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1 Einflihrung

Gute Arbeit 4.0

Die Digitalisierung von Produktions- und Geschaftsprozessen 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 Digitaldkonomie und die kompensierenden Beschaftigungseffekte
durch neuartige Geschédftsmodelle in den Blick geriickt. Verdnderungen der Arbeit wurden bisher vor allem
mit Blick auf die technische Entwicklung und kiinftig notwendige Kompetenzen und Weiterbildungsbedarfe,
behandelt. Es ist aber davon auszugehen, dass die Digitalisierung erheblichen Einfluss auf die grundlegende
Qualitét der Arbeit haben wird.

Eine Betrachtung der sich verdndernden Arbeitswelt aus Sicht der Beschaftigten und der Qualitat 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 niederschlagt. 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 Beschéftigte 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 {iber starkere Ver-
dichtung und Entgrenzung von Arbeit auch als Verlust von Autonomie und hdhere Arbeitsbelastung erlebt
werden - bis hin zu psychischen und kdrperlichen Beschwerden.

Der Begriff ,Arbeit 4.0" schlieBt dabei an die Diskussion zur neuen ,Industrie 4.0" an, stellt jedoch die Arbeits-
formen und Arbeitsverhdltnisse von Beschaftigten in den Mittelpunkt und zwar nicht nur im industriellen
Sektor, sondern die Arbeitswelt in ihrer Gesamtheit. Das Konzept der Guten Arbeit wiederum entstand Anfang
der 2000er Jahre und wurde durch eine Studie im Rahmen der ,Initiative Neue Qualitdt der Arbeit - INQA"
mittels Beschaftigtenbefragung entwickelt und konkretisiert: ,Gute Arbeit bedeutet aus der Sicht von Arbeit-
nehmer/-innen ein festes, verlassliches Einkommen zu erhalten, unbefristet beschaftigt zu sein, kreative F4-
higkeiten 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."" Gute Arbeit
4.0 nimmt daher neben der technischen Gestaltung der Arbeitsbeziehungen von Mensch-Maschine in der
Digitalisierung auch die Gesamtheit von Arbeitsgestaltung, arbeitszeitlichen Regelungen, Weiterbildungsmaog-
lichkeiten, Gesundheitsschutz, betrieblicher Mitbestimmung und Fiihrungsprinzipien, sowie informationeller
Selbstbestimmung, welche insgesamt unter strukturellen Verdnderungen 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 jiingerer 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-

1 Fuchs, T. (2006). Was ist gute Arbeit? Anforderungen aus der Sicht von Erwerbstétigen (2. Aufl.) Hrsg. Geschiftsstelle der Initiative
Neue Qualitit der Arbeit (INQA-Bericht 19). Dortmund. Zugriff am 24.02.2020. Verfiigbar unter http://www.inga.de/Shared-
Docs/PDFs/DE/Publikationen/inga-19-was-ist-gute-arbeit.pdf?__blob=publicationFile



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.

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 sdchsischen 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

Methodik

Die Studie verfolgt einen qualitativen Ansatz, der vorrangig auf personlichen 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 iiber 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 und des verwendeten Gesprachsleitfadens der Interviews war eine
Literaturauswertung, die auf Basis aktueller Publikationen und vorhandener Studien ein erstes Bild des digi-
talen Wandels in der Arbeitswelt zeichnet. Hierbei wurde ein Schwerpunkt auf vorhandene quantitative Ein-
schatzungen dieses Wandels gelegt. Die qualitativen Ergebnisse der Unternehmensinterviews sind - auch vor
dem Hintergrund ihrer eingeschriankten Reprasentativitat - als Ergdnzung der vorhandenen quantitativen Da-
ten zu sehen. Ziel war es, ein moglichst genaues, aber auch anschauliches Bild digitaler Arbeit in Sachsen
entstehen zu lassen.



In der Regel wurden die Geschéaftsfiihrungen der Unternehmen der Ausgangsstichprobe angeschrieben und
um je ein Interview mit einer Person der Arbeitgeber- und einer der Arbeitnehmerseite gebeten. Nur in weni-
gen Fillen verlief die Kontaktaufnahme tiber Betriebsrate oder einen anderen Vertreter/ Vertreterin der Ar-
beitnehmerseite. Der Zugang liber die Unternehmensleitungen kdnnte dazu gefiihrt haben, dass sich primar
solche Unternehmen zur Teilnahme an der Studie bereit erklart haben, die bereits — zumindest in Ansatzen -
einen guten Umgang mit dem Thema ,Arbeit 4.0" gefunden haben und in denen ein vergleichsweise harmo-
nisches Verhaltnis zwischen Geschaftsfiihrung und Beschaftigten besteht. Unternehmensleitungen, die mit
der Umsetzung 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 gewahren. Insofern kdnnte das
Studiendesign dazu gefiihrt haben, dass Aspekte der Auswertung positiver erscheinen, als sie sich Vertretern
und Vertreterinnen der Arbeitgeber- und Arbeitnehmerseite im sdchsischen Arbeitsalltag tatsdchlich darstel-
len.

Die Interviews wurden im Zeitraum von Januar bis Juli 2019 mittels eines standardisierten Leitfadens durch-
gefiihrt. Die Stichprobe ist nicht reprasentativ, 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 sdchsischen Wirtschaft prinzipiell widerspiegelt. 24 der interviewten Un-
ternehmen kommen aus der Region Dresden, 22 aus der Region Chemnitz und 14 aus der Region Leipzig. Jeder
sachsische Landkreis ist mit mindestens einem Unternehmen in der Stichprobe vertreten. Die Stichprobe um-
fasst alle fiir Sachsen typischen Branchen - Automobilindustrie, Maschinen- und Anlagenbau, Mikroelektro-
nik/IKT, Umwelt- und Energietechnik, Logistik, Luft- und Raumfahrt, Software, Lebensmittelindustrie - mit
Ausnahme der Chemischen Industrie. 30 % der befragten Unternehmen haben einen Betriebsrat, 18 % sind
tarifgebunden.

Wirtschaftszweige der interviewten Unternehmen

m Verarbeitendes Gewerbe
= Energieversorgung

® Erbringung von freiberuflichen, wiss.
und techn. Dienstleistungen

® Information und Kommunikation
u Verkehr und Lagerei

Erbringung von sonstigen
wirtschaftlichen Dienstleistungen

® Handel; Instandhaltung und Reparatur
von Kraftfahrzeugen

Land- und Forstwirtschaft, Fischerei

Nach der Anzahl der Beschiaftigten, ohne Berlicksichtigung des Umsatzes, zahlen neun Unternehmen aus der
Stichprobe zur Gruppe der Kleinstunternehmen (bis 9 Beschéftigte), 23 zur Gruppe der Kleinunternehmen
(10 - 49 Beschéftigte), 17 zur Gruppe der mittleren Unternehmen (50 - 249 Beschéftigte) und 11 zur Gruppe
der GroBunternehmen (250 Beschiftigte und mehr). Rund 82 % der befragten Unternehmen sind also (nach
der Beschiftigtenzahl) kleine und mittlere Unternehmen (KMU).



2 Studienergebnisse

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.

Stand, Auswirkungen und Perspektiven der Digitalisierung im Unterneh-
men

Séachsische Unternehmen sind sich der Bedeutung von Digitalisierung bewusst - Verwaltungsprozesse
starker automatisiert als Fertigung

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 kdnnen. 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 h3ufig 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.

Interne IT-Kompetenzen sichern Wettbewerbsfihigkeit langfristig

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 Fachkrafte setzen und so Fach- und IT-Kenntnisse zusammenbringen, um passge-
naue Wege in die digitale Wertschopfung fiir das jeweilige Unternehmen zu entwickeln.



Neue Geschaftsmodelle durch Digitalisierung

Zahlreiche Unternehmen setzen bereits auf digitale Geschaftsmodelle

Hinsichtlich neuer, auf digitalen Prozessen und Losungen beruhender Geschiftsmodelle zeigt sich in den un-
tersuchten Unternehmen eine breite Spannbreite an mdglichen Strategien. AuBer den explizit der IT-Branche
angehdrenden Unternehmen nutzen auch andere Dienstleister und Unternehmen des Produzierenden Gewer-
bes bereits digitale Technologien, um neue Produkte und Services zu entwickeln. Neben IT-Lésungsanbietern,
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 Geschaftsmodelle (die
Kombination aus Produkt und digitalem Service) entwickeln. Hier bietet sich insbesondere den séchsischen
Maschinenherstellern ein erhebliches Potenzial.

Kleine und mittlere Unternehmen tun sich schwer

Um dieses Potenzial auszuschédpfen, sehen sich viele der untersuchten Unternehmen gleichwohl mit einer
Reihe von Barrieren konfrontiert. Eine wesentliche Herausforderung besteht im Mangel an zeitlichen, finan-
ziellen und qualifikatorischen Ressourcen, worunter vor allem kleine und mittlere Unternehmen leiden. Gleich-
wohl zeigen einzelne Fallstudien exemplarisch, wie diese Engpdsse liberwunden werden und wie selbst Un-
ternehmen mit begrenzten Mitteln digitale Technologien nutzen kdnnen, um ihr Geschéaftsmodell erfolgreich
zu entwickeln. In der Auswertung stachen insbesondere solche Unternehmen hervor, die sich in Richtung
hybrider Geschaftsmodelle entwickeln. Offenbar liegt hier vor allem fiir sdchsische Maschinenhersteller ein
erhebliches Potenzial. Geschaftsmodelle auf Basis digitaler Technologien neu zu entwickeln, setzt neben IT-
Kompetenzen auch Kreativitat 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

Grundsatzliche Zufriedenheit mit vorhandenen Arbeitszeit- und Arbeitsortmodellen - Prisenz am Ar-
beitsplatz dominiert

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.

Erreichbarkeitsregelungen - Eigenverantwortung vs. Gefahren der Entgrenzung von Arbeit

Eine starkere Flexibilisierung etwa durch Schaffung von mehr Home-Office-Méglichkeiten wird von den Be-
schaftigten als Wunsch geduBert. Vorreiter in Sachsen sind diesbeziiglich vor allem Unternehmen des Dienst-
leistungssektors (Beratungs- und IT-Unternehmen). Die damit einhergehenden Gefahren durch eine mégliche
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 Digitali-
sierung und zunehmende psychische Belastungen kdnnten hier eine Notwendigkeit zu mehr formellen Rege-
lungen und Begrenzungen entstehen lassen. Die bisherige Praxis informeller Flexibilisierung von Arbeitszeit



und Arbeitsort geht einher mit einer moderaten und als positiv wahrgenommenen Zunahme von Eigenverant-
wortung und Selbstorganisation bei den davon Gebrauch machenden Beschéftigten. In Unternehmen, in denen
dezentrale Arbeitsformen schon langer 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
bestehen kénnen.

Struktur, Arbeitsorganisation und Arbeitsschutz

Digitalisierung kann Teamarbeit stdrken

Reale Strukturveranderungen 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 starkere 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 personlichen,
verbindlichen Austausch, der sich in einer rein digital vermittelten Kommunikation oft nur schwer einstellt.
Kleine BetriebsgroBen erleichtern damit 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.

Physischer Arbeitsschutz iiberwiegt

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; MaBnahmen der Stresspravention sind kaum imple-
mentiert. Da davon auszugehen ist, dass psychische Belastungen mit dem Grad der Digitalisierung steigen
(Wechselspiel aus forderlicher Zunahme der Aufgabenvielfalt und Eigenverantwortung einerseits und damit
oftmals einhergehender Entgrenzung von Arbeit und Leistungsverdichtung andererseits), besteht hier eine
Notwendigkeit, sich mit ArbeitsschutzmaBnahmen auseinanderzusetzen und entsprechende Préventionskon-
zepte im Unternehmen zu verankern. Fragen der Arbeitsgestaltung erlangen vor diesem Hintergrund eine
wachsende Bedeutung.

Betriebliche Weiterbildung

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

Die Ergebnisse der 60 Fallstudien zeigen, dass die Bedeutung von Weiterbildung zur Fachkraftesicherung und
zum Erhalt der Wettbewerbsfahigkeit von den sachsischen Unternehmen erkannt worden ist, aber noch nicht
in jedem Unternehmen MaBnahmen ergriffen werden, die dieser Notwendigkeit tatsdchlich 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 lber eine finanzielle Bezuschussung bzw. eine zeitliche Freistellung hin-
ausgehen.



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

Ebenfalls nur ein Drittel der Unternehmen, die nicht zur IKT-Branche gehdren, bilden ihre Beschaftigten zu
digitalen Themen fort. Besonders aufféllig ist, dass die liberwiegende Mehrheit der Unternehmen ihre Perso-
nal- 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 lber 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

Vielfalt der Kommunikation nimmt zu - Bedeutung persdnlicher Gesprache bleibt

Wie im privaten Bereich, gehort die Kommunikation mit digitalen Mitteln inzwischen zum beruflichen Alltag
in den Unternehmen. Die digitale Vielfalt der Kommunikationsformen tragt aber nicht immer dazu bei, dass
Kommunikation reibungsloser verlauft. Formen und Inhalte externer und interner und dienstlicher und privater
Kommunikation vermischen sich und sorgen fiir Uniibersichtlichkeit. Einige der Unternehmen aus der Stich-
probe haben sich deshalb eine Kommunikationsstrategie gegeben, entschieden, die die Nutzung unterschied-
licher Kommunikationsmittel je nach Adressat festlegt. Das personliche Gesprach bleibt in der Kommunikation
zwischen Beschaftigten und Fiihrungskraften nach wie vor von groBer Bedeutung. Gerade die ,kurzen
Wege" in kleinen Unternehmen machen das personliche Gesprach haufig zur effizientesten und effektivsten
Kommunikationsform.

Fiihrung im digitalen Wandel: gemeinsam verdndern und Probleme I6sen

Fiir die befragten sachsischen Unternehmen und Beschaftigten sind Verdnderungsbereitschaft, Problemld-
sungsfahigkeit, Motivationsfahigkeit und Wertschdtzung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die zentralen
Fiihrungskompetenzen im digitalen Wandel. Zu ergdnzen 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 in sdchsischen Unternehmen noch zu wenig Beachtung geschenkt. Was die Problemlo-
sungsfahigkeit angeht, so ist der digitale Wandel auf betrieblicher Ebene eng mit partizipativeren Fiihrungs-
modellen verbunden.

Partizipation wird nicht iiberall konkret gelebt

Die Verbreitung konkreter Partizipationsméglichkeiten und ihre Ausgestaltung hinken dem Anspruch in den
befragten Unternehmen jedoch noch hinterher; dies trifft insbesondere auf Unternehmen zu, die traditionell
von einem patriarchalen Fiihrungsverstandnis mit eingelibten Hierarchien gepragt sind. Fiihrungskréfte sind
angesichts der zunehmenden Komplexitdt von Problemen im digitalen Wandel darauf angewiesen, die Inno-
vationskraft ihrer Teams effizienter zu moderieren und zu nutzen. Denn um interdisziplindre Losungsstrategien



erarbeiten zu kénnen, miissen Personen zunehmend mit unterschiedlichen Ausbildungshintergriinden zusam-
menarbeiten, die sich zudem aufgrund anderer Trends als der Digitalisierung - z. B. Migration, ldngere Er-
werbstatigkeit - hinsichtlich kulturellem Hintergrund und Alter unterscheiden und gerade deshalb in der Lage
sind, Herausforderungen aus allen notwendigen Blickwinkeln heraus anzugehen.

Kontrolle bzw. Uberwachung und Datenschutz am Arbeitsplatz

Hohes Vertrauen in Datenschutz und Datensicherheit bei Arbeitgebern und Arbeitnehmern

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 Beschiaftigten stdrker ins Bewusstsein gehoben. Dort, wo formelle
Mitbestimmung existiert, erfiillen Betriebsrdte schon heute eine wichtige Funktion fiir die Kontrolle und die
Akzeptanz digitaler Datenverarbeitung in Unternehmen.

Veranderungen durch neue Technologien

Mit der breiten Anwendung kommender, datengetriebener Technologien (Big Data, Kiinstliche Intelligenz) in
den Unternehmen werden sich die Fragen von Kontrolle und Akzeptanz neu stellen. Es kénnen dann in dop-
pelter Hinsicht Kontrollliicken entstehen: Fehlen Datenschutzbeauftrage oder Betriebsrdte im Unternehmen,
stellt sich die Frage, wer die gesetzlich festgelegten Kontrollmdglichkeiten Gberhaupt wahrnimmt. Und dort,
wo etwa formelle Mitbestimmung vorhanden ist, droht auch diese von der technischen Entwicklung abge-
hangt zu werden. Kontrolle setzt ein zumindest rudimentéres Verstandnis der zu kontrollierenden Mechanis-
men voraus. Bei avancierten Technologien der Datensammlung und -auswertung ist dies nur bei entsprechen-
den IT-Kompetenzen mdoglich, die im Rahmen klassischer, zeitlich begrenzter Betriebsratsschulungen kaum zu
vermitteln sind.

Einbeziehung der Beschaftigten und betriebliche Mitbestimmung

Digitale Strategie als Gestaltungsaufgabe

Digitale Arbeit wird von Unternehmen und Beschiftigten in Sachsen oft noch unter einem rein technik-
zentrierten Blickwinkel betrachtet, fokussiert auf die Einfiihrung neuer Technologien am Arbeitsplatz.
Dariiberhinausgehende Gestaltungspotenziale von Arbeitsinhalten, Arbeitsorganisation, Arbeitsschutz und
kurz- und langerfristiger Kompetenzentwicklung der Beschaftigten haben weder Geschaftsfiihrungen noch
die Belegschaften ausreichend im Blick. Die Einbeziehung der Beschaftigten in die Arbeitsgestaltung ist dem-
entsprechend oft nur auf ihr unmittelbares Arbeitsumfeld bezogen. Weitergehende Partizipationsmdglichkei-
ten, etwa in Bezug auf neue Modelle der Arbeitsorganisation, Weiterbildungsstrategien oder auch die digitale
Strategieentwicklung selbst, sind in den meisten Unternehmen unterentwickelt. Dies flihrt dazu, dass Arbeit-
nehmer sich in den Verdnderungsprozessen mitunter nicht mitgenommen fiihlen. Im schlimmsten Fall lassen
Unternehmen die kreativen und gestalterischen Ressourcen und Ideen ihrer Mitarbeiter ganz ungenutzt.

Digitaler Wandel braucht Partizipation

Partizipation sollte als ein Bestandteil guter Arbeit und Funktion der Fachkraftebindung erkannt werden.
Wenn Betriebsrite vorhanden sind, werden sie gemaB ihrer gesetzlich verankerten Mitwirkungs- und Mitbe-



stimmungsrechte in Digitalisierungsaktivitdten und -gestaltung eingebunden. lhre faktischen Gestaltungs-
mdglichkeiten hdangen 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

Bislang kaum Nutzung digitaler Assistenzlsungen

In der betrieblichen Praxis spielen digitale Lésungen zur Integrationsférderung von Beschaftigten mit Behin-
derung bei den meisten Unternehmen der Stichprobe noch keine Rolle. Es ist zu erwarten, dass erweiterte
technische (Assistenz-)Mdglichkeiten 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 Informationen in diesem Bereich kénnten daher die Integration befér-
dern.

Zwischenfazit: Digitalisierung meint mehr als Technik

Die Ergebnisse zeigen, dass Unternehmen und Beschaftigte aller Branchen sich in mehr oder weniger intensiver
Weise mit der Digitalisierung von Arbeit auseinandersetzen, die Entwicklung eigener Handlungsstrategien und
die aktive Gestaltung aber sehr unterschiedlich verlduft. Die Diskussion lber die Arbeitsgestaltung in der Di-
gitalisierung 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 Bewusst-
sein dafiir, dass die Gestaltung guter Arbeit im Zusammenspiel und unter den Rahmenbedingungen von Tech-
nik, Organisation, Fiihrungskultur, Weiterbildung, Arbeitsformen, Mitbestimmung/Partizipation sowie Gesund-
heitsschutz stattfindet. Diese umfassenden Gestaltungsnotwendigkeiten und -chancen miissen Unterneh-
mensleitung und Beschiftigte/Betriebsrite in gleicher Weise annehmen und bearbeiten. Dies stellt hohe An-
forderungen an Wissen und Kompetenzen der Akteure, bei gleichzeitig wachsendem Handlungsdruck durch
den Wettbewerb und die technische Entwicklung.



3 Handlungsfelder

Mit den Ergebnissen der empirischen Analyse und des 6ffentlichen Dialogprozesses war es mdglich, Ansatz-
punkte und bestehende Defizite in der Gestaltung guter digitaler Arbeit in Sachsen zu identifizieren. Darauf
aufbauend werden im Folgenden Handlungsfelder abgeleitet und beschrieben, in denen die Transformation
der Arbeitswelt in Sachsen weiter gestaltet und vorangetrieben werden kann. Die Ubersicht richtet sich an
unterschiedliche Akteure im Freistaat und adressiert sowohl die betriebliche Ebene, das mittel- und unmittel-
bare Umfeld der Unternehmen als auch politische Rahmensetzungen und Férderinstrumente.

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

Die Akteure der betrieblichen Ebene brauchen eine Digitalisierungsstrategie, die technologische Entwicklun-
gen, Marktumfeld und weitere Herausforderungen fiir den Betrieb und die Beschaftigten klar umreit und
daraus Ziele fiir das Unternehmen ableitet. Eine solche Strategie ermdglicht es, die unterschiedlichen Facetten
und Themen der Digitalisierung zusammenzufiihren. 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. Gute Arbeit muss auch sichere Arbeit sein. Daher haben sowohl Arbeitgeber als
auch Beschiftigte ein Interesse daran, dass Unternehmen die Gestaltungsoptionen der Digitalisierung aus-
schopfen.

=  Ein beteiligungsorientierter Prozess der Formulierung einer Digitalisierungsstrategie mit Leitbildcha-
rakter fordert den innerbetrieblichen Austausch unter Einbeziehung der Beschaftigten und Be-
schaftigtenvertreter.

= Die Interaktion mit externen Partnern - Verbianden, Kammern, Gewerkschaften und Politik - sollte
bei dieser Aufgabe unterstiitzen und neben technischen Fragestellungen stérker die arbeitsbezoge-
nen Gestaltungspotenziale der Digitalisierung in den Vordergrund riicken.

= Eine wesentliche Rolle kommt dabei der Entwicklung und Kommunikation positiver Leitbilder zu:
Wie wollen wir kiinftig arbeiten und leben? Konkrete Beispiele aus Unternehmen kdnnen diese Leit-
bilder mit Leben fiillen und praktische Erfahrungen bereitstellen, die Nutzen und Herausforderungen
nachvollziehbar und diskutierbar machen.

= Mit der Strategie ,Sachsen Digital”, dem Beirat ,Digitale Wertschépfung" und dem jahrlichen ,forum
sachsen digital” existieren bereits bewdhrte Instrumente auf Landesebene, die genutzt werden
konnen, um die Diskussion zu den Themen der Digitalisierung zu verbreitern und zu vertiefen und in
die Regionen und lokalen Wirtschaftsstrukturen zu tragen. Insbesondere fiir Unternehmen des Ver-
arbeitenden Gewerbes in Sachsen liegen hier unausgeschopfte Potenziale.

= Intensivere Kooperationen von Mittelstand und (IT- oder forschungsintensiven) Start-up-Un-
ternehmen sind wiinschenswert. Letztere sind Vorreiter der Digitalisierung 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 Expe-
rimentierrdaume sollten Impulse fiir eine Begegnung dieser beiden Sphéren geschaffen werden.

=  Das Konzept der ,Experimentierriume” des BMAS, in denen Unternehmen und Beschéftigte erpro-
ben, was fiir sie im digitalen Wandel funktioniert, kann stilbildend sein fiir andere MaBnahmen. Im
Programmzweig unternehmensWert:Mensch plus (WWM plus) kénnen sich schon heute Unterneh-
men mit einer professionellen Prozessberatung fit fiir die Digitalisierung machen lassen. Damit mehr
Unternehmen auch in Sachsen in den Genuss einer Férderung kommen, sollte sich das SMWA beim



BMAS fiir einen Ausbau der FérdermaBnahme einsetzen. Daneben sollte die Einrichtung einer ver-
gleichbaren sdchsischen MaBBnahme gepriift werden, die spezifisch auf die Bediirfnisse und Anfor-
derungen der hiesigen Unternehmen zugeschnitten ist, und deren lokalen Kontext und ihre Netz-
werke berlicksichtigt. Gute Ansétze in diesem Bereich sind bereits in Form des ESF-Bundespro-
gramms ,Zukunftszentren" des BMAS erkennbar. Das Bundesministerium unterstiitzt hier ein Re-
gionales Zukunftszentrum in jedem ostdeutschen Bundesland. Die Regionalen Zukunftszentren sollen
Betriebe und ihre Beschaftigten beim Auf- und Ausbau ihrer digitalen Kompetenzen und Fahigkeiten
fordern und sich dabei explizit auf die Expertise und die Netzwerke vor Ort stiitzen. Der Freistaat
Sachsen mochte mit seinem politischen Schwerpunkt ,Gute Arbeit fiir Sachsen” mit der sdchsischen
Wirtschaft, den Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern sowie Vereinen und Verbanden Fragen der
Gestaltung guter digitaler Arbeit erdrtern und den Transformationsprozess begleiten.

Handlungsfeld 2: Unternehmen und Beschéftigte im Innovationsprozess unterstiitzen

In der konkreten Umsetzung von Digitalisierungsvorhaben bendtigen Unternehmensleitungen fachkundige
Unterstlitzung. Auch auf Seiten der Beschaftigten besteht ein erheblicher Unterstiitzungsbedarf. Im Sinne des
Ziels, Beschaftigte bei der digitalen Transformation 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 tbergreifende Technologiethemen bzw. deren Auswirkungen auf die Arbeit.

=  Bestehende Forder- und Unterstiitzungsangebote richten sich vor allem an Unternehmen und bezie-
hen sich auf Beratung in der Planungsphase. Die Effekte neuer digitaler Anwendungen im Unterneh-
men werden hdufig erst nach einer Anlaufphase sichtbar, in der sich Beschaftigte wie Unterneh-
mensleitung erst an den sich verdndernden Prozess anpassen und technische Hiirden liberwinden
missen. Daher sollte die Digitalisierungsférderung um eine zusatzliche Komponente ,Umsetzungs-
begleitung” erginzt bzw. erweitert und auf einen langeren Zeitraum angelegt werden.

= Zusatzlich empfiehlt sich die Schaffung einer Férderkategorie fiir Betriebs- und Personalrite,
Schulungs- und Beratungsdienstleistungen in Anspruch zu nehmen, um eine partnerschaftliche Zu-
sammenarbeit von Beschaftigtenvertretern und Geschéftsfiihrung in Unternehmen beim Manage-
ment von Digitalisierungsprojekten zu erméglichen.

= 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 erhdlt damit neue Dringlichkeit.

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 Fiihrungskraften und Beschéaftigten nicht
zu realisieren. Unternehmen sollten ihre Beschaftigten 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).

= Gestaltungsideen und -initiativen der Mitarbeiter sollten stérker als bisher ernst genommen und
als Beitrag der Unternehmensentwicklung erkannt und geférdert werden.

= Betriebsrdten wird 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 Unternehmensfiihrung in Digitalisierungsprojekten machen und, wann im-
mer moglich, Gestaltungsansatze auch aus der Belegschaft heraus initiieren.



= 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 kdnnen. Dies kénnte durch ein webbasiertes Archiv bei den Gewerkschaften
ergdnzt werden, in dem Betriebsrate ihre Betriebsvereinbarungen zum Themenfeld ,Gute Arbeit” als
Blaupause fiir andere Unternehmen hinterlegen kdnnen.

Handlungsfeld 4: Flexible Arbeit erproben

Die Digitalisierung ist fiir viele sdchsische 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 Gewahrung von Orts- und
Zeitflexibilitdt verstecken und miissen, nicht zuletzt im Sinne einer langfristigen Fachkréftesicherung, schon
aus eigenem Interesse bemiiht sein, auch solche bislang noch nicht ausgeschdpften Potenziale zu nutzen.

= Neue Arbeitsmodelle testweise ermdglichen und ausprobieren. Dies betrifft insbesondere auch
das Verarbeitende 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
Arbeitszeiten umzusetzen.

= Gezielte Informations- und Vernetzungsaktivitdten zum Austausch praktischer Erfahrungen,
etwa der Verbande fiir ihre Mitgliedsunternehmen, konnen fiir die Bedeutung von Arbeitszeit- und
Arbeitsortflexibilitat fiir die Fachkraftesicherung sensibilisieren. Vorbehalte gegeniiber neuen Mo-
dellen der Orts- und Zeitgestaltung kdnnen so abgebaut werden. 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, konnte das Prinzip unternehmensiibergreifender Arbeitsraume auch fiir
den ldndlichen Raum in Sachsen groBes Potenzial bergen, um Beschéaftigten flexible Arbeit zu er-
maoglichen.

Handlungsfeld 5: Arbeitsschutz an neue Herausforderungen anpassen

Digitalisierung flihrt zu einer Verdnderung 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 Arbeitsvorgangen ent-
stehen neue Belastungen. Dem sollte durch geeignete MaBnahmen entgegengewirkt werden.

= Verbindliche Regelungen fiir mobiles Arbeiten, z. B. Home-Office, begrenzen negative Effekte,
etwa indem Kommunikations- und Reaktionszeiten auf die Kernarbeitszeit beschridnkt werden. Eine
Mitarbeiterbefragung ist ein geeignetes Mittel, um zu priifen, ob bestehende Regelungen ausrei-
chend sind, sich bewahrt haben oder angepasst werden miissen.

= Mit der zunehmenden Nutzung digitaler Arbeitsmittel ist eine Verschiebung im Spektrum gesund-
heitlicher Gefahren am Arbeitsplatz, von physischen zu psychischen Belastungen, zu verzeichnen.
Bestehende ArbeitsschutzmaBnahmen miissen durch die Komponente der psychischen Gefahrdungen
erganzt werden, etwa im Rahmen entsprechender Gefahrdungsbeurteilungen.

= Prdvention und Gesundheitsschutz miissen auch verstarkt Teil der Fiihrungskultur werden. Fih-
rungskrafte 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 zurlickgreifen2.

Handlungsfeld 6: Vorausschauende Weiterbildungsplanung

Kleine und mittlere Unternehmen haben oftmals nicht die Mdglichkeit, ihren Beschaftigten Qualifizierungs-
maBnahmen anzubieten, die sowohl den personlichen Bedarfen der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen als auch
den strategischen Unternehmenszielen entsprechen. Es gibt jedoch eine Reihe praktikabler Lésungen, ohne die
Kapazitaten kleinerer Unternehmen zu liberfordern.

=  Wesentlich ist die systematische Erfassung von Weiterbildungsbedarfen, also die Erstellung eines
personenbezogenen Weiterbildungsprofils. Dieses sollte sowohl die in der Ausbildung und durch Fort-
bildungen belegten als auch privat erworbene Kompetenzen und Fahigkeiten abbilden und Entwick-
lungsziele der Beschaftigten festhalten. Anpassungen und Erfolgskontrollen sollen mindestens ein-
mal jahrlich im Personalgesprach erfolgen.

= Fiir KMU und den einzelnen Beschiftigten 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 kénnte 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.

= Das offizielle Bildungsportal des Freistaats Sachsens www.bildungsmarkt-sachsen.de ist insoweit
weiterzuentwickeln und auszubauen, dass sowohl inhaltliche Qualifizierungs- und Weiterbildungs-
angebote im Themenfeld Digitalisierung/Gute Arbeit, als auch Finanzierungsméglichkeiten der Wei-
terbildungen aufeinem Portal zusammengefiihrt und prominentauf der Eingangsseite dargestellt wer-
den.

= Dariiberhinauskonnte einjahrlich biszwei-jahrliches, etwa von Kammern, Gewerkschaften oder Verbén-
den organisiertes, Weiterbildungsforum Gute Arbeit eine Plattform fiir Unternehmen und Dienstleis-
ter bereitstellen, um Transparenz im teilweise uniibersichtlichen Weiterbildungsmarkt herzustellen und
den Austausch zu guten Praxisbeispielen zu erméglichen.

= Weiterhin kann die Teilnahme von Unternehmen und deren Beschaftigten an Forschungspro-
jekten einen wichtigen Beitrag dazu leisten, sich weiter zu qualifizieren, ,liber den eigenen Teller-
rand" hinauszublicken, ein besseres Verstandnis fiir Trends im digitalen Wandel zu gewinnen sowie
die Fihigkeiten zu erweitern, technologische und soziale Innovationen (z. B. zur Arbeitsgestaltung)
in das eigene Unternehmen ,hinein zu holen”. Auch Forschende sind ihrerseits hdufig auf der Suche
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-

2\/gl. z.B. Veroffentlichungen der Initiative Neue Qualitit der Arbeit (https://www.inga.de), der Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und
Arbeitsmedizin (https://www.baua.de) und der séchsischen Arbeitsschutzverwaltung (https://www.arbeitsschutz.sachsen.de)


http://www.bildungsmarkt-sachsen.de/
https://www.inqa.de/
https://www.baua.de/

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 — Beschaftigten und Fiihrungskraften - bestimmt.

Den Unternehmensleitungen und ihren Beschaftigten wird empfohlen, immer wieder mit verschie-
denen Kommunikationsformen (digital und analog) zu experimentieren. Dies impliziert, méglich-
erweise (teuer) beschaffte digitale Kommunikationswerkzeuge auch zu verwerfen, wenn diese nicht
den gewiinschten Mehrwert gebracht haben. Auf der anderen Seite kann ein persdnlicher Austausch
liber Abteilungsgrenzen hinweg, auch durch einfache, z. B. bauliche Verdnderungen, stimuliert wer-
den. Die Einrichtung von Treff- oder Kreativ-Rdumen, z. B. mit Kaffeemaschinen/Wasserspendern,
Sitzecken oder Vergleichbarem, die von jedem/jeder Beschiftigten abteilungsiibergreifend aufge-
sucht werden kdnnen, kann neue Kontakte entstehen lassen.

Partizipative Elemente und Austauschformate in Unternehmenskonferenzen, abteilungsiibergrei-
fenden Meetings oder Gruppenbesprechungen dienen dazu, alle Beschaftigen eines Unternehmens
themenoffen ins Gesprach zu bringen oder anlassbezogen in relevante Entscheidungsprozesse ein-
zubinden.

Die dafiir ndtigen Methoden und Werkzeuge sollten Fiihrungskrafte und Beschaftige durch Schu-
lungen und gezielte Weiterbildung erwerben.

Ideen und Initiativen aus der Belegschaft sollten nicht nur erwiinscht sein und geférdert werden, sie
miissen auch addquat behandelt und beantwortet werden. Sowohl konkrete Verbesserungsvorschlage
Einzelner als auch Konzepte, die in starker formalisierten Partizipationsprozessen entstanden sind,
sollten schnell und umfassend durch die Zusténdigen auf den relevanten Leitungs- oder Hierarchie-
ebenen bewertet werden, um ein Feedback zur Umsetzungswahrscheinlichkeit bzw. eine begriin-
dete Ablehnung zu geben. Partizipation muss sich vor allem auf die intrinsische Motivation aller
Teilnahmenden stiitzen, die insbesondere durch Wertschatzung erhalten wird. Das schlieBt nicht aus,
fallweise auch auf andere Anreize zu setzen, etwa wenn Mitarbeiter bei Umsetzung ihrer innovativen
Ideen eine entsprechende WeiterbildungsmaBnahme in Aussicht gestellt wird.

Handlungsfeld 8: Datenschutz am Arbeitsplatz gemeinsam gestalten

Mit dem zunehmenden Einsatz leistungsfahigerer Datenerhebungs- und -auswertungstechnologien werden
kiinftig der betriebliche Datenschutz und der Schutz von Beschéftigten vor individuellen digitalen Verhaltens-
und Leistungskontrollen eine immer groBere Rolle spielen. Dies bedeutet, dass sich Unternehmensfiihrung,
Beschéftigte, Betriebs- und Personalrdte sowie Gewerkschaften mit den Funktionen digitaler Technologien
auseinandersetzen und diese nach datenschutzrechtlichen Regelungen bewerten und beziiglich ihrer Konse-
quenzen einschatzen miissen. Eine mangelnde Kenntnis von Technik und Rechtsrahmen bzw. ausbleibende
Risikoabschdtzungen und gegenseitige Kontrolle mangels institutioneller Triger (Datenschutzbeauftragter,
Betriebsrat) kdnnen zu Krisen mit gewichtigen rechtlichen und finanziellen Auswirkungen fiihren.

Unternehmen sollen Datenschutzaspekte und mdgliche Konfliktfelder in Bezug auf Kontroll- und
Uberwachungsfunktionen digitaler Technologien bereits in der Beschaffung entsprechender Produkte
mitberiicksichtigen und dazu ein kontinuierliches Datenschutz-Assessment betreiben.

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.

Daneben sollte bei digitalen Investitionen die Einbeziehung der Beschaftigten erfolgen, damit auch
ihre Interessen und vor allem Befiirchtungen beziiglich des Schutzes vor Uberwachung und ihrer
personlichen Daten in die Auswahl entsprechender Produkte einflieBen. Ein vorhandener Betriebs-
[Personalrat sollte als Interessenvertreter der Beschiftigten ebenfalls friihzeitig eingebunden wer-
den.



= Um Technologien in dieser Hinsicht zu bewerten, sind sowohl Unternehmen, Beschéftigte 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.

= Kooperationen und gemeinsame Veranstaltungen mit Technologieentwicklern, Start-ups,
Hochschulen und der IT-Community kdnnen Unternehmen und Beschaftigte mit den neuesten
Technologien vertraut und deren Konsequenzen fiir den Datenschutz im Unternehmen fassbar ma-
chen. Ebenso konnen Arbeitskreise und Austauschforen zum betrieblichen Datenschutz in der
Digitalisierung ein geeignetes Mittel sein, IT-Experten und Betriebsrate in einen Austausch zu brin-
gen.

Handlungsfeld 9: Offentliche Verwaltung zum Treiber der Digitalisierung entwickeln

Viele sdchsische 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 &ffentliche Verwaltung steht daher vor der Aufgabe, ihre Abldufe und Verfahren sinnvoll zu
digitalisieren. Ein in dieser Studie hdufig genanntes Anliegen ist etwa die Digitalisierung der
Schnittstelle zwischen Unternehmen und Sichsischer Aufbaubank (SAB) bei der Umsetzung von
Forderverfahren.

= Staat und Verwaltung sollten sichtbarer als Vorreiter der Digitalisierung 6ffentlich in Erschei-
nung treten. Fiir die Bundesebene und nachgeordnete Behdrden gibt es bereits interessante Ansatze,
Unternehmen und Biirger starker in ihrer Rolle als Kunden anzusprechen, Verwaltungsverfahren und
-abldufe anwenderfreundlich zu konzipieren und dabei agile Methoden aus der nutzerzentrierten IT-
Entwicklung einzusetzen3.

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. Der prognostizierte Fachkriftemangel und eine steigende Verfiigbarkeit intelligenter (und er-
schwinglicher) digitaler Unterstiitzungs- und Assistenzsysteme konnten die Bereitschaft zur (digitalen) In-
tegration von Menschen mit Behinderung bei den Unternehmen in Zukunft beférdern.

= Geeignete Informations- und Netzwerkveranstaltungen zu digitaler Inklusion und gute Beispiele
aus der Unternehmenspraxis konnten die 6ffentliche Wahrnehmung steigern und die Kenntnis hin-
sichtlich individueller Unterstiitzungsbedarfe, aktueller technischer Maglichkeiten und der Potenzi-
ale aktiver Personalgewinnung in diesem Feld schon heute erhdhen.

= Gelingende Inklusion braucht die Verbindung von sozialer und technischer Assistenz. Menschen
mit psychischen Beeintrdchtigungen etwa brauchen vor allem kommunikative und persénliche Un-
terstiitzung 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 Be-
schaftigten prasent ist und auftretende Hiirden meistern hilft.

3 Siehe die Initiative Tech4Germany unter der Schirmherrschaft des Bundeskanzleramts. Vgl. https://www.tech4germany.org/.
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Fazit: Gute Arbeit als Teil digitaler Strategiebildung

Um das facettenreiche Verhaltnis von Digitalisierung und Arbeit zu gestalten, braucht es vor allem Leitbilder
und Strategien. Diese miissen Veranderungspotentiale in ihrer Gesamtheit in den Blick nehmen und die tech-
nische und arbeitsorganisatorische Seite der Digitalisierung zusammendenken. Qualifizierung und Weiterbil-
dung, Datenschutz, Schutz der (psychischen) Gesundheit und Partizipation missen als essentielle Bestandteile
betrieblicher Digitalisierung gesehen werden. Unternehmen kdnnen nur mit attraktiven Arbeitsplatzen Fach-
krafte im Unternehmen halten und neue gewinnen. Fiir die Beschaftigten kommt es darauf an, Gestaltungs-
und Mitbestimmungsmaéglichkeiten aktiv wahrzunehmen, da sich die technologische Evolution eines Betriebs
nicht automatisch in neue bzw. bessere Arbeitsbedingungen iibersetzt. Sofern Kontrolle und Mitbestimmung
nicht wahrgenommen werden, drohen auf lange Sicht unter Umstdnden auch Verschlechterungen. Unterneh-
men und Beschéftigte, die ,digital und gut' arbeiten 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 auseinanderzusetzen 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. Beschéaftigte und Betriebsrédte sind im Gegenzug gut beraten, ihre digitalen
Kompetenzen auszubauen und Flexibilisierungs- und Regelungsnotwendigkeiten gegeneinander abzuwagen.
Die im Rahmen der Studie identifizierten Beispiele guter (digitaler) Arbeit in Unternehmen kénnen erste Hin-
weise geben, wie solche Leitbilder aussehen kénnen. Eine Blaupause fiir alle Unternehmen sind sie nicht -
dazu sind die jeweiligen Traditionen und Kulturen in den sédchsischen Unternehmen zu unterschiedlich. Kein
Handwerksbetrieb muss ein IT-Start-up werden, aber wenn es gelingt, etwas von der digitalen Gestaltungs-
und Experimentierfreude auch in traditionelle Unternehmen zu transportieren, kann Digitalisierung zum wirt-
schaftlichen Erfolg und zur Schaffung guter Arbeit beitragen.
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