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Die Zukunftsinitiative Rheinland-Pfalz (ZIRP) e.V. ist das
Netzwerk aus Wirtschaft, Wissenschaft, Politik und Kultur in
Rheinland-Pfalz. Wir stérken das Land als internationalen
Wirtschaftsstandort, attraktiven Ort zum Leben und Arbei-
ten und als lebendigen Ort europdischer Kultur. Wir férdern
den Dialog unterschiedlicher gesellschaftlicher Gruppen
und geben Impulse flir zukunftsweisende Themen und Pro-
jekte.

Die ZIRP besteht seit 1992. Unsere Arbeit wird ermoglicht
durch einen Tragerverein: Rund 95 Persdnlichkeiten, Unter-
nehmen und Institutionen aus Wirtschaft, Politik, Wissen-
schaft, Kultur und Kirche tragen diese bundesweit einmali-
ge Form der 6ffentlich-privaten Zusammenarbeit.

Unseren Mitgliedern liegt die Zukunft des Landes Rhein-
land-Pfalz besonders am Herzen. Sie setzen auf ein ge-
meinsames, langfristig orientiertes Handeln in den Kernfra-
gen der wirtschaftlichen Entwicklung und bringen sich mit
ihren Erfahrungen und ihrer Expertise in die Denkfabrik
ZIRP ein.

Diese Publikation wird ermdglicht durch unsere Mitglieder.
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Das Institut fiir Technologie und Arbeit (ITA) ist eine arbeits-
wissenschaftliche Forschungs- und Beratungseinrichtung
in Kaiserslautern. Auftraggeber sind Bundes- und Landes-
ministerien sowie Unternehmen der Privat- und Sozialwirt-
schaft. Die interdisziplindren Teams des ITA arbeiten zu
flinf Kompetenzfeldern:

e Digitalisierung: Gestaltung des digitalen
Transformationsprozesses

e Nachhaltigkeit: Entwicklung von nachhaltigen
Arbeitssystemen und Prozessketten

e |nnovationsnetzwerke: Begleitung des
Managements von Clustern und Netzwerken

e Inklusion: Modellentwicklung und -umsetzung
zur Teilhabe von benachteiligten Personen
an Bildung und Arbeit

e Demographie: Unterstlitzung bei MaBnahmen
zum Erhalt der Beschéftigungsfahigkeit und fir
Fachkraftegewinnung

JAls ITA gestalten wir die Zukunft der Arbeit und leisten
einen Beitrag zu einer besseren Arbeitswelt. Mit unserer
Forschung und Beratung starken wir Menschen, Organisati-
on und Netzwerke in ihren Entwicklungspotenzialen. Ergeb-
nisse sind gestdrkte Individuen und Teams sowie robustere
Organisationen durch neue Ansdtze von Lernen, Fihren
und Zusammenarbeiten unter den Bedingungen technolo-
gischer Entwicklung und ethischer Verantwortung”

(Dr. Harald Weber, Vorsitzender des Vorstands)
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New Work das New Normal?

Arbeit 4.0 und New Work - diese Begriffe pragen
die Diskussion um die Arbeitswelt von heute und
morgen. Die Veranstaltungsreihe ZIRP um 8 hat
sich Gber zwei Jahre intensiv den Aspekten der Ar-
beit der Zukunft gewidmet: Vieles ist uns vertraut,
muss jetzt aber zeitgemaB neu bewertet und ge-
staltet werden. Dazu gehoren das Gesundheits-
management oder die Einbeziehung der Mitar-
beiter*innen bei nachhaltigen Losungen. Wie wir
arbeiten werden, ist durch die Erfahrung aus der
Corona-Pandemie anders zu betrachten als zuvor:
dynamischer, individueller und in hybriden Misch-
formen. Ein Schllsselbegriff ist dabei Vertrauen.
Ein Unternehmen muss und darf von seinen Be-
schaftigten Engagement und Leistung erwarten,
sollte den Mitarbeiter:innen jedoch auch das not-
wendige Vertrauen entgegenbringen, dass sich
gewtinschte Ergebnisse auch in hybriden Arbeits-
formen erzielen lassen.

Flexible Arbeit, mobiles Arbeiten und neue Ar-
beitsmethoden haben in vielen Bereichen Einzug
gehalten. Die Pandemie hat als Katalysator ge-
wirkt und beschleunigt auch weiterhin die Ent-
wicklungen. Es ist viel mehr moglich, als wir bisher
dachten. Doch auch der ein oder anderen Nach-
teil hat sich offenbart.

Schon wahrend der ersten Welle der Corona-Pan-
demie haben Uber ein Drittel der 110.000 Mitar-
beiter:innen der BASF weltweit mobil gearbeitet.
In einem produzierenden Unternehmen ist das
jedoch nicht fiir jede und jeden in der Belegschaft
mdoglich. Sowohl in der Produktion als auch im
Labor und bei vielen technischen Tatigkeiten sind
viele Arbeiten nur vor Ort im Betrieb austibbar.
Aufgrund der SchutzmaBnahmen gegen das Aus-
breiten der Pandemie mussten wir einiges anpas-
sen, damit die Produktion weiterlaufen kann. Und
ich bin sicher, dass das fiir alle Industrieunterneh-
men gilt.

Wie wir arbeiten und vor allem wie wir zusam-
menarbeiten, hat sich stark verdndert. Statt physi-
schen Meetings haben sich unsere Teams virtuell
zusammengefunden, um gemeinsam an Projek-
ten zu arbeiten. Insbesondere fiir Teams, die oh-
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nehin an verschiedenen Orten arbeiten,
konnten so gleiche Bedingungen fir alle
geschaffen werden: Jede und jeder saB3
vor dem Laptop anstelle eines Mee-
tings in einem groBen Raum, in das
manche per Telefonschaltung hinzu-
geschaltet waren. So konnten wir in-
tegrativer arbeiten. Fir die Zukunft
planen wir, unsere Office-Konzepte
neu zu denken: Unsere Biros sollen
zu Begegnungsstdtten werden fir krea-
tiven Austausch.

Noch ist die Pandemie nicht (berstanden, und wir
mussen noch ldnger mit Einschrankungen rech-
nen. Aber mit der Entwicklung verschiedener
Impfstoffe in Rekordzeit ist inzwischen Licht am
Ende des Tunnels sichtbar. Unser aller Ziel sollte
nun sein, das Gelernte zu bewahren und nicht in
alte Muster zurlckzufallen.

Gleichzeitig haben wir vermutlich alle erfahren,
dass mobiles Arbeiten Grenzen hat und personli-
chen Austausch und Kontakt nicht véllig ersetzen
kann. Fir das digitale Arbeiten miissen neue For-
men des gemeinsamen, kreativen Arbeitens ent-
wickelt werden; auch das Informelle braucht
Raum und Zeit. Wir werden flexibler arbeiten und
hybrider als vor der Pandemie. Dabei wird per-
sonliche Prasenz kiinftig sicher gezielter stattfin-
den und als noch wertvoller empfunden werden
als friher. Die richtige Balance flexibler Moglich-
keiten macht den Unterschied.

Die ZIRP hat in Ihrem Projekt ,Arbeit 4.0 die ver-
schiedenen Perspektiven im Blick, sie analysiert
die unterschiedlichen Arbeitsformen: agil, digital
und flexibel. Stets anhand von best practice Bei-
spielen aus Rheinland-Pfalz. Das ergibt eine soli-
de Basis, damit jedes Unternehmen seinen eige-
nen Weg gehen kann.

Mo N2

GruBwort

Michael Heinz
Vorsitzender der ZIRP
und Mitglied des Vorstan-
des der BASF SE
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Transformation mit guter

Arbeit gestalten

Die Digitalisierung ist Treiber der groBten und dy-
namischsten Verdnderungen der Arbeitswelt, die
wir seit der Industrialisierung und Automatisie-
rung erleben. Die Corona-Pandemie hat in diese
Entwicklung nochmals groBe Dynamik gebracht:
Uberall, wo es moglich ist, arbeiten Menschen
mobil und oftmals mit groBer zeitlicher Flexibili-
tét. Ziel ist nicht nur, die Infektionsgefahr mog-
lichst niedrig zu halten — auch wenn dies vorran-
gig der Ausldser war. Eine riesige Herausforderung
war und ist die Vereinbarung von familidren Auf-
gaben - Home Schooling, Pflege — mit der Arbeit.
Die Digitalisierung hat uns allen in der Pandemie
in die Hand gespielt — unvorstellbar die Wahrneh-
mung unserer beruflichen Pflichten ohne digitale
Losungen. Gleichzeitig ist die Digitalisierung auch
eine Entwicklung, die wir aktiv fir die Arbeitswelt
gestalten missen. Es gilt eben: Mensch vor Ma-
schine, Zusammenarbeit vor Prozess, kreatives
Arbeiten vor Routine. Arbeit bleibt ein sozialer Akt
und nur in der Zusammenarbeit, im Austausch
mit anderen sind Menschen bei sich.

Mit der Veranstaltungsreihe ZIRP um 8 und dem
Schwerpunkt ,Arbeit 4.0" haben die ZIRP und alle
beteiligten Expertinnen und Experten deutlich ge-
macht: Viele Aspekte einer qualifizierten, wertge-
schatzten und gesund erhaltenden Arbeit gelten
weiterhin - mit und ohne 4.0. Arbeit muss weiter-
hin sinnstiftend und erflllend sein. Das betriebli-
che Gesundheitsmanagement bleibt ein wichtiger
Baustein, um gerade korperlich eintdnige oder
beanspruchende Tatigkeiten lange gesund aus-
Gben zu kénnen. Mitwirkung und Mitbestimmung
sind zentrale Voraussetzungen, um Verande-
rungsprozesse im Betrieb positiv fir Unterneh-
men und Mitarbeitende zu gestalten. Gelebte So-
zialpartnerschaft, das konnten wir auch in der
Krise erfahren, macht Unternehmen krisenfester.
Ein Bedeutungszuwachs erlebt die berufliche Wei-
terbildung in der digitalen Transformation, damit
die Beschaftigten mitgenommen werden, mehr
noch: damit sie die Digitalisierung aufgreifen und
fur ihr berufliches Umfeld mitgestalten. Im Trans-
formationsrat der Landesregierung haben alle in
Wirtschaft und Arbeit verantwortlichen Organisa-
tionen sich dazu vereinbart, der Weiterbildung
einen hohen Stellenwert zu geben.
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Kontinuitdt in der Arbeitswelt in die Post-
Corona-Zeit hinein haben nicht nur Anfor-
derungen an den Arbeitsplatz, sondern
auch Erwartungen an die Haltung und
Werteorientierung des Arbeitgebers.
Rheinland-pfalzische Unternehmen
entwickeln innovative Ansatze, um
zukunftsfahig zu bleiben und um at-
traktiv fir junge Arbeitnehmerinnen

und Arbeitnehmer zu sein. Viele Be-
schéftigte legen zunehmend Wert dar-
auf, dass ihr Unternehmen achtsam mit
Umwelt- und Arbeitsressourcen umgeht. Sie
verbinden mit dem Beitrag der Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen nicht nur Produktivitdt, sondern
auch Werteorientierung — wie Nachhaltigkeit.

Die Erwartungen an das Team, in dem man arbei-
tet, verdndern sich ebenso wie an Fihrungskrafte
und den Arbeitgeber. Das gilt fir Unternehmen
und Verwaltungen - da beziehe ich die 6ffentliche
Verwaltung ein. Auch die Landesregierung mit
ihren nachgeordneten Behdérden muss sich an-
strengen, ein attraktiver Arbeitgeber zu bleiben.
Deshalb beschaftigen auch wir uns mit der Frage:
Was sind die ,game changer’, die (iber Kommen
und Bleiben junger Arbeitskrafte entscheiden?

Viele Unternehmen in Rheinland-Pfalz begegnen
dem Fachkraftemangel mit maBgeschneiderter,
zeitgemaBer Personalpolitik. Auch dies wurde in
dem ZIRP-Projekt Arbeit 4.0 deutlich. Ich bin be-
eindruckt, wie unsere mittelstdndischen Unter-
nehmen sich neu erfinden, attraktive Ausbilder
und Arbeitgeber sind. Die Fachkraftestrategie der
Landesregierung unterstiitzt sie dabei.

Das Workbook zum Projekt ,Arbeit 4.0 macht die
Felder, auf denen wir gemeinsam lernen miissen
fur die digitalisierte Arbeitswelt der kommenden
Jahre, deutlich und benennt kluge Strategien.
Sehr herzlich danke ich allen aktiv Beteiligten fir
ihren Input, der uns Leserinnen und Leser weiter-
bringt und inspiriert.

e Jrerer

GruBwort

Malu Dreyer

Ministerprdsidentin von
Rheinland-Pfalz und
stellvertretende
Vorsitzende der ZIRP
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Editorial

Arbeitswelt im Wandel - das stimmt eigentlich
immer. Nie ist Arbeit statisch, nie sind die Rah-
menbedingungen gleich und nie die erwarteten
Fahigkeiten und Kompetenzen der Beschaftigten.
Dennoch: Wir haben es auf dem Arbeitsmarkt und
in der Arbeitswelt jetzt mit derartig dominanten
Treibern zu tun, dass kein Unternehmen, keine
Verwaltung an ihnen vorbeikommen. Zum demo-
grafischen Wandel kommt allen voran die Digitali-
sierung. lhre hohe Dynamik wird begleitet von
Megatrends wie Internationalisierung, Nachhal-
tigkeit und Diversitéat.

Der Begriff Arbeit 4.0 macht deutlich: Die Digitali-
sierung wird unsere Arbeit pragen - kein Unter-
nehmen und keine Institution kann sich dem ver-
schlieBen. Unser Partner bei diesem Projekt, das
Institut fiir Technologie und Arbeit in Kaiserslau-
tern, begleitet, auch als Teil des Kompetenzzent-
rums Mittelstand 4.0, Unternehmen auf ihrem
Weg in die digitalisierte Arbeitswelt. Die Digitali-
sierung bietet groBe Chancen fiir die Arbeit -
mehr Flexibilitdt, mehr selbststandiges Entschei-
den und Handeln, Entlastung von Routinen und
standardisierten Situationen. Neue Geschéaftsmo-
delle, neue Rollen im Unternehmen, neue Formen
der Zusammenarbeit.

Im Projekt ,Arbeit 4.0 war es unser Ziel, deutlich
zu machen, dass mit Arbeit Werte, Haltungen und
Erwartungen verbunden sind, die wir aus der Ar-
beitswelt 3.0 kennen und die ihre Bedeutsamkeit
behalten. Dazu gehdren Weiterbildung, Mitbe-
stimmung, Gesundheitsmanagement, im grund-
satzlichen Sinn auch der Wert der Arbeit. Diese
Aspekte bekommen durch die Digitalisierung
einen neuen Antrieb, der ihre Rolle sogar noch
forciert.

Z I R Zukunftsinitiative
= Rheinland-Pfalz

Dazu kommen neue Aspekte, die unsere Ar-
beitswelt pragen und mit der Corona-Pan-
demie in das Katapult methodischer
Breitenwirkung gekommen sind: agi-
les Arbeiten, Scrum, Design thinking
und die entsprechenden digitalen
Tools.Waren wir nicht ohnehin schon

auf dem Weg in die neue Arbeitswelt

und dirfen sie nun vollends betre-
ten? Mit mobilem Arbeiten, mit neuem
Fihrungs- und Teamverstdndnis, mit fla-
cheren Hierarchien und mehr Selbstwirk-
samkeit? Mit vorausschauender Fernwartung,
Augmented Reality, Mensch-Maschine-Interaktion
und das alles auf dem smartphone?

Die Arbeitsgesellschaft der Zukunft verlangt nach
Strategien in diesem Umbruch, nach Gestaltung,
Regelung und auch: Unterlassung. Technologisch
sind wenig Grenzen gesetzt, unser Limit ist die
menschliche Dimension. Dies zeigen die Beitrage
in diesem Workbook sehr deutlich: wie wir die Ar-
beitswelt so gestalten, dass sie zu uns passt, dass
sie produktiv und gleichzeitig kreativ, innovatiy,
wertig und wirdig ist.

Dafiirist allen Mitwirkenden, Expertinnen und Ex-
perten zu danken. Die ZIRP ist stolz, dass sich in
diesem Projekt Wirtschaft und Wissenschaft mar-
kant mit ihren Erkenntnissen, Prognosen und mit
guten Beispielen eingebracht haben. Unser Dank
gehtauch an die groBartigen Gastgeber von ,ZIRP
um 8" die uns durch ganz Rheinland-Pfalz ge-
fihrt und den Tag frith mit uns begonnen haben.
Dem ITA und personlich Delia Schroder danken
wir fur ihre sehr professionelle Begleitung und
Zusammenarbeit.

Das ,Workbook” drlickt aus, dass wir inmitten
eines Prozesses sind. Dass wir alle noch Arbeit vor
uns haben, um New Work zu gestalten. ITA und
ZIRP freuen sich, wenn Ihnen das Workbook dazu
wertvolle Anregungen gibt.

albe ool
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Humane Arbeitswelt der Zukunft

Die Diskussion Uber eine menschenwiirdige Ar-
beit ist nicht neu. Neu sind verdnderte Rahmen-
bedingungen wie neue technische Ldsungen (z. B.
die Plattformdkonomie), eine Globalisierung der
Arbeitsmarkte (auch fiir Wissensarbeit) und der
Klimawandel (so hervorgehoben von der Globa-
len Kommission (ber die Zukunft der Arbeit der
International Labour Organization (ILO)).

Die ILO hat schon vor vielen Jahren definiert, was
unter einer menschenwdrdigen Arbeit (,decent
work”) zu verstehen ist:

Eine Arbeit, die produktiv ist und ein angemesse-

nes Einkommen bietet,

e mit Sicherheit am Arbeitsplatz und sozialem
Schutz fur Familien,

e mit besseren Aussichten fir die persdnliche
Entwicklung und soziale Integration

e mitder Freiheit, Anliegen zu duBern, sich zu
organisieren und sich an Entscheidungen zu
beteiligen, die das eigene Leben beeinflussen

e mit Chancengleichheit und Gleichbehandlung
fur alle.

In Zeiten der Digitalisierung wiirde man wahr-
scheinlich noch das Verfligungsrecht tber die
eigenen Daten erganzen mussen.

Die Diskussion der letzten Jahre im Hinblick auf
menschenwiirdige Arbeit hat sich dabei oft auf
die Arbeitsbedingungen in Entwicklungsldndern
bezogen. In jingerer Zeit wird die Thematik
,decent work” aber auch in westlichen Industrie-
l&dndern durch neue Arbeitsformen und -verhalt-
nisse wieder relevant. Insofern ist es legitim zu
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fragen, inwieweit wir hier, in den Unterneh-
men und Organisationen in Rheinland-
Pfalz, einen Beitrag dazu leisten, Arbeit
in Zukunft ,human” zu gestalten.

Da gibt es u. a. fiir die Mitarbeiter mehr
individuelle Gestaltungsmaoglichkei-
ten in Bezug auf Arbeitsort und Ar-
beitszeit, die zur Losung des ,Work-
Life-Balance Problems beitragen. Aber
wie gestalten wir Arbeit so, dass sie zwar
flexibel, agil und selbstorganisatorisch ist,
ohne dadurch neue Belastungsformen zu ge-
nerieren? Akzeptieren wir Plattformen, die zu
neuen Arbeitsmdrkten weitgehend ohne rechtli-
che Absicherung fiihren oder schauen wir bei den
sogenannten ,Solo-Selbstdndigen”, ob es sich
dabei nicht um Scheinselbstandige handelt? Wie
sieht es mit Mitbestimmung und sozialer Absiche-
rung aus? Unterstlitzen wir Arbeitsformen, die
zum Lernen bei der Arbeit und zur Persénlich-
keitsentwicklung beitragen? etcetera

Das alles bedeutet, wenn wir in Rheinland-Pfalz
auch in Zukunft eine humane Arbeitswelt haben
wollen, dann miissen wir sie bewusst gestalten!

Wenn man dariiber hinaus sinnvollerweise auch
das Thema Klimawandel integriert, muss huma-
ne Arbeit auch die Kriterien der Nachhaltigkeit
erfiillen und neben &konomischen und sozialen
Kriterien auch 6kologische Aspekte einbeziehen.

0o

Editorial

Prof. Dr. Klaus Zink
Ehem. wissenschaftlicher

Leiter Institut fiir Techno-
logie und Arbeit e.V.
TU Kaiserslautern
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Das Workbook

ist aus dem Projekt Arbeit 4.0 entstanden, dass
ZIRP und ITA seit November 2018 mit der Veran-
staltungsreihe "ZIRP um 8" umgesetzt haben. Die
Beitrdge und Diskussionen der Veranstaltungen
sind ergdnzt um Einschatzungen von Expertinnen
und Experten.

Die einleitenden Texte stammen von Delia Schro-
der (ITA), sie hat die jeweiligen Schwerpunktthe-
men aufgegriffen, mit dem Wissen der Expertin-
nen und Experten ergdnzt und ihre eigene
Expertise als Soziologin mit dem Fokus Arbeits-
wissenschaft einflieBen lassen.

Wahrend der gesamten zweijdhrigen Veranstal-
tungsreihe ,ZIRP um 8: Arbeit 4.0° wurden
Live-Chat-Befragungen der Teilnehmenden durch-
geflihrt, die Ergebnisse finden Sie ebenfalls in den
einzelnen Kapiteln. Zudem konnten die Teilneh-
mer:innen vertiefende Fragen einreichen, die wir
an die Fachleute weitergegeben haben. Wir freu-
en uns lhnen hier, die Antworten und Einschat-
zungen, prasentieren zu kénnen.

Im abschlieBenden Kapitel haben wir Tooltipps

zusammengestellt, die zur praktischen Umset-
zung anregen sollen.

Arbeit 4.0 in Rheinland-Pfalz Workbook
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Arbeitsmarkt in Bewegung

Arbeitsmarkt der Zukunft
Sechs Fragen an Walter Huther

Wie verandert sich die Rolle der Bundesagentur
fiir Arbeit in der digitalen Transformation -
was sind neue Herausforderungen?

Durch die Megatrends demografischer und
struktureller Wandel, durch Flexibilisierung,
Technisierung und die digitale Transformation be-
findet sich der Arbeitsmarkt im Wandel. Tatigkei-
ten und berufliche Anforderungen werden sich
verandern. Berufe verschwinden in den seltens-
ten Fallen vollig, aber die technologischen Veran-
derungen erfordern Anpassungsleistungen. Dabei
gewinnen Kompetenzen an Bedeutung (Lern-
kompetenz, Problemlésungskompetenz, kreati-
ve/ soziale Intelligenz). Insofern kommt dem ,Le-
benslangen Lernen” eine Schliisselrolle zu.

Wir alle sind dann gut auf den Wandel vorbereitet,
wenn wir uns ganz bewusst darauf einstellen. Bil-
dung und Weiterbildung nehmen dabei eine zent-
rale Rolle ein. Der Bedarf nach Beratung und beruf-
licher (Neu-)Orientierung steigt bei Beschaftigten
und arbeitssuchenden Menschen.

Die Bundesagentur fiir Arbeit stellt sich darauf ein
mit der lebensbegleitenden Berufsberatung.

In einem ersten Schritt wurde die Berufsberatung
vor dem Erwerbsleben entwickelt und findet
neben den allgemeinbildenden Schulen auch an
Gymnasien und berufsbildenden Schulen statt.
Mit der Beratung beginnen wir zwei Jahre vor
Schulende und haben dabei feste Prasenzzeiten
in den Schulen.

Die Beratung im Erwerbsleben wird als neues
Dienstleistungsangebot ausgebaut. Ziel ist es,
Menschen Uber ihre gesamte Bildungs- und Er-
werbsbiografie mit beruflicher Beratung und
Orientierung zu begleiten und bei einer eigen-
stdndigen, tragfahigen Berufswahl sowie Berufs-
wegplanung und -entscheidung zu unterstitzen.

Z I R Zukunftsinitiative
= Rheinland-Pfalz

Das 2019 in Kraft getretene Qualifizierungs-
chancengesetz starkt die Beratungsaufga-
be der BA weiter und unterstreicht den
Anspruch sowohl von Arbeitgebern
auf  Qualifizierungsberatung, als
auch von beschéftigten und erwerbs-
losen Personen auf Beratung und
Forderung der Weiterbildung.

Bietet die Digitalisierung auch eine
neue Chance fiir mehr Arbeitsmarkt-
integration bzw. Inklusion? Entstehen
neue Arbeitsméglichkeiten fiir Menschen

mit einfacher Qualifizierung, dltere Beschéaftig-  Walter Hiither
te, Berufsriickkehrerinnen oder Menschen mit Stellvertretender
Behinderung?

<

Vorsitzender der
Geschdftsfiihrung
Dies ist moglich, wenn z. B. die Technik benutzer-  der Regionaldirektion
freundlich ausgestaltet wird, sodass weniger  Rheinland-Pfalz-
Fachkenntnisse fur die Benutzung der Technolo-  Saarland der Bundes-
gie erforderlich ist; dann profitieren auch Men-  agentur fiir Arbeit
schen mit geringer Qualifizierung oder wenn in-

telligente Assistenzsysteme eingesetzt werden,

wird das Menschen mit Einschrankungen behilf-

lich sein.

Weil sich mit der Digitalisierung aber auch die Art
und Weise verandert, wie man arbeitet, ist es
nicht nur wichtig, digitale Kompetenzen zu star-
ken, sondern auch soziale Kompetenzen wie Ko-
operationsbereitschaft, Kommunikationsstarke,
Selbstmanagement oder Empathie. Und diese
sozialen Kompetenzen bringen oftmals auch
Menschen mit, die nicht oder nur wenig tber for-
male Qualifikationen und Berufsabschlisse ver-
figen. Im Ubrigen haben die Unternehmen mitt-
lerweile verstanden, dass es in Zeiten des zu-
nehmenden Fachkraftebedarfes gilt, alle Potenzi-
ale am Arbeitsmarkt zu heben.

Arbeit 4.0 in Rheinland-Pfalz Workbook 17
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So hat sich z. B. die Zahl der &lteren sozialversi-
cherungspflichtig Beschéftigten tber 55 Jahre in
Rheinland-Pfalz in den letzten 10 Jahren um fast
90 Prozent gesteigert.

Welche Auswirkungen werden die verdnderten
Anforderungen der Arbeit 4.0 auf den Arbeits-
markt weiterhin haben? Wie unterstiitzt lhre
Institution Arbeitsuchende, Beschaftigte und
Unternehmen?

Mit der fortschreitenden Digitalisierung kdnnen
immer mehr berufliche Tatigkeiten von Computern
oder computergesteuerten Maschinen erledigt
werden. In den letzten Jahren haben sich diese
Substituierbarkeitspotenziale in fast allen Berufen
erhoéht. Allerdings gilt dies fur die Regionen in
Deutschland in hochst unterschiedlichem MaBe.

Der Anteil der betroffenen Beschéftigten, die in
Berufen arbeiten mit einem hohen Substituier-
barkeitspotenzial, ist von 15 Prozent im Jahr 2015
auf mittlerweile 26,9 Prozent in Rheinland-Pfalz
gestiegen. Ob von Menschen verrichtete Tatigkei-
ten kiinftig von Computern ibernommen werden,
hangt von vielen Faktoren ab. Wenn mensch-
liche Arbeit wirtschaftlicher, flexibler oder von
besserer Qualitat ist, wird eher nicht automati-
siert. Auch ethische oder rechtliche Hirden kén-
nen einer Automatisierung entgegenstehen.

Im IAB-Job-Futuromat - einem Onlinetool, in dem
man sich Uber das Substituierbarkeitspotenzial
im Beruf sowie Uber die berufsspezifische Be-
schaftigungs- und Einkommensentwicklunginfor-
mieren kann — wurde daher auch die Méglichkeit
geschaffen, einzustellen, wie hdufig man die ein-
zelnen Tatigkeiten erledigt. Damit l3sst sich das
jobspezifische Substituierbarkeitspotenzial ndher
bestimmen. Allerdings werden dabei nur die we-
sentlichen Tatigkeiten berticksichtigt, die in dem
ausgewahlten Beruf (blicherweise zu erledigen
sind. Weil in einem Job neben diesen wesentli-
chen Tatigkeiten auch andere Tétigkeiten eine
Rolle spielen kdnnen, sollte das Substituierbar-
keitspotenzial nicht als Prognose verstanden wer-
den, wie wahrscheinlich es ist, dass der Job in den
nachsten Jahren durch Computer oder computer-
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gesteuerte Maschinen ersetzt werden wird. Es bie-
tet aber gute Erkenntnisse lber eine mdgliche
Betroffenheit im eigenen Beruf.

Konstante Weiterbildung préagt die Arbeit 4.0.
Wie lasst sich die Anschlussfahigkeit niedrig-
qualifizierter Arbeitskrafte sicherstellen?

Die wichtigste Kompetenz wird die Bereitschaft zu
Bildung und Weiterbildung sein. Der technologi-
sche Wandel kann nicht mehr - wie bisher -
hauptséachlich durch junge, neu in den Arbeits-
markt Eintretende getragen werden. Eine ab-
geschlossene berufliche Ausbildung oder ein
Hochschulstudium bleiben zwar weiterhin die
grundlegende Basis fiir die Bewdltigung zukiinfti-
ger Herausforderungen der Arbeitswelt. Weil das
Wissen aber immer schneller veraltet, reicht die
Erstausbildung immer seltener aus, um den An-
forderungen eines gesamten Erwerbslebens ge-
wachsen zu sein. Lernen im Erwerbsleben muss
deshalb zur Normalitdt werden. Dazu missen ins-
besondere die Méglichkeiten und Strukturen zur
Weiterbildung, Hoherqualifizierung und Umschu-
lung ausgebaut werden. Das Qualifizierungs-
chancengesetz bietet dabei einen erweiterten
Forderungsrahmen.

Umschulungs- und Weiterbildungsangebote
werden sich den Anforderungen anpassen mds-
sen. Dazu benétigen wir vor allem von den Unter-
nehmen die Signale, welche Weiterbildungsin-
halte in den Betrieben erforderlich sind. Wir mis-
sen hier die passgenauen Weiterbildungsmodule
entwickeln, die die Arbeitnehmerinnen und Ar-
beitnehmer beféhigen, die Herausforderungen
der Digitalisierung zu bewaltigen.

Zukiinftig sind andere Kompetenzen gefordert.
Welche Qualifikationen miissen Arbeitneh-
mer:innen und Mitarbeiter:innen mitbringen?
Welche Qualifikationen, die heute wichtig sind,
sind morgen schon iiberholt?

Aufgrund der Digitalisierung werden sich die Tatig-
keitsprofile der Berufe teilweise stark verdandern.
Diese Veranderungen kénnen je nach Beruf sehr
unterschiedlich ausfallen. Es ist vorstellbar, dass es

Z I R Zukunftsinitiative
= Rheinland-Pfalz

zu einer Polarisierung von Anforderungen in Beru-
fen, also in Richtung Héher- oder Niedrigerqualifie-
rung kommt.

Kompetenzen von heute
(siehe auch die beiden folgenden Abbildungen)

Heute werden in Berufen der unteren Hierarchie-
stufen vor allem noch immer wiederkehrende phy-
sische Tatigkeiten verlangt, wie beispielsweise in
den Handwerksberufen. In den Dienstleistungsbe-
rufen, Buroberufen, technischen, akademischen
Berufen sowie in Berufen mit Fihrungsaufgaben
sind bereits heute intellektuelle Kompetenzen, vor
allem wie die der Problemldsung, Selbstandigkeit,
Teamwork und Kenntnisse der Informations- und
Kommunikationstechnologien gefragt.

Kiinftige Kompetenzen

Berufsspezifisches Wissen wird im Hinblick auf
Prozess- und Systemversténdnis zunehmend ein-
gefordert (werden). Denn die Fachkréfte der Pro-
zesse sind es dann, die die Verfahren an die sich
schnell &ndernden Rahmenbedingungen anpas-
sen miissen, wodurch Kenntnis darliber, wie der
Prozess als Ganzes funktioniert, unerlasslich ist.
Aber auch digitale (wie digitales Arbeiten und
IT-Sicherheit, Umgang mit Informations- und
Kommunikationstechnologien) und soziale Kom-
petenzen (wie Kommunikationsfahigkeit) werden
wichtiger, genauso wie die Fdhigkeit des selbstan-
digen und kontinuierlichen Lernens, Flexibilitat
und Fahigkeit zur Problemlésung.’

In fritheren Verdnderungsphasen sind Berufe
selten ganz verschwunden, sondern haben sich
an die Entwicklungen angepasst. Gibt es Beru-
fe, die zukiinftig von der Digitalisierung unbe-
rithrt bleiben werden?

Wo erkennen Sie schon heute groBen Anpas-
sungsbedarf und wie findet dies Niederschlag
in Qualifizierungsangeboten?

Die Berufe sind in unterschiedlicher Weise von
der Digitalisierung betroffen. Dies hangt von der

Z I R Zukunftsinitiative
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Tatigkeitsstruktur innerhalb der Berufe ab. Grob
gesagt wird die Nachfrage nach Routinetatigkei-
ten, vor allem in Fertigungs- und fertigungstechni-
schen Berufen oder auch in Bank- und Versiche-
rungsberufen abnehmen und die Nachfrage nach
Berufen im Bereich der Information/Kommuni-
kation, Erziehung und Unterricht sowie des Ge-
sundheitswesens zunehmen, also nach kreativen,
forschenden, planerischen, steuernden und kom-
munikativen Tatigkeiten.

In welchem MaBe die Berufe von Digitalisierung
betroffen sind, zeigen die Substituierbarkeitspo-
tenziale. Dieses beschreibt den Anteil der Tatig-
keiten, die bereits heute durch Computer oder
computergesteuerte Programme erledigt werden
kénnten, sich also programmieren lieBen, an
allen zentralen Téatigkeiten?. Beschéftigte in Re-
gionen und Berufen sind starker betroffen, je
hoher der Anteil der Beschaftigten in Berufen mit
hohem Substituierbarkeitspotenzial ist. Das ist
der Anteil an Beschaftigten, der in Berufen arbei-
tet, in denen mehr als 70 Prozent der Tatigkeiten
durch digitale Technologien ersetzt werden kdnn-
ten. Dies zeigt auch, in welchem AusmaB Berufe,
Branchen und Regionen von den technologischen
Verdnderungen betroffen sein kénnten und in wel-
chen Bereichen ein entsprechender Bedarf an
Nachqualifizierung, aber auch Umschulung und
Weiterbildung besteht®.
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Substituierbarkeitspotenziale

Fertigungsberufe

Fertigungstechnische Berufe

Unternehmensbezogene
Dienstleistungsberufe

Berufe inUnternehmens-
fihrungund -organisation

Verkehrs- und Logistikberufe

Handelsberufe

Land-, Forst- und
Gartenbauberufe

Lebensmittel- und
Gastgewerbeberufe

IT- und naturwissenschaftliche
Dienstleistungsberufe

Reinigungsherufe

Bau- und Ausbauberufe

Medizinische u. nicht-medi-
zinische Gesundheitsberufe

Sicherheitsberufe

Soziale und kulturelle
Dienstleistungsberufe
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Substituierbarkeitspotenziale
nach Berufssegmenten:

Demnach arbeiten in Rheinland-Pfalz in den Fer-
tigungsberufen 83,6 % der Beschaftigten in Beru-
fen mit hohem Substituierbarkeitspotenzial, also
in Berufen, in denen mehr als 70% der Tatigkeiten
bereits heute durch digitale Technologien ersetzt
werden konnten. Die Fertigungsberufe weisen
somit den hdchsten Anpassungsbedarf auf. Den
niedrigsten Anteil an Beschaftigten mit hohem
Substituierbarkeitspotenzial mit 14,4 % haben die
sozialen und kulturellen Dienstleistungsberufe.

Qualifizierungsangebote

Die duale Berufsausbildung ist nach wie vor ein
wichtiger Pfeiler in der beruflichen Qualifizierung.
Als aktiv an der Ausbildung Beteiligte haben Un-
ternehmen die Méglichkeit, die Fahigkeiten und
Kompetenzen, die sie aufgrund des Einsatzes
neuartiger (digitaler) Technologien benétigen,
direkt an die kiinftigen Fachkrafte weiterzugeben,
auch wenn diese (noch) nicht in der Ausbildungs-
ordnung verankert sind. Denn Ausbildungsord-
nungen stellen lediglich Mindestanforderungen
an die Betriebe. Eine Herausforderung ist sicher-
lich die Anpassung der Ausbildungsordnungen an
die digitale Arbeitswelt. Umso dringlicher er-
scheint es, Ausbildungsordnungen der Ausbil-
dungsberufe, die sich aufgrund der Digitalisie-
rung stark verandern, in kirzeren Abstanden zu
novellieren.

Weil die Veranderungen der Arbeitswelt durch die
Digitalisierung vor allem durch Personen getra-
gen werden, die bereits erwerbstatig sind, wird
das lebenslange Lernen bzw. die lebenslange Wei-
terbildung immer wichtiger werden. Nach wie vor
variiert die Weiterbildungsbeteiligung (Anteil von
Betrieben, die die Teilnahme von Mitarbeitern an
Qualifizierung und Weiterbildung unterstiitzen)
stark nach der GroBe des Betriebes. Zwar ist in
kleinen und mittleren Betrieben der Anteil an Be-
trieben, die Weiterbildungsangebote unterbrei-
ten, in jiingster Zeit gestiegen, er liegt aber weiter-
hin noch unter dem Anteil der GroBbetriebe®.

Z I R Zukunftsinitiative
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In Rheinland-Pfalz ist diese Bedeutungszunahme
gleichfalls zu beobachten. Beteiligten sich gut
89,8 Prozent der groBen und mittleren Betriebe
an der Weiterbildung ihrer Mitarbeiter, so war dies
bei nur 78,1 Prozent der kleineren Betriebe und
gar bei nur 39 Prozent der Kleinstbetriebe der Fall
(eigene Berechnung, IAB-Betriebspanel). GroBe
Unternehmen haben mehr Mdéglichkeiten, den
Mitarbeiter:innen die Teilnahme an Weiterbildung
anzubieten als kleinere Betriebe.®

Die nachste Abbildung zeigt, welche Schwerpunk-
te die Unternehmen in der Weiterbildung setzen.

Wir nutzen zunehmend digitale Lernmedien
bzw. E-Learning-Angebote fiir die Fort- und
Weiterbildung.

B Betriebe ohne Investitionen in
Arbeitswelt 4.0-Technologien
in den letzten 5 Jahren

Wir bieten unseren Mitarbeitern zunehmend
die Maglichkeit einer berufsbegleitenden
Hoéherqualifizierung.

Betriebe mit gestiegenen
Investitionen in Arbeitswelt
4.0-Technologien in den
letzten 5 Jahren

Wir bilden unsere Mitarbeiter
zunehmend im Umgang mit modernsten
IKT-Technologien weiter.

Die Gesamtausgaben fiir Fort- und
Weiterbildung sind gestiegen.

Z I R Zukunftsinitiative
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Die Forderung tiberfachlicher Fahigkeiten im
Rahmen der Fort- und Weiterbildung hat im
Vergleich zu fachlichen Fahigkeiten zugenommen.
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5 Dummert, S. (2018): Betriebli-
che Berufsausbildung und Weiter-
bildung in Deutschland. Nirn-
berg.

6 Janssen, S. & Leber, U. (2015):
Weiterbildung in Deutschland: En-
gagement der Betriebe steigt wei-
ter. Hrsg. von IAB. Online: https://
www.iab.de/194/section.aspx/Pu-
blikation/k150727303. Abrufda-
tum 30.11.2020.
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Wert der Arbeit

Erwartungen an die Arbeitswelt

Auch die Gesellschaft der Zukunft ist eine Arbeits-
gesellschaft. Das heiBt: Ob und was wir arbeiten,
bestimmt wesentlich die soziale Selbst- und Au-
Benwahrnehmung. Offentliche Aufgaben werden
im Wesentlichen tiber Einkommen aus selbststan-
diger und abhdangiger Beschaftigung finanziert.
Das Erwerbsalter macht die Jahre der Vita activa
aus, der personlichen Entwicklung und des - bis-
lang Gberwiegend - auBerhauslichen Tagesab-
laufs.

Arbeit bedeutet nicht nur die Sicherung des Ein-
kommens. Arbeit ist ebenso Erfillung, stiftet Sinn
und wird oftmals als Identifikationsmerkmal im
sozialen Geflige wahrgenommen. Erwerbsarbeit
wird vor allem aus diesen Griinden weiterhin ein
zentraler Treiber fir die gesellschaftliche Entwick-
lung sein.

Arbeit kann nur dann sinnstiftend fiir den Einzel-
nen sein, wenn mit ihr eine persdnliche Wertzu-
schreibung und individuelle Erfillung einherge-
hen. Fir Unternehmen ist es aufgrund ethischer
Prinzipien wichtig, werteorientierte Arbeit zu er-
moglichen: ,Das Werte-Empfinden der Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter fir ihre Arbeit beeinflusst
die unternehmerische Wertschépfung”, so Prof.
Mudra, Hochschule Ludwigshafen.

Eigenverantwortung
motiviert

Die Digitalisierung hat groBen Einfluss auf die Ar-
beitsgesellschaft und Wertschopfung. Deshalb
wird gerechte Verteilung von Arbeit und Einkom-
men auch in Zukunft immer wieder neu ausge-
handelt werden missen.

Zum Wert der Arbeit gehdren zudem immaterielle
Kriterien wie die Mdglichkeit zur Selbstentfaltung
und eine gezielt geférderte soziale Interaktion. So
berichtet Peter Schubert, von Software-
kontor Ludwigshafen, wie auch ein kleines Unter-
nehmen Uber hierarchiefreie Teamarbeit und Ei-
genverantwortung Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter motiviert und ihre Arbeit wertschatzt:
,Unsere Erfahrung ist, dass diese Voraussetzun-
gen die intrinsische Motivation aller férdern. Und
die brauchen wir"

Ebenso ist ein angemessenes Entgelt- und Entloh-
nungssystem die Basis daflir, dass die Arbeitsleis-
tung als geschatzt gilt. Erwerbsarbeit ist konstitu-
tiv fur wirtschaftliche Absicherung und das
gesellschaftliche Zusammenleben. Fir die mate-
rielle Wertschatzung der Arbeit spielen tarifver-

Synthese: 3 Ethik-Dimensionen in der Arbeitswelt

1. Gesellschaft

Inwieweit werden in der Arbeitswelt gesellschaftliche Interessen beriicksichtigt?
Gibt es Verletzungen allgemeiner Gerechtigkeitsprinzipien, die formal gliltig oder kulturell
pragend sind? Wie ist der Beitrag der Arbeit zur gesellschaftlichen Entwicklung?

2. Unternehmen

Tragt das Unternehmen seiner gesellschaftlichen Verantwortung Rechnung (Stichwort:
Corporate Social Responibility)? Wird man seiner Fiirsorgepflicht als Arbeitgeber vollumfénglich

gerecht?

3. Individuum

Inwieweit erfiillt die Arbeit psychosoziale Funktionen fiir das Individuum, wie Sinnerfillung,
ausreichende materielle Absicherung, soziale Anerkennung?
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tragliche und betriebliche Regelungen eine maB-
gebliche Rolle.

Mit dem gesetzlichen Mindestlohn ist dabei eine
fir das Auskommen als erforderlich vereinbarte
Lohnuntergrenze normiert, aber auch regelmaBig
eine offentlich wahrnehmbare Diskussion (ber
den materiellen Wert der Arbeit verbunden.

Arbeitswissenschaftliche Kriterien

,Jhumaner Arbeit”’

+ Wirtschaftliche Absicherung

« Schadigungsfreiheit

+ Zufriedenheit

« personliches Wohlbefinden

« personlichkeitsférdernde Wirkung

Unsere Expertinnen und Experten sind der Mei-
nung, dass vor allem soziale Berufe eine bessere
materielle Absicherung erfahren missen. ,Es
kann doch nicht sein, dass wir die, die sich um
unser Geld kiimmern, besser bezahlen als die, die
sich um Kinder, Altere, Kranke und Schwache
kiimmern”, so Marc Ferder, DGB Rheinland-Pfalz-
Saarland. Die Relevanz dieser Forderung wurde in
Zeiten der Krisenbewadltigung von Covid-19 be-
sonders offensichtlich: Nur ein stabiles und funk-
tionierendes Sozialsystem macht eine Gesell-
schaft widerstandsfahig und erméglicht es,
negative Auswirkungen unvorhersehbarer Ereig-
nisse abzufedern.

Die Interessen der Menschen in der Arbeitsgesell-
schaft werden gesetzlich gewahrt in einem per-
manenten Anpassungsprozess. Aber auch die
gesellschaftliche Wahrnehmung ist von groBer
Bedeutung, zum Beispiel durch die 6ffentliche
Anerkennung gesellschaftsstiitzender Berufe.
Unsere Expertinnen und Experten regen eine
neue Wertediskussion an, um eine Aufwertung
von gesellschaftlich bedeutsamen Tatigkeiten zu
fordern.Wahrend der Pandemie ist die 6ffentliche
Wertschatzung flir sogenannte systemrelevante
Berufe deutlich geworden.
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,Geld ist nicht alles. Auch die Arbeitsbedingungen
missen in bestimmten Branchen deutlich verbes-
sert werden, zum Beispiel in der Pflege”, so Chris-
tiane Plociennik, Deutsches Forschungszentrum
fur Kiinstliche Intelligenz (DFKI). ,Zudem arbeitet
immer noch rund ein Drittel der Beschaftigten
korperlich hart. Hier kann die Digitalisierung zu
einer echten Entlastung fiihren — auch wenn da-
durch neue Fragen der Mensch-Maschine-Interak-
tion aufkommen®, erklart Marc Ferder, DGB Rhein-
land-Pfalz-Saarland. Peter Schubert, Software-
kontor Ludwigshafen, unterstreicht die Relevanz
von Fithrung bei der Ausgestaltung wertschatzen-
der Arbeitsbedingungen. Welches Menschenbild
ist in der Unternehmenskultur verankert? Wie
sehen Flhrungskrdfte ihre Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter? Vorgesetzte kénnen nur dann zu-
kunftsweisende und positive Akzente setzen, wenn
sie sich ,mit Empathie auf die Bedrfnisse ihre Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter einlassen”, so Schu-
bert.

Digitalisierung und neue
Formen der Arbeit

,Die Digitalisierung verandert ganz eindeutig die
Arbeitswelt. Und ich bin Uberzeugt davon, dass
sich der Prozess zum Positiven entwickeln wird”,
so Michael Heinz, BASF SE. Der Wunsch nach
mehr Flexibilitat sei bei den Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern gréBer denn je, etwa im Hinblick auf
Familienzeit, Sabbaticals oder wiederkehrende
Bildungsphasen. ,Zweifellos stellt der Prozess der
Digitalisierung in ganz unterschiedlichen Hand-
lungsfeldern ein groBes Potenzial dar, wie z. B. in
Bezug auf die gerechtere Verteilung von Erwerbs-
und Sorgearbeit,” so Peter Mudra, Hochschule
Ludwigshafen. Die durch die Digitalisierung deut-
lich transparenteren und starker arbeitsteiligen
Prozesse machen es maéglich, Arbeitszeiten und
Arbeitsorte zu entkoppeln.

Wert der Arbeit

1 Ulich, E;; Zink, K. J. & Kubek,
V. (2013): Das Menschenbild in

Arbeitswissenschaft und Be-
triebswirtschaft. In: Zeitschrift

fiir Arbeitswissenschaft, 67 (1),

S.15-22.
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Wert der Arbeit

Mit der Ausweitung von Teilzeitarbeit und mobi-
lem Arbeiten wachsen dann ,die Moglichkeiten
einer starkeren Vereinbarkeit von Beruf und Fa-
milie fir Frauen und Manner. Der dazugehérige
Aushandlungsprozess ist allerdings von den As-
pekten der Digitalisierung weniger tangiert und
vielmehr als ein gesellschaftlicher und individu-
eller anzusehen”, so Mudra weiter.

Trotz einer durch die Digitalisierung bedingten Op-
timierung von Ablaufen sind personlicher Kontakt
und Empathie in allen Berufszweigen essenziell
im Hinblick auf die Motivation der Beschaftigten
und ihre Arbeitsleistung. Insbesondere flir soziale
Berufe bleibt der Wunsch nach mehr Freiraum fr
die Arbeit am und mit dem Menschen. Arbeitsan-
teile, die nicht zur Wert- oder Vertrauensbildung
beitragen, sollten digitalisiert werden, wie etwa bei
der Dokumentation, Verwaltung und Planung, so
auch unsere Expertinnen und Experten.

Davon unbenommen bleibt in ihren Augen aber
der Bedarf nach besseren Arbeitsbedingungen
und einer angepassten Entlohnung. Es wird wei-
terhin Personen geben, die gerne ,analog” arbei-
ten, insbesondere in den helfenden Berufen. Das
solle auch maoglich bleiben.

Die befragten Expertinnen und Experten erwarten
mindestens fir einen Teil der Berufsgruppen eine
Anderung der Aufgabenzuschnitte durch die Digj-
talisierung und eine damit einhergehende Neuver-
handlung und Justierung von Entlohnungssyste-
men. Besondere Verantwortung kommt dabei den
Datenschutzbeauftragten und Sozialpartnern zu.
Doch ist auch hier letztlich jede und jeder Einzelne
gefragt. Von allen ist zu fordern, genau hinzu-
schauen und alle Folgen und Konsequenzen in
den Blick zu nehmen, ohne sich von interessens-
geleiteten Akteur:innen vereinnahmen zu lassen”,
so Christiane Plociennik, DFKI.

Gehen Sie davon aus, dass der Wert der Arbeit auch in Zeiten der Digitalisierung erhalten bleibt?

Wert der Arbeit

Dazu kann ich mir keine Meinung bilden. 0%

Nein, eher nicht. Die Arbeit wird fiir den Menschen an Wert verlieren. 5,8%

Das wird eine groBe Herausforderung mit noch offenem Ausgang.

20,9%

Ja, da bin ich optimistisch.

Befragung des Fachpublikums von ZIRP um 8, Jan 2019; n = 89
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Wert der Arbeit

Sabine Batzing-
Lichtenthaler
Staatsministerin fir
Soziales, Arbeit, Gesund-
heit und Demografie des
Landes Rheinland-Pfalz

Flexibilisierung bietet viele Chancen

Drei Fragen an Staatsministerin
Sabine Batzing-Lichtenthaler

In der digitalen Transformation ist es fiir
die Betriebe wichtig, den Qualifizie-
rungsbedarf ihrer Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter zu kennen. Wie
unterstiitzt lhr Haus die Betriebe
dabei?

Die Arbeitswelt war schon immer
einem standigen Wandel unterwor-
fen, neu ist allerdings die groBe Dyna-
mik der Verdnderung, die wir aktuell er-
leben.

Neue Technologien und verdnderte Arbeitspro-
zesse erfordern auch andere Qualifikationen und
Kompetenzen. Das bedeutet, dass wir aufge-
schlossen und unvoreingenommen Neuerungen
gegenliber bleiben missen. Zentral vor allem
aber ist, dass wir uns immer wieder neue Fahig-
keiten erarbeiten. Das ist fiir alle eine Herausfor-
derung, unabhangig vom Alter. Die Landesregie-
rung steht dabei den Betrieben und ihren
Beschaftigten zur Seite und begleitet und un-
terstltzt sie bei diesem Wandel.

Bereits bekannt und bewahrt ist der Forderan-
satz ,QualiScheck”, der aus Mittel des Europdi-
schen Sozialfonds (ESF) und des Landes finan-
ziert wird. Damit unterstiitzen wir die berufliche
Weiterbildung von Beschaftigten. Dieses Engage-
ment werden wir in Zukunft verstarken. Pro Per-
son, Weiterbildung und Kalenderjahr stehen bis-
her maximal 600 Euro an Fordermitteln zur Ver-
fligung. Diese Summe werden wir auf 1.500 Euro
anheben. Zugleich ist eine Vereinfachung des
Verwaltungsverfahrens geplant. Die Anderungen
sollen bereits ab 1. Oktober 2020 in Kraft treten.

Dariiber hinaus wird es einen neuen Férderan-
satz zur betrieblichen Weiterbildung geben, der
sich an Unternehmen und ihre Beschaftigten
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wendet. Geférdert werden betriebliche Weiterbil-
dungsmaBnahmen von bis zu 120 Stunden, die
der Verbesserung der Fach-, Methoden- und Sozi-
alkompetenz dienen. Der Férderansatz stellt eine
Ergdnzung zu den Fordermoglichkeiten der Bun-
desagentur fir Arbeit im Rahmen des Qualifizie-
rungschancengesetzes dar. Die Foérderhdchst-
grenze pro Unternehmen und Kalenderjahr soll
bei 30.000 Euro liegen. Dieser neue Forderansatz
wird auch am 1. Oktober 2020 starten.

Die Briicke zu den Unternehmen schlagen wir mit
unserem Forderansatz ,Zukunftsfadhige Arbeit”. Er
zielt darauf ab, Unternehmen und ihre Beschaftig-
ten in Fragen von Weiterbildung, Betrieblichem
Gesundheitsmanagement, Arbeitsorganisation
und Flhrung zu unterstiitzen. Vor dem Hinter-
grund der Corona-Pandemie nutzt dieser die
Chancen der Digitalisierung und ist ausgerichtet
auf digitale Arbeitsformen, beispielsweise die Nut-
zung von Homeoffice sowie Flihrung und Kommu-
nikation in digitalisierten Teams.

New Work steht fiir viele Aspekte der digitalen
Arbeit - Flexibilitat, Agilitdt und neue Formen
der Zusammenarbeit. Was Sind lhrer Ansicht
nach die wichtigsten Herausforderungen und
Chancen, die die neue Arbeitswelt unserem
Land bringt?

Die Digitalisierung erleichtert unser Leben in vie-
lerlei Hinsicht. Sie kann auch eine Verbesserung
der Arbeitsbedingungen bedeuten; etwa, weil
schwere kérperliche Arbeit vermieden oder redu-
ziert werden kann. Auch kann die Arbeit mit Blick
auf Zeit und Ort flexibler werden. Die Digitalisie-
rung bietet damit die Chance flr eine an den indi-
viduellen Bediirfnissen der Beschaftigten ausge-
richtete Flexibilisierung von Arbeit und eine
bessere Vereinbarkeit von Beruf und Familie. Es
ist spannend zu sehen, welche Verédnderungen in
Zeiten von Corona moglich sind und welche
Tiren sich nun 6ffnen. Diesen Weg miissen wir
fortsetzen, auch lber die Corona-Pandemie hin-
aus. Ein Recht auf Homeoffice, wie es Bundesar-

Z I R Zukunftsinitiative
= Rheinland-Pfalz

beitsminister Hubertus Heil vorgeschlagen hat, ist
aus meiner Sicht genau der richtige Schritt.

Aber wir stehen auch vor Herausforderungen, die
wir im Auge behalten missen: So muss die ange-
sprochene Flexibilisierung so gestaltet sein, dass
sie tatsachlich allen nitzt. Sie darf nicht zu einer
Entgrenzung der Arbeit durch standige Erreichbar-
keit fihren. Deshalb miissen wir dafiir Sorge tra-
gen, dass sich die Arbeitsbedingungen nicht an an-
derer Stelle verschlechtern. Gleichzeitig gilt auch
zukinftig, dass gute Arbeitsbedingungen, eine faire
Bezahlung, sichere Arbeitspldtze und eine solide
soziale Absicherung nicht von alleine entstehen.

In den vergangenen beiden Jahren haben wir in
einem breit angelegten Arbeit-4.0-Dialog mit den
Beschéftigten und den Unternehmen Gber die He-
rausforderungen diskutiert, vor die uns die Digitali-
sierung stellt. AuBerdem konnten wir uns bei Be-
triebsbesuchen zusammen mit den Kolleginnen
und Kollegen von ver.di vor Ort ein Bild davon ver-
schaffen, was die Beschaftigten in den Unterneh-
men bewegt: Die Menschen haben die berechtigte
Erwartungshaltung an die Politik, dass wir die Digi-
talisierung nicht einfach nur zur Kenntnis nehmen,
sondern sie gestalten. Gestalten heiBt: Wir miissen
sicherstellen, dass sowohl die mit der Digitalisie-
rung einhergehenden Belastungen, als auch die
Friichte dieses Fortschritts gerecht verteilt werden.
Es bedeutet weiter, dafiir zu sorgen, dass moglichst
alle Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer mit der
Entwicklung Schritt halten kénnen. Denn nicht we-
nige treibt die Sorge um, was auf sie zukommt und
wie sich ihre Tatigkeit in einer digitalisierten Ar-
beitswelt verandern wird.

Aus diesem Grund kommt dem Thema Fort- und
Weiterbildung in der digitalisierten Arbeitswelt
eine gesteigerte Bedeutung zu. Wenn wir von den
Beschéftigten erwarten, dass sie mit ihren Qualifi-
kationen am Puls der Zeit bleiben, dann miissen
wir sie hierzu auch befdhigen. Das Arbeitsministe-
rium hat daher beispielsweise die erwdhnten For-
deransatze iberarbeitet und neu konzipiert.
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Welche Bedeutung hat die betriebliche Mitbe-
stimmung lhrer Meinung nach in der digitalen
Transformation?

Eine starke Tarif- und Sozialpartnerschaft, hohe
Tarifbindung und aktive Mitbestimmung sind un-
verzichtbar, um die aktuellen Verdnderungen und
Herausforderungen der Arbeitswelt im bestmogli-
chen Ausgleich zwischen den Interessen von Ar-
beitgeber:innen und Arbeitnehmer:innen aktiv
und zukunftsweisend zu gestalten. Betriebsrate
und Gewerkschaften haben einen arbeitspoliti-
schen Gestaltungsanspruch rund um das Thema
LArbeit 4.0" Daher ist es uns wichtig, auch den Be-
triebsvertretungen bei ihrer Kompetenzerweite-
rung bestmdglich zur Seite zu stehen. Das Arbeits-
ministerium fordert hierzu beispielsweise ein
Projekt ,Arbeitnehmervertretung 4.0% das speziell
zugeschnitten auf diesen Personenkreis Kompe-
tenzen und Kenntnisse zu digitalen Technologien
sowie zu deren Einfiihrung im Unternehmen ver-
mitteln soll. Dabei geht es auch darum, das
Thema Digitalisierung in seinen vielen unter-
schiedlichen Facetten zu beleuchten und hierfir
zu sensibilisieren.

Die Landesregierung setzt sich auch im Kreise
der Arbeitsministerinnen und Arbeitsminister der
Lander dafir ein, mit starken Tarif- und Sozial-
partnern und aktiver Mitbestimmung die Verdn-
derungen der Arbeitswelt zu gestalten. Wir haben
dem Bundesarbeitsministerium empfohlen, eine
landertibergreifende Arbeitsgruppe zur Entwick-
lung fachlicher Anderungsvorschlédge im Betriebs-
verfassungsgesetz zu griinden und die Tarif- und
Sozialpartner einzubinden.

Der Einfluss von Betriebsrdten mit Kenntnissen
zu den technischen, organisatorischen und sozia-
len Anforderungen muss sichergestellt werden.
Ich setze mich daher besonders dafiir ein, dass
das Initiativrecht der Betriebsrate flir Weiterbil-
dung gestarkt wird, auf dessen Basis Uber die
Einflihrung von MaBnahmen der Berufsbildung
im Betrieb zwingend beraten werden muss.
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Zweck und Erfillung -
Der Wert der Arbeit
BASF SE Ludwigshafen

Michael Heinz Peter Schubert
Mitglied des Vorstandes der BASF SE Geschaftsfihrer Softwarekontor GmbH
und Vorsitzender der ZIRP (ZIRP Zukunftsunternehmen 2018)
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Weiterbildung

Erfolgreiches Kompetenzmanagement

Betriebliche Weiterbildung hat in der Wissensge-
sellschaft eine hohe Bedeutung. Es geht darum,
dass sich Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ar-
beitsbegleitend neue Kompetenzen und Fertig-
keiten aneignen. Derzeit erleben wir in der Ar-
beitswelteine hohe Dynamik, die aus verdnderten
Geschéftsmodellen, flexiblen Wertschépfungs-
prozessen und dem rasanten technologischen
Fortschritt im Zuge der Digitalisierung resul-
tiert. Hieraus ergeben sich wiederum neue Anfor-
derungen an die Kompetenzentwicklung der Be-
schaftigten - hinsichtlich der notwendigen Fahig-
keiten als auch in Bezug auf die Geschwindigkeit.
JWeiterbildung ist schon vor der Arbeit 4.0 ein
wichtiges Thema gewesen. Heute ist sie jedoch
existentiell fiir die Wirtschaft” so Theo Scholtes,
ehemaliger Leiter Personal, Bitburger Braugruppe
GmbH.

Stefanie Adam, Arbeitsagentur Trier, weist auf die
neue Rolle der Arbeitsagentur in der Qualifizie-
rung hin: ,Ein wichtiges Instrument ist hierbei das
seit Beginn des Jahres 2019 gliltige Qualifizie-
rungschancengesetz. Dieses bietet erstmalig die
Moglichkeit, Beschaftigte unabhdngig von Alter,
Qualifikation und BetriebsgroBe zu férdern.”

Beschreiben Sie Lernpfade von Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern im Unternehmen als
,Learners Journey”. Das Instrument riickt den
Blick weg von Lernereignissen und scharft das
Verstandnis fir individuelle Biographien und
Bedirfnisse der Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter beim Lernen.

(siehe Kap. Handlungsempfehlungen und
ToolTipps).

Unternehmen stellen sich die Frage, wie sie Quali-
fikationsanforderungen und Kompetenzbedarfe
ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter friihzeitig
erkennen kénnen, um auf kiinftige Aufgaben gut
vorbereitet zu sein.

Um den Bedarf an betrieblicher Weiterbildung im
Unternehmen zu ermitteln und diese zielgerichtet
auszubauen, ist der Blick auf alle Beschaftigten
wichtig. ,Die Weiterentwicklung von Fahigkeiten
und Kompetenzen wird zukiinftig sehr viel indivi-
dueller ablaufen. Den Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern wird dabei eine héhere Eigenverantwor-
tung zukommen: Welche Fahigkeiten und
Kompetenzen kann ich fiir die erfolgreiche Um-
setzung meiner Aufgaben noch ausbauen? Unter-
nehmen haben dann eher die Aufgabe, Rahmen-

Wo sehen Sie bei den Unternehmen den gréBten Unterstiitzungsbedarf in Sachen Weiterbildung?

Ich sehe den Bedarf bei der Identifikation von Kompetenzen
der Zukunft.

Den gréBten Bedarf sehe ich bei der Entwicklung von digitalen

Lernformaten und deren Einsatz im Unternehmen.

Ich sehe den Bedarf bei der Unterstiitzung durch offene Angebote von Kammern,

Verbdnden und Weiterbildungstragern.

Einen Unterstiitzungsbedarf sehe ich bei der Motivation der Arbeitnehmenden selbst.

Befragung des Fachpublikums von ZIRP um 8, Jun 2019; n = 82
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bedingungen zu schaffen bzw. Methoden zur
Verfligung zu stellen, um diese Eigenverantwor-
tung und Selbstreflexion sowie den Austausch der
Menschen zu erméglichen und im zweiten Schritt
geeignete Lernrdume zu schaffen’, so Nadine
Schmidt, Mainzer Stadtwerke.

Neben Demografie- und Kompetenzanalysen
und einer genauen Betrachtung der entsprechen-
den Berufsbilder, die Thomas Meiers, IGBCE, her-
vorhebt, werden informelle Prozesse bedeuten-
der. Bedarfsermittlung werde sich zunehmend
I6sen aus ,starren Soll-Ist-Abgleichen und mehr
und mehr Gber offene, kommunikative Aus-
tauschprozesse stattfinden”, so Meiers weiter. ,Die
Basis ist ein modernes Kompetenzmanagement.
Zudem mssen die Rahmenbedingungen des Un-
ternehmens oder anderer Parameter und die ge-
genwdrtigen und kinftigen Anforderungen be-
dacht werden. Sind die Anforderungen an die
verschiedenen Organisationseinheiten klar, wer-
den funktions- und stellenbezogene Kompetenz-
bedarfe abgeleitet.

»Man sollte sich beim Soll-Ist-Abgleich jedoch
nicht allein auf die dokumentierten Kompetenzen
aus der Personalakte verlassen. Vielmehr ermég-
lichen offene, kommunikative Austauschprozes-
se, dass verborgene Kompetenzen sichtbar ge-
macht werden, empfiehlt Prof. Peter Mudrg,
Hochschule Ludwigshafen. ,Die Unternehmens-
strategie sollte Kompetenzmanagementsysteme
umfassen, die Kompetenzen bei Fiihrungskraften
und Teammitglieder als eine individuelle Hand-
lungsbefdhigung und Briicke von der Gegenwart
in die Zukunft sehen. Das fordert und fordert
mehr Selbstverantwortung der Teilbereiche und
Akteure”, so Prof. Mudra.
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Hard- und Softskills als
Erfolgsfaktor

Zuséatzlich zu dem technischen Know-How und
den Methodenkenntnissen (,Hardskills”), die mit
der fortschreitenden Digitalisierung erforderlich
werden, sind weitere Kompetenzen wichtig wie
Lern- und Veranderungsbereitschaft, Kommuni-
kationsfahigkeit, die Fahigkeit zur Selbstreflexi-
on, Losungsorientierung und eigenverantwortli-
ches Arbeiten (,Softskills”). Dies bestdtigen auch
unsere Expertinnen und Experten eindeutig.

Es ist gerade ,der Wille, hierarchieunabhangig an
der Erreichung von tbergreifenden Zielen zu ar-
beiten und mit anderen an einem Strang zu zie-
hen”, der erfolgreiche Arbeitskréfte jeder Hierar-
chieebene in der Zukunft auszeichne, so Isabella
Jung, Mainzer Verkehrsgesellschaft.

Die Softskills haben in den zurtickliegenden Jahr-
zehnten erheblich an Bedeutung gewonnen -
diese Entwicklung halt an. Gleichzeitig wird fiir die
Unternehmen ein fachliches Verstandnis von
IT-Grundlagen in der Breite der Mitarbeiterschaft
immer wichtiger. Denn die zunehmende Digitali-
sierung der Produktion, von Serviceprozessen
und in der Verwaltung erfordert einen versierten
und verantwortungsvollen Umgang mit Technik,
Verfahren und Daten. Dies setzt die entsprechen-
de Weiterbildung nahezu aller Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter voraus.

Neue Lernformen

Auch Methoden und Formate der betrieblichen
Weiterbildung verandern sich in der Arbeitswelt
der Zukunft: Weg von einem Angebot an standar-
disierten, starren Leistungen hin zu flexibel ein-
setzbaren Formaten, kurzen Learning Nuggets,
die individuell ausgestaltet, modular und ar-
beitsintegriert eingesetzt werden kénnen. Neue
Formen des Lernens werden herkémmliche Bil-
dungsangebote in den Unternehmen und Organi-
sationen ersetzen oder sie sinnvoll erganzen.

Weiterbildung
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Hier spielt eine Kultur des offenen Austauschs von
Know-how und Erfahrung eine groBe Rolle. ,In
einer (Unternehmens-)Kultur, die von gegenseiti-
gem Respekt und dem Verstdndnis von lebens-
langem Lernen gepragt ist, profitieren jlingere
Arbeitnehmende von dem Wissen der alteren
und umgekehrt”, so Isabella Jung, Mainzer Ver-
kehrsgesellschaft. Eine Fortbildung findet also
permanent statt und ergdnzt die Idee des
Peer-Group-Learnings auf sinnvolle Weise.

Digitales Lernen und
Arbeiten

Bei der Kompetenzentwicklung der Zukunft wird
es darauf ankommen, die technologischen Még-
lichkeiten im Arbeitsprozess zu nutzen, um Fahig-
keiten und Fertigkeiten auszubauen. Digitale Sys-
teme mdissen durchgdngig als lernforderliche
Systeme ausgestaltet werden, wenn sie iber eine
aktive Mensch-Maschine-Schnittstelle und Gber
Assistenzfunktionen verfligen. Lernen und Arbei-
ten werden verschmelzen, Lernen und digitale
Assistenz  werden untrennbar miteinander
verbunden sein. ,Wir stehen vor einem Paradig-
menwechsel in der betrieblichen Weiterbildung
bzw. der gesamten Personalentwicklung®, so
Prof. Mudra, Hochschule Ludwigshafen. Er sieht
es als notwendig an, fur alle betrieblichen Tatig-
keitsfelder und beruflichen Qualifikationsbiindel
eine digitale Agenda zu entwerfen und Verénde-
rungsgegebenheiten und -potenziale zu identifi-
zieren. ,Im Kontext einer Zukunftsstrategie ms-
sen wir Bereiche ,abschichten’, die das Hand-
lungsfeld flir Assistenzsysteme sein sollen und
fur die Beschéftigten verantwortungsvolle Aufga-
benfelder identifizieren, in denen soziale Kompe-
tenzen und kreativitdts- sowie innovationsbezo-
gene Leistungsbeitrage in den Blick genommen
werden”, so Prof. Mudra.
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Zunehmend werden digitale Assistenzsysteme
die Beschaftigten bei ihren Tatigkeiten unterstt-
zen, da sind sich nahezu alle Expert:iinnen einig.
Digitale Assistenzsysteme haben das Potenzial,
Qualifikationen im Arbeitsprozess aufzubauen,
sofern sie nicht ausschlieBlich kompensatorisch,
sondern auch fahigkeitserweiternd eingesetzt
werden. In diesem Fall geht es um die Erweite-
rung der Aufgabenkomplexitdt und des Hand-
lungsspielraums der Anwendenden. Ist dies nicht
der Fall, besteht die Gefahr, dass digitale Assis-
tenzsysteme im Hinblick auf die Kompetenzent-
wicklung der Beschaftigten negative Implikatio-
nen mit sich bringen, dequalifizierend wirken und
im schlimmsten Fall zur Technikabhdngigkeit bei
den Anwender:innen fithren. Es muss daher in
den Unternehmen stets sorgfaltig abgewogen
werden, welche Funktionen zur Absicherung von
Prozessqualitdt und welche zum Know-how-Auf-
bau bei den Mitarbeitenden notwendig sind.

Ein vermeintlicher Nachteil digitaler Lern- und
Unterstlitzungssysteme liegt ,in der Reduzierung
sozialer Kontakte, auf die man vorher angewiesen
war, um Informationen zu erhalten oder zur Einar-
beitung in eine neue Aufgabe. Fiir den Ausbau so-
zialer Kompetenzen, die fir ein zunehmend pro-
zess- und vernetzungsorientiertes Arbeiten
immer wichtiger werden, ist dies nicht forderlich”,
so Aaron Braun, IHK Trier. Daher wird es vor allem
auf eine kluge Kombination analoger und digita-
ler Formate ankommen sowie auf die menschen-
zentrierte Entwicklung der digitalen Unterstt-
zungssysteme unter Berlicksichtigung sozialer
Austausch- und Lernprozesse im Unternehmen.
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Wenn Assistenzsysteme entwickelt werden, die
Menschen Kompetenzen vermitteln koénnen,
wenn Unternehmen auf einen menschengerech-
ten Einsatz von Assistenzsystemen achten und
wenn die Gesellschaft dies fordert und die rechtli-
chen Rahmenbedingungen daflir schafft, konnen
Assistenzsysteme sehr gut fur die Qualifizierung
von Personen eingesetzt werden”, so Prof. Verena
Nitsch, RWTH Aachen.

Lernprozesse in der
Arbeitswelt der Zukunft

Die Verantwortung flir Kompetenzentwicklung
wird darin liegen, dass HR-Abteilungen starker
mit Fachabteilungen kooperieren werden, so eine
Prognose.

Lernen in Arbeitsprozessen und das Bereithalten
von Wissen werden in der Arbeitswelt der Zukunft
enger miteinander verzahnt sein. ,Kollaborative
Arbeitsformen erhéhen den Anteil an explizitem —
und damit greifbarem - Wissen”, fiihrt Prof.
Mudra, Hochschule Ludwigshafen, aus. Sie sind
maBgebliche Quelle fiir Lernen im Arbeitsprozess
und Wissensmanagement in einem. Dass digitali-
sierte Informationen und Lernunterstiitzungssys-
teme stets verfligbar und asynchron einsetzbar
sind, flihrt zu hochst flexiblem Lernen bei Arbeit-
nehmer:innen. Dies kann kollaboratives Lernen
nicht in jedem Fall ersetzen, wird dies aber bei
jenen Inhalten tun, die sich fir entsprechende
Lernformate eignen. Dariiber hinaus werden aus
wirtschaftlichen Erwdgungen heraus auch Lernsi-
tuationen ,entkollaboriert”, so eine Einschatzung
der befragten Expert:innen.
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e vernetzt mit Personen, mit Lern-, Praxis-
und Expertencommunities, mit Wissens-
ressourcen, mit Lerngelegenheiten und
-angeboten

e arbeitsintegriert

e praxisreflektierend

e offen als auch geschlossen sowie

e multimedial

Die Lernmedien werden vielfdltiger sein als bisher
und digitale und analoge Formate kombinieren.
Die Expert:innen beschreiben den ,Lernraum der
Zukunft” als ein im Unternehmen oder in der Re-
gion verankertes, berufsbiografisch begleitendes
Angebot. Hier sind verschiedene Lernformate,
Lerninhalte und Lernszenarien vereint: digitale
und analoge, kollaborative sowie individuelle An-
gebote. Es soll eine Mischung aus Webinaren,
Lernplattformen, Kurzvideos, Texten, Unterwei-
sungen und Prasenztrainings geben. Ein solcher
Lernraum macht es mdoglich, die unterschiedli-
chen Lernféhigkeiten von Beschaftigten in einem
Unternehmen zu bericksichtigen.

,Ein Lernen, das auf Erfahrungswissen aufsetzt
und auch in der Lerngeschwindigkeit die Individu-
alitat des und der Einzelnen starker beriicksich-
tigt, zeigt bei dlteren Beschaftigten im Lernergeb-
nis die gleichen Erfolge wie bei jlingeren
Beschaftigten und deren gangigen Lernwegen’,
weil3 Prof. Peter Mudra. ,Dies gilt es bei den Bil-
dungsangeboten fiir die Gruppe der dlteren Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern entsprechend zu
beachten. In der Praxis gibt es daftr viele erfolg-
reiche Beispiele. Dass in dieser Gruppe die Erwar-
tung starker als bei jlingeren Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern ausgepragt ist, bei Ver-
dnderungen frihzeitig eingebunden zu werden
und sich mit der Erfahrung einbringen zu kénnen,
kann im Kontext einer auf Partizipation aus-
gerichteten Personalpolitik zusdtzliche positive
Effekte ausldsen

Weiterbildung
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Kompetenzentwicklung im Beruf

Zwel Fragen an

Prof. Dr. Matthias Rohs

Herr Professor Rohs, wie sieht ein
Zukunftsszenario vom Lernen am
Arbeitsplatz lhrer Meinung nach
aus?

Das Lernen am Arbeitsplatz wird in
Zukunft durch eine enge Kooperati-

on von Mensch und Technik gepragt

sein. Die Zusammenarbeit muss
dabei in beide Richtungen gedacht
werden, d.h. die Technik unterstiitzt
den Menschen, aber auch der Mensch un-
terstitzt z.B. Maschinen dabei sich zu opti-

Prof. Dr. Matthias Rohs  mieren. Mensch und Maschine sind dabei als ein

TU Kaiserslautern und System zu betrachten, in dem die jeweiligen Fa-
wissenschaftlicher higkeiten und Kompetenzen so aufeinander ab-
Leiter ITA gestimmt werden missen, dass sie im Sinne der

Arbeitsanforderungen optimale Ergebnisse er-
zielen. Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer
erhalten dabei mehr Autonomie aber auch mehr
Verantwortung flr ihren eigenen Lernprozess.
Gleichzeitig besteht die Gefahr, dass bei einfa-
chen Tétigkeiten Lernanforderungen und damit
Entwicklungsméglichkeiten durch die Uberle-
genheit der Technik reduziert und Menschen mit
allein ausfiihrenden Aufgaben betraut werden.
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Was erwarten Sie: Welche Zukunft hat das Ler-
nen innerhalb und auBerhalb der Arbeitswelt?

Berufliche Kompetenzanforderungen unterlie-
gen einem standigen Wandel. Die Dynamik der
Verdnderung hat dabei in den letzten Jahrzehn-
ten, insbesondere durch die Digitalisierung der
Arbeit, stdndig zugenommen. Berufliche Kompe-
tenzentwicklung erschopft sich dabei nicht mehr
allein in einer Aktualisierung des Wissens sowie
der Fahigkeiten und Fertigkeiten.

Durch disruptive Veranderungen ganzer Bran-
chen und Geschéaftsmodelle wird horizontale
Flexibilitat erforderlich, als Wechsel des Berufs
oder der Branche. Das bedeutet fiir die Beschaf-
tigten, dass sie Anpassungsfahigkeit und Resili-
enz gegenliber Veranderungen aufbringen mis-
sen. Die Bedeutung von sozialen und kommu-
nikativen Kompetenzen nimmt zu. Fachliche
Kompetenzen werden zukiinftig starker ad hoc
im Arbeitsprozess angeeignet werden mdissen.
Hier wird technologische Unterstiitzung immer
wichtiger werden. Es ist mit einer wachsenden
Arbeitsteilung zwischen Mensch und Maschine
zu rechnen, bei der der Mensch sich vor allem auf
Fahigkeiten konzentrieren wird, welche Maschi-
nen nicht oder nicht in der gleichen Qualitat er-
bringen kénnen.

Fir die berufliche Handlungsfahigkeit werden
Fahigkeiten, wie reflexiv-analytisches Denken
sowie eine ethische Urteilsfahigkeit, an Bedeu-
tung gewinnen. Diese kénnen jedoch nicht im
klassischen Sinne vermittelt werden. Daher wer-
den sich auch die Formen des Lernens bzw. der
Lernunterstitzung in Zukunft verdndern mus-
sen. Da gesellschaftlicher und wirtschaftlicher
Fortschritt nicht ohne den Menschen zu denken
ist, liegt in der Abstimmung der Kooperation von
Mensch und Technik ein wesentlicher Schlissel
fur die zukinftige Gestaltung von Arbeit und Ler-
nen.
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Mitwirkung und Mitbestimmung

1 vgl. Bundesanstalt fiir Arbeits-
schutz und Arbeitsmedizin
(Hrsg.) (2019): Flexible Arbeits-
zeitmodelle, S. 10ff.

Digitalisierung braucht Mitwirkung

Moderne Technologien, sich wandelnde Werte-
vorstellungen und neue Arbeitsformen verandern
die Arbeitswelt. Damit andern sich auch die Be-
deutung und die Inhalte von Mitwirkung und Mit-
bestimmung im Unternehmen. Der gesetzliche
und betriebliche Regelungsbedarf von Digitalisie-
rungsthemen steigt.

Flexibilitat braucht Regeln

,Im internationalen Wettbewerb werden Teams
fluide und flexibel zusammengesetzt’, so Christ-
jan Knudsen, Boehringer Ingelheim. Insgesamt
werde die Arbeit flexibler gestaltet. Es komme
daher darauf an, in Unternehmen hierzu gute
Rahmenbedingungen fir Beschéftigte und damit
zugunsten der Wettbewerbsfahigkeit des Unter-
nehmens zu gestalten. ,Aufgrund der techni-
schen, digitalen Moglichkeiten kénnen wir heute
flexibler und schneller arbeiten. Dennoch neh-
men wir auch bei unsren jliingeren Beschaftigten
das Bediirfnis nach nachhaltiger Arbeit und sozia-
ler Absicherung wahr”, so Knudsen. Flexibilitat als
Gestaltungsparameter fur die Arbeitswelt der Zu-
kunft braucht also Regelungen. Es geht um eine
sinnvolle Balance zwischen effektiver, dynami-
scher Prozessgestaltung und individuellen Win-
schen nach flexibler Arbeitsgestaltung der Be-
schaftigten. Schutz vor Entgrenzung muss dabei
ein Leitmotiv sein. Praxiserfahrungen zeigen,
dass es keine Form der flexiblen Arbeit gibt, die
per se gut oder schlecht ist - maBgeblich ist die
konkrete betriebliche Ausgestaltung und der Um-
gang damit.

,Flexibilitdt hat viele Facetten. Flexibilitatim Sinne
der Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer kann
Freiheiten in Ort, Zeit und Inhalt ihrer Arbeit und
damit mehr Selbstbestimmung bedeuten”, erklart
Christian Piele, Fraunhofer Gesellschaft fur Ar-
beitswirtschaft und Organisation (IAO). Aus Ar-
beitgeberperspektive sei aber vor allem ein flexib-
ler Einsatz der Mitarbeitenden im Sinne einer
effizienteren Ressourcenplanung von Interesse.
Dafiir sind geeignete betriebliche Rahmenbedin-
gungen erforderlich, z. B. im Umgang mit Mehrar-
beit, und eine Unternehmenskultur, welche sich
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deutlich gegen Entgrenzung der Arbeit aus-
spricht.

Unsere befragten Expertinnen und Experten
heben hervor, dass die Beschaftigten mehr Souve-
ranitat in Bezug auf Arbeitszeit haben sollten -
verbunden mit der Méglichkeit des ortsunabhan-
gigen Arbeitens. Auch bei den Aufgaben und Ein-
satzfeldern von Beschéftigten in den Unterneh-
men sollte mehr Flexibilitat zugelassen werden.

Wie Mitarbeitervertretungen im Rahmen der ge-
setzlichen Moglichkeiten die Bediirfnisse der Be-
schaftigten vertreten, zeige sich bei der Arbeits-
zeitflexibilisierung. Um attraktiv zu sein, missen
Unternehmen Arbeitszeiten anbieten, die den
Menschen eine individuelle Lebensgestaltung
und groBere Zeitautonomie ermoglichen. Eine
weitere Flexibilisierung der Arbeitszeit ist fir alle
Beteiligten dann vorteilhaft, wenn bei der Gestal-
tung und Einfihrung von flexiblen Arbeitszeiten
auch alle Interessen, insbesondere die der betrof-
fenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, ange-
messen bertlicksichtigt werden.’

,Der DGB fordert einen Rechtsanspruch auf mobi-
les Arbeiten, flankiert durch entsprechende Mit-
bestimmungsrechte”, fihrt Marc Ferder, DGB
Rheinland-Pfalz-Saarland, an. Mobiles Arbeiten
musse als Option zur Verfligung stehen und zu-
gleich auf dem Prinzip der Freiwilligkeit der Be-
schaftigten beruhen. Beschaftigte brauchten je-
doch auch ein Recht auf Nicht-Erreichbarkeit
auBerhalb der vereinbarten und festgelegten Ar-
beitszeit. ,Betriebsrdte agieren hier in diesem
Spannungsfeld zwischen gewlnschter Arbeits-
zeitsouverdnitdt und dem Anspruch auf Nicht-Er-
reichbarkeit”, so Ferder. Beschaftigte, Mitbestim-
mungsakteure und Betriebe haben die Chance
und stehen vor der Herausforderung diesen Wan-
del zu gestalten.

Betriebsratsarbeit wird gerade in Zeiten der Digi-
talisierung immer wichtiger, auch weil mit dem
technologischen Wandel viele Herausforderun-
gen auf die Beschaftigten zukommen.
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,Umfassende Mitbestimmungsrechte sind not-
wendig”, betonen Marc Ferder, DGB Rheinland-
Pfalz-Saarland, und Brigitte Juchems, Friedrich-
Ebert-Stiftung, Regionalbliro Rheinland-Pfalz/
Saarland. Es gehe darum, Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter im Wandel mitzunehmen. Damit wer-
den soziale Innovationen ermoglicht, Akzeptanz
und Mitwirkung in der neuen, starker digitalisier-
ten Arbeitswelt und im Zuge betrieblicher Um-
strukturierung geschaffen.

Betriebs- und Personalrdte missen sich als infor-
mierte und aktive Krafte in die digitalen Transfor-
mationsprozesse einbringen, um Interessen der
Mitarbeitenden zu vertreten. Sie haben ,die Mog-
lichkeit, die Implementierung digitaler Technolo-
gien mitzugestalten und die Plane des Arbeitge-
bers kritisch zu hinterfragen. Hierfiir steht z. B.
§ 92a des Betriebsverfassungsgesetzes. Dies er-
fordert einerseits die Kenntnis des Betriebes, um
Digitalisierungsprozesse rechtzeitig zu erkennen
und Handlungsbedarfe zu thematisieren. Ande-
rerseits gilt es, gesetzliche und tarifvertragliche
Beteiligungsrechte vollumfanglich wahrzuneh-
men und die Umsetzungsprozesse kritisch zu be-
gleiten, um potentiell negative Auswirkungen auf
Beschéftigte minimieren zu kdnnen.

Mitwirkung und Mitbestimmung

Da Digitalisierungsprozesse in alle Bereiche der
Arbeitnehmervertretungen eingreifen, empfiehlt
sich die eigene Fortbildung in Digitalisierungsthe-
men sowie die Vernetzung und der Austausch mit
anderen Arbeitnehmervertretungen, Gewerk-
schaften oder Sachverstandigen®, fiihrt Ulrich La-
tour, Technologieberatungsstelle ggmbH RLP (TBS),
aus. So steht etwa der Schutz von personenbezo-
genen Daten im Kontext der Digitalisierung ganz
oben an. ,Mit der Digitalisierung entstehen neue
Anforderungen an den Daten- und Arbeitsschutz’,
hebt Sabine Batzing-Lichtenthdler, Ministerin fur
Soziales, Arbeit, Gesundheit und Demografie des
Landes Rheinland-Pfalz, hervor.

Verscharfte Reglementierungen im Datenschutz
dirfen jedoch nicht zur Innovationsbremse wer-
den. ,Wir brauchen rasch einen ibergreifenden
Dialog tiber eine innovationsfreundliche Handha-
bung des Datenschutzrechts. Die Datenschutz-
grundverordnung bietet hierfir durchaus den
Spielraum. In der Praxis flihren Rechtsunsicher-
heiten, Problemorientierung und Vorsichtshal-
tung dazu, dass Ideen nicht oder nicht in Deutsch-
land weiterverfolgt werden”, so Bernd Vogler,
Arbeitgeberverband Chemie, Rheinland-Pfalz.

Welche Bedeutung hat die betriebliche Mitbestimmung Ihrer Meinung nach in der digitalen

Transformation?

Die digitale Transformation verlangt eine Anpassung und Aufwertung

44%

betrieblicher Mitbestimmungsmaoglichkeiten.

Damit Interessen von Mitarbeitenden gewahrt bleiben, muss auf eine
Einhaltung der betrieblichen Mitbestimmung besonders geachtet werden.

Die digitale Transformation ist vor allem Fiihrungsaufgabe. Es gibt
keine groBeren Herausforderungen in Sachen Mitbestimmung.

Befragung des Fachpublikums von ZIRP um 8, April 2019; n = 50
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2 Vgl.I.M.U: Online: https://
www.imu-boeckler.de/de/be-
triebsvereinbarungen-15454.
htm. Abrufdatum 30.11.2020.

Betriebs- und Personalrate
als strategische Partner

Entscheidend fir die Umsetzung neuer Arbeits-
formen und des digitalen Wandels in Unterneh-
men ist, dass die Arbeitsgestaltung in gleichem
MaBe wie Fragen der Prozessoptimierung und
Geschaftsmodellentwicklung verfolgt wird. Hier
sind Betriebs- und Personalrdte die zentralen Ak-
teure, indem sie sich als strategische Partner fiir
die Gestaltung des digitalen Wandels aufstellen.
Ihnen wird gerade hinsichtlich der Aushandlung
von Betriebsvereinbarungen und bei der Mitwir-
kung an der Umsetzung direkter Formen der Par-
tizipation eine entscheidende Rolle zukommen.
,Das heiBt, dass Betriebs- und Personalrate be-
deutend friher in unternehmerische Prozesse
eingebunden werden missen, um von Anfang
an gemeinsame Gestaltungsprinzipien etwa hin-
sichtlich der Mensch-Technik-Interaktion zu ver-
einbaren”, so Marion Hackenthal, |G BCE. Neue
soziale Ungleichheiten in der Arbeitswelt, die
durch einen fortschreitenden Einsatz von digita-
len Lésungen entstehen, missen frihzeitig er-
kannt und behoben werden.

,50 sind etwa Frauen in ihrem typischen Tatig-
keitsbereich deutlich hdufiger von Automatisie-
rung und damit einem drohenden Jobverlust be-
troffen als Manner”, fihrt Hackenthal an. AuBer-
dem kommen auf die Vertretungen der Arbeit-
nehmenden vielféltige Aufgaben zu, die aus den
neuen, flexiblen Arbeitsformen resultieren. Hier
geht es nicht nur um die Frage nach der Einhal-
tung der Arbeitszeitregelungen, sondern gerade
auch nach betrieblichem Gesundheitsschutz und
der Vermeidung von neuen Beanspruchungs-
und Belastungssituationen. ,Potenzielle ,Mobile
Worker’ haben Sorge, mehr leisten zu missen,
weil ihre Arbeitsleistung nicht wahrgenommen
wird,” so Christian Piele, IAO. Dem muss vorge-
beugt werden. ,MaBgeblich fiir den tatséchlichen
Mehrwert von flexiblen ortsunabhangigen Ar-
beitsformen fiir Beschéftigte ist die konkrete be-
triebliche Ausgestaltung und der Umgang damit”,
so Piele weiter.
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Mitbestimmung und Beteiligung von Beschaftig-
ten ist nach Meinung der Expertinnen und Exper-
ten ein Erfolgsmodell auch fiir die Zukunft der Ar-
beitsgesellschaft, weil sie gerade bei tiefgreifen-
den Anderungen die Akzeptanz bei den Betroffe-
nen erhéhen. ,Eine méglichst friihe Einbindung
der Beschéftigten ist ein Garant fir Transparenz
und Akzeptanz und damit auch fir den nachhalti-
gen Erfolg des digitalen Wandels im Betrieb.

Praxisbeispiele Betriebsvereinbarungen

Die Hans-Bockler-Stiftung bietet eine Auswahl
an Betriebs- und Dienstvereinbarungen auf
ihrem Portal. Dies sind gute Beispiele dafir,
wie Mitbestimmungsakteure digitale Transfor-
mationsprozesse mitgestalten. Die Falle liefern
Hintergrundinformationen zur Ausgangsituati-
on und zur Umsetzung der abgeschlossenen
Vereinbarungen, Kommentare beteiligter Be-
triebsrate geben Orientierung.?

Hierfir konnen bedarfsgerecht unterschiedlichs-
te Partizipationsformen durch den Betriebsrat an-
gestoBen werden. Uber diese Méglichkeiten kén-
nen Betriebsrate den digitalen Wandel im Sinne
der Beschéftigten optimal mitgestalten. Die Rolle
des Betriebsrats bekommt hierdurch aber auch
andere Akzente” erlautert Christian Piele, IAO. Die
Teilhabe der Beschéftigten an Entscheidungspro-
zessen ist zudem ,ein wirtschaftlicher Erfolgsfak-
tor. Partizipation muss aber auch im digitalen
Zeitalter funktionsfdhig bleiben”, so Bernd Vogler,
Arbeitgeberverband Chemie Rheinland-Pfalz.

Die Mitbestimmung entwickelt sich im Takt des
digitalen Wandels vor allem in Fragen der Arbeits-
organisation und Beschaftigungssicherung, dem
Arbeitsschutz, dem Schutz von Persdnlichkeits-
rechten der Beschéaftigten aber auch im Zusam-
menhang betrieblicher BildungsmaBnahmen.

Z I R Zukunftsinitiative
= Rheinland-Pfalz

Mitwirkung und Mitbestimmung

Haben wir die geeigneten Instrumente, um Mitbestimmung und Mitwirkung im digitaisierten

Unternehmen umzusetzen?

Der gesetzliche Rahmen stimmt, aber auf betrieblicher Ebene missen
zusatzliche Mitwirkungsmaoglichkeiten angeboten werden.

Die gesetzlichen Bestimmungen sind nicht ausreichend fir die
Anforderungen und Optionen durch die Digitalisierung.

Wir sind fur die digitale Transformation von Mitwirkung und
Mitbestimmung bestens vorbereitet.

Befragung des Fachpublikums von ZIRP um 8, April 2019; n = 82

Vertrauenswiirdigkeit von Systemen

sicherstellen

Die Frage der Vertrauenswirdigkeit bezieht
sich nicht allein auf die Funktionsweise, Robust-
heit oder Sicherheit von KI-Systemen, sondern
ebenso auf die Anbieter solcher Systeme fiir
die Arbeitswelt. Es muss sichergestellt werden,
dass die Systeme durch Menschen beherrsch-
bar und gestaltbar bleiben. Bei der Gestaltung
und dem Einsatz autonomer und selbstlernen-
der Algorithmen gilt der Vorrang menschlicher
Entscheidungshoheit und menschlicher Auf-
sicht.?

Das befragte Fachpublikum sieht mehrheitlich
Handlungsbedarf im Hinblick auf die Rahmenbe-
dingungen von Mitbestimmung im Zuge der fort-
schreitenden Digitalisierung — ob auf betriebli-
cher Ebene oder in Bezug auf gesetzliche Rah-
menbedingungen.
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Insbesondere bei Kl-basierten Systemen miissen
die Folgen flr Arbeitsbedingungen und neue Qua-
lifizierungsanforderungen abgeschdtzt und be-
wertet werden. Flr jedes spezifische Anwen-
dungsgebiet missen die jeweiligen Stakeholder
und Interessenvertretungen auf Augenhdhe Gber
Ziele verhandeln, Folgen abschdtzen und Umset-
zungsstrategien ableiten kénnen.*

Unsere befragten Expertinnen und Experten
sehen voraus, dass es einer Uberarbeitung des Be-
triebsverfassungsgesetzes, bzw. der Recht-
sprechung und der damit verbundenen Schulun-
gen und Weiterbildungen flr Betriebsrate bedarf,
um die Arbeit der Betriebsrdte an die Zukunft an-
zupassen und die Akzeptanz in den Betrieben
sowie die zielgerichtete Unterstiitzung der Beschaf-
tigten zu gewdhrleisten. ,Im Rahmen ihrer gesetzli-
chen Moglichkeiten ist es eine der Hauptaufgaben
von Betriebs- und Personalrdten den anstehenden
Wandel in der Arbeitswelt qualifiziert mit zu gestal-
ten. Hierzu mussen ihnen aber auch mehr gesetzli-
che Handlungsspielrdume eingerdumt werden. Mit
Unterstiitzung der Gewerkschaften ist dartiber hin-
aus eine kontinuierliche Fortbildung und weiterge-
hende Inanspruchnahme von Beratungsméglich-
keiten unerldsslich. Letztendlich ist es ja nicht die
Digitalisierung an sich, die im Betrieb mitgestaltet
werden muss, sondern die digitale Transformation,
die Mitbestimmung und Teilhabe braucht’, so
Andreas Wiese, Verdi.

41,5%

43,9%

3 DGB-Konzeptpapier (2020):
Kinstliche Intelligenz (KI) fir
Gute Arbeit. Umsetzung ,Gute Ar-
beit by design". Online: https:/
www.dgb.de/uber-uns/dgb-heu-
te/arbeit-der-zukunft/++-
co++c6aec8d8-8473-11ea-9ada-
52540088cada. Abrufdatum
30.11.2020.

4 Vgl Stellungnahme des
Deutschen Gewerkschaftsbundes
zur Strategie Kinstliche Intelli-
genz der Bundesregierung vom
15. November 2018.
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Vor eine groBe Herausforderung wird die betrieb-
liche Mitbestimmung zusétzlich durch die Plurali-
sierung der Beschaftigtenformen gestellt. So ist
etwa Crowd-Working eine Variante des orts- und
zeitunabhangigen Arbeitens in neuen Wertschop-
fungszusammenhéangen, die als Zukunftsmodell
gesehen wird. ,Ortsgebundene Definitionen pas-
sen nicht zu arbeitsteiligen, vernetzten und ver-
teilten Wertschépfungs- und Produktionsprozes-
sen. Nicht zuletzt durch die Digitalisierung sind
mit den Crowd- und Gigworkern sogenannte neue
Beschaftigungsformen entstanden - aber auch
bekannte Formen atypischer Beschaftigung wie
Leiharbeitnehmende sowie Werkvertragsnehmer-
innen und Werkvertragsarbeitnehmer erleben ak-
tuell einen Zuwachs. Diese Gruppen sind in die
betriebliche Mitbestimmung mit einzubeziehen!,
so Marc Ferder, DGB. Regelungsbedarf sehen
auch unsere Expertinnen und Experten bei der
Mitbestimmung jenseits klassischer Betriebsgren-
zen: Wie werden ,Betrieb” und ,Beschéftigte” zu-
kinftig definiert und wie wird der Internationali-
sierung hierbei Rechnung getragen. ,Mitbe-
stimmung funktioniert auch heute schon Gber
nationale Grenzen hinweg. Entscheidend ist, dass
wir neu regeln, was ein Betrieb ist und wer Be-
schaftigte eines Unternehmens sind. Eine ortsge-
bundene Definition reicht dabei nicht mehr aus.
Wir missen diskutieren, ob diese Fragen nicht
besser anhand der Produktions- und Wertschop-
fungsprozesse zu regeln sind", so Ferder weiter.

Arbeit 4.0 in Rheinland-Pfalz Workbook

ZIR

Zukunftsinitiative
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Mitwirkung und Mitbestimmung

Mitbestimmung als Erfolgsmodell
Fiunf Fragen an Dietmar Muscheid

New Work steht fiir viele Aspekte der digitalen
Arbeit - Flexibilitat, Agilitat und neue Formen
der Zusammenarbeit. Was Sind lhrer Ansicht
nach die wichtigsten Herausforderungen und
Chancen, die die neue Arbeitswelt unserem
Land bringt?

Die Digitalisierung bricht nicht wie eine
Naturgewalt tber uns herein; Sie ist menschen-
gemacht. Wir alle haben die Verantwortung, die
Digitalisierung zu gestalten und aktiv zu ent-
scheiden, welche Moglichkeiten der Digitalisier-
ung wir selbst nutzen. Daneben sind Politik und
Gesellschaft gefordert, den Prozess zu gestalten.
Auf betrieblicher Ebene sind es die Betriebs- und
Personalréte, die im Rahmen der Mitbestimmung
die Interessen der Beschéftigten bei Digitalisier-
ungsvorhaben vertreten und schiitzen missen.

Es sind bereits neue prekare Beschaftigungsfor-
men entstanden, zum Beispiel durch Crowd- und
Gigwork. Diese fiihren aktuell zur Prekarisierung
und einer Verschiebung der Machtverhaltnisse zu
Lasten der Beschéaftigten. Oft entsteht die Prekari-
sierung auch deshalb, weil Crowd- und Gigworker
als Selbstédndige gelten und Plattformen die Ar-
beitgebereigenschaft ablehnen — was aber beides
so haufig nicht stimmt. Arbeitsplattformen entge-
hen durch die Ablehnung der Arbeitgebereigen-
schaft groBtenteils nicht nur der Steuer- und Ab-
gabenpflicht, sondern umgehen auch die Arbeits-,
Sozial- und Mitbestimmungsrechte. Eine Regulie-
rung solcher digitalen Geschaftsmodelle ist erfor-
derlich, um Lohn-, Steuer- und Sozialdumping zu
vermeiden sowie Qualitdtsstandards - wie zum
Beispiel den Meisterbrief im Handwerk — zu star-
ken.

Z I R Zukunftsinitiative
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Wie werden sich die Aufgaben von Be-
triebsrdten - vor allem durch die Mega-
trends der Digitalisierung, dem de-
mografischen Wandel und New

Work - verdndern? Inwiefern

haben sich die Erwartungen und |
Bediirfnisse der Beschéftigten

iliber die Zeit verdndert?

Auch in einer digitalisierten Arbeits-
welt arbeiten Menschen miteinander.
Deshalb muss auch weiter gelten, dass die
gute und erprobte Praxis des zwischen-

menschlichen Umgangs fortgefiihrt wird.  Dietmar Muscheid
Nichtsdestotrotz muss auch die Mitbestimmung  Vorsitzender

in Verfahrensfragen selbst auch mit der Zeit  DGB Rheinland-Pfalz/
gehen. Saarland

Mitbestimmung ist auch deshalb ein Erfolgsmo-
dell, weil Beteiligung gerade bei tiefgreifenden
Anderungen die Akzeptanz bei den Betroffenen
erhoht. Zudem ist das Wissen von Beschéftigten
eine wichtige Ressource der Unternehmen -
diese wird durch Mitbestimmung nutzbar ge-
macht. Betriebs- und Personalrdte kdnnen also
nicht nur, sondern missen den Wandel der Ar-
beitswelt durch Mitbestimmung mitgestalten.

Welche Bedeutung hat die betriebliche Mitbe-
stimmung lhrer Meinung nach in der digitalen
Transformation?

Die Mitbestimmung muss weiterentwickelt und
ausgeweitet werden. Notwendig ist die Starkung
der Mitbestimmungsrechte fiir den digitalen
Wandel in Fragen der Arbeitsorganisation und
Beschaftigungssicherung, beim Arbeitsschutz,
zum Schutz von Personlichkeitsrechten der Be-
schaftigten, bei betrieblichen Berufsbildungs-
maBnahmen und zum Schutz arbeitnehmerdhn-
licher Personen und von Scheinselbststandigen.
Wer in einem Betrieb arbeitet, muss auch von
dem Betriebsrat in diesem Betrieb vertreten wer-
den!
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Gibt es besondere Aufgaben fiir Betriebsréte,
im Zuge der Digitalisierung alle mitzunehmen
- auch weniger Qualifizierte, Altere etc.?

Betriebsrdte haben schon immer die Aufgabe, die
Interessen aller Beschéftigten zu vertreten. Dabei
gilt den Beschéftigten, die vor besonderen Her-
ausforderungen in Verdnderungsprozessen ste-
hen, immer ein besonderes Augenmerk. Um
auch die Gruppe der Geringqualifizierten in der
Transformation besser abzusichern, brauchen wir
ein einklagbares Initiativrecht zu betrieblicher
Weiterbildung fiir die Betriebsrate. So kdnnen
Betriebsrdte verbindlich die Weiterbildung der
Beschaftigten im Unternehmen anstoBen und
mitgestalten.

Welche Chancen und welche Risiken ergeben
sich aus dem Einsatz digitaler Technologien
und teilautonomer Prozesse am Arbeitsplatz?

Routinetdtigkeiten mit geringer Variation haben
ein besonderes Risiko, dass sie im Zuge der Digi-
talisierung Beschaftigung ersetzen. Fir die Betrof-
fenen missen durch Qualifizierung Perspektiven
geschaffen werden. Anderseits braucht Arbeit 4.0
einen Sozialstaat 4.0. Das Sozialstaatsverspre-
chen muss erneuert werden. Transformationspro-
zesse missen auch immer die Auswirkungen fir
die Beschaftigten in den Blick nehmen. Niemand
darf in das Bergfreie fallen — denn es wird Men-
schen geben, die in gefahrdeten Berufen arbei-
ten, aber aus ganz unterschiedlichen Grinden
nicht fiir eine Weiter- oder Hoherqualifizierung in
Frage kommen.
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Weiterhin steigen insbesondere die psychischen
Belastungen am Arbeitsplatz durch die Digitalisie-
rung, vor allem durch zeit- und ortsflexibles Arbei-
ten. Wir beobachten eine Entgrenzung von Ar-
beitszeit und Arbeitsort.

Es gibt auf betrieblicher Ebene bereits ein Instru-
ment, um diesen Risiken zu begegnen: Die Ge-
fahrdungsbeurteilung. Leider wird dieses Instru-
ment oft nicht genutzt. Auch haben die neuen
und verdnderten Gefahrdungen durch zeit- und
ortsflexibles Arbeiten noch keinen Einzug in die
gelebte Praxis der Gefahrdungsbeurteilungen ge-
halten. Daher braucht es eine bessere Anwen-
dung und eine hohere Verbindlichkeit, auch
durch eine Starkung der Mitbestimmungsrechte
in dieser Frage.
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ZIR
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Mitwirkung und Mitbestimmung
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ZIRP um 8 | Mitwirkung und Mitbestimmung ZIRP um 8| Mitwirkung und Mitbestimmung

ZIRP um 8
11. April 2019
Mitwirkung und
Mitbestimmung 4.0 -
Solidarisch und souveran

o o Geschaftsfihrer Personal, Boehringer Ingelheim Team Zusammenarbeit und Fiihrung,
BOEhrlnger IngElhElm Deutschland Fraunhofer-Institut fir Arbeitswirtschaft

und Organisation

Marion Hackenthal

Leiterin der Abteilung Frauen/
Gleichstellung der Industriegewerkschaft
Bergbau, Chemie, Energie (IG BCE)

Zukunftsinitiative Zukunftsinitiative
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Mensch und Maschine

Dr. Volker Wissing
Staatsminister fir
Wirtschaft, Verkehr,
Landwirtschaft und
Weinbau des Landes
Rheinland-Pfalz

Erfolgsfaktor digitale Transformation
Drei Fragen an Staatsminister

Dr. Volker Wissing

Die digitale Transformation fiihrt dazu,
dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
liber neue Kompetenzen und Wissen
verfiigen miissen. Was bedeutet
dies fiir Ausbildungsberufe?

Alle beruflichen, betrieblichen,
schulischen und hochschulischen
Ausbildungen mdissen permanent
auf die sich wandelnden Anforderun-
gen, die sich an Berufe stellen, reagieren
oder sie in Teilen auch antizipieren. Ich bin
froh, dass im Bereich der dualen Ausbildung
die wesentliche Verantwortung fir Modernisie-
rung der Berufe bei den Sozialpartnern auf der
Bundesebene liegt. So stellen wir sicher, dass
Fachkrafte fir den Arbeitsmarkt ausgebildet wer-
den und dass die Absolvent:iinnen der Berufsbil-
dung sich ohne Probleme bundesweit bewerben
konnen.

Hierbei gibt es ein ausgekligeltes Verfahren, um
die Ausbildungsordnungen und die Rahmenlehr-
pléane der Berufsschule bei Bedarf anzupassen.
Mit ihnen werden technikoffene Mindeststan-
dards fir die duale Ausbildung definiert, die von
den Ausbildungspartnern vor Ort bedarfsgerecht
erweitert werden kénnen.

Die digitale Transformation in nahezu allen Beru-
fen ist ein Antrieb, die Modernisierung von Beru-
fen noch konsequenter und manchmal auch
schneller anzugehen.
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In der digitalen Transformation haben Unter-
nehmen Unterstiitzungsbedarf im Hinblick auf
neue Geschéftsfelder und Datennutzung. Wie
unterstiitzt lhr Haus diesen Prozess?

Mit der Beschleunigung der Digitalisierung in den
mittelstandischen Betrieben in Rheinland-Pfalz
wdchst auch die datengetriebene Wertschépfung
und somit auch der Bedarf an datenschutzkon-
former Gestaltung der Geschaftsmodelle.

Die Zusammenarbeit des MWVLW mit dem Lan-
desbeauftragen fir Datenschutz- und Informati-
onsfreiheit stellt einen wichtigen Aspekt fir die
Etablierung von Datenschutzstandards im Zuge
der digitalen Transformation dar.

Die individuelle Beratung sowie die Beitrdge auf
Veranstaltungen auf dem 1. Deutschen Wirt-
schaftsforum Digital werden sehr gut aufgenom-
men und dienen zur Bewdltigung bestehender
Unsicherheiten im Hinblick auf Anderungen des
Rechtsrahmens. Das MWVLW setzt sich hierbei
fur eine innovationsoffene Gestaltung der Richtli-
nien ein, der europdische Datenschutzstandards
gewahrleistet und zugleich Raum fir technologi-
sche Neuerungen |3sst, ebenso wie fir die Schaf-
fung der nétigen Infrastruktur.

In Schlisseltechnologien wie der Kiinstlichen In-
telligenz hat Rheinland-Pfalz eine Vorreiterrolle.
Um diese auch in anderen Bereichen auszubauen
und die Adaption neuer Technologien in der
Wirtschaft zu fordern, bietet das Land neben
entsprechenden Férderprogrammen ebenfalls
Unterstlitzung Gber Hub Initiativen, die als
Schnittstelle zwischen Wirtschaft und Wissen-
schaft fungieren und die den Austausch sowie
Kooperation im Bereich Digitaler Innovationen
beschleunigen.

Z I R Zukunftsinitiative
= Rheinland-Pfalz

Rheinland-Pfalz ist ein starker Industriestand-
ort. Wie beférdert Ihr Haus die Zusammenar-
beit von Wissenschaft und Wirtschaft, um

die Digitalisierung als Hebel fiir Innovationen
in der Industrie zu nutzen?

Innovationen sind entscheidende Treiber fir In-
vestitionen, Produktivitdt und Beschéftigung und
bilden einen zentralen Pfeiler fiir einen starken
Wirtschaftsstandort.

Eine zentrale Aufgabe der Wirtschafts- und Inno-
vationspolitik ist es, gute Rahmenbedingungen zu
schaffen, damit Wissen mdglichst schnell in
marktgangige Produkte, Verfahren und Dienst-
leistungen tberfiihrt werden.

In der Regionalen Innovationsstrategie (RIS)
Rheinland-Pfalz sind die innovationspoliti-
schen Strategieansdtze des Landes Rheinland-
Pfalz in einem ganzheitlichen Ansatz zusammen-
gefuihrt. Bausteine zur Umsetzung der Innovati-
onsstrategie, sind der Ausbau von anwendungso-
rientierter Forschungs- und Entwicklungsinfra-
struktur, die Férderung von innovativen Grindun-
gen, die einzelbetriebliche Innovationsforderung
sowie die Unterstiitzung von Netzwerken und
Clustern.
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Mensch und Maschine

Dr. Jan Glockauer
Hauptgeschdftsfihrung
IHK Trier

Qualifizierung durch digitale

Kompetenzen

Drei Fragen an Dr. Jan Glockauer

In der digitalen Transformation haben Un-
ternehmen Unterstiitzungsbedarfim
Hinblick auf neue Geschéftsfelder
und Datennutzung. Wie unterstiitzt
lhre Institution diesen Prozess?

Das Unterstiitzungsangebot der IHK

im Bereich Digitalisierung fuBt auf

mehreren Sdulen. Im Rahmen regel-

maBiger Digitalisierungs-Sprechtage

bietet die IHK Mitgliedsunternehmen

eine individuelle Einstiegsberatung zu re-

levanten Themen der digitalen Transformati-

on und kann dabei gezielt weitergehende Bera-

tungsangebote und Férdermoglichkeiten aufzei-
gen.

Einen Einstieg in allgemeine oder branchenspezi-
fische Digitalisierungsthemen bieten dariber hi-
naus unterschiedliche Veranstaltungsformate der
IHK, vielfach auch in Kooperation mit weiteren
Partnern (z. B. HWK, Mittelstand 4.0 Kompetenz-
zentrum, Wirtschafsférderung), sowie ein breites
Angebot an vertiefenden Weiterbildungsangebo-
ten, die Uber das IHK-Bildungszentrum angebo-
ten werden.

Die Moglichkeit sich mit anderen Unternehmen
und Start-ups zu relevanten Fragestellungen zu
vernetzen, unterstltzt die IHK durch ihr Engage-
ment in unterschiedlichen Netzwerken wie z. B.
dem AK Industrie 4.0 Region Trier und dem in
Griindung befindlichem Digital Hub Region Trier.
Samtliche Informationen rund um das Unterst(it-
zungsangebot der IHK im Bereich Digitalisierung
biindelt das IHKhub unter www.ihkhub-trier.de
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Die digitale Transformation fiihrt dazu, dass
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter iiber neue
Kompetenzen und Wissen verfiigen miissen.
Was bedeutet dies fiir die Ausbildungsberufe?

Der digitale Wandel muss auch in der dualen Be-
rufsausbildung vollzogen werden. In den Ausbil-
dungsverordnungen der IHK-Berufe sind digitale
Themen bereits fest verankert oder zumindest
teilweise vorhanden. Daher ist es wichtig, dass di-
gitale Kompetenzen passend dazu auch in den
Lehrpldnen der Berufsschulen eingeplant wer-
den, um diese im Unterricht zu vermitteln. Fach-
Ubergreifend miissen Kompetenzen in Bezug auf
die stetige Veranderung digitaler Arbeits- und Ge-
schéaftsprozesse unterrichtet werden. So werden
Auszubildende auf der einen Seite fachlich sicher
auf die Abschlusspriifungen vorbereitet und auf
der anderen Seite bestmdglich fiir das folgende
Berufsleben qualifiziert.

Mit der zunehmenden Substituierbarkeit von Ta-
tigkeiten durch digitale Lésungen verschiebt sich
der Bedarf an Fachkréften in Richtung der Spezia-
list:Innen und Expert:innen. Um mit den Heraus-
forderungen der verdnderten Arbeitswelt umge-
hen zu kénnen, muss Weiterbildung neben den
fachlichen Inhalten zunehmend auch Kompeten-
zen wie Veranderungsbereitschaft, Kreativitat, Ab-
straktionsfahigkeit, Eigenstandigkeit, interdiszip-
lindres und prozessorientiertes Denken, Inno-
vationsfahigkeit sowie auch padagogische und
soziale Kompetenzen vermitteln. Durch ihr brei-
tes Weiterbildungsangebot an Fiihrungs-, IT- und
Methodik-Seminaren und die Anreicherung der
Lehrgdnge mit entsprechenden Inhalten, will die
IHK Trier zu dieser Entwicklung beitragen.

Z I R Zukunftsinitiative
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Innovationen sind entscheidend fiir die Wett-
bewerbsfahigkeit auch kleinerer und mittel-
standischer Unternehmen. Wie fordert lhre In-
stitution rheinland-pfalzische Unternehmen
bei der Entwicklung von Innovationen?

Das wichtigste Angebot der IHK Trier ist die indivi-
duelle und personliche Beratung, die allen Mit-
gliedsunternehmen telefonisch oder im Betrieb
selber angeboten wird. Diese beinhaltet auf den
Sachverhalt individuell abgestimmte Unterstiit-
zung bei der Suche nach Fordermoglichkeiten
oder moglichen Netzwerkpartnern fiir die Ent-
wicklung von Innovationen. Dafiir pflegt die IHK
einen engen Kontakt zu Wissenschaft und Wirt-
schaft. Hieraus entstehen auch Angebotsformate
wie ,Forschungsfrihstlick” oder ,Wissenschaft
trifft Wirtschaft”, bei denen Referent:innen (iber
ein spezielles Thema wie ,LoRaWAN im inner-
stadtischen Einsatz", ,Kiinstliche Intelligenz” oder
,Big Data"” fokussiert informieren und Teil-
nehmer:innen sich untereinander austauschen
konnen.

Weiterhin bietet die IHK fachspezifische Arbeits-
kreise, in denen sich zum Beispiel innovative Un-
ternehmen zusammenfinden und vom gegensei-
tigen Austausch profitieren. Unternehmen be-
kommen hier auch die Méglichkeit, DenkanstdBe
zu duBern, die das Innovationsklima in der Region
starken kénnen. Solche Themen finden sich spa-
ter beispielsweise in Studien zum Thema Innova-
tion oder in Positionierungen seitens der IHK wie-
der. Die IHK Trier ist damit Unterstlitzer, Forderer
und Sprachrohr innovativer Unternehmen.
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1 Vgl Fischer, H. u.a. (2019):
Partizipation von Beschéftigten in
der Gestaltung einer digitalisier-
ten Arbeitswelt 4.0 mittels einer
Canvas-Methode. In: Bosse, c. u.
K.J. Zink: Arbeit 4.0 im Mittel-
stand. S.177-195.

2 Klapper,J. u.a. (2019): Poten-
ziale digitaler Assistenzsysteme.
Hrsg. von Fraunhofer IAO.

Der Mensch entscheidet

Mensch und Maschine werden in der Produktion
und im Bereich von Dienstleistungen kiinftig star-
ker interagieren. Dieser Aspekt muss daher mit
Blick auf die Zukunft der Arbeitswelt stets mitge-
dacht und zu einem Gestaltungsfaktor gemacht
werden. Doch wie werden Menschen und auto-
matisierte Systeme interagieren und miteinander
kommunizieren? Dabei handelt es sich langst
nicht mehr nur um Maschinen in der Industrie,
sondern ebenso um Roboter, Computer sowie di-
verse digitale Systeme und Anwendungen unter
dem Einsatz von Kinstlicher Intelligenz (KI). Es
|asst sich voraussagen, dass der Anteil an Aufga-
ben, die digital gesteuert von diesen Maschinen
und Systemen Ubernommen werden, wachst. Es
wird also entscheidend darauf ankommen, die
Mensch-Maschine-Interaktion so zu gestalten,
dass sie einen positiven Effekt auf menschliche
Arbeit hat. Transparenz, ethische Vertretbarkeit
und Entscheidungssouveranitdt der Beschaftigten
muissen die maBgeblichen Leitplanken hierbei
sein.

Menschenzentrierter Einsatz
der Technik

Unternehmen erkennen die Chancen digitaler An-
wendungen und machen sich auf den Weg, Lo-
sungen flr ihre Arbeitsprozesse zu entwickeln
und einzuftihren.

JWir missen uns Gedanken (iber die Art und
Weise machen, wie wir digitalisieren wollen.Wenn
wir einen technikzentrierten Einsatz von Men-
schen wahlen, kénnte das zur Unter- oder Uber-
forderung des Menschen fihren, erklart Profes-
sorin Verena Nitsch, RWTH Aachen. Es miisse
verhindert werden, dass Fachkrafte nur noch
,Resttatigkeiten” Gbernehmen und Hochqualifi-
zierte von der Komplexitdtsdichte der technischen
Moglichkeiten Gberfordert werden.
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Nimmt man die technischen Lésungen an der
Mensch-Maschine-Schnittstelle in den Fokus, sind
es vor allem digitale Assistenzsysteme, die zu
einer Verbesserung von Arbeitsprozessen zum
Einsatz kommen. Ziel digitaler Assistenzsysteme
ist es, den Beschéftigten die Informationen, die
sie im Arbeitsprozess benétigen, so schnell und so
einfach wie moglich jederzeit und tberall zugdng-
lich zu machen, zum Beispiel visualisiert Gber mo-
bile Endgerdte wie Tablets und Datenbrillen. Die
Unterstiitzung reicht von der einfachen Anzeige
von Informationen Gber visuelle oder multimedia-
le Unterstltzung fiir die Beschaftigten. Bereits
heute sind - vor allem in groBen oder hochtechni-
sierten Unternehmen — zum Beispiel Datenbrillen
in Prozessen der Instandhaltung im Einsatz. Eine
Person der Wartungstechnik bekommt dann zu-
satzliche digitale Informationen in das Arbeits-
sichtfeld eingeblendet und kann somit ihre Aufga-
ben besser erledigen.’

Neue Losungen wie Virtual Reality (VR), Augmen-
ted Reality (AR) und Mixed Reality (MR) werden
weitergedacht und als Zukunftslésungen in sol-
chen Einsatzszenarien diskutiert; ihre Relevanz
fiir die Prozesse der vielen kleinen und mittelstdn-
dischen Unternehmen ist heute jedoch noch
langst nicht so hoch. Neben dem groBen Kosten-
faktor bei der Anschaffung spielen auch fehlende
technische Voraussetzungen und Unklarheiten
Uber den Nutzen der Technologien eine entschei-
dende Rolle.?

Will man die Potenziale digitaler Assistenz opti-
mal nutzen, sollten Unternehmen qualifizierte
Entscheidungsgrundlagen zur Verfligung haben,
um verschiedene Assistenztechnologien anhand
ihres Verwendungszwecks und Einsatzbereichs
zu beurteilen (siehe auch ToolTipps). Ein zentra-
les Element fiir deren erfolgreiche Gestaltung und
Einflhrung ist die friihzeitige Einbindung der Be-
schaftigten und ihrer Interessenvertretungen.
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Ist die Verdnderung der Arbeitswelt durch digitale Technologien in Ihrem Unternehmen schon ein Thema?

Wir setzen neue Arbeitsformen im Zuge der Digitalisierung schon

34,8%

erfolgreich um.

Wir machen uns auf den Weg. 43,5%

Es wird dartiber diskutiert.

Nein, noch gar nicht. I 3,3%

Befragung des Fachpublikums von ZIRP um 8, Okt 2018, n = 92

,Dabei geht es auf Grundlage einer attraktiven Ar-
beitsgestaltung um die Gewinnung von Vertrauen
und die Erméglichung von Akzeptanz fir die
neuen Systeme!” Im Fokus stehen etwa die ,Erkla-
rungsfahigkeit und Transparenz von digitalen Sys-
temen, der Umgang mit persdnlichen Daten, aber
auch Wirkungen auf Arbeitsprozesse, Tatigkeits-
profile, Qualifizierung und Belastung. Wichtig ist
es dabei, die Interessen der Beschéftigten einzu-
beziehen und Mitbestimmung - insbesondere vor
dem Hintergrund der Geschwindigkeit des tech-
nologischen Wandels - zu sichern und weiterzu-

entwickeln®

Digitale Assistenzsysteme werden insbesondere
dann von den Anwendenden akzeptiert und ge-
nutzt, wenn sie eine hohe Gebrauchstauglichkeit
und eine stark positive ,User Experience”, also po-
sitives subjektives Erleben im Gebrauch, erzeugen
konnen. Im Arbeitskontext ist dieser Faktor beson-
ders wichtig, da die Beschaftigten an mdglichst
erfolgreichen Arbeitsprozessen und guten Ergeb-
nissen orientiert sind.* ,Darliber hinaus ist es ent-
scheidend, dass solche Systeme lernforderlich
aufgebaut sind, nicht vergessforderlich'Wenn uns
das gelingt, kdnnen wir damit Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter — auch eingeschrénkte - qualifi-
zieren, anstatt sie zu dequalifizieren®, so Christia-
ne Plociennik, DFKI.
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Kiinstliche Intelligenz kommt

In der Arbeitswelt der Zukunft wird der Einsatz
von Kinstlicher Intelligenz an der Schnittstelle
von Mensch und Maschine voraussichtlich einen
erheblichen Einfluss nehmen. Im Dienstleistungs-
sektor geht es bei Kl etwa um den Einsatz von
Chatbots, das automatisierte Beantworten von
(Kontakt-)Anfragen oder die Pflege von Datenban-
ken. Durch die Kombination ihrer Fahigkeiten
konnen Menschen und digitale Arbeitsmittel ihre
jeweiligen Stdrken hier gezielt steigern, sofern sie
richtig eingesetzt werden.’

Im Human Resource Management wird zuse-
hends das Szenario entwickelt, dass Mensch und
Maschine etwa bei People Analytics oder im Be-
werbungsprozess mit KI-Losungen arbeiten. Aber
auch hier gilt: Vieles ist in den meisten Unterneh-
men noch nicht in der Realitdt angekommen. In
einer Studie mit HR-Managern zu Arbeitsweltsze-
narien wurde eine groBe Differenz zwischen dem
Umsetzungsstand und der Erwartung fur die Zu-
kunft im Hinblick auf die ,umfassende Nutzung
von Kl sowie den Einsatz von Robotern bei ,sehr
vielen Tatigkeiten” gesehen.®

Gleichzeitig erkennt man heute bereits, dass aus
der vermehrten Nutzung von Kl-Lésungen neue
Aufgabenprofile und Kompetenzbedarfe erwach-
sen, auf die die Unternehmen vorbereitet sein soll-
ten. Dies wird vor allem bei der Weiterverarbeitung
von Kl-gestitzten Losungen, aber auch bei der In-
teraktion mit Kl, z. B. durch Chatbots, sowie der
Uberwachung von Qualititsstandards erwartet.

3 Plattform Lernende Systeme
(Hrsg.) (2019): Arbeit, Qualifizie-
rung und Mensch-Maschine.
Interaktion, Minchen, S.13

4 vgl. Apt,W. u.a. (2018): Digita-
le Assistenzsysteme. Perspektiven
und Herausforderungen fiir den
Einsatz in Industrie und Dienst-
leistungen. Institut fir Innovation
und Technik (iit) in der VDI/VDE
Innovation + Technik GmbH.

5 Vgl:Wilson, H.]. & Daugher-
ty, P. R. Daugherty (2018): Mensch
und Maschine als Team. In: Ha-
vard Business Manager.

6 Vgl Bruch, H.u.a.(2019):
People Management 2025. Zwi-
schen- und Kultur- und Technolo-
gieumbriichen. PWC, Universitat
St. Gallen.
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7  Plattform Lernende Systeme
(Hrsg.) (2019): Arbeit, Qualifizie-
rung und Mensch-Maschine-In-
teraktion Ansatze zur Gestaltung
Kiinstlicher Intelligenz fir die Ar-
beitswelt.

8 Plattform Lernende Systeme
(Hrsg.) (2019): Arbeit, Qualifizie-
rung und Mensch-Maschine In-
teraktion —, Miinchen.

...kénnten die Arbeitswelt in vielen Bereichen wesentlich verdndern. Statt Vorruhestand oder Friih-
verrentung kénnte es etwa einer gréBeren Zahl dlterer Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer mog-
lich sein, kdrperlich anstrengende Jobs bis zum Rentenalter auszufiihren. Gleichzeitig werden diese
Tatigkeiten attraktiver, da KI-Systeme bei physisch anstrengenden Arbeiten entlasten kénnen. Um
diese und andere positive Effekte des Zusammenwirkens von Mensch und Maschine zu realisieren,
missen jetzt die Weichen gestellt und Gestaltungsoptionen entwickelt werden.

Michael Heister, Bundesinstitut fiir Berufsbildung (BIBB).

,Durch die Automatisierung einfacher Entschei-
dungs- und Beratungsprozesse wird der Einzelne
in seinem jeweiligen Tatigkeitsbereich vermehrt
mit komplexeren und spezielleren Entscheidun-
gen und Beratungsanliegen konfrontiert’, so
Aaron Braun, IHK Trier. Er sieht hier den Bedarf,
die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter darauf vor-
zubereiten und entsprechende Kompetenzen
auszubilden: ,Es missen zum einen das Know
How und die Fertigkeiten flir die Programmierung
und die Ausflhrung automatisierter Prozesse
sowie zum anderen die notwendigen Kompeten-
zen zur Bewadltigung der verbleibenden an-
spruchsvolleren Aufgaben vermittelt werden

Die Identifizierung von Qualifizierungs- und Kom-
petenzbedarfen - betriebliche wie generelle Be-
darfe — ist der Ausgangspunkt einer zielgerichte-
ten und zukunftweisenden Aus- und Weiter-
bildung.

Der Mensch entscheidet

Gerade im Kontext von kiinstlicher Intelligenz ma-
chen sich in der Gesellschaft Vorbehalte und
Angste an der Frage der Verselbststidndigung von
technischen Systemen fest. Dem gegeniber steht
die Technikgldubigkeit und —euphorie bei ande-
ren. ,0hne die Diskussion Uber ,Spielregeln’ wird
der Dissens nicht aufzuldsen sein” so Peter Mudra,
Hochschule Ludwigshafen. ,Die Frage, inwieweit
das ,menschliche Entscheidungsmonopol’ aufge-
hoben wird, ist eine ethische und gleichermaBen
politische. Die Gesellschaft und damit auch die
Arbeitswelt sind derzeit auf eine zunehmende
und systemische Verantwortungsiibernahme’ von
IT-Systemen kaum vorbereitet. Anspruch einer
menschlichen Gesellschaft sollte es jedoch zweifel-
los sein, den menschlichen Entscheidungen - und
den damit gegebenen Einfluss — einen abgrenzba-
ren und prdgenden Stellenwert zu sichern”, so
Mudra.
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Wieviel und welchen Einfluss wird der Einzelne
noch haben? Es gibt eine graduelle Abstufung von
(teil-)autonomen Lésungen, Gber die zu befinden
ist. ,Entscheidungsunterstiitzung kdnnen Systeme
gut leisten, aber die Entscheidungen selbst sollte
in der Regel der ,Human in the Loop’ treffen”, so
Christiane Plociennik, DFKI.

Unsere Experten und Expertinnen sind sich einig:
Clever und mitarbeiterorientiert eingesetzt, kon-
nen digitale, datengestiitzte und intelligente An-
wendungen den Menschen in seinen Arbeitspro-
zessen in Zukunft besser unterstiitzen, entlasten
und zur Qualitdtsabsicherung beitragen. Um da-
tenschutzrechtlichen Vorgaben gerecht zu werden
und die personenbezogene Datenerfassung lber
Mensch-Maschine-Schnittstellen im Unternehmen
sozialvertraglich zu gestalten, sehen es die befrag-
ten Fachleute jedoch notwendig an, dass

e Offenheit und Transparenz bei Planung und
Umsetzung gewahrleistet sind

e gegenseitige Erwartungen zwischen

Unternehmen und Belegschaft in

Regelungsprozessen Platz finden

Daten aggregiert und pseudonymisiert werden

die Datenhoheit bei den Mitarbeitenden bleibt

das Gebot der ,Datensparsamkeit”

wirksam wird.

,Neu an den derzeitigen technologischen Ent-
wicklungen ist ihre Dynamik. Die Digitalisierung
beeinflusst unseren Alltag auf allen Ebenen und
taglich kommen neue Anwendungen hinzu® so
Sabine Batzing-Lichtenthdler, Ministerin fur Sozi-
ales, Arbeit, Gesundheit und Demografie des Lan-
des Rheinland-Pfalz. Sie wiinsche sich beim Blick
in die Zukunft, dass es gelingt, die Menschen um-
fassend bei der Aneignung der richtigen Qualifika-
tionen zu unterstiitzen, um weiterhin Teil der neu
entstandenen Arbeitswelt zu sein. Die Aufgabe sei
es, hier niemanden zuriickzulassen.

Z I R Zukunftsinitiative
= Rheinland-Pfalz

..befdhigen Maschinen, Roboter und Soft-
waresysteme, abstrakte Aufgaben eigenstan-
dig zu bearbeiten und zu Idsen, ohne dass
jeder Schritt vom Menschen programmiert
wird. Dabei sollen sich die Systeme auch an
verdanderte Bedingungen anpassen kdnnen
und zu lernenden Systemen werden. Wichtig
ist, den Menschen in das Zentrum der Entwick-
lung von KI-Systemen zu stellen und Kl-Tech-
nologien entlang allgemein akzeptierter Werte
und fir menschengerechte Arbeitsumgebun-
gen zu gestalten.®

Auch das Fachpublikum der Veranstaltung ,ZIRP
um acht” im Oktober 2018 gab die Einschdtzung
ab, dass eine ausgewogene Betrachtung der
Chancen und Risiken die Herausforderung der Di-
gitalisierung der Arbeitsprozesse am besten um-
schreibe.

,Es wird sich vieles andern. Keiner kann vorhersa-
gen, wie die Arbeit in zehn Jahren aussieht, man
sollte die neuen Technologien offen, aber kritisch
betrachten. Die digitale Transformation geht
jeden etwas an.Wenn diese Einstellung da ist und
aktiv gelebt wird, kann ein Unternehmen recht ge-
lassen in Richtung Zukunft steuern. Falls man
hofft, dass diese ganze Digitalisierungs-Geschich-
te nur ein Trend ist, der hoffentlich bald abebbt,

muss man wahrscheinlich damit rechnen, abge-
hangt zu werden”, so Marius Orfgen, MiniTec
Smart Solutions GmbH, Kaiserlautern.

Zu einer positiven Einschatzung der Zukunft ge-
langt man, wenn man den Blick auf die Auszubil-
denden richtet. ,Ich erlebe die Auszubildenden
als hoch motiviert, talentiert und begeisterungsfa-
hig. Oft sind sie den Ausbildern in technologi-
schen Fragen und der selbstverstandlichen An-
wendung digitaler Technologien im Arbeitsalltag
voraus”, berichtet Frank Berssem, Koordinator fiir
Gesundheit und Sicherheit am Arbeitsplatz von
Thyssenkrupp Rasselstein GmbH. Der Schulleiter
der gewerblich-technischen Berufsbildenden
Schule in Neuwied, Dirk Oswald, betont die vielfal-
tigen Chancen fir die Arbeitswelt der Zukunft, die
aus der engen Zusammenarbeit zwischen Lehr-
kraften, Auszubildenden und Ausbildungsbetrie-
ben an der Schnittstelle von Mensch und Maschi-
ne ergeben. Die David-Roentgen-Schule stellt sich
den Herausforderungen, die sich aus der Digitali-
sierung der Industrie ergeben, gemeinsam mit
den dualen Partnern in langfristig angelegten
Projekten.

Mensch und Maschine

Wie ist lhre Erwartung im Hinblick auf die Zusammenarbeit zwischen Mensch und Maschine fiir die Zukunft?

Ich kann mir dazu noch keine Meinung bilden. 2,2%

Ich sehe Chancen und Risiken in gleichem MaBe und dadurch eine groBe Aufgabe auf uns

70,7%
zukommen.
Ich bin optimistisch und sehe vor allem Chancen.
Ich bin eher skeptisch und sehe vor allem Risiken. 6,5%

Befragung des Fachpublikums von ZIRP um 8, Okt 2018, n = 92
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ZIRP um 8

26. Oktober 2018
Industriearbeit der Zukunft -
Spannende Aufgaben

fiir Mensch und Maschine cabine Bsting Lichtenthaler N
David-Roentgen-Schule Neuwied emogtate fos Landes Rttt i eleter bavcoentgen sehle

Prof. Dr.-Ing. Verena Nitsch Frank Berssem
Leiterin des Instituts fir Arbeitswissenschaft mit Koordinator Gesundheit und Sicherheit am
gleichnamigem Lehrstuhl, RWTH Aachen Arbeitsplatz, thyssenkrupp Rasselstein GmbH
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Kommunikation und Zusammenarbeit

Modernisierung der Arbeitsformen

Kommunikation und Zusammenarbeit als we-
sentliche Aspekte von Arbeit als sozialem Akt
muissen im Zuge der Digitalisierung und dem
Wandel zu New Work’ neu gelebt werden. Tat-
sachlich entwickelt sich die Arbeitswelt rasant
und flr viele Beschéftigte und Fihrungskrafte war
der Umbruch nie so spiirbar wie jetzt, fir andere
ist es noch immer ein Zukunftsszenario. Im Zuge
von New Work werden nicht nur technische Neue-
rungen in unseren Arbeitsalltag integriert, son-
dern vor allem neue Werte und Praktiken disku-
tiert und etabliert, wie etwa

e selbstorganisierte Zusammenarbeit in und
zwischen Teams

e mehr Eigenverantwortung bei der Erledigung
der Arbeitsaufgaben

e selbstgesteuertes Lernen

e Offenheit gegenliber anderen und dem
eigenen Konnen

e Abflachen von Hierarchien und Partizipation
an Projekten zur Erreichung gemeinsamer
Ziele

e offener Umgang mit Wissen und Wissenstei-
lung

e Gemeinschaft im Arbeitsalltag

e Flexibilisierung von Arbeitszeit und
Arbeitsort

All diese Trends stehen fiir eine Abkehr vom klas-
sischen Organisationsverstdndnis hin zu starker
agilen Modellen. Sie stehen fiir ein Mehr an Sou-
verdnitdt der Mitarbeiter:iinnen und ein verdnder-
tes Rollenverstandnis. Treiber dieser Entwicklung
sind ein dynamisches Unternehmensumfeld sowie
ein mitunter verdndertes Selbstverstdndnis der
Beschaftigten, die ihr eigenes Kénnen entwickeln
und selbstbestimmt einbringen mdchten.

Im Zuge der Diskussion um New Work miissen
Unternehmen erkennen, wo neue Formen der
Zusammenarbeit und ein neues Verstandnis von
Organisation flr sie notwendig und sinnvoll sind.
Von dem befragten Fachpublikum sieht sich die
Mehrheit bereits auf einem guten Weg hin zur Mo-
dernisierung der Arbeitsformen. Nur etwa ein
Viertel der Teilnehmenden schildert, dass sie noch
am Anfang des Prozesses stehen, neue Arbeitsfor-
men einzufihren.

Die Fahigkeit, Zusammenarbeit und Kommunikati-
on neu zu gestalten, NewWork und mehr Agilitdt zu
entwickeln, sei jedoch unabdingbar fiir Unterneh-
men. ,In Planungen als Ausgangspunkte der Pro-
duktentwicklung kdnnen nicht alle relevanten Fak-
toren antizipiert werden”, so Prof. Dr. DieterWallach,
Hochschule Kaiserslautern. Die wichtigsten Schrit-
te, um eine agile Entwicklung zu ermdglichen, seien
interdisziplindre Teams, die Etablierung einer Feh-
lerkultur sowie ein hohes MaB an Selbststandigkeit
in der individuellen Weiterbildung.

Werden in lhrem Unternehmen/lhrer Institution bedingt durch die digitale Transformation bereits neue Arbeitsformen ange-

wendet?

Teils, teils — einige Bereiche sind auf einem guten Weg, andere brauchen noch etwas.

Wir stehen noch am Anfang.

Das wird fiir uns keine Rolle spielen.

Ja, wir haben eine Strategie, die in Teilen bereits umgesetzt ist.

Befragung des Fachpublikums von ZIRP um 8, Okt 2018;n = 118
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Prinzipien ersetzen Regeln

Wie gehen Unternehmen mit diesen Hausforde-
rungen um? Fir Nadine Schmidt von den Mainzer
Stadtwerken wird die Zukunft der Arbeit davon
gepragt sein, ,sich mit den Zielen, Rollen und Auf-
gaben von Mitarbeitenden und Fihrungskraften
zu beschaftigen und darauf aufbauend Formen
und Regeln der Zusammenarbeit zu formulieren”

Auf dem Weg zu mehr Agilitdt und einem Abri-
cken von starren Grenzen des Zusammenarbei-
tens spielen Prinzipien, auf die man sich im Unter-
nehmen verstandigt, eine bedeutende Rolle. Ein
Beispiel hierfiir aus dem Institut fir Technologie
und Arbeit e. V. betrifft den Aspekt des ,Vertrauen-
surlaubs”

e Prinzipien: Wir lassen Urlaub selbstverantwort-
lich zu. Wir stimmen uns in den Projektteams
hierzu ab und holen uns das Einverstandnis
der Teammitglieder ein. Wir achten aufeinan-
der, so dass keine Abwadrtsspirale in Gang ge-
setzt wird (Wer macht am wenigsten Urlaub?).

e Regel: Der gesetzliche Mindesturlaubsan-
spruch darf nicht unterschritten werden.

Haufig trifft man mit der gemeinsamen Formulie-
rung von Prinzipien die BedUrfnisse der Mitarbei-
ter:iinnen nach Selbstverantwortung und -bestim-
mung.

Solche neuen Werte und Beddirfnisse der Mitar-
beitenden sind fiir viele Arbeitgebende heute
splrbar, so Christian Frank, Protestantische Alten-
hilfe Westpfalz: ,Sabbatical statt Dienstwagen, fla-
che Hierarchien statt Beférderungen, Selbstver-
wirklichung statt Gehorsam und flexible Arbeits-
zeiten fordern eine gute Work-Life-Balance”
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Arbeiten in flexiblen Teams
braucht Selbstkenntnis

Im Zuge der Spezialisierung von Wissen wird es
immer wichtiger, dass sich Teams von Fachkraften
zusammenfinden, um die komplexer werdenden
Aufgaben selbstgesteuert zu I6sen. Das bedeutet
Chance und Verantwortung zugleich: ,Der Abbau
von Hierarchien zugunsten von Flexibilitdt und
Dynamik ist ein wichtiger Schritt fir die zukunfts-
orientierte Zusammenarbeit”, erklart René
Chassein, Pfalzwerke AG. ,Verantwortung und Ent-
scheidung verlagern sich fir Fihrungskrafte und
Mitarbeiter in Richtung der Schnittstelle zur Aktion

René Chassein, Pfalzwerke AG:

,Die Energiewende und die Digitalisierung for-
dern ein neues Fihrungsmodell fiir uns: eine
grundsatzliche Veranderung der Unterneh-
menskultur hin zu mehr Agilitat auf allen Ebe-
nen. Erste Schritte sind die aktive Reflexion
unserer Unternehmenswerte und die Erhé-
hung der kommunikativen Fitness auf allen
Ebenen’

Zweifel, ob selbstbestimmtes Arbeiten in Teams
funktionieren kann, werden z.T. damit begriindet,
dass Mitarbeiter:innen nicht ausreichend moti-
viert sein kdénnten oder dass Anweisungen und
Zielvorgaben notwendig seien, um die Teamarbeit
effektiv zu gestalten. Dem steht die Vorstellung
von Mitarbeiter:innen entgegen, die flexibel, ei-
genverantwortlich, kommunikationsstark agieren,
wie die Befragung der Expertiinnen in Rhein-
land-Pfalz ergeben hat. Die Voraussetzungen fur
autonomes Arbeiten in Teams sind vor allem
dann gegeben, wenn sich alle selbst am besten
kennen: “Wenn Menschen sich darliber bewusst
sind, welche Fahigkeiten sie haben und diese im
Unternehmen einsetzen kdnnen, werden sie bes-
sere Ergebnisse erzielen®, so Isabella Jung von der
Mainzer Verkehrsgesellschaft.
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1 vgl. Ernst & Young GmbH
Wirtschaftspriifungsgesellschaft
(2018): Fehlerkultur in deutschen
Unternehmen. Quelle: https://
www.springerprofessional.de/un-
ternehmenskultur/finanzbran-
che/mangelnde-fehlerkul-

tur-bremst-innovation/16240476.

Abrufdatum 30.11.2020.

Fithrung heif3t
kommunizieren

Im Kontext moderner Arbeitsgestaltung werden
meist flache Hierarchien, konstruktives Feedback
und die Moglichkeit gefordert mitzuentscheiden.
Fihrungs- und Mitarbeiterrollen werden damit
neu definiert. Es kommen digitale Lésungen zum
Einsatz, die die Kommunikation und Kooperation
verandern werden.

Fuhrungskraft und Mitarbeiteriinnen werden
kiinftig intensiver miteinander kommunizieren
und interagieren. An vielen Stellen lauft das Zu-
sammenspiel zwischen Fihrungskraften und Mit-
arbeitenden heute sehr gut. Auf ein bereits beste-
hendes positives Verhdltnis von Fihrungskraft
und Mitarbeiter:in |asst sich aufbauen; es &ndert
sich dabei auch das Medium der Kommunikation
und Interaktion, glauben die Expert:innen.

Digitale Systeme kdnnen Fihrung kommunikativ
unterstiitzen — auch, indem sie Fehler besser
transparent machen. Ein positiver Umgang mit
Fehlern bedeutet, Systeme und Verfahren zu ent-
wickeln, um daraus zu lernen. Laut einer Studie
zur Fehlerkultur in deutschen Unternehmen aus
dem Jahr 2018 sagen 85 Prozent der Fihrungs-
krafte und 80 Prozent der Mitarbeiter:innen in
den befragten Unternehmen, dass mit der Digita-
lisierung die Notwendigkeit fir Unternehmen
steigt, neue Wege zu gehen und damit auch die
Gefahr, Fehler zu machen, zumindest teilweise
noch steigt. Gleichzeitig sieht die Halfte der Ange-
stellten in ihrem eigenen Unternehmen keine
konkreten Ansdtze, den Umgang mit Fehlschla-
gen zu verbessern.! Die vielgeforderte positive
Fehlerkultur stellt fir Fihrungskrafte eine hand-
feste Herausforderung dar. Digitale Systeme hel-
fen, indem sie Fehler besser transparent machen”,
so Christian Thurnes, HS Kaiserslautern.
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Die Flhrungskraft sollte nach Meinung unserer
befragten Expertinnen und Experten vor allem die
Rolle eines Coaches einnehmen. ,Die Flihrungs-
kraft wird immer mehr zum Begleiter, Ermoglicher
und Coach, der dafiir verantwortlich ist, die Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter so zu unterstiitzen
und zu begleiten, dass sie in einem festgelegten
Rahmen eigenverantwortlich ihre Aufgaben erfl-
len und Ziele erreichen kdnnen”, Nadine Schmidt,
Mainzer Stadtwerke. Es wird also entscheidend
darauf ankommen, dass sich jede einzelne Fih-
rungskraft mit einem neuen Fihrungsverstandnis
auseinandersetzt, die Fihrungsrolle als Coach
und Erméglicher fir sich definiert und in die Um-
setzung bringt.

Christian Frank, Protestantische
Altenhilfe Westpfalz

Fehlerkultur verbessern ist fiir mich Teil von
acht Prinzipien einer guten Kultur der Zusam-
menarbeit” 1. Stellen Sie dfter die Frage nach
dem ,Warum" bei abweichenden Meinungen.
2. Differenzieren Sie, aber seien Sie offen flr
Anpassungen. 3. Konsequent und gerecht:
Seien Sie transparent in lhrer Kommunikation.
4. Schaffen Sie Vertrauen in die Fehlerkultur.
5. Belohnen Sie Kreativitat und Offenheit!

6. Andern Sie lhre Sichtweise 6fter einmal.

7. Gehen Sie mit gutem Beispiel voran und
machen auch Sie Ihre Fehler sichtbar!

8. Etablieren Sie eine Feedback-Kultur!

Z I R Zukunftsinitiative
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Wie hat sich die Zusammenarbeit in lhrem Unternehmen im Zuge der zunehmenden Digitalisierung verdndert?

Kommunikation und Zusammenarbeit

Bei uns ist keine Veranderung in der Zusammenarbeit erkennbar.

Neue Formen der Zusammenarbeit im Zuge der Digitalisierung sind vor allem eine groBe
Herausforderung fiir unsere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

Wir stehen noch am Scheideweg; derzeit sehe ich die Vorteile neuer Arbeits-
weisen, aber auch Gefahren. Beide Seiten mussen berticksichtigt werden.

Ich sehe positive Entwicklungen, die neben der Technisierung auch mehr Flexibilitat und Agilitat mit

sich bringen.

Befragung des Fachpublikums von ZIRP um 8, Okt 2019;n = 115

Die Bedeutung von
digitaler Unternehmens-
kommunikation wachst

Kommunikation im Unternehmen wird bedeuten-
der. Zentrale Aufgabe der Unternehmensleitung
wird es sein, Visionen und Strategien zu vermitteln.
Erst damit werden essenzielle Rahmenbe-
dingungen fir mehr selbstgesteuerte, agile Arbeit
in Fachabteilungen und Teams geschaffen.

Daneben steigt auch die Bedeutung von Kommu-
nikation in den taglichen Arbeitsprozessen. Kom-
munikation ist eine der zentralen Fithrungsaufga-
ben und bildet das Fundament der Zusam-
menarbeit autonomer Teams. Moderne, digitale
Medien haben hierauf einen Einfluss. Es wird ent-
scheidend darauf ankommen, dies zu gestalten
und positive Effekte digitaler Medien wirksam
werden zu lassen, negative Effekte abzuwenden.
Digitale Medien kénnen die Kommunikation ver-
bessern, wenn sie richtig eingesetzt werden. Ver-
besserung stellt sich ein, wenn nicht versucht
wird, lediglich bekannte Strukturen der Kommu-
nikation mit neuen Technologien abzubilden,
statt diese von Grund auf zu hinterfragen. Die Po-
tenziale digitalgestiitzter Kommunikation liegen
auf der Hand und sollten nutzbar gemacht wer-
den: Digitale Kommunikation, z. B. Videochats-/
Konferenzen, sind ortsunabhangig und deutlich
ressourcenschonender durchfiihrbar, so die Mei-
nung der Expert:innen.

Z I R Zukunftsinitiative
= Rheinland-Pfalz

Es muss gelingen, Unternehmenskultur im Zuge
der Digitalisierung so zu verdndern, dass ein
Lschlechter” Kommunikationsstil, der sich teilwei-
se in Internetforen oder sozialen Medien beob-
achten lasst, nicht auch im Unternehmen Einzug
halt, erldutern die befragten Expert:innen. ,Asyn-
chrone Kommunikation wird zunehmen; hier gilt
es, Uberlastung zu vermeiden und trotzdem
schnell Dinge zu erledigen. Stérend dabei kann
die gleichzeitige Zunahme synchroner digitaler
Kommunikation sein, da es fir sie in der digitalen
Welt weniger Hemmnisse gibt, als in der analo-
gen. Agileres Arbeiten ist eine mégliche Antwort
auf diese Herausforderungen - sie darf aber nicht
zur Uberforderung fiihren”, so Christian Thurnes,
Hochschule Kaiserslautern.

Nahezu vier von zehn Befragten aus dem Kreise
des Fachpublikums sehen positive Entwicklungen
durch die zunehmende Digitalisierung, vor allem
hinsichtlich der Flexibilitdtim Arbeiten. Jeder Vier-
te befindet sich offenbar noch am Scheideweg.
Um positive Effekte spiirbar werden zu lassen,
mussen analoge Zusammenarbeit und Kommu-
nikation weiterhin ihren Platz haben. ,Die
menschliche Kommunikation besteht aus mehr
Facetten als Schrift (Mail) und/oder Telefonkonfe-
renzen. Die physische Zusammenarbeit und ein
gemeinsames haptisches Erlebnis missen wieder
geférdert werden, so Peter Schubert, Soft-
warekontor.
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Nachbessern, austauschen,
optimieren zur Akzeptanz
digitaler Prozesse

Welchen Platz haben eigene Ideen, die eigene Ge-
schwindigkeit und die eigenen Freirdume in
neuen Formen des Arbeitens?

Das Einbringen von eigenen Ideen muss gefor-
dert, darf aber auch gefordert werden. ,Eine Idee
darf jedoch niemals mit,Ja, aber..." sondern muss
mit warum nicht’ entgegengenommen werden”,
so Peter Schubert, Softwarekontor. Freirdume fiir
eigene Ideen sind wichtig in mindestens zwei Ziel-
richtungen: Sie kdnnen motivationssteigernd sein
und wertschatzend fir Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter, sie kdnnen auch Innovationspotenziale
entstehen lassen und/oder Produktivitatsfort-
schritte. Allerdings missen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter die Freiheit moglicherweise auch ein-
liben! Ebenso sollten nachgelagerte Prozesse ge-
kldrt werden, also etwa: Was passiert, wenn die
Ideen nicht auf Akzeptanz im Team oder bei Fiih-
rungskraften stoBen?

Fir Christian Thurnes, Hochschule Kaiserslautern,
ist es wichtig, zu unterscheiden: ,Alles an seinem
Platz: Kreativitdt, Agilitdt und Intuitivitdt in
nicht-restriktiven Arbeitsprozessen. Standards
und Normen in Prozessen, die zwangslaufig stark
reguliert sein mussen.”

Im Hinblick auf die Motivation zur Anwendung di-
gitaler Technologien gab es eine Reihe von Fragen
aus dem Fachpublikum der Veranstaltungen
LZIRP um 8“ an die Experten und Expertinnen:
Wie schaffe ich Akzeptanz fir digitalisierte Pro-
zesse und Arbeitstechniken im Unternehmen?”
oder ,Was sind die bisher erfolgreichsten Metho-
den, um die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen bei
der Implementierung von digitalen Lésungen mit-
zunehmen?”
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Digitale Tools verfiihren mitunter zu einer exzes-
siven Nutzung. ,Man erzeugt Akzeptanz fir di-
gitale Anwendungen, wenn man sich im Team ab-
stimmt und somit einen Konsens erzielt, was nétig
und méglich ist. Nachbessern, austauschen und
optimieren muss erlaubt sein”, so Peter Schubert,
Softwarekontor.

,Motivation, digitale Prozesse anzuwenden kann
man vor allem dann erreichen, wenn man kom-
muniziert, wie in jedem Change-Projekt”, so Prof.
Dr-Ing. Verena Nitsch, RWTH Aachen. Wichtig sei
es, Mehrwerte fiir das Unternehmen und die Men-
schen im Unternehmen aufzuzeigen, unter-
streicht Nadine Schmidt, Mainzer Stadtwerke:
Wettbewerbsfahigkeit, Kostenersparnis, mehr
Zeit flr andere Tatigkeiten etc. Ich denke, es kann
auch helfen, wenn die Briicke zu digitalisierten
Prozessen im privaten Bereich geschlagen wird!"

Der Nutzen sollte den Mitarbeter:iinnen vermittelt
werden und gleichzeitig eine Offenheit gegen-
Uber der Anwendung: ,Gerade bei neuen Anschaf-
fungen ist es natlrlich wichtig fir die Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter, dass man so etwas
ergebnisoffen ausprobiert. Wenn ich als Firma
eine Anschaffung ohne Erklarungen einfach ein-
setze, egal ob sie die Prozesse verbessert oder
verschlechtert, muss ich mich Gber Gegenwind
nicht wundern®, berichtet Marius Orfgen, MiniTec
Smart Solutions GmbH. Wichtig sei es, ob analog
oder digital, Begeisterung zu wecken. ,Und Be-
geisterung ergibt sich aus Interessen, Wertschat-
zung durch andere Menschen, das Gefiihl, etwas
dazuzulernen und das Gefiihl, sich mit etwas aus-
zukennen®, so Orfgen.

ZI R Zukunftsinitiative
= Rheinland-Pfalz

ZIR

Zukunftsinitiative
= Rheinland-Pfalz

Kommunikation und Zusammenarbeit

Arbeit 4.0 in Rheinland-Pfalz Workbook

79




ZIRP um 8 | Kommunikation und Zusammenarbeit ZIRP um 8 | Kommunikation und Zusammenarbeit

ZIRP um 8

22. Oktober 2019

Agil und digital - Kommunikation
und Zusammenarbeit im
digitalisierten Unternehmen prf, o, Dister Wallach ctffen Lutze

Professor fiir Human-Computer Interaction und Fachreferent Digitale Transformation,

HOChSChule KaiserSIaute rn Usability Engineering, Hochschule Kaiserslautern ITK Engineering

René Chassein
Mitglied des Vorstands, Pfalzwerke AG
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Gesundheit Gesundheit

Gesund, motiviert,
nachhaltig -
im Unternehmen 4.0
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Gesundheitsmanagement steigert

Arbeitgeberattraktivitat

Das Betriebliche Gesundheitsmanagement (BGM)
hat seit vielen Jahren groBe Bedeutung in Unter-
nehmen und Verwaltungen. Mit dem Ziel der Ge-
sunderhaltung am Arbeitsplatz machen Unter-
nehmen umfangliche attraktive Angebote, zudem
werden korperlich schwere Arbeiten zunehmend
durch gednderte Abldufe, durch den Einsatz scho-
nender Technologien bis zu digitalen Losungen
gemildert oder ersetzt. Das betriebliche Gesund-
heitsmanagement ist Teil des attraktiven Arbeitge-
bers - und mit Blick auf die durchschnittlich &lter
werdende Belegschaft unterstitzend fir die 1an-
gere Verweildauer im Unternehmen. Auch die
Aufmerksamkeit fiir psychische Belastungen ist
gewachsen und entsprechend die Hilfestrukturen
im Falle von Mobbing, Burnout und Arbeitsver-
dichtung. Dabei wirken Unternehmen zusammen
mit externen Beratungseinrichtungen und mit
Angeboten von Krankenversicherungen.

Die Digitalisierung schafft neue Herausforderun-
gen flir das BGM. Die Verdnderung der Arbeitswelt
durch Flexibilitdt von Arbeitsort und -zeit, mehr
Selbstbestimmung bei der Erledigung von Aufga-
ben und durch das Arbeiten in agilen, wechseln-
den Teams stellen Anforderungen an neue Ange-
bote, um die Gesundheit von Mitarbeiter:innen zu
erhalten.

Viele Menschen verfligen heute an ihrem Arbeits-
platz Uber ein Geschédftshandy oder ein
Dienst-Laptop. Digitale Gerate stellen die standige
Erreichbarkeit zugunsten effektiver Arbeitsprozes-
se sicher, kdnnen aber auch zu Dauerstress bei
den Beschéftigten fuhren. Dies schatzt auch das
befragte Fachpublikum unserer Veranstaltungs-
reihe so ein: Steigende Anforderungen und Ar-
beitsverdichtung durch hochdynamische und digi-
talisierte Prozesse sollten durch Angebote des
Gesundheitsmanagements begleitet werden. Auch
sehen die Expertinnen und Experten in Rhein-
land-Pfalz in diesem Zusammenhang die Bedeu-
tung des Betrieblichen Gesundheitsmanage-
ments wachsen. ,Die gesetzlichen Regelungen
sind - formal gesehen - ausreichend. Entschei-
dend ist, wie und vor allem in welchem Geist sie
umgesetzt werden®, so Axel Clever, IKK Stidwest.

Grundsatzlich liegt die Gesamtverantwortung fir
das BGM bei der Geschéftsfihrung eines Unter-
nehmens. Und: BGM gehort heute mehr denn je
zu einem attraktiven Arbeitgeber, wie aus der Be-
fragung unserer Expertinnen und Experten abzu-
lesen ist. Gleichzeitig betonen diese, dass Unter-
nehmensleitung und Fiihrungskrafte dem Thema
noch mehr Bedeutung zuschreiben missten, um
alle Potenziale voll auszuschépfen.

Wie schétzen Sie die Auswirkungen zunehmender Digitalisierung am Arbeitsplatz auf die
Gesundheit der Beschéftigten ein?

Ich kann mir dazu noch keine Meinung bilden.

Ich sehe Chancen und Risiken in gleichem MaBe.

Ich sehe vor allem Chancen durch den Einsatz digitaler Technologien.

Ich bin eher skeptisch und sehe vor allem Risiken im Zusammenhang mit der Digitalisierung.

Befragung des Fachpublikums von ZIRP um 8, Sept 2019; n = 104
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Welche Rolle spielt Betriebliches Gesundheitsmanagement in lhrer Organisation?

Gesundheit

In unserer Organisation ist eine Strategie der betrieblichen Gesundheitsférderung mit
entsprechenden MaBnahmen in der Umsetzung.

Wir setzen vereinzelt MaBnahmen zur Gesundheitsforderung um.

Wir haben bislang keinerlei erkennbare Ansatze zur aktiven
Gesundheitsforderung der Beschaftigten.

Befragung des Fachpublikums von ZIRP um 8, Sept 2019, n = 104

Denn das BGM sei ein unerldsslicher Bestandteil
der neuen Arbeitswelt. ,In erster Linie miissen
Fihrungskréfte fir gesundheitliche Themen sen-
sibilisiert und sich der Tatsache bewusst werden,
dass menschliche Arbeitskraft eine Ressource ist,
mit der man nachhaltig wirtschaften muss. In
einem immer langer werdenden Erwerbsleben
spielt die Balance zwischen beruflichen und priva-
ten Belangen eine wichtige Rolle, um bis ins Ren-
tenalter leistungs- und damit arbeitsfahig zu blei-
ben” so Kai Kruk, Hochschule Worms.

Ziele des Betrieblichen
Gesundheitsmanagements (BGM)*

Geschéftsflihrung, Interessenvertretungen
und ggf. weitere Ansprechpartner:innen (z. B.
Personalabteilung, Arbeitsschutz) entwickeln
Strategien und initileren MaBnahmen des
BGM. Ziele, die Unternehmen hiermit verfol-
gen sind, laut einer Studie zum BGM im Mittel-
stand:

e Steigerung der Mitarbeiterzufriedenheit
(75%)

e hohes Gesundheits- und Leistungsniveau
(69%)

e Stdrkung der personlichen Gesundheits-
kompetenz (57%)

e Besseres Arbeitgeberimage (53%)

e Begleitung der Mitarbeiter:innen durch die
digitale Transformation (12%)
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Die konsequente Umsetzung von BGM bedeutet,
dass bei samtlichen unternehmerischen Entschei-
dungen Gesundheit mitgedacht und priorisiert
wird. Dies gelte auch und gerade bei der Digitali-
sierung von Arbeitsprozessen, so unsere Expertin-
nen und Experten. Es misse mehr MaBnahmen
geben, die strukturelle Einschrankungen der Ge-
sundheit der Beschéftigten in Unternehmen auf-
decken und beheben. Aktuell werde noch zu hau-
fig auf individueller Ebene angesetzt.

Die Mehrzahl der Vertreterinnen und Vertreter
des befragten Fachpublikums berichtet zumin-
dest von EinzelmaBnahmen zur Gesundheitsfor-
derung, die umgesetzt werden. Etwa vier von
zehn Befragten erkennen eine Strategie der be-
trieblichen Gesundheitsférderung in ihrer Organi-
sation. Diese strategische Einbettung sollte jedoch
maoglichst zum Standard werden, will man der
Bedeutungvon Gesundheit am Arbeitsplatz Rech-
nung tragen.

,Nur wer weif3, wo er steht, kann sagen, wo er hin-
will und vor allem mit welchen Mitteln der Weg
dorthin zu bestreiten ist. An erster Stelle steht
demnach die moglichst konkrete Identifizierung
von gesundheitlichen Risiken®, so Axel Clever, IKK
Stidwest. Die Erfahrung der Gewerkschaften aus
Befragungen von Beschéftigten zeigt, dass durch
die Digitalisierung die Arbeitsverdichtung zu-
nimmt - und damit vor allem die psychischen Be-
lastungen. Um diese gesundheitlichen Risiken zu
erkennen und ihnen zu begegnen, gibt es ein
sinnvolles Instrument: die psychische Gefdhr-
dungsbeurteilung (siehe auch ToolTipp).
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1 BGMim Mittelstand
2019/2020, Eine Studie der Zeit-
schrift Personalwirtschaft
(N=284); Online:
https://www.tk.de/resource/
blob/2080176/d2a3ef-
84023b03bcbcb5248afd509aeb/
bgm-im-mittel-
stand-2019-2020-digitale-trans-
formation-data.pdf

Abrufdatum 30.11.2020.




Gesundheit

2 Vgl https://www.gda-orga-
check.de/daten/gda/index.htm
3 BGMim Mittelstand
2019/2020, Eine Studie der Zeit-
schrift Personalwirtschaft
(N=284); https://www.tk.de/re-
source/blob/2080176/d2a3ef-
84023b03bcbcb5248afd509aeb/
bgm-im-mittelstand-2019-2020-
digitale-transformation-data.pdf
Abrufdatum 30.11.2020.

,Bisher erflllt jedoch nur knapp die Halfte der Un-
ternehmen diese gesetzliche Anforderung - bei
psychischen Belastungen nicht einmal ein Viertel.
Deshalb ist eine Starkung des rechtlichen Rah-
mens — zum Beispiel durch eine Anti-Stress-
Verordnung - und die Beseitigung von Umset-
zungsdefiziten aus Sicht der Gewerkschaften not-
wendig”, so Marc Ferder, DGB Rheinland-Pfalz-
Saarland. ,Dies umschlieBt auch die obligatori-
sche Beteiligung von Betriebs- und Personalrdten

Der GDA-ORGAcheck

Der Check erméglicht es kleinen und mittel-
standischen Unternehmen, ihre Arbeitsschut-
zorganisation zu Uberpriifen und zu verbes-
sern. Damit trdgt der GDA-ORGAcheck sowohl
dazu bei, die Potenziale eines gut organisier-
ten Arbeitsschutzes fir die storungsfreie Ar-
beitsorganisation zu nutzen, als auch die Wett-
bewerbsfahigkeit des Unternehmens zu
unterstiitzen. Darliber hinaus bietet der
GDA-Webauftritt ,Gemeinsame Deutsche Ar-
beitsschutzstrategie” zahlreiche Praxishilfen
rund um den Gesundheitsschutz.?

Gesprache statt Statistiken:
wirksame BGM-MafBnahmen

BGM bedeutet weitaus mehr als die statistische
Erfassung von Fehlzeiten und die Identifikation
von Risiken. Der Begriff steht fiir eine Vielzahl von
konkreten MaBnahmen, um die Arbeit und das
Verhalten am Arbeitsplatz gesundheitsforderlich
zu gestalten.

Instrumente des BGMs muissen konsequent zum
Einsatz gebracht, aber auch weiterentwickelt wer-
den, so die befragten Expertinnen und Experten.
Sie sehen besondere Wirksamkeit etwa in regel-
maBigen Mitarbeitergesprdchen, in denen die Be-
lange der Beschéftigten und potenzielle Belas-
tungssituationen zur Sprache kommen.
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Unterstiitzung von MaBnahmen zur Erhaltung der
(psychischen) Gesundheit kdnnen z. B. Online-
Coachings oder -Mediationen in Konfliktsituatio-
nen sein.

Eine Studie zum Betrieblichen Gesundheitsma-
nagementim Mittelstand in Deutschland aus dem
Jahr 2019 brachte hervor, dass Unternehmen als
MaBnahmen zur Gesundheitsforderung neben
dem klassischen Arbeitsschutz (77%) vor allem
Bewegungsangebote (63%) machen und Unter-
stlitzung zur Vereinbarkeit von Familie und Beruf
(52%) anbieten. Angebote zur Stressreduktion/
Resilienz kamen hier mit 45% an vierter Stelle.

Die Bedeutung besonderer digitaler Tools wie Fit-
ness-Tracker, Gamification-Losungen oder Virtual
Reality ist noch gering. Ein Grund daflr konnte
sein, dass die Budgets fiir BGM weiterhin begrenzt
und digitale Experimente nicht finanzierbar sind.
Webinare oder digitale Informationsplattformen
(Intranet) werden dagegen von jedem Vierten be-
ziehungsweise jedem Dritten der Befragten flr
sehr wichtig erachtet. Ohne eine digitale Kommu-
nikationsunterstiitzung kommt BGM also nicht
aus.’

CGM Health Center Koblenz

JWir haben sehr gute Erfahrungen mit unse-
rem HEALTH CENTER in Koblenz gesammelt,
in dem Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter kos-
tenlos trainieren, an sportlichen Veranstaltun-
gen oder an den zahlreichen Kursen teilneh-
men kénnen. Das gemeinsame aktiv werden,
wie z. B. am jahrlichen Firmenlauf, férdert dar-
Uber hinaus den Teamgeist."

Frank Ladendorf, CompuGroup Medical
Managementgesellschaft mbH

Z I R Zukunftsinitiative
= Rheinland-Pfalz

Digitale Anwendungen
im BGM

Neue digitale Moglichkeiten zur Unterstlitzung
gesundheitsforderlicher MaBnahmen in der Ar-
beitswelt missen jedoch nicht teuer sein. So bie-
ten diverse Apps oder auch Gesundheitsportale
erste Unterstlitzung und sprechen gerade tech-
nikbegeisterte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
an. Axel Clever, IKK Stidwest, berichtet von einem
digitalen Stresstagebuch, das selbststdndig
Stressmarker identifizieren und Mitarbeiter:iinnen
sehr gut bei den Arbeitsabldufen begleiten kann.
Darliber hinaus bietet ein Blick in die Forschungs-
landschaft Ideen flr die Arbeitswelt der Zukunft:
Smarte Kleidung, z. B. mit Sensoren ausgestattete
Hemden, macht Ergonomieanalysen moglich.
Dies sei nicht nur interessant fiir die Produktion,
sondern auch fir Tatigkeiten im Sitzen, so Prof.
Dr. Didier Stricker, Deutsches Zentrum fiir Kiinstli-
che Intelligenz (DFKI). Darlber hinaus kénne bei-
spielsweise auch ein hohes Stresslevel kontrolliert
werden.

,Die Bewegungs- und Stressanalyse mit Sensor-
netzwerken bietet groBes Potenzial, nicht nur fir
Arbeitgeber, auch fir Arbeitnehmerinnen und Ar-
beitnehmer im beruflichen und privaten Umfeld”,
so Prof. Stricker. Dies sei nur ein Beispiel dafir,
wie man Digitalisierung und Kinstliche Intelli-
genz im Hinblick auf Effizienz, Arbeitssicherheit
und Gesundheitsschutz am Arbeitsplatz optimie-
ren konne. Hier stehe man in der Umsetzung in
den Unternehmen noch am Anfang, so Stricker
weiter.
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Gesunde Fihrung

Ein nachhaltiges betriebliches Gesundheitsma-
nagement verbindet digitale und analoge Ange-
bote und stellt dabei den Menschen ins Zentrum.
,Gesunde Fiihrung kann nicht erzwungen werden,
sie kann nur gelingen. Die Ansatzpunkte, um opti-
male Voraussetzungen zu schaffen, sind vielfaltig.
Fihrungskréfte brauchen Hintergrund- und Um-
setzungswissen Uber Gesundheit und gesundes
Fihren. Zudem gehért dazu die Erfahrung, dass
gesundes Fihren von der Unternehmens-
leitung gewollt und unterstitzt wird und geni-
gend Zeit zur Verfligung gestellt wird, fir entspre-
chende Verhaltensadaptionen und um gesundes
Fithren anzuwenden. Hinzu kommt: Gesund fiih-
ren kann nur, wer die eigene Gesundheit kompe-
tent im Blick hat,” so Axel Clever, IKK Siidwest.

Dirk Hoffmann von Gerolsteiner Brunnen betont
die Relevanz von zeitgemaBen Flihrungsansatzen
und Gesundheitsmanagement als wichtiges
Element der Personalpolitik: ,Starkenorientierte
Fihrung und eine offene Feedbackkultur sind mit
die groBten Hebel fir ein erfolgreiches Gesund-
heitsmanagement. Das wirkt sich wiederum posi-
tivauf eine nachhaltige Organisationsentwicklung
und den Geschéftserfolg eines Unternehmens
aus!” Organisationen missten dies als einen Pro-
zess ansehen. Der Weg beginne zwar in kleinen
Schritten, diese sollten dann aber immer gréBer
werden, so Hoffmann. Man habe das Konzept des
betrieblichen Gesundheitsmanagements bei Ge-
rolsteiner Brunnen in einem mehrjahrigen Pro-
zess mit den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
entwickelt. Eigeninitiative und individuelle Ange-
bote seien wichtige Bestandteile.
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Gesund, motiviert, nachhaltig -
im Unternehmen 4.0
Kurfiirstliches Schloss Koblenz

Axel Clever Prof. Dr. Didier Stricker

Projektleiter Gesundheitsférderung, IKK Stidwest Forschungsbereichsleiter Department
Augmented Vision, Deutsches Forschungsinstitut
fur Kiinstiche Intelligenz (DFKI)

Dirk Hoffmann
Leiter Personal, Gerolsteiner Brunnen
GmbH & Ko. KG
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Was zu tun ist

1 Vgl. Scholz, Christian: Auf Ge-
neration Y folgt Generation Z. In:
Computerwoche online.
04.02.2015. Quelle: https://www.
computerwoche.de/a/auf-gene-
ration-y-folgt-generation-z,3092
911. Abrufdatum 30.11.2020.

2 Bertelsmann Stiftung: Wie
die Generation Z die Arbeitswelt
von morgen verandert.
08.09.2020. Quelle. https://www.
zukunftderarbeit.de/2020/09/08/
wie-die-generation-z-die-arbeits-
welt-von-morgen-veraendert/.
Abrufdatum 30.11.2020.

3 Vgl. Deloitte Millennial Sur-
vey 2020. Quelle: https://www2.
deloitte.com/de/de/pages/inno-
vation/contents/millennial-sur-
vey.html?id=de:2el:3pr:eng_:siku.
Abrufdatum 30.11.2020.

Erwartungen der Generation Z

Mit Blick auf die Zukunft der Arbeitswelt inter-
essiert uns heute vor allem die jlingste Gene-
ration, die sogenannte Generation Z. Diese
Ende der 1990er Geborenen bringen ihre spe-
zifischen Wiinsche und Anspriiche in die Ar-
beitswelt. Fir sie sind zum Beispiel Arbeits-
platzsicherheit und finanzielle Sicherheit
weniger wichtige Faktoren bei der Suche nach
einem Job. Daflir stehen vor allem Unterneh-
menswerte wie soziales Handeln, Nachhaltig-
keit und Diversitat des potenziellen Arbeitge-
bers im Vordergrund. Die neuen Beddrfnisse
und Verhaltensmuster unterscheiden sich
deutlich von denen der leistungsorientierten
Vorgangergeneration mit dominanten materi-
ellen Interessen. Der Generation Z fehlt grund-
satzlich die Bereitschaft, sich lange an ein Un-
ternehmen zu binden. Es besteht das
Beddirfnis nach klarer Trennung zwischen Be-
rufs- und Privatleben. Selbstbestimmung in
der Arbeit und Freizeit haben einen hohen
Wert. Gleichzeitig werden Flihrungsanspri-
che nicht mehr so ausgelegt oder ausgelebt
wie noch von den Generationen zuvor. Viel-
mehr besteht die Tendenz, moglichst eng mit
einer kleinen Kollegengruppe aus Vertreter:in-
nen der eigenen Generation zusammenzuar-
beiten und Entscheidungen und Ergebnisver-
antwortung zu teilen.”

Generation Z gestaltet mit ihren Wertvorstel-
lungen somit auch den Arbeitsmarkt der Zu-
kunft. Statt lebenslanger, beruflicher Sicher-
heit werden zunehmend flexible Arrange-
ments, Selbstbestimmtheit und sozial verant-
wortliches Handeln wertgeschatzt.

92 Arbeit 4.0 in Rheinland-Pfalz Workbook

Die groBten Anspriiche stellt die Generation Z
daher im Bereich der Flexibilisierung der Arbeits-
welt. Flexibilisierung meint in diesem Kontext
nicht nur ungebunden von einem Ort zu arbeiten,
sondern auch zeitlich ungebunden zu sein. Die
Generation Z wiinscht sich einen selbstbestimm-
ten Arbeitsalltag mit der hochstmaoglichen Verein-
barkeit ihrer beruflichen und privaten Ziele. Ver-
einbarkeit bedeutet in diesem Sinne die
Méglichkeit selbst zu entscheiden, an welcher
Stelle die Grenze zwischen Beruflichem und Pri-
vatem gezogen wird und wie scharf diese Grenze
verlauft. Durch die Digitalisierung auf der einen
Seite (beispielsweise die Nutzung digitale Kom-
munikationstools) und das technische Verstand-
nis der jlingeren Generation auf der anderen
Seite, lassen sich diese Bedlirfnisse tatsachlich
zunehmend besser realisieren.?

Hohe Resilienz der jungen Arbeitskrafte

Der Einfluss der Corona-Pandemie auf die
Generation Z (und die Millenials) scheint ver-
gleichsweise positiv zu sein. In einer interna-
tionalen Studie von Deloitte zeigte sich, dass
der personlich empfundene Stresslevel in
dieser Zeit riickldufig war. Sie sind agil und
I6sungsorientiert, bewaltigen offenbar die
Unsicherheiten gut und zeigen sich in der
Corona-Krise tiberraschend resilient.?

Z I R Zukunftsinitiative
= Rheinland-Pfalz

Die Neue Normalitat

In dem Begriff der ,Neuen Normalitdt” in der Ar-
beitswelt spiegeln sich zum einen der Einfluss der
digitalen Transformation und zum anderen die
Effekte der Corona-Krise wider.

Digitalisierung verandert Arbeitsprozesse, -struk-
turen und -bedingungen. Als Folgen gelten eine
zunehmende Arbeitsverdichtung, eine héhere Ar-
beitsgeschwindigkeit und eine hthere Komplexi-
tat. Der Arbeitsplatz selbst erfdhrt nicht selten
eine Verdnderung der Interaktionen von Mensch
und Maschine. Haben die digitalen Technologien
eine groBe Bedeutung und einen groBen Einfluss
am Arbeitsplatz, stellt sich die Frage, wer ,den Takt
vorgibt” — der Mensch oder die Maschine - und bei
welchen Tétigkeiten der Mensch im Mittelpunkt
steht. Bei manuellen und/oder kognitiven Tatig-
keiten nicht nur in einfachen, sondern auch in
komplexen Arbeitsprozessen besteht mehr und
mehr die Moglichkeit der digitalen (Teil-) Automa-
tisierung. Dies ist zwangslaufig mit einer Anpas-
sung der Arbeitsstrukturen verbunden. In der Dis-
kussion darf jedoch nicht auBer Acht gelassen
werden, dass mit der Digitalisierung und dem Ein-
satz von digitalen Technologien am Arbeitsplatz
auch Entlastungseffekte verbunden sein kénnen.
So kdénnen Assistenzsysteme das Arbeitsleben er-
leichtern.

Zudem befordert die Digitalisierung die Entkop-
pelung von Ort und Zeit am Arbeitsplatz. Mobile
Arbeitsmodelle sind aus der technischen Sicht
leichter umsetzbar als bisher. Mit den vielfaltigen
Moglichkeiten der mobilen Arbeitsmodelle wird
eine Verbesserung der Vereinbarkeit von Beruf
und privater Lebenssituation sowie eine erhéhte
Work-Life-Balance verbunden. Darliber hinaus
treibt die Digitalisierung die virtuelle Kommunika-
tion und Kooperation. Es ist nicht mehr notwen-
dig, gemeinsam in einem realen Raum zu sein,
um miteinander zu kommunizieren und zusam-
menzuarbeiten.
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Prof. Dr. Jutta Rump
Hochschule fir Wirtschaft
und Gesellschaft
Ludwigshafen

Auf der betriebslibergreifenden Ebene hat die Di-
gitalisierung Einfluss u.a. auf Fihrung, Organisati-
on und Qualifizierung. Um in der sogenannten
VUKA-Welt (Volatilitat, Unsicherheit, Komplexitat,
Ambiguitét), die mit der digitalen Transformation
einhergeht, mithalten zu kénnen, setzen Unter-
nehmen zunehmend auf agile Organisation. Diese
Organisations- und Arbeitskonzepte zeichnen sich
durch hohe Adaptionsfdhigkeit aus. An die Stelle
der klassischen Hierarchie treten vernetzte Ar-
beits- und Organisationsformen. Teams in agilen
Kontexten agieren weitgehend selbstorganisiert,
eigenverantwortlich und auf Augenhéhe. Unter
solchen Rahmenbedingungen verandern sich
klassische Fiihrungsstrukturen und -kulturen. Es
wird von Demokratisierung von Fihrung gespro-
chen, womitin einem ersten Schritt hier wohl eher
eine weitere Partizipation gemeint ist. Die steigen-
de Partizipation und der Trend zur Demokratisie-
rung von Fihrung sind mit einem bestimmten
Mitarbeiterbild und einem Kompetenzprofil ver-
bunden.

Was zu tun ist

Silke Eilers

Institut fiir Beschdftigung
und Employability IBE
Ludwigshafen

1 Vgl:Rump,]. & Eilers, S.
(2020): Die vierte Dimension der
Digitalisierung.; Rump, J. & Eilers,
S.(2017): Auf dem Weg zur Arbeit
4.0.

Arbeit 4.0 in Rheinland-Pfalz Workbook 93




Was zu tun ist

Neben fachlicher Kompetenz und Medienkompe-
tenz bedarf es eines hohen MaBes an Methoden-
und Sozialkompetenzen. Zudem braucht es ein
hohes MaB an Lernbereitschaft und -fahigkeit
sowie Verdnderungsbereitschaft und -fahigkeit.
Beschéftigte mit einem solchen Rollenverstandnis
und Kompetenzprofil erwarten von Flihrungskraf-
ten ein Verhaltensmuster, das eher einem Koordi-
nator, Motivator und Coach gleicht.

An dieser Stelle sei angemerkt, dass die digitale
Transformation in der Arbeitswelt nach vier Krite-
rien umgesetzt werden sollte:

Technologische Méglichkeiten
Okonomische Machbarkeit
Sinnhaftigkeit

Ethische Vertretbarkeit

Nicht alles, was technologisch moglich ist, ist sinn-
voll, stellt eine ausgewogene Kosten-Nutzen Rela-
tion dar und spiegelt ethische Grundsatze wider.!

Der Corona-Effekt

Die oben gemachten Ausfiihrungen beschreiben
den Status quo im Marz 2020. Seit Marz 2020 wer-
den diese Entwicklungen durch die Corona-
Krise Gberlagert.

In den letzten Jahren wurde viel Gber disruptive
Entwicklungen kommuniziert. Derzeit erleben wir
eine Disruption par excellence. Von einem Mo-
ment auf den anderen hat sich unsere Welt radikal
verdndert. Die Corona-Krise stellt Gesellschaft
und Volkswirtschaft sowie viele Unternehmen vor
erhebliche Herausforderungen. Geschéftsmodel-
le werden auBer Kraft gesetzt, Wertschépfungs-
ketten brechen, finanzielle EinbuBen sind in er-
heblichem MaBe zu verzeichnen, die nicht selten
existenziell wirken. Daneben lasst sich der soge-
nannte Corona-Effekt beobachten: Die Coro-
na-Krise wirkt als Riickenwind oder gar ,Brandbe-
schleuniger” fir viele Aktionsfelder, die durch die
digitale Transformation bereits in Gang gesetzt
worden sind.
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So erzeugt sie u. a. Riickenwind flir mobile, virtuel-
le Organisations-, Arbeits- und Lernformen. Wah-
rend beispielsweise Home-Office viele Jahre lang
eine Arbeitsform fiir bestimmte Beschaftigten-
gruppen mit ,Sonderstatus” war, ist daraus inner-
halb kiirzester Zeit eine Arbeitsform fiir alle ge-
worden (dort wo es moglich ist). Eine Riickkehr in
die alte Welt der Prasenzkultur im Sinne der Mo-
nopoly-Regel ,Kehre zurlick auf Los” ist eher un-
wahrscheinlich. Natdrlich ist nicht davon auszuge-
hen, dass der Anteil an Beschaftigten im
Home-Office dauerhaft vergleichbar hohe Werte
aufweist wie in Phasen des Lockdowns, aber es ist
doch sehr wahrscheinlich, dass mehr und mehr
Beschaftigte in Mischformen arbeiten werden.

Virtuelle Kommunikation und Kooperation, eine
Notwendigkeit wahrend der Corona-Krise, erfahrt
ebenfalls eine Aufwertung und eine Verbreitung.
Im taglichen Einsatz werden die Vorteile schnell
sichtbar, ebenso wie die Grenzen. Zu nennen ist
hier die sogenannte Zoom-Fatigue bzw. Zoom
Mudigkeit. Wo friiher ein Meeting nach dem an-
deren im Kalender stand, reiht sich nun Call an
Call. Keine Pause nétig, schlieBlich fallen Raum-
wechsel weg. Zwei Klicks - und der Bildschirm ist
voll mit anderen Personen, aufgereiht wie eine
antike Blstensammlung: Kopf und Oberkérper
sind zu sehen, mehr nicht. Im Hintergrund BU-
cherregale, Kleiderschranke, Kicheninterieur!,
Ina Karabasz, Handelsblatt 15.07.20.

Aufgrund der gemachten Erfahrungen im ortflexi-
blen Arbeiten sowie der virtuellen Kommunikati-
on und Kooperation dndert sich zudem das Mobi-
litatsverhalten. Nicht jedes Meeting muss vor Ort
oder mit einem Ortswechsel verbunden sein. Die
Anzahl und der Umfang von Geschaftsreisen wer-
den sich reduzieren - mit erheblichen Kosten-
und Umwelteffekten.
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Darliber hinaus treibt die Corona-Krise die Digita-
lisierung der Prozesse, Wertschopfungsketten
sowie die digitale Transformation von Geschéfts-
modellen. In diesem Zusammenhang dirfen die
finanziellen Méglichkeiten nicht auBer Acht gelas-
sen werden. Wie sieht die digitale Transformation
in den nachsten Jahren aus, wenn die mit der Co-
rona-Krise verbundenen wirtschaftlichen Folgen
zu weniger Finanzmitteln fithren? Da weniger
Geld zur Verfligung stehen durfte, gleichzeitig
aber die Notwendigkeit der Investition in Digitali-
sierung mehr denn je gesehen wird, ,muss nun
strategisch agiert” und ,mit Prioritdten gearbeitet
werden”. Wichtig ist hierbei, dass ,strategisches
Agieren” nicht nur Technologie und Prozessge-
staltung sowie Produktivitdtssteigerungen und
Kostenreduktionen im Blick hat, sondern auch auf
die Arbeitswelt fokussiert.?

Fiihrung (in) der Krise

Die Corona-Krise erfordert innovatives und kreati-
ves Denken und Handeln sowie Offenheit gegen-
(ber dem Unbekannten. Es braucht die kollektive
Intelligenz einer Belegschaft, um die Krise gut zu
meistern. Dazu gehoren Zusammenhalt, Mitein-
ander, Kommunikation und Kooperation, Partizi-
pation, Zusammenbringen von unterschiedlichen
Perspektiven und Potenzialen. Diese Entwicklung
wird dadurch gesttitzt, dass die Menschen, wie in
jeder Krise, zusammenrticken, nicht nurin der Ge-
sellschaft, sondern auch zwischen Mitarbeiten-
den und Fihrungskréften. Das Geflihl von ,wir
sitzen alle im selben Boot” und der gemeinsamen
Arbeit fir das Unternehmen wurde lange nicht
mehr so deutlich wie in diesen Zeiten.
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Dies kann zu einem neuen partnerschaftlichen
Fihrungsstil im Sinne von New Work und Agilitat
fiihren, bei dem Fihrungskrafte und Mitarbeiten-
de das Unternehmen gemeinsam erfolgreich ge-
stalten. Demgegenliber zeigt sich bei vielen Be-
schaftigten Unsicherheitsvermeidung als
reflexartiges Verhaltensmuster. Man hofft auf
klare, eindeutige Anweisungen, vertraut hierarchi-
schen Strukturen, ist risikoavers, halt sich bei un-
bekannten Situationen zurlick, redelegiert Ver-
antwortlichkeiten. Die vordergriindig logische
Reaktion von Flihrungskraften ist dann die Rick-
kehr zur Zentralisierung und zur klassischen Hier-
archie.

Die Riickkehr zu klassischen hierarchischen Fih-
rungsformen kann dort sinnvoll erscheinen, wo
ein Unternehmen im Krisenmodus steckt, schnel-
le Entscheidungen und Prioritdten erforderlich
sind und Unsicherheit reduziert werden muss. Al-
lerdings droht die Gefahr, dass Beschaftigte auf
diesem Weg nicht mitgenommen und gute Ideen
nicht eingespeist werden sowie die kollektive In-
telligenz der Belegschaft nicht genutzt wird. Der
entscheidende Erfolgsfaktor ist also, zum einen
die Mitarbeitende (und tbrigens auch deren Inte-
ressenvertretungen) so gut es geht einzubinden,
um sie zum aktiven Part der Krisenbewaltigung zu
machen.

Es gilt das Kreativpotenzial von Beschéftigten ge-
rade in einer Krise zu nutzen, um sich gute Ideen
in der Belegschaft fir die Krisenbewaltigung zu
Nutze zu machen. Zum anderen bedarf es eines
Fihrungs-Rahmens, der strategisch ausgerichtet
ist unter Berlcksichtigung von Prioritdten, und im
dem unter Zeitdruck Entscheidungen getroffen
werden kénnen, die auch kurzfristig bei ad-hoc-
Verdnderungen revidiert werden. Dieser Fih-
rungsrahmen muss den Beschéftigten Vertrauen
und Zukunftsfahigkeit vermitteln, mit unsicheren,
schnelllebigen und komplexen Kontexten, in
denen Verdnderung ein Normalzustand ist, um-
gehen zu kénnen.3

Was zu tun

2 Vgl:Rump,)./Brandt, M.

ist

/

Eilers, S.: Personalpolitik in der

Corona-Krise, Ludwigshafen
2020; Borggrafe, ). / Rump, J.:

Fihrung (in) der Krise, in: Perso-

nalmagazin, H. 10 / 2020.

3 Vgl Borggréfe, ). & Rump, J.
(2020): Fiihrung (in) der Krise, in:

Personalmagazin, H. 10.
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Wert der Arbeit

Erwerbsarbeit wird ein zentrales Momentum fir die gesellschaftliche Entwick-
lung bleiben. Die Bedeutung von Arbeit fiir den Einzelnen wird auch in Zukunft
nicht nur hinsichtlich der Sicherung des Auskommens, sondern auch als psycho-
soziale Komponente hoch bleiben. Die Gesellschaft bleibt eine Arbeitsgesell-
schaft.

Fur den Wert der Arbeit gelten immaterielle Kriterien wie Wertschatzung, Selbst-
entfaltung und soziale Interaktion. Genauso ist ein angemessenes Entgelt- und
Entlohnungssystem die Basis daflir, dass die eigene Arbeitsleistung als geschatzt
gilt und Erwerbsarbeit als konstitutiv fiir das gesellschaftliche Zusammenleben
gilt. Vor allem soziale Berufe miissen in den Augen der Expert:innen aufgewertet
werden, etwa Uber ein héheres Gehalt und damit auch eine bessere soziale Absi-
cherung stattfindet.

Relevante Akteure, um die Interessen der Menschen in der Arbeitsgesellschaft
zu vertreten, sind Sozialpartner, die Politik, aber auch die Gesellschaft insge-
samt: Offentliche Anerkennung von gesellschaftlich relevanten Berufen z. B. in
der Sozialwirtschaft und im Gesundheitswesen tut Not.

Die gerechte Verteilung von Arbeit und Einkommen wird auch in Zukunft ein
Thema sein und durch eine Veranderung der Arbeitsgesellschaft und Wertschop-
fung, vor allem auch durch die Digitalisierung bedingt, (immer wieder) neu aus-
gehandelt werden missen.

Wie wir arbeiten werden

Betriebliche Weiterbildung

Die Anforderungen an Mitarbeiter:innen werden sich dndern. Diese resultieren
aus verdnderten Geschaftsmodellen und Wertschopfungsprozessen. Zudem be-
einflusst die Digitalisierung die Arbeitsweise und Arbeitsformen der Zukunft und
die daraus erwachsenden Anforderungen an neue Kompetenzen.

Neben den technischen und Methodenkenntnissen (,Hardskills“) sind insbeson-
dere Kompetenzen wie Lern- und Verdnderungsbereitschaft, Kommunikations-
fahigkeit, die Fahigkeit zur Selbstreflexion, Losungsorientierung und eigenver-
antwortliches Arbeiten (,Softskills”) wichtig.

Den Softskills wurden in den zurlickliegenden Jahrzehnten ein signifikanter
Bedeutungszuwachs zugeschrieben; diese Entwicklung halt weiterhin an.
Gleichzeitig wird fiir die Unternehmen ein fachliches Verstandnis von IT-Grund-
lagen in der Breite der Mitarbeiterschaft immer wichtiger.

Die zunehmende Digitalisierung der Produktion und Verwaltung erfordert den
qualifizierten, verantwortungsvollen Umgang mit Technik, Verfahren und Daten.
Dies setzt die entsprechende Weiterbildung nahezu aller Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter voraus.

Der Einsatz von digitalen Assistenzsystemen zur Unterstiitzung von Beschaftig-
ten bei ihren Tatigkeiten wird zunehmen. Diese Systeme sollten lernférderlich
gestaltet werden und Aufgaben ausgebaut werden, in denen die Beschaftigten
anspruchsvolle und wertschatzende Tatigkeiten vollziehen kénnen.

Betriebliche Weiterbildung wird ihre Auspragung in der Arbeitswelt der Zukunft
verdndern, weg von einem Angebot an standardisierten, starren Angeboten hin
zu kurzen Learning Nuggets, die individuell ausgestaltet, modular und arbeits-
integriert eingesetzt werden kénnen.

Die unterschiedliche Lernfahigkeit von Beschaftigten in einem Unternehmen
muss starker berticksichtigt werden bei der Ausgestaltung betrieblicher Weiter-
bildungssysteme.

Digitale Losungen erlibrigen oftmals einfache Entscheidungen, so dass Arbeit-
nehmerinnen und Arbeitnehmer in ihrem Tatigkeitsbereich vermehrt mit kom-
plexeren Entscheidungen und Beratungsanliegen umgehen miissen. Durch Wei-
terbildung kdnnen dabei zum einen das Know How um die Programmierung
und die Ausflihrung automatisierter Prozesse sowie zum anderen die notwendi-
gen Kompetenzen zur Bewaltigung von anspruchsvolleren Aufgaben vermittelt
werden.

Dem Einzelnen kommt bei der Identifikation seiner personlichen Qualifizierungs-
und Kompetenzbedarfe mehr Verantwortung zu.

Die Verantwortlichkeiten fir Kompetenzentwicklung wird sich von der HR-Abtei-
lung Richtung Fachabteilung verschieben. Den HR-Fachleuten werden in Zu-
kunft vielmehr strategische Aufgaben zukommen.
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Mitbestimmung

Flexibilitat ist ein Gestaltungsparameter fir die Arbeitswelt der Zukunft. Flexibili-
tat braucht Regelungen. Hier geht es um eine sinnvolle Balance zwischen flexib-
ler Prozessgestaltung aus betriebswirtschaftlicher Perspektive, persénlichen Be-
darfen an flexibler Arbeitsgestaltung der Beschéftigten sowie Schutz vor
Entgrenzung.

Betriebsratsarbeit wird in Zeiten von New Work und Digitalisierung immer wich-
tiger, auch weil mit neuen Arbeitsformen und dem technologischen Wandel viele
Herausforderungen auf die Beschaftigten zukommen.

Umfassende Mitbestimmungsrechte sind notwendig, um Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter im Wandel mitzunehmen, um soziale Innovationen zu ermoglichen
und Akzeptanz und Mitwirkung in der digitalisierten Arbeitswelt und im Zuge der
Umstrukturierung von Betrieben zu erreichen.

Mitbestimmung und (direkte) Beteiligung von Beschaftigten ist ein ,Erfolgsmo-
dell” auch fir die Zukunft der Arbeitsgesellschaft, weil Beteiligung gerade bei
tiefgreifenden Anderungen die Akzeptanz bei den Betroffenen erhéht. Zudem
ist das Wissen von Beschéftigten eine wichtige Ressource der Unternehmen, das
davon in der Transformation profitiert.

Mitbestimmung muss vor allem mit Blick auf den digitalen Wandel weiterentwi-
ckelt werden bzgl. Arbeitsorganisation und Beschaftigungssicherung, beim Ar-
beitsschutz, zum Schutz von Persénlichkeitsrechten der Beschaftigten aber auch
mit Blick auf betriebliche BildungsmaBnahmen.

Mit Blick auf die Zukunft muss geregelt werden, wo Mitbestimmung ggf. auch
jenseits klassischer Betriebsgrenzen greifen kann, wie die Begriffe ,Betrieb” und
,Beschaftigte” zukiinftig definiert werden.

Neue Formen der Wertschépfung und neue Beschaftigungsformen (Crowd-
Work, lose Wertschéfpungsnetzwerke) werden immer bedeutender und missen
in Mitbestimmungsprozessen und bei Fragen der sozial gerechten Gestaltung
der Arbeitsgesellschaft einbezogen werden.

Betriebs- und Personalrate sollten sich als strategische Partner fiir die Gestal-
tung des digitalen Wandels aufstellen. Ihnen wird gerade hinsichtlich der Aus-
handlung von Betriebsvereinbarungen und bei der Realisierung von direkten
Formen der Partizipation eine entscheidende Rolle zukommen.

Mensch und Maschine

In Zukunft werden Mensch und Maschine sowohl in der Produktion als auch im
Bereich von Dienstleistungen starker interagieren.

Die Aufgaben, die digital gesteuert von Maschinen tibernommen werden kdn-
nen, wachsen. Das bedeutet, dass immer Losungen der Kiinstlichen Intelligenz
Daten generieren, auswerten und nutzen, ohne dass dies fir die Beschaftigten
transparent ist. Mit dem Ziel, dass Technologie menschenaorientiert sein muss
und nicht umgekehrt, geht es in der Mensch-Maschine-Interaktion um Transpa-
renz, ethische Vertretbarkeit und Entscheidungssouveranitat der Beschaftigten.

Neue Lésungen wie VR, AR und MR werden als Zukunftslésungen fiir die Gestal-
tung der Mensch-Maschine-Schnittstelle diskutiert; ihre Relevanz fiir die Prozes-
se der vielen kleinen und mittelstandischen Unternehmen heute ist jedoch noch
langst nicht so hoch.

Wie wir arbeiten werden
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Kommunikation und Zusammenarbeit

Im Zuge der Diskussion um New Work miissen Unternehmen erkennen, wo fiir
sie neue Formen der Zusammenarbeit und ein neues Verstandnis von Organisa-
tion notwendig und sinnvoll sind.

Unternehmensgrenzen werden durch neue Formen des dezentralen Arbeitens
fluide; die Identifikation mit einem Unternehmen ist ein zentraler Punkt fiir die
Leistungsbereitschaft und kulturelle Verankerung der Beschaftigten und kann
hierdurch tangiert werden.

Arbeiten in flexiblen Teamstrukturen ist zukunftsrelevant: Im Zuge der Speziali-
sierung von Wissen wird es immer wichtiger, dass sich wechselnde Teams von
Fachkraften zusammenfinden, um die komplexer werdenden Aufgaben zu
[6sen.

Zusammenarbeiten wird sich in Zukunft durch mehr Souverdnitat der Mitarbei-
tenden auszeichnen, um komplexen Anforderungen gerecht zu werden.
Fihrungs- und Mitarbeiterrollen werden neu definiert.

Die Kommunikation im Unternehmen wird bedeutender. Zentrale Aufgabe der
Unternehmensfiihrung wird es sein, Visionen und Strategien zu vermitteln.
Damit werden essenzielle Rahmenbedingungen fir mehr selbstgesteuerte, agile
Arbeit in Fachabteilungen und Teams geschaffen.

Das Einbringen von eigenen Ideen muss beim Personal geférdert und darf aber
auch gefordert werden.

Es wird entscheidend darauf ankommen, dass sich jede einzelne Flihrungskraft
mit einem neuen Flihrungsverstandnis auseinandersetzt, die Fiihrungsrolle als
Coach und Ermaoglicher fiir sich definiert und in die Umsetzung bringt.

Ein positiver Umgang mit Fehlern bedeutet, Systeme und Strukturen zu entwi-
ckeln, um daraus zu lernen. Digitale Systeme kdnnen dabei helfen, indem sie
Fehler besser transparent machen.

Analog und digital geht nur zusammen. Es werden digitale Formen der Zusam-
menarbeit und der Kommunikation sich verstarken, dartiber darf aber der per-
sonliche Kontakt nicht zu kurz kommen.

Neue Kommunikationsformate entstehen; Digitalisierung verandert Kommuni-
kation. Es wird darauf ankommen, die Kommunikation zugunsten der Unterneh-
mensprozesse und einer positiven Kultur der Zusammenarbeit zu entwickeln
und im Blick zu behalten.

ZI R Zukunftsinitiative
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Gesundheit

> Gesundheitsmanagement bleibt im Kontext der Digitalisierung und New Work
bedeutsam. Neue und steigende Anforderungen missen durch Angebote des
Gesundheitsmanagements entlastet werden. Betriebliches Gesundheitsmanage-
ment (BGM) gehort zum attraktiven Arbeitgeber.

> Das Thema Gesundheit ermdglicht es, den Mitarbeitenden als Person in seinen
verschiedenen Lebenswelten zu erreichen.

> Die Veranderung der Arbeitswelt durch Flexibilitat bzgl. Arbeitsort und -zeit,
mehr Selbstbestimmung bei der Erledigung von Aufgaben sowie durch die Digi-
talisierung stellen das Gesundheitsmanagement vor neue Herausforderungen.

> Psychische Belastung, Stress, dauerhafte Erreichbarkeit kdnnen Folgen haben,
die durch das BGM vermieden oder aufgefangen werden sollten.

> BGM kann nur funktionieren und spirbar wirksam werden, wenn die Unterneh-
mensleitung die Bedeutung anerkennt und dahintersteht.

> In erster Linie missen Fihrungskrafte fiir gesundheitliche Themen sensibilisiert
werden und fiir deren Umsetzung sorgen. Dies zeigt sich jedoch vor allem auch
im taglichen Fihrungsverhalten und nicht ausschlieBlich in gesundheitsférderli-
chen MaBnahmen.

> Instrumente des BGM miissen konsequent zum Einsatz gebracht werden. Dabei
haben Unternehmen die Méglichkeit, sich durch attraktive Angebote besonders
zu positionieren.

> Die konsequente Umsetzung von BGM bedeutet, dass bei samtlichen unterneh-
merischen Entscheidungen Gesundheit mitgedacht und priorisiert wird. Dies gilt
auch bei der Digitalisierung von Arbeitsprozessen.

> Das BGM erfahrt eine deutliche Weiterentwicklung durch technische Méglichkeiten.

Zukunftsinitiative
» Rheinland-Pfalz Arbeit 4.0




Was zu tun ist

102

Transformations-Check:

Erste Schritte

Ihr Unternehmen hat geschéftspolitische Ziele im
Kontext der digitalen Transformation definiert
und eine klare Timeline. Neue Verfahren werden
Auswirkungen auf Arbeitsabldufe haben. Und Thr
Unternehmen will attraktiv sein fir alle Generatio-
nen und besonders in der Nachwuchssicherung
den Erwartungen an Fihrung und Zusammenar-
beit entsprechen. Nun geht es um die Verbesse-
rungspotenziale der Aufgabenwahrnehmung und
der Zusammenarbeit auf allen Ebenen. Sie neh-
men die Transformation der Arbeitswelt in Ihrem
Unternehmen verantwortlich in die Hand? Wir
geben lhnen Anregungen fiir die ersten Schritte:

Situationsanalyse

Analysieren Sie den Ist-Zustand und Verdnde-
rungsbedarfe in der Belegschaft. Wie wird die Ar-
beitskultur erlebt, was kdnnte man im Hinblick
auf Kommunikation und Zusammenarbeit ver-
bessern? Was sind Haltefaktoren des Unterneh-
mens, die Mitarbeiter:innen zum Bleiben bewe-
gen? Dies kann mit einer Mitarbeiterbefragung
ermittelt werden, mit externer Begleitung oder als
Aufgabe im Personalteam.

Ziele und Handlungsfelder
definieren

Sie geben ,dem Kind” einen Namen und leiten
aus den Ergebnissen von Schritt 1 Handlungsfel-
der und Ziele ab. Dabei lassen Sie sich auch trei-
ben von Ihrer persénlichen Motivation und Ener-
gie. Sie legen Schwerpunkte fest

Arbeit 4.0 in Rheinland-Pfalz Workbook

Transformationsteam bilden

Erneuerungen lhrer Organisation gehen alle an.
Um Anderungen wirksam umzusetzen (iberlegen
Sie genau, wen sie ins Team nehmen: einen Inku-
bator und Vernetzer, Betriebsrat, Fachabteilun-
gen, ,Influencer” auf der Ebene der Beschaftigten,
Geschaftsleitung. Wer ist noch wichtig?

Los geht's!

Sie nehmen Schwung und starten erste Aktivita-
ten, um die Arbeit in Ihrer Organisation zukunfts-
fahig zu gestalten. Sie wdhlen aus nach Umsetz-
barkeit, Handlungsdruck und Energie (siehe
Abbildung).
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Mogliche Handlungsfelder

e Fiihrung: Welches Fiihrungsverstandnis haben wir fiir die Zukunft im Unternehmen?

e Kommunikation: Wie wollen wir in Zukunft kommunizieren?
e Prozesse: Wo kdnnen wir in der Zusammenarbeit besser werden?

e Teamarbeit: Wie sollen Teams organisiert sein und sich steuern?

e Technologie: Welche digitalen Tools sind fiir uns sinnvoll?

e Kultur: Welche Werte zeichnen uns aus und was davon wollen wir starker mit Leben ftillen?

Erste Schritte in die Arbeitswelt der Zukunft

Das setzt Impulse
fiir Weiteres

Darauf haben
viele bei uns
richtig Lust

Dafir brenne
ich selbstam
meisten

Das wollen die
Mitarbeiter:innen
anders haben
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Einstieg
in die
Arbeitswelt
der Zukunft

Hier sehe ich uns
nicht mehr am
Puls der Zeit

Das passt zu uns

Hier sind
schnelle Erfolge
zu erwarten

Hier kénnen wir
an Vorhandenem
ansetzen

Das kann ich gut
verstehen

DEETT
ineffektiv oder
schlecht
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Journaling” - sich auch persénlich
auf den Weg machen

Schreiben Sie auf, was Sie personlich in den letzten Jahren am Was war kraftezehrend? *Die Methode des
. . . . Schreibens kann hilfreich
meisten in Ihrem Arbeitsumfeld begeistert hat. <ein bei der Selbstreflexion

und G6ffnet einem zuweilen
einen strukturierten Blick

auf Herausforderungen
oder Entwicklungen, die

anstehen. Das Geschriebe-
ne richtet sich nur an den

Autor bzw. die Autorin
selbst und ist nicht dazu

Wie sind Sie mit Veranderungen in lhrem Leben gedacht, kommuniziert zu

? werden.
Woraus haben Sie Kraft gezogen, um lhre Arbeit gut zu machen? generell umgegangen:

Welche Di i d nicht eut celaufen? Was ist ein Motor fur Sie, Neues anzupacken?
elche Dinge sind nicht gut gelaufens

o o Reflektieren Sie Ihre eigene Veranderungsbereitschaft
Was waren |hre wichtigsten Ressourcen, um die Situation zu in Ihrem Leben und was Sie aus Ihren Erfahrungen

) 5 . .
meistern: mitnehmen moéchten.

Zukunftsinitiative
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1 Bruch, H. u.a. (2019): Peop-
le-Management 2025. Hrsg. von
der PricewaterhouseCoopers

GmbH Wirt- schaftspriifungsge-
sellschaft. Zwischen Kultur- und

Technologieumbriichen. Quelle:

https://www.pwc.de/de/hu-

man-resources/pwc-study-peop-

le-management-2025.pdf
Abrufdatum 30.11.2020.

Neue Arbeitsformen

Der Blick in die Zukunft von Unternehmen und
die der Arbeitswelt braucht immer auch einen
Blick zurlck. Viel zu sehr sind Organisationen
,pfadabhangig”, unsere Wege durch Erfahrungen
gepragt. Kontinuierliche Modernisierung pragt
bisher die Arbeitswelt. Die Digitalisierung gilt als
Beschleuniger von Verdnderungen und plétzlich
spricht man von Disruption in der Arbeitswelt: Ge-
genwartig machen wir alle zusammen eine Krise-
nerfahrung: die weltweite Pandemie Covid 19 mit
vielfaltigen Auswirkungen auf Wirtschaft und Ge-
sellschaft. Mobiles Arbeiten wurde aus der Not
heraus kurzerhand zum Standard erklart, digitale
Teamarbeit musste schnellsten erprobt werden.
Inzwischen scheint vieles in Bewegung zu sein
und es lasst sich positiv feststellen, dass allen
Ortes diskutiert und experimentiert wird, wie man
gut und besser arbeiten und zusammenarbeiten
kann. Gerade auch der Mittelstand in Rhein-
land-Pfalz erkennt Chancen und sucht nach
neuen Wegen, sich als Arbeitgeber attraktiv zu
machen.

Aus der Corona-Pandemie heraus ergeben sich
Innovationsimpulse fir die Arbeitswelt von mor-
gen, die unsere befragten Experten und Expertin-
nen als zentral erachten. Sie sehen vor allem, dass
durch die Erfahrungen im Frithjahr 2020:

e mobiles Arbeiten in Zukunft mehr und mehr
umgesetzt wird,

e digitale Arbeitsmittel vermehrt zum Einsatz
kommen,

e schnelle Reaktionen auf neue Herausforde-
rungen trainiert werden und

e die Erkenntnis steigt, dass von heute auf mor-
gen alles anders sein kann.
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Prof. Dr. Heike Bruch, Professorin fiir
Betriebswirtschaftslehre und Leadership,
Universitat St. Gallen

Wir stehen vor einer Weichenstellung: Entwe-
der wird die Arbeitswelt 2025 wunderbar wer-
den, die Leute kdnnen motivierter arbeiten,
sind inspiriert, kdnnen sehr frei arbeiten und
die Zusammenarbeit funktioniert viel besser.
Oder wir haben eher ein dlisteres Szenario, wo
die Mitarbeiter liberfordert sind, wo wir Einzel-
kdmpfer haben und auch sehr viele ihre Jobs
bedroht sehen.’

Ein (fiktiver) Logbucheintrag
mit Riickblick auf Covid-19

Meisenheim, 23.07.2020

,Plétzlich war alles anders. Von heute auf morgen
war die Ansteckungsgefahr zu einer massiven Be-
drohung geworden. Fiir Schulen, Kindergdrten
und andere Gffentliche Einrichtungen ebenso wie
fir verantwortungsvolle Arbeitgeber war es nicht
mehr zu vertreten, den Normalbetrieb weiterlau-
fen zu lassen. Wir mussten ganz schnell reagieren.
Schon allein durch das Homeschooling mussten
junge Eltern aus allen Abteilungen plétzlich zu-
hause bleiben. Kénnen wir es zulassen, dass unse-
re Azubis in berfiillten Bussen morgens zur Arbeit
fahren? Zu viert in einem Blro sitzen? Das war
nicht mehr denkbar. Wir mussten umstellen, einen
Krisenstab bilden. Wir mussten Arbeit neu organi-
sieren, Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern das Ar-
beiten von zuhause ermdglichen. Das Geschdft
sollte weiterlaufen. Die wirtschaftliche Bedro-
hungslage war groB genug und mdgliche Auf-
tragseinbriiche durften nicht durch unsere haus-
gemachten Probleme verstdrkt werden. Wie
konnten wir die technische Ausstattung fiir das
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Arbeiten von zuhause aus sicherstellen? Zum
Gliick gab es da die beiden jungen Kollegen mit
tollen Ideen. Die haben jede Minute damit ver-
bracht, ein funktionierende IT-Lésung zu basteln.
Wahnsinn, welch ein Einsatz der beiden! Und die
anderen durften Fragen stellen. Zwei, drei Wochen
hat es gedauert, bis alle eingeschwungen waren
im Handling der Technik. Und die Routinen haben
sich so allméhlich auch eigestellt, etwa wer wen
anruft, wann man besser ein Webmeeting macht
usw. Ja, wir haben es geschafft! Es ging weiter,
wenn auch zundchst etwas holprig. Heute sind wir
richtig stolz darauf, wie flexibel wir doch in Wahr-
heit sind, wie alle am Ende an einem Strang gezo-
gen haben, wie jeder ein Stiick weit kompromiss-
bereit wurde, um gemeinsam gut durch die
Krisenzeit zu kommen. Wir haben neue Seiten der
Arbeitswelt und an uns selbst entdeckt. Wir haben
gesehen, was eigentlich richtig gut IGuft bei uns.
Wir haben erkannt, dass es fiir uns wichtig ist, in
Kontakt zu bleiben, dass wir die digitalen Medien
auch hierfiir nutzen wollen und nicht nur zum
Austauschen von Fakten. Wir haben uns digitale
MorgengriiBBe geschickt. Wir haben uns gefreut, die
Kolleginnen und Kollegen mal in ihrem Arbeits-
zimmer vor dem Blicherregal oder dem Foto ihrer
GroBmutter sitzen zu sehen. Wir waren begeistert
vom Winken der Kinderhédnde, vom Lachen in die
Kamera und der breiten Zahnliicke. Irgendwie
sind wir uns trotz Distanz alle ein Stiick weit nd-
hergekommen und hoffen, davon auch in Zukunft
zu profitieren.”
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Aus der Krise lernen

Noch lange nach dem massiven Lock-down im
Frihjahr 2020 gibt es zahlreiche Meldungen tiber
die Auswirkungen der COVID19-Pandemie, (iber
mannigfaltige MaBnahmen, um die schlimmsten
Folgen abzufedern oder gar aus der Krise mit po-
sitiven Effekten hervorzugehen. Ein maBgeblicher
Faktor der Krisenbewadltigung ist die sog. Resilienz
- die Widerstandsfahigkeit von Organisation und
ihre Fahigkeit, aus Erfahrungen zu lernen. Resili-
ente Organisationen entwickeln ihre Arbeitsstruk-
turen und Prozesse so, dass sie fahig sind, lang-
fristig zu Uberleben und zu prosperieren. Sie
bauen auf einer stabilen Kultur des Vertrauens
und der Zusammenarbeit auf. Unsere befragten
Expert:innen beschreiben als positive Einflussfak-
toren auf die Resilienz von Organisationen vor
allem:

e Teamgeist

e selbstbewusste und eigenverantwortlich
arbeitende Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

e |dentifikation mit den Arbeitsaufgaben

e hohe Fihrungskompetenz auf Grundlage
von Vertrauen

e Bereitschaft der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter zur Flexibilitdt sowie

e Kompromissbereitschaft und kurzfristiges
Ablassen von Gewohnheiten auf allen Ebenen.

Sie sehen viele Unternehmen in Rheinland-Pfalz,
in denen sich Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
flexibel gezeigt und auf die neue Situation einge-
stellt haben. ,Was zuvor noch unmaoglich schien,
wurde mit Engagement umgesetzt. Wenn man
das in der Situation sagen kann: Es war auch eine
gewisse Freude dabei, Neues auszuprobieren’, so
ein Statement aus dem Expertenkreis. ,Gerade
eine schnelle Umsetzungsfahigkeit und eine gute
organisatorische Aufstellung machen es einfa-
cher, solche Situationen zu meistern, statt in
Schockstarre zu verharren”, so Isabella Jung,
Mainzer Stadtwerke.

Was zu tun ist
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2 Maéder, C.: Adieu, liebes Biro.
In: Neue Ziircher Zeitung
16.06.2020. Online: Quelle:
Claudia Mader: Adieu, liebes
Biiro. In: Neue Ziircher Zeitung
16.06.2020; https://www.nzz.ch/
feuilleton/das-buero-stirbt-in-
der-pandemie-einen-langsamen-
tod-ein-nachruf-1d.1561279. Ab-
rufdatum 30.11.2020.

3 Vgl Alipour, J.-V; Falck, 0. &
Schiiller, S. (2020): Homeoffice
wahrend der Pandemie und Im-
plikationen fiir eine Zeit nach der
Krise. Hrsg. von IFO-Institut
Miinchen.

4  Feature t3n: Von den Tiicken
der Ruckkehr ins Buro, https://
t3n.de/news/bye-bye-homeof-
fice-tuecken-ins-1282552.
Abrufdatum 30.11.2020.

5 Online: https://www.zukunft-
derarbeit.de/2020/10/08/ist-ho-
me-office-verkappter-strand-ur-
laub/. Abrufdatum 30.11.2020.
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4ra-in-der-arbeitswelt-ein-7-_
k9ifgdwh.html

Der kulturelle Wert des
Arbeitsortes

Die Covid-19-Krise gab einen Vorgeschmack auf
die Pluralitdt moglicher Arbeitsorte und auf flexib-
le Modelle zwischen Homeoffice und partieller
Nutzung von Blrordumen. Die Neue Zlrcher Zei-
tung berichtet, dass die meisten Menschen nach
ihren Erfahrungen im Homeoffice wahrend der
Pandemie nicht mehr ganzlich zuriickkehren
mochten. ,Unternehmen basteln schon an neuen
Organisationsmodellen und Designer an ergono-
mischen Arbeitsstiihlen, die sich bestmdglich in
eine Wohneinrichtung integrieren lassen:?

Ein vollstandiger Abschied von der Prasenzkultur
im Unternehmen ist dennoch unwahrscheinlich.
Es wird sich voraussichtlich ein Hybridmodell
durchsetzen, das einen héheren Anteil an mobiler
Arbeit zuldsst als dies bisher Realitdt war. ,Es geht
dabei nicht um eine vollstdndige oder dauerhafte
Verlagerung aller Tatigkeiten ins Homeoffice, son-
dern um Teiltatigkeiten”?

JIch glaube zutiefst daran, dass es gut ist, hybride

Strukturen zu haben”, konstatiert auch Tele-
kom-Chef Hottges.*

Corona macht Homeoffice massentauglich

Nur 1 50/0 der Beschaftigten

nutzen bisher mobiles Arbeiten,

obgleich
450/0 einen poitiven Einfluss

auf die Lebensqualitat erwarten.s

In Hybridmodellen wird das Biiro als sozialer Kno-
tenpunkt fiir den Austausch, als Ort der Kreativitat
und Innovation erhalten bleiben®

Bei allemWunsch nach weniger Fahrtwegen, nach
groBerer Vereinbarkeit und bei aller Unabhangig-
keit, die die Digitalisierung mit sich bringt, suchen
Menschen weiterhin Stabilitdt und N&he in der
Arbeitswelt. Auch in Zukunft ist eine inspirierende
Arbeitsumgebung wichtig, die gleichfalls als emo-
tionales Bindeglied zum Unternehmen fungiert.
Der Arbeitsort mag woméglich seine funktionale
Daseinsberechtigung mehr und mehr verlieren,
sein kultureller Wert wir damit jedoch noch offen-
kundiger.

Anteil der Berufstatigen im Homeoffice (in Mio.)

25%

H H:

15%

3%

N
-
0
o

20%

11,5

8%

—

Vor der Pandemie

HEm AusschlieBlich B = m Teilweise

bitkom
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In der Pandemie

Nach der Pandemie

Auch eine Studie von Bitkom zeigt, dass Home
Office auch auf lange Sicht noch weiter verbreitet
sein kénnte. Hierzu sei jedoch ein breiter Kultur-
wandel erforderlich.
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Smart Spaces -
Arbeitsorte der Zukunft

Ideen flr die Gestaltung des Arbeitsortes der Zu-
kunft entstehen, wenn man betrachtet, was der-
zeit brachliegt. So belegen z.B. Untersuchungen
des Bliromdbelherstellers Steelcase, dass in deut-
schen Biiros durchschnittlich nur 54 Prozent der
Raume (ber den Tag verteilt genutzt werden
(Quelle: steelcase.com). Die Mehrzahl der Arbeits-
platze ist auBerdem nach wie vor stationdr und
wird durch einzelne Mitarbeiter:innen belegt.
Starre Raumkonzepte entsprechen nicht dem
Prinzip von New Work. Unternehmen benétigen
attraktive, flexibel nutzbare Arbeitsumgebungen,
die sich mit intelligenter Infrastruktur ausgestal-
ten lassen. Solche Smart Spaces erméglichen im
Idealfall schlankere Arbeitsprozesse, einen ange-
nehmeren Arbeitsalltag und Ressourceneffizienz
bei der Gebdudenutzung.

Neben Ideen fiir flexible Raumnutzung, einer mo-
dularen Ausstattung und flexiblen Prasenzverein-
barungen wird auch die Technik die Arbeitsorte
splrbar verdndern. Die wachsende Einbindung
von Kiinstlicher Intelligenz, Virtual- und Augmen-
ted-Reality sowie die Erfassung und Analyse von
Koérperdaten werden dafiir sorgen, dass sich Ar-
beitsrdume massiv verandern. Man wird womaog-
lich in einem Biiro voller Computer arbeiten, die
aber véllig anders aussehen werden. Das Prasen-
tieren von Inhalten ist nicht mehr an Wande oder
flache Oberflaichen gekoppelt, sondern wird in
einer dreidimensionalen virtuellen Welt erfahrbar.
Raume und Arbeitsmittel werden idealerweise in-
tuitiver gestaltet sein, die Grenzen zwischen Tech-
nik und Raum wird immer mehr verschwimmen. Es
wird z.B. durch Sensoren am Arbeitsplatz moglich
sein, dass bestimmte Routinetatigkeiten automati-
siert erledigt werden, wie das Transkribieren von
Besprechungen oder das Planen von Meetings.’

Unternehmen miissen Arbeitswelten schaffen,
die die Geschwindigkeit von Management- und
Innovationsprozessen sowie die Nutzung von Wis-
sen fordern. Ein entsprechendes Raumdesign un-
terstiitzt diese vielfdltigen Formen der Zusam-
menarbeit bestmoglich.
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Remote Kultur

Mobiles Arbeiten halt immer starker Einzug in die
Unternehmen. Die digital gestiitzte Zusammenar-
beit muss nicht nur technisch ermdglicht werden.
Es bedarf auch einiger Vereinbarungen, wie eine
sog. Remote-Kultur aussehen soll, z. B.:

e Virtuelle Meetings: Sie sind der Standard fiir
alle Mitarbeiter, auch fir diejenigen, die vor
Ortsind

e Universelle Tools: Allen Mitarbeitern werden
die gleichen digitalen Tools (Hardware, Soft-
ware, VPN) zur Verfligung gestellt und sie wer-
den aktiv aufgefordert, diese auszuprobieren
und anzuwenden.

e Inklusive Planung: Meetings und andere Ver-
anstaltungen werden so geplant, dass Mitar-
beiter in allen Zeitzonen teilnehmen kénnen.

e Asynchrone Kommunikation: Kommentare,
Reviews und Diskussionen werden so durch-
gefiihrt, dass die Mitarbeiter wahrend ihrer Ar-
beitszeit Feedback geben kénnen, aber nicht
unbedingt in Echtzeit.

e Entscheidungsfindung: Wichtige Entscheidun-
gen werden online mit allen relevanten Inter-
essengruppen diskutiert und getroffen. Es gibt
keine spontanen Entscheidungen ,rund um
den Wasserspender”, bei denen Mitarbeiter
aus der Ferne auBen vor bleiben.

e Gleiche Mitarbeiterangebote: Obwohl die Ver-
glinstigungen unterschiedlich sein kdnnen, er-
halten die aus der Ferne arbeitenden Mitar-
beiter Verglinstigungen auf dem gleichen Ni-
veau wie Biroangestellte (Beispiel: eine Ver-
pflegungszulage als Ersatz fiir Kaffee und
Snacks im B(iro).

e Informationszugang: Verfahren etablieren, bei
denen alle Informationen und Unterlagen
dem gesamten Team unabhdngig vom Stand-
ort zur Verfligung stehen.®

Was zu tun ist

7  Zeitsprung (2018). In: Mou-
trey, G. (Hrsg.): Steelcase. 360
Grad. Innovationen am Arbeits-
platz. Ausgabe 15, S. 32.

8 Zeitsprung (2018). In: Mou-
trey, G. (Hrsg.): Steelcase. 360
Grad. Innovationen am Arbeits-
platz. Ausgabe 15, S. 32.
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Was zu tun ist

1 Ifaa: GAMIFICATION Spielifi-

zierung in der Arbeitswelt 4.0

(Quelle: https://www.arbeitswis-
senschaft.net/fileadmin/Down-
loads/Angebote_und_Produkte/

Zahlen_Daten_Fakten/ifaa_Zah-
len_Daten_Fakten_Gamification.

pdf. Abrufdatum 08.12.2020.
2 Vgl Sailer, Michael (2016):
Die Wirkung von Gamification
auf Motivation und Leistung.
Wiesbaden. S. 5-8.

Gamification als Schliissel zu
Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen

Arbeit und Spiel sind durchaus vereinbar. Daher
hat Gamification, also der Transfer von Spielme-
chanismen, in die Arbeitswelt Eingang gefunden.
Immer mehr Unternehmen setzen auf die Integra-
tion von Spielelementen in ihre Geschaftsprozes-
se, etwa im Recruiting und Training, im Projekt-
management, beim Erstellen von Arbeitsplanen,
im Marketing oder im Innovationsmanagement.
Denn Spielelemente steigern die Motivation, ver-
einfachen Zusammenhange, fokussieren auf das
Wesentliche, fordern Kreativitdt und Kommunika-
tion.

Damit Gamification funktioniert, missen be-
stimmte Kernkriterien erflillt sein:

Spielerinnen und Spieler

e brauchen klare Ziele und Regeln.

e missen immer wieder neu herausgefordert
werden.

e mussen genau wissen, was von ihnen verlangt
wird und was nicht.

e brauchen direktes Feedback.

,Es muss eine Herausforderung dahinter stecken,
damit Gamification funktioniert” so Thorsten
Unger, Wegesrand GmbH &Co KG. AuBerdem
komme es darauf an, die Neugierde der Nutze zu
wecken, etwas zu entdecken oder beispielsweise
Uberraschungen bereitzuhalten, wie Unger weiB.
Probate Elemente kénne daher nicht nur das
Sammeln von Punkten oder Badges sein. Ver-
steckte Informationen, Ratselaufgaben, oder die
Méglichkeit, einen eigenen Avatar zu kreieren ist
ebenso geeignet. Es gibt also eine Vielzahl von
Méglichkeiten, Arbeits- und Lernprozesse interes-
sant zu gestalten. ,Es muss ja nicht alles digital
sein. Es kommen durchaus auch klassische, also
haptische Strategiespiele in Betracht, die man
sehr gut in Workshops anwenden kann”, berichtet
Henning Kehr, Hochschule Worms. AuBerdem sei
es mitunter sinnvoll, digitale Spielergebnisse in
Prasenzformaten nochmal aufzugreifen und den
Transfer in die realen Prozesse zu diskutieren.’
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Was ist Gamification?

Der Begriff Gamification wurde Anfang der
2000er Jahre in die betriebswirtschaftliche
Fachdebatte eingefiihrt und vor allem in
Bezug auf MarketingmaBnahmen verwendet.
Kernelement ist die Ubertragung von Spielme-
chanismen auf betriebliche Anwendungsfel-
der und Prozesse. Dies kann analog erfolgen
oder digital. Das zunehmende Interesse an
Gamification ist jedoch in erster Linie auf die
Verbreitung von Digitalisierungslésungen zu-
rlickzufiihren und geht mit der Akzeptanz und
Anwendung von Computerspielen als Kultur-
gut einher.2

Uberall wo gelernt, weiterentwickelt oder verdn-
dert werden soll, ist Gamification ein probater An-
satz. ,Zukunftig kann dies vielleicht auch tberall
dort sein, wo die Arbeit nur wenig intrinsische Mo-
tivation bietet”, so Christian Thurnes, Hochschule
Kaiserslautern. Spieletypische Elemente werden
vermehrt genutzt werden, um bei Mitarbeitenden
fur bestimmte Handlungen Anreize zu schaffen.
AuBerdem steigern sie bei Kompetenzentwick-
lungsmaBnahmen den Lernerfolg. Das ist insbe-
sondere bei szenariobasierten Trainings zu beob-
achten, die mogliche Realsituationen abbilden.
,Dies festigt den Lernerfolg”, so Marcus Oppen-
h&user, Hochschule der Polizei Rheinland-Pfalz.
,Evaluationsergebnisse an der Hochschule der
Polizei in Rheinland-Pfalz zeigen eine groBe Ak-
zeptanz und Motivation fiir die Anwendung sol-
cher spielerischen Szenarien

Wenngleich schon eine Reihe von Unternehmen
und Organisationen auf spielerische Anreize set-
zen, gibt es noch Ausbaupotenzial. Vier von zehn
Personen aus unserem befragten Publikum bei
,ZIRP um 8’ verfolgen das Thema Gamification im
Moment vor allem in der Fachdebatte, ohne be-
reits in die Anwendung zu gehen. Immerhin hat
aber fast jeder Dritte Erfahrungen mit spieleri-
schen Elementen im Arbeitsumfeld gemacht;
jeder Zehnte nutzt gamifizierte Angebote sogar
haufiger. Diejenigen, die noch eher zurtickhaltend
sind, wiinschen sich mehr Berichte aus der Praxis,
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Was zu tun ist

Haben Sie bereits Erfahrungen mit Gamification in ihrem persénlichen Arbeitsumfeld gemacht?

Nein, ich kenne solche Gamification-Elemente nur aus der Fachdebatte. 39%

Nein, ich kann mir auch noch nichts genaues darunter vorstellen. 21%

Ja, ich habe bereits erste Erfahrungen mit spielerischen Angeboten im Arbeitskontext

gemacht.

Ja, ich nutze héufiger spielerische Angebote beim Arbeiten. 10%

Befragung des Fachpublikums von ZIRP um 8, Februar 2020; n = 125

Tipps fir die konkrete Anwendung und Angaben
Uber den méglichen Benefit im Unternehmen.

Gamification wird vor allem aufgrund des "leich-
teren Zugangs zu gefestigtem Wissen” eine Zu-
kunft in unseren Organisationen haben, stellt
Henning Kehr, Hochschule Worms, in Aussicht.
Zentral fiir eine zukunftsweisende und nachhalti-
ge Vision von Gamification sei die Offnung fiir die
Komplexitdt in der Kommunikation und den Ar-
beitszusammenhdangen.

Einsatzszenarien von
Gamification

Im betrieblichen Kontext gibt es eigentlich keine
Grenzen zum Einsatz von Gamification-Elemen-
ten. Immer, wenn es darum geht, Aufmerksamkeit
zu erzeugen, zum Nachdenken anzuregen, eine
Wettbewerbssituation zur Motivation von Mitar-
beiter:innen zu nutzen oder Informationen bzw.
Wissen zu vermitteln, kénnen Spielansatze hel-
fen. Es sind vor allem HR-Prozesse, die hiervon
profitieren.

Wer zum Beispiel die eigenen Karriereseiten mit
ansprechenden Online-Abenteuern auflockert,
prasentiert sich als innovativer und lockerer Ar-
beitgeber und nutzt Gamification in dem Fall fur
das Employer-Branding. Fortschrittsbalken oder
die Visualisierung kleiner Etappenziele im On-
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line-Bewerbungsprozess halten die Motivation
der Kandidaten hoch. Auch Mitarbeiterempfeh-
lungsprogramme kénnen zum Beispiel lber die
Vergabe von Badges bei Empfehlung spielerisch
umgesetzt werden. Noch handelt es sich laut Tim
Weitzel, Professor fiir Wirtschaftsinformatik an der

Onboarding Apps

Onboarding im neuen Job: Ankommen, Leute
kennenlernen, sich mit den Gepflogenheiten,
Tools, Formalitdten und Ortlichkeiten des
neuen Arbeitgebers bekanntmachen. Hierfiir
gibt es gamifizierte Onboarding-Lésungen, die
das Ganze spannender und leichter machen.
HR-Abteilungen kénnen interaktive Ziele, Auf-
gaben und Vorgaben anlegen und (iber eine
App an die Mitarbeiterschaft geben. Die
neuen Kolleginnen und Kollegen kénnen die
Aufgaben nach und nach l6sen, dafiir Punkte
sammeln und auf neue ,Level”im Prozess
aufsteigen. Die Aufgaben sind dabei haufig
kreativer Natur — etwa Fotos und Videos mit
Kollegen aufnehmen, GPS-Check-Ins in wich-
tige Locations auf dem Firmengeldnde oder
die besten Cafés in der Umgebung finden.
Hierflr gibt es Punkte. QR-Codes ermdglichen
das Lesen von Dokumenten. Oder sie fiillen
Quizzes aus, sammeln Punkte und lernen so
wichtige Fakten und Richtlinien im Unterneh-
men.? 08.12.2020.
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3 Vgl.: https://t3n.de/news/on-
boarding-heisst-neue-opti-
mal-1166050/3/. Abrufdatum




Was zu tun ist

Universitat Bamberg, nicht um ein ,Breitenphano-
men” In einer Studie in Zusammenarbeit mit
Monster fand er bei der Befragung von mehr als
1000 Unternehmen heraus, dass aktuell lediglich
knapp 2,5 Prozent Recruiting Games anbieten.*

Gamification im Personalmanagement

Recruiting

Weiterbildung

4 Vgl https://bewerbung.
com/recruitingtrend-gamificati-
on/. Abrufdatum 08.12.2020.

5 https://www.zukunftsinstitut.

de/artikel/playfulness/playful-
culture-das-spiel-ist-das-ziel/.
Abrufdatum 08.12.2020.

Employer
Branding

Onboarding
Anwemdungsfelder
von Gamification im
Personal-

management . .
Einarbeitung

Performance-
management

Gaming Natives

Wer Prozesse gamifizieren will, sollte vorher wis-
sen, welche Spielertypen es in seinem Unterneh-
men gibt und wie er diese zum Spielen motivieren
kann. Die Bandbreite der Spielertypen geht von
Menschen, die jedes Game aus Spielfreude mit-
machen, Uber solche, die zégerlich am Ausprobie-
ren interessiert sind, bis hin zu Menschen, die da-
durch gar nicht angesprochen werden. Ein
niedrigschwelliger Zugang und einfache, kurze
Einsteigersequenzen in Spiele am Arbeitsplatz
konnen helfen, mehr Mitarbeiter:innen anzuspre-
chen und zum gamifizierten Austausch anzure-
gen. ,In spielerischen Situationen konnen Ent-
scheidungsmechanismen und Gedankengdnge
offengelegt und Fahigkeiten identifiziert werden”,
so Thorsten Unger, Wegesrand GmbH &Co KG.
,Der Unterhaltungsfaktor dient einer positiven
emotionalen Offenheit, steigert die Motivation
und férdert den Lerneffekt - unabhéangig von Po-
sition und Hierarchie”, so Unger.
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Unser befragtes Fachpublikum sieht den erfolg-
reichen Einsatz von Gamification im Arbeitsum-
feld tatsachlich auch mehrheitlich als typabhéan-
gig an. Drei von zehn Personen schitzen die
positive Wirkung von spielerischen Anwendungen
sogar soweit ein, dass viele Menschen in Arbeits-
und Lernprozesse zusatzlich motiviert werden.

Dass Gamification ein Zukunftsthema fiir die Ar-
beitswelt ist, |asst sich daraus ableiten, dass vor
allem junge Menschen spielen (wollen). Digital
Natives sind meistens auch Gaming Natives. Digi-
talisiertes Spielen ist fiir Jugendliche im 21. Jahr-
hundert selbstverstandlich. Sie werden mit Com-
puterspielen groB, tauchen von klein auf in
virtuelle Welten ein und trainieren in sozialen Me-
dien und Games eine spielerische Identitdt. ,Diese
Entwicklung hat einen nachhaltigen Impact auf
Wirtschaft und Gesellschaft — und zwar umso
mehr, je mehr Gaming Natives ins Arbeitsleben
eintreten, Verantwortung in Unternehmen (ber-
nehmen”?

Gamification wird in Zukunft noch mehr dazu bei-
tragen, die Struktur von Arbeitsprozessen zu opti-
mieren und ihre Effizienz zu steigern. ,Die intrin-
sische Motivation wird gefordert’, so Christian
Frank, Protestantische Altenhilfe Westpfalz. Mit
dem von der Hochschule Worms entwickelten Se-
rious Game ,Forex” kdnnen Wahrungsmanage-
ment-Prozesse zu den Konditionen der realen
Welt in einem geschiitzten Raum erlernt werden.
Das findet bei der jungen Generation groBen An-
klang. Neben den Anreizen, sich unter realen Be-
dingungen zu beweisen, fordert der Aufbau der
App laut Prof. Dr. Henning Kehr die Zusammenar-
beit im Team und den Wettbewerb zwischen den
Teams. Die Protestantische Altenhilfe Westpfalz
hatin Zusammenarbeit mit dem Fraunhofer Insti-
tut for Techno- und Wirtschaftsmathematik
(ITWM) spielerische Ansatze flr die Entwicklung
einer Dienstplanungsplattform genutzt. Wir wol-
len unseren Bewohnerinnen und Bewohnern
sowie unseren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
dienlich sein. Dabei hilft uns die gamifizierte kol-
laborative Dienstplangestaltung”, so Christian
Frank, Protestantische Altenhilfe Westpfalz.
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Wie schatzen Sie die Wirkung von Gamification im Arbeitsumfeld ein?

Was zu tun ist

Gamification ist ein neuer Ansatz, dessen Wirkungen aber eher iberschatzt werden.

Der effekt ist typabhangig. Einige Personen kann man damit sicherlich motivieren, andere 649%
vermutlich weniger. .

Mit der Nutzung von Gamification kann man viele Menschen zusétzlich motivieren, z.B. zur
aktiven Teilnahme an Lern- oder Arbeitsprozessen.

Befragung des Fachpublikums von ZIRP um 8, Februar 2020; n = 112

Organisationen, Flhrungskrafte und Mitarbei-
ter:innen werden in Zukunft in einer komplexeren
Umwelt vor immer anspruchsvolleren Entschei-
dungen stehen. Im spielerischen Umgang damit
verharren sie nicht in Enttduschung, wenn sich
etwas ganz anders entwickelt als angenommen.
Sie sind bereit, sich staunend auf neue Bedingun-
gen einzustellen. Eine spielerische Grundhaltung
erlaubt es, sich schnell von Selbstannahmen zu
verabschieden und ein anderes, neues ,Als-ob” zu
akzeptieren. Kinder, die spielen, beherrschen das
perfekt. Uns Erwachsenen ist diese Haltung ab-
handen gekommen. Doch wir kénnen diese Flexi-
bilitdt im Denken und Handeln wieder lernen.®
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6 Vgl https://www.zukunftsin-
stitut.de/artikel/playfulness/play-
ful-organization-organisationa-
les-spielen/. Abrufdatum
08.12.2020.
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ZIRP um 8

12. Februar 2020

Arbeit und Spiele — Gamification
als Schlussel zum Mitarbeiter
Hochschule Worms

Prof. Dr. Henning Kehr Throsten Unger
Vizeprasident Hochschule Worms Geschaftsfihrer, Wegesrand GmbH & Ko. KG

Christian Frank
Einrichtungsleiter, Protestantische Altenhilfe
Westpfalz

Zukunftsinitiative
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Methoden und Tools Methoden und Tools

Toolipp 2 Tooltipp1 Tooltipp 2 Toolipp 2

Wert der Arbeit’ .o Jahrhundert

Riickkehr an den Arbeitsplatz - Weiterbildung — Learners Journey  cerveiesiong
Pulsbefragung entwickeln

Eine kurze Pulsbefragung unter den Mitarbei-
ter:iinnen kann praktische Vorschlage hervorbrin-
gen, um die Rlckkehr an den Arbeitsplatz nach
einer langeren Phase im Homeoffice — wie wah-
rend der Covid 19-Pandemie - fiir alle Beteiligten
gut zu gestalten. Sie kénnten eine solche Befra-

Die Arbeit mit sogenannten Learners Journeys
hilft dabei die betriebliche Weiterbildung starker
auf die individuellen Voraussetzungen und Be-
dirfnisse des Lernenden auszurichten. Wichtig
sind hier z. B. Aspekte des Berufs, der aktuelle
Wissenstand und die generellen Préferenzen des

Lernens. Das Ziel ist, neues Wissen moglichst effi-
zient an Mitarbeiter:innen weiterzugeben. Hierbei
liegt der Fokus auf einem individuellen Lernver-
lauf, da Menschen unterschiedlich lernen. Zuletzt
sollte das Motto ,Integrating it all* sein. Denn
wenn man alle finf Schritte beachtet schafft man

gung unter den Mitarbeiter:innen im Homeoffice eine Grundlage flr einen guten Lernprozess.

z. B. anhand unten stehender Aspekte gestalten.

Lerners Journey - Uberblick

Pulsbefragung vor der Riickkehr an den Biiroarbeitsplatz

I. Persona mit typ. Eine ,Learners Persona” bildet prototypisch ab, welche Voraussetzungen,
Voraussetzungen | Ziele, personliche Hintergriinde und Bedarfe Lernende mitbringen. Es ist
Wobhlbefinden e Wie gehtes Ihnen? und Bediirfnisse sinnvoll unterschiedliche Persona zu entwickeln, um sich in die verschie-

denen Typen an Lernenden, die es im Unternehmen gibt, bestméglich hi-
neinversetzen zu kénnen. Aber auch die Rolle des Lernenden im Unter-

e Flhlen Sie sich gut unterstiitzt im Homeoffice? nehmen ist wichtig, um eine gute Learners Journey entwickeln zu kénnen.

e Haben Sie alle Arbeitsmittel, die Sie fir die Erledigung lhrer

Unterstiitzung Aufgaben brauchen? Il. Lernpfad Im zweiten Bereich, dem ,Lernpfad, werden die Etappen, die der Lerner
e Bekommen Sie von Ihren Vorgesetzten die Unterstiitzung, mit Yerschiedenen durchlauft, beschrieben. AuBerdem wird definiert, welche Hilfsmittel der
die Sie brauchen? Stationen Lerner in den verschiedenen Phasen des Lernprozesses benétigt, um

moglichst effektiv zu sein.

e Wie wiirden Sie die Qualitat der Kommunikation unter den

e Mitarbeiter:innen bewerten?
Kommunikation

* Wie wirden sie die Qualitat der Kommunikation von 1. Berithrungspunkte | ,Touch Points” steht fiir die die Beriihrungspunkte, die der Lernende auf

Fihrungskraften und Mitarbeiter:innen bewerten? und Ressourcen- | seinem Lernpfad mit dem Unternehmen hat. Welche Ressourcen sollten

bedarf ihm wahrend der Lernphasen zuginglich gemacht werden, um den Ler-

Bedenken beziiglich e Wasist Ihre groBte Sorge im Zusammenhang mit Ihrer nerfolg zu erhdhen? AuBerdem sollte thematisiert werden, welche Berei-

der Riickkehr Riickkehr ins Biiro? che, Anwendungen oder Strukturen sich negativ auf den Lernerfolg aus-
wirken und Barrieren ,Pain Points” fir den Lernerfolg darstellen.

e Von wo méchten Sie dauerhaft am liebsten arbeiten? IV. Timeline Im Bereich ,Timelines” wird untersucht, wie schnell der Lernende eine fiir

Der ideale Arbeitsplatz

* Welche Mischvarianten sind fur Sie denkbar? ihn wichtige Information aus dem Lernbereich des Unternehmens erhal-

ten kann. Es werden Lernfortschritte in zeitlicher Hinsicht geordnet. Es

e Wasist fiir Sie am wichtigsten, wenn Sie an die Riickkehr kénnen Zugdnge und Zeiten optimiert werden.

RUS S eSSt an den Arbeitsplatz denken?

V. Lernprozess ,Lernprozesse” beschreibt die verschiedenen Wege, auf denen der Ler-
und Art der nende mit dem Unternehmen lernend interagieren kann. Hier wird z. B.
Vermittlung die ,Wie?“-Frage der Touch Points beschrieben, da diese auch individuell
angepasst werden. Unterschiedliches Vorwissen und unterschiedliche Ge-
nerationen bringen unterschiedliche Skills mit in den Lernprozess, auf
. . . Vgl.:https://www.shiftelearning.
den auch in der Interaktion eingegangen werden muss, um den Lernpro- com/blog/learner-experien-

zess zu unterstitzen. ce-mapping-elearning.
Abrufdatum 30.11.2020.
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Methoden und Tools

Tooltipp zu
,Mitwirkung und
Mitbestimmung’

Mitbestimmung

bei Einstellung oder
Versetzung von Daten-
schutzbeauftragter/-n

(§99)

Weiterbildung und

Anpassung der Ausbil-

dung an verandernde

Bedingungen gestalten

bei Einsatz von EDV
(§§96-98)

Berufsbildungs-
bedarf angesichts
neuer Planungen
vom AG einfordern
(§96)

Beschaftigungs-
sicherung avisieren
vor sich verandernder
Arbeitsorganisation

(§92a)

Quelle: IG BCE und Qubus

Tooltipp 3

Betriebsvereinbarungen

Die betriebliche Mitbestimmung fuBt auf dem Be-
triebsverfassungsgesetz. MaBnahmen, die im Zuge
von Digitalisierung oder “Industrie 4.0” umgesetzt
werden und eine Veranderung des Arbeitens impli-
zieren, sind die Mitbestimmungsrechte des Be-
triebsrates beriihrt. Hier greift das formale Mitbe-
stimmungsrecht der Betriebsrdte; darliber hinaus

Schieichende Betriebs-
anderungen erkennen und
entsprechend Interessen-

Informationen (ber
den Wirtschafts-

ausschuss erlangen \ ausgleich und Sozialplan
und frithzeitig einfordern (§111)
Entwicklungen hinter-

fragen und begleiten

(§106 ff.)

Betriebs-
dnderungen
Wirtschafts-
ausschuss

Einstellung
Versetzung

Weiterbildung

b o (BETRVG)

HETSONE(S
Detart ]

Abwendung von
| Belastungen

Sich verdndern-

den Personalbedarf
ansprechen,
Vorschlage machen,
beraten (§92)

Gegenmafinahmen
einleiten bei erst ver-
spétet erkennbaren
Belastungen (§91)
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INDUSTRIE 4.0

RECHTE DES
BETRIEBSRATES

Arbeits-
organisation

gibt es weitere Méglichkeiten, wie beispielsweise
die Betriebsvereinbarungen, um die Interessen von
Beschéftigten im Zuge von Partizipationsmetho-
den einzubringen und Mitwirkung zu realisieren.

Bei der Arbeitsgestaltung vor allem im Zuge der
digitalen Transformation empfiehlt sich ein Check
anhand der u.s. Handlungsfelder

Aufgaben des BR:

z.B. Einhaltung von BDSG,
TKG, TMG, Betrisbsversin-
barung (§80 Abs. 1

Nr. 1,2, 8)

Ordnungsverhalten
wie z. B. Torkontrolle
(§87 Abs. 1 Nr. 1)

Ordnungs-
verhalten

Fragen zur Arbeitszeit
mit Bezug auf mobiler
Arbeit (§87 Abs. 1 Nr. 2)

Technische Einrichtun-
gen, Software, die zur
Uberwachung geeignet
sind: z. B. Betriebs-
daten- bzw. Leistungs-
datenerfassung, RFID
(§ 87 Abs. 1 Nr. B)

Gesundheitsschutz
bei der Einfuhrung
von mehr EDV,
Ergonomig

(§B7 Abs.1 Nr. 7)

Planung neuer tech-
nischer Anlagen, Verén-
derungen an Arbeitsver-
fahren, Arbeitsablaufen
und Arbeitsplatzen
(520)
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Tooltipp 4

Digitale Assistenzsysteme

Unterstiitzungsbedarfe und Komplexitatstreiber
identifizieren

Die Auswahl eines geeigneten Assistenzsystems
beginnt stets mit der Frage ,Wo driickt der Schuh?”
und verlangt von lhnen, die wesentlichen Unter-
stlitzungsbedarfe zu identifizieren — und zwar am
besten in einem Team aus Fihrungskraften und
Mitarbeiter:innen der betroffenen Arbeitsberei-
che. Basierend auf den Méglichkeiten der intelli-
genten Assistenzsysteme suchen Sie gezielt nach
jenen Herausforderungen, die durch digitale
Technologien bewaltigt werden kénnen, z. B.: Gibt
es Probleme in der Montage aufgrund groBer Va-
riantenvielfalt? Werden Arbeitsprozesse verlang-
samt und unubersichtlich durch sich anhaufen-
der Papierberge?

Anforderungen verstehen und Lastenheft
erstellen

Sobald Sie den Einsatzbereich des Assistenzsys-
tems identifiziert und die Komplexitatstreiber klar
umrissen haben, kénnen Sie ein Lastenheft er-
stellen: Welche Anforderungen haben Sie an das
System? Was muss es kénnen? Was darf es nicht?
Mit diesen einfachen Fragen ndhern Sie sich
schrittweise einer moglichen Lésung an. Hierbei
von zentraler Bedeutung: Beriicksichtigen Sie ins-
besondere die Anwender:innen. Wer wird das Sys-
tem nutzen und welche Fdhigkeiten und Ein-
schrankungen bringen diese Personen mit?

Zukunftsinitiative
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Technologieauswahl

Nun stehen die Technologieauswahl und Integra-
tioninihre IT an. Wichtig ist hierbei die Frage: Ent-
wickeln Sie selbst, beauftragen Sie die Entwick-
lung oder kaufen Sie ein existierendes System? Es
empfiehlt sich, ausgehend von lhrem Lastenheft
eine Recherche nach méglichen Angeboten zu
starten. Nutzen Sie Testversionen und vergleichen
Sie verschiedene Angebote auf der Grundlage
lhres Lastenhefts. Beachten Sie stets, wie das
neue System in lhre bestehende IT integriert wer-
den kann. Wer pflegt das System nach der Imple-
mentierung, damit es auch in Zukunft noch sei-
nen Nutzen erfiillt? Auch tber diese Frage sollten
Sie sich Gedanken machen und diese gleich zu
Beginn mit ihrem IT-Partner besprechen.

Einfiihrung des digitalen Assistenzsystems

Schon wéhrend die Lésung entwickelt wird, soll-
ten Sie sich Gedanken zu der Einfihrung in dem
betroffenen Arbeitsbereich machen. Hierbei emp-
fiehlt es sich, in kleinen Schritten vorzugehen:
Schaffen Sie zuerst einen Piloten bzw. Demonst-
rator in einem Bereich, um das System auf Herz
und Nieren testen und die Zufriedenheit der An-
wender:innen einschatzen zu kénnen. Erst wenn
dieser Pilot eine hohe Reife erreicht hat, sollte das
System schrittweise auf weitere Bereiche ausge-
rollt werden. Mitarbeiter:innen, die Teil des Pilot-
projekts waren, sind hervorragend geeignet, um
in Schulungen ihr Wissen weiterzugeben und als
sogenannte ,Key-user” bei der Implementierung
zu helfen. Ggf. werden Anpassungen an der Sys-
temldsung notwendig, die Sie wahrend der Pilot-
und Einfihrungsphase vornehmen kénnen.

Methoden und Tools

Tooltipp zu
,Mensch und
Maschine’

In Anlehnung an (2019): Digitale
Helfer im Arbeitsalltag. Praxisleit-
faden fur Assistenzsysteme in der
Produktion. Hrsg. von Mittelstand
4.0-Kompetenzzentrum Augsburg
und Mittelstand 4.0-Kompetenz-

zentrum Darmstadt.
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Methoden und Tools

Tooltipp zu
,Kommunikation und
Zusammenarbeit’

1 Personalwissen (2019): Wie
Sie psychische Belastungen am
Arbeitsplatz reduzieren.

Online: https://www.
personalwissen.de/psychische-
belastungen-reduzieren/.
Abrufdatum 30.11.2020.

2 Vgl.Spangler, G.(2012):

Kollegiale Beratung. Heilsbronner

Model.

Tooltipp 5

Kollegiale Begleitung und Beratung

In der Praxis wird ein Teammitglied kaum in der
Fihrungsebene an die Tir klopfen und mitteilen,
dass er mit seinen Aufgaben Uberlastet ist. In gro-
Ben und mittelstdndischen Unternehmen hat es
sich bewdhrt, einen qualifizierten Kontaktperson
als Schnittstelle zwischen der Belegschaft und der
Fihrungsebene einzusetzen. Das muss eine Per-
son sein, dem die Mitarbeitenden vertrauen und
auf den sie zukommen, um das Gesprach zu su-
chen. Durch eine kollegiale Begleitung tberbr-
cken Sie eine Hemmschwelle und legen den
Grundstein fir Offenheit in allen persdnlichen
Themenbereich der personlichen Belastungen.
Der ,Vertrauensmitarbeiter” gibt erste Ratschldge
und organisiert einen Termin bei der Geschafts-
fahrung.!

Darliber hinaus bietet die kollegiale Beratung
einen Ansatz, in einem strukturierten Verfahren
nach Losungen flr eine konkrete Herausforde-
rung im Arbeitsalltag im Kreise von Gleichgestell-
ten zu suchen. Der ,Fallgeber” schildert den ,Be-
ratern” die Situation und I3sst sich von diesen
beraten. Die Berater sollten nach Maoglichkeit
nicht direkt mit dem Fall zu tun haben. Uber ein
solches Verfahren lassen sich die Potenziale einer
vertrauensvollen Zusammenarbeit gerade auch
im Rahmen New Work sehr gut nutzen und for-
dern. Fachlicher Diskurs und kollegialer Aus-
tausch sind der Motor dieser Methode. Das soge-
nannte Heilsbronner Modell gibt hierfir zehn
Schritte vor:?
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1.

Rollen verteilen: Fallgeber:in, Moderator:in,
Berater:in

Fall schildern (Fallgeber:in)
Nachfragen (Berater:in)

Sammeln von Assoziationen,
Empfindungen, Phantasien (Berater:in)

Rickmeldung zu den Ideen (Fallgeber:in)
Losungsvorschldge sammeln (Berater:in)

Rickmeldung zu den Lésungsvorschlagen
(Fallgeber:in)

Austausch zu den Lésungsvorschldgen,
Planung der Umsetzung (alle)

Eigene Erfahrungen zu &hnlichen Fallen
einbringen (Berater:in, Moderator:in)

. Rickblick: Wie haben wir gearbeitet?

Was kénnen wir ndchstes Mal besser
machen?

Z I R Zukunftsinitiative
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Tooltipp 6

Riuckzugsmoglichkeiten

Um Belastungssituationen am Arbeitsplatz vorzu-
beugen, sollte ein Unternehmen nicht nur die Ar-
beitsprozesse auf Stressfaktoren hin priifen, son-
dern auch Ausgleichsfunktionen in  den
betrieblichen Alltag integrieren und Anreize
schaffen, damit Mitarbeiter:innen sich sportlich
betdtigen. Zum Beispiel lassen sich mit ortlichen
Sportanbietern verglinstigte Konditionen fir die
Feierabendstunden aushandeln oder das Unter-
nehmen engagiert einen Trainer, der einmal die
Woche ein Angebot in der Mittagspause macht.
Fur Betatigungen wie Yoga und Meditieren zum
Beispiel kann auch ein Meetingraum genutzt wer-
den.

Um leistungsfahig zu bleiben, reichen Friihstiicks-
und Mittagspause jedoch hdufig nicht mehr aus.
Eine Auszeit zwischendurch wird deshalb immer
wichtiger. Hilfreich sind hier zum Beispiel Medita-
tions- und Achtsamkeits-Apps: nach drei Stunden
Arbeit blinkt die ,Pausenempfehlung” auf und der
Mitarbeiter erhélt eine Auswahl verschiedener
zehnmin(tiger Achtsamkeits- oder Meditations-
Gbungen, die er ganz einfach am Schreibtisch ab-
solvieren kann.

Z I R Zukunftsinitiative
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Methoden und Tools

Tooltipp zu
,Gesundheit’

Anlehnung an: Rochow v. M.: Ge-
sundheit und New Work im Ein-
klang (2019). In: Brommer, D.;
Hockling, s. & Leopold, A.: Faszi-
nation New Work: 50 Impulse fiir
die neue Arbeitswelt, S. 141-143.
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