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Die Digitalisierung ist nach wie vor eines der
Themen der letzten Jahre und der Gegenwart.
Die Coronakrise hat das Thema aus den
Schlagzeilen verdringt, aber ihm in der Praxis
einen enormen Schub gegeben. Gestartet ist
die Digitalisierung als rein technologische
Debatte. Dennoch hat sie es vermocht, nicht
nur die gesellschaftliche und technologische
Diskussion zu prigen, sondern auch mafdgeb-
lich den wirtschafts- und arbeitspolitischen

Dialog zu beeinflussen. Die zahlreichen Veroffentlichungen, die sich mit dem
Thema auseinandersetzen, weisen zwar eine grof3e Bandbreite auf, sind sich
jedoch in einem Punkt weitgehend einig: Die Digitalisierung ruft insbeson-

dere in der Wirtschafts- und Arbeitswelt eine nie da gewesene Verinderungs-
geschwindigkeit hervor, mit der es umzugehen gilt. Dies war bereits vor der
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Coronakrise so; nun steht sie angesichts einer enormen Zunahme des Home-
office vor aller Augen. Welche grofien Trends waren schon friither zu beobach-
ten? Inwiefern werden sie durch die Krise verstirkt?

Die Konsequenzen der Digitalisierung fiir die Arbeitswelt werden
hiufig als die vierte Dimension der Digitalisierung bezeichnet. Die erste
Dimension der Digitalisierung betrifft die Technologie, die zweite Dimension
fokussiert auf die Geschiftsmodelle, die mit Digitalisierung verbunden sind,
die dritte Dimension nimmt den Einfluss auf Wertschopfungsketten, Prozesse
und Strukturen in den Blick.

Um eine ganzheitliche Perspektive hinsichtlich der Verinderungen in
der Arbeitswelt einzunehmen und gleichzeitig die Komplexitit zu erfassen,
bedarf es einer Analyse der folgenden Themenstellungen: Einfluss der Digita-
lisierung auf die Mikroebene im Betrieb (arbeitsplatzbezogene Faktoren), auf
die Mesoebene im Betrieb (Fiihrung, Organisation, Qualifizierung et cetera),
auf die Makroebene (volkswirtschaftliche und arbeitsmarktpolitische Faktoren
und Bedingungen) und auf die Metaebene (gesellschaftliche, rechtliche und
politische Faktoren und Bedingungen).

TAKTGEBER MENSCH
ODER MASCHINE
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Digitalisierung und digitale Transformation verindern auf der Mikroebene die
Arbeitsprozesse, -strukturen und -bedingungen. Potenzielle Folgen konnen
eine zunehmende Arbeitsverdichtung, eine hohere Arbeitsgeschwindigkeit
und eine hohere Komplexitit in einigen Bereichen sein. Der Arbeitsplatz selbst
erfihrt nicht selten eine Verinderung der Interaktion von Mensch und
Maschine. Haben die digitalen Technologien eine grof3e Bedeutung und einen
grof3en Einfluss am Arbeitsplatz, stellt sich die Frage, wer ,,den Takt vorgibt“ —
der Mensch oder die Maschine — und bei welchen Titigkeiten der Mensch im
Mittelpunkt steht. Bei manuellen und/oder kognitiven Titigkeiten nicht nur
in einfachen, sondern auch in komplexen Arbeitsprozessen besteht mehr und
mehr die Moglichkeit der (Teil-)Automatisierung. Dies wird zwangslidufig mit
einer Anpassung der Arbeitsstrukturen verbunden sein (miissen).

In der Diskussion darf jedoch nicht auf3er Acht gelassen werden, dass
mit der Digitalisierung und dem Einsatz digitaler Technologien am Arbeits-
platz auch Entlastungseffekte verbunden sein konnen. Assistenzsysteme
erleichtern das Arbeitsleben. Es bestehen somit auch mehr Moglichkeiten des
Einsatzes leistungsgewandelter Beschiftigter. Zudem befordert die Digitali-
sierung die Entkoppelung von Ort und Zeit am Arbeitsplatz. Mobile Arbeits-
modelle sind aus der technischen Sicht leichter umsetzbar als bisher. Mit den
vielfdltigen Moglichkeiten der mobilen Arbeitsmodelle wird eine Verbesse-
rung der Vereinbarkeit von Beruf und privater Lebenssituation verbunden.
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Schwerpunkt

Dariiber hinaus treibt die Digitalisierung die virtuelle Kommunikation und
Kooperation. Es ist nicht mehr notwendig, gemeinsam in einem realen Raum
zu sein, um miteinander zu kommunizieren und zusammenzuarbeiten. An
dieser Stelle sei angemerkt, dass die digitale Transformation in der Arbeits-
welt nach vier Kriterien umgesetzt werden sollte: technologische Moglichkei-
ten, 6konomische Machbarkeit, Sinnhaftigkeit und ethische Vertretbarkeit.
Nicht alles, was technologisch moglich ist, ist sinnvoll, stellt eine ausge-
wogene Kosten-Nutzen-Relation dar und spiegelt ethische Grundsitze wider.

TREND ZUR DEMOKRATISIERUNG
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Auf der Mesoebene hat Digitalisierung Einfluss unter anderem auf Fiithrung,
Organisation und Qualifizierung. Um in der sogenannten VUKA-Welt (Vola-
tilitdt, Unsicherheit, Komplexitit, Ambiguitit), die mit der digitalen Transfor-
mation einhergeht, mithalten zu konnen, setzen Unternehmen zunehmend
auf agile Organisation und New-Work-Konzepte. Diese Organisations- und
Arbeitskonzepte zeichnen sich durch eine hohe Adaptionsfihigkeit aus. An
die Stelle der klassischen Hierarchie treten vernetzte Arbeitsformen bezie-
hungsweise die klassische Linienorganisation wird um die vernetzte Arbeits-
organisation erginzt.

Teams in agilen Kontexten agieren weitgehend selbstorganisiert,
eigenverantwortlich und auf Augenhdhe. Unter solchen Rahmenbedingun-
gen verdndern sich klassische Fiihrungsstrukturen und -kulturen. Es wird
von Demokratisierung von Fithrung gesprochen, womit in einem ersten
Schritt hier vermutlich eher eine weitere Partizipation gemeint ist. Die stei-
gende Partizipation und der Trend zur Demokratisierung von Fiihrung sind
mit einem bestimmten Mitarbeiterbild und einem Kompetenzprofil verbun-
den. Neben fachlicher Kompetenz und Medienkompetenz bedarf es eines
hohen Mafies an Methoden- und Sozialkompetenzen. Zudem ist ein hohes
Mafl an Lernbereitschaft und -fihigkeit sowie Verinderungsbereitschaft und
-fihigkeit erforderlich. Beschiftigte mit einem solchen Rollenverstindnis
und Kompetenzprofil erwarten von Fithrungskriften ein Verhaltensmuster,
das eher einem Koordinator, Motivator und Coach gleicht.

Arbeitsmarktpolitisch und volkswirtschaftlich (Makroebene) ist unter
anderem die Auswirkung der digitalen Transformation auf die Bildung von
besonderem Interesse. Es ist davon auszugehen, dass sich Anforderungen an
Kompetenzen und Qualifikationen dndern. Von steigender Bedeutung sind
Grundkompetenzen in Informations- und Kommunikationstechnologien
(IKT-Grundkompetenzen), Medienkompetenz, Methoden- und Social Skills,
emotionale und soziale Kompetenz, kreative Kompetenz, Lern- und Verinde-
rungsbereitschaft sowie -fihigkeit, Fihigkeit im Umgang mit Geschwindig-
keit und Komplexitit, Selbstmanagement und lebenslanges Lernen.
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Auch die Fihigkeiten, mit und ohne direkten personlichen Kontakt zu kom-
munizieren und zu kooperieren sowie Wissen zu teilen, gehoren zu den essen-
ziellen Anforderungen. Dabei werden der gesamte Arbeitsmarkt und die
Gesellschaft in den Blick genommen. Einige Experten fordern, dass in der
Schulbildung, der Ausbildung und den (aufder)betrieblichen Qualifizierungen
die Entwicklung von I'T- und Medienkompetenzen sowie Digital Skills nicht
als gesondertes Unterrichtsfach, sondern als ,,durchlaufender Posten® imple-
mentiert werden muss. Angesichts des Bedeutungszuwachses iiberfachlicher
Kompetenzen sind Bildungskonzepte erforderlich, die das lebenslange Ler-
nen und die Fihigkeiten zum Change Management kontinuierlich auf der
Agenda haben.

Aufgrund des enormen Verinderungsausmafles ist die digitale Trans-
formation mit Befiirchtungen und Verinderungsingsten verbunden, mit
denen die Gesellschaft (Metaebene) umgehen muss. Es liegt in der Verantwor-
tung der Akteure des Systems Arbeit, wie Arbeitgebern, Sozialpartnern und
Politik, Szenarien beziiglich der Konsequenzen der Digitalisierung jenseits
von Technik zu erstellen und somit mehr Informationen dariiber zu generie-
ren, was auf die Menschen zukommt. Nur so lassen sich Unsicherheit und
Verunsicherung in der Gesellschaft reduzieren.

Nicht zuletzt ist zu konstatieren, dass rechtliche Strukturen und Rege-
lungen an veridnderte Arbeitsformen und Beschiftigungsverhiltnisse ange-
passt werden miissen. Zudem veridndern sich die Anforderungen an Sozial-
partnerschaft. Tarifvertrige mit kollektiv geprigten Regelungen werden vor
dem Hintergrund der Entwicklungen in der Arbeitswelt die Handlungsfihig-
keit eher behindern als befordern. Es wird vielmehr darauf ankommen, dass
bestimmte Mindeststandards, die fiir alle gelten, durch modular ausgerich-
tete Regelungen erginzt werden.

,,KEHRE ZURUCK AUF LOS*
EHER UNWAHRSCHEINLICH
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Die Coronakrise treibt die digitale Transformation. Laut der Studie Personal-
politik in der Coronakrise werden mit der Krise nicht nur Risiken, sondern auch
Chancen verbunden. Sie erzeugt unter anderem Riickenwind fiir mobile, vir-
tuelle Organisations-, Arbeits- und Lernformen. Wihrend beispielsweise
Homeoffice viele Jahre lang eine Arbeitsform fiir bestimmte Beschiftigten-
gruppen mit ,,Sonderstatus® war, ist daraus innerhalb kiirzester Zeit eine
Arbeitsform fiir alle geworden. Eine Riickkehr in die alte Welt der Prisenz-
kultur im Sinne der Monopoly-Regel ,,Kehre zuriick auf Los“ ist eher unwahr-
scheinlich. Natiirlich werden nicht alle zu hundert Prozent im Homeoffice
bleiben, wenn die Krise vorbei ist, jedoch ist es sehr wahrscheinlich, dass
mehr und mehr Beschiftigte in Mischformen arbeiten werden.
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Schwerpunkt

Virtuelle Kommunikation und Kooperation, eine Notwendigkeit wihrend
der Coronakrise, erfahren ebenfalls eine Aufwertung und Verbreitung. Im tig-
lichen Einsatz werden die Vorteile ebenso wie die Grenzen schnell sicht-
bar. Aufgrund der Erfahrungen wird sich das Mobilititsverhalten dndern.
Nicht jedes Meeting muss vor Ort stattfinden oder mit einem Ortswechsel
verbunden sein. Die Anzahl und der Umfang von Geschiftsreisen werden
sich reduzieren.

Dariiber hinaus treibt die Krise die Digitalisierung der Prozesse, Wert-
schopfungsketten und Geschiftsmodelle. In diesem Zusammenhang diirfen
die finanziellen Moglichkeiten nicht auf3er Acht gelassen werden. Wie sieht
die digitale Transformation in den nichsten Jahren aus, wenn die mit der
Coronakrise verbundenen wirtschaftlichen Folgen zu weniger Finanzmitteln
fihren? Da weniger Geld zur Verfiigung stehen diirfte, gleichzeitig aber
die Investition in Digitalisierung mehr denn je als notwendig erachtet wird,
»Mmuss nun strategisch agiert und ,,mit Priorititen gearbeitet werden®. Wich-
tig ist hierbei, dass ,,strategisches Agieren® nicht nur Technologie und Pro-
zessgestaltung sowie Produktivititssteigerungen und Kostenreduktionen im
Blick hat, sondern auch auf die Arbeitswelt fokussiert.

Schon seit einiger Zeit erkennbar, aber durch die Coronakrise ver-
schirft, ist ein Gegentrend zur bisher praktizierten globalisierungsbedingten
Verlagerung zu erkennen. Zunehmend entscheiden sich Unternehmen fiir
das sogenannte Inshoring oder Reshoring. Das bedeutet, dass ausgelagerte Pro-
zesse zuriick in das Ursprungsland geholt werden. Hintergrund ist, dass die
Kostenvorteile in den klassischen Offshoring-Lindern vielfach schwinden,
insbesondere im Hinblick darauf, dass die Errungenschaften der Digitalisie-
rung im Kontext von Industrie 4.0 ebenfalls zu deutlichen Kostenreduktio-
nen und Kapazititsverbesserungen fiihren konnen. Dariiber hinaus zeigt die
Coronakrise, dass ausschlief3lich 6konomisch ausgerichtete Wertschopfungs-
und Lieferketten zu Versorgungsengpissen fithren konnen. Digitalisierung
kann hier eine Losungsoption bieten.

MENSCHENWURDIGE ARBEIT
UND ARBEITSUMGEBUNGEN
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Ein weiterer Aspekt, der durch die Coronakrise in den Fokus geriickt wird, ist
Einfacharbeit beziehungsweise Basic Work. In der Coronakrise sind es viele
Basic Worker, die uns versorgen — im Supermarkt, in der Straflenreinigung, in
der Wasserwirtschaft, in den Notfalldiensten, in der Produktion von Schutz-
masken und so weiter. Wir alle sind dankbar fiir ihren Einsatz! Gleichzeitig
wird die Coronakrise dazu genutzt, sich verstirkt Gedanken dariiber zu
machen, wie in der Volkswirtschaft, in den Betrieben, aber auch in unserer
Gesellschaft die Digitalisierung und digitale Automatisierung beschleunigt
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werden konnen. Es gilt — so der wirtschaftliche Tenor —, die Gunst der Stunde
und der Situation zu nutzen, um den digitalen Umbau zu gestalten.

Dabei sollte jedoch bedacht werden, dass dies auch und vor allem die
Basic Work(er) trifft. Einerseits wird Digitalisierung das Arbeiten erleichtern.
Andererseits: Eine Titigkeit muss nicht unbedingt wegfallen, aber die Wahr-
scheinlichkeit, dass eine menschliche Tiétigkeit eine Art ,,Erfiillungsgehilfe®
eines Systems/einer Maschine wird, ist hier durchaus gegeben. Wie gestalten
wir dann menschenwiirdige Arbeit und Arbeitsumgebungen unter Beriicksich-
tigung der corona-bedingten Beschleunigung der digitalen Transformation?

Nicht zuletzt: Die schulische und akademische Ausbildung sowie die
Aus- und Weiterbildung haben ebenfalls den Corona-Riickenwind erfahren.
Hier zeigen sich schon nach kurzer Zeit enorme Zuwichse an Online-Forma-
ten und digitalen Lerninhalten mit teils sehr kreativen Ansitzen. Vieles, was
zuvor ,,auf die lange Bank geschoben wurde®, wird nun innerhalb vergleichs-
weise kurzer Zeit — wenngleich zuweilen noch nach dem Prinzip des ,,Trial
and Error” — umgesetzt, was jedoch mit den Prinzipien der agilen Arbeits-
formen durchaus vereinbar ist.
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