auf die Riickmeldung und die Erfahrungs-
werte der anwendenden Beschaftigten angewiesen sind. Einige Unternehmen reagieren daher bereits in der
Projektierung von Innovationsprozessen durch die gezielte Einbindung der betroffenen Beschaftigten. Dies ist
jedoch keineswegs die Regel (vgl. Kapitel 1.1).

Viele Anwendungen werden zunehmend Standard - Potenziale vermehrt ausgeschopft

Fiir die von den untersuchten Unternehmen geplante Einfiihrung von IKT-Lésungen zeichnet sich ein klares
Bild ab. So liegt der Fokus auf der Potenzial-Ausschdpfung bereits heute applizierter Ldsungen. Unternehmen,
die heute Anwendungen noch nicht nutzen, die zunehmend zum Branchenstandard gehoren, wollen diese
Anwendungen in den kommenden Jahren einfiihren. So planen produzierende Unternehmen, die heute noch
tber kein ERP-System verfiigen, dieses in Zukunft einzufiihren, um ihre Ressourcen- und Kapazitatsplanung
zu optimieren. Wo bestehende Systeme noch nicht ausgereizt sind oder an ihre Grenzen stoBen, sind Neuein-
fiihrungen geplant. Viele Unternehmen, die bislang noch kein System zum Management von Kundenbezie-
hungen nutzen, wollen kiinftig auf CRM-Systeme setzen. Wo Rechnungslegungsprozesse noch analog erfol-
gen, werden diese kiinftig umgestellt. Personalakten wollen viele Unternehmen kiinftig ebenfalls digital fiih-
ren. Die Interview-Auswertung deutet folglich darauf hin, dass alle kiinftig als wesentlich erachteten IKT-
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Anwendungen grundsatzlich bekannt sind. Lediglich die Marktdurchdringung wird sich in den kommenden
Jahren erhéhen.

Nur zwei Unternehmen der Stichprobe bieten weitergehende Hinweise fiir neue digitale Anwendungen. Ein
internationales Informations- und Telekommunikationsunternehmen, das bereits heute Beschaftigten und
Crowdworkern das Arbeiten von jedem Ort der Welt ermdglicht, will kiinftig die Zusammensetzung der Pro-
jektteams durch Kiinstliche Intelligenz optimieren lassen (Interview 41, 2019). Ein weltweit agierender Ein-
zelhandler will in seinen deutschen Filialen in den kommenden Jahren das Einkaufssystem ganzlich umstellen.
Der gesamte Prozess des Scannens und Bezahlens von Waren soll durch den Kunden liber dessen mobile End-
gerate erfolgen. Das klassische Kassensystem wird auf diese Weise abgeschafft (Interview 56, 2019).

Zusammenfassung

Die Auswertung der vorliegenden Stichprobe ergibt ein grundsétzlich positives Bild mit Blick auf den Stand,
die Auswirkungen und die Perspektiven der Digitalisierung in sdchsischen Unternehmen. Dabei unterschieden
sich die Antworten von Vertreterinnen und Vertretern der Arbeitgeberseite nicht wesentlich von denen der
Beschaftigten. Auffallig ist, dass in einigen Fillen Beschaftigte explizit ein Interesse daran formulieren, dass
die digitale Transformation ihres Unternehmens (stérker) vorangetrieben werden miisse, weil sie dies fiir not-
wendig halten (Interview 44, 2019; Interview 56, 2019; Interview 60, 2019).

Es konnte festgestellt werden, dass bei den Unternehmen durchweg eine hohe Sensibilitat fiir die Relevanz
des Themas besteht. Uberwiegend ist man bereit, sich mit potenziellen Anwendungsfeldern fiir digitale L6-
sungen im eigenen Unternehmen zu befassen. Insbesondere Anbieter wissensintensiver Dienstleistungen und
Unternehmen mit starkem IKT-Bezug sind bei der Digitalisierung und Automatisierung von Prozessen weiter
als produzierende Unternehmen. In Fertigung und Montage dominieren lberwiegend Insellésungen. Eine
durchgdngig vernetzte Prozesskette ist die absolute Ausnahme. Aufféllig ist, dass auch in Unternehmen des
Verarbeitenden Gewerbes Backoffice-Prozesse sowie Konstruktion und Entwicklung deutlich stérker digitali-
siert sind als die Bereiche Fertigung und Montage.

Die bereits etablierten Anwendungen bewirken fiir die interviewten Unternehmen in hohem MafBe den ge-
wiinschten Effekt. Digitalisierung erhdht bislang vor allem Transparenz und Effizienz unternehmensinterner
Prozesse. Vielfach wird das bestehende Potenzial jedoch noch nicht voll ausgeschdpft. Folgerichtig zeigt die
Perspektive der Unternehmen der Stichprobe fiir die kommenden Jahre, dass bereits am Markt befindliche
Lésungen flachendeckend adaptiert und bestehende Systeme in hoherem MaBe integriert werden sollen.

In Bezug auf die UnternehmensgroBe fallt auf, dass diese - gemessen an den Beschaftigten - fiir die Frage
der Verbreitung von Automatisierungslosungen in der Fertigung weniger relevant zu sein scheint als die Zahl
der gefertigten Produkteinheiten. Bei der Automatisierung sonstiger Geschaftsprozesse und des Backoffice
kann kein Einfluss der UnternehmensgréBe festgestellt werden.
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Beispiel guter Praxis
.Digitalisierung”

WitaS Warmetauscher Sachsen GmbH

Lindenstr. 5
09526 Olbernhau

Tel.: +49 37360 6949-0

Webseite www.waetas.de
Branche Metallbearbeitung
Anzah| Beschaftigte 130

Unternehmensportrait Die Firma entwickelt, konstruiert und fertigt Warmetauscher im Kundenauf-
trag. Das Griindungsjahr des Unternehmens ist 2002.

Die WitaS Wirmetauscher Sachsen GmbH (W4taS) ist ein in Olbernhau im Erzgebirgskreis ansissiges Unter-
nehmen mit 130 Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, welches selbst entwickelte Warmetauscher im Kunden-
auftrag entwickelt, konstruiert und fertigt. Gebaut werden Lamellen- und Wasser-Warmetauscher aus ver-
schiedensten Materialkombinationen. Seit der Griindung 2002 wurde auf innovative Konzepte gesetzt, um
sich als junges Unternehmen schnell am Markt zu etablieren. Das Unternehmen hat bereits einige Auszeich-
nungen erhalten, so etwa den Deutschen Griinderpreis 2008. Die Digitalisierung hatte von Beginn an einen
hohen Stellenwert im Unternehmen und wird als Teil der Innovationsstrategie gesehen sowie umgesetzt. Di-
gitalisierung hat grundlegende technologische Innovationen erméglicht. Umgekehrt haben innovationsbezo-
gene Aktivitaten und Partnerschaften auch die Digitalisierung beférdert.

Automatisierung der Produktion in der W4taS. (Quelle: WitaS)

Digitalisierung als Baustein des Innovationsmanagements

Die Vision einer ,papierlosen” Fabrik war ein wesentlicher Moment der Digitalisierung der WataS. Im Zuge der
Fertigungsumstellung auf teilautomatisierte Prozesse wurden entsprechende Technologien implementiert.
Einzelne Arbeitsschritte kdnnen damit gerate- und auch fertigungsbezogen digital liberwacht werden, um auf
dieser Datenbasis Effizienz und Qualitdt der Herstellung zu steigern sowie Riickverfolgbarkeit und Ursachen-
behebung bei potentiellen Reklamationen zu erleichtern. Es sind nachhaltige Alleinstellungsmerkmale im Pro-
duktionsprozess entstanden, z. B. das robotergestiitzte Edelstahl-LaserschweiBen von Warmeiibertragern in
der Einzel- und Serienfertigung. Hierdurch sollen die Umsatze weiter gesteigert und mittelfristig neue Markte


http://www.waetas.de/

und Kunden erschlossen werden. Voraussetzung dafiir ist ein Innovationsmanagement als Bestandteil der Un-
ternehmensstrategie inklusive der zielgerichteten Bereitstellung von Kapazitdten im Bereich der anwendungs-
orientierten Forschung und Entwicklung. So war und ist das Unternehmen Partner in verschiedenen techno-
logieorientierten Innovationsprogrammen, in Netzwerken und in Einzelprojekten.

Weitere Schritte zur Automatisierung der Produktion sind bereits in Planung: angestrebt wird eine unmittel-
bare Verkniipfung von Konstruktion, Fertigungssteuerung und Roboterbedienung. So soll bei Angebotserstel-
lung fiir Kunden bereits eine Simulation wesentlicher Fertigungsablaufe vorliegen. Daraus resultieren Poten-
ziale fiir die realistische Kostenkalkulation, eine schnellere Fertigungsvorbereitung sowie fiir die Verkiirzung
von Prozess- und Lieferzeiten.

.

Wi3taS-SchweiBzentren fiir das robotergestiitzte LaserschweiBen. (Quelle: WtaS)

Neben der Fertigung ist die Digitalisierung der angeschlossenen Geschafts- und Verwaltungsprozesse eben-
falls fortgeschritten. Aktuell werden insbesondere die Schnittstellen zwischen den einzelnen Softwareldsun-
gen angegangen, um die Effizienz weiter zu steigern. Die Mitarbeiter der WataS werden bei Einfiihrung neuer
Prozesse mdglichst friihzeitig in der Planungsphase einbezogen, um das Gesamtbild nicht aus den Augen zu
verlieren. Es wird den Beschaftigten vermittelt, dass Weiterbildung ein wesentlicher Bestandteil zur Sicherung
der Arbeitsplatze ist, um sich neuen Prozessen anzupassen und mit der Entwicklung Schritt halten zu kénnen.
Die WataS Warmetauscher Sachsen GmbH widmet sich aktuell intensiv dem Thema Wasserstoff- und Brenn-
stoffzellentechnologie. Hier sieht die WataS sehr gute Chancen im Hinblick auf eine erfolgversprechende Zu-
kunftstechnologie. Ohne die Digitalisierung und den hoffentlich kurzfristigen Breitbandausbau ist die ange-
strebte groBserientechnische Fertigung von Bipolarplatten und Brennstoffzellenstacks am bisherigen Standort
im Erzgebirge nicht umsetzbar.

Modern ausgestattete Arbeitsplatze und fortschrittliche Computertechnik in der WataS-Konstruktion.
(Quelle: W4taS)
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Torsten Enders, Geschéaftsfiihrender Gesellschafter der WataS Warmetauscher Sachsen GmbH:

.Die Digitalisierung ist sowohl gesamtgesellschaftlich als auch speziell fiir Unternehmen ein Thema voller
Chancen und Risiken. Die WataS Wéarmetauscher Sachsen GmbH hat bereits seit lingerem die Zeichen der
Zeit erkannt und begegnet den Herausforderungen der digitalen Transformation mit einer offenen und tech-
nologiefreundlichen Herangehensweise. Mittels aktiver Gestaltungskompetenz verbinden wir die reale Welt
mit digitalen Inhalten und schaffen somit die Grundlage fiir weiteres und nachhaltiges Wachstum.”

David Dostmann, Beschéftigter und verantwortlich fiir den EDV-Bereich in der WataS Warmetauscher Sachsen
GmbH:

JViele friihere “FleiBarbeiten” libernimmt jetzt eine Software. Die Kolleginnen und Kollegen werden fiir neue
und anderweitige Aufgaben in der Verwaltung, in der Entwicklung oder in der Fertigung frei. Ohne Digitali-
sierung kénnten wir die Masse an Auftrdgen in der WétaS Warmetauscher Sachsen GmbH gar nicht mehr
bearbeiten.”
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4.2 Neue Geschaftsmodelle durch Digitalisierung

Viele Unternehmen setzen bereits auf digitale Geschaftsmodelle

Gut 40 % der Unternehmen aus der zugrundeliegenden Stichprobe setzen gegenwartig auf digital basierte
Geschaftsmodelle. Damit ist dieser Anteil deutlich groBer als dies in Bezug auf Gesamtdeutschland in voran-
gegangenen Untersuchungen ermittelt wurde. Dies ist insofern bemerkenswert, als bisherige Untersuchungen
zeigen, dass sdchsische Unternehmen beim Stand der Digitalisierung unter dem Bundesdurchschnitt liegen
(vgl. Kapitel 3.1). Der Grund dafiir diirfte in einem Positiv-Bias der zugrundeliegenden Stichprobe liegen (vgl.
Kapitel 2.2).

Diese Gruppe von Unternehmen mit digital basiertem Geschaftsmodell schliisselt sich wie folgt auf: Rund ein
Drittel der Unternehmen weist ein genuin digitales Geschaftsmodell auf. Es handelt sich um Unternehmen mit
unmittelbarem IKT-Bezug: Softwareentwickler und Beratungsdienstleister, deren Leistungserbringung we-
sentlich IT-gestiitzt erfolgt. Ein Teil der betreffenden Unternehmen gab an, dass sie gegenwartig keine neuen
Geschaftsmodelle durch die Applikation innovativer digitaler Losungen realisieren. Ihr digital basiertes Ge-
schaftsmodell habe sich noch nicht wesentlich weiterentwickelt. Andere Unternehmen dieser Gruppe konnten
ihre urspriinglich bereits digital basierten Geschaftsmodelle jedoch durch neue technische Méglichkeiten er-
weitern: etwa indem sie Systeme nicht mehr als abgegrenzte Entwicklungsleistung im Sinne von ,Software as
a Product” vertreiben, sondern Kundenbeziehungen verstetigen und bestehende Losungen in Form von Lizen-
zen als Abonnement mit laufender Service-Leistung anbieten (,Software as a Service"). Ein Unternehmen der
Stichprobe erweiterte sein Leistungsspektrum zudem dadurch, dass es liber Entwicklung und Wartung von
Softwareprodukten hinaus auch die beim Kunden liber das Softwaretool anfallenden Daten auf unterneh-
menseigenen Servern hostet. Auffallig ist an der Gruppe genuin digitaler Unternehmen, dass es ausschlieBlich
Kleinunternehmen sind, die bereits durch neue technische Mdglichkeiten innovative Produkte und Services
entwickeln konnten. Mdglicherweise liegt dies an der groBeren Flexibilitat, die kleine Organisationseinheiten
besitzen. Unter Umstinden sind es jedoch auch sinkende Kosten fiir bestimmte digitale Hard- und Software-
anwendungen, die gerade kleinen Unternehmen eine Adaption erleichtern.

Die {ibrigen knapp zwei Drittel der untersuchten Unternehmen, die bereits neue Geschiftsmodelle umsetzen,
agieren demgegeniiber nicht qua Geschaftszweck digital. Diese Gruppe ldsst sich in vier Typen einteilen: L6-
sungsanbieter, Losungsanwender, Unternehmen mit hybriden Geschaftsmodellen und solche Unternehmen,
die digitale Kanile vor allem als ,Abkiirzung" (Shortcut) nutzen, um in der Wertschépfungskette nachgelagerte
Partner zu umgehen und einen direkteren Weg zum Endkunden zu erlangen.
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Anbieter und Nutzer digitaler Anwendungen als Treiber der Transformation

Zu den Lésungsanbietern gehdren solche Unternehmen, die neue Produkte und Services fiir die Digitalisierung
anderer Unternehmen entwickeln. Darunter befinden sich Beratungsdienstleister, die ihre Kunden beim Ma-
nagement der digitalen Transformation unterstiitzen, und Maschinenbauer, die ihre Maschinen mit Industrie-
4.0-Schnittstellen ausstatten, um den Maschinenanwendern die Vernetzung der Produktion zu ermdglichen
sowie Anbieter technischer Biiroausstattung und Mobiliar. Diese Unternehmen sind damit wichtige Treiber der
digitalen Transformation der sdchsischen Wirtschaft, weil sie die Gruppe der Losungsanwender zur Fortent-
wicklung von Geschaftsmodellen beféhigt. Zur Gruppe der Lésungsanwender gehdren folgerichtig solche Un-
ternehmen, die in ihren Prozessen digitale Lsungen, wie 3D-Drucker oder E-Commerce-Plattformen, adap-
tieren und damit in der Lage sind, ihren Kunden neue individuelle Produkte oder Services zu bieten. Ein solcher
Service kann letztlich auch im Betrieb eines Online-Shops bestehen. Unternehmen, die eigene E-Commerce-
Kandle aufbauen, bediirfen dabei einer gesonderten Betrachtung.

Wihrend Online-Shops im B2C-Geschift seit Jahren groBe Verbreitung finden und insbesondere im Einzel-
handel l3ngst zu einem etablierten Vertriebskanal neben dem stationiren Handel geworden sind (Glock et al.,
2019), stellen B2B-Online-Shops immer noch eine relative Neuheit dar (vgl. Kapitel 3.2). Die Auswertung zeigt,
dass noch lange nicht alle untersuchten sichsischen Unternehmen im B2B-Geschéft fiir ihre jeweiligen Pro-
dukt- und Leistungsportfolios E-Commerce nutzen. Dabei belegen mehrere Beispiele, dass Online-Shops ge-
rade im B2B-Geschift eine qualifizierte Erweiterung des Geschaftsmodells erlauben.

So finden sich gleich zwei Textilhersteller, denen es ausschlieBlich dank E-Commerce erfolgreich gelungen ist,
neue Spezialprodukte und -leistungen zu vertreiben. Die Etablierung der neuen Produkte und Leistungen war
in beiden Fallen ausschlieBlich liber die Schaffung eines Online-Vertriebskanals mdglich: Die neuen Produkte
und Leistungen sind so spezialisiert, dass nur via E-Commerce die Reichweite der Unternehmen so erweitert
werden konnte, um Zugang zu den entsprechenden Kunden zu erlangen. Letztlich wurden anderenfalls not-
wendige Zwischenglieder in der Wertschdpfungskette libersprungen und ein exklusiver Zugang zu wichtigen
Kundengruppen in zuvor unerschlossenen Nischenmarkten erreicht.

Ansdtze fiir Online-Vertrieb im Bereich Maschinenbau finden sich ebenfalls in der zugrundeliegenden Stich-
probe. Den Clou dabei - insbesondere mit Blick auf den Sondermaschinenbau - stellt die Modularisierung der
Maschinen dar, die dem Kunden eine Konfiguration der individuell bendtigten Systeme oder das digitale Er-
fassen von zu erneuernden Bauteilen erlauben. In diesen Fillen kénnen demnach die Anforderungen, die ein
neuer Vertriebskanal stellt, auch den Aufbau der physischen Produkte verdndern.

Sdmtlichen zuvor beschriebenen Ansatzen ist gemeinsam, dass Unternehmen, die vormals keinen unmittelba-
ren Zugriff auf ein bestimmtes Endkundensegment hatten oder ihren Kunden keinen direkten Durchgriff auf
Konfigurationsvarianten bieten konnten, einen Shortcut zum Endkunden erhalten bzw. dem Endkunden eine
Plattform bieten, liber die er sich direkt seine Systeme oder Systemkomponenten zusammenstellen kann. Die
hier betrachteten Unternehmen, die tiber einen Shortcut zum Endkunden ihr Geschaftsmodell verdndern oder
erganzen, sind sdmtlich Klein- und Kleinstunternehmen mit weniger als 50 Beschaftigten.

Hybride Geschiftsmodelle fiir unterschiedliche Branchenfelder relevant

Zur Gruppe der Unternehmen mit hybriden Geschdftsmodellen zihlen jene, die ihr bestehendes Geschaftsmo-
dell durch den Einsatz digitaler Technologie qualitativ weiterentwickeln, entweder durch Ergénzung beste-
hender Produkte und Services oder durch eine (teilweise) Erneuerung des zentralen Leistungsversprechens. In
der Stichprobe sind die meisten Unternehmen mit Ansdtzen fiir hybride Geschaftsmodelle kleine und mittlere
Maschinenhersteller. Sie bauen ihr Leistungsspektrum im Service-Bereich mithilfe digitaler Technologien aus.
So sind Serviceleistungen wie Fernwartung schon lange in der Branche etabliert (vgl. Kapitel 4.1). Moderne
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Sensorik und Vernetzung erlauben ihnen jedoch, ein breites Spektrum an erweiterten und ergdnzenden Leis-
tungen anzubieten. Teilweise bestehen diese lediglich in einer Art erweiterter Fernwartung, die iiber einen
vereinfachten Zugriff auf die Maschinensteuerung entsprechende Fehlerdiagnose und Fehlerbehebung ermég-
licht. Grundsatzlich gestatten die sensorische Ausstattung und Vernetzung jedoch auch solche, von einigen
Maschinenherstellern im zugrundeliegenden Sample bereits praktizierte Services wie Predictive Maintenance.
Hinter diesem Prinzip verbirgt sich eine Leistung, die Maschinen im laufenden Betrieb liberwacht, so War-
tungszyklen optimiert und, mdglichst bevor ein Fehler auftritt - etwa durch Verschlei oder Fehlkonfiguration
-, entsprechende Eingriffe durch den Hersteller oder die Anwendenden veranlasst. In letzter Konsequenz er-
moglicht Predictive Maintenance auch die Betriebsoptimierung. Der Maschinenhersteller kann die Maschi-
nenanwender nicht nur bei der Instandhaltung unterstiitzen und Lebenszyklen verlangern; vielmehr unter-
stlitzt er auf diese Weise auch die Prozessoptimierung der Nutzenden. Die Auswertung der Interviews deutet
jedoch darauf hin, dass sich die meisten Maschinenhersteller noch auf dem Weg befinden, solch weitgehende
hybride Geschaftsmodelle zu entwickeln. So fand sich fiir die Fernoptimierung des Maschinenbetriebs im zu-
grundeliegenden Sample lediglich ein Beispiel (Interview 30, 2019).

Dass hybride Geschaftsmodelle fiir Unternehmen im Freistaat auch jenseits des Maschinenbausektors relevant
sein konnen, deuten zwei Fallstudien an. Bei einem Unternehmen handelt es sich um einen weltweit agieren-
den Einzelhandler, der bereits daran arbeitet, stationdren und Online-Handel technologisch wie arbeitsorga-
nisatorisch miteinander zu verschmelzen (Interview 56, 2019). Ziel ist es, Teile der bestehenden Verkaufsflache
zum Lager umzufunktionieren. Dieses soll dann dreierlei Funktion haben. Neben der eines offenen Zugangs fiir
Kunden des stationdren Handels, die bereits heute ihre Ware selbststdndig dem Lager entnehmen kdnnen, soll
das Lager in der Filiale kiinftig auch dazu dienen, Online-Kunden im jeweiligen Einzugsgebiet schneller mit
Waren zu beliefern. Als génzlich neue Variante fiihrt der Handler schlieBlich eine Klick-and-Pick-Variante in
seinem Online-Shop ein. Dabei bestellen Kunden ihre Ware online und holen sie direkt im Lager ab.

Ein anderes Unternehmen, das in dieser Studie als Praxisbeispiel ndher vorgestellt wird, sind die Leipziger
Verkehrsbetriebe, ein kommunaler Verkehrsdienstleister mit mehr als 2.500 Beschiftigten (vgl. Kapitel 4.8).
Mit ,Leipzig mobil" entwickelt sich das Unternehmen zum Plattformanbieter fiir intermodale Verkehrsdienst-
leistungen weiter. So integriert man neben dem eigenen Linienverkehr u. a. Angebote anderer Verkehrsdienst-
leister, wie Taxi, Bike- und Carsharing sowie Mietfahrzeuge.

Kleine Unternehmen und Unternehmen des Produzierenden Gewerbes tun sich schwer

Wahrend zuvor sachsische Unternehmen im Mittelpunkt standen, die bereits digitale Technologie nutzen, um
neue Produkte und Services zu entwickeln, gilt es ebenso, die Unternehmen der Stichprobe zu betrachten, die
ihre Geschédftsmodelle bislang noch nicht mittels digitaler Technologie weiterentwickelt haben. Die Auswer-
tung zeigt, dass es in absoluten Zahlen vor allem kleine Unternehmen sind, die bislang keine digitalisierungs-
induzierten Geschaftsmodellverdnderungen vorgenommen haben. Fast die Halfte aller Unternehmen der
Stichprobe ohne Geschaftsmodellverdnderung sind Kleinst- oder Kleinunternehmen. Unternehmen dieser Gro-
Benordnung machen jedoch auch einen erheblichen Teil der Stichprobe aus, namlich knapp 50 %.

Vergleicht man den Anteil der Kleinst- und Kleinunternehmen mit dem Anteil der GroBunternehmen, fiir die
eindeutig festgestellt werden konnte, dass es bei ihnen bislang zu keinen Geschaftsmodellverdnderungen
durch digitale Technologie kommt (jeweils gemessen an den Anteilen der insgesamt in der Stichprobe vertre-
tenen Unternehmen der jeweiligen GroBenkategorie), relativiert sich dieser Befund. Bei GroBunternehmen
kommt es in drei von elf untersuchten Fillen eindeutig nicht zu Geschaftsmodellanpassungen im Zuge der
Digitalisierung (rund 27 %). Bei Kleinst- und Kleinunternehmen sind es mit rund einem Drittel nicht erheblich
mehr (rund 37 %). Ein Beispiel fir die Umsetzung neuer Produkte und Services im Handwerk findet sich im
Praxisbeispiel der ,Sattlerei Biittner".
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Eindeutiger ist das Bild, betrachtet man, wie sich der Anteil von Unternehmen ohne digital induzierte Ge-
schaftsmodellverdnderung zwischen den Wirtschaftssektoren unterscheidet. Bei Industrieunternehmen setzen
fast 42 9% aller in der Stichprobe untersuchten Unternehmen noch keine neuen Geschaftsmodelle um. Bei
Dienstleistern sind es weniger als ein Viertel (rund 24 %).

Ressourcenknappheit und relative Position in der Wertschdpfungskette erschweren Entwicklung neuer
Geschaftsmodelle

Ein Grund, warum manche Unternehmen keine neuen, digital gestiitzten Geschaftsmodelle entwickeln, kann
in ihrer Position innerhalb der Wertschopfungskette liegen. Unternehmen ohne unmittelbaren Endkundenkon-
takt, die lediglich Halbzeuge und damit Komponenten herstellen, die von in der Wertschopfungskette nach-
gelagerten Akteuren weiterverarbeitet werden, bevor sie die Anwendenden erreichen, tun sich offenbar schwer
damit, neue Produkte und Services zu entwickeln. Insbesondere Unternehmen mit B2B-Geschéft spliren damit
nicht oder erst spat den kundenseitigen Druck, etwa in Form von Nachfrage nach hybriden Produkten und
Leistungen. Ein weiterer Grund, der bereits bei der Frage der Applikation digitaler Anwendungen diskutiert
wurde, ist Ressourcenknappheit. So haben viele Unternehmen - insbesondere KMU - teils schlicht nicht ge-
niigend Zeit, um sich intensiv mit der Frage zu beschaftigen, wie digitale Technologie bei der Veranderung des
Geschaftsmodells unterstiitzen kann. Zusatzlich zum Zeitmangel verfiigen KMU in der Regel auch nicht liber
ausreichend finanzielle Mittel, um transformative Investitionen zu stemmen, ohne die wirtschaftliche Sub-
stanz des Unternehmens aufs Spiel zu setzen. Anders liegt der Fall bei Start-ups. Sie haben einerseits nicht
die gleiche Verantwortung gegeniiber ihrer Belegschaft wie gewachsene Unternehmen (deren Belegschaft oft
deutlich gréBer ist), andererseits — darauf weist ein Interview-Partner explizit hin - verfiigen sie haufig tber
einen leichteren Zugang zu Risikokapital (Interview 17, 2019).

Zusammenfassung

Die Auswertung der zugrundeliegenden Stichprobe bietet ein breites Spektrum an Spielarten digitalisierungs-
induzierter Geschaftsmodelle in sdchsischen Unternehmen. Neben genuin digital agierenden Unternehmen
nutzen auch andere Dienstleister und Unternehmen des Produzierenden Gewerbes bereits digitale Technolo-
gien, um neue Produkte und Services zu entwickeln. Neben Losungsanbietern, die anderen Unternehmen hel-
fen, ihre Prozesse zu digitalisieren, und den Anwendern solcher Losungen, die z. B. adaptive Fertigungstech-
nologie nutzen, um kundenindividuelle Produkte herzustellen, stachen in der Auswertung insbesondere solche
Unternehmen hervor, die sich in Richtung hybrider Geschaftsmodelle entwickeln. Offenbar liegt hier vor allem
fiir sachsische Maschinenhersteller ein erhebliches Potenzial.

Um dieses Potenzial auszuschédpfen, sehen sich viele der untersuchten Unternehmen gleichwohl mit einer
Reihe von Barrieren bei der Entwicklung innovativer Geschaftsmodelle konfrontiert. Eine wesentliche Heraus-
forderung wurde im Mangel an zeitlichen, finanziellen und qualifikatorischen Ressourcen erkannt, worunter
zuvorderst kleine und mittlere Unternehmen leiden. Gleichwohl zeigen einzelne Fallstudien exemplarisch, wie
diese Engpasse Gberwunden werden und wie selbst Unternehmen mit begrenzten Mitteln digitale Technologie
nutzen konnen, um ihr Geschaftsmodell erfolgreich zu entwickeln.

Als weitere Barriere wurde die Position in der Wertschopfungskette identifiziert. Halbzeug- und Komponen-
tenherstellern sowie anderen, primdr B2B-agierenden Unternehmen, fehlt hdufig die notwendige Ndhe zum
Endkunden, um sich vom Komponenten- zum Lésungsanbieter weiterzuentwickeln. Ein wichtiger Faktor fir
Unternehmen mit B2B-Geschaftsmodellen ist daher offenbar der Shortcut zum Endkunden. So finden sich in
der Stichprobe Unternehmen, die erst liber die Schaffung direkter, digitalgestiitzter Vertriebswege neue Pro-
duktlinien und Services entwickeln konnten.
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Auffallig ist, dass flr die untersuchten sachsischen Unternehmen plattformbasierte Geschaftsmodelle bislang
so gut wie keine Rolle spielen. Lediglich ein Beispiel fiir ein bereits in Umsetzung befindliches plattformba-
siertes Geschaftsmodell konnte identifiziert werden.
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Beispiel guter Praxis
.Neue Geschaftsmodelle
durch Digitalisierung”

KIESELSTEIN International GmbH

Kontakt ErzbergerstraBBe 3
09116 Chemnitz

Tel.: +49 371 9104100
Webseite www.kieselstein.com

Branche Maschinenbau

Anzah| Beschiftigter 46 (per 31.12.2018)

Unternehmensportrait Die KIESELSTEIN International GmbH wurde im Jahr 2004 gegriindet. Sie ist
einer der bedeutendsten Hersteller von modernen Drahtzieh- und -ziehschal-
anlagen sowie Drahtverarbeiter. In der Technologie des Ziehschalens von Draht
ist KIESELSTEIN flihrend in der Welt. Dariiber hinaus produziert das Unterneh-
men die weltweit schnellsten Anlagen zur Herstellung von Fahrleiterdraht.

Die KIESELSTEIN International GmbH entwickelt und produziert Drahtziehanlagen, Drahtziehschalmaschinen,
ist Drahtverarbeiter und modernisiert gebrauchte Drahtziehanlagen. Der Kundenstamm des Unternehmens
umfasst mehr als 600 aktive Kunden in 50 Landern. Die KIESELSTEIN International GmbH ist ein alteingeses-
senes Familienunternehmen, die Geschichte seiner Vorlduferbetriebe reicht bis 1863 zuriick. Die mittelstandi-
sche Firma hat sich vor einigen Jahren unter dem jungen Geschaftsfiihrer Jens Kieselstein auf den Weg der
Digitalisierung begeben und nutzt und entwickelt fortgeschrittene Technologien in Produktion und Verwal-
tung. Die neuen digitalen Mdglichkeiten werden nicht nur intern genutzt, es entstehen auch neue Angebote
fiir die Kunden, die das klassische Produktionsgeschaft um neue Dienstleistungen erweitern.

Familienunternehmen im digitalen Zeitalter

Das Kerngeschaft der Firma Kieselstein International, die Drahtziehanlagenherstellung, zeichnet sich durch
einen geringen Automatisierungsgrad aus: Die individualisierte Einzelanfertigung dieser Maschinen entzieht
sich noch einer klassischen Automatisierungslogik. Aber das muss kein Hinderungsgrund sein, um sich auch
als Familienunternehmen der Digitalisierung erfolgreich zu stellen und diese im Unternehmen wirksam werden
zu lassen. Im Fall Kieselstein war es Geschiftsfiihrer Jens Kieselstein, der mit der Ubernahme der Leitungs-
funktion im elterlichen Betrieb zunachst vor der Herausforderung stand, seine eigene Arbeit entsprechend
seinen Vorstellungen zu gestalten: ,Aus einem persdnlichen Motiv heraus, die eigene Arbeit so zu gestalten,
ortsunabhangig auf viele Informationen zugreifen zu kénnen, habe ich in der Friihphase des Unternehmens
begonnen, mich selbst zu digitalisieren. War meine Anfangsphase als Unternehmer noch durch viel Papier und
Ausdrucken gepragt, war es der erste Schritt, komplett mit Cloud-Services und diversen Endgeraten zu arbei-
ten. Nachdem ich persénlich den Nutzen darin erkannt habe, habe ich versucht, dies konsequent im eigenen
Unternehmen umzusetzen." Den Anfang machen Cloud-basierte Systeme zum internen und externen Daten-
transfer sowie Messenger-Dienste, mit denen Jens Kieselstein im Unternehmen seine Vorstellungen vom mo-
bilen und flexiblen Arbeiten umsetzen kann. Kommerzielle Dienste in diesen Bereichen werden genutzt und
getestet, nicht alles bewahrt sich, teilweise passen die Angebote nicht zum individuellen Bedarf der Firma,
teils sind es Fragen des Datenschutzes, die dazu fiihren, eigene Systeme aufzusetzen, die den Bedarfen und
Wiinschen der Firma und der Beschaftigten besser gerecht werden. Dass Mitarbeiter etwa den privat oft ge-
nutzten WhatsApp-Messenger nur ungern fiir dienstliche Belange einsetzen mdgen, kann Jens Kieselstein
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nachvollziehen. Eine klare Trennung von privater und dienstlicher IT-Nutzung gehért fiir ihn auch zur Work-

Life-Balance.

Dipl.-Ing. Jens Kieselstein, Geschaftsfiihrer der KIESELSTEIN International GmbH, treibt die Digitalisierung in
seinem Unternehmen voran. (Quelle: Kieselstein International GmbH)

.Die Digitalisierung bietet neben der Mdglichkeit, interne Prozesse zu automatisieren und somit kreatives
Potenzial im Unternehmen freizusetzen, auch die Chance, das eigene Geschaftsmodell durch zusatzliche
Dienstleistungen zu ergénzen.” (Dipl.-Ing. Jens Kieselstein, Geschéftsfiihrer)

Mit dem Einsatz dieser Anwendungen wachst zum einen das IT-Know-how im Unternehmen, zum anderen
andern sich auch die Arbeitsverhaltnisse und die Organisation im Management- und Verwaltungsbereich.
Neue Modelle folgen: flexible Arbeitszeit, mobiles Arbeiten, digitale Kommunikation, flache Hierarchien, In-
formationstransparenz. Dem personlichen Austausch tritt die digitale Kommunikation mittels Messenger an
die Seite, die es neben der Nachrichtenlibermittlung auch ermdglicht, Dokumente gemeinsam zu bearbeiten,
Aufgaben zuzuweisen und Arbeitsstande zu kontrollieren. Durch eine zunehmend projektbezogene Arbeit ver-
wassern die hierarchischen Strukturen zunehmend. Das wissen auch die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen zu
schatzen.

Montage von Drahtziehmaschinen bei KIESELSTEIN in Chemnitz fiir Kunden in aller Welt.
(Quelle: Kieselstein International GmbH)

Digitale Dokumentationen, Cloud Services und Instant Messaging steigern die Effizienz des Arbeitens im Un-
ternehmen. Jens Kieselstein sieht auch die Attraktivitat von Kieselstein International als Arbeitgeber durch
dieses digitalisierte Arbeitsumfeld gewachsen - in Zeiten des Fachkraftemangels ein wichtiges Thema, zumal
Familienunternehmen gegen ihr, im Vergleich mit den jugendaffinen Start-ups, leicht verstaubtes Image in
der o6ffentlichen Meinung kimpfen miissen. Die Einarbeitung neuer Mitarbeitender sei etwa durch die Mess-
enger-Dienste einfacher: In Team-Apps lassen sich offene Fragen orts- und zeitunabhangig sowie eigenver-
antwortlich kldren, statt Prozessdokumentationen zu studieren. Das ist fiir eine technikaffine junge Generation
attraktiv. Aber Kieselstein sieht digitale Potenziale, die er starker nutzen will, nicht nur bei den jlingeren
Beschaftigten: ,Die groBe Herausforderung besteht darin, jeden Mitarbeiter entsprechend seiner Qualifikation
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mitzunehmen. Der eine oder andere ist da affiner und man kann nicht pauschal das Ganze nur am Alter des
jeweiligen Mitarbeiters festmachen."

Mit dem Einsatz digitaler Instrumente in der Unternehmensorganisation will Kieselstein sich aber nicht zu-
friedengeben. Parallel zur gewachsenen IT-Entwicklungskompetenz entstand der Wunsch, auch der Kund-
schaft neue Dienstleistungen auf digitaler Grundlage anzubieten.

JAls produzierendes Unternehmen finden wir an vielen Stellen den Bedarf, auf aktuelle Informationen zeit-
und zielgerichtet zugreifen zu kénnen. Die logische Konsequenz war es, diese Mehrwerte auch unseren Kunden
zur Verfiigung zu stellen. So haben wir entsprechende Ressourcen dafiir im Unternehmen geschaffen, unsere
internen Losungen in KundenlGsungen zu tberfiihren. Das Interesse und die Bereitschaft, als Nutzer an diesen
Themen mitzuarbeiten, sind dabei sehr groB. Gemeinsam in einem Netzwerk mit anderen Unternehmen sind
wir bestrebt, schnellstmédglich eine Marktféhigkeit zu erreichen. Hierbei ist fiir uns als Unternehmen mit einem
etablierten Geschéftsmodell von Bedeutung, die Mentalitit eines Start-ups zu verstehen.” (Dipl.-Ing. Jens

Kieselstein, Geschéftsfiihrer)

Die eigens entwickelte App auf einem handlichen Tablet ersetzt in der Maschinenmontage Ordner voller Pa-
pierzeichnungen und Stiicklisten. (Quelle: Kieselstein International GmbH)

So wurde in Kooperation mit einer digitalen Agentur eine eigene Prototyp-App entwickelt (,k.connect") mit
dem Ziel, im eigenen Unternehmen eine Testumgebung in Richtung Industrie 4.0 zu schaffen. Die Applikation
ermoglicht die Verbindung analoger Bauteile mit digitalen Informationen im Unternehmen und unterstiitzt
die Verwaltung der Bauteile vom Wareneingang lber die Qualitatskontrolle bis zur Montage. Dazu werden
alle Bauteile mit QR-Codes versehen, sie kdnnen dann iiber die App digital verwaltet werden.

Zukiinftig soll den Kieselstein-Kunden ein neues Service-Angebot in der Wartung und Instandhaltung geboten
werden. Eine neue Version der App (,k.connect 2.0") ist geplant, nun vom eigenen Personal programmiert.
Entsprechende Kompetenzen werden durch gezielte Weiterbildung ausgewahlter Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter im Unternehmen aufgebaut. Die App wird den Kundinnen und Kunden zur Verfiigung gestellt werden,
damit diese selbst Bauteile durch Scannen von QR-Codes identifizieren kénnen sowie entsprechende Infor-
mationen, z. B. fiir die Ersatzteilbestellung, an das Unternehmen digital Gibermitteln kdnnen. Bereits jetzt ist
das Interesse der Kunden groB und man befindet sich in einem regen Austausch zu den Funktionen von
.k.connect 2.0". Diese kdnnte langfristig auch Augmented-Reality-Funktionalitditen umfassen, die in einem
Forschungsprojekt mit einem universitdren Partner derzeit entwickelt werden. So kdnnten etwa Kunden im
Ausland iiber Datenbrillen bei der Bedienung oder Schadensbehebung von Maschinen unterstiitzt werden. Ziel
ist es, die Interaktion mit der Kundschaft liber die Angebots-, Projekts- und Lieferphasen hinaus zu verlangern
und im Bereich Wartung/Instandhaltung neue Angebote zu unterbreiten, die die Kundenbindung stérken und
neue Geschadftsmodelle ermdglichen.
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Solche After-Sales-Angebote sind bei groBen Maschinenbauern bereits gang und gabe. Im Falle Kieselsteins
ist hervorzuheben, dass sich ein kleiner Spezialmaschinenbauer unter konsequenter Nutzung der Digitalisie-
rung und selbst aufgebauter digitaler Entwicklungskompetenzen auf diesen Weg begibt. Denn dieses Vorhaben
hat man unter Bedingungen in Angriff genommen, die keinesfalls ideal fiir einen solchen Unternehmenstyp
sind. Geschaftsfiihrer Kieselstein weist darauf hin, dass sein Unternehmen - anders als mit Risikokapital ver-
sorgte Start-ups - solche riskanten technologiegestiitzten Geschaftsmodellentwicklungen aus dem eigenen
Cashflow finanzieren muss. Kieselstein hat eigene Gewinn- sowie Férdermdglichkeiten des Landes genutzt,
um k.connect zu entwickeln. Weiterentwickeln muss er es auf eigene Rechnung, da die Fordermittel nur alle
zwei Jahre beantragt werden konnen. Er wiinscht sich eine Weiterentwicklung der Forderinstrumente, da
kleine und mittlere Unternehmen in puncto Know-how und Entwicklungsgeschwindigkeit kaum in der Lage
sind, Risikokapital zu erhalten.

Neben mehr Investitionen in die digitale Aus- und Weiterbildung sowie in digitale Infrastruktur wiinscht sich
der Geschaftsfiihrer insbesondere eine Verbesserung der rechtlichen Rahmenbedingungen fiir zeitflexibles Ar-
beiten - mehr Flexibilitdt sei hier das Stichwort. Zudem sollten KMU starker bei der digitalen Transformation
gefordert werden, etwa durch eine Ausweitung von direkten und indirekten (steuerlichen) FérdermaBnahmen
fiir Digitalisierungsinvestitionen, z. B. IT-Schulungen. Auch sollten vorwiegend an Start-ups ausgerichtete An-
gebote wie Co-Working Spaces stérker fiir etablierte KMU gedffnet werden, um an dem dortigen Austausch
und der Innovationskultur starker partizipieren zu konnen.
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Beispiel guter Praxis
.Neue Geschaftsmodelle
durch Digitalisierung”

Sattlerei Thomas Biittner

Kontakt Sattlerei Thomas Biittner
Kesselsdorfer StraBe 212

01169 Dresden
Tel.: +49 351 43845300

Webseite www.tom-buettner.de

Branche Herstellung von Leder, Lederwaren und Schuhen

Anzah| Beschiftigter 20

Unternehmensportrait Das Kerngeschiaft der Sattlerei Thomas Biittner beruht auf dem Verkauf von

Reitsportartikeln mit Fokus auf Herstellung und Verkauf anatomisch angepass-
ter Pferdesattel. Das Unternehmen hat seinen Hauptsitz in Dresden und eine
weitere Filiale in Moritzburg.

Die Sattlerei (Thomas Biittner) - damals unter anderer Firmierung - wurde 1906 in Dresden gegriindet, anfangs
als Sattlerei und zur Herstellung von Hundesportartikeln, spater wurde die Produktion auf Ledergriffe ausge-
dehnt. Sie ist seit 1987 in Besitz von Thomas Biittner, seitdem dominiert der Reitsport das Kerngeschéft.
Verkauft werden hauptsdchlich Reitsportartikel, wobei ein Schwerpunkt auf der Herstellung und dem Verkauf
anatomisch angepasster Pferdesattel liegt. Genau dieser Schwerpunkt des Geschaftsfeldes unterliegt seit ei-
nigen Jahren kontinuierlichen Verdnderungsprozessen durch Digitalisierungstechnologien. Nicht nur der Ver-
kauf der Reitsportartikel wird starker von elektronischen Handelsaktivitdten flankiert, viel entscheidenderen
Einfluss auf das Geschdftsmodell hat ein im Jahr 2015 von Thomas Biittner entwickeltes digitales Vermes-
sungssystem fiir den Pferderiicken. Der patentierte Pferderiickenabbilder TOMAX® ermdglicht es, die mittels
bundeseinheitlichen Pferderiicken-Messsystems ermittelten Daten abzubilden und den zu bearbeitenden Sat-
tel direkt auf dem TOMAX®-Gestell anzupassen. Damit nimmt die Sattlerei Thomas Biittner eine europdische
Vorreiterrolle im Bereich der Digitalisierung des Sattlerhandwerks ein.

Sattlerhandwerk 4.0

Thomas Biittner und sein Team sehen groBe Chancen in der Digitalisierung und erwarten weitere positive
Effekte durch die technologischen Entwicklungen. Beispielsweise ist denkbar, dass das Sattlerhandwerk von
aktuellen Smartphone-Trends beeinflusst wird: die in einzelnen Modellen bereits heute eingebauten 3D-Scan-
ner kdnnten dazu nutzbar sein, dass Kunden der Sattlerei den Pferderiicken selbst scannen und die Daten
direkt an die Sattlerei Gibertragen. Die Tragweite einer solchen technischen Weiterentwicklung wére immens:
AuBendienstaktivitdten kdnnen einen anderen Fokus als bislang erhalten, Kundenkreise weltweit waren an-
sprechbar, da Umsetzungsprojekte auch ohne Vor-Ort-Betreuung realisierbar waren. Aktuell erstreckt sich das
Einzugsgebiet fir den Verkauf von Satteln hauptsédchlich auf Ostdeutschland, Tschechien und Polen, doch
auch Auftrage aus Australien konnten schon akquiriert und umgesetzt werden. Weiterhin ist der Durchsatz an
vermessenen Pferderiicken deutlich hdher als erwartet, was die durchgehende Auslastung der handwerklichen
Produktion und den Ausbau dieser bewirken kann.
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Thomas Biittner, Dipl.-Ing. flir Lederverarbeitungstechnologie und Sattlermeister, mit patentiertem Tomax-
Riickenabbilder. (Quelle: Sattlerei Biittner)

Der Innovationsgeist der Sattlerei Biittner wird belebt durch die Kooperation mit Wissenschaft und Wirtschaft:
Gemeinsame FuE-Projekte, wie mit der Technischen Universitat Dresden, der Hochschule fiir Technik und Wirt-
schaft Dresden, dem Veterindr-Anatomischen Institut der Universitat Leipzig sowie anderen Industriepartnern,
miinden in standigen Weiterentwicklungen. Beispielsweise arbeitet das Team daran, den Pferderiicken zukiinf-
tig mit Hochgeschwindigkeitskameras in der Bewegung zu vermessen und damit das Verhalten des Riickens
bei allen Gangarten und bei Spriingen nachzuempfinden. Doch auch betriebswirtschaftliche Themen spielen
in dieser Kooperation mit der Wissenschaft eine Rolle: So entstand eine Bachelorarbeit zum Thema ,Vermark-
tung des digitalen Pferderiicken-Abbilders".

Thomas Biittner, Dipl.-Ing. flir Lederverarbeitungstechnologie und Sattlermeister, in der Sattlerei bei der Be-
arbeitung von MaBsitteln. (Quelle: Sattlerei Biittner)

Kern des Geschaftsmodells bleibt natiirlich der Verkauf von Pferdesatteln, doch der Weg vom Kundenwunsch
bis zum Verkauf des Sattels entwickelt sich weiter. Als wertvoller Partner in diesem Prozess hat sich die Hand-
werkskammer Dresden (Schaufenster ,Digitales Handwerk") etabliert. Als besonders wertvoll gelten diesbe-
ziiglich brancheniibergreifende Workshops, um von anderen digitalen Pionieren im Handwerk zu lernen und
gemeinsam das ,e-Handwerk der Zukunft" zu gestalten.

.Die Digitalisierung hat uns ganz neue Mdglichkeiten erdffnet. Die Verkniipfung von traditionellem Handwerk
und der digitalen Welt stellt fiir uns eine wunderbare Chance dar, unser Geschaftsmodell in die Zukunft zu
transferieren. Die Digitalisierung arbeitet nicht gegen, sondern mit uns.” (Thomas Biittner, Inhaber und Ge-
schéftsfiihrer)
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4.3 Flexibilisierung von Arbeitszeit und Arbeitsort
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Gleitzeitmodelle mit Kernzeit als praferiertes Instrument zur Arbeitszeitsteuerung in Sachsen

Bei einem GroBteil der interviewten Unternehmen sind gewisse Flexibilisierungstendenzen erkennbar. Nur
wenige der befragten Unternehmen halten an starren Arbeitszeitmodellen fest. Die Mehrheit gibt an, Gleit-
zeitmodelle mit Kernzeit zu bieten, die teils in Regelwerken beschrieben und verbindlich festgelegt sind, mit-
unter aber auch nur auf miindlichen Absprachen beruhen. Allerdings gibt es nahezu durchgédngig gesonderte
Regelungen fiir die Bereiche Verkauf, Assistenz und Produktion, da in diesen Beschaftigtengruppen, bspw.
durch Schichtbetrieb in Produktionsprozessen oder zur Sicherstellung der Kundenbetreuung, eine Gleitzeitre-
gelung nicht umsetzbar sei. Lediglich in zwei interviewten Unternehmen (Interview 45, 2019; Interview 58,
2019) werden den Beschiftigten trotz vorhandener Schichtmodelle in der Fertigung Gleitzeitmodelle offeriert,
indem durch zu titigende Teamabsprachen die Schichtbesetzung sichergestellt wird (siehe Praxisbeispiel Frei-
berg Instruments). Die eigenverantwortliche Arbeitszeiterfassung (Vertrauensarbeitszeit, insbesondere auf die
Arbeitszeit bezogen, nicht auf die notwendige Prisenz im Unternehmen) wird in ca. einem Drittel der inter-
viewten Unternehmen in Sachsen praktiziert. Dreiviertel dieser Unternehmen sind nicht im Produzierenden
Gewerbe tatig, sondern den Bereichen Ingenieur-/und Beratungsleistungen oder der Softwarebranche zuzu-
ordnen. Anderweitige Abhéngigkeiten des vorherrschenden Arbeitszeitmodells von bspw. der Unternehmens-
groBe lassen sich aus den Befragungsergebnissen nicht ableiten und auch Unterschiede aus der Befragung der
Arbeitnenmer- bzw. Arbeitgeberseite nicht feststellen.

Nutzung von existierenden Gleitzeitregelungen besonders fiir Beschaftigte mit Familienaufgaben inte-
ressant

Nicht immer bedeutet die Existenz eines Gleitzeitmodells auch, dass dies durch die Beschéaftigten genutzt wird.
Insgesamt gibt ca. ein Drittel der befragten Unternehmen, unabhéngig davon, ob die Arbeitgeber- oder Ar-
beitnehmerseite interviewt wurde, an, dass alle Beschéftigten regelmaBig die Gleitzeitregelungen in Anspruch
nehmen. Ein etwas geringerer Anteil gibt an, dass regelmaBig mehr als 50 % der Beschaftigten die existenten
Gleitzeitregelungen nutzen. In beiden Gruppierungen ist keine Abh&ngigkeit von einer Branchenzugehorigkeit

90



oder der UnternehmensgroBe feststellbar. Ein weiteres Drittel der Befragten gibt an, weniger als die Halfte
der Beschaftigten nutze die Flexibilisierungsoption durch Gleitzeit. Vereinzelt wurde zum Ausdruck gebracht,
dass insbesondere Teile der dlteren Belegschaft eher an festen Arbeitszeiten festhalten und die Gleitzeitrege-
lung vorrangig von jungen und familidr eingebundenen Mitarbeitenden genutzt wird. Die Beschéaftigten bei
ca. einem Viertel der befragten Unternehmen machen kaum oder gar keinen Gebrauch von Gleitzeitregelungen
bzw. haben keine Angaben dazu machen kdnnen.

Prisenz am Arbeitsplatz dominiert die sichsische Arbeitskultur

Die Ergebnisse der Befragung im Rahmen der Studie ergeben, dass eine reine Tatigkeit aus dem Home-Office
heraus - sprich komplett flexible und ortsungebundene Arbeit - in Sachsen kaum praktiziert wird. In diesen
wenigen Fillen duBern die Befragten oft, dass ihnen die Mdglichkeiten des persdnlichen, kollegialen Austau-
sches in betrieblichen Rdumlichkeiten fehlen. Allgemein wurde oftmals geduBert, dass es auch auf Seiten der
Arbeitnehmer wenig Bedarf gibt, diese Prasenz am Arbeitsplatz uneingeschrinkt aufzuheben, da das kollegiale
Miteinander sehr von der Anwesenheit am Arbeitsplatz profitiert und zumeist, wie eingangs beschrieben, die
Rahmenbedingungen (vorrangig technischer Natur) es auch gar nicht zulassen, die Arbeitsaufgaben vollstin-
dig von einem anderen Ort aus zu bewéltigen. Weitere genannte Griinde, die auch im Rahmen der Literatur-
studie zum Tragen kamen (vgl. Kapitel 3.1), waren die favorisierte Trennung von Beruflichem und Privaten
oder auch das Ausiiben einer Tatigkeit bspw. in der Produktion, in der naturgemaB ein geringes Flexibilisie-
rungspotential vorherrscht.

Mobiles Arbeiten - im Dienstleistungssektor weit verbreitet

Der Anteil der befragten Unternehmen in Sachsen, die ihren Beschéftigten die Méglichkeit zum mobilen Ar-
beiten (in sehr unterschiedlichen Auspragungen, d. h. von mobiler Arbeit auf digitalen Endgerdten im Rahmen
von bspw. Dienstreisen bis hin zu einer vollstandigen Verlagerung des Arbeitsplatzes nach Hause - ,Home-
Office") offerieren, ist prinzipiell sehr hoch. Ortsungebundenes Arbeiten in Form von ,remote work", d. h. der
Schaffung von Zugriff auf Arbeitsmedien (bspw. PC) liber private Medien (bspw. privater Laptop) ist sehr selten,
und wenn, dann auch nur fiir Teile der Beschaftigten nutzbar.

Eine Abhdngigkeit von der UnternehmensgrdBe ist nicht feststellbar, wohl aber von der Branchenzugehdrigkeit.
Ein GroBteil der Unternehmen, die das mobile Arbeiten fiir alle Beschdftigten ermdglichen, ist dem Dienstleis-
tungssektor zuzuordnen (Beratungsleistungen, Softwarebranche). Etwa ein Drittel der befragten Unternehmen
offerieren ihren Beschaftigten, abhdngig vom Tatigkeitsprofil, die Mdglichkeit mobiler Arbeit. Ausgeschlossen
von dieser Option sind nahezu ausnahmslos Beschéftigte in der Produktion, der Assistenz und im Verkauf.

Auch bei dieser Fragestellung wurde deutlich, dass vereinzelt unterschiedliche Meinungen in der Belegschaft
zum Nutzen dieser Flexibilisierungsoption bestehen: Teilweise wurde auf Arbeitnehmerseite von einer ableh-
nenden Haltung bei dlteren Beschaftigten berichtet, die sich unter Umstédnden zu einem Spannungsfeld mit
den Kolleginnen und Kollegen entwickeln kann, die vom Home-Office Gebrauch machen.

Ungefahr ein Fiinftel der Unternehmen gibt an, dass es prinzipiell die Mdglichkeit gibt, mobil zu arbeiten, diese
aber nur sehr eingeschrankt nutzbar ist: zum einen bedingt durch die Tatigkeitsprofile der Mitarbeitenden,
zum anderen, wenn die Abwesenheit vom Arbeitsplatz notwendig wird, um bspw. eine angespannte familidre
Situation (bspw. Erkrankung eines Kindes) zu iberbriicken. Wenige Unternehmen gaben an, das mobile Arbei-
ten nicht anzubieten.
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Neben Aspekten der Datensicherheit im Umgang mit Kundendaten (Interview 32, 2019) wurden auf Arbeitge-
berseite vor allem schlechte Erfahrungen mit mobilem Arbeiten als Griinde angefiihrt. Teilweise sind im Un-
ternehmen auch keine Tatigkeiten ausfiihrbar, die auf einer reinen Bildschirmarbeit basieren, sodass die Option
der Flexibilisierung des Arbeitsortes entfallt.

Einbeziehung des Samstags in die Arbeitszeit — Eigenverantwortung vs. Gefahren der Entgrenzung von
Arbeit

Eine weitere Flexibilisierungsoption zur Arbeitszeitsteuerung stellt die Samstagsarbeit dar. Die Auswertung
der Befragung sachsischer Unternehmen ergab, dass in etwa einem Drittel der Unternehmen die gesamte,
zumeist aber ein Teil der Belegschaft, regelm4Big an Samstagen (oder auch durchgingig von Montag bis
Sonntag) arbeitet. Uberwiegend ist dies durch das Tatigkeitsprofil begriindet: Produktion, Instandhal-
tung/Wartung, Verkauf etc. In ca. einem Fiinftel der Unternehmen ist das bedarfsorientierte - also zumeist an
die aktuelle Auftragslage gekoppelte - Arbeiten an Samstagen nicht vertraglich geregelt, wird aber praktiziert
und teils von den Mitarbeitenden auch als selbstverstiandlich angesehen.

Insbesondere in Unternehmen, die mobiles Arbeiten ermdglichen, besteht die Gefahr einer Entgrenzung von
Arbeit. In einem Interview wurde ein Zusammenhang zum Alter der betreffenden Beschaftigten hergestellt,
die sich regelmaBig auBerhalb der vertraglich vereinbarten Arbeitszeit fiir das Unternehmen engagieren, u. a.
am Samstag. Diesbeziiglich wurde die Geschiftsfiihrung bzw. Leitungsebene als zustindig angesehen, derar-
tige Entwicklungen kritisch zu hinterfragen und ggf. PraventionsmaBnahmen zum Schutz der Arbeitnehmer
zu ergreifen (Interview 12, 2019).

Nahezu ein Drittel der befragten Unternehmen gibt unabhdngig von der Zugehorigkeit zur Arbeitgeber- oder
Arbeitnehmerseite an, dass an Samstagen, Sonn- oder Feiertagen keine Arbeit geleistet bzw. auch die Erreich-
barkeit der Beschaftigten nicht verlangt wird. Nur besondere Situationen (Sonderarbeit, z. B. bei Messeauf-
tritten oder auBerplanm#Bigen Projektabschliissen) konnen Ausnahmen bewirken und wurden in allen Fllen
seitens der Beschaftigten als unkritisch und selbstverstandlich angesehen. Die in den Interviews spiirbare neu-
trale und verstandnisvolle Haltung auf Seiten der Arbeitnehmer bzgl. dieser Sonderarbeit kdnnte durchaus mit
der Kultur in den Unternehmen, die an der Studie teilnahmen, bzw. der Auswahl der Interviewpartner durch
die jeweilige Geschaftsflihrung zusammenhangen. Nur wenige der befragten Unternehmen gaben an, dass
Arbeit auBerhalb der vertraglich geregelten Arbeitszeit nicht mdglich ist. In einem Fall wurde als Grund an-
geflihrt, dies wiirde zu einem Verlust von Beschéftigten fiihren und dem miisse auf jeden Fall entgegengewirkt
werden. Eine Abhdngigkeit zur UnternehmensgrdBe oder Branchenzugehdrigkeit ist nicht erkennbar, wohl aber
eine Korrelation zur Gruppe der Unternehmen, die ihren Beschaftigten keine Moglichkeiten fiir mobiles Arbei-
ten offerieren: Bis auf einen Fall sind alle Unternehmen, die die Einbeziehung des Samstags in die Arbeitszeit
ablehnen, auch Unternehmen, die keine Mdglichkeiten fiir Home-Office anbieten.

Erreichbarkeitsregelungen - zum GroBteil informell geregelt

Auf die Frage nach einer im Unternehmen geltenden verbindlichen Erreichbarkeitsregelung antworteten etwa
ein Drittel der befragten Unternehmen, dass verbindliche Regelwerke existieren, bspw. als Arbeits- oder Be-
triebsanweisung bzw. in Form einer Regelung im Arbeitsvertrag. In mehr als der Hélfte der befragten Unter-
nehmen gibt es keine derartigen Regelungen. Zumeist wurden sowohl auf Arbeitgeber- als auch Arbeitneh-
merseite individuelle Absprachen als gewdhltes Prozedere angegeben und dies als unkritisch erachtet. Ein
Arbeitgeber nannte als Grund, das Selbstmanagement und die Eigenverantwortlichkeit der Mitarbeitenden
hebe die Notwendigkeit von Regelwerken auf (Interview 10, 2019).
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In einem Fall (Interview 51, 2019) ist diese Problemstellung einer von vielen Untersuchungsgegenstianden
eines aktuellen Reallabor-Projektes. In einigen der befragten Unternehmen wurde dazu im Interview keine
belastbare Aussage getroffen.

Grundlegende Zufriedenheit mit vorhandenen Arbeitszeit- und Arbeitsortmodellen

Hinsichtlich der Bewertung der existierenden Regelwerke und Optionen hinsichtlich der Flexibilisierung der
Arbeitszeitmodelle antwortete die Mehrheit der Befragten, dass sie grundlegend bzw. vollstandig zufrieden
seien. Vereinzelt wurden, insbesondere auf Arbeitnehmerseite, trotzdem Verbesserungspotenziale gesehen:
Beispielsweise, wenn trotz Gleit- und Kernzeit eine verbindliche Arbeitsstundenanzahl pro Tag vertraglich
vorgeschrieben ist (Interview 29, 2019). Nur wenige Vertreter bzw. Vertreterinnen der Arbeitnehmerseite ga-
ben an, unzufrieden zu sein mit der ihnen angebotenen Flexibilitat, teilweise aber wissend, dass es branchen-
bedingt wenig Spielraum fiir eine Steigerung dieser zu geben scheint. Die librigen Befragten machten dazu
keine Angaben.

AbschlieBend wurden Wiinsche erfragt zur Verbesserung der Flexibilisierung der Arbeitsmodelle bzw. zur Uber-
windung der Hiirden. Die Antworten adressierten oftmals den Ausbau der Mdglichkeiten zum mobilen Arbeiten,
aber auch die Aufweichung fester Présenzzeiten im Unternehmen und den Ausbau der Teilzeitarbeitsplatze.
Die Hiirden, diese MaBnahmen addquat umzusetzen, sind entweder in den Tatigkeitsprofilen der Mitarbeiten-
den begriindet oder aber in den technischen Voraussetzungen, die in einzelnen Féllen auch Gegenstand der
bereits begonnenen VerbesserungsmaBnahmen waren.

Gleichwohl wurden auch kritische Téne geduBert, z. B. hinsichtlich zunehmender Schwierigkeiten, den Ar-
beitsschutz im Home-Office zu gewiahrleisten. In einem Fall wurde der Wunsch geduBert, die gesetzlichen
Vorschriften und Regelwerke zu flexibilisieren und damit an die Realitdt anzupassen; denn die gebotene und
von den Beschéaftigten geschatzte Flexibilitdt durch individuelle Absprachen wiirde schnell im rechtlichen
Graubereich liegen. Weiterhin wurde der Punkt ,Eigenverantwortung und Selbstorganisation” der Mitarbei-
tenden in den Mittelpunkt gestellt. Angebote zur Weiterentwicklung dieser Fahigkeiten zu nutzen und sich in
diesem Bereich weiterzubilden, sei absolut unabdingbar. Vereinzelte Wiinsche zur Abkehr von der Vertrauens-
arbeitszeit hin zu digitalen Arbeitszeiterfassungssystemen zielen auf eine stirkere Gleichbehandlung und
Transparenz der Arbeitszeiten der Beschaftigten ab. Als Themenfeld kam auch die Vereinbarkeit von Beruf und
Familie zur Sprache. Die sich in Einzelféllen zeigende Abkehr von Vollzeitarbeit bei jiingeren Beschaftigten,
um bspw. die Vereinbarkeit von Familie und Beruf zu gewahrleisten, geht einher mit dem Wunsch nach mehr
Akzeptanz fiir Beschaftigte in Teilzeit oder mit einem groBen Anteil an mobiler Arbeit.

Zusammenfassung

Grundlegend l&sst sich im Rahmen der Befragung sowohl auf Arbeitgeber- als auch auf Arbeitnehmerseite
eine hohe Zufriedenheit der Beschaftigten mit dem jeweiligen Arbeitszeit- und Arbeitsortmodell feststellen.
Nur wenige der befragten Unternehmen halten an starren Arbeitszeitmodellen fest.

Gesprache, die im Rahmen des fachlichen Dialogprozesses gefiihrt wurden, miindeten in der Erkenntnis, dass
Flexibilisierung als Zugewinn an Autonomie und Gestaltungsraum erlebt werden sollte. Sie kann aber auch als
vermeintlicher Wunsch ohne echte Notwendigkeit in die Irre fiihren: Strukturen und Ordnungen (Arbeitszeit-
regelungen) bieten auch Entlastung!

Die zumeist praktizierte Form der Flexibilisierung ist die Gleitzeit mit Kernzeit, wenngleich nicht alle Beschaf-
tigten davon Gebrauch machen. Auch in Sachsen ist die Arbeitskultur, analog zu den Beobachtungen auf
Bundesebene, vorrangig durch die Anwesenheit am Arbeitsplatz gepréagt. Eine starkere Flexibilisierung durch
die Schaffung der benétigen Infrastruktur im Home-Office-Bereich wird in einigen Interviews als Wunsch
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geduBert. Vorreiter in Sachsen sind diesbeziiglich vor allem Unternehmen des Dienstleistungssektors (Bera-
tungsleistungen, Softwareunternehmen). Die damit einhergehenden Gefahren durch die mdgliche Entgren-
zung von Arbeit scheinen zunehmend in den Fokus, insbesondere der Arbeitgeberseite, zu riicken, sodass die
in weiten Teilen der Unternehmenslandschaft existenten informellen Regelwerke zu mobilem Arbeiten bzw.
auch der Erreichbarkeit nach Dienstschluss auf ihre Wirksamkeit hin lberprift werden missten. Deutlich
wurde, dass unabhéngig vom Grad der Formalisierung der Instrumente die zunehmende Flexibilisierung von
Arbeitszeit und Arbeitsort auch eine starkere Weiterentwicklung der Mitarbeitenden in Richtung ,Eigenver-
antwortung und Selbstorganisation” erfordert.
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BEiSpiEl gUter Praxis Freiberg instruments
.Flexibilisierung”

Freiberg Instruments

Kontakt Freiberg Instruments GmbH
Delfter Str. 6

09599 Freiberg
Tel.: +49 3731 419540

Webseite www.freiberginstruments.com

Branche Halbleiter, Mikroelektronik, Photovoltaik, Dosimetrie, Rontgen-Diffraktomet-
rie und Elektronenspinresonanz

Anzahl| Beschiftigter 50

Unternehmensportrait 2005 gegriindet, entwickelt und produziert Freiberg Instruments zerstérungs-
freie und kontaktlose inline-Messgerdte fiir die Halbleiterindustrie und fiir
Forschungseinrichtungen.

Die 2005 als Spin-off der TU Bergakademie gegriindete Freiberg Instruments GmbH z3hlt nach eigenen An-
gaben zu den weltweit wachstumsstarksten Unternehmen in der Entwicklung und Produktion von Messtechnik.
Mit derzeit 50 Beschéaftigten stellt der Sondermaschinenbauer Produkte fiir vielfdltige Anwendungsgebiete
her. Seine Systeme vertreibt Freiberg Instruments vor allem an Kunden aus Industrie und Forschung, darunter
Halbleiterindustrie, Mikroelektronik, Photovoltaik, Medizin- und Materialwissenschaft.

Unternehmenswachstum als Treiber der Digitalisierung

Bereits heute ist Freiberg Instruments ein in weiten Teile digitalisiertes Unternehmen. Produktentwicklung
und Produktplanung erfolgen softwaregestiitzt. Produktionsprozesse werden durch ein ERP-System ressour-
censeitig gesteuert. Ein CRM-System unterstiitzt beim Management der Kundenkommunikation und der Auf-
tragsabwicklung. Schon jetzt verfligt das Unternehmen iber die notwendige technische Ausstattung, seinen
Beschaftigten insbesondere in der Entwicklung den Remote-Zugriff auf Unternehmensnetzwerke und damit
ortsflexibles Arbeiten zu ermdglichen.

Omega/Theta Diffraktometer: Halbleitermesstechnik zur industriemaBigen Orientierung von Einkristallen.
(Quelle: Freiberg Instruments)

Digitalisierung ist auch fiir Freiberg Instruments ein fortwdhrender Prozess. Perspektivisch wird sich das Un-
ternehmen vor allem in den Bereichen Produktions- und Projektplanung weiter digitalisieren. Aufgrund des
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kontinuierlichen Wachstums lassen sich bei steigenden Auftragszahlen und zunehmender Komplexitat der
Arbeitsorganisation die unternehmensinternen Prozesse nicht ohne digitale Untersetzung managen.

Auch auf das Geschaftsmodell von Freiberg Instruments wirkt sich die Digitalisierung aus. So konnte sich das
Unternehmen mit seinen Produkten als Lésungsanbieter im Bereich Industrie 4.0 etablieren. Das zentrale Al-
leinstellungsmerkmal im Vergleich zur Konkurrenz auf dem Markt der Messtechnikhersteller ist, dass Freiberg
Instruments seine Systeme mit entsprechenden Schnittstellen ausstattet, um den Kunden eine Integration in
einer vernetzten Prozesskette zu ermdglichen.

Der Anspruch: Maximale Flexibilitat fiir alle Beschaftigten

Freiberg Instruments bietet seinen Beschéftigten bereichsiibergreifend ein hohes MaB an Flexibilitat bei der
Gestaltung der Arbeitszeit. Damit verfolgt das Unternehmen durchaus strategische Interessen. Gilt es doch,
angesichts des Fachkraftemangels und der demografischen Veranderung Beschaftigten mdoglichst gute Ar-
beitsbedingungen zu bieten. So sieht es jedenfalls Geschéaftsfiihrer Dr. Kay Dornich:

Dr. Kay Dornich, Geschiftsfihrer. (Quelle: Freiberg Instruments)

JAls Arbeitgeber stehen wir fiir Work-Life-Balance, denn neben den spannenden Aufgaben, die zu realisieren
sind, bieten wir moderne sowie individuell gestaltete Arbeitsplatze, flexible Arbeitszeiten und die Mdglichkeit
fiir Home-Office, damit wir die Zufriedenheit und Produktivitdt unser Mitarbeiter steigern.” (Dr. Kay Dornich,
Geschéftsfiihrer)

So gilt fiir die gesamte Belegschaft eine Kernarbeitszeit von 9:00 bis 15:00 Uhr. Damit bildet der Sonderma-
schinenbauer eine Ausnahme innerhalb des zugrundeliegenden Samples. Denn nicht nur in der Unterneh-
mensverwaltung und der Entwicklung kénnen die Beschaftigten ihre Arbeitszeit innerhalb dieser Regelung
flexibel gestalten. Auch in der Fertigung ist dies gelebte Praxis. Fiir Dr. Dornich ist das eine Frage des Selbst-
verstandnisses als Arbeitgeber. Letztlich profitiert auch das Unternehmen vom flexiblen und eigenverantwort-
lich planenden Beschéftigten:

«Im Zuge der Gleichbehandlung erméglichen wir auch unseren Beschéftigten in der Produktion flexible Ar-
beitszeiten, da auch hier aufgrund der geringen Stiickzahlen und gelegentlichen kurzen Lieferzeiten ein ebenso
hohes MaB an Flexibilitat erforderlich ist.” (Dr. Kay Dornich, Geschéftsfiihrer)
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Magenttech ESR-Spektrometer. (Quelle: Freiberg Instruments)

Diese Aussage ist bemerkenswert, denn von Unternehmen des Produzierenden Gewerbes, die im Rahmen dieser
Studie interviewt wurden, wurde hdufig darauf verwiesen, eine flexible Arbeitszeitgestaltung in der Produktion
sei grundsatzlich nicht méglich. Dabei unterliegt auch Freiberg Instruments in der Fertigung prozessbedingten
Restriktionen. Wenn einzelne Prozessschritte aufeinander aufbauen, kann keine einhundertprozentige Flexi-
bilitat realisiert werden. Doch um auch den Fertigungsbeschaftigten flexible Arbeitszeiten zu ermdglichen,
gibt man die Arbeitszeitgestaltung in die Verantwortung der einzelnen Teams, die in der Fertigung zusam-
menarbeiten. Intern sprechen sie sich mit Blick auf An- und Abwesenheitszeiten ab. Damit lebt das Unterneh-
men vor, was auch flir produzierende Unternehmen beim Thema Flexibilitat erreicht werden kann.

Bei der Gestaltung des Arbeitsortes setzt Freiberg Instruments ebenfalls auf Flexibilitat, soweit diese technisch
realisierbar ist. In der Entwicklung und im Kundensupport gehort Home-Office zum Unternehmensstandard.
Man verspricht sich auch davon eine hohere Mitarbeiterbindung. Insbesondere freitags sind viele Beschéaftigte
nicht im Betrieb, sondern arbeiten von zu Hause.

Wahrend im Falle von Freiberg Instruments das Unternehmen aus eigenem Interesse alles technisch Machbare
umsetzt, das zur Ermdglichung ortsflexiblen Arbeitens notwendig ist, steht man gelegentlich ungewollt vor
unlésbaren technischen Hiirden. So verfiigt man im Betrieb selbst liber eine zufriedenstellende Internetver-
bindung, doch um Home-Office fiir mdglichst weite Teile der Belegschaft zu ermdglichen, bedarf es auch in
den jeweiligen Privathaushalten entsprechender Ubertragungsraten. Konkret miissen Beschiftigte im Kunden-
support die Mdglichkeit haben, aus der Ferne auf Maschinen in China oder anderen Teilen der Welt zuzugreifen.
Gegenwirtig verfligen jedoch rund 30 % der Beschéftigten, fiir die im Rahmen der betrieblichen Prozesse
Home-Office mdglich wére, an ihrer Privatadresse nicht iiber eine ausreichende Internetverbindung. Hier sieht
das Unternehmen dringenden Handlungsbedarf.
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4.4 Struktur, Arbeitsorganisation und Arbeitsschutz
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Anderungen in der Betriebsstruktur durch Verlagerung von Autorisierungskompetenzen im Zuge der
Digitalisierung

Die Befragung der siachsischen Unternehmen ergab, dass nur etwa ein Drittel der Befragten (Arbeitgeber- wie
auch Arbeitnehmerseite) der Meinung ist, die Betriebsstruktur hatte sich seit Einfiihrung von Digitalisierungs-
technologien durchaus, wenn auch in unterschiedlichen Auspragungen, verdndert bzw. wiirde sich verdndern.
Unklar ist, ob stets die Digitalisierung Ausloser des Changeprozesses ist oder eher andere Faktoren eine Rolle
spielen. Mitunter kann nicht immer klar belegt werden, dass z. B. ein Wechsel in der Geschéftsfiihrung oder
schnelles Unternehmenswachstum Griinde fiir die stattfindenden Verdnderungen sind. Doch auch die bspw.
durch Wachstum zunehmende Komplexitdt in einem Unternehmen kann durch digitale Anwendungen besser
steuerbar und unterstiitzbar sein, sodass Digitalisierung als Folge primarer Faktoren Anderungen in der Be-
triebsstruktur bewirken kann.

Die befragten sachsischen Unternehmen beschrieben die Verdnderungen zum Teil als Verlagerung von Auto-
risierungskompetenzen in andere Beschiftigtenschichten (z. B. Verlagerung von Assistenztitigkeiten auf an-
dere Personenkreise) oder als Verschiebung der Verantwortung in tiefere Fiihrungsebenen. Der damit einher-
gehende, teils fiihlbare Druck durch die gestiegene Verantwortung fiir einzelne Beschaftigte wurde vor allem
arbeitnehmerseitig zum Ausdruck gebracht. Ein Mitwachsen der Fehlerkultur wurde vereinzelt als wiinschens-
wert geduBert. In einem Unternehmen (Interview 55, 2019) wurde, um die Belastung einzelner Mitarbeitender
durch zunehmende Anforderungen zu minimieren, ein Jobrotations-Modell eingefiihrt.

Andere Unternehmen berichteten davon, dass nicht nur Verantwortung an untere Schichten gegeben wird,
sondern vor allem auch Beteiligungsmdglichkeiten: So kénnen durch elektronische Kommunikation auch stra-
tegische Fragestellungen in einem gréBeren Personenkreis zirkulieren und die Wertschdtzung der Meinung
und Kompetenz der Mitarbeitenden dadurch gesteigert werden. Diese unkomplizierte Kommunikation lber
digitale Anwendungen erhdht einerseits die Transparenz der Kommunikation im Unternehmen, bringt aber
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andererseits die Notwendigkeit mit sich, Schulungen zu diesem Themenfeld starker in den Fokus von Weiter-
bildungsmaBnahmen zu riicken und diese dann ggf. auch an die verschiedenen Altersgruppen und Vorkennt-
nisse im Unternehmen anzupassen.

Auch kénnen digitale Tools helfen, die Informationsketten durch die verschiedenen Unternehmensschichten
sicherzustellen und im Fall von Abwesenheit einzelner Beschéftigter die Informationen dennoch verfiigbar zu
halten. Positive Einfliisse auf die Effektivitdt der Teamarbeit sind unbestritten und wurden vielfach zum Aus-
druck gebracht.

Grundlegend muss allerdings festgehalten werden, dass in den meisten Féllen unternehmensspezifische Hie-
rarchien trotz Digitalisierung bestehen bleiben. Das Wegrationalisieren von Abteilungen findet nicht statt.
Dennoch schafft die Digitalisierung die strukturellen Voraussetzungen fiir Flexibilisierungen, sei es beim ge-
wahlten Arbeitsmodell oder beziiglich der Betriebsstruktur.

Digitalisierung kann Teamarbeit starken

Die Frage nach Veranderungen in der Arbeitsorganisation seit Einflihrung von Digitalisierungstechnologien
fiihrte zu dhnlichen Ergebnissen wie die Frage nach Verdanderungen in der Betriebsstruktur. Die zentrale Aus-
sage der Unternehmen, die Anderungen feststellen (und in wenigen Fillen erst prognostizieren), lautet, dass
insbesondere die Teamarbeit von den sich bietenden Flexibilititen beziiglich Arbeitszeit, Arbeitsort (Videokon-
ferenzen fiir standortiibergreifende Zusammenarbeit bzw. Einbindung von mobil arbeitenden Beschiftigten)
sowie von der zunehmenden Schnelligkeit der Entscheidungsprozesse und der Transparenz von Informations-
ketten profitiert. Das Arbeiten sei kooperativer als vor Einflihrung von Digitalisierungstechnologien, insgesamt
sei eine Vereinfachung im Arbeitsalltag zu konstatieren. Die in der Belegschaft vorhandenen Kompetenzen
seien breiter nutzbar, eine zunehmende Ruhe in der Arbeitsorganisation durch sinkende Fehleranfalligkeit in
Informationsketten sei festzustellen und wurde insbesondere arbeitgeberseitig als wertvoll erachtet. Ein Un-
ternehmen gab an, eine eigene Abteilung fiir die Organisationsentwicklung zu besitzen (Interview 06, 2019).

Im Rahmen der Gesprache des fachlichen Dialogprozesses wurde erortert, dass flexible Teams als neue Form
der Arbeitsorganisation im Unternehmen eine Alternative zu den starren hierarchischen Strukturen, die vor-
rangig gelebt werden, darstellen konnen. Diese kleinen Teams wéren durch eine besondere Flexibilitat in Hin-
blick auf ihre Aufgaben gepragt, wiirden auf Methoden des agilen Projektmanagements zuriickgreifen und als
sich selbst organisierende Einheit agieren. Die Eigenverantwortung erhielt damit einen héheren Stellenwert.

Unternehmen, die eher der Meinung sind, dass sich kaum Verdnderungen in der Arbeitsorganisation in puncto
Kommunikation durch Digitalisierung belegen lassen (etwa die Hilfte der befragten Unternehmen), bringen
mitunter zum Ausdruck, dass dies zum Teil auch gewiinscht ist, da die persdnliche Kommunikation pragend
fiir die Art der Unternehmens- und Arbeitsorganisation ist - insbesondere in kleinen, familidren Unternehmen
- und als echter Mehrwert gesehen wird.

Physischer Arbeitsschutz iiberwiegt

Die Gesprache im Rahmen des fachlichen Dialogprozesses als auch im Rahmen der Interviewserie zeigten, dass
Probleme der Digitalisierung fiir die Beschaftigten insbesondere in einer Verdichtung der Arbeit und Informa-
tionsflut sowie einer Belastungsverschiebung von physischen auf psychische Belastungen bestehen, sodass
Praventionskonzepte fiir Gesundheit am Arbeitsplatz und auch psychische Gefahrdungsbeurteilungen immer
wichtiger werden.

Die Frage nach den individuellen MaBnahmen, die ergriffen wurden bzw. werden, um den Arbeitsschutz ex-
plizit an die Herausforderungen durch Digitalisierung anzupassen, haben jedoch nur wenige Unternehmen
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positiv beantworten konnen. Eine Abhédngigkeit von der UnternehmensgroBe ist nicht feststellbar, wohl aber
die Tendenz der Branchenabhangigkeit: Die Mehrheit der Unternehmen ist dem Dienstleistungssektor zuzu-
ordnen. Vereinzelt wurde gesuBert, die Affinitat zu psychischer Uberlastung in diesem Segment der Beschaf-
tigten sei auch grofBer.

Wenige Unternehmen verfolgen eine explizite Praventionsstrategie gegeniiber psychischen Erkrankungen.
Dazu gehdren bspw. Lehrginge zur Sensibilisierung der Fiihrungskrafte, Beratung und Untersuchung der Mit-
arbeiter auf freiwilliger Basis zu psychischen Belastungen (Interview 10, 2019) sowie ,analoge Kreativ-
rdume" oder niedergeschriebene Verhaltenskodizes zu Erreichbarkeitsregelungen in Urlaubszeiten etc. (Inter-
view 33, 2019).

Im Rahmen des fachlichen Dialogprozesses wurde von einigen IT-Unternehmen, deren Beschiftigte weitge-
hend flexibel und mobil arbeiten, berichtet, dass die geltenden Arbeitsschutzregelungen oft ein Hemmnis
darstellen (z. B. 10-Stunden-Regelung mit Pausen- und Ruhezeiten). Die Arbeitszeitregelungen wiirden der
Praxis in den Unternehmen nicht mehr gerecht.

Insgesamt ist festzuhalten, dass der physische Arbeitsschutz liberwiegt (z. B. iber ergonomische Beratungen,
Ausbildungen zu Ergonomielotsen, Sportkurse, Befahigung der Mitarbeiter zu eigenverantwortlichem Gesund-
heitsmanagement, u. a. durch Kooperationen mit Krankenkassen).

Das Bewusstsein flir notwendige ArbeitsschutzmaBnahmen in puncto Digitalisierung des Unternehmens ist
splirbar geringer als fiir bewédhrte ArbeitsschutzmaBnahmen. Dies ist insbesondere im Hinblick auf die Litera-
turauswertung kritisch zu sehen, da ein Blick in den DGB-Index ,Gute Arbeit" (Kapitel 3.4) Anlass geben wiirde,
den auf Digitalisierungstrends bezogenen Arbeitsschutz ernster zu nehmen: Mehr als die Halfte der befragten
Beschaftigten ist der Ansicht, sowohl die zu bewaltigende Arbeitsmenge als auch die Zahl der gleichzeitig zu
bearbeitenden Vorgange sei gestiegen.

Zusammenfassung

Durch die Auswertung der Interviews wurde deutlich, dass nur etwa ein Drittel der befragten sdchsischen
Unternehmen Anderungen in der Betriebsstruktur, bspw. durch die Verlagerung von Autorisierungskompeten-
zen in andere Hierarchieebenen, feststellen kann. Mehr als die Halfte der befragten Unternehmen antwortet,
die Betriebsstruktur habe sich nicht verdndert. Als positive Auswirkungen dieser Veranderungen wurden bspw.
die verbesserten Mdglichkeiten fiir Teamarbeit sowie die starkere Beteiligung an Diskussionsprozessen im Un-
ternehmen angesehen.

Nur in wenigen Fallen existieren verschiedene Ansichten zu den Veranderungen auf Arbeitnehmer- und Ar-
beitgeberseite. Gegenstand der Differenzen war in allen Fallen die wahrgenommene oder eben nicht spiirbare
Verlagerung von Verantwortung bzw. Entscheidungsbefugnissen auf tiefere Fiihrungsebenen und die dadurch
gesteigerte Eigenverantwortlichkeit der Beschaftigten.

Im Gegensatz dazu wurde in der Befragung auch der familidre Charakter und die persénliche Kommunikation
abseits von Digitalisierungslésungen als besonderer Mehrwert in kleineren Unternehmen herausgehoben und
als schiitzenswert bezeichnet. Herauszustellen ist, dass vorhandene ArbeitsschutzmaBnahmen in den befrag-
ten sdchsischen Unternehmen nur in seltenen Fallen liber den physischen Arbeitsschutz hinausgehen. Hier
scheint ein besonderer Bedarf zur Verbesserung zu bestehen, der jedoch kaum als Wunsch seitens der inter-
viewten Arbeitgeber- oder auch Arbeitnehmervertreter geduBert wurde.
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Beispiel guter Praxis * - -Systems-
JArbeitsschutz in einer stark digitalisier-
ten Branche”

T-Systems Multimedia Solutions GmbH

T-Systems Multimedia Solutions GmbH
Riesaer Str. 5

01129 Dresden
Tel.: +49 351 2820-5200

Webseite www.t-systems-mms.com

Branche Sonstige Softwareentwicklung

Anzah| Beschaftigter 2.000

Unternehmensportrait  Die T-Systems Multimedia Solutions GmbH unterstiitzt Unternehmen (sowohl
GroBkonzerne als auch mittelstindische Unternehmen) mit ihrer Beratungs-
und Technikkompetenz bei der digitalen Transformation.

Die T-Systems Multimedia Solutions GmbH hat, bedingt durch ihre Kerntatigkeit, die Beratung von Unterneh-
men im Zuge der digitalen Transformation, einen natiirlichen Zugang zum Themenfeld. Das Unternehmen
beschiftigt 2.000 Menschen, verteilt auf mehrere Standorte. Es muss, um plausible Lésungsansatze fiir die
Bereiche Industrie 4.0, Customer Journey, Arbeitsplatz der Zukunft sowie digitale Zuverldssigkeit anbieten zu
kdnnen, diese Lésungen auch selbst leben. Genau diesen Eindruck vermittelten die Befragten im Interview.

Als Zeichen der Transparenz aller Vorgdnge im Unternehmen wurde das Interview gemeinsam mit der Arbeit-
geber- und Arbeitnehmervertretung (Betriebsrat) gefiihrt. Das Gesprich zeigte, wie digitale Anwendungen
genutzt werden kdnnen, um einerseits maximale Flexibilitdt des Arbeitsmodells und in der Arbeitsorganisation
zu gewahrleisten, andererseits die Risiken maximaler Flexibilitdt nicht auBer Acht zu lassen. Die Frage nach
der Veranderung der Betriebsstruktur bzw. der Arbeitsorganisation durch Digitalisierung beantworteten beide
Seiten mit einem deutlichen Ja, wobei branchenbedingt die Mitarbeiter schon immer sehr dezentral agieren
konnten.

S
T,

B o
E,

Ruhezonen geben den Mitarbeitern Riickzugsmdglichkeiten. (Quelle: T-Systems Multimedia Solutions GmbH)
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Die T-Systems Multimedia Solutions GmbH bietet ihren Beschéftigten ein Vertrauensarbeitszeitmodell mit
uneingeschranktem Recht auf mobiles Arbeiten. Abweichungen dieser Zustimmung zur Nutzung des Home-
office miissen durch den Vorgesetzten schriftlich begriindet werden. Die Steigerung der Eigenverantwortung
der Beschéftigten ist zentrales Anliegen der Geschaftsfiihrung, damit verbunden auch die Begleitung der Be-
schaftigten bei diesem Prozess durch ArbeitsschutzmaBnahmen. Das Unternehmen investiert eine halbe Stelle
in eine Mitarbeiterin, die als Gesundheitsbeauftragte verschiedene MaBnahmen betreut. Weiterhin gibt es
Yoga/Zen-Gruppen, Laufgruppen und andere Sportangebote.

Digitale Technologien ermdglichen mobiles Arbeiten. (Quelle: T-Systems Multimedia Solutions GmbH)

Beziiglich psychischer ArbeitsschutzmaBnahmen werden verschiedene Losungsansatze praktiziert und ausge-
baut. Um den Beschaftigten Auszeiten von den zumeist sehr digitalisierten Arbeitsplatzen zu ermdglichen und
das Miteinander bzw. die Entfaltung kreativer Ideen zu fordern, sind Rdume fiir analoge Arbeit und Kreativar-
beitspldtze eingerichtet worden. Weiterhin gibt es eine Bibliothek, obwohl die meisten Quellen auch digital
vorliegen. In puncto Erreichbarkeitsregelung nach Dienstschluss bzw. im Urlaub existiert keine Betriebsver-
einbarung, aber ein Code of Conduct, der von allen Beschaftigten gelebt und praktiziert wird. Das Bewusstsein
fiir die Gefahren einer digitalisierten Arbeitswelt ist sowohl auf Seiten der Geschéaftsfiihrung als auch der der
Arbeitnehmervertretung deutlich spiirbar. Daher wird einmal jihrlich eine (kleine) Mitarbeitendenbefragung
rund um die Reflexion der Arbeitsintensitat durchgefiihrt, im Abstand von zwei Jahren eine grof3e Befragung.
Das Ergebnis der intensiven Anstrengungen der Unternehmensleitung und des Betriebsrates stimmt optimis-
tisch: Die Zahlen der an Burn-out oder Uberlastung erkrankten Beschiftigten sind gesunken.
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Offene Rdumen fordern das Miteinander unter Kolleginnen und Kollegen.
(Quelle: T-Systems Multimedia Solutions GmbH)
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~Kundenorientiert, dynamisch und anpassungsféhig an Verdnderungen - so miissen heute erfolgreiche Unter-
nehmen in Zeiten schnelllebiger digitaler Mérkte sein. Dieser Wandel erfordert auch Innovationen in der Ar-
beitswelt hin zu einer neuen, digitalen Arbeitskultur: Klassische Konzepte zu Arbeitszeit, Arbeitsort, Mitarbei-
ter oder Organisation missen véllig neu gedacht werden. Wir als Vorreiter der Digitalisierung helfen unseren
Kunden, diese Herausforderung zu meistern, und fangen damit natiirlich bei uns selbst an. Im Mittelpunkt
stehen dabei immer die Menschen und dass sie méglichst effizient zusammenarbeiten kénnen. Dies gilt gleich-
ermaBen fiir die Zusammenarbeit mit Kunden, Partnern und anderen Unternehmen. Digitale Technologien
helfen uns dabei, ein Umfeld zu schaffen, in dem menschliche Talente wachsen kénnen - und die sind am
Ende ausschlaggebend fiir den langfristigen Erfolg.” (Christoph Kégler, Leiter Innovation, T-Systems Multime-
dia Solutions GmbH)

Christoph Kdgler, Leiter Innovation. (Quelle: T-Systems Multimedia Solutions GmbH)
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4.5 Formen der betrieblichen Weiterbildung

Viele sdchsische Unternehmen engagieren sich bereits fiir die betriebliche Weiterbildung ihrer Beschaftigten
(Kapitel 4.5). Lediglich ein Arbeitgebervertreter aus der Stichprobe formulierte, dass es keine Weiterbildung in
seinem Unternehmen gebe, da hierfiir keine Zeit sei (Interview 48, 2019). Auch Teilnehmende des Dialogpro-
zesses verwiesen auf die Arbeitsverdichtung im Zuge von Digitalisierung, die einer konsequenten und zielge-
richteten Weiterbildungsplanung und Durchfiihrung von WeiterbildungsmaBnahmen im Weg stehe, da Zeit
fiir Identifikation und Auswahl der richtigen Weiterbildungsmal3nahmen fehle.

Eine Beschaftigte verwies darauf, dass in ihrem Unternehmen Weiterbildungsprogramme aktuell zuriickge-
fahren wiirden (Interview 56, 2019). In allen anderen interviewten Unternehmen wird die Bedeutung der Wei-
terqualifizierung erkannt, wenngleich sich Strategien, Finanzierung, genutzte Formate und Weiterbildungsin-
halte unterscheiden.
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Unternehmen aus der Stichprobe investieren mehr als der Bundesdurchschnitt

Nur vier Unternehmen kamen im Rahmen ihrer Selbsteinschatzung zum Schluss, ihr Weiterbildungsbudget sei
eher gering, darunter ein GroBunternehmen.

Die interviewten Unternehmen, die hierzu genaue Angaben machen konnten, lagen mit ihren Investitionen
pro Beschiaftigten und Jahr zwischen 800 € (Interview 17, 2019) und 5.000 € (Interview 04, 2019). In Arbeits-
tagen gemessen, variierten die Angaben zwischen 10 (Interview 27, 2019) und 36 Arbeitstagen (Interview 40,
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2019) pro Jahr bzw. zwischen 2 % (Interview 43, 2019) und 20 % (Interview 41, 2019) der gesamten Arbeits-
zeit. Prozentual werden zwischen 0,5 % (Interview 45, 2019) und 10 % des Umsatzes in QualifizierungsmaB-
nahmen investiert (Interview 31, 2019) bzw. 10 % (Interview 22, 2019) bis 50 % der gesamten Investitionen
(Interview 20, 2019). Rund ein Sechstel der interviewten Unternehmen konnte bzw. wollte keine Auskunft
uber die konkreten Investitionen in Weiterbildung geben.

Die Investitionen der Unternehmen, die genaue Angaben gemacht haben, liegen deutlich Giber dem Bundes-
durchschnitt.

Weiterbildung des vorhandenen Personals vor Neueinstellungen

Die Mehrheit der interviewten Unternehmen kann nach eigenen Angaben kiinftige Qualifikationsbedarfe nicht
mehr durch Neueinstellungen abdecken. Insofern unterscheidet sich das Ergebnis dieser Studie von deutsch-
landweiten reprdsentativen Untersuchungen, die noch Neueinstellungen als dominante Strategie der Qualifi-
kations- und Personalentwicklung identifiziert hatten (Kapitel 3.5).

Neben dem Fachkréftemangel werden unternehmensspezifische Besonderheiten als Grund genannt, der Wei-
terbildung von Beschéaftigten vor Neueinstellungen den Vorzug zu geben. In diesen Unternehmen ist das Ta-
tigkeitsspektrum so speziell, dass hierfiir ohnehin keine Personen mit maBgeschneiderten Berufs- oder Hoch-
schulausbildungen rekrutiert werden kénnten. Rund ein Sechstel der Unternehmen aus der Stichprobe verfolgt
eine hybride Qualifikations- und Personalentwicklungsstrategie aus Weiterbildung und Neueinstellungen.
Neueinstellungen werden vor allem avisiert, wenn die erforderlichen Kompetenzspriinge nicht mehr durch
WeiterbildungsmaBnahmen erzielt werden kdnnen oder komplett neue Unternehmensbereiche entstehen.

Einige FuE-nahe Unternehmen setzen bei Neueinstellungen gezielt auf Studierende, die bereits Projekt- und
oder Studienarbeiten bei ihnen absolviert haben. Andere richten sich darauf ein, neues Personal selbst fiir das
geplante Einsatzgebiet von Grund auf auszubilden, da sie auf dem Fachkraftemarkt nicht mehr fiindig werden.

Nur wenige der interviewten Unternehmen geben an, dass sie auch durch interne Reorganisation auf veran-
derte Qualifikationsanforderungen reagieren. Dies geht jedoch immer mit weiteren MaBnahmen wie Weiter-
bildung und/oder Neueinstellung einher. Damit unterscheidet sich das Ergebnis der Stichprobe auch an dieser
Stelle von bundesweiten Erhebungen, in denen immerhin 55 % der Unternehmen auf Reorganisation setzen
(Kapitel 3.5).

KMU-Beschéaftigte bilden sich eigeninitiativ weiter - nur ein Drittel der Unternehmen erfasst Weiter-
bildungsbedarfe systematisch

In rund einem Viertel der befragten Unternehmen erfolgt die Weiterbildung ausschlieBlich auf Eigeninitiative
der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen. In dieser Gruppe befinden sich im Wesentlichen Kleinstunternehmen
sowie kleine und mittlere Unternehmen. Den Beschiftigten dieser Unternehmen kommt ein Hochstmal3 an
Eigenverantwortung fiir die Entwicklung ihrer eigenen Fahig- und Fertigkeiten zu.

Zu ihnen zdhlen Firmen, die grundsétzlich eine hohe intrinsische Motivation ihrer Mitarbeitenden vorausset-
zen, z. B. Solounternehmen sowie Sozialunternehmen, die soziale und 6kologische Ziele verfolgen. Ebenso
gehodren zu dieser Gruppe Unternehmen, die aufgrund ihrer geringen GréBe sowie direkter, kurzer Kommuni-
kationswege zwischen Unternehmensfiihrung und Belegschaft eine Art ,Zurufkultur" etabliert haben, in denen
formale Strukturen verzichtbar erscheinen.
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In wenigen Kleinst- und Kleinunternehmen wird die Qualifikationsentwicklung der Beschiftigten explizit
durch die Unternehmensfiihrung getrieben. Deren Motive fiir eine aktive Ubernahme dieser Weiterbildungs-
steuerung der eigenen Beschaftigten sind jedoch nicht eindeutig. Ein Handwerksunternehmen begriindete die
gezielte Weiterbildung des eigenen Personals mit der Notwendigkeit, dem Fachkraftemangel begegnen zu
miissen (Interview 25, 2019). Nicht in jedem Fall trifft der fiihrungsgesteuerte Top-down-Ansatz der Qualifi-
kationsentwicklung auf Gegenliebe in der Belegschaft. Ein Arbeitgebervertreter eines Textilwarenherstellers
berichtete, dass vor allem jiingere Beschaftigte ein starkes Interesse daran hatten, ihre eigene Qualifikations-
entwicklung starker mitgestalten zu kénnen (Interview 58, 2019).

In rund einem Sechstel der befragten Unternehmen, die sich wie die oben genannten fiir eine informale Her-
angehensweise an die Qualifikations- und Personalentwicklung entschieden haben, wird die starkere Mitbe-
stimmung bereits praktiziert: Sowohl Beschiaftigte als auch Unternehmensfiihrungen schlagen einander Qua-
lifizierungsmaBnahmen vor.

Im Gegensatz zu den oben beschriebenen Unternehmen verfiigt rund ein Drittel der Unternehmen aus der
Stichprobe iiber systematische Strategien zur Erfassung der Weiterbildungsbedarfe ihrer Beschiftigten. Uber-
wiegend erfolgt die Erfassung in Personalgesprachen. Etwa ein Sechstel der Firmen arbeitet mit Schulungs-
und Weiterbildungsprogrammen. Hierunter befindet sich die liberwiegende Anzahl der befragten GroBunter-
nehmen, aber auch kleine und mittlere Unternehmen sehen offenbar Anlass fiir strukturierte Herangehens-
weisen an die Personal- und Qualifikationsentwicklung. So nannte beispielsweise ein kleiner Maschinenbauer,
der mit Schulungspldnen arbeitet, seine Attraktivitat als Arbeitgeber als zentralen Beweggrund fiir sein ela-
boriertes Weiterbildungskonzept. Er plant zukiinftig sogar, mehr Freirdume fiir die individuelle Gestaltung der
Plane zu ermdglichen und den Weiterbildungsumfang zwischen den einzelnen Beschaftigten auszugleichen
(Interview 17, 2019).

Selbstmotivation ist Trumpf, Aufstiegsmdglichkeiten sind es weniger

Nur fiinf von insgesamt 52 Unternehmen (bei acht Unternehmen liegt keine Antwort auf die Frage vor) schaf-
fen spezielle Anreize, um ihre Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen zur Weiterbildung zu motivieren. Gemeint
sind Anreize, die iiber die Finanzierung von QualifizierungsmaBnahmen bzw. die zeitliche Freistellung hinaus-
gehen. In der Regel verkniipfen diese Unternehmen Weiterbildung mit Aufstiegsmdglichkeiten: Beschiaftigte
konnen héhere Gehilter erzielen (Interview 26, 2019) und/oder mehr Verantwortung Gibernehmen (Interview
37, 2019). Spezielle Angebote fiir eine Aufstiegsqualifizierung, wie sie ein groBer Werkzeugmaschinenbauer
fir seine Facharbeiter und Facharbeiterinnen im Rahmen eines kooperativen Hochschulstudiengangs (Inter-
view 35, 2019) geschaffen hat, sind in unserer Stichprobe eher selten. Rund ein Sechstel der Unternehmen
geht davon aus, dass die Beschaftigten ohnehin eine hohe Motivation zur Weiterbildung mitbringen, sodass
es keiner gesonderten Anreize bediirfe. In dieser Gruppe befindet sich die Mehrheit der interviewten Unter-
nehmen aus der Informations- und Kommunikationstechnologiebranche. Einige Unternehmen verstehen die
Motivation ihrer Mitarbeitenden zur Weiterbildung priméar als kommunikative Aufgabe. Ein Softwareentwick-
ler berichtete davon, die strategischen Ziele des Unternehmens wiirden klar kommuniziert, um die Mitarbeiter
zu begeistern und ihre Selbstmotivation zu wecken. Dieses Unternehmen hat auch einen ,New-Work-Arbeits-
kreis" gegriindet, in dem Beschaftigte Vorschldge zur Gestaltung ihres Arbeitsalltags aktiv einbringen und
diskutieren kénnen (Interview 27, 2019). Ein Unternehmen aus der Metallbearbeitung vermittelt seinen Be-
schaftigten, dass Weiterbildung ein wesentlicher Bestandteil zur Sicherung der Arbeitspladtze ist, um sich den
neuen digitalen Prozessen anzupassen und mit der Entwicklung mitgehen zu kénnen. Beschéftigte, die an der
Einfiihrungsphase eines neuen Prozesses beteiligt sind, werden zudem besonders gefdrdert (Interview 28,
2019).
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Investitionsmotive treiben WeiterbildungsmaBnahmen

Der GroBteil der interviewten Unternehmen bildet seine Beschaftigten aus Investitionsmotiven weiter (Kapi-
tel 3.5). QualifikationsmaBnahmen werden folglich durchgefiihrt, wenn bestimmte Bedarfe bei Beschaftigten
offensichtlich werden und/oder arbeitsbegleitend notwendig sind. So erklarten beispielsweise ein kleines Un-
ternehmen aus dem Bereich der Handelsvermittiung und ein mittelgroBer Kunststoffhersteller fast wortgleich,
Prozessveranderungen, Unternehmenswachstum oder der Positionswechsel von Beschaftigten wiirden i. d. R.
Weiterbildungen bedingen (Interview 47, 2019; Interview 49, 2019). Ein mittelgroBer Textilhersteller nannte
das Aufstellen neuer Maschinen sowie die Einfiihrung neuer Systeme (Interview 46, 2019) als Griinde fiir
QualifizierungsmaBnahmen. Auf Softwareanpassungen als Ursache verwies ein mittelgroBer Kunststoffher-
steller (Interview 50, 2019).

Reputationsmotive, z. B. Fachkraftesicherung, werden von Unternehmen aus der IT-Branche genannt, aber
auch von Unternehmen, die fiir ihre EDV-Abteilungen gezielt IT-Fachkréfte suchen. Es scheint jedoch nicht
nur qualifiziertes IT-Personal am Markt zu fehlen, auch andere Unternehmen - beispielsweise aus den Berei-
chen Maschinenbau, Automotive, Textil, Logistik und Personenbefdrderung - sehen sich mit dem Fachkrafte-
mangel konfrontiert.

Unternehmen sind gegeniiber digitalen Lernformaten aufgeschlossen

Rund ein Viertel der befragten Unternehmen realisiert die Weiterbildung ihrer Beschaftigten durch interne
oder externe Prasenzformate. Weit liber die Halfte der interviewten Unternehmen nutzt bereits eine Mischung
aus konventionellen Formaten (eigene Seminare/Seminare von Drittanbietern) und digital unterstiitzten Lern-
angeboten. In lediglich drei Unternehmen dominieren digitale Lernformate das gesamte Weiterbildungsspekt-
rum. Sowohl bei einem GroBteil der KMU als auch bei allen interviewten GroBunternehmen zéhlen digitale
Lernformate standardmdBig zum genutzten Weiterbildungsportfolio. In reprasentativen Umfragen zu Sachsen
gibt nur jedes dritte Unternehmen an, moderne Lernformate zu nutzen. Insofern sind die Unternehmen aus
der Stichprobe digitalen Formaten gegeniiber deutlich aufgeschlossener.

Umfassende, auf die Bedarfe des jeweiligen Unternehmens zugeschnittene Weiterbildungsangebote, die viel-
faltige Elemente miteinander verbinden, finden sich ausschlieBlich bei groBen Unternehmen. Sie verfligen
uber finanzielle, organisatorische und auch strategische Ressourcen, die das Design innovativer Weiterbil-
dungsportfolios ermdglichen, und die KMU aus strukturellen Griinden haufig nicht haben.

Ein Bahntechnikhersteller nutzt beispielsweise intensiv das Angebot an MOOC (Massive Open Online Courses)
und ,LinkedIn Learning" (kleine Videos zu allen maglichen Weiterbildungsfacetten) ergidnzend zu konventio-
nellen Angeboten (z. B. Prisenzseminare intern oder extern) und Jobrotation zur Qualifizierung seiner Be-
schaftigten. Zu Themen von allgemeinem Interesse fiir das Unternehmen - z. B. Technologietrends wie Kiinst-
liche Intelligenz — werden Brown-Bag-Sessions (informelle Treffen/Vortrage wihrend der Mittagszeit) fiir die
gesamte Belegschaft angeboten (Interview 43, 2019).

Ein Personenbeférderungsunternehmen experimentiert mit Tutorials (kurzen Videos), die Fahrer und Fahrerin-
nen zur Behebung kleiner Storungen befdhigen sollen. Es erprobt auf diese Weise ein innovatives Instrument
fiir das Lernen im Prozess der Arbeit (Interview 51, 2019).

Ein IT-Unternehmen unterhalt sogar eine eigene ,Akademie”, in der Schulungen zu fachlichen Themen und
Soft Skills sowie Fiihrungskraftetrainings angeboten werden (Interview 06, 2019). Neben internen und exter-
nen Formaten sowie E-Learning setzt ein Logistikdienstleister auf Trainer, die aus der Belegschaft heraus aus-
gebildet wurden. Diese zumeist sehr erfahrenen Fachkrafte werden speziell geschult, um neue Mitarbeitende
bzw. den Einsatzbereich wechselnde Beschaftigte am neuen Arbeitsplatz einzuarbeiten. Sogenannte ,Digital
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Agents" - Beschéaftigte mit IT-Affinitdt von der Staplerfahrerin bis hin zum administrativen Mitarbeiter -
arbeiten als Vermittler zwischen Leitungs- und Arbeitsebene bei Digitalisierungsvorhaben (Interview 55, 2019).

Ein Unternehmen aus der Automotive-Branche arbeitet zusétzlich zu Prdsenzseminaren - in der Regel mit
Online-Vorbereitung (Blended Learning) - mit einem Campus-Format. An diesem Lernort im Fertigungsbereich
werden erfahrene, ,wissende” Beschaftigte mit zu qualifizierenden Mitarbeitenden zusammengebracht und
spezielle Lernangebote unterbreitet, u. a. mit der Mdglichkeit zur Umschulung. Unterschiedliche Lernformen
werden genutzt: Tablets vermitteln Lerninhalte zum eigenverantwortlichen Lernen nach individueller Lernge-
schwindigkeit. Es gibt Trainingstische mit unterschiedlichen technischen Elementen zum physischen Lernen
sowie ein Angebot zur Simulation von Montagetitigkeiten, das ,virtuelle Realitit" (Virtual Reality) nutzt (In-
terview 54, 2019).

Innovationen im Bereich der Weiterbildung finden sich jedoch nicht nur bei groBen Unternehmen. Auch unter
denjenigen KMU der Stichprobe, die sonst eher konventionelle Qualifizierungsformate nutzen, versuchen ei-
nige, neue Wege zu gehen. Ein Handwerksunternehmen aus dem Bereich der Lederherstellung berichtete bei-
spielsweise von seiner Beteiligung an FuE-Projekten im Rahmen des Zentralen Innovationsprogramm Mittel-
stand (ZIM) des Bundesministeriums fiir Wirtschaft und Energie und von daraus resultierenden positiven Lern-
effekten durch den Wissenstransfer zwischen Forschenden und Belegschaft (Interview 02, 2019).

Ein Nahrungsmittelhersteller zum Beispiel investiert in die zweite Lehre einzelner Beschaftigter und flihrt in
Zusammenarbeit mit der Bundesagentur fiir Arbeit spezielle QualifizierungsmaBnahmen fiir die Zielgruppe der
Beschaftigten liber 50 Jahre durch. Diese MaBnahmen werden gezielt mit der Anwerbung junger Mitarbei-
tender flankiert, von denen sich die Unternehmensfiihrung die Unterstiitzung des Mentalitdtswandels in der
digitalisierten Arbeitswelt erhofft (Interview 31, 2019).

Nur 30 % der Nicht-IKT-Unternehmen bilden zu digitalen Inhalten fort

Bei den Weiterbildungsangeboten, die die jeweiligen Unternehmen regelmaBig in Anspruch nehmen, domi-
nieren unternehmensspezifische fachliche und technische Inhalte. Hiufig werden auch QualifizierungsmaB-
nahmen aus den Bereichen Projektmanagement, Fiihrung, Planung, Kommunikation, Sozialkompetenz sowie
interkulturelle Kompetenzen und Fremdsprachenerwerb in Anspruch genommen. Genuin digitale Weiterbil-
dungsinhalte stehen vor allem bei Unternehmen aus der Informations- und Kommunikationstechnologiebran-
che (IKT) im Vordergrund und beziehen sich z. B. auf die Weiterbildung in Programmiersprachen, Benutzer-
schnittstellen, Nutzungserfahrung oder auf grundsatzliche Informationen zu neuen Technologien, wie UX/User
Experience (Interview 18, 2019, Interview 29, 2019, Interview 41, 2019). Von den Unternehmen aus der
Stichprobe, die nicht der IKT-Branche zuzurechnen sind, nutzen lediglich rund 30 % digitale Weiterbild-
ungsangebote.

In der Regel werden QualifizierungsmaBnahmen zu Software durchgefiihrt, die Unternehmensprozesse unter-
stiitzen, beispielsweise im Bereich Enterprise-Ressource-Planning (ERP) (Interview 25, 2019). Bei Herstellern
aus den Bereichen Maschinen- und Fahrzeugbau sind zusitzlich Fortbildungen zur (digitalen) Steuerungs-
technik (Interview 35, 2019), zu Industrie-4.0-Normen (Interview 30, 2019), zu im Produkt verbauter Software,
z. B. Software in Fahrzeugen, oder zum Programmieren (Interview 43, 2019) relevant.

Drei kleine Unternehmen - zwei Handwerksunternehmen und ein Maschinenbauer - stechen mit Weiterbil-
dungen zu 3D-Planung (Interview 36, 2019), 3D-Scan und 3D-Druck (Interview 02, 2019), zur Java-Program-
mierung sowie Programmierung von Apps fiir Android/iOS aus der gesamten Stichprobe heraus (Interview 17,
2019). Bei diesen Unternehmen stehen die konkreten Qualifizierungsinhalte in engem Bezug zu ihren jlingst
implementierten digitalen Prozess- und Produktinnovationen.
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Zusammenfassung

Die Interviews haben gezeigt, dass sachsische Unternehmen die Bedeutung von Weiterbildung zur Fachkraf-
tesicherung und zur Erhaltung der Wettbewerbsfahigkeit durchaus erkannt haben, aber noch nicht in jedem
Unternehmen MaBnahmen ergriffen werden konnten, die dem tatsdchlich Rechnung tragen. In kleinen und
mittleren Unternehmen betreiben die Beschéaftigten ihre Weiterbildung oft in eigener Initiative. Nur ein Drittel
der Unternehmen erfasst Weiterbildungsbedarfe systematisch; nur eine kleine Anzahl bietet Anreize zur Wei-
terbildung, die liber eine finanzielle Bezuschussung bzw. eine zeitliche Freistellung hinausgehen. Nur 30 %
der Unternehmen, die nicht zur IKT-Branche gehdren, bilden ihre Beschéftigten zu digitalen Themen fort.

Die Aussagen von Arbeitgeber- und Arbeitnehmervertreterinnen zu den einzelnen Aspekten des Themas Wei-
terbildung unterscheiden sich kaum. Nur in wenigen Einzelfdllen sehen Arbeitnehmervertreter im Unterschied
zu Arbeitgebervertretern die Eigenmotivation zur Weiterbildung kritisch, die ihnen abverlangt wird, verweisen
auf die letztlich geringen zur Verfiigung gestellten zeitlichen Ressourcen und wiinschen sich von ihrem Ar-
beitgeber insgesamt den Ausbau von Qualifizierungsanboten. Arbeitgebervertreter wiederum kritisieren in
Einzelfallen, dass die Motivation zur Weiterbildung in der Belegschaft zum Teil sehr unterschiedlich ausge-
pragt und stark generationenabhéngig sei.

Besonders auffallig ist, dass die weitaus lberwiegende Mehrheit der Unternehmen ihre Personal- und Quali-
fikationsentwicklung ausschlieBlich reaktiv betreibt, d. h. MaBnahmen werden erst ergriffen, wenn konkrete
Anldsse auftreten, also beispielsweise neue Technologien eingefiihrt werden. Im Dialogprozess wurde dariiber
diskutiert, dass es flir Unternehmen schwierig sei, ein passendes Weiterbildungsangebot zur Verfligung zu
stellen, da sich das Aufgabenspektrum der Beschaftigten in immer kiirzeren Abstanden wandle. Ebenso er-
schwert die Unklarheit Giber den tatsachlichen und perspektivischen Bedarf an Kompetenzen der Beschaftigten,
die richtigen Weiterbildungsangebote zu suchen und zu finden.

Nur eine kleine Minderheit groBer und mittlerer Unternehmen geht ,prophylaktisch” und vorausschauend bei
der Planung seiner Weiterbildungsbedarfe vor. Diese Vorgehensweise setzt zumeist eine mittel- bis langfristige
Analyse liber die zukiinftigen wahrscheinlichen Trends in den Bereichen Produkt, Entwicklung und Technologie
voraus, die die Basis fiir strategische Personalentwicklung bildet (Interview 54, 2019).
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Beispiel guter Praxis
Weiterbildung”

Communardo Software GmbH

Kontakt Communardo Software GmbH
Kleiststr. 10 a

01129 Dresden
Tel.: +49 351 850330
Webseite www.communardo.de

Branche Beratungsleistungen auf dem Gebiet der Informationstechnologie

Anzah| Beschaftigter 175

Unternehmensportrait Die Communardo Software GmbH wurde 2001 mit Hauptsitz in Dresden ge-
griindet und ist mit Standorten in Heilbronn, Bonn, Hannover und Dornbirn (Os-
terreich) sowie Tirana (Albanien) fiir die Kunden- und Projektbetreuung vertre-
ten. Communardo ist Anbieter von innovativen Lsungen fiir modernes Arbeiten
und Spezialist fiir interne Kommunikationsldsungen, Wissensmanagement und

Social Collaboration (Zusammenarbeit von Menschen mit digitalen Hilfsmit-
teln).

Die Communardo Software GmbH hilft mittleren und groBen Unternehmen bei der Einflihrung von Software-
losungen, entwickelt zugeschnittene Add-Ons (Softwaremodule) fiir kommerzielle Softwaresysteme, unter-
stiitzt bei der Digitalisierung von Querschnittsprozessen und bietet damit zusammenhangende Dienstleistun-
gen an, darunter auch strategische Beratung fiir den Softwareeinsatz. Diese produkt- und kundenorientierten
Tatigkeiten sind naturgemaB stark digitalisiert; das Gleiche trifft aber auch auf die eigenen Prozesse zu. Einen
Schwerpunkt bildet hierbei die unternehmensinterne Kommunikation, fiir die u. a. eine eigene Messenger-
Plattform entwickelt wurde. Auch die standortiibergreifende Zusammenarbeit erfolgt lGiberwiegend mithilfe
elektronischer Kommunikationsmittel wie Online-Videokonferenzen. Dariiber hinaus werden Softwaresysteme
zur Projektsteuerung, Dokumentenablage, Buchhaltung und bei weiteren Vorgangen verwendet.

Strukturell wurde das Unternehmen unlangst auf eine Matrixorganisation mit Businessbereichen, Kompetenz-
zentren und -teams umgestellt, wofiir die intensive Nutzung der elektronischen Kommunikationsmittel Vo-
raussetzung ist. Ohne umfassende Digitalisierung ware eine bedarfsgenaue Einsatzplanung ebenso wenig
moglich wie die Arbeit standortiibergreifender Teams.

Neue Biirolandschaft am Standort Dresden. (Quelle:
Communardo Software GmbH)

Weiterbildung - fiir wissensintensive Dienstleister ein Muss
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Als wissensintensiver Dienstleister betreibt Communardo einen hohen Aufwand zur Weiterbildung seiner Be-
schéftigten. So zahlt das Unternehmen zu jenem Drittel der Stichprobe, das einen systematischen Weiterbil-
dungsansatz verfolgt. Kern dessen ist ein elektronischer Weiterbildungsplan, mit dem die individuellen Wei-
terbildungsbedarfe und -maBnahmen koordiniert werden. Die Weiterbildungsbedarfe werden in individuellen
Entwicklungsgesprachen und anhand der Kompetenzbedarfe von Communardo ermittelt. Fachliche Inhalte
sowie Methoden- und Sozialkompetenzen bilden etwa gleichgewichtige Schwerpunkte. Die Beschaftigten
werden durch Trainings, die im Unternehmen selbst, von extern oder online angeboten werden, qualifiziert
und/oder besuchen z. B. gezielt fachspezifische Konferenzen. Eine wesentliche Rolle spielt auch der unterneh-
mensinterne Know-how-Transfer. Mit durchschnittlichen Aufwanden von rund 2.000 € pro Beschaftigtem pro
Jahr fiir WeiterbildungsmaBnahmen (nur Sachkosten, ohne Personal- und Reisemittel) liegt Communardo weit
tiber dem deutschen Durchschnitt. Ein besonderes ,Schmankerl" fiir jeden Beschiftigten ist, dass er/sie 5 %
der Arbeitszeit zur selbstgesteuerten individuellen Weiterbildung nutzen kann - ideal fiir die Forderung der
eigenen Kreativitat.

Persénliche Entwicklungsmdglichkeiten als Bestandteil guter Arbeit

Von den Beschéaftigten Communardos wird das umfédngliche Qualifizierungsangebot sehr geschatzt. Martin
Alter, IT-Consultant, lobt die Rahmenbedingungen bei seinem Arbeitgeber:

Martin Alter, IT-Consultant. (Quelle: Communardo Software GmbH)

.Bei Communardo habe ich den Freiraum und die Mdglichkeiten, mich fachlich und persénlich weiterzuent-
wickeln. Durch flexible und moderne Lernmethoden kann ich meine fachlichen Kompetenzen erweitern und
meine personliche Entwicklung weiter ausbauen. Die dabei geschaffenen Rahmenbedingungen von Zeit und
Geld ermdglichen eine individuelle Gestaltung, welche perfekt auf mich und meine Bediirfnisse angepasst ist."
(Martin Alter, IT-Consultant)

Grundlagen fiir Wachstum und Fachkréftesicherung

Aus Sicht des Geschéaftsfiihrers und Co-CEO Dirk Réhrborn ist die Weiterbildungsphilosophie Communardos
essenziell fiir das Unternehmenswachstum und die Bindung von Mitarbeitenden auf dem hoch umkdmpften
Fachkraftemarkt der IT-Spezialisten:
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Dirk Réhrborn, Geschiftsfiihrer und Co-CEO. (Quelle: Communardo)

"Die fachliche und persénliche Entwicklung unserer Mitarbeiter ist der Schliissel fiir das Wachstum von Com-
munardo. Deshalb investieren wir konsequent in betriebliche Weiterbildung, insbesondere in Entwicklungs-
programme, Trainings oder Konferenzteilnahmen, und stellen dafiir ein festes Budget aus Zeit und Geld fiir
Jeden zur Verfiigung." (Dirk R6hrborn, Geschéftsfiihrer und Co-CEQ)

Weiterbildung - auch eine Frage der Unternehmenskultur

Die personliche Entwicklung eines jeden Beschéaftigten wird bei Communardo jedoch nicht nur durch das
umfassende Weiterbildungsangebot begiinstigt, sondern auch durch einen partizipativen und transparenten
Fiihrungsstil. So werden die Mitarbeitenden umfassend in die Unternehmensentwicklung einbezogen - sogar
in strategische und finanzielle Fragen. Ebenso schétzen sie die gelebte Zusammenarbeits- und Feedbackkultur
sowie das praktizierte Arbeitszeitmodell bei Communardo. Die Vertrauensarbeitszeit ermdglicht es den Be-
schaftigten, private und betriebliche Belange besser in Einklang zu bringen.

Die Risiken eines solchen Modells - die Entgrenzung der Arbeitszeit - werden von der Geschaftsfiihrung
durchaus gesehen und anerkannt. Deshalb gehort Communardo auch zu den wenigen Unternehmen der Stich-
probe, welche sich aktiv mit der Beurteilung psychischer Gefédhrdungen befassen: Neben der Sensibilisierung
der Fiihrungskrafte flir das Thema werden den Beschaftigten Beratungen und Untersuchungen auf freiwilliger
Basis sowie Trainings zum Selbstmanagement angeboten.
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4.6 Interne Kommunikation und Flihrung

Bedeutung persdnlicher Gesprache bleibt

Wie im privaten Bereich, gehdrt die Kommunikation mit digitalen Mitteln inzwischen zum beruflichen Alltag
in Unternehmen. Keines der interviewten Unternehmen verwendet noch ausschlieBlich konventionelle analoge
Kommunikationsmittel, beispielsweise Besprechungen oder gedruckte Informationen. Im Gegensatz dazu
konnte ein Unternehmen identifiziert werden, in dem alltigliche bzw. regelmaBige physische Treffen zwischen
Beschaftigten und der Unternehmensfiihrung der Vergangenheit angehdren. Es handelt sich um ein Telekom-
munikationsunternehmen, in dem keine Blirordume mehr vorhanden sind und ausschlieBlich ortsungebunden
gearbeitet wird (Interview 41, 2019). Dieses Beispiel bildet jedoch die absolute Ausnahme. Das personliche
Gespréch bleibt in der Kommunikation zwischen Beschéftigten und Fiihrungskraften nach wie vor von groBer
Bedeutung. Sogar Unternehmen aus der Informations- und Kommunikationstechnologiebranche, zu deren
DNA die digitale Kommunikation z3hlt, betonen die anhaltendende Bedeutung des ,direkten Gesprachs an der
Kaffeemaschine" (Interview 06, 2019; Interview 10, 2019; Interview 20, 2019).

Uberwiegend sind es vor allem kleine und mittlere Unternehmen, bei denen die interne Kommunikation ,ins-
besondere” liber personliche Gespriche lduft (Interview 18, 2019; Interview 36, 2019), unabhingig von der
Branche. Gerade die ,kurzen Wege" (Interview 15, 2019; Interview 58, 2019) in kleinen Unternehmen machen
das personliche Gesprach hdufig zur effizientesten und effektivsten Kommunikationsform. Im Vergleich zu
digitalen Kommunikationsformen ist es einer der groBen Vorteile personlicher Kommunikation, dass mit ihr
auch nonverbale Kommunikationsinhalte transportiert werden (Interview 52, 2019). Ein mittelgroBer Tele-
kommunikationshersteller berichtete sogar davon, dass er gezielt das persdnliche Gesprach wieder starken
wiirde, da die interne Kommunikation liber E-Mail zu dominant geworden sei (Interview 22, 2019).
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Vielfalt von Kommunikationsmitteln nimmt zu, ihre Effizienz nicht unbedingt

Uberhaupt tragt die Vielfalt der Kommunikationsformen, die sich durch die digitalen Kommunikationsmittel
noch einmal vergroBert hat, nicht unbedingt dazu bei, dass Kommunikation reibungsloser verl3uft (Interview
18, 2019). Manchen Unternehmen macht vor allem zu schaffen, dass sich interne Kommunikation zwischen
den Beschéftigten sowie zwischen den Beschéftigten und der Unternehmensfiihrung haufig mit der externen
Kommunikation mit Kunden vermischt und in einer buchstablichen Kommunikationsflut miindet. Eine kleine
Anzahl von Unternehmen (alle UnternehmensgroBen vertreten) aus der Stichprobe hat sich deshalb fiir eine
Kommunikationsstrategie entschieden, in der sich die Kommunikationsmittel fiir interne und externe Kom-
munikation unterscheiden.

Der oben bereits genannte Telekommunikationshersteller verbietet beispielsweise interne Mailings. Fiir die
interne Kommunikation wird ausschlieBlich nur noch ein Gruppenkommunikations-Tool (digitale App ersetzt
E-Mail) verwendet (Interview 22, 2019). Auch andere Unternehmen setzen interne Kommunikations-Apps ein,
die teilweise speziell fiir die betrieblichen Belange programmiert worden sind (Interview 17, 2019; Interview
33, 2019; Interview 54, 2019), oder - im Fall eines Software-Dienstleisters - sie schaffen komplexe eigene
Kommunikationssysteme, die z. B. auch die Maglichkeit von Video-Konferenzen beinhalten kénnen (Interview
10, 2019).

Als Alternative zur Kommunikations-App nutzen einige Unternehmen Messenger-Dienste fiir die interne Kom-
munikation wie Slack, der speziell die Kommunikation innerhalb von Arbeitsgruppen unterstiitzt (Interview 37,
2019). Die Nutzung von Messenger-Diensten ist jedoch unter den interviewten Unternehmen umstritten. Ein
Textilwarenhersteller hat ihren Gebrauch aus Datenschutzgriinden komplett untersagt (Interview 46, 2019).
Die Geschaftsfiihrung eines Maschinenbauers bewertet sie negativ, da die schnelllebige Kommunikation mit
ihnen eher zu Missverstandnissen fiihre und zudem dazu verleiten wiirde, auch nach 19 Uhr noch zu dienst-
lichen Themen zu kommunizieren (Interview 44, 2019).

Rund ein Drittel der interviewten Unternehmen, gleich welcher Branche, verwendet Intranet als Informations-
plattform und/oder Social-Media-Plattformen wie Yammer (Unternehmen 4 und 30) oder Confluence (speziell
Wissensmanagement) (Interview 06, 2019). In dieser Gruppe ist besonders die groBe Mehrheit mittlerer und
groBer Unternehmen vertreten (Interview 17, 2019; Interview 19, 2019; Interview 28, 2019).

Nach wie vor hat das ,Schwarze Brett" seine Existenzberechtigung. Es dient vor allem in Werkhallen und fiir
Beschaftigte ohne PC-Zugang als analoge Informationsplattform.

Fiihrung im digitalen Wandel: gemeinsam verdndern und Probleme |6sen

Veranderungsbereitschaft, Problemldsungsfahigkeit, Motivationsfahigkeit und Wertschdtzung gegeniiber den
Beschaftigten sind die am haufigsten in den Interviews und im Dialogprozess genannten Kompetenzen, die
Flihrungskrafte nach libereinstimmender Einschdtzung von Arbeitgeber- und Arbeitnehmervertretern im digi-
talen Wandel benétigen.

= Verdnderungsbereitschaft meint nicht nur die Fahigkeit der Flihrungskrafte, das Unternehmen fir
den digitalen Wandel fit zu machen, Veranderungsbedarfe zu identifizieren und Verdnderungen letzt-
lich umzusetzen (Interview 05, 2019). Sie bedeutet auch, das Bewusstsein der Beschiftigten fiir die
Notwendigkeit zu Veranderungen und Anpassungsleistungen in den Unternehmen auszubilden und
zu schirfen (Interview 22, 2019) sowie sie bei der schrittweisen Einfiihrung neuer digitaler Techno-
logien zu unterstiitzen und zu begleiten (Interview 58, 2019). Im Dialogprozess wurde betont, dass
Flihrungskrafte erhdhten Wert darauflegen sollten, einen beteiligungsorientierten Prozess des Wan-
dels zu ermdglichen, d. h. dass ,Change Management" dazu genutzt werden sollte, neue Ziele und
Wege flir das Unternehmen zu erkennen und damit einhergehende Ziele und Aufgaben transparent

114



zu machen. Der Veranderungsprozess kdnne durch den Einsatz von ,Mentoren" im Unternehmen
unterstiitzt werden, die dann wiederum andere motivieren, sich den Herausforderungen des Wandels
zu stellen. Aus Arbeitnehmersicht wachsen die Anspriiche an das Urteilsvermdgen der Fiihrungskrafte
in diesem Zusammenhang, denn sie miissen zwischen sinnvollen und sinnlosen Veranderungen un-
terscheiden kénnen (Interview 22, 2019).

=  Problemldsungsfahigkeit wird als wichtige Kompetenz genannt, da mit digitalem Wandel gemeinhin
die Zunahme von Komplexitdt und eine hohere Schlagzahl assoziiert werden, sodass komplexere
Problemlagen unter wachsendem Zeitdruck ziigig entschieden werden miissen (Interview 26, 2019;
Interview 35, 2019). Im Dialogprozess wurde in diesem Zusammenhang dariiber diskutiert, dass Fiih-
rungskrafte nicht den Uberblick verlieren diirfen, mit steigenden Informationskosten umgehen kon-
nen miissen, nicht im ,Datenmiill” ersticken diirfen und trotz der neuen Anforderungen das operative
Geschaft weiterhin im Blick behalten und abwickeln kénnen missen. Eng verkniipft mit der Fahigkeit
zur Problemldsung ist die Fahigkeit, heterogene Teams zu moderieren, die zur Problemldsung beitra-
gen (Interview 35, 2019). Komplexe Problemlagen erfordern hiufig eine interdisziplindre Losungs-
strategie. Deshalb miissen zunehmend Teams moderiert werden, in denen Personen mit unterschied-
lichen Ausbildungshintergriinden zusammenarbeiten und die sich zudem aufgrund anderer Trends
als der Digitalisierung - z. B. Migration, ldngere Erwerbstatigkeit - hinsichtlich kulturellem Hinter-
grund und Alter unterscheiden (Interview 16, 2019). Solche Teams lieBen sich nach Einschitzung
einiger Arbeitgebervertreter tendenziell nicht mehr von oben nach unten steuern. Flihrungskrafte
sollten aus diesem Grund Kompetenzhierarchien statt Machthierarchien fordern (Interview 37, 2019).

=  Motivationsfahigkeit und Wertschatzung sind Fiihrungskompetenzen, die nur mittelbar mit dem Di-
gitalen Wandel zusammenhadngen, beispielsweise wenn es im Kern um die emotionale Intelligenz von
Fiinrungskraften geht, den Beschiftigten Angste vor der Digitalisierung zu nehmen (Interview 34,
2019; Interview 37, 2019) und sie zur aktiven Mitarbeit an Transformationsprozessen zu motivieren.
Die beiden genannten Flihrungskompetenzen sind jedoch eher Ausdruck eines allgemeinen kulturel-
len Wandels in der Arbeitswelt, infolge dessen vor allem jiingere Beschaftigte Anspriiche an ein mo-
tivierendes und wertschitzendes Arbeitsklima stellen (Interview 43, 2019). Beschiftigte wiinschen
sich, fair behandelt zu werden und dass die Flihrungskrafte Verstindnis fiir die persdnlichen Grenzen
jedes Einzelnen aufbringen kénnen (Interview 47, 2019). Diese Anspriiche missten laut einigen Ar-
beitgebervertretern allein schon wegen des Fachkraftemangels eingelst werden (Interview 29, 2019).

Als weitere wichtige Fiihrungskompetenzen im digitalen Wandel werden genannt: Offenheit fiir neue Themen,
Tools und Prozesse (Interview 37, 2019), ein gutes Verstandnis fiir neue digitale Technologien (Interview 23,
2019), hohere Risikobereitschaft (Interview 43, 2019), die Fahigkeit zur Fiihrung iiber Distanzen mittels elekt-
ronischer Medien/elektronischer Kommunikation (Interview 10, 2019) und die Vernetzungsfihigkeit mit ex-
ternen Kooperationspartnern (Interview 01, 2019).

Fiihrungsstile werden offener und partizipativer

Die Auswertung der Stichprobe zeigt bereits einen Trend zum Verschwinden strikt hierarchischer Fiihrungs-
modelle. Nur sehr wenige Unternehmen (UnternehmensgréBen kleinst, klein und mittel) sehen sich selbst als
ausschlieBlich hierarchisch gefiihrt (Interview 02, 2019; Interview 22, 2019; Interview 23, 2019; Interview 50,
2019).

Wenn Unternehmen sich selbst als hierarchisch bezeichnen, dann geschieht dies hdufig unter Verweis auf
Jflache Hierarchien" (Interview 25, 2019; Interview 48, 2019) und die Mdglichkeit fiir Beschftigte, sich trotz-
dem einbringen zu kénnen (Interview 21, 2019; Interview 43, 2019). Oder aber es wird angedeutet, dass zwar
zum gegenwartigen Zeitpunkt noch ,sehr hierarchisch” gefiihrt werde, aber eine Entwicklungsperspektive hin
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zu partizipativer und aufgeschlossener Fiihrung bestehe (Interview 53, 2019). Die Abkehr von klassischen Hie-
rarchien kdnne auch langfristig die Abkehr von disziplinarischer Fiihrung zu mehr Fiihrung ohne Weisungsbe-
fugnis bedeuten (Interview 10, 2019).

Uberwiegend berichten sowohl Arbeitgeber- als auch Arbeitnehmervertreter Gibereinstimmend von offenen
sowie partizipativen Fiihrungskulturen. In wenigen Ausnahmen unterscheiden sich die Bewertungen von Ar-
beitgebern und Beschaftigten zum praktizierten Fiihrungsstil in ihren Unternehmen. In diesen Fallen schatzen
Arbeitgebervertreter die jeweilige Fiihrungskultur tendenziell offener ein als die Arbeitnehmervertreter (Inter-
view 09, 2019). In einem Fall berichtete eine Arbeitnehmervertreterin, ihr Unternehmen kommuniziere nach
auBen bewusst eine offenere Flihrungskultur als sie nach Innen gelebt werde. In Wirklichkeit sei der Fiihrungs-
stil jedoch hierarchisch (Interview 56, 2019).

Es gibt jedoch auch Beispiele, wo unterschiedliche Fiihrungsstile von hierarchisch bis hin zu partizipativ pa-
rallel in ein und demselben Unternehmen vorkommen kénnen. Wie dann de facto gefiihrt wird, hdngt von den
jeweiligen Abteilungen und Teams ab (Interview 06, 2019; Interview 30, 2019). Auch wurde in Einzelfillen
von unterschiedlichen Fiihrungsstilen zwischen den Ebenen berichtet: So sei der Fiihrungsstil der obersten
Ebene (i. d. R. die Geschiftsfiihrung) gegeniiber den niedrigeren Ebenen zwar hierarchisch, die mittleren Fiih-
rungskrafte untereinander und ihren Beschaftigten gegeniiber wiirden jedoch eher eine partizipative bzw.
offene Fiihrungskultur pflegen (Interview 07, 2019; Interview 46, 2019).

Sowohl ein Arbeitnehmer- als auch ein Arbeitgebervertreter verwiesen darauf, dass der gewdahlte Flihrungsstil
letztlich eine Generationenfrage sei. In Abteilungen mit einer jlingeren Leitungsebene sei der Fiihrungsstil
kooperativ und partizipativ, in Bereichen mit &lterer Leitungsebene eher hierarchisch (Interview 05, 2019). Der
Seniorchef wiirde Personalgesprache bereits bei kleineren arbeitsrechtlichen Vergehen wie Verspatungen an-
beraumen; der Juniorchef hingegen erlaube den Beschiftigten groBere Freirdume und fiihre ergebnisorientiert
tiber vierteljdhrliche Zielvorgaben (Interview 49, 2019).

Viele Beschaftigte schatzen an ergebnisorientierter Flihrung, dass ihnen genau erklart wird, wie gewiinschte
Ergebnisse aussehen sollen, sie aber die Freiheit der Wahl der Mittel und Wege zur Zielerreichung haben
(Interview 38, 2019).

Nicht lberall wird Partizipation so konkret gelebt wie in Unternehmen mit Vorschlagswesen

Partizipation kann verschiedene Auspragungen haben. Das reicht von der Mdglichkeit, Vorschldge zur Verbes-
serung von Prozessen undfoder Produkten einzubringen, bis zur Einflussnahme auf Budgets und Strategien
(Interview 10, 2019) sowie zur Ubernahme von Budgetverantwortung durch Beschiftigte, wenngleich es sich
hier nur um kleine Budgets handelt (Interview 04, 2019). Zum Teil verstehen sich Fiihrungskrafte in diesen
Arrangements als moderierende Mentoren/Coaches, die ihre Teammitglieder bei der Entfaltung ihres Potenzi-
als unterstiitzen (Interview 37, 2019) und ihre Diskussionsfahigkeit fordern. Dies korrespondiert mit den Be-
diirfnissen der Beschaftigten.

Rund ein Drittel der Unternehmen aus der Stichprobe weist keinerlei formalisierte Partizipationsmdglichkeiten
auf. Zu dieser Gruppe zahlt die Gberwiegende Mehrheit von Kleinst- und kleinen Unternehmen. Beschiftigte
dieser Unternehmen kdonnen ihre Verbesserungsvorschldge im Bedarfsfall direkt an ihre Vorgesetzten richten.
Gewissheit tiber die Entscheidungsprozesse, die sich daran mdglichweise auf Leitungsebene anschlieBen, gibt
es aus der Perspektive der Mitarbeitenden jedoch nicht (Interview 05, 2019; Interview 26, 2019; Interview 58,
2019). Einige wenige Arbeitgebervertreter beklagen, dass leider wenige Vorschldge von ihren Beschiftigten
ausgehen wiirden, besonders hinsichtlich der Einfiihrung neuer Technologien, gegeniiber denen ohnehin eine
gewisse Skepsis bestehe (Interview 25, 2019). Ein Arbeitgebervertreter eines Nahrungsmittelherstellers be-
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richtet, dass er seinen Beschaftigten keine kreativen Freirdume zugestehe, da von ihnen chnehin wenige Vor-
schldge kdmen (Interview 48, 2019). Tatsichlich sehen auch einige Arbeitnehmervertreter den allgemeinen
Arbeitskulturwandel hin zu mehr Partizipation als Belastung. Das trifft vor allem zu, wenn der Partizipations-
wunsch eher von der Geschaftsfiihrung als von den Beschaftigten selbst ausgeht, sich Beschéftigte mit der
Aufgabe als Impulsgeber schlicht tiberfordert fiihlen und/oder keine Zeit im Arbeitsalltag bleibt, sich tiber die
bereits zugeteilten Arbeitsaufgaben hinaus in lbergeordnete strategische Unternehmensfragen einzubringen.

Einige wenige Unternehmen eréffnen ihren Beschaftigten gering formalisierte Mdglichkeiten der Partizipation,
z. B. durch Mitarbeiterbefragungen (Interview 16, 2019) oder in Form von ,kreativen Freirdumen”, die aller-
dings regelmi3Big den Erfordernissen des betrieblichen Alltagsgeschafts weichen miissen (Interview 02, 2019).

Ein Zehntel der Unternehmen hat fiir die Beschaftigten gezielt Frei- und Kreativitdtsrdume zum Gedanken-
austausch geschaffen, die die Diskussion innovativer Verbesserungsvorschlage ermdglichen sollen. Dazu zdh-
len bezahlte Friihstiickspausen (Interview 32, 2019) und monatliche Team-Friihstiicke (Interview 52, 2019).
Ein kleines Softwareentwicklungsunternehmen hat einen Kreativraum eingerichtet. Es motiviert seine Mitar-
beitenden, thematische Vorschldge einzubringen und diese in Arbeitsgruppen auszuarbeiten. Bei einem mit-
telgroBen Softwareentwickler gehdren kreative Freirdume selbstversténdlich zum Arbeitsalltag dazu. Darliber
hinaus dienen nicht nur Forschungsprojekte, an denen das Unternehmen beteiligt ist, als Freirdume, sondern
fungieren zudem als Testlabore fiir Verbesserungsvorschlige aus der Belegschaft (Interview 20, 2019).

Zwei andere Unternehmen aus der IKT-Branche nutzen u. a. Produkt- und Innovationsmanagement-Projekt-
gruppen, um Vorschlige der Beschaftigten einzuholen und zu systematisieren (Interview 22, 2019; Interview
34,2019).

Rund ein Viertel der Unternehmen unterhdlt verschiedene Formen des Vorschlagswesens fiir die Verbesse-
rungsideen seiner Beschaftigten. In dieser Gruppe ist die liberwiegende Mehrheit der GroBunternehmen aus
der Stichprobe vertreten, aber nur ein Kleinstunternehmen und ein kleines Unternehmen. In Einzelféllen ist
das verwendete Vorschlagswesen nur gering formalisiert, aber aus der Perspektive der Beschaftigten durchaus
verldsslich. Vorschldge werden hier direkt gegeniiber dem Vorgesetzten angesprochen. Die Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen kdnnen sich darauf verlassen, dass diese schnell gepriift und entschieden werden (Interview
43, 2019). StandardmiBig wird in dieser Gruppe von Unternehmen jedoch ein formalisiertes Vorschlagswesen
eingesetzt - mit oder ohne finanziellen Bonus fiir die Beschaftigten -, auf das erfolgreiche Vorschlage zu-
riickgehen (Interview 35, 2019; Interview 49, 2019; Interview 50, 2019; Interview 53, 2019). Bei einem groBen
Logistikdienstleister ist der Ablauf wie folgt: Vorschldge werden mit einer ausgearbeiteten Begriindung einem
Gremium vorgelegt. Dieses entscheidet und gibt den einreichenden Beschaftigten Feedback. Wird der Vor-
schlag umgesetzt, erhalten die Initiatoren eine Gratifikation: Die Bandbreite reicht von Gutscheinen bis zu
prozentualen Beteiligungen (Interview 55, 2019).

Ein mittelgroBer Hersteller von Kunststoffprodukten vergiitet seit einiger Zeit jeden Verbesserungsvorschlag
pauschal mit 50 Euro, unabhangig davon, ob dieser umgesetzt wird oder nicht. Mit der pauschalen Vergiitung
verfolgt das Unternehmen das Ziel, die Anzahl der Vorschldge zu vervielfachen. Dies ist auch gelungen: Die
Anzahl der Vorschldge hat sich verfiinffacht und trotzdem ist deren Qualitat liberwiegend gut. Inhaltlich wer-
den vor allem Vorschldge zu den Themen soziales Miteinander, Materialeinsatz/Effizienz, Prozess, Kommuni-
kation und zu Abldufen unterbreitet (Interview 49, 2019).

In einigen Unternehmen wird das Vorschlagswesen von Beschaftigten allerdings kaum genutzt. Als Grund wird
genannt, dass Vorschldge einfacher und effizienter auf direktem Weg mit den Fiihrungskraften besprochen
werden kénnen (Interview 17, 2019; Interview 28, 2019). In einem Unternehmen wird das eingesetzte Vor-
schlagssystem generell als zu starr bewertet, sodass liber dessen Ablésung durch eine agilere Ideen-Manage-
mentplattform nachgedacht wird (Interview 51, 2019).
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Einige wenige Unternehmen haben sich dem Prinzip des Kontinuierlichen Verbesserungsprozesses (KVP) ver-
schrieben, der die stetige Verbesserung der Produkt-, Prozess- und Servicequalitét in kleinen Schritten zum
Ziel hat (Interview 24, 2019; Interview 33, 2019). Im Rahmen dieser Prozesse werden z. B. Projektevaluationen
nach Projektabschluss durchgefiihrt und die daraus gewonnenen Erkenntnisse mit Blick auf zukiinftige Pro-
jekte diskutiert (Interview 45, 2019).

Zusammenfassung

Veranderungsbereitschaft, Problemldsungsfahigkeit, Motivationsfahigkeit und Wertschatzung sind die zent-
ralen Flihrungskompetenzen im digitalen Wandel. Die von den Unternehmen aus der Stichprobe identifizierten
Kompetenzen stimmen mit den Befunden aus der Literatur weitestgehend iiberein (vgl. Kapitel 3.6.). Nur der
Aspekt, dass Flihrungskrafte auch stérker die Gesundheitspravention im Blick haben sollten, um psychischen
Erkrankungen ihrer Beschaftigten vorzubeugen, spielte bei den interviewten Arbeitgebern und Arbeitnehmern
kaum eine Rolle.

Probleme kdnnen in der digitalisierten Arbeitswelt am besten von Teams geldst werden, die partizipativ ge-
fiihrt werden. Flihrungskrafte sind angesichts der zunehmenden Komplexitdt von Problemen im digitalen
Wandel darauf angewiesen, die Innovationskraft ihrer Teams effizienter zu moderieren und zu nutzen (Inter-
view 51, 2019). Die Verbreitung konkreter Partizipationsmaglichkeiten und ihre Ausgestaltung hinken dem
Anspruch in zahlreichen Unternehmen jedoch noch hinterher.

Fiir manche Beschéftigte ist mehr Partizipation kein Versprechen. Sie befiirchten den Anspriichen einer Ar-
beitswelt, die permanent ihre Kreativitat und ihr wachsendes Engagement fordert, nicht mehr gerecht werden
zu kénnen und fiihlen sich liberfordert. Flihrungskrafte wiederum stehen vor der Herausforderung, dort, wo es
gewiinscht ist, offen, kollaborativ und partizipativ zu flihren, dabei aber immer noch die Person zu sein, die
letztlich die Verantwortung tragen muss (Interview 18, 2019).

Wie in dieser neuen Arbeitswelt nach innen und nach auBen effizient und effektiv kommuniziert werden kann,
in einem Nebeneinander von analogen und digitalen Kommunikationsmitteln, ist noch véllig offen. Kern des
menschlichen Miteinanders - auch im Berufsalltag - wird in der weitaus liberwiegenden Mehrheit der Unter-
nehmen aber das personliche Gesprach bleiben.
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Beispiel guter Praxis
.Fuhrung”

Impact Dresden GmbH

Kontakt Bayrische StraBe 8
01069 Dresden

Tel.: +49 351 79990980

Webseite https://dresden.impacthub.net/

Branche Griinderzentrum

Anzah| Beschaftigter 9

Unternehmensportrait Das Impact Hub Dresden ist Teil des globalen Impact Hub Netzwerks. Impact

Hubs agieren sowohl global als auch lokal als Innovationszentren fiir neues
Arbeiten und (soziale) Innovationen. Das internationale Griinderzentrum Im-
pact Hub Dresden wurde 2017 gegriindet und versteht sich als Ideenlabor zur
Verknlpfung von Start-ups, Mittelstand und Forschung. Mit den Schwer-
punkten Internet of Things (loT) und Wirtschaft 4.0 setzt das Impact Hub
Dresden auf das Potenzial der Digitalisierung, um einen positiven Wandel fiir
alle Branchen und fiir die Bewaltigung gesellschaftlicher Herausforderungen
zu gestalten.

Das Impact Hub Dresden gehért zum weltweit iiber 100 Zentren umfassenden Netzwerk von Impact HUBs, die
Start-ups, Freelancer und Solopreneure miteinander sowie mit etablierter Wirtschaft und Gesellschaft vernet-
zen und als Plattform fiir Innovationsunterstiitzung dienen. Dabei bieten Impact Hubs nicht nur Arbeitsinfra-
struktur in Form eines Co-Working Spaces, sondern auch eine Vielzahl von Unterstiitzungsprogrammen fiir
Griinderinnen und Griinder. Seit der Griindung ist das Team des Dresdner Impact Hubs auf neun Personen

angewachsen.

Internationale Impact Hub Konferenz (DACH) 2018. (Quelle: Impact Hub Dresden, ®lmpact Hub Dresden)

Digitalisierung ist dabei essenziell fiir diese auf (internationale) Vernetzung basierende Plattform des Impact
Hub Netzwerks. Diese hohe Expertise im neuen und vernetzten Arbeiten ist die Kernkompetenz des Impact
Hubs Dresden in der Begleitung von Unternehmen bei der digitalen Transformation. Dariiber hinaus ermdglicht
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Digitalisierung die innovativen Geschéftsfelder der meisten Mitgliedsunternehmen. Neben komplett digitalen
Geschaftsmodellen im Softwarebereich gilt es hier auch die Start-ups im Bereich der sozialen Innovationen
hervorzuheben, fiir die Digitalisierung die Voraussetzung fiir die Umsetzung ihrer sozialen und/oder 6kologi-
schen Unternehmensziele ist.

Innovatio

Produkt- & Servicedesign Hackathon Innovation Challenge 2018.
(Quelle: Impact Hub Dresden, ©Innovation Challenge 2018)

Potenzial entfalten in flachen Hierarchien

Das Impact Hub ist seit seiner Griindung in flachen Hierarchien organisiert. Dabei bildet die Organisations-
struktur ein organisches ,Circle-Modell” ab. So gibt es Circle-Teams fiir jede Produktlinie (Programming,
Events, Co-Working) sowie eigene Circle-Teams fiir Querfunktionen (Finanzen, Einkauf, Prozesse). Teammit-
glieder kdnnen in dieser Organisationsstruktur in mehreren Circles vertreten sein und bis zu drei Funktionen
erfiillen. Auch die Geschaftsfiihrer leisten inhaltliche Arbeit.

Die gewahlte Betriebsstruktur soll es ermdglichen, dass Entscheidungen stets durch den hochsten Kompetenz-
trdger unabhangig von seiner hierarchischen Legitimation getroffen werden.

Die Flihrungskultur im Unternehmen ist offen und setzt auf die rege Partizipation der Beschaftigten. Die Fiih-
rungskrafte des Unternehmens verstehen sich demzufolge als moderierende Coaches, die die Teammitglieder
bei der Entfaltung ihres Potenzials unterstiitzen. Die Beschaftigten haben auf vielfdltige Weise die Mdglichkeit,
sich aktiv in strategische und inhaltliche Entscheidungen einzubringen. Die Beschéftigten arbeiten in der Regel
eigenverantwortlich und verfligen liber weitreichende Entscheidungsspielraume. Dabei miissen sie sich ledig-
lich an die Vorgabe halten, ihre Entscheidungen an der Unternehmensvision/dem Unternehmensleitbild und
der daraus abgeleiteten Strategie auszurichten. Hier gilt es zu erwahnen, dass die Mitarbeiter regelméaBig aktiv
in den repetitiven Strategieprozess eingebunden werden.
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Angela Kiefl, Head of Impact Programs, Cultural Change & New Work. (Quelle: Impact Hub Dresden)

Angela Kiefl, Head of Impact Programs, Cultural Change & New Work, formuliert Folgendes zur gelebten Un-
ternehmenskultur im Impact Hub:

"Gute Arbeit zeigt sich dadurch, dass immer ein Einklang zwischen dem unternehmenseigenen Produkt oder
der Dienstleistung (Wirtschaft), Okologie und Sozialem angestrebt wird. Gute Fiihrung schafft Freirdume, in
denen Mitarbeiter ihre Arbeit im tdglichen Wirtschaften des Unternehmens verantwortungsvoll selbst gestal-
ten kénnen. Das bedeutet zuzulassen, dass Arbeit und Arbeitsinhalte sich dynamisch durch Eigensténdigkeit
und Kreativitat der Mitarbeiter auf verdnderte gesellschaftliche Rahmenbedingungen und deren neue Anfor-
derungen anpassen. Dabei agieren Fiihrungskréfte als Coaches und Wegbereiter, die den Mitarbeiter zur Um-
setzung seiner Ideen ermutigen und ihn dabei unterstiitzen, Hindernisse zu bewiltigen. Als Motivator, Berater
und ,Fels in der Brandung' kreieren Fiihrungskréfte in der gesamten Belegschaft eine vertrauensvolle ,Wir-
Kultur'. Wesentlich dafiir ist das aktive Signal, auch bei Fehlern hinter jedem Mitglied der Organisation zu
stehen."”

Vertrauen und offene Fiihrungskultur

Im Impact Hub gilt Vertrauensarbeitszeit. Der Arbeitsvertrag regelt die iibliche Stundenzahl. Eine Kernarbeits-
zeit existiert nicht. Mobiles Arbeiten ist mdglich und wird von jedem der Beschaftigten - je nach Mdglichkei-
ten der operativen Arbeitsstruktur - an rund anderthalb Tage pro Woche auch in Anspruch genommen. Im
Geschaftsbereich Eventmanagement wird etwas mehr Arbeitszeit mobil erbracht, bei der Geschaftsfiihrung
etwas weniger. Mitarbeiter, die den laufenden Betrieb des Coworking Spaces sicherstellen, arbeiten aufga-
benbedingt liberwiegend vor Ort und im Schichtbetrieb. Da sie als Ansprechpartner fiir die Kunden des Cowor-
king Space fungieren, ist mobiles Arbeiten fiir diese Personengruppe schwer méglich. Es wird insbesondere
Wert daraufgelegt, Arbeit an Wochenenden zu vermeiden. Die Zufriedenheit mit diesen Arbeitszeitregelungen
ist im Unternehmen sowohl auf Arbeitgeber- als auch auf Arbeitnehmerseite recht hoch.

Fiihrung und gesundheitliche Pravention

Die offene Fiihrungs- und Teamkultur hilft dabei, Uberlastungen in der Kollegenschaft wahrzunehmen und
ggf. auszugleichen. Zudem sind bestimmte Kommunikationskanale, wie Slack, WhatsApp oder SMS, nicht im-
mer offen und zeitlich reglementiert. Im Bedarfsfall (intensive Mehrarbeit) wird ein individuelles Gesprach mit
dem betroffenen Mitarbeiter/der betroffenen Mitarbeiterin gefiihrt und Empfehlungen zur Privention von
Uberlastung gegeben bzw. gemeinsam ein fiir den individuellen Fall passendes Losungsmodell erarbeitet.
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Digitalisierung - nicht um jeden Preis

Es gehort zum Selbstverstandnis der Flihrungskrafte des Impact Hub, empathisch auf Wiinsche und Bedenken
der Beschiftigten einzugehen. Deshalb ist es aus ihrer Sicht selbstverstindlich, Angste hinsichtlich der Ein-
fiihrung neuer digitaler Technologien zu beriicksichtigen. In der Konsequenz bedeutet dies, dass Digitalisie-
rungsvorhaben auch einmal gestoppt werden, wenn die Vorbehalte der Mitarbeitenden zu grof sind.

New Workspace & Team. (Quelle: Impact Hub Dresden)

Trotzdem ist es fiir die Geschaftsfiihrung des Impact Hub wichtig, eine gewisse Offenheit gegeniiber neuen
digitalen Technologien und Prozessen zu kultivieren und ihren Beschaftigten gegeniiber auch vorzuleben. Eine
positive Einschatzung der Mdglichkeiten der Digitalisierung fiir den gesellschaftlichen und 6kologischen Wan-
del liegt quasi in der ,DNA" des Unternehmens. So wird kontinuierlich lberpriift, welche neuen digitalen
Hilfsmittel mdglicherweise noch eingesetzt werden kdnnten. Zurzeit prift das Impact Hub beispielsweise
Smart-Home-L6sungen zum physischen Management der Riumlichkeiten (automatische Regulierung der Hei-
zung, FensterschlieBung etc.). Ebenso sollen zukiinftig die Vertragswege digitalisiert werden (der Vertrags-
schluss auf einer Online-Plattform bringt Zeitersparnis).
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4.7 Kontrolle bzw. Uberwachung und Datenschutz am Ar-
beitsplatz
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Hohes Vertrauen in Datenschutz und Datensicherheit bei Arbeitgebern und Arbeitnehmern

Das in der Literaturauswertung sichtbare datenschutzbezogene Problembewusstsein der Beschaftigten in
Sachsen bestitigt sich in den durchgefiihrten Interviews nicht. Uberwiegend gehen die Beschaftigten davon
aus, dass keine digitale Kontrolle ihrer Arbeitsleistung oder ihrer privaten Daten stattfindet. Dies trifft auch
fiir Unternehmen zu, die keinen Betriebsrat mit entsprechenden Kontroll- und Eingriffsmdglichkeiten haben.
Umgekehrt geben die Unternehmen an, iiber keine technischen Mdglichkeiten zu verfiigen, individuelle Leis-
tungskontrollen und Uberwachungen vorzunehmen. Dies spiegelt den generellen Stand der Digitalisierung in
den sachsischen Unternehmen wider, die — wie in den Kapiteln 3.1 und 4.1 gezeigt - in der Mehrzahl der
kleinen und mittleren Betriebe noch nicht liber innovative und vernetzte Technologien im Bereich der betrieb-
lichen Datenerhebung und -auswertung verfiigen.

Bei der Mehrzahl der Unternehmen reduziert sich die Datenerfassung vorrangig auf die Erfassung der Arbeits-
zeit. Im Produzierenden Gewerbe wird der elektronischen Zeiterfassung der Vorrang gegeben, etwa liber Chip-
karten, die gleichzeitig der Zugangskontrolle auf das Firmengeldnde dienen. Im Dienstleistungssegment ist
automatische Erfassung nicht die Regel, hier wird liberwiegend Vertrauensarbeitszeit praktiziert. Dies gilt vor
allem im IT-Bereich, der sehr stark durch mobiles Arbeiten gepragt ist. Auch hier ist die eigenverantwortliche
Erfassung der Arbeitszeit die Regel.

Als zweite Komponente hat sich die Erfassung projekt- bzw. prozessbezogener Arbeitszeiten etabliert. Im
Dienstleistungsbereich erfolgt diese Erfassung von Projektzeiten meist eigenverantwortlich manuell oder
elektronisch. Im Produzierenden Gewerbe spielt die automatische Erfassung von Prozesszeiten in einzelnen
Féllen eine Rolle: Sie wird nicht zur individuellen Leistungskontrolle eingesetzt, sondern dient der Prozessop-
timierung bzw. der Kostenkalkulation fiir Angebote an Kunden. Im Kundenmanagement finden brancheniber-
greifend auch Ticketsysteme Verwendung, die Kundenkontakte, -anfragen und deren Weiterbearbeitung im

Rahmen eines CRM-Systems erfassen sowie einer verteilten Bearbeitung in Teams zuganglich machen.
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Generell I3sst sich festhalten: Das Verhaltnis von Belegschaften und Geschiftsfiihrungen in Sachen Daten-
schutz und Datensicherheit in den interviewten Betrieben ist von groBem gegenseitigem Vertrauen gepragt.
Fiir weiterreichende Datensammlungen und -auswertungen fehlen bei den kleinen und mittleren Unterneh-
men oft schlicht die technischen Voraussetzungen und der nétige Grad der Digitalisierung. Aber auch in ver-
gleichsweise einfachen PC-Netzwerken bzw. leicht digitalisierten Produktionsumgebungen lieBen sich theo-
retisch personenbezogene Daten erheben oder Einblick in persénliche Datenbestande nehmen. Dies fiirchtet
aber in der Praxis kaum jemand. In den starker digitalisierten GroBunternehmen der Befragung regeln dem-
gegeniiber Betriebsvereinbarungen die Nutzung der bestehenden Auswertungsmaglichkeiten.

In GroBunternehmen der IT-Branche oder der technischen Produktion ist das Bewusstsein der Fiihrungskrafte
fiir die Relevanz datenschutzrechtlicher Regelungen starker ausgepragt. Hier existieren grundlegende Anwei-
sungen, Verfahren und Schulungen zu IT-Sicherheit und Datenschutz. Hier ist nicht nur ein vertieftes Wissen
liber die Kontroll- und Uberwachungspotenziale der eingesetzten Technologien institutionell verankert, son-
dern auch uber die damit verbundenen rechtlichen Konsequenzen und Haftungsfragen. Betriebsrate machen
hier aktiv von ihren Kontrollmdglichkeiten Gebrauch - und miissen generell mit wenig Widerstand der Unter-
nehmensleitungen rechnen, da diese um die rechtliche Relevanz eines prazise geregelten Datenschutzes und
seine Bedeutung fiir die vertrauensvolle Zusammenarbeit im Betrieb wissen. Die in diesen GroBunternehmen
vorhandenen technischen und rechtlichen Kompetenzen auf Seiten entsprechender Funktionstragender im
Unternehmen und auf Seiten der Betriebsrate ermdglichen es, sehr konkrete Regelungen zu Datenschutzstan-
dards und zu Schutz- und Kontrollfunktionen bei der Einflihrung neuer Technologien zu implementieren. Von
den Mitarbeitenden, gerade im IT-Bereich und IT-nahen Branchen, werden diese Regelungen auch eingefor-
dert und Betriebsrate auf problematische Entwicklungen hingewiesen. Ein Betriebsrat eines solchen Unter-
nehmens bringt es auf den Punkt: ,,Uberwachung ist ein No-Go." (Interview 43, 2019).

Andere Branchen, etwa der Einzelhandel, haben diese Regelungsdichte nicht. Im Gegenteil: In den Interviews
zeigte sich in einem Fall, dass ein GroBunternehmen in diesem Bereich bestrebt war, die Uberwachung und
Kontrolle mithilfe der vorhandenen, stetig wachsenden Technologien im Arbeitsumfeld auszuweiten. Dies
deckt sich mit anderen Untersuchungen, die belegen, dass gerade in diesen Branchen digitale Kontrolle und
Uberwachung ein Thema sind (R. Krause, 2017). Im interviewten Unternehmen befindet sich der Betriebsrat
nach eigener Aussage in einem stidndigen Abwehrkampf gegen entsprechende VorstdBe der Unternehmens-
leitung, bei dem er nur durch entsprechende Schulungen mit der technischen Entwicklung Schritt halten kann
(Interview 56, 2019).

Was die kiinftige (nicht personenbezogene) Nutzung von Datensammlungs- und Auswertungsinstrumenten
angeht, so sind es - wie schon in vorherigen Kapiteln beschrieben -, bei Klein- und Mittelunternehmen vor
allem IT-Firmen oder bereits digital aktive Mittelstandler, die liber den Einsatz dieser Instrumente nachdenken,
um mehr lber ihre internen Daten und Prozesse zu erfahren. Dass dies ein Thema von hoher Relevanz ist, ist
den meisten bewusst, man vertraut dort teilweise auf externe Beratung in rechtlichen Fragen oder in Fragen
der IT-Sicherheit. Einige Einzelaussagen in Interviews haben allerdings Anhaltspunkte fiir zwei Entwicklungen
gegeben, die Anlass zur Sorge sein kdnnen: In Aussagen eines mittleren Unternehmens der Textilherstellung
wurde von der Einfiihrung eines produktionsmengenbezogenen individuellen Leistungslohns berichtet, der
nach Problemen und zur Wahrung des Betriebsfriedens wieder eingestellt wurde zugunsten einer Bezahlung
nach Produktionsdurchschnitt. Gleichzeitig soll kiinftig eine Echtzeiterfassung der Produktion eingefiihrt wer-
den, die méglicherweise das Thema Leistungslohn bei digitaler Leistungsmessung neu beleben kénnte (Inter-
view 46, 2019).

Weiterhin fanden sich bei kleinen und mittleren Unternehmen Beispiele, die zeigten, dass auch einfache digi-
tale Technik bei mangelnder Konfiguration und mangelnder Sorgfalt datenschutzrechtliche Probleme schaffen
kann. So konnten in einer kleinen Unternehmensberatung die Beschaftigten auf alle Postfacher ihrer Kollegen
zugreifen, was in dem kleinen Team allerdings nicht als schwerwiegendes Problem gesehen wurde (Interview
08, 2019). Im anderen Fall eines Versorgungsunternehmens wurde nur per Zufall entdeckt, dass eine App auf
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dem Dienst-Smartphone selbststandig Standorte und Bewegungen der Mitarbeiter erfasste. Nach der Entde-
ckung wurde diese Anwendung abgeschaltet (Interview 59, 2019).

Mit welchem Ziel werden Daten in Unternehmen erhoben?

Momentan stehen in allen Branchen und UnternehmensgroBen die digitale Erfassung von Arbeitszeiten und
die Ermittlung projekt- und prozessbezogener Arbeitsaufwande im Zentrum digitaler Kontrolltechnologien.
Diese werden nicht zur individuellen Leistungskontrolle eingesetzt, sondern dienen - neben der Kontrolle der
im Arbeitsvertrag festgelegten individuellen Arbeitszeiten und der Wahrung gesetzlicher Arbeitszeitregelun-
gen - dazu, den Personaleinsatz im laufenden Betrieb effizient zu gestalten und zu steuern. Gleichzeitig un-
terstiitzt ein solches ERP-System die mittel- und langfriste Ressourcenplanung in den Unternehmen und er-
moglicht genauere Kostenkalkulationen fiir Produkte und Leistungsangebote an Kunden. Teilweise werden im
Produzierenden Gewerbe auch die jeweiligen Bearbeitenden eines Werkstiicks erfasst bzw. Werkstiicke im
Produktionsprozess lokalisiert, um bei Qualitdtsmangeln und Kundenreklamationen den Herstellprozess nach-
verfolgen zu kdnnen und die Einhaltung von Lieferterminen sicherzustellen. Bei qualitativ hochwertigen Gii-
tern ist dieser produktbezogene ,Track Record” immer &fter eine explizite Kundenanforderung.

Der Einsatz solcher nicht tiefgreifenden Datenerfassungen wird in der weit liberwiegenden Zahl der Unter-
nehmen sowohl von Arbeitgeber- als auch von Arbeitnehmerseite begriiBt. Aus Sicht der Leitungsebene sind
die digitale Arbeitszeit- und Ressourcenerfassung wie die darauf aufbauenden Planungsfunktionen Teil mo-
dernen Managements, auf die nicht verzichtet werden kann. Auf Seiten der Beschaftigten liberwiegen die
Vorteile etwaige Nachteile digitaler Zeit- und Tatigkeitserfassung. Einwédnde gegen diese Erhebungen sind nur
selten spiirbar, da der Gewinn an Transparenz als positiv in der eigenen (Verwaltungs-)Arbeit erlebt wird.

Dort, wo auch die Beschiaftigten Zugriff auf weitergehende eigene Verwaltungsfunktionen in der Zeiterfassung
haben, wird der Komfort als sehr positiv wahrgenommen. Eigene Arbeits-, Uberstunden- und Urlaubszeiten
konnen selbststindig verwaltet, eigene Zeitbudgets autonom ilberwacht werden. Rechnungsstellungen an
Kunden auf Basis von Arbeitsstunden und die Vergiitung von Uberstunden erfolgen automatisch aus dem
System heraus. Es sind allerdings vor allem gro6Bere Unternehmen, die derartige Systeme betreiben. Eine typi-
sche Aussage in diesem Kontext: ,Die Zeiterfassung wird positiv bewertet. Uber das System konnen auch
Urlaubsantrége digital gestellt und bestitigt werden. Das ist sehr komfortabel." (Interview 30, 2019). Einzelne
kritische Stimmen entziinden sich an digitalen Gebaudezugangs-systemen oder an Kameraiiberwachung si-
cherheitsrelevanter (Zugangs-) Bereiche, da hier die Datenspeicherung und -nutzung als (technisch) intrans-
parent erlebt wird. Offensichtlich wurden keine klaren Informationen iiber die Speicherdauer von Aufzeich-
nungen und deren Nutzung gegeben (Interview 18, 2019).

Einen Sonderfall stellt der Umgang von Konzern-Betriebsraten mit den digitalen Kontroll- und Analyseinstru-
menten eines Unternehmens dar. Hier kontrollieren die Betriebsrate mittels ihrer Kontrollrechte die Einhaltung
datenschutzrechtlicher Bestimmungen und schaffen liber Betriebsvereinbarungen verbindliche Regelungen.
Sie kénnen aufgrund ihrer vorhandenen Ressourcen (und unter Nutzung von Konzern-IT-Ressourcen) digitale
Prozessiiberwachungen und Datenerhebungen sowie -auswertungen auch zur Durchsetzung von Beleg-
schaftsinteressen nutzen. So konnte in einem Beispiel durch Auswertung bislang ungenutzter Daten des Pro-
duktionsprozesses gezeigt werden, wo zusatzliche Effizienzpotenziale in der technischen Produktionsorgani-
sation verborgen waren - und dass die Effizienz auf Seiten der Beschiftigten bereits voll ausgeschdpft war.
Damit konnte der Betriebsrat argumentieren: Weitere arbeitsorganisatorische und arbeitsplatzbezogene Ver-
anderungen waren nicht zielfiihrend fiir mehr Effizienz gewesen (Interview 24, 2019).
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Technisch-organisatorischer Datenschutz und DSGVO

Hinsichtlich der technischen Seite der Datensicherheit und der Datenzugangskontrolle reicht das Spektrum in
den interviewten sachsischen Unternehmen von einfachen Backup-Systemen, teilweise auf Cloud-Basis, bis
zu komplexeren Systemen, die Zugriffsrechteverwaltung und Zwei-Faktor-Authentifizierung erlauben. Es sind
naturgemaf vor allem gréBere Unternehmen oder Betriebe aus dem IT-Sektor, die anspruchsvollere Techno-
logien in diesem Bereich nutzen. Dasselbe gilt fiir einen Datenschutzbeauftragten und zertifiziertes Informa-
tionssicherheitsmanagement (ISO 27001), das vornehmlich der IT-Sektor vorweisen kann, da hier gewisse in-
terne Ressourcen gegeben sein missen. In kleineren, weniger digitalisierten Betrieben wird der technische und
rechtliche Datenschutz teilweise durch externe Dienstleister erbracht und gewahrleistet. Eine Reihe von Un-
ternehmen des sdchsischen Mittelstandes ist sich der Notwendigkeit bewusst, hier weitere Schritte zu tun und
technisch sowie organisatorisch Ressourcen und Kompetenzen im Unternehmen aufzubauen.

In den Interviews zeigte sich, dass die Verabschiedung der (von den Unternehmen teilweise stark kritisierten)
Datenschutz-Grundverordnung (DSGVO) 2016 (in Kraft seit 2018) fiir kleine und mittlere Betriebe zusatzliche
Aufwénde und Kosten fiir die Umsetzung der darin enthaltenen Regelungen zum Umgang mit personenbezo-
genen Daten bedeutet hat. Sie hat aber auch zu einer starkeren Beschaftigung mit Fragen des Datenschutzes
in der Digitalisierung bei diesen Unternehmen geflihrt und die Initiierung organisatorischer und technischer
MaBnahmen befdrdert, die teilweise iiber die von der DSGVO geforderten MaBnahmen und Vorkehrungen
hinausgehen. Die DGSVO war so mitunter der Anlass, das Thema Datenschutz in Unternehmen auf eine neue
Grundlage zu stellen sowie SicherungsmaBnahmen im Unternehmen an den aktuellen Stand der technischen
und rechtlichen Entwicklung anzupassen - oder diese zum ersten Mal einzufiihren (Interview 19, 2019). In
der Breite hat die DGSVO bei allen gefragten Unternehmen zu entsprechenden (externen) Schulungen und
Unterweisungen im Datenschutz fiir die Beschaftigten gefiihrt; auch hier nehmen IT-Unternehmen beziiglich
Tiefe und Breite der Schulungen eine Sonderrolle ein.

Bei aller Kritik am neuen Rechtsrahmen und seiner Einflihrung, wie sie in den Interviews aber auch von den
Teilnehmern der Dialogveranstaltungen der Studie geduBert wurde, fiihlen sich die Unternehmen durch ihre
Kammern und Verbdnde im Prozess der DSGVO-Einfiihrung meist gut unterstiitzt und begleitet. Manche Be-
triebe unserer Untersuchungsgruppe haben sich im Zuge der DSGVO zur Bestellung einer mit dem Datenschutz
beauftragten Person entschlossen, die die Einhaltung relevanter Standards und Prozeduren in Unternehmen
sicherstellen kann und ggf. vertiefte Schulungen erhélt. Dies sehen die Betriebe als wichtige Investition, um
das Thema Datenschutz effizient und langfristig im Unternehmen zu regeln. Die Beschaftigten heben hervor,
dass damit auch fiir sie eine interne, neutrale Stelle im Unternehmen existiert, die sie bei Fragen und Unsi-
cherheiten ansprechen kdnnen.

Die DSGVO hat somit Impulse fiir ein erweitertes Datenschutzbewusstsein bei den Beschéaftigten gesetzt,
auch was den Schutz der eigenen Daten im Unternehmen betrifft. Der oder die Datenschutzbeauftragte kann
dort, wo ein Betriebsrat fehlt, partiell die Auskunfts- und Kontrollfunktion im Sinne der Beschaftigten wahr-
nehmen. Damit wird eine Leerstelle, die in den meisten sdchsischen Unternehmen klafft, zumindest teilweise
gefillt.

Wo Betriebsrate existieren, ergeben die Interviews ein uneinheitliches Bild, was deren Kompetenzen und
Handlungsstrategien im Daten- und Uberwachungsschutz betrifft. Zum Teil werden die Betriebsrite sowohl
von Arbeitgebern als auch den Beschéftigten als kompetent und aktiv wahrgenommen, sie begleiten die tech-
nischen Entwicklungen mittels Betriebsvereinbarungen und scheuen sich auch nicht, Widerstand gegen prob-
lematische Entwicklungen zu leisten (Interview 59, 2019). Dies fallt ihnen umso leichter, wenn sie in techni-
schen und [T-Branchen selbst die ndtigen Fachkenntnisse fiir die Bewertung der eingefiinrten Technologien
besitzen (Interview 33, 2019). Konzernbetriebsrite kdnnen liberdies externen Sachverstand mobilisieren (In-
terview 30, 2019).

126



In technikfernen Branchen erkennen Betriebsrate mitunter, dass sie ihre technischen Kompetenzen schnell
erweitern missen, um durch entsprechende Schulungen mit der technischen Dynamik im Unternehmen Schritt
zu halten (Interview 56, 2019). Dass Betriebsrate von Unternehmensleitungen mitunter als ,Bremser” der Di-
gitalisierung wahrgenommen werden, steht auBer Frage. Vereinzelt wiinscht sich das Management in Indust-
riebetrieben aber auch einen aktiveren Betriebsrat, der die Digitalisierung nicht nur begleitet, sondern mitge-
staltet und insbesondere die Belange, Interessen und Ideen der Belegschaft in die Strategieentwicklung ein-
bringt (Interview 43, 2019).

Gefahren von auBen: Abwehr von Cyberattacken auf interne Datenbestdnde

Daten, die im Zuge der Digitalisierung in Unternehmen gespeichert und weiterverarbeitet werden, miissen
aber nicht nur intern geschiitzt und reguliert werden, sondern auch vor Zugriff von auBen geschiitzt werden.
In den Interviews wurde daher auch nach dem technischen Stand in den Betrieben mit Blick auf die Abwehr
entsprechender Online-Attacken gefragt. Das Bild, das sich hier ergibt, entspricht erwartungsgemafB den Er-
kenntnissen hinsichtlich des allgemeinen Digitalisierungsgrades in allen befragten Unternehmen. GroBe Un-
ternehmen und IT-Unternehmen besitzen zumeist eigene Abteilungen, die den Schutz des virtuellen Unter-
nehmenskapitals verantworten und dabei das klassische Set an Instrumenten nutzen: Virenschutz-Programme,
Firewalls, selbstbetriebene Serverstrukturen und Datenspeicher sowie Versicherungen gegen Schadensfille o-
der den Ausfall technischer Systeme (Interview 29, 2019; (Interview 33, 2019). Kleine Unternehmen vertrauen
hier auf externe Dienstleister, die den technischen Schutz iibernehmen, da die steigende Komplexitét dieser
Gefahrenabwehr intern nicht mehr bewiltigt werden kann (Interview 25, 2019). Unternehmen, die bereits
digitale Kompetenzen haben oder sich auf dem Weg dahin befinden, gehen aus Kostengriinden den umge-
kehrten Weg und lbertragen diese Funktionen ihren - teils neu geschaffenen - [T-Abteilungen (Interview 17,
2019). Die erworbenen IT-Kompetenzen kdnnen dann auch fiir eigene Sicherheitsanwendungen, die passgenau
den eigenen Bedarfen entsprechen, genutzt werden (Interview 13, 2019; Interview 17, 2019). Ab und an setzt
man auf Open-Source-Systeme, z. B. Linux, um der anfélligen, kostenintensiven Microsoft-Windows- und
Office-Welt den Riicken zu kehren (Interview 58, 2019). In kleinen Unternehmen auBerhalb der IT-Branche
sind es vor allem die Inhaber, die dann als Treiber solcher Entwicklungen auftreten, wenn sie Interesse und
technisches Know-how mitbringen.

Zusammenfassung

Die Interviews zeigen, dass in puncto Schutz vor Kontrolle und Uberwachung am Arbeitsplatz und Schutz
personlicher Daten bei den sachsischen Arbeitnehmern ein hohes MaB an Vertrauen in die Einhaltung recht-
licher Regelungen besteht - auch dort, wo keine Organe betrieblicher Mitbestimmung oder Datenschutzbe-
auftragte im Unternehmen existieren. In technischer Hinsicht haben viele Unternehmen derzeit noch nicht
einen Stand erreicht, der eine individuelle Uberwachung und Kontrolle Beschaftigter méglich machen wiirde.

Die Mehrzahl der befragten Unternehmen nutzt Daten vorrangig zur Erfassung allgemeiner und projektbezo-
gener Arbeitszeiten sowie zur Erfassung von Prozess- und Produktionsdaten mit dem Ziel der Ressourcenpla-
nung und der Angebotskalkulation. Diese Art der Datenerfassung und Verfiigbarkeit wird von den Beschaftig-
ten als positiv wahrgenommen, fiihrt sie doch - je nach Zugriffsmdglichkeit - zu Arbeitserleichterungen und
mehr Transparenz von betriebsrelevanten Informationen (und zu Entscheidungsmdglichkeiten) auf unteren
Hierarchieebenen.

Sofern weitergehende Technologien in Betrieben Einzug halten, erfiillen Betriebsrdte eine wichtige Funktion
fiir die Kontrolle und betriebsweite Regelung kritischer Datenerhebungen und -auswertungen. Sie tragen da-
mit auch zur Akzeptanz neuer digitaler Technologien bei, da Misstrauen und Skepsis vor allem bei fehlenden
Informationen entstehen. Wo es - wie in den meisten sachsischen Unternehmen - keinen Betriebsrat gibt,
stellt sich die Frage, wer mit fortschreitender Digitalisierung die dringlicher werdende Kontrollfunktion wahr-
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nehmen kann. Schon heute laufen Betriebsrédte in nicht-technischen Branchen Gefahr, im Wettlauf der tech-
nischen Entwicklung mangels Wissen und Kenntnissen abgehdngt zu werden und ihre Kontrollfunktion nicht
in vollem Umfang wahrnehmen zu kénnen.

Die Umsetzung der DSGVO in 2018 hat das datenschutzrechtliche Bewusstsein von Unternehmen und Be-

schaftigten gescharft und die Problematik des innerbetrieblichen Datenschutzes stérker in die Betriebe getra-

gen.
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Digitale Strategie als Leitungsaufgabe

Was die Einbeziehung der Beschaftigten und ggf. des Betriebsrates in die Gestaltung der Digitalisierung an-
geht, so wurden in den Befragungen zwei Ebenen unterschieden. Zum einen wurde nach den Entscheidungs-
prozessen bei Entwicklung einer allgemeinen Unternehmensstrategie in puncto Digitalisierung gefragt. Zum
anderen wurden Mitbestimmungsméglichkeiten von Beschiftigten (und Betriebsraten) in der Gestaltung di-
gitaler Arbeit(splatze) erhoben.

In den Interviews zeigt sich, dass in der vorrangig von mittelstandischen Betrieben gepragten Unternehmens-
landschaft Sachsens Digitalisierungsstrategien vornehmlich von den Inhabern und Geschéaftsfiihrern entwi-
ckelt und umgesetzt werden. Hierbei wurde in den Erhebungsfragen nicht nach Art, Komplexitat oder Inves-
titionsvolumen der Digitalisierung unterschieden; insofern ist bei der Bewertung der Ergebnisse zu berlick-
sichtigen, dass hierunter sowohl einfache Software-Beschaffungen als auch digitale Aufriistungen ganzer
Produktionslinien fallen kdnnen.

In gut zwei Dritteln der befragten Unternehmen geben Inhaber und Geschaftsfiihrende an, alleine die Planung
der digitalen Strategien zu verantworten. Hier werden ggf. vorhandene Fachabteilungen in die Entscheidungs-
prozesse integriert, eine Einbindung der Mitarbeitenden findet auf informellem Wege statt. In gréBeren Un-
ternehmen aller Branchen entscheiden Fachabteilungen auch autonom (iber ihre Digitalisierung, was aller-
dings zu nachteiligen Entwicklungen fiihren kann, wie Insellésungen in Unternehmen (Interview 05, 2019). In
Konzernstrukturen sind naturgemaB eine Reihe von Fach- und Linienabteilungen in Digitalisierungsstrategien
und Planungsprozesse eingebunden (Interview 43, 2019). Hier spielen teilweise auch Betriebsrite eine aktive
Rolle (Interview 24, 2019), in global operierenden Unternehmen kann aber auch eine Konzernebene zentral
Entscheidungen fiir das ganze Unternehmen vorgeben, die keinerlei Entscheidungsspielrdume fiir lokale Un-

ternehmensteile und Fachabteilungen l3sst (Interview 41, 2019).
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Hinsichtlich der Einbindung der Beschéftigten in die Planung und Gestaltung digitaler Unternehmensstrate-
gien zeigen sich IT-Unternehmen naturgemiB in der Vorreiterrolle, denn externe (fiir Kunden) und interne
Digitalisierung sind in gleicher Weise auf die Expertise der Mitarbeiter angewiesen - partizipative, teamori-
entierte Methoden aus der IT-Entwicklung finden hier auch Anwendung (Interview 10, 2019). Die Einbindung
der Beschaftigten in die Planung der Digitalisierung im Unternehmen gibt immerhin ein Drittel der befragten
Unternehmen explizit an. Diese umfasst vorrangig die Abfrage von Vorschldgen, Informationen und Ideen aus
dem Kreis der Beschaftigten, die in die allgemeine ldngerfristige Strategieentwicklung eingehen kdnnen.

Gestaltung digitaler Arbeit und Arbeitsplatze

Die konkrete Ausgestaltung der Einbeziehung der Beschaftigten ist in den Interview-Unternehmen sehr un-
terschiedlich. In kleineren Produktions- und Beratungsunternehmen sowie in IT-Unternehmen sind die Ansatze
oft sehr weitgehend. Bei kleinen Unternehmen sind Kommunikations- und Gestaltungsprozesse innerhalb des
Betriebs einfach zu organisieren. Man ist in konstantem Austausch, auch kollektive Entscheidungen lassen
sich relativ einfach kollektiv umsetzen, bis hin zur Planung neuer Standorte (Interview 32, 2019).

Sofern die Firmenkultur und/oder der Fiihrungsstil der Leitung dies méglich macht, haben Beschiftigte weit-
reichende Gestaltungsmdglichkeiten, was ihre Arbeitspldtze und die technische Ausstattung angeht. Uber-
schaubare Strukturen lassen auch Korrekturen von Fehlentscheidungen zu. Eine Agrargenossenschaft versucht
sich an der Kommunikation mit einem Instant-Messaging-System, kommt aber wieder davon ab: ,Beispiels-
weise wurde zu Beginn viel mit Slack kommuniziert. Da die Push-Benachrichtigungen dieses Systems jedoch
von den Beschéftigten als Stressausldser bewertet worden sind, wird inzwischen wieder per E-Mail kommu-
niziert. Die Kommunikation per E-Mail erlaubt es jedem Einzelnen, sich seine festen Online-Stunden zu neh-
men, in denen er erreichbar sein mochte." (Interview 38, 2019).

Die kleinen und mittleren IT- und Software-Unternehmen der interviewten Betriebe bearbeiten Gestaltungs-
fragen der Arbeit mit dem gleichen Instrumentarium und den Ressourcen, die auch in ihrem Kerngeschaft
maBgeblich sind: selbstgeschaffene, gestaltbare IT-Strukturen, flache Hierarchien, Fokus auf eigenverantwort-
liche Teamarbeit und eine flexible, agile Firmenkultur, die sich mit der ,digitalen Denkweise" der jungen IT-
Fachkréfte trifft. Ohne Betriebsrate wird hier fast alles den Teams zur Gestaltung und zum durchgehenden
.Change Management" gedffnet. Es gibt hier groBe Gestaltungsspielrdume, die ihre Grenze dort finden, wo
substantielle Unternehmensinteressen beriihrt sind, etwa Investitionsentscheidungen (Interview 18, 2019).

In der breiten Masse der interviewten Unternehmen werden die Mitarbeitenden in die (technische) Gestaltung
ihrer Arbeit zwar eingebunden, die tatsdchliche Gestaltungstiefe und -reichweite bleiben aber oft unklar. Die
technische (Neu-)Ausstattung eines Arbeitsplatzes wird mit den Beschéftigten vorab besprochen und Bedarfe
oder potenzielle Probleme werden identifiziert. Beschaftigte nehmen an der Auswahl neuer Arbeitsmittel teil
und haben Mitspracherecht, etwa bei der Auswahl einer Software (Interview 44, 2019). In gréBeren Unter-
nehmen finden Nutzertests statt, die in die (interne oder externe) Entwicklung von IT-Systemen einflieBen
(Interview 43, 2019). Virtuelle GroBplanungen von ganzen Produktionsstitten mit den Belegschaften bleiben
einzelnen GroBunternehmen vorbehalten (Interview 54, 2019). GréBere Digitalisierungsvorhaben werden or-
ganisatorisch teilweise in Projektteams mit den Beschaftigten bearbeitet, die nicht nur auf einzelarbeitsplatz-
bezogene Veranderungen schauen, sondern sich auch mit tibergreifenden Anderungen der Arbeitsablzufe im
Unternehmen beschaftigen. GroBunternehmen adaptieren teilweise die Methoden aus dem IT- und Start-up-
Bereich und wollen liber Change-Workshops und Ideen-Pitches dem Gestaltungswillen ihrer Belegschaften
neue Tiiren 6ffnen.

Wie erfolgreich diese Prozesse sind und wie gut die Ergebnisse im Nachhinein beurteilt wurden, lie sich in
den Interviews nicht eruieren; dazu liegen oft auch in den Unternehmen noch keine Erfahrungen vor. In Ein-
zelfallen werden Diskrepanzen zwischen der Einschdtzung der Unternehmensleitung und der Beschéftigten-
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sicht wahrnehmbar, etwa wenn ein Inhaber sich eine friihzeitige Einbindung der Beschéftigten bei der Imple-
mentierung neuer Systeme auf die Fahnen schreibt, der Beschaftigtenvertreter sich aber bei der aktuellen
Softwareeinfiihrung im Betrieb in keiner Weise gut informiert fiihlt (Interview 46, 2019).

Digitaler Wandel braucht Partizipation

Grundsatzlich 3sst sich jedoch sagen, dass die Unternehmen hinsichtlich der Einflihrung digitaler Technolo-
gien erkannt haben, dass sie die Beschaftigten hier einbinden miissen, um technischen Wandel zum Erfolg
werden zu lassen. Und dies in zweifacher Weise: Zum einen, um Vorbehalte und Skepsis in den Belegschaften
durch Kommunikation und Information abzubauen sowie Friktionen und zeitraubende Anpassungen bei Ein-
flihrung und Betrieb neuer Gerate vorab zu begrenzen. Zum anderen stellt sich immer bei neuen Technologien
die Frage, inwieweit diese zu den Kompetenzen und dem Wissen der Beschaftigten passfahig sind, d. h. ob
Wissensressourcen zum Einsatz neuer Technologien ausreichend sind oder ob ggf. neues Wissen aufgebaut
und erworben werden muss. Vor allem der letzte Punkt ist fiir alle Unternehmen eine starke Motivation, die
Beschéftigten und ihre Kompetenzen in Gestaltungsprozesse einzubeziehen. Sofern hier Defizite erkennbar
sind, versuchen die Betriebe durch WeiterbildungsmaBnahmen, Schulungen oder - bei gréBeren Unternehmen
- eigens eingerichtete Helpdesks Hilfestellung zu geben. Die Organisation solcher MaBnahmen setzt indes
voraus, dass man friihzeitig liber kommende Kompetenzbedarfe ins Gesprach kommt und Beschiftigten die
Méglichkeit eroffnet, neue Technologien und Tatigkeitsfelder mit neuen Qualifikationen zu unterlegen. Fiir
kleine und mittlere Betriebe steht dabei vor allem im Zentrum, technologische Neuerungen umzusetzen, die
sich mit moderatem Weiterbildungsbedarf umsetzen lassen und auf den vorhandenen Kompetenzprofilen der
Beschaftigten aufsetzen konnen.

Im Rahmen des sdchsischen Dialogprozesses zur Arbeit 4.0 wurden auch die Teilnehmer und Teilnehmerinnen
der 2. Sichsischen Betriebs- und Personalritekonferenz zu den Auswirkungen der Digitalisierung befragt (vgl.
Anhang 1). Die befragten sichsischen Beschiaftigtenvertreter sehen in der weit Giberwiegenden Mehrheit eine
Notwendigkeit, sich mit der Digitalisierung und den Auswirkungen auf Arbeit starker auseinanderzusetzen.
Nahezu alle Facetten moglicher Verdnderungen der Arbeitswelt werden durch die Befragten als wichtiger
werdend eingeschatzt. Wahrend physische Belastungen in ihrer Wichtigkeit als gleichbleibend markiert wer-
den, erwartet eine Mehrheit der Befragten mehr psychische Belastungen in der Zukunft.

In den interviewten Unternehmen mit Betriebsraten ergibt sich hinsichtlich ihrer Rolle in der Gestaltung di-
gitaler Arbeit ein gemischtes Bild. Sie werden teilweise nur dort konsultiert, wo neue digitale Systeme mit
ihnen im Rahmen gesetzlicher (Datenschutz-)Bestimmungen abgestimmt werden missen. Eine weitergehende
Einbeziehung in (strategische) Gestaltungsprozesse findet dann nicht statt (Interview 56, 2019).

Teilweise wird der Betriebsrat aber von den interviewten Unternehmensleitungen oder Personalabteilungen
bewusst als Gesprachspartner gesucht und in Gestaltungsprozesse friihzeitig eingebunden - um Belange der
Beschaftigten zu beriicksichtigen und so ein Scheitern von Verdnderungsprozessen am Misstrauen oder Skep-
sis der Beschaftigten zu verhindern (Interview 33, 2019). In Konzernstrukturen gilt dabei, dass die Mitbestim-
mungsmaglichkeiten der Betriebsrate aufgrund vorhandener Ressourcen sowie technischer Expertise gut sind
und Mdglichkeiten aktiven Gestaltens auch genutzt werden. Konzernweite Einfiihrungen neuer Technologien
werden mit dem Konzernbetriebsrat ausgehandelt, was unter Umstanden dazu fiihrt, dass flir die Betriebsrate
vor Ort keine Eingriffsmdglichkeiten mehr gegeben sind (Interview 30, 2019). Globale Konzernzentralen si-
chern sich zwar hinsichtlich der nationalen rechtlichen (Datenschutz-)Regelungen bei Einfiihrung neuer Tech-
nologien am Arbeitsplatz ab, verzichten aber ganz auf die Einbeziehung lokaler Betriebsrate. Deren Bitten um
Riicksprache bleiben in den auslidndischen Konzernzentralen ungehort und unbeantwortet (Interview 41,
2019).

Betriebsrate in kleinen und mittleren Unternehmen in technikfernen Branchen stehen vor der Herausforderung,

die Konsequenzen und mdglichen Nachteile fiir die Belegschaften, die aus der Nutzung neuer Technologien
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erwachsen kénnen, zu verstehen und zu antizipieren (Interview 56, 2019). Gleichzeitig missen sie die Kontroll-
und Mitbestimmungsrechte des BetrVG in einer neuen digitalen Welt interpretieren und anwenden. Damit
sind kleinere Betriebsrate oft tberfordert, sie miissen sich oft auf eine (mehr oder weniger funktionierende)
Kontrolle der Technik beschranken, der Weg aktiver Gestaltung digitaler Arbeit ist ihnen bei knappen Zeit-
und Kompetenzressourcen verwehrt.

Zusammenfassung

Die Interviews mit Unternehmen, die zu Fragen der Mitbestimmung bei der Gestaltung digitaler Arbeit gefiihrt
wurden, haben vor allem gezeigt: Digitale Arbeit wird von Unternehmen und Beschéftigten in Sachsen immer
noch vorrangig unter einem rein technikzentrierten Blickwinkel betrachtet, fokussiert auf die Einfiihrung neuer
Technologien. Dariiberhinausgehende Gestaltungspotenziale von Arbeitsinhalten, Arbeitsorganisation, Ar-
beitsschutz und kurz- und langerfristiger Kompetenzentwicklung der Beschéftigten haben weder Geschafts-
fiihrungen noch die Belegschaften im Blick.

Dort, wo Betriebsrate existieren, hdngen ihre Gestaltungsmdglichkeiten stark von den Ressourcen der betrieb-
lichen Mitbestimmungsorgane ab. Konzernbetriebsrate aus technischen Branchen haben hier mehr Mdglich-
keiten als Betriebsrite in kleinen und/oder technikfernen Unternehmen, die die technische Entwicklung zwar
wahrnehmen, aber mangels Ressourcen kaum aktiv gestalten kdnnen - zumal entsprechende Bediirfnisse aus
der Belegschaft mitunter nur wenig artikuliert werden.

Diskussionen mit sichsischen Betriebsriten zeigen dabei auch™: Eingriffstiefe und Wirkungen neuer digitaler
Technologien sind fiir Arbeitnehmervertreter oft schwer ein- und abzuschdtzen. Ebenso fehlt es vor allem
Newcomern in der Betriebsratsarbeit an einem umfassenden Uberblick {iber das Betriebsverfassungsgesetz,
um auf geeignetem Weg Beteiligungsrechte bei der Einfiihrung neuer digitaler Technologien wahrzunehmen.
Betriebsrate miissen verstirkt externen Sachverstand zur Erleichterung ihrer Arbeit hinzuziehen, etwa in dem
sie sich schulen lassen oder auf die Unterstlitzung von Technikern/IT-Mitarbeitern oder technikaffinen Kolle-
gen und Kolleginnen des eigenen Unternehmens setzen.

Betriebsvereinbarungen, die den Einsatz digitaler Systeme in einem Betrieb regeln, werden durchaus auch von
Arbeitgeberseite geschatzt, da dann klare Leitplanken fiir die Einflihrung digitaler Technologien vorgegeben
seien. Dies reduziert Unsicherheiten fiir beide Seiten des Verhandlungstisches.

15 etwa im Rahmen der 2. Sachsischen Betriebs- und Personalrdtekonferenz (Siehe Kap. 2.3)
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Beispiel guter Praxis
Mitbestimmung”

Leipziger Verkehrsbetriebe

Kontakt Leipziger Verkehrsbetriebe GmbH (LVB)
Georgiring 3

04103 Leipzig
Tel.: +49 341 4920

Webseite www.l.de/verkehrsbetriebe

Branche Personenbefdrderung im Nahverkehr

Anzah| Beschaftigter 2.400

Unternehmensportrait Die Leipziger Verkehrsbetriebe betreiben als Mobilitatsdienstleister StraBen-

bahnen und Busse fiir Leipzig und die Region und bieten dariiber hinaus eine
Vielzahl weiterer Mobilitatsangebote. Die Unternehmensgruppe gehort, wie
die Stadtwerke, Wasserwerke und die Sportbader, zur ,Leipziger Gruppe". Be-
reits 1896 nahmen die Verkehrsbetriebe den Betrieb elektrischer StraBenbah-
nen auf.

Als Mobilitatsdienstleister fiir Leipzig und die Region betreiben die Leipziger Verkehrsbetriebe GmbH (LVB) ein
dichtes Netz von 13 StraBenbahnlinien und 46 Buslinien. Damit stellt das kommunale Unternehmen den 6f-
fentlichen Personennahverkehr sicher. 2018 beférderte das Unternehmen ca. 156,4 Millionen Fahrgaste. In-
nerhalb von vier Jahren, seit Einflihrung des Mitteldeutschen S-Bahn-Netzes, gewannen die LVB damit rund
20 Millionen Fahrgéste mehr. Die Fahrleistung (StraBenbahn und Bus) lag bei 24,3 Millionen Kilometern in
2018. Daneben bietet das Verkehrsunternehmen zahlreiche weitere intermodale Angebote an, um Mobilitat
mit Bus und Bahn, aber auch mit Fahrradern, Leihautos und Taxis zu ermdglichen. Circa 2.400 Beschiftigte
der Unternehmensgruppe sind dafiir 24 Stunden am Tag und 7 Tage die Woche fiir die Kundinnen und Kunden
aktiv. Innerhalb des Mitteldeutschen Verkehrsverbundes gehdren die LVB damit zu den gréBten Verkehrsun-
ternehmen in der Region und zu den groBten Arbeitgebern.

Demografie und Wachstum als Treiber der Digitalisierung

Die LVB sehen sich in den 2020er Jahren mit erheblichen Herausforderungen konfrontiert. Im Zuge der ein-
setzenden Verkehrswende ist davon auszugehen, dass die Verkehrsbetriebe ihr kontinuierliches Wachstum
fortsetzen werden. Zugleich wird das Unternehmen aufgrund der Altersstruktur der Beschaftigten bis 2030
anndhernd die gesamte Belegschaft ersetzen miissen. Um das Wachstum bei gleichzeitigem altersbedingten
Ausscheiden der Bestandsbelegschaft erfolgreich zu managen, haben die LVB bereits damit begonnen, weite
Teile des Unternehmens zu digitalisieren. So ist man auf die Digitalrendite aus gleich zwei Griinden angewie-
sen: Einerseits geht es darum, das Unternehmenswachstum bei gleichzeitigem Ausscheiden erfahrener Be-
schéftigter durch Effizienzsteigerung bewaltigen zu kdnnen. Andererseits ist das Ziel, das Arbeitsumfeld fiir
die Beschaftigten zu modernisieren und Arbeitsbedingungen zu verbessern, um dadurch als Arbeitgeber at-
traktiver zu werden.
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Effizienz und Flexibilitdt, dank digitaler Losungen

Schon heute ist das Unternehmen im Branchenvergleich weit vorne beim Thema Digitalisierung und bindet
die Belegschaft eng mit ein. So sind die Verkehrsplanung, Netzsimulation, die Fahrplanung und Dienstbildung
bereits digitalisiert, Hintergrundprozesse wie die Disposition von Schichtpldnen und die Dienstzuweisung sind
teilautomatisiert. Mit der Einflihrung neuer digitaler Lésungen verandern sich auch Arbeitsorganisation und
Arbeitsumgebung fiir die Beschéaftigten der LVB.

Besonders deutlich zeigen sich diese Veranderungen des Arbeitsalltags im Kernbereich der Leistungserbrin-
gung, im Fahrbetrieb. In einem geférderten Projekt statteten die LVB sdamtliche Fahrerinnen und Fahrer mit
einem Tablet aus. Die Beschaftigten tauften das mobile Endgerat im Rahmen eines Namenswettbewerbs
MEGGIE. Die Abkiirzung steht fiir ,Mobiles Endgerat fiir geschiftliche Informationen und Entertainment”.
Dahinter verbirgt sich weit mehr als ein einfaches Tablet zum Checken von E-Mails und aktueller Wetterbe-
richte. Nutzerseitig ist MEGGIE das zentrale Arbeitsgerat, im Fahrzeug und auBerhalb.

Ein LVB-Mitarbeiter mit dem Fahrer-Tablet MEGGIE. (Quelle: Leipziger Verkehrsbetriebe)
Kommunales Unternehmen wird Plattformanbieter

Die LVB sind nicht nur im Bereich digitale Arbeit im Branchenvergleich Vorreiter. Auch bei der Weiterentwick-
lung des eigenen Geschaftsmodells durch digitale Technologie setzen sie Akzente. Mit ,Leipzig mobil" hat das
Unternehmen eine Plattform geschaffen, durch die Nutzende die gesamte Reisekette abbilden kdnnen. Sie
miissen nicht langer iber einzelne Applikationen auf ihrem Smartphone StraBenbahnticket, Mietfahrrad,
Mietwagen und Taxi einzeln buchen, wenn sie in Leipzig und Umgebung mobil sein wollen. ,Leipzig mobil” in-
tegriert die Angebote von Anbietern verschiedener Verkehrstrager. Die LVB libernimmt damit in der Mobili-
titskette eine wesentliche Funktion, namlich die des Plattformanbieters. Uber sie erfolgen die Vermittlung,
Buchung und Abrechnung der Leistungen. Damit verfolgt das Unternehmen durchaus langfristige und strate-
gische Ziele.

.Mit der Digitalisierung verbinden wir als Mobilitdts-Unternehmen neue Geschéaftsfelder und neue Kunden.
Neben unseren klassischen Geschaftsfeldern ,Bus und Bahn' sichern wir damit die Zukunft unseres Unterneh-
mens und schaffen die Voraussetzung, um in sich verdnderndem Umfeld dauerhaft Besch&ftigung sichern und
attraktiv gestalten zu kénnen.” (Sabine Minet, Bereichsleiterin Personal)

Modernisierungspartnerschaft: Arbeitgeber und Arbeitnehmer gestalten digitale Arbeit Hand in Hand

Neue digitale Anwendungen wirken sich ganz wesentlich auf die Arbeit derjenigen aus, die tagtdglich mit
digitalen Arbeitsmitteln umgehen - die Beschaftigten. Wie in dieser Studie deutlich wird, stellen sich die von
den Unternehmen gewiinschten Effekte digitaler Anwendungen erst nach einer gewissen Einfiihrungsphase
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voll ein (vgl. Kapitel 4.1), in der sich das Unternehmen insgesamt und jeder einzelne Beschiftigte an neue Ar-
beitsablaufe gewdhnen und neue Routinen entwickeln muss. Deshalb ist bereits aus unternehmenseigenem
Interesse eine Einbeziehung der Beschéftigten bei der Einflihrung neuer Technologien sinnvoll. Die LVB sind
in dieser Studie Praxisbeispiel, weil sie die Belegschaft im gesamten Prozess der Technologieadaption beteili-
gen. Der Betriebsrat verdeutlicht in einer Stellungnahme die Notwendigkeit der Mitbestimmung auch bei
technologischen Verdnderungen:

«Digitalisierung 16st neue Arbeitsprozesse aus. Diese Verdnderungen kénnen Befiirchtungen bei den Mitarbei-
tern des LVB-Konzerns ausldsen.” (Jens Hermann-Kambach, Konzernbetriebsratsvorsitzender LVB-Gruppe)

Grundsatzlich werden daher bei der Einfiihrung neuer digitaler Anwendungen Beschéftigte friihzeitig einge-
bunden. So wird fiir jedes Vorhaben ein Projektteam gebildet, in dem alle Beschaftigtengruppen vertreten sind,
die direkt oder indirekt betroffen sind. Dabei kommt ihnen eine ganz wesentliche Rolle zu. Gemeinsam mit
den verantwortlichen Fiihrungskraften erarbeiten sie Fahrplane fiir die Einflihrung eines neuen Systems. Gibt
es Vorbehalte gegeniiber einer Verdnderung, so werden neben Beschéftigten, die der Innovation positiv ge-
geniiberstehen, auch Beschéftigte ins Projektteam geholt, die die Neueinfiihrung eher ablehnen. So werden
fachliche Einwinde ebenso von Beginn an beriicksichtigt wie Sorgen und Angste der Belegschaft.

.Entwicklung von Prototypen im Design Thinking Prozess". (Quelle: Leipziger Verkehrsbetriebe)

Im Falle des Tablets MEGGIE ging der Ansatz voll auf. So konnte man gemeinsam Ideen entwickeln, wie man
die Einfiihrung des digitalen Assistenten fiir die Beschaftigten attraktiv gestaltet. Es wurde vereinbart, dass
das Dienst-Tablet auBerhalb der Arbeitszeit auch privat genutzt werden darf - fiir viele Beschaftigte ein Ge-
winn. In der Einflihrungsphase erhielten diejenigen, die sich mit dem neuen Arbeitsgerdt unwohl und im Um-
gang unsicher flihlten, jeweils eine Ansprechperson aus dem Kollegenkreis zur Seite gestellt, die bei der Ge-
wohnung an das Tablet unterstiitzte und fiir Fragen ansprechbar war.

Diese Form der Beteiligung soll keine ,Eintagsfliege” sein. Einen ebenfalls hochgradig partizipativen Ansatz
verfolgt das Unternehmen bei anderen Vorhaben im Bereich der Digitalisierung, wie beim Projekt ,Mobile
Arbeit wird digital, digitale Arbeit wird mobil* (MADAM). Das von der Bundesregierung innerhalb der ,Initiative
Neue Qualitat der Arbeit" geforderte Vorhaben entwickelt technologiebasierte Innovationen fiir das digitale
und mobile Arbeiten innerhalb der LVB.

Der Betriebsrat fiihlt sich in der Gestaltung von Adaptionsprozessen vom Unternehmen ernstgenommen und
verdeutlicht, dass ein Chancen-Fokus beim Management solcher Verédnderungsprozesse sinnvoll ist:

«Die Digitalisierung hat aufgrund des Einzuges in das private Leben eines fast jeden Mitarbeiters und aufgrund
des Vorgehens der LVB-Geschéftsfiihrung bei der Einfiihrung unseres MEGGIE im Fahrdienst bei vielen Kolle-
gen ihren Schrecken verloren. Fiir viele Kolleginnen und Kollegen ist die Digitalisierung nun ein Mittel, die
Arbeit attraktiver zu gestalten, wenn es zu keinen betriebsbedingten Kiindigungen kommt. Diese wurden aber
bisher bei uns ausgeschlossen.” (Jens Hermann-Kambach, Konzernbetriebsratsvorsitzender LVB-Gruppe)
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4.9 Integration von Menschen mit Behinderung
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Bislang kaum konkreter Bedarf an digitaler Unterstiitzung

In den meisten Unternehmen der Stichprobe spielen digitale Technologien bei der Integration von Menschen
mit Beeintrachtigung bislang keine Rolle. Viele Interviewte verweisen in diesem Zusammenhang darauf, es
gebe einen entsprechenden Bedarf bislang nicht, etwa weil sich noch kein Mensch mit Behinderung beworben
habe oder in der Bestandsbelegschaft niemand iiber ein entsprechendes Handicap verfiige.

Die Unternehmen der Stichprobe, die Menschen mit Behinderung beschiftigen, jedoch bislang keine digitale
Technologie zu deren Integration einsetzen, lassen sich in drei Gruppen einteilen: Zunéchst finden sich Un-
ternehmen, bei denen die Behinderung von Beschaftigten nicht zu funktionalen Einschrankungen im Arbeits-
umfeld fiihrt. Andere Unternehmen setzen technische Unterstiitzungen ein, diese sind jedoch nicht digital
gestiitzt, weil etwa die baulichen Bedingungen am Arbeitsplatz und dessen ergonomische Gestaltung an die
Bediirfnisse der betroffenen Beschaftigten angepasst werden. SchlieBlich finden sich auch Unternehmen, die
Beschaftigte mit Behinderung gezielt in Bereichen des Betriebs einsetzen, in denen die funktionale Beein-
trachtigung fir die Tatigkeit unerheblich ist. In einem Fall kommt ein mobilitdtseingeschrankter Beschaftigter
bei der virtuellen Inbetriebnahme von Softwareanwendungen zum Einsatz (Interview 16, 2019).

Einzelfalle zeigen, was maglich ist
Um zu erkennen, welche Potenziale sich sachsischen Unternehmen durch die Applikation digitaler Technologie

bei der Integration von Menschen mit Behinderungen bieten, lohnt ein Blick auf diejenigen Unternehmen der
Stichprobe, die bereits iber Erfahrung in diesem Bereich verfiigen.
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Ein Unternehmen wurde bereits als Praxisbeispiel vorgestellt. Die Leipziger Verkehrsbetriebe haben ihre rund
1.200 Beschiftigten im Fahrbetrieb auf Bussen und StraBenbahnen mit Tablets ausgestattet, die als zentrales
Arbeitsgerat fiir die Fahrerinnen und Fahrer dienen (vgl. Kapitel 4.8). Ein Busfahrer verfiigt Giber eine Lese-
Rechtschreibschwache. Zundchst macht dies einen Einsatz im Fahrdienst unmdglich, da tiber das Tablet wich-
tige Eingaben zur Schichtplanung sowie im Fahrbetrieb zu Schadens- und Fehlermeldungen gemacht werden
missen. Die Bedienung erfolgt per schriftlicher Eingabe. Die LVB haben das Tablet des Fahrers daher mit einer
Spracheingabefunktion ausgestattet, die Sprache in Schrift umwandelt. Ein dhnliches System, jedoch zur Kom-
pensation einer anderen Form der funktionalen Einschrdnkung, setzt ein weiteres Unternehmen aus der Stich-
probe ein. Hier dient ein System zur Spracheingabe der Unterstiitzung eines armamputierten Beschéaftigten
(Interview 55, 2019).

Wahrend die Perspektive beim Thema Integration von Menschen mit Behinderungen liberwiegend auf der
Kompensation funktionaler Einschrankungen liegt, stellt ein Telekommunikationsunternehmen aus der Stich-
probe einen Sonderfall dar: Es stellte bewusst Beschaftigte mit Behinderungen ein, die das Unternehmen bei
der Erprobung spezieller Anwendungen und Systeme fiir Menschen mit Beeintrdchtigung unterstiitzen. Dar-
tiber hinaus werden die Beschiftigten jedoch auch in anderen Bereichen des Unternehmens eingesetzt (Inter-
view 33, 2019).

Potenzial von Beschéftigten mit Behinderung noch nicht ausgeschopft

Fast alle interviewten Unternehmen begreifen Digitalisierung als eine Chance, kiinftig den Anteil von Beschaf-
tigten mit Behinderung zu erhdhen. Auffallig ist, dass konkrete Ansétze, wie solche digitalen Lésungen aus-
sehen konnten, nur in wenigen Unternehmen vorhanden sind. Haufig dominiert die Einstellung, erst beim
Auftreten des konkreten Bedarfs - etwa wenn ein Beschaftigter infolge von Unfall oder Krankheit eine funk-
tionelle Beeintrachtigung erfahrt oder sich ein Mensch mit Behinderung auf eine offene Stelle bewirbt -, nach
einer Mdglichkeit der Kompensation zu suchen. Ein aktives Zugehen auf Menschen mit Behinderung als po-
tenzielle Bewerbergruppe l3sst sich in den meisten Unternehmen der Stichprobe nicht feststellen.

Insbesondere angesichts des Fachkréftemangels stellen Menschen mit Behinderungen eine Gruppe der Er-
werbsbevdlkerung dar, die flir Unternehmen ein spannendes Rekrutierungsreservoir bedeuten kann. Das macht
die Perspektive der LVB deutlich, die aus zwei Griinden das Thema Inklusion durch digitale Technologie ange-
hen: Einerseits, um neue Beschaftigte zu gewinnen, andererseits, um bereits im Unternehmen tatigen Men-
schen, auch im Falle einer eintretenden Behinderung, eine Beschaftigungsperspektive zu bieten. So birgt auch
aus Sicht der Konzernschwerbehindertenvertretung die Digitalisierung fiir Menschen mit Behinderung vielfal-
tige Chancen, weshalb das Gremium den eingeschlagenen Weg der Digitalisierung bei den Verkehrsbetrieben
unterstiitzt:

«Mitarbeiter mit Beeintrdchtigungen bendtigen in Ausbildung und Beschéftigung férderliche Rahmenbedin-
gungen, um ihre Potenziale und Fihigkeiten entwickeln und zur Geltung bringen zu kénnen. Die Digitalisierung
kann, muss aber nicht ein Hemmnis sein. Im Gegenteil - mithilfe digitaler Mittel kénnen bestehende Handi-
caps sogar neutralisiert werden. "6

Zusammenfassung

In der betrieblichen Praxis spielen digitale Lésungen zur Integrationsférderung von Beschaftigten mit Behin-
derung bei den meisten Unternehmen der Stichprobe noch keine Rolle. Die Interviewten sind sich aber liber-
wiegend einig, dass es vorstellbar ist, im Zuge der Digitalisierung den Anteil von Beschaftigten mit Behinde-
rung auszuweiten.

16 Statement der Konzernschwerbehindertenvertretung der Leipziger Verkehrsbetriebe GmbH.
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Dabei dominiert eine eher passive, reaktive Haltung. Ein gestalterischer Anspruch, als Unternehmen durch die
Schaffung digital unterstiitzter, barrierefreier Arbeitsplatze gezielt Menschen mit Behinderung zu rekrutieren,
ist bislang offenbar die Ausnahme.
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5 Zusammenfassung und Ausblick

Die Zusammenschau quantitativer Daten und qualitativer Unternehmens- und Beschéftigtenbefragungen in
der vorliegenden Studie ergibt ein facettenreiches Bild der Digitalisierung und digitaler Arbeit in den Betrieben
Sachsens. Die Ergebnisse zeigen, dass alle Unternehmen und Beschiftigte aller Branchen sich den digitalen
Entwicklungen kaum entziehen kdnnen, eigene Handlungsstrategien und aktive Gestaltungsansdtze aber
durchaus unterschiedlich ausgepragt sind. Dies betrifft sowohl die technischen und die organisatorischen Ge-
staltungsdimensionen als auch Gestaltungstiefe und -breite in den jeweiligen Feldern. Die Beispiele guter
Praxis in der innovativen Gestaltung digitaler Arbeit zeigen, was alles mdglich und was bereits Realitét in
sachsischen Unternehmen ist.

Stand, Auswirkungen und Perspektiven der Digitalisierung in den Unternehmen

Insbesondere Anbieter wissensintensiver Dienstleistungen und Unternehmen mit starkem IT-Bezug sind bei
der Digitalisierung und Automatisierung von Prozessen weiter fortgeschritten als produzierende Unternehmen.
In Fertigung und Montage dominieren dabei noch liberwiegend Insellésungen, da die unterschiedlichen Sys-
teme nicht miteinander vernetzt werden kénnen. Dabei gilt insbesondere das Schnittstellenmanagement als
Herausforderung, sodass durchgangig vernetzte Prozessketten nur selten konsequent umgesetzt werden. Auch
in Unternehmen des Produzierenden Gewerbes sind es vorranging Verwaltungsprozesse sowie Konstruktion
und Entwicklung, die deutlich starker digitalisiert sind als die Bereiche der Fertigung und Montage (dies ist
aber hiufig der wertschépfende Kern der Unternehmen). Fiir die nichsten Jahre rechnen die untersuchten
Unternehmen mit einer zunehmenden Digitalisierung in Form einer starken Integration und Vernetzung be-
stehender Systeme und mittels Investitionen in IT-Standardldsungen.

Im Fertigungsbereich ist vor allem in der Massenproduktion mit einer starken Automatisierung zu rechnen.
Unternehmen, die aktiv ihre Digitalisierung gestalten und nicht nur reaktiv auf Entwicklungen im Marktumfeld
oder auf Kundenseite agieren, kénnen dies vor allem auf Basis eigener IT-Kompetenzen tun. Betriebe, die die
Anpassung und das Management ihrer digitalen Werkzeuge eigenstandig vornehmen, werden die Vorteile der
Digitalisierung besser nutzen kdnnen. Sie haben eine bessere Kenntnis der bendtigten Technologien, kdnnen
diese gegebenenfalls selbst an ihre Bediirfnisse anpassen und auch die weitere digitale Evolution des Betriebs
besser planen und abschatzen. Dies schlieBt Fehler und Riickschldge in der Digitalisierung mit ein. Sofern eine
aktive und konstruktive Fehlerkultur besteht, ist jedoch gerade dies eine Voraussetzung fiir langfristigen Erfolg.

Ohne Frage sind fiir eine erfolgreiche Digitalisierung - je nach Branche und Marktumfeld - auch eine Reihe
anderer Faktoren in Rechnung zu stellen. Die Fahigkeit, interne IT-Kompetenzen zu entwickeln, scheint gleich-
wohl eine Grundvoraussetzung zu sein, um Herausforderungen und Hindernisse langfristig zu meistern. Mit
Blick auf den Aufbau dieser Kompetenzen zeichnet sich ab, dass die [T-Qualifizierung vorhandener Fachkrafte
im Unternehmen erfolgversprechender (und einfacher) ist, als Neueinstellungen expliziter IT-Fachleute von
auBen. Diese verfiigen im Regelfall tiber keine oder geringe Branchenkenntnis und sind zudem schwer auf dem
Arbeitsmarkt zu finden. Gerade kleine Unternehmen kdnnen hierbei auf die Eigenmotivation und das Interesse
am Digitalen ihrer jungen Fachkréfte setzen und so Fach- und IT-Kenntnisse zusammenbringen, um passge-
naue Wege in die digitale Wertschdpfung fiir das jeweilige Unternehmen zu entwickeln.

Neue Geschaftsmodelle durch Digitalisierung

Hinsichtlich neuer, auf digitalen Prozessen und Losungen beruhender Geschaftsmodelle zeigt sich in den un-
tersuchten Unternehmen eine breite Spannbreite an moglichen Strategien. AuBer den explizit der IT-Branche
angehodrenden Unternehmen nutzen auch andere Dienstleister und Unternehmen des Produzierenden Gewer-
bes bereits digitale Technologien, um neue Produkte und Services zu entwickeln. Neben IT-Lésungsanbietern,
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die anderen Unternehmen helfen, ihre Prozesse zu digitalisieren, und den Anwendern solcher Losungen, die
z. B. adaptive Fertigungstechnologie nutzen, um kundenindividuelle Produkte herzustellen, stachen in der Aus-
wertung insbesondere solche Unternehmen hervor, die sich bereits in Richtung hybrider Geschéftsmodelle (die
Kombination aus Produkt und digitalem Service) entwickeln. Hier bietet sich insbesondere den séichsischen
Maschinenherstellern ein erhebliches Potenzial. Um dieses Potenzial auszuschdpfen, sehen sich viele der un-
tersuchten Unternehmen gleichwohl mit einer Reihe von Barrieren konfrontiert. Eine wesentliche Herausfor-
derung besteht im Mangel an zeitlichen, finanziellen und qualifikatorischen Ressourcen, worunter vor allem
kleine und mittlere Unternehmen leiden. Gleichwohl zeigen einzelne Fallstudien exemplarisch, wie diese Eng-
passe liberwunden werden und wie selbst Unternehmen mit begrenzten Mitteln digitale Technologien nutzen
kénnen, um ihr Geschaftsmodell erfolgreich zu entwickeln. Geschaftsmodelle auf Basis digitaler Technologien
neu zu entwickeln, setzt neben IT-Kompetenzen auch Kreativitdt und die Bereitschaft voraus, Experimente zu
wagen und Ressourcen fiir die Ausformulierung neuer Konzepte bereitzustellen - potenzielles Scheitern von
Ideen inklusive.

Flexibilisierung von Arbeitszeit und Arbeitsort

Die aktuelle Praxis arbeitszeit- und arbeitsortbezogener Regelungen in den Unternehmen wird in Sachsen
sowohl auf Arbeitgeber- als auch auf Arbeitnehmerseite meist positiv bewertet. Bei einem GroBteil der inter-
viewten Unternehmen sind moderate Flexibilisierungstendenzen (in unterschiedlichen Ausprigungen) erkenn-
bar. Nur wenige der befragten Unternehmen halten an starren Arbeitszeitmodellen fest. Die zumeist prakti-
zierte Form der Flexibilisierung ist die Gleitzeit mit Kernzeit. In Sachsen ist die Arbeitskultur, analog zu den
Beobachtungen auf Bundesebene, vorrangig durch die Anwesenheit am Arbeitsplatz geprégt. Eine starkere
Flexibilisierung etwa durch Schaffung von mehr Home-Office-Maglichkeiten wird von den Beschéftigten als
Wunsch geduBert. Vorreiter in Sachsen sind diesbeziiglich vor allem Unternehmen des Dienstleistungssektors
(Beratungs- und IT-Unternehmen). Die damit einhergehenden Gefahren durch eine mogliche Entgrenzung von
Arbeit geraten erst langsam in den Fokus. In kleinen Unternehmen finden zumeist informelle Regelwerke zu
mobilem Arbeiten bzw. auch der Erreichbarkeit nach Dienstschluss Anwendung. Die Digitalisierung und zu-
nehmende psychische Belastungen kdnnten hier eine Notwendigkeit zu mehr formellen Regelungen und Be-
grenzungen entstehen lassen. Die bisherige Praxis informeller Flexibilisierung von Arbeitszeit und Arbeitsort
geht einher mit einer moderaten und als positiv wahrgenommenen Zunahme von Eigenverantwortung und
Selbstorganisation bei den davon Gebrauch machenden Beschéftigten. In Unternehmen, in denen dezentrale
Arbeitsformen schon ldnger praktiziert werden oder sogar die Regel sind, wachst das Bewusstsein fiir die
negativen Folgen, die neben einer Entgrenzung u. a. in Isolation und fehlendem kollegialen Austausch beste-
hen kdnnen.

Struktur, Arbeitsorganisation und Arbeitsschutz

Reale Strukturverdnderungen und verdnderte Arbeitsorganisation (z. B. durch Verlagerung von Entscheidungs-
kompetenzen auf untere Hierarchieebenen) durch Digitalisierung sind in etwa einem Drittel der befragten
sachsischen Unternehmen erkennbar. In diesen Unternehmen zeigt sich eine Zunahme teamorientierter Ar-
beitsorganisation sowie eine stirkere Beteiligung der Beschaftigten an internen Abstimmungs- und Entschei-
dungsprozessen. Kleine Betriebe und Kleinstunternehmen haben dabei den Vorteil der kurzen Wege und der
direkten, personlichen Kommunikation aller Beteiligten. Partizipation und Diskussion leben vom persénlichen,
verbindlichen Austausch, der sich in einer rein digital vermittelten Kommunikation oft nur schwer einstellt.
Kleine BetriebsgroBen erleichterndamit die Mdglichkeit, sich mit fortschreitender Digitalisierung auch neuen
partizipativen Formen der Arbeit zu &ffnen, da der direkte Austausch bereits gegeben ist und intensiviert
werden kann. Digitale Medien (Firmen-Wikis, Chats etc.) kénnen diesen Prozess flankieren.

Mit Blick auf die sich dndernden Organisationsstrukturen und Arbeitsprozesse ist festzustellen, dass die vor-
handenen ArbeitsschutzmaBBnahmen in den befragten séchsischen Unternehmen nur in seltenen Fallen liber
den bisherigen physischen Arbeitsschutz hinausgehen; MaBBnahmen der Stresspravention sind nur in seltenen
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Fallen implementiert. Da davon auszugehen ist, dass psychische Belastungen mit dem Grad der Digitalisierung
steigen (Wechselspiel aus férderlicher Zunahme der Aufgabenvielfalt und Eigenverantwortung einerseits und
damit oftmals einhergehenden Entgrenzung von Arbeit und Leistungsverdichtung andererseits), besteht hier
eine Notwendigkeit, sich mit SchutzmaBnahmen auseinanderzusetzen und entsprechende Mechanismen der
Pravention im Unternehmen zu verankern.

Betriebliche Weiterbildung

Die Ergebnisse der 60 Fallstudien zeigen, dass die Bedeutung von Weiterbildung zur Fachkraftesicherung und
zum Erhalt der Wettbewerbsfahigkeit von den sdchsischen Unternehmen erkannt worden ist, aber noch nicht
in jedem Unternehmen MaBnahmen ergriffen werden, die dieser Notwendigkeit tatsachlich Rechnung tragen.
In kleinen und mittleren Unternehmen bilden sich die Beschaftigten oft in Eigeninitiative weiter. Nur ein
Drittel der befragten Unternehmen erfasst Weiterbildungsbedarfe systematisch und nur eine kleine Anzahl
bietet Anreize zur Weiterbildung, die liber eine finanzielle Bezuschussung bzw. eine zeitliche Freistellung hin-
ausgehen. Ebenfalls nur ein Drittel der Unternehmen, die nicht zur IKT-Branche gehoren, bilden ihre Beschaf-
tigten zu digitalen Themen fort. Besonders auffallig ist, dass die liberwiegende Mehrheit der Unternehmen
ihre Personal- und Qualifikationsentwicklung ausschlieBlich reaktiv betreibt, d. h. MaBnahmen werden erst
ergriffen, wenn konkrete Anldsse auftreten, also beispielsweise neue Technologien eingefiihrt werden. Nur
eine kleine Minderheit groBer und mittlerer Unternehmen geht vorausschauend vor. Diese Vorgehensweise
setzt zumeist eine mittel- bis langfristige Analyse Gber die zukiinftigen wahrscheinlichen Trends in den Be-
reichen Produkt, Entwicklung und Technologie voraus, die die Basis fiir strategische Personalentwicklung bil-
det. Hier besteht akuter Handlungsbedarf fiir kleine und mittlere Unternehmen. Oft wird aus dieser Unterneh-
mensgruppe auf fehlende materielle und zeitliche Ressourcen fiir die Entwicklung langerfristiger Personalent-
wicklungs- und WeiterbildungsmaBnahmen verwiesen.

Interne Kommunikation und Fiihrung

Fiir die befragten sachsischen Unternehmen und Beschaftigten sind Verdnderungsbereitschaft, Problemld-
sungsfahigkeit, Motivationsfahigkeit und Wertschatzung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die zentralen
Fiihrungskompetenzen im digitalen Wandel. Zu erginzen ist aus Sicht der Wissenschaft, dass Fiihrung in Ge-
genwart und Zukunft auch stérker die Gesundheit und Gesundheitsgefdhrdungen der Beschaftigten im Blick
haben sollte - nicht zuletzt vor dem Hintergrund der weiter steigenden Verbreitung psychischer Erkrankungen.
Diesem Aspekt wird - wie oben beschrieben - in sdchsischen Unternehmen noch zu wenig Beachtung ge-
schenkt. Was die Problemldsungsfahigkeit angeht, so ist der digitale Wandel auf betrieblicher Ebene eng mit
partizipativeren Fiihrungsmodellen verbunden. Die Verbreitung konkreter Partizipationsmdglichkeiten und ihre
Ausgestaltung hinken dem Anspruch in den befragten Unternehmen jedoch noch hinterher; dies trifft insbe-
sondere auf Unternehmen zu, die traditionell von einem patriarchalen Fiihrungsverstandnis mit eingeiibten
Hierarchien gepragt sind. Fiihrungskréfte sind angesichts der zunehmenden Komplexitdt von Problemen im
digitalen Wandel darauf angewiesen, die Innovationskraft ihrer Teams effizienter zu moderieren und zu nutzen.
Denn um interdisziplindre Ldsungsstrategien erarbeiten zu kdnnen, missen Personen mit unterschiedlichen
Ausbildungshintergriinden zusammenarbeiten, die sich zudem aufgrund anderer Trends als der Digitalisierung
- z. B. Migration, langere Erwerbstatigkeit - hinsichtlich kulturellem Hintergrund und Alter unterscheiden und
gerade deshalb in Lage sind, Herausforderungen aus allen notwendigen Blickwinkeln heraus anzugehen.

141



Kontrolle bzw. Uberwachung und Datenschutz am Arbeitsplatz

Das Vertrauen der Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer in sachsischen Unternehmen in die Einhaltung des
Datenschutzes und den Schutz vor Uberwachung im Unternehmen ist meist hoch, auch dort, wo mangels
formeller Mitbestimmung oder nicht vorhandenem Datenschutzbeauftragten eine Kontrolle aus Beschaftig-
tensicht nicht stattfindet. Die Einfiihrung der DSGVO im Jahr 2018 hat das Thema des innerbetrieblichen
Datenschutzes in Betrieben und bei den Beschéaftigten stdrker ins Bewusstsein gehoben. Dort, wo formelle
Mitbestimmung existiert, erfiillen Betriebsrate schon heute eine wichtige Funktion fiir Kontrolle und die Ak-
zeptanz digitaler Datenverarbeitung in Unternehmen. Mit der breiten Anwendung kommender, datengetrie-
bener Technologien (Big Data, Kiinstliche Intelligenz) in den Unternehmen werden sich die Fragen von Kon-
trolle und Akzeptanz neu stellen. Es kdnnen dann in doppelter Hinsicht Kontrollliicken entstehen: Fehlen Da-
tenschutzbeauftrage oder Betriebsrate im Unternehmen, stellt sich die Frage, wer die gesetzlich festgelegten
Kontrollmdglichkeiten tberhaupt wahrnimmt. Und dort, wo etwa formelle Mitbestimmung vorhanden ist,
droht auch diese von der technischen Entwicklung abgehdngt zu werden. Kontrolle setzt ein zumindest rudi-
mentdres Verstdndnis der zu kontrollierenden Mechanismen voraus. Bei avancierten Technologien der Daten-
sammlung und -auswertung ist dies nur bei entsprechenden IT-Kompetenzen mdglich, die im Rahmen klassi-
scher, zeitlich begrenzter Betriebsratsschulungen kaum zu vermitteln sind.

Einbeziehung der Beschaftigten und Mitbestimmung

Digitale Arbeit wird von Unternehmen und Beschiaftigten in Sachsen oft noch unter einem rein technik-
zentrierten Blickwinkel betrachtet, fokussiert auf die Einflihrung neuer Technologien am Arbeitsplatz. Darliber
hinausgehende Gestaltungspotenziale von Arbeitsinhalten, Arbeitsorganisation, Arbeitsschutz und kurz- und
langerfristiger Kompetenzentwicklung der Beschaftigten haben weder Geschaftsfiihrungen noch die Beleg-
schaften ausreichend im Blick. Die Einbeziehung der Beschaftigten in die Arbeitsgestaltung ist dementspre-
chend oft nur auf ihr unmittelbares Arbeitsumfeld bezogen. Dariiber hinausgehende Partizipationsmdglich-
keiten, etwa in Bezug auf neue Modelle der Arbeitsorganisation, Weiterbildungsstrategien oder auch die di-
gitale Strategieentwicklung selbst, sind in den meisten Unternehmen unterentwickelt. Dies fiihrt dazu, dass
Arbeitnehmer sich in den Veranderungsprozessen mitunter nicht mitgenommen fiihlen. Im schlimmsten Fall
lassen Unternehmen die kreativen und gestalterischen Ressourcen und Ideen ihrer Mitarbeiter ganz ungenutzt.
Partizipation sollte als ein Bestandteil guter Arbeit und Funktion der Fachkrdftegewinnung oder
-bindung erkannt werden.

Wenn Betriebsrite vorhanden sind, werden sie gemaB ihrer gesetzlich verankerten Kontroll- und Mitbestim-
mungsrechte in Digitalisierungsaktivitdten und -gestaltung eingebunden. Ihre faktischen Gestaltungsmdg-
lichkeiten hangen dabei stark von ihren Ressourcen und Kompetenzen ab. Fiir Arbeitnehmervertreter in nicht-
technischen Branchen sind problematische Auswirkungen, aber auch die Gestaltungspotenziale neuer digitaler
Technologien oft schwer ein- und abzuschatzen.

Integration von Menschen mit Behinderung

In der betrieblichen Praxis spielen digitale Losungen zur Integrationsférderung von Beschéftigten mit Behin-
derung bei den meisten Unternehmen der Stichprobe noch keine Rolle. Es ist zu erwarten, dass erweiterte
technische (Assistenz-)Maoglichkeiten und ein reduziertes Fachkrifteangebot Treiber fiir ein verstarktes Enga-
gement der Unternehmen sein konnen. Wie bei digitalen Technologien insgesamt ist auch die Information
hinsichtlich der vorhandenen technischen und férderrechtlichen Mdglichkeiten zur Schaffung barrierefreier
Arbeitsplatze oft unzureichend. Mehr Informationstransparenz in diesem Bereich konnte daher die Integration
beférdern.
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Fazit: Gute Arbeit als Teil digitaler Strategiebildung

Die Diskussion liber die Arbeitsgestaltung in der Digitalisierung ist sowohl bei Unternehmensleitungen und -
inhabern als auch auf Seiten der Beschaftigten noch stark durch eine vornehmlich technikzentrierte Sicht, die
von den unmittelbaren technischen Funktionen und Mdglichkeiten digitaler Technologien ausgeht, gepragt.
Erst langsam entsteht auf beiden Seiten ein Bewusstsein dafiir, dass die Gestaltung guter Arbeit im Zusam-
menspiel und unter den Rahmenbedingungen von Technik, Organisation, Fiihrungskultur, Weiterbildung, Ar-
beitsformen, Mitbestimmung/Partizipation sowie Gesundheitsschutz stattfindet. Diese umfassenden Gestal-
tungsnotwendigkeiten und -chancen miissen Unternehmensleitung und Beschiftigte/Betriebsrite in gleicher
Weise annehmen und bearbeiten. Dies stellt hohe Anforderungen an Wissen und Kompetenzen der Akteure,
bei gleichzeitig wachsendem Handlungsdruck. Unternehmen konnen nur mit attraktiven Arbeitsplatzen Fach-
krafte im Unternehmen halten und neue gewinnen.

Fiir die Beschaftigten kommt es darauf an, Gestaltungs- und Mitbestimmungsmadglichkeiten aktiv wahrzu-
nehmen, da sich die technologische Evolution eines Betriebs nicht automatisch in neue bzw. bessere Arbeits-
bedingungen lbersetzt. Sofern Kontrolle und Mitbestimmung nicht wahrgenommen werden, drohen auf lange
Sicht unter Umstdnden auch Verschlechterungen. Unternehmen und Beschaftigte, die ,digital und gut' arbei-
ten wollen, brauchen neben der Neugier und dem Interesse an digitalen Technologien auch die Bereitschaft
und die Kompetenzen, sich mit dadurch ergebenden neuen Arbeitsformen und -strukturen auseinanderzuset-
zen und diese im Betrieb zu gestalten und umzusetzen. Fiir obere und mittlere Hierarchieebenen kann dies
bedeuten, einen Teil der Informationen und der Verantwortung an die Mitarbeiter abzugeben. Beschaftigte
und Betriebsrate sind im Gegenzug gut beraten, ihre digitalen Kompetenzen auszubauen und Flexibilisierungs-
und Regelungsnotwendigkeiten gegeneinander abzuwédgen. Um das facettenreiche Verhaltnis von Digitalisie-
rung und Arbeit zu gestalten, braucht es Leitbilder und Strategien.

Sowohl Unternehmen als auch Beschiftigte brauchen eine Digitalstrategie, die technologische Entwicklungen,
Marktumfeld und Folgen bzw. Herausforderungen fiir den Betrieb und die Beschéaftigten benennt. Eine solche
Strategie ermdglicht es, die unterschiedlichen Facetten und Themen der Digitalisierung zusammenzudenken.
Technik, Geschaftsmodelle, Arbeitsmodelle und Arbeitsorganisation, Gesundheitsschutz, Weiterbildung, Kom-
munikation und Fiihrung/Partizipation und Datenschutz miissen als Ganzes betrachtet werden, da erst dann
grundlegende Gestaltungsoptionen erkennbar und sichtbar werden, die langfristig Friichte tragen werden.

Im Idealfall sind Beschéftigte und Betriebsrite in die Entwicklung der Strategie eingebunden - so kdnnen
Ideen, Kenntnisse, aber auch mdgliche Probleme und Risiken der Digitalisierung benannt und gemeinsam be-
arbeitet werden. Eine Strategie zu haben, heiB3t dann vor allem sprechfdhig zu sein: gegeniiber den eigenen
Beschaftigten und den Kunden, aber auch gegeniiber Fachkraften, die man fiir das Unternehmen gewinnen
mochte, gegeniiber potenziellen Partnern, mit denen man die Digitalisierung gestalten mdchte und gegentiber
Politik, Verwaltung und Verbanden, die die neuen Digitalisierungsbedarfe ihrer ,Kunden" vielleicht erst noch
kennenlernen miissen.

Die im Rahmen der Studie gezeigten Beispiele guter (digitaler) Arbeit in Unternehmen kénnen erste Hinweise
geben, wie solche Leitbilder aussehen kdnnen. Eine Blaupause fiir alle Unternehmen sind sie nicht - dazu sind
die jeweiligen Traditionen und Kulturen in den sachsischen Unternehmen zu unterschiedlich. Kein Handwerks-
betrieb muss ein IT-Start-up werden, aber wenn es gelingt, etwas von der digitalen Gestaltungs- und Experi-
mentierfreude auch in traditionelle Unternehmen zu transportieren, kann Digitalisierung zum wirtschaftlichen
Erfolg und zur Ermdglichung guter Arbeit beitragen.
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6 Handlungsfelder

Auf Basis der in der empirischen Analyse sowie durch den Dialogprozess identifizierten Ansatzpunkte sowie
Defizite beim Thema ,Gute (digitale) Arbeit" in Sachsen werden in diesem Kapitel Handlungsfelder abgeleitet,
wie die digitale Transformation der Arbeitswelt in Sachsen gestaltet werden kann. Sie richten sich an unter-
schiedliche Akteure im Freistaat und adressieren sowohl die betriebliche Ebene und das mittel- und unmittel-
bare Unternehmensumfeld als auch politische Rahmensetzungen und Férderinstrumente.

Handlungsfeld 1: Entwicklung einer betrieblichen Digitalisierungsstrategie als Chance fiir Unternehmen
und Beschiftigte

Um den Herausforderungen der Digitalisierung zu begegnen und Veranderungsprozesse aktiv zu gestalten,
bedarf es eines bewussten und vorausschauenden Handelns. Alle Akteure der betrieblichen Ebene bendtigen
daher eine Digitalisierungsstrategie, die technologische Entwicklungen, Marktumfeld und weitere Herausfor-
derungen fiir den Betrieb und die Beschéftigten klar umreiBt und daraus Ziele fiir das Unternehmen ableitet.
Eine solche Strategie ermdglicht es, die unterschiedlichen Facetten und Themen der Digitalisierung zusam-
menzufiihren. Dabei ist es wichtig, eine rein technikzentrierte Sicht der Digitalisierung zu vermeiden: Technik,
Geschaftsmodelle, Arbeitsmodelle und Arbeitsorganisation, Pravention und Gesundheitsschutz, Weiterbildung,
Kommunikation und Fiihrung/Partizipation sowie Datenschutz miissen als Einheit gesehen werden.

Schon der beteiligungsorientierte Prozess der Formulierung einer Digitalisierungsstrategie mit Leitbildcharak-
ter fordert den innerbetrieblichen Austausch unter Einbeziehung der Beschiftigten und Beschéaftigtenver-
treter. Die Interaktion mit externen Partnern - Verbdnden, Kammern, Gewerkschaften und Politik - sollte bei
dieser Aufgabe unterstiitzen und neben technischen Fragestellungen starker die arbeitsbezogenen Gestal-
tungspotenziale der Digitalisierung in den Vordergrund riicken. Eine wesentliche Rolle kommt dabei der Ent-
wicklung und Kommunikation positiver Leitbilder zu: Wie wollen wir kiinftig arbeiten und leben? Konkrete
Beispiele aus Unternehmen konnen diese Leitbilder mit Leben fiillen und praktische Erfahrungen bereitstellen,
die Nutzen und Herausforderungen nachvollziehbar und diskutierbar machen.

Mit der Strategie ,Sachsen Digital" (SMWA, 2019b, 2019c), dem Beirat ,Digitale Wertschépfung” und dem
jahrlichen ,forum sachsen digital" existieren bereits bewadhrte Instrumente auf Landesebene, die genutzt wer-
den kdonnen, um die Themen zu verbreiten und zu vertiefen, also in den Regionen und innerhalb der jeweiligen
Strukturen zu verankern. Digitale Technologien bieten heute bereits groBe Potenziale zur Weiterentwicklung
von Geschaftsmodellen. Die Erweiterung und Anpassung von Produkten und Services mithilfe digitaler Ldsun-
gen ermdglicht es Unternehmen, ihre langfristige Zukunftsfahigkeit zu erhalten und ihre Position am Markt
zu starken. Gute Arbeit muss auch sichere Arbeit sein. Daher haben sowohl Arbeitgeber als auch Beschaftigte
ein Interesse daran, dass Unternehmen die Gestaltungsoptionen der Digitalisierung ausschdpfen. Insbesondere
fiir Unternehmen des Verarbeitenden Gewerbes in Sachsen liegen hier unausgeschdpfte Potenziale. Im Zuge
einer Digitalisierungsstrategie ist es sinnvoll, wenn Unternehmen auch die Mdglichkeiten zur Erweiterung und
Anpassung von Geschaftsmodellen analysieren und potenzielle Entwicklungsperspektiven abstecken. Dabei
konnen sdchsische Unternehmen an ihren spezifischen Stérken ansetzen.

Eine besondere Rolle spielt vor dem Hintergrund der Studienergebnisse eine mdgliche Kooperation von Mit-
telstand und (IT- oder forschungsintensiven) Start-up-Unternehmen. Letztere sind Vorreiter der Digitali-
sierung und besitzen bzgl. neuer Technologien eine hohe Experimentierfreude, wenn es um Geschaftsmodelle
oder neue Strukturen des Arbeitens geht. Sie verkdrpern neben technologischer Kompetenz auch eine andere
Kultur des Wirtschaftens. Durch KommunikationsmaBnahmen, Veranstaltungsformate und gemeinsame Ex-
perimentierrdaume sollten Impulse fiir eine Begegnung dieser beiden Spharen geschaffen werden. Dabei waren
abseits der Ballungsrdaume und der Universitatsstadte insbesondere der landliche Raum und die Unternehmen
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dort zu beriicksichtigen - denn Digitalisierung macht nicht an Kreisgrenzen halt und Innovation braucht nicht
zwingend die Hochschule nebenan.

Das Konzept der ,Experimentierraume” des BMAS, in denen Unternehmen und Beschaftigte erproben, was
fiir sie im digitalen Wandel funktioniert, kann stilbildend sein fiir andere MaBnahmen. Im Programmzweig
unternehmensWert:Mensch plus (UWM plus) kénnen sich schon heute Unternehmen mit einer professionellen
Prozessberatung fit fiir die Digitalisierung machen lassen. Dabei stehen beteiligungsorientierte Formate und
Instrumente im Vordergrund, um individuelle Losungen fiir die digitale Transformation und innovative Arbeits-
konzepte zu entwickeln. Damit mehr Unternehmen auch in Sachsen in den Genuss einer Férderung kommen,
sollte sich das SMWA beim BMAS fiir einen Ausbau der FérdermaBBnahme einsetzen. Daneben sollte die Ein-
richtung einer vergleichbaren sachsischen MaBnahme gepriift werden, die spezifisch auf die Bedirfnisse und
Anforderungen der hiesigen Unternehmen zugeschnitten ist, und deren lokalen Kontext und ihre Netzwerke
beriicksichtigt. Gute Ansdtze in diesem Bereich sind bereits in Form des ESF-Bundesprogramms ,Zukunftsze-
ntren" des BMAS erkennbar. Das Bundesministerium unterstiitzt hier ein Regionales Zukunftszentrum in jedem
ostdeutschen Bundesland. Die Regionalen Zukunftszentren sollen Betriebe und ihre Beschiftigten beim Auf-
und Ausbau ihrer digitalen Kompetenzen und Fahigkeiten férdern und sich dabei explizit auf die Expertise und
die Netzwerke vor Ort stiitzen. Mit dem politischen Schwerpunkt ,Gute Arbeit fiir Sachsen” wirbt das SMWA
fiir attraktive Arbeitsplatze. Insbesondere im Rahmen der Fachkrafteallianz und der Arbeitsschutzallianz wer-
den mit der sdchsischen Wirtschaft, den Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern sowie Vereinen und Verban-
den Fragen der Gestaltung guter digitaler Arbeit erdrtert und der Transformationsprozess begleitet.

Handlungsfeld 2: Unternehmen und Beschéftigte im Innovationsprozess unterstiitzen

In der konkreten Umsetzung von Digitalisierungsvorhaben bendtigen Unternehmensleitungen wie auch Be-
schaftigte fachkundige Unterstiitzung. Bestehende Forder- und Unterstiitzungsangebote richten sich vor al-
lem an Unternehmen und beziehen sich auf Beratung in der Planungsphase. Auch auf Seiten der Beschiftigten
besteht ein erheblicher Unterstiitzungsbedarf. Im Sinne des Ziels, Beschiftigte bei der digitalen Transforma-
tion eng in Planungs- und Umsetzungsprozesse einzubeziehen, fehlt es vielen Betriebs- und Personalrdten
noch an den notwendigen Kenntnissen in Bezug auf Trends und Technologien der Digitalisierung, sowohl mit
Blick auf branchenspezifische Applikationen, als auch in Bezug auf lbergreifende Technologiethemen bzw.
deren Auswirkungen auf die Arbeit. Eine gemeinsame Innovationsgestaltung von Arbeitgebern und Beschaf-
tigten auf Augenhdhe bedarf jedoch auch einer Augenhdhe in Bezug auf Kenntnisse und die Mdglichkeit,
Beratungsleistungen anzunehmen. Dies kann durch spezifische Schulungen, z. B. aus dem gewerkschaftlichen
Angebot, den Austausch mit Fachleuten, IT-affinen Kollegen und Kolleginnen sowie Praktikern aus anderen
Betrieben und durch Konferenzen und Foren mit innovativen Firmen, Start-ups, Hochschulen, Studierenden
und Vordenkern der Arbeit 4.0, geschehen.

Die Effekte neuer digitaler Anwendungen im Unternehmen werden hdufig erst nach einer Anlaufphase sichtbar,
in der sich Beschaftigte wie Unternehmensleitung erst an den sich verandernden Prozess anpassen und tech-
nische Hiirden liberwinden missen. Daher sollte die Digitalisierungsférderung um eine zusatzliche Kompo-
nente ,Umsetzungsbegleitung” erganzt bzw. erweitert und auf einen langeren Zeitraum angelegt werden.

= Zusatzlich empfiehlt sich die Schaffung einer Férderkategorie fiir Betriebs- und Personalrdte, Schu-
lungs- und Beratungsdienstleistungen in Anspruch zu nehmen, um eine partnerschaftliche Zusam-
menarbeit von Beschaftigtenvertretern und Geschaftsfiihrung in Unternehmen beim Management
von Digitalisierungsprojekten zu ermdglichen.

= Neben Beratungsdienstleistungen und Schulungen fiir Beschaftigtenvertreter muss auch den Be-
schaftigten Freiraum und Wissen flir die Auseinandersetzung mit der Digitalisierung gewahrt werden.
Die Forderung nach einem Bildungsfreistellungsgesetz in Sachsen erhalt damit neue Dringlichkeit.

145



Handlungsfeld 3: Betriebliche Mitbestimmung 4.0

Die erfolgreiche Gestaltung des Wandels in der digitalen Arbeitswelt ist ohne eine vertrauensvolle, konstruk-
tive und sich gegenseitig unterstiitzende Zusammenarbeit zwischen Flihrungskraften und Beschaftigten nicht
zu realisieren. Unternehmen sollten ihre Beschéftigten als Mitgestalter der Digitalisierung begreifen. Digitali-
sierungsprojekte sollten von Anbeginn partizipativ konzipiert sein. Das beginnt bei Information und Kommu-
nikation zu geplanten und in Durchfiihrung befindlichen Vorhaben und kann ganze Strategieprozesse mit
Mitarbeiterbeteiligung umfassen (siehe Handlungsfeld 1).

Dort wo Betriebsrate existieren, kommt es darauf an, die Mdglichkeiten von Kontrolle und Mitbestimmung
auf neue Themenstellungen in der Digitalisierung anzuwenden und mittels Betriebsvereinbarungen bislang
wenig regulierte Bereiche zu erfassen und auf eine unternehmensweite verbindliche Grundlage zu stellen.
Aber auch da, wo keine betriebliche Mitbestimmung stattfindet, sollten Unternehmen diese Bereiche durch
entsprechende MaBnahmen adressieren, um langfristige negative Auswirkungen zu vermeiden. Dies betrifft
vor allem die Themen Flexibilisierung von Arbeitszeit und Arbeitsort, den betrieblichen Gesundheitsschutz bzw.
die Pravention und den betrieblichen Datenschutz.

= Gestaltungsideen und -initiativen der Mitarbeiter sollten ernst genommen und als Beitrag der Un-
ternehmensentwicklung erkannt werden.

=  Mit der Digitalisierung steigen nicht nur soziale Gestaltungsmoglichkeiten, sondern digitale Technik
selbst wird gestaltbarer und an die Erfordernisse eines Betriebs und eines Geschaftsmodells anpass-
bar. Auch dies verlangt Partizipation und das Know-how der Beschéftigten - in weit starkerem MafBe
als im Zeitalter der Schreibmaschine und des Desktop-Computers.

= Auch wenn die Situation und die Verbreitung betrieblicher Mitbestimmung in Sachsen im Vergleich
unterentwickelt ist: Betriebsrate sind ein wichtiger Akteur, um die notwendigen Verdnderungen in
der Arbeitswelt aktiv voranzutreiben und dabei sowohl die Interessen der Arbeitnehmer und Arbeit-
nehmerinnen zu wahren, als auch die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens zu starken. Eine ver-
lassliche und auch in Krisenzeiten rechtlich verbindliche Einbeziehung und Mitbestimmung der Be-
schaftigten ist nur durch einen Betriebsrat moglich. Die Betriebsratsarbeit im digitalen Wandel steht
allerdings vor einigen Herausforderungen. Arbeitgeber, aber auch Beschaftigte, sehen betriebliche
Mitbestimmung zuweilen als reaktive Verhinderung von Innovation.

= Um mit den skizzierten Herausforderungen umzugehen, wird Betriebsraten empfohlen, sich selbst
aktiv zum Gestalter der Digitalisierung zu machen und eigene Leitbilder und Visionen Guter Arbeit
der Zukunft zu entwickeln. Betriebsrate sollten sich selbst zum Dialog-Partner der Unternehmens-
fiihrung in Digitalisierungsprojekten machen und, wann immer mdglich, Gestaltungsansatze auch
aus der Belegschaft heraus initiieren. Der Betriebsrat sollte gemeinsam mit der Unternehmensfiih-
rung Sorge fiir einen transparenten Umgang mit diesen Projekten tragen und beispielsweise regel-
maBig Gber deren Fortschritt, Herausforderungen, Chancen und Risiken in Newslettern oder am
Schwarzen Brett informieren.

= Betriebsratsarbeit ist schon heute komplex. Gewerkschaften wird deshalb empfohlen, Handreichun-
gen der Digitalisierung zu erarbeiten, fiir welche Implikationen und Auswirkungen der Digitalisierung
in Unternehmen bereits heute Beteiligungsrechte des Betriebsrats gelten und wie diese effektiv
wahrgenommen werden konnen. Dies kdnnte durch ein webbasiertes Archiv bei den Gewerkschaften
erganzt werden, in dem Betriebsrate ihre Betriebsvereinbarungen zum Themenfeld ,Gute Arbeit" als
Blaupause fiir andere Unternehmen hinterlegen kdnnen.
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Handlungsfeld 4: Flexible Arbeit erproben

Die Digitalisierung ist fiir viele sachsische Unternehmen die Chance, nicht nur unternehmerische Angebote zu
erweitern, sondern auch Beschaftigten eine flexible Gestaltung von Arbeitszeit und Arbeitsort zu ermdglichen.
Unternehmen diirfen sich nicht vorschnell hinter vermeintlichen Hiirden bei der Gewdhrung von Orts- und
Zeitflexibilitat verstecken und miissen im Sinne einer langfristigen Fachkraftesicherung schon aus eigenem
Interesse bemiiht sein, auch solche bislang noch nicht ausgeschopften Potenziale zu nutzen. Besonders deut-
lich wird dies im Verarbeitenden Gewerbe. Die Produktion gilt fiir viele Unternehmen immer noch als ein
Bereich, in dem flexible Arbeitszeiten nicht realisierbar sind. Tatsdchlich zeigt die Studie, dass hier durchaus
Potenziale liegen, auf Basis digitaler Schichtplanungen und eigenverantwortlicher Teams, flexiblere Arbeits-
zeiten zu schaffen.

= Verbdnde sollten durch gezielte Informations- und Vernetzungsaktivitaten ihre Mitgliedsunterneh-
men fiir die Bedeutung von Arbeitszeit- und Arbeitsortflexibilitat fir die Fachkraftesicherung sen-
sibilisieren. Unternehmen, die bereits weitreichende FlexibilisierungsmaBnahmen realisiert haben,
kénnen mit anderen Unternehmen Erfahrungen austauschen und dazu beitragen, Vorbehalte ge-
geniiber neuen Modellen der Orts- und Zeitgestaltung abzubauen. Dies schlieBt auch die Akteure
der betrieblichen Mitbestimmung sowie die Gewerkschaften ein, die ihrerseits Ideen fiir flexible
Orts- und Zeitkonzepte oder Beispiele fiir Betriebsvereinbarungen einbringen kénnen.

= Co-Working-Spaces als Modellprojekte zur Umsetzung dezentraler Konzepte sollten unterstiitzt
werden. Wahrend in urbanen Raumen Co-Working bislang vor allem fiir freiberuflich und selbst-
standig Tatige relevant ist, kdnnte das Prinzip unternehmensiibergreifender Arbeitsraume auch fiir
den ldndlichen Raum in Sachsen groBes Potenzial bergen, um Beschéaftigten flexible Arbeit zu er-
mdoglichen. Wenn mehrere Unternehmen fiir ihre Beschaftigten wohnortnah gemeinsame Arbeits-
raume (Working-Area) bieten, von denen aus flexibel gearbeitet werden kann, dann kénnten zum
einen soziale Phdnomene der Vereinzelung im Home-Office vermieden und - etwa in der Kinderbe-
treuung - neue gemeinsame Losungen erprobt werden. Daneben konnten daraus auch Orte des kre-
ativen Austauschs und der Kooperation von Beschaftigten und Unternehmern entstehen.

Handlungsfeld 5: Arbeitsschutz an neue Herausforderungen anpassen

Digitalisierung flihrt zu einer Veranderung der Arbeitsorganisation, klassische Betriebsstrukturen werden auf
den Priifstand gestellt, alte regulatorische Standards von Arbeit geraten unter Veranderungsdruck, eingelibte
Organisationsablaufe gelten nicht mehr. Durch Verdichtung und Beschleunigung von Arbeitsvorgdngen ent-
stehen neue Belastungen. Es kommt dann darauf an, im Zuge notwendiger Verdnderungen einen neuen Aus-
gleich im Unternehmen zu finden.

=  Die Flexibilisierung von Arbeitszeit und Arbeitsort (und daran ankniipfende Modelle von Home-Office
und Mobilem Arbeiten) bieten sowohl Arbeitgebern als auch Arbeitnehmerinnen und Arbeiterneh-
mern Vorteile. Gewinne an Zeitsouveranitat und besserer Vereinbarkeit von beruflichen und privaten
Verpflichtungen stehen aber mdgliche negative Effekte, wie die Entgrenzung von Arbeits- und Be-
rufsleben und eine als belastend empfundene mdoglich soziale Isolierung der vorrangig mobil oder
zuhause Arbeitenden, entgegen. Es sollten daher verbindliche Regelungen des mobilen Arbeitens
bzw. des Home-Office zur Begrenzung negativer Effekte eingeflinrt werden, etwa indem Kommu-
nikations- und Reaktionszeiten auf die Kernarbeitszeit beschrankt werden, mdglicherweise auch
durch technische MaBnahmen (z. B. eine ,Email-Bremse", die die Zustellung, das Lesen und die Be-
antwortung von elektronischen Nachrichten auf die Kernarbeitszeit beschrinkt). Dies schafft ver-
|assliche Regeln, die fiir alle gelten und verhindert das schleichende Entstehen einer Kultur der stan-
digen Erreichbarkeit. Die Regelungen sollten im Idealfall mit den Beschiftigten/dem Betriebsrat er-
stellt und nach einiger Zeit auf ihren Nutzen und Praktikabilitdt gepriift werden. Eine Mitarbeiter-
befragung ist ein geeignetes Mittel, um zu priifen, ob bestehende Regelungen ausreichend sind, sich
bewdhrt haben oder angepasst werden miissen.
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=  Mit der zunehmenden Nutzung digitaler Arbeitsmittel ist eine Verschiebung im Spektrum gesund-
heitlicher Gefahren am Arbeitsplatz, von physischen zu psychischen Belastungen, zu verzeichnen.
Dem miissen der betriebliche Gesundheitsschutz und die Pravention am Arbeitsplatz stirker, mdg-
lichst im Rahmen einer Digitalisierungsstrategie, Rechnung tragen. Unternehmen und Beschaftigte
sollten stdrker als bisher fiir die Relevanz psychischer Belastungen am Arbeitsplatz sensibilisiert wer-
den, etwa durch gesellschaftliche oder innerbetriebliche Informationskampagnen. Bestehende Ar-
beitsschutzmaBnahmen missen durch die Komponente der psychischen Gefdhrdungen erganzt wer-
den, etwa im Rahmen entsprechender Gefahrdungsbeurteilungen. Pravention und Gesundheits-
schutz missen auch verstarkt Teil der Fiihrungskultur werden.

=  Fiihrungskréfte sollten entsprechende Weiterbildungen erhalten, um ihrer Schutz- und Fiirsorge-
pflicht fiir ihre Beschaftigten auch in Zukunft gerecht werden zu kdnnen. Beschaftigte und Unter-
nehmen kdnnen dabei schon jetzt auf eine Fiille von Handreichungen und Hilfsmitteln zum Aufbau
einer gesunden Unternehmenskultur zuriickgreifen'”. Am Ende kann dann ein Konzept betrieblichen
Gesundheitsmanagements stehen, das langfristig Arbeits- und Beschaftigungsfahigkeit im Zeitalter
der Digitalisierung sichert.

Handlungsfeld 6: Vorausschauende Weiterbildungsplanung

Kleine und mittlere Unternehmen haben oftmals nicht die Mdglichkeit, ihren Beschaftigten Qualifizierungs-
maBnahmen anzubieten, die sowohl den persénlichen Bedarfen der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen als auch
den strategischen Unternehmenszielen entsprechen. Es gibt jedoch eine Reihe praktikabler Lésungen, ohne die
Kapazitaten kleinerer Unternehmen zu {iberfordern. Wesentlich ist in diesem Zusammenhang die systemati-
sche Erfassung von Weiterbildungsbedarfen, also die Erstellung eines personenbezogenen Weiterbildungs-
profils. Es wird empfohlen, schriftlich niederzulegen, Giber welche Kompetenzen und Fahigkeiten der einzelne
Mitarbeiter/die einzelne Mitarbeiterin verfiigt. Sowohl in der Ausbildung und durch Fortbildungen belegte als
auch privat erworbene Kompetenzen und Fahigkeiten sollten abgebildet und Entwicklungswiinsche und -ziele
der Beschiftigten aufgenommen werden. RegelmiBig (mindestens jahrlich) sollte in einem persénlichen Ge-
sprach zwischen Beschéftigten und Personalvorgesetzten iber die Aktualisierung des Weiterbildungsprofils
gesprochen werden. Fiihrungskrafte konnen durch die systematische Erfassung von Weiterbildungsbedarfen
das Potenzial und die Interessen ihrer Beschaftigten besser einschatzen und entsprechend der Unternehmens-
ziele ausschopfen. Fiir Beschiftigte wiederum steigt die Verl3sslichkeit, als Person mit seinem/ihrem gesamten
Fahigkeits- und Kompetenzspektrum auch wahrgenommen zu werden.

= Fiir KMU und den einzelnen Beschaftigten stellt die Finanzierung der Weiterbildung eine wesent-
liche Herausforderung dar. Staatliche Forder- und Unterstiitzungsangebote, z. B. im Rahmen des
Qualifizierungschancengesetzes, sollten starker bekannt gemacht werden.

= Die Einfiihrung einer gesetzlich geregelten Bildungsfreistellung in Sachsen kdnnte dazu beitragen,
die Beschaftigungsfahigkeit von Arbeitnehmern und Arbeitnehmerinnen im digitalen Wandel zu er-
halten und somit das hohe Bildungsniveau der Fachkrafte fiir die Unternehmen zu sichern.

= Um fiir Unternehmen und Beschiftigte die Ubersicht iiber Bildungsangebote und Férdermoglichkei-
ten zu erleichtern, wird empfohlen, das offizielle Bildungsportal des Freistaats Sachsens www.bil-
dungsmarkt-sachsen.de insoweit weiterzuentwickeln und auszubauen, dass sowohl inhaltliche Qua-
lifizierungs- und Weiterbildungsangebote im Themenfeld Digitalisierung/Gute Arbeit, als auch Finan-
zierungsmaglichkeiten der Weiterbildungen auf einem Portal zusammengefiihrt und prominentaufder
Eingangsseite dargestellt werden. Dariiber hinaus sollte ein jahrlich bis zweijahrliches, etwa von Kam-
mern, Gewerkschaften oder Verbdnden organisiertes, Weiterbildungsforum Gute Arbeit organisiert
werden, auf dem sich Anbieter, Financiers und Beratung suchende Unternehmer und Beschéftigte
auch physisch treffen und miteinander austauschen kénnen. Auf dem Weiterbildungsforum sollten

17 \gl. z. B. Verdffentlichungen der Initiative Neue Qualitat der Arbeit (https://www.inga.de), der Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und
Arbeitsmedizin (https://www.baua.de) und der sichsischen Arbeitsschutzverwaltung (https://www.arbeitsschutz.sachsen.de).
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sich zudem gute Praxisbeispiele fiir das Themenfeld Qualifizierung und Weiterbildung aus der séchsi-
schen Unternehmenslandschaft prasentieren kdnnen, um voneinander zu lernen.

Die Teilnahme von Unternehmen und deren Beschéftigten an Forschungsprojektenkann einen
wichtigen Beitrag dazu leisten, sich weiterzuqualifizieren, ,liber den eigenen Tellerrand" hinauszubli-
cken, ein besseres Versténdnis fiir Trends im digitalen Wandel zu gewinnen sowie die Fahigkeiten zu
erweitern, technologische und soziale Innovationen (z. B. zur Arbeitsgestaltung) in das eigene Un-
ternehmen ,hinein zu holen". Nicht fiir jedes Unternehmen ist die Mitwirkung an einem Forschungs-
projekt realisierbar, zumal die 6ffentliche Férderung in der Regel auch finanzielle Eigenanteile vorsieht.
Es gibt jedoch eine Reihe von weniger aufwendigen Alternativen, wie z. B. die Mitwirkung an For-
schungsprojekten als assoziierter Partner in Projektausschiissen, Steuerungsgremien oder deren er-
weiterten Netzwerken sowie das Angebot an Studierende und Promovierende, ihre Forschungsarbei-
ten (Bachelor-, Masterarbeiten, Dissertationen) iber oder im eigenen Unternehmen zu schreiben, die
auch fiirkleine Unternehmen umsetzbarerscheinen. Auch Forschende sind ihrerseits haufig auf der Su-
che nach Anwendungspartnern und interessanten Fallbeispielen. In diesem Zusammenhang wird eine
webseitenbasierte ,Forschungs-Vermittlungsbdrse Gute digitale Arbeit" angeregt, in der sich
interessierte Unternehmen und Forschende mit ihren Vorhaben registrieren kdnnen und zueinander
finden.

Handlungsfeld 7: Mitarbeiterorientiert fiihren und kommunizieren

Unternehmen aller GréBenordnungen sehen sich mit zunehmenden Herausforderungen konfrontiert, im digi-
talen Wandel effizient und effektiv zu kommunizieren. Sowohl die Anzahl der mdglichen Kommunikations-
mittel und -kandle als auch die Intensitdt der Kommunikation haben sich beinah exponentiell erhéht. Ein
Universalrezept, wie Unternehmen (interne und externe) Kommunikation im digitalen Wandel sinnvoll orga-
nisieren kdnnen, gibt es nicht. Was effizient und effektiv ist, wird von der internen Organisation des Unter-
nehmens, seiner Kundenstruktur, seiner Kommunikationskultur und -tradition, sowie nicht zuletzt von den
Vorlieben der handelnden Personen - Beschéftigten und Flihrungskraften - bestimmt.

Den Unternehmensleitungen und ihren Beschaftigten wird empfohlen, immer wieder mit verschie-
denen Kommunikationsformen (digital und analog) zu experimentieren, um herauszufinden, was
fiir welchen Zweck am besten geeignet ist. Die wichtigste Handlungsmaxime bei dieser auf Versuch
und Irrtum setzenden Vorgehensweise ist, den Mut zu haben, eingeschlagene Wege auch einmal
wieder zu verlassen. Dies impliziert, moglicherweise (teuer) beschaffte digitale Kommunikations-
werkzeuge zu verwerfen, wenn diese nicht den gewiinschten Mehrwert gebracht haben.

Digitale Werkzeuge kénnen den Austausch mit Internen und Externen betrachtlich erleichtern, aber
niemals die positiven Facetten eines personlichen Gesprachs in den Teams, zwischen Teams sowie
mit Fiihrungskraften und Vorgesetzten aufwiegen oder gar ersetzen. Eine einfache Mdglichkeit, das
personliche Gesprach zu starken und zusatzlich Orte fiir Kreativitat zu schaffen, ist die Einrichtung
von Kreativ-Rdumen, z. B. mit Kaffeemaschinen/Wasserspendern, Sitzecken oder Vergleichbarem,
die von jedem/jeder Beschiftigten abteilungsiibergreifend aufgesucht werden kénnen und in denen
sich im Verarbeitenden Gewerbe auch der Mitarbeiter aus der Verwaltung und die Industriearbeiterin
aus der Werkhalle begegnen kdnnen. Ebenso kdnnen beispielsweise auch mit themenoffenen Unter-
nehmenskonferenzen oder abteilungsibergreifenden Friihstiicksrunden interne Austauschformate
angeboten werden, die alle Organisationseinheiten des Unternehmens im Sinne einer interdiszipli-
naren Begegnung einbeziehen.

Partizipation ist einer der Schliissel, der die Tiir zu Guter Arbeit im Digitalen Wandel &ffnet. Unter-
nehmen wird deshalb empfohlen, verldssliche und freiwillige Partizipations-Gelegenheiten zu
schaffen. Anstelle elaborierter Vorschlagssysteme kdnnen auch ein digitaler oder analoger Vor-
schlags-Briefkasten und/oder Teambesprechungen, in denen ausschlieBlich Ideen der Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen auf der Agenda stehen, diesen Zweck erfiillen. Entscheidend ist, dass Vor-
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schldge von ihren Initiatoren gut begriindet werden und ziigig ein Feedback von der Unternehmens-
fiihrung gegeben wird, welches eine Einschdtzung zur Umsetzungswahrscheinlichkeit bzw. eine be-
griindete Ablehnung umfasst.

Unternehmen, in denen bisher wenige Anregungen von Beschaftigten kamen, kénnten als Initialziin-
dung fiir eine sich entwickelnde Partizipationskultur in Erwdgung ziehen, ein kleines Entgelt fiir jeden
aufgegriffenen Vorschlag zu zahlen. Unternehmen mit weiterentwickelter Partizipationskultur kén-
nen ihren Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen beispielsweise finanzielle Beteiligungen an den durch
ihre Vorschldge erzielten Gewinnen in Aussicht stellen und/oder Aufstiegsmdglichkeiten damit ver-
binden. ErfahrungsgemaB verlieren finanzielle Anreize mittelfristig jedoch ihre Wirkung, sodass Un-
ternehmen perspektivisch auf die Stirkung der intrinsischen Motivation ihrer Mitarbeiter und Mit-
arbeiterinnen setzen sollten. Dies kann zum Beispiel durch das Angebot von konkreten Qualifizie-
rungsmaBnahmen geschehen, durch die Beschéftigte in die Lage versetzt werden, ihre eigenen Vor-
schldge in die Umsetzung zu bringen.

Handlungsfeld 8: Datenschutz am Arbeitsplatz gemeinsam gestalten

Mit dem zunehmenden Einsatz leistungsfahigerer Datenerhebungs- und -auswertungstechnologien (Big Data
Analytics, Cyber-physische Systeme, Maschinelles Lernen, kontext-sensitive Assistenzsysteme) werden kiinftig
der betriebliche Datenschutz und der Schutz von Beschéaftigten vor individuellen digitalen Verhaltens- und
Leistungskontrollen eine immer gréBere Rolle spielen. Dies bedeutet, dass sich Unternehmensfiihrung, Be-
schéaftigte, Betriebs- und Personalrdte sowie Gewerkschaften mit den Funktionen digitaler Technologien aus-
einandersetzen und diese nach datenschutzrechtlichen Regelungen bewerten und beziiglich ihrer Konsequen-
zen einschdtzen miissen. Eine mangelnde Kenntnis von Technik und Rechtsrahmen, ausbleibende Risikoab-
schitzungen bzw. gegenseitige Kontrolle mangels institutioneller Trager (Datenschutzbeauftragter, Betriebs-
rat) kénnen zu Krisen mit gewichtigen rechtlichen und finanziellen Auswirkungen fiihren.
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Unternehmen sollen Datenschutzaspekte und mdogliche Konfliktfelder in Bezug auf Kontroll- und
Uberwachungsfunktionen digitaler Technologien bereits in der Beschaffung entsprechender Produkte
mitberlicksichtigen und ein Datenschutz-Assessment betreiben. Dazu bedarf es entsprechender
Kompetenzen, die durch externe Berater bereitgestellt werden kdnnen oder auch durch geschulte
Mitarbeiter bzw. Datenschutzbeauftragte.

Die Einrichtung eines Datenschutzbeauftragten (auch ohne gesetzliche Vorgabe) bietet einen er-
folgversprechenden Ansatz, den Datenschutz im Betrieb auf eine institutionelle Basis zu stellen und
Kompetenzen in diesem Bereich langfristig zu sichern. Als innerbetrieblicher fachlicher Experte kann
er oder sie auch Ansprechpartner/-in fiir die Beschiftigten sein.

Daneben sollten bei digitalen Investitionen auch die Beschaftigten einbezogen werden, damit ihre
Interessen und vor allem Befiirchtungen beziiglich des Schutzes vor Uberwachung und ihrer person-
lichen Daten in die Auswahl entsprechender Produkte einflieBen. Glaubwiirdiger Datenschutz lebt
vor allem von Transparenz, damit Angste und Misstrauen erst gar nicht entstehen.

Ein vorhandener Betriebs-/Personalrat sollte als Interessenvertreter der Beschiftigten ebenfalls
friihzeitig eingebunden werden, auch jenseits seiner verbrieften Mitbestimmungs- und Kontroll-
rechte, denn dies kann dazu beitragen, Akzeptanz flir neue Technologien friihzeitig zu sichern.

Um Technologien in dieser Hinsicht zu bewerten, sind sowohl Unternehmen, Beschaftigte als auch Be-
triebsrdte daraufangewiesen, diese und ihre datenschutzrechtlichen Konsequenzen zu verstehen. Eine
kontinuierliche Weiterbildung fiir alle Akteure ist deshalb vor dem Hintergrund sténdigen techni-
schen Fortschritts eine unabdingbare Notwendigkeit. Neben rein rechtlichen Fragestellungen wird da-
bei die technische Entwicklung der Digitalisierung und deren Verstdndnis immer wichtiger. Es sollte
deshalb, etwa bei Kammern und Verbanden, liber neue Formate der Wissensvermittlung in diesem Be-
reich nachgedacht werden.

Kooperationen und gemeinsame Veranstaltungen mit Technologieentwicklern, Start-ups,



Hochschulen und der selbstorganisierten IT-Community (z. B. dem Chaos Computer Club) kin-
nen Unternehmen mit den neuesten Technologien vertraut und deren Konsequenzen fiir den Daten-
schutz im Unternehmen fassbar machen. Analoges ware auch fiir die sdchsischen Betriebsrdte und
die Gewerkschaften denkbar.

= Ebenso kdnnten fiir diese Akteure Arbeitskreise und Austauschforen zum betrieblichen Daten-
schutz in der Digitalisierung ein geeignetes Mittel sein, IT-Experten und Betriebsrate in einen Aus-
tausch zu bringen. Eine besondere Relevanz kommt dabei den Betriebsvereinbarungen zum Daten-
und Uberwachungsschutz zu.

= Es stellt sich in diesem Kontext die Frage, inwieweit bisherige gesetzliche Regelungen den innerbe-
trieblichen Datenschutz und das Vertrauen der Beschaftigten langfristig - unter erweiterten techno-
logischen Vorzeichen sichern kdnnen. Angesichts der Tatsache, dass nur wenige Unternehmen Be-
triebsrate haben, kann es unter Umstdnden ndtig werden, den betrieblichen Datenschutz starker auch
durch &ffentliche Instanzen sicherzustellen.

Handlungsfeld 9: Offentliche Verwaltung zum Treiber der Digitalisierung entwickeln

Viele sachsische Unternehmen sind bereits dabei, Auftragsverarbeitung, Rechnungslegung und andere Pro-
zesse der Unternehmensverwaltung zu digitalisieren. Dabei stellen vielfach die Schnittstellen zu 6ffentlichen
Institutionen und der Rechtsrahmen einen limitierenden Faktor dar. Auch die 6ffentliche Verwaltung steht
daher vor der Aufgabe, ihre Ablaufe und Verfahren sinnvoll zu digitalisieren. Ein in dieser Studie hdufig ge-
nanntes Anliegen ist etwa die Digitalisierung der Schnittstelle zwischen Unternehmen und Sachsischer Auf-
baubank (SAB) bei der Umsetzung von Forderverfahren.

Generell sollten Staat und Verwaltung sichtbarer als Vorreiter der Digitalisierung 6ffentlich in Erscheinung
treten. Fiir die Bundesebene und nachgeordnete Behdrden gibt es bereits interessante Ansdtze, Unternehmen
und Biirger starker in ihrer Rolle als Kunden anzusprechen und Verwaltungsverfahren und -ablaufe anwen-
derfreundlich zu konzipieren und dabei agile Methoden aus der nutzerorientierten IT-Entwicklung einzuset-
zen's,

Handlungsfeld 10: Digitale Inklusion férdern

Die Befragungen in sdchsischen Unternehmen haben gezeigt, dass die Integration von Menschen mit Behin-
derung unter Einsatz neuartiger digitaler Unterstiitzungsinstrumente in den Betrieben momentan kaum ein
Thema ist. Zwei Trends kénnten aber in der Zukunft dafiir sorgen, dass die Bereitschaft zur (digitalen) Integra-
tion von Menschen mit Behinderung in den Unternehmen ansteigt. Zum einen die demografische Entwicklung
mit einem prognostizierten Fachkraftemangel in vielen Branchen. Zum anderen die Tatsache, dass durch tech-
nologischen Fortschritt die Verfligbarkeit und die Verbreitung avancierter, individualisierbarer, intelligenter
digitaler Unterstiitzungs- und Assistenzsysteme zunehmen werden.

= Zur Unterstiitzung und Forderung der Inklusion ist es notwendig, bestehende Informationsdefizite
und -kosten auf Seiten der Unternehmen zu reduzieren. Geeignete Informations- und Netzwerk-
veranstaltungen zu digitaler Inklusion (mit Unternehmen, Personalabteilungen/-entwicklern, Be-
schiftigten, (Sozial-)Verbanden und Technologieentwicklern) kénnten Informationsangebote und -
nachfrage zusammenbringen und die Kenntnis hinsichtlich individueller Unterstiitzungsbedarfe, ak-
tueller technischer Moglichkeiten und den Potenzialen aktiver Personalgewinnung in diesem Feld
erhohen. Es stellt sich in diesem Zusammenhang die politische Frage, inwieweit der Katalog bezu-
schussungsfahiger Assistenzmittel am Arbeitsplatz den technischen Gegebenheiten der Gegenwart
und Zukunft angepasst werden muss.

18 Siehe die Initiative Tech4Germany unter der Schirmherrschaft des Bundeskanzleramts. Vgl. https://www.tech4germany.org/.
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Gute Beispiele aus der Unternehmenspraxis aus unterschiedlichen Branchen kdnnen die 6ffentliche
Wahrnehmung des Themas steigern und Unternehmen und Beschéftigten innovative ldeen und Um-
setzungsmdglichkeiten vermitteln. Die Interviews in den Unternehmen, die heute schon Menschen
mit Behinderung beschéftigen, zeigen aber auch die Relevanz sozialer, nicht technischer Faktoren
fiir gelingende Inklusion. Menschen mit psychischen Beeintrachtigungen etwa brauchen vor allem
kommunikative und persénliche Unterstiitzung bei den ersten Schritten im Betrieb. Hier bedarf es
vor allem menschlicher Unterstiitzung, etwa in Form eines Inklusionsbegleiters im Beruf, der in der
Anfangsphase im Betrieb und beim Beschaftigten prasent ist und auftretende Hiirden meistern hilft.
Die institutionelle Gestaltung eines solchen Instruments kdnnte im Zusammenspiel von Politik, Ver-
banden, Stiftungen und Unternehmen stattfinden.
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Anhang 1: Ergebnisse einer Online-Befragung sachsischer
Betriebs- und Personalrdte im Vorfeld der 2. Sdchsischen
Betriebs- und Personalrdtekonferenz am 28. Juni 2019 in
Dresden

Abbildung 41: Teilnehmerspektrum der Online-Umfrage im Rahmen der 2. Sachsischen Betriebs- und Personalrd-
tekonferenz und Abschlussveranstaltung zur Studie ,Arbeit 4.0 - Wie gestalten sichsische Unternehmen (gute)
digitale Arbeit?"

Sonstige;
Mitarbeiter/ 9 0
Mitarbeiterin;
13 %

Betriebsrat/Betriebsritin;
42 %

Personalrat/
Personalrétin;

36 00

n=49

Abbildung 42: Zuordnung der Teilnehmerinnen und Teilnehmer der Online-Umfrage zu Unternehmensklassen

GroBunternehmen (ab 250 Beschiftigte)

Mittleres Unternehmen (50 bis 249 Beschiftigte)

Kleines Unternehmen (10 bis 49 Beschiftigte)

Kleinstunternehmen (bis 9 Beschiftigte)
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Abbildung 43: Zuordnung der Teilnehmerinnen und Teilnehmer der Online-Umfrage zu den Wirtschaftszweigen

Offentliche Verwaltung

Sonstige

Verarbeitendes Gewerbe

Energieversorgung, Wasserversorgung;..

Verkehr

Erziehung und Unterricht

Informations- und Kommunikationsbranche
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Gesundheits- und Sozialwesen
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Abbildung 44: Verteilung der Umfrageteilnehmerinnen und -teilnehmer auf die verschiedenen Branchen inner-
halb des Verarbeitenden Gewerbes

Metallerzeugung und -bearbeitung 38%
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Abbildung 45: Beurteilung der méglichen Folgen der Digitalisierung bis 2025 im Unternehmen
"Die Notwendigkeit fiir Betriebs- und Personalréte sich mit den Potenzialen und Risiken
neuer digitaler Technologien frithzeitig vertraut zu machen...

Die Notwendigkeit arbeitsrechtliche Normen und Arbeitsschutzregelungen an die
Veranderungen anzupassen...

Der Bedarf an Weiterbildung und Umschulungen in lhrem Unternehmen durch
Einfuhrung neuer digitaler Technologien...

Die Notwendigkeit die Einhaltung des Datenschutzes und den Schutz von
Personlichkeitsrechten der Beschéftigten in Ihrem Unternehmen zu tiberwachen...

Die Mdglichkeit von Beschéftigten in lhrem Unternehmen, Arbeitszeiten und/oder
Arbeitsort (z.B. durch Home Office. mobiles Arbeiten) flexibel zu gestalten...

Die Bedeutung von neuen, flexibleren Entscheidungs- und Organisationstrukturen (z.B.
mehr Entscheidungsspielrdume und eigenverantwortliches Arbeiten der Beschaftigten)
in lhrem Unternehmen...

Die physische Arbeitsbelastung von Beschaftigten in Ihrem Unternehmen...

Die psychische Arbeitsbelastung von Beschéftigten in Ihrem Unternehmen...

Das Risiko des Beschéftigungsabbaus aufgrund von Digitalisierung in lhrem
Unternehmen...
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Abbildung 46: Themen existierender Betriebsvereinbarungen im Kontext Arbeit 4.0

Flexible Gestaltung von Arbeitszeit und -ort

Weiterbildung

Datenschutz

Gesundheitsprivention (psychische Gesundheit)

Gesundheitsprévention (physische Gesundheit)
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Anhang 2: Liste der Konferenz-Aussteller

= ARBEIT UND LEBEN Sachsen (https://www.arbeitundleben.eu/)

= ARBEIT UND LEBEN Sachsen/DGB Bildungswerk Bund - Projekt MENTO
(https://www.dgb-mento.de/)

= ATB Arbeit, Technik und Bildung gGmbH (https://www.atb-chemnitz.de)

= BABS - Beratungsstelle fiir ausldndische Beschiftigte in Sachsen (https://www.babs.sachsen.de/)

= Das Demographie Netzwerk ddn (https://demographie-netzwerk.de/)

= DGB Jugend Sachsen (https://sachsen-jugend.dgb.de/)

= DGB Rechtsschutz GmbH (https://www.dgbrechtsschutz.de)

=  DGB Region DD-Oberes Elbtal (https://dresden.dgb.de/)

=  DGB-Projekt Vereinbarkeit Familie und Beruf (https://vereinbarkeit.dgb.de/)

=  DGB Sachsen (https://sachsen.dgb.de/)

=  Fraunhofer IMW - Offene Werkstatt Leipzig Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum eStandards
(https://www.estandards-mittelstand.de/)

= GUV/FAKULTA (Gewerkschaftliche Unterstiitzungseinrichtung der DGB-Gewerkschaften)
(https://www.quv-fakulta.def)

= Handwerkskammer Dresden (https://www.hwk-dresden.de/)

= Handwerkskammer Leipzig (https://www.hwk-leipzig.de/)

= |HK Leipzig (https://www.leipzig.ihk.de/unternehmen/)

= Impact Hub Dresden (https://dresden.impacthub.net/)

= Initiative Neue Qualitit der Arbeit (https://www.inga.de/DE/Startseite/start_node.html)

= IMU-Institut Berlin Brandenburg Sachsen (https://www.imu-berlin.de/)

= MIKOMI (https://mikomi.hs-mittweida.de/)

= Mittelstand 4.0 Kompetenzzentrum Chemnitz (https://betrieb-machen.de/)

= NDC Netzwerk fiir Demokratie und Courage in Sachsen e. V. (https://www.netzwerk-courage.de/)

= RKW Sachsen GmbH (https://www.rkw-sachsen.de/)

= Sichsische Aufbaubank (https://www.sab.sachsen.de/)

= Staatsministerium fiir Wirtschaft, Arbeit und Verkehr (SMWA); Referat 25: Arbeitsschutz |
Arbeitsmedizin | Technischer Verbraucherschutz (http://www.smwa.sachsen.de/)

= Verband Sichsischer Bildungsinstitute (VSBI) e.V. (https://www.vsbi.de/)

= VW Bildungsinstitut (https://www.vw-bi.de/portal.html)



https://www.arbeitundleben.eu/
https://www.dgb-mento.de/
https://www.atb-chemnitz.de/
https://www.babs.sachsen.de/
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https://sachsen-jugend.dgb.de/
https://www.dgbrechtsschutz.de/
https://dresden.dgb.de/
https://vereinbarkeit.dgb.de/
https://sachsen.dgb.de/
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https://www.guv-fakulta.de/
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