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Hintergrund und Ziel der Studie

1 Hintergrund und Ziel der Studie

Die Arbeitswelt ist seit der ersten industriellen Revolution von
einem stetigen Wandel sozialer Verhaltnisse, Arbeitsbedingun-
gen und Anforderungen gepragt. Megatrends wie Digitalisie-
rung, Globalisierung und demografischer Wandel leiten die
stetigen Umgestaltungen des Arbeitsalltags ebenso wie veran-
derte Wertvorstellungen und damit verbundene Anspriiche an
das individuelle Erwerbsleben.

Die (ECD (2019) schatzt, dass rund 14 % der bestehenden Ar-
beitsplatze innerhalb der kommenden 15 bis 20 Jahre entfal-
len kénnten, wahrend zusétzlich 32 % der Beschaftigten mit
teils starken Verédnderungen ihrer Arbeitsplatze aufgrund von
Automatisierungstendenzen rechnen mussen. Einer etwaigen
Verscharfung von Ungleichheiten — entlang der Dimensionen
Alter, Geschlecht oder weiterer soziobkonomischer Parameter —
ist im Zuge von technologischem Wandel und Globalisierung
aktiv entgegenzuwirken.

Die wissenschaftliche Erkenntnislage zum Wandel der Arbeits-
welt gestaltet sich vielfaltig und heterogen, jedoch auch ltcken-
haft. Viele Studien beleuchten Teilaspekte der Veranderung von
Arbeitsumfeldern und Berufsprofilen oder fixieren die techni-
sche Automatisierbarkeit von Berufen inklusive moglicher Sub-
stitutions- oder Komplementareffekte. Die integrierte Betrach-
tung des Einflusses struktureller und digitalisierungsbedingter
Wandlungstendenzen fehlt insbesondere auf Branchenebene.

An dieser Stelle setzte das Forschungsprojekt ,QuaTOQ — Qua-
litat der Arbeit, Beschaftigung und Beschaftigungsfahigkeit im
Wechselspiel von Technologie, Organisation und Qualifikati-
on” an. Das in den Jahren 2017 bis 2020 durchgefuhrte For-
schungsvorhaben zielte darauf ab, zukinftige Arbeitsformen
und -inhalte vor dem Hintergrund einer weiterhin zunehmen-
den Technisierung, vor allem der Digitalisierung von Leistungs-
erbringung und Wertschépfung, zu betrachten und diese mit
Fragen von Beschaftigungs- und Wandlungsfahigkeit quanti-
tativ wie qualitativ zu verbinden. In der Betrachtung wird der
Stand heutiger Arbeitsverhaltnisse reflektiert und im Sinne ei-
nes Foresights um magliche Entwicklungspfade der Arbeitswelt
bis zum Jahr 2030 erganzt.

Insgesamt wurden acht ausgewahlte Branchen im Rahmen
von QuaTOQ analysiert. Die Auswahl erfolgte auf Basis ihrer
beschaftigungs- oder wertschépfungsseitigen Bedeutung und/
oder ihrer hohen Betroffenheit von der Digitalisierung:

Produzierende Gewerbe:

» Automobil

» Baugewerbe

» Chemie- und Pharmaindustrie
» Maschinen- und Anlagenbau

Dienstleistungsgewerbe:

» Einzelhandel und Handelslogistik
» Finanzen und Versicherungen

» Pflege und Versorgung

» Verlags- und Medienwirtschaft

Die resultierenden Branchenanalysen (Ubersicht im Anhang)
haben sowohl die methodische Herangehensweise als auch die
inhaltliche Orientierung an den Analyseebenen Technologie,
Organisation und Quialifikation gemein. Der vorliegende Qua-
TOQ-Abschlussbericht strebt an, die gewonnenen Erkenntnisse
auf Branchenebene querschnittlich aufzubereiten und in Bezug
auf ausgewahlte Schwerpunktthemen strukturell zu verglei-
chen. Ziel dieser Analyse ist es, systemische Effekte zu erfassen,
um eine Differenzierung von Geschwindigkeit und Qualitat der
Anderungs-/Transformationsprozesse zwischen den Branchen
vorzunehmen.

Im Folgenden werden zunachst die acht QuaTOQ-Branchen
profilartig skizziert (Kapitel 4), um die gemeinsame Ausgangs-
basis zu beschreiben. Dieser Schritt umfasst sowohl die Darle-
gung der Beschaftigungs- und Wertschépfungsentwicklung der
jungeren Vergangenheit als auch branchenspezifische Digitali-
sierungs- und Wandlungstrends, die entscheidenden Einfluss
auf die kunftige Entwicklung der jeweiligen Branche haben
kénnen.

Auf diese Skizzierung der Branchenprofile folgt ein struktureller
Vergleich (Kapitel 1) des Vorbereitungsgrads der Branchen auf
kinftige Veranderungen auf technologischer, organisatorischer
und qualifikatorischer Ebene sowie die vergleichende Analyse
ausgewahlter Wandlungstreiber. Ergéanzend wird auf den ge-
genwartigen Stand von Arbeitsbedingungen und -umgebun-
gen eingegangen, um strukturelle Unterscheide und Gemein-
samkeiten der Branchen darzulegen.

Das Kernelement dieses Abschlussberichts bildet die vertiefen-
de Querschnittsanalyse (Kapitel 6) auf Basis der Erkenntnisse
aus den QuaTOQ-Branchenberichten und darauf aufbauender
Entwicklungspfade. Insgesamt werden drei ausgewahlte Quer-
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schnittsthemen behandelt, die sich im Verlauf des QuaTOQ-
Projekts und seiner empirischen Ergebnisse als besonders zu-
kunftsweisend fur die betrachteten Branchen erwiesen haben:

I Psychische Belastungsmuster
Exkurs: Empirische Befunde zu zeitflexibler und mobiler
Arbeit
Il. Kunftiger Wandel von Berufsbildern zu Kompetenzbildern
lll. Plattformdkonomie und Plattformarbeit

Die Analyse der drei genannten Querschnittsthemen komple-
mentiert eine aggregierte und auf den acht Branchenanalysen
basierende Roadmap, die auf den Ebenen Technologie, Organi-
sation und Qualifikation wesentliche Erkenntnisse zusammen-
fasst. Anhand dieser Roadmap erfolgt eine verallgemeinerte
Trendbetrachtung (Kapitel 7) fir die Arbeitswelt bis zum Jahr
2030 und darUber hinaus. Drei zentrale Entwicklungsszenarien
werden mithilfe beispielhafter Personas auf mogliche Auspra-
gungen in der heutigen Arbeitswelt Ubertragen. Die Betrach-
tung schlieBt mit einem Ausblick (Kapitel 8) auf kinftige For-
schungsschwerpunkte und weitergehende Fragestellungen.



Methodik und Daten

2 Methodik und Daten

Fur ein umfassendes Bild der vergangenen Entwicklungen und
zukUnftigen Trends beim komplexen Zusammenspiel zwischen
den Ebenen Technologie, Organisation und Qualifikation integ-
rierte das Projektdesign der QuaTOQ-Branchenberichte sowohl
qualitative (a) als auch quantitative (b) Methoden in einem ite-
rativen Prozess: Im ersten Schritt wurden auf Grundlage eines
Horizon-Scannings (a) und quantitativer Analysen ausgewahl-
ter Datenbasen (b) branchenspezifische Trends und Szenarien
abgeleitet. In einem zweiten Schritt wurden diese Szenarien
jeweils auf Basis einer Delphi-Befragung (a) validiert und ange-
passt und in praxisbezogenen Fallstudien (a) weiter vertieft. Die
Kernszenarien und Themen wurden schlieBlich in einer synthe-
tisierten Roadmap (a) visualisiert und vertiefend diskutiert.

Die QuaTOQ-Branchen wurden anhand der Klassifikation der
Wirtschaftszweige 2008 (WZ 2008, Destatis, 2008) wie folgt
definiert:

» Automobil: 29 , Herstellung von Kraftwagen und Kraftwa-
genteilen”

» Baugewerbe: 41 ,Hochbau”, 42 ,Tiefbau”, 43 ,Vorbe-
reitende Baustellenarbeiten, Bauinstallation und sonstiges
Ausbaugewerbe”

» Chemie- und Pharmaindustrie: 20 , Herstellung von che-
mischen Erzeugnissen”, 21, Herstellung von pharmazeuti-
schen Erzeugnissen”

» Einzelhandel und Handelslogistik: 47 , Einzelhandel (ohne
Handel mit Kraftfahrzeugen), Apotheken, Versand- und
Internet-Einzelhandel”

» Finanzen und Versicherungen: 64 , Erbringung von Finanz-
dienstleistungen”, 65 ,Versicherungen, Rickversicherun-
gen und Pensionskassen (ohne Sozialversicherung)”, 66
.Mit Finanz- und Versicherungsdienstleistungen verbunde-
ne Tatigkeiten (Makler, Risiko- und Schadensbewertung)”

» Maschinen- und Anlagenbau: 28 ,,Maschinenbau”

» Pflege und Versorgung: 86 , Gesundheitswesen”, 87 ,Hei-
me (ohne Erholungs- und Ferienheime)”

» Verlags- und Medienwirtschaft: 58 ,Verlagswesen”, 59
.Herstellung, Verleih und Vertrieb von Filmen und Fernseh-
programmen; Kinos; Tonstudios und Verlegen von Musik”,
60 , Rundfunkveranstalter”

Die BIBB/BAuA-Erwerbstatigenbefragung sowie der DGB-Index
Gute Arbeit 2016 bis 2018 bildeten den Kern der quantitati-
ven Analysen im Rahmen des Projekts QuaTOQ. Aktuelle Son-
derauswertungen der Beschaftigungsstatistiken der Bundes-

agentur fur Arbeit ergénzten die Analysen beider Datenbasen,
um insbesondere die Erkenntnisse auf qualifikatorischer Ebene
quantitativ zu untersetzen.

Mit den Delphi-Befragungen wurden branchenspezifische
Trends zu Technologie, Organisation und Qualifikation durch
Expert:innen der jeweiligen Branche konkretisiert und validiert.
Die Delphi-Methode wird vor allem dann angewandt, wenn
in einem bestimmten Erkenntnisfeld nur unsichere oder keine
belastbaren Daten existieren und der Einfluss externer Fakto-
ren auf meist langfristige Entwicklungen wahrscheinlich ist.
Innerhalb des QuaTOQ-Projekts wurde auf ein zweistufiges
Delphi-Verfahren zurtickgegriffen, mit dem Fachleute nach
branchenspezifischen Entwicklungen und hypothesenbasier-
ten Trends bis zum Jahr 2030 auf Basis des vorangegangenen
Horizon-Scannings befragt wurden. Die softwaregestltzten
Online-Befragungen erfolgten anonym. Die zugrunde liegen-
den Delphi-Fragebdgen umfassten sowohl offene als auch ge-
schlossene Frageformate und wurden im Verlauf des Projekts
weiterentwickelt, sodass vereinzelte Themen nur in ausgewahl-
ten Branchen erhoben wurden.

Die Zahl der befragten Expert:innen variierte je nach betrach-
teter Branche:

Automobil 23 10
Baugewerbe 32 14
hemie-

Chemie- und 7 12

Pharmaindustrie

Einzelhandel und

44 20
Handelslogistik
Fi
|nahzen und 26 7
Versicherungen
Maschinen- und
51 15
Anlagenbau
Pflege und 64 39
Versorgung
Verlags- und 27
Medienwirtschaft
Summe 289 117
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Ausgangspunkt der praxisbezogenen Fallstudien waren
leitfadengestitzte Einzelinterviews mit Expertinnen und Exper-
ten der jeweiligen Branchen; im Regelfall Vertreter:innen von
Unternehmen. Ziel der Fallstudien war, identifizierte Trends
der vorhergehenden Untersuchungen zu konkretisieren und
schlaglichtartig zu vertiefen. Die Fallstudien wurden anonymi-
siert in den vorliegenden Branchenberichten eingebunden.

In Anlehnung an die Visual-Roadmapping-Methodik nach
Kind, Hartmann und Bovenschulte (2011) erfolgte eine Trend-
analyse zur Identifizierung von Zeithorizonten neuartiger tech-
nologischer Entwicklungen und deren Auswirkungen auf die
Arbeitsorganisation sowie Qualifikations- und Kompetenz-
anforderungen in Form von synthetisierten Roadmaps. Die
Vorgehensweise eignete sich besonders fur die Vorausschau
und Bestimmung von Meilensteinen auf dem Weg vom ,Heu-
te” hin zu moglichen Zukunftsszenarien in der Arbeitswelt. Die
Visualisierung der synthetisierten Roadmap spiegelt die drei
zentralen Betrachtungsebenen von QuaTOQ wider: Technolo-
gie, Organisation und Qualifikation.

Im Rahmen des Projekts QuaTOQ wurden insgesamt acht
Branchenberichte publiziert, welche jeweils die beschriebene
Projektmethodik verfolgen. Auf Basis dieser Einzelanalysen er-
folgt innerhalb des vorliegenden Abschlussberichts eine Quer-
schnittsbetrachtung der QuaTOQ-Branchen. Ausgehend
von den branchenspezifischen, gewichteten Delphi-Ergebnissen
werden Schwerpunktthemen, die im Verlauf von QuaTOQ iden-
tifiziert wurden, strukturiert verglichen. Dartber hinaus werden
ausgewahlte Erkenntnisse aus der sekunddren Datenbasis als
Erganzung herangezogen. Zudem werden neue Erkenntnisse
zum Querschnittsthema ,, Plattformékonomie und Plattform-
arbeit” anhand ausgewahlter Branchenfallstudien generiert.
SchlieBlich mundet diese Analyse in einer aggregierten Trend-
betrachtung in Form einer finalen Roadmap, die eine kurz-,
mittel- und langfristige Betrachtungslinie umfasst. Beispielhaft
gestaltete Personas veranschaulichen ausgewahlte Entwick-
lungsszenarien dieser aggregierten Trends. Somit vereint der
QuaTOQ-Abschlussbericht ausgewahlte Erkenntnisse aus den
QuaTOQ-Branchenberichten, um ein Gesamtbild moglicher
Entwicklungspfade der Arbeitswelt von morgen zu generieren.
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3 QuaTOQ-Branchen im Profil

3.1 Branchenprofil
Automobil

h Ya

gering hoch sinkt steigt

Vorbereitungsgrad auf Zukunftige

arbeitsorganisatorische Wertschopfungs-
Verénderungen entwicklung

gering hoch

Heterogenitat
ORGANISATION der Branche

Wesentliche Digitalisierungs-

Automobil

B Mit Blick auf die technologischen Entwick-
lungen in der Automobilbranche stehen die
Automobilhersteller und -zulieferer vor der
Herausforderung, nicht nur in die Optimie-
rung des Verbrennungsmotors zu investie-
ren, sondern gleichzeitig den Anschluss an
neue Technologien und Geschaftsmodelle zu
halten und einen Wandel des Kerngeschaftes
einzuleiten.

Der vergleichsweise hohe Technisierungs-

TECHNOLOGIE grad ermoglicht die schnelle Adaption neuer

technologischer Entwicklungen. Zukinftige

Schwerpunkte liegen hierbei vor allem auf

den Antriebstechnologien, dem Leichtbau, ]
den Energiespeichern, der Lade- und Tank- [ =
infrastruktur sowie dem Autonomen Fahren.

Neue digitale Geschaftsmodelle der Shared

Economy und Mobility on Demand eréffnen

zudem vielseitige Wachstumschancen fiir

die Automobilhersteller. Zudem werden

verstarkt Assistenzsysteme, die das arbeits-

prozessorientierte Lernen unterstitzen,

etwa durch Ausbildungs- und Trainings-

systeme, portable Wissens- und Lernplatt-

formen oder Augmented-Reality-basierte

Unterstltzungssysteme sowie unterschied-

Kooperation eingesetzt.

QUALIFIKATION

a

sinkt steigt
Zukunftige
Beschaftigungs-
entwicklung
gering hoch sinkt steigt
Vorbereitungsgrad Kunftiger Anteil
auf qualifikatorische Beschaftigter mit beruf-
Veranderungen licher Ausbildung

und Strukturtrends im Bereich gering

lichste Formen der Mensch-Roboter- gering

S

steigt

Zukunftige Bedeutung
einer lernférderlichen
Arbeitsumgebung

w

hoch

Digitalisierungsgrad

-

gering hoch

Dynamik der
technologischen
Transformation

a

schwach stark

Auswirkung der
technologischen
Transformation

a

hoch

Vorbereitungsgrad
auf technologische

hoch

Qualifikationsniveau

Abbildung 1: Branchenprofil ,, Automobil “
(Priesack et al., 2018)
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3.2 Branchenprofil Baugewerbe

- -

gering hoch sinkt steigt
Vorbereitungsgrad auf Zukunftige
arbeitsorganisatorische Wertschépfungs-
Verénderungen entwicklung
gering hoch sinkt steigt
Heterogenitat Zukunftige Bedeutung
ORGANISATION der Branche einer lernférderlichen

Arbeitsumgebung

Wesentliche Digitalisierungs- und \' '

Strukturtrends im Baugewerbe
gering hoch
m Aufgrund des bisher eher geringen Digitalisierungsgrads
entsteht auf technologischer Ebene derzeit eine hohe Digitalisierungsgrad
Dynamik mit BIM als pragendstem Wandlungstreiber.

Die Planung, Abbildung und Steuerung des fragmentierten
Bauprozesses mit einer Vielzahl beteiligter Akteure soll
in allen Phasen eines Bauwerks entlang der Prozesskette —
Planung, Bauausfiihrung, Nutzung und Instandsetzung — \ ‘
in einem digitalen Datenmodell abgebildet werden.

gering hoch
® Die Durchdringung neuer, digitaler Technologien verlauft

ir! der Branche"g_ener.ell seh.r unterschiedlich und ist abhéi__n- Dynamik der

gig von dem Téatigkeitsbereich und der UnternehmensgroBe. technologischen

Die Branche ist vor allem durch kleine und mittlere Unter-
nehmen gepragt und mit vielen anderen Branchen
TECHNOLOGIE und Handwerkszweigen eng verknupft.

® Fur die Umsetzung digitaler Planungsprozesse werden '

weitere Projektmanagement-Tools wie Dokumenten-

management-Systeme und perspektivisch auch virtuelle
Projektraume zum Einsatz kommen. Diese werden durch

Cloud Computing, Drohnen zur Zustandsermittlung und
nach 2025 verstarkt durch den Einsatz von Mixed-Reality-

Transformation

schwach stark

und AR-/VR-Anwendungen ergénzt werden. Langfristig Auswirkung der
werden sich auch in der Bauausfuhrung und Instandsetzung technologischen
derartige kognitiv unterstiitzende Anwendungen und Transformation

physische Assistenzsysteme durchsetzen. In der Bauaus-
fuhrung sind mobile Endgerate bereits weitestgehend
verbreitet; diese werden kunftig durch Cloud-Dienste,

Maintenance von Baumaschinen ergénzt. ‘

10T-Lésungen fir die Nachverfolgung und Predictive

gering hoch
® Neue Anwendungsfelder entstehen in den Themen
Modulares Bauen, Fertigbau, Baurobotik-Anwendungen, Vorbereitungsgrad
der \./ollallutomatisierung von Baustellen sowie Bauwerks- auf technologische
monitoring und Smart Building. Veranderungen
QUALIFIKATION
sinkt steigt gering hoch
Zukunftige ' Qualifikationsniveau
Beschaftigungs-
entwicklung
gering hoch sinkt steigt
Vorbereitungsgrad Kunftiger Anteil
auf qualifikatorische Beschaftigter mit beruf-
Verénderungen licher Ausbildung

Abbildung 2: Branchenprofil ,Baugewerbe”
(Apt et al., 2019)
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3.3 Branchenprofil: Chemie- und Pharmaindustrie

- -

gering hoch sinkt steigt
Vorbereitungsgrad auf Zukunftige
arbeitsorganisatorische Wertschépfungs-
Veranderungen entwicklung
gering hoch sinkt steigt
Heterogenitat Zukunftige Bedeutung
ORGANISATION der Branche einer lernférderlichen

Arbeitsumgebung

Wesentliche Digitalisierungs- ‘
und Strukturtrends in der Chemie- gering hoch

und Pharmaindustrie -
Digitalisierungsgrad

B Die Digitalisierung in der Chemie- und Pharmaindustrie
folgt eher einem evolutionaren statt revolutionaren
Prozess und baut auf dem bereits bestehenden hohen
Automatisierungsgrad der Prozessfertigung auf. Schon ‘
heute kommen in der Produktion mobile Endgerate
wie Tablet Computer oder Betriebspanel als technische gering hoch
Assistenzsysteme regelmaBig zum Einsatz. Auch VR- und
AR-Systeme werden kunftig zunehmend eingesetzt,
etwa zum Einblenden von Zusatzinformationen, der
Darstellung von Arbeitsanweisungen oder fur das
Lernen in virtuellen Raumen. Neben personengebun-
TECHNOLOGIE denen Technologien wird die Produktion immer starker
durch intelligente Sensorik gepragt sein, die nicht mehr
nur Daten der Produktion erfassen, sondern mittels
integrierter Datenauswertung weitreichendere Selbst-
uberwachungs- und -diagnosefunktionen in Echtzeit
ubernehmen. Die starkere Modularisierung der Produk-
tionsanlagen erméglicht eine flexiblere Produktion. In
Laboren wird insbesondere die Bedeutung von fortge-
schrittenen Simulationen unter Anwendung moderner
Datenanalyse- und Lernverfahren deutlich zunehmen;
mit Konzepten der Kinstlichen Intelligenz werden die
immer gréBeren Datenmengen (,Big Data”) der
Branche in unterschiedlichen Kontexten genutzt.

Dynamik der
technologischen
Transformation

'

schwach stark

Auswirkung der
technologischen
Transformation

Zudem bietet ein zunehmender Technologieeinsatz
trotz verfahrenstechnischer, sicherheitstechnischer,
organisatorischer und rechtlicher Restriktionen, die in

der Chemie- und Pharmabranche wesentlich ausge- ——n
pragter sind als in anderen Branchen, in ausgewahlten.. \ Vorbereitungsgrad
Unternehmensbereichen neue Méglichkeiten firdie.. \ auf technologische
ortliche, zeitliche und inhaltliche Flexibilisierung de :‘ \ Veranderungen
Arbeit. ‘
- Y
{101
£ 1
m 1
4
sinkt steigt gering hoch
Zukuiinftige Qualifikationsniveau
Beschaftigungs-
entwicklung
gering hoch sinkt steigt
Vorbereitungsgrad Kunftiger Anteil
auf qualifikatorische Beschaftigter mit beruf-
Veranderungen licher Ausbildung

Abbildung 3: Branchenprofil ,Chemie- und
Pharmaindustrie” (Priesack et al., 2019)
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3.4 Branchenprofil Einzelhandel und Handelslogistik

gering

Vorbereitungsgrad auf
arbeitsorganisatorische
Veranderungen

-

gering hoch

Heterogenitat

ORGANISATION der Branche

Wesentliche Digitalisierungs-

und der Handelslogistik

® Die branchenubergreifende Digitalisierung ent-
wickelt auch innerhalb des Einzelhandels und der
Handelslogistik eine erhebliche Dynamik. Hier-
bei wird die klassische Trennung von Online- und
stationarem Einzelhandel zunehmend aufgehoben,
Omnichannel-Angebote gewinnen an Bedeutung.
Doch das stationare Verkaufsgeschaft wird auch
zukunftig die bedeutendste Schnittstelle zwischen
Kundschaft und Einzelhandelsunternehmen bleiben.
Fur Handelslogistiker stehen zukiinftig der Umstruk-
turierungsprozess etablierter Vertriebswege und die
Optimierung und Flexibilisierung der , Last Mile” im
Fokus, differenziert nach landlichen und stadtischen
Gebieten. Der Ausbau regionaler Lieferketten garan-
tiert die schnellstmogliche Anlieferung von Waren in
den Verkaufsraum oder zum Endkunden.

TECHNOLOGIE

Kurz- bis mittelfristig ist hier eine steigende Beschaf-
tigung zu erwarten, bis langfristig auch die , Last
Mile”-Logistik vollautomatisiert abgewickelt wird.

Der Digitalisierungsprozess der Branche wird vom
Einsatz und der kontinuierlichen Weiterentwicklung
verschiedener Technologietrends begleitet. Neben
digitalen Verkaufsraumen sind dies vor allem System-
innovationen: z. B. neue Service- und Dienstleis-
tungskonzepte oder Logistik-Marketplaces, mobile
Anwendungen wie mobile Bezahlmethoden, digitale
Beratungsservices oder Geo-Targeting und automati-
sierte Warenwirtschaftssysteme.

QUALIFIKATION

-

steigt

sinkt

Zukunftige '
Beschaftigungs- ‘
entwicklung
gering hoch

Vorbereitungsgrad
auf qualifikatorische
Verénderungen

und Strukturtrends im Einzelhandel

sinkt steigt

Zukunftige
Wertschépfungs-
entwicklung

-

sinkt steigt

Zukunftige Bedeutung
einer lernférderlichen
Arbeitsumgebung

-

gering hoch

1 Digitalisierungsgrad
: l
- ./‘
v
» (
v

gering hoch

Dynamik der
technologischen
Transformation

4
|

]

schwach

Auswirkung der
technologischen
Transformation

gering hoch

Vorbereitungsgrad
auf technologische
Veranderungen

gering hoch

Qualifikationsniveau

a

sinkt steigt

Kunftiger Anteil
Beschaftigter mit beruf-
licher Ausbildung

Abbildung 4: Branchenprofil , Einzelhandel
und Handelslogistik” (Glock et al., 2019)
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3.5 Branchenprofil Finanzen und Versicherungen

ORGANISATION

TECHNOLOGIE

gering

sinkt

N

gering hoch

Vorbereitungsgrad auf

-

hoch

Heterogenitat
der Branche

arbeitsorganisatorische

Veranderungen

Wesentliche Digitalisierungs-

und Strukturtrends im Bereich
Finanzen und Versicherungen

u Insbesondere die Bankenbranche unterliegt seit Jahr-

-

sinkt steigt
Zukunftige
Wertschépfungs-
entwicklung
gering

sinkt steigt

Zukuinftige Bedeutung
einer lernférderlichen
Arbeitsumgebung

-

hoch

Digitalisierungsgrad

zehnten einem strukturellen Wandel, der sich durch die

kontinuierliche Abnahme der Anzahl von Banken und
Fusionen, rucklaufige Beschaftigungs- und Ausbildungs-
zahlen sowie gleichzeitige Tendenz zur Héherqualifizie-
rung von Tatigkeiten und Berufen auszeichnet. In Teilen
des Finanzsystems hat sich der Wettbewerb durch neu
entstandene Akteure und Start-ups wie Produkt- und
Plattformanbieter oder FinTechs deutlich erhoht.
Schwerpunkte sind hier die plattformbasierte Kredit-
vermittlung, die Anlageberatung oder die Vermégens-
verwaltung durch Robo-Advisors. In dhnlicher Form ist
diese Entwicklung auch bei Versicherungsdienstleistern
(InsurTechs) zu beobachten, die in direkten Wettbewerb

zu Versicherungen treten.

der Substituierbarkeit mit

einsparungspotenziale hel

steigern und eine langfristige Ku

stitzen.

N

Zukunftige

Beschaftigungs-

entwicklung

Algorithmen und technische Lésungen ersetzen mensch-
liche Arbeit in ausgewahlten Bereichen — mit Blick auf
den steigenden Kostendruck — und fuihren zu Effizienz-
steigerungen. Besonders im Bereich der Finanz- und
Versicherungsdienstleistungen, der rund 70 % der
Branchenbeschaftigung ausmacht, sind die Potenziale

rund 48 % hoch.

Die Verkntipfung von Daten durch Big-Data-Losungen
und Analytik, weitere Sicherheitstechnologien wie
Biometrie, Blockchain-Technologien und der Einsatz
Kunstlicher Intelligenz helfen bei der Analyse von Kun-
denfeedback und Kundenpréaferenzen, sollen Kosten-
zufriedenheit

ung unter-

ben, die Kun

N

gering hoch

Vorbereitungsgrad
auf qualifikatorische
Veranderungen

gering

-

sinkt steigt

Kanftiger Anteil
Beschaftigter mit beruf-
licher Ausbildung

gering

Dynamik der

schwach

-

hoch

Vorbereitungsgrad
auf technologische
Veranderungen

gering hoch

Qualifikationsniveau

technologischen
Transformation

Auswirkung der
technologischen
Transformation

stark

Abbildung 5: Branchenprofil ,Finanzen und

Versicherungen” (Glock et al., 2019)
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3.6 Branchenprofil Maschinen- und Anlagenbau

Va

gering hoch

Va

steigt

Vorbereitungsgrad auf Zukunftige
arbeitsorganisatorische Wertschépfungs-
Veranderungen entwicklung

gering hoch sinkt steigt

Heterogenitat
ORGANISATION der Branche

Zukunftige Bedeutung
einer lernférderlichen
Arbeitsumgebung

Wesentliche Digitalisierungs-
und Strukturtrends im Maschin
und Anlagenbau

. a

gering hoch

Digitalisierungsgrad

.

® Der Maschinenbau nimmt innerhalb der produzieren-
den Gewerbe eine Sonderrolle als Schlusselanbieter
und Anwender von Digitalisierungslésungen far die
Industrieproduktion ein. Beschaftigte setzen daher ‘
bereits heute digitale Arbeitsmittel haufiger ein.
Wesentliche Technologietrends werden im Maschi- gering hoch
nenbau frih erprobt und adaptiert, mit Einschrén-
kungen fur kleinere Unternehmen. In den kommen-
den zehn Jahren entwickeln sich die Tatigkeiten hin
zu einem zunehmend komplexeren, technisierten
und digitalisierten Arbeitsumfeld, jedoch wird die
TECHNOLOGIE Umsetzungsgeschwindigkeit auch kunftig stark
variieren, abhangig von der UnternehmensgréBe
sowie vom Anwendungs- und Technologiesegment.

Zukanftig sind vor allem additive Verfahren des ‘
3D-Drucks relevant fur die Erstellung von Prototypen !

und den Musterbau mit groBen Freiheitsgraden und schwach stark
die Flexibilitat beim Design der Bauteilgeometrie,
die softwaregesttitzte Entwicklung mittels 3D-CAD-
Modellen (Digital Prototyping), Digital Twin und
digitale Fabrikplanung. Cloudcomputing, loT- und
Track & Trace-Systeme unterstiitzen zukinftig bei
der Ermittlung des Bearbeitungs- bzw. Lieferzu-
standes eines Objektes innerhalb physischer
Lieferketten in Produktions- und Logistikprozessen.
Weitere Themen sind zudem kollaborative und
nicht-kollaborative Robotiksysteme sowie web-
basierte Trainings und Schulungen fur Maschine
anwender und den Remote-Support, unterstitz
durch AR- und VR-Anwendungen.

Dynamik der
technologischen
Transformation

Auswirkung der
technologischen
Transformation

gering hoch

Vorbereitungsgrad
auf technologische
Veranderungen

QUALIFIKATION

-

steigt hoch

gering

Zukunftige
Beschaftigungs-
entwicklung

Qualifikationsniveau

gering hoch sinkt steigt

Vorbereitungsgrad Kunftiger Anteil
auf qualifikatorische Beschaftigter mit beruf-
Verénderungen licher Ausbildung

Abbildung 6: Branchenprofil ,Maschinen-
und Anlagenbau” (Peters et al., 2020)
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3.7 Branchenprofil Pflege und Versorgung

gering hoch

Vorbereitungsgrad auf
arbeitsorganisatorische
Veranderungen

S

gering hoch

Heterogenitat

ORGANISATION der Branche

Wesentliche Digitalisierungs-
und Strukturtrends im Bereich
Pflege und Versorgung

m Der strukturelle Wandel in der Pflegebranche
ist insbesondere von der wachsenden Ver-
sorgungsliicke gepragt. Der Personalmangel
hemmt aktuell die Einfihrung und adéquate
Auseinandersetzung mit technologischen
Potenzialen und begrtindet hierdurch den
bisher vergleichsweise niedrigen Digitalisie-
rungsgrad.

B Dabei bringen eine Reihe von Technologie-
gruppen Optimierungs- und Entlastungs-
potenziale mit sich. Hierzu gehéren Infor-
mations- und Kommunikationstechnologien
(IKT) wie EDV-Systeme, Krankenhausinfor-
mationssysteme (KIS), Telekonsultation,
elektronische Patientenakte und mobile
Pflegedokumentation und -planung; ver-
netzte Assistenz- und Monitoringsysteme
wie Wearables: z. B. Smart Clothing, Smart
Watch, Aktivierungssysteme, Plattformen,
Telemonitoring; Sensorik wie Belastungs-
oder Sturzsensorik, Ambient Intelligence,
Lern- und Tutorsysteme (auch in Kombination
mit Mixed, Virtual und Augmented Reality),
Gamification-Ansatze, eLearning, autonome
Robotik-Assistenzsysteme fur Serviceangebote
oder Rehabilitation, etwa Exoskelette, Tele-
prasenz, Transport oder zur Mobilisierung.

TECHNOLOGIE

QUALIFIKATION

a

sinkt steigt

Zukunftige
Beschaftigungs-
entwicklung

-

gering hoch

Vorbereitungsgrad

auf qualifikatorische
Verénderungen

da

sinkt steigt
Zukunftige

Wertschépfungs-
entwicklung

da

sinkt steigt

Zukunftige Bedeutung
einer lernforderlichen
Arbeitsumgebung

-

gering hoch

Digitalisierungsgrad

o

gering hoch

Dynamik der
technologischen
Transformation

N

schwach stark

Auswirkung der
technologischen
Transformation

-

gering hoch

Vorbereitungsgrad

auf technologische
Veranderungen

-

gering hoch

Qualifikationsniveau

sinkt steigt

Kunftiger Anteil
Beschaftigter mit beruf-
licher Ausbildung

Abbildung 7: Branchenprofil , Pflege und
Versorgung” (Glock et al., 2018)
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3.8 Branchenprofil Verlags- und Medienwirtschaft

gering

ORGANISATION

TECHNOLOGIE

sinkt

gering hoch

Vorbereitungsgrad auf

arbeitsorganisatorische
Veranderungen

hoch

Heterogenitat
der Branche

Wesentliche Digitalisierungs-
und Strukturtrends in der
Verlags- und Medienwirtschaft

B Bereits heute kann von einem hohen Digitalisierungs-

grad ausgegangen werden: Mobile Endgerate, Nutzer-

tracking, Streaming-Portale oder Audio-Contents sind

zentrale Elemente des Vertriebs, der Verbreitung oder

Generierung neuer medialer Inhalte. Die Konvergenz
verschiedener Medien wird sich bis 2025 weiter ver-
starken.

Kunftig wird es (weiterhin) einen starken, disruptiven

Wandel hin zu datenbasierten Geschaftsmodellen und

digitalen Medieninhalten mit zunehmender Bedeu-

tung Kunstlicher Intelligenz und kunstlicher Kreativitat

geben.

Auf der Technologieebene wird ein geringer Stan-
dardisierungsgrad deutlich, er bietet eher niedrige
Eintrittsbarrieren zur Generierung medialer Inhalte.

Der uberwiegend einfache Zugang zu technologischen
Tools erméglicht, Inhalte in hoher Qualitat zu erstellen.

Mediale Inhalte werden durch eine steigenden Zahl
von Anbietern zur Verfligung gestellt; dies bildet eine
neue Konkurrenzsituation zwischen professionellen
Akteuren der Verlags- wie Medienbranche und Laien.

Die Branche ist durch einen hohen Fragmentierungs-

grad und eine Vielzahl von Klein- und Kleinstunterneh-

men gekennzeichnet. Sie wird in vielerlei Hinsicht als
Vorreiter fur Innovativitat und neuartige Formen der
Arbeit und Kollaboration bezeichnet. Die Zahl aktiver
Unternehmen wird jedoch in den kommenden Jahren

weiter abnehmen. Der Anteil der selbststandig tatigen

Personen und Cloud- und Clickworker wird weiter
deutlich steigen.

steigt
Zukunftige '
Beschaftigungs-
entwicklung
gering hoch
Vorbereitungsgrad

auf qualifikatorische
Verénderungen

sinkt steigt
Zukunftige
Wertschépfungs-
entwicklung
sinkt steigt

Zukunftige Bedeutung
einer lernférderlichen
Arbeitsumgebung

gering hoch

Digitalisierungsgrad

b

)
I,

a

Dynamik der
technologischen
Transformation

4 =

schwach stark

gering

— Auswirkung der
technologischen
Transformation

-

gering hoch

Vorbereitungsgrad
auf technologische

Veranderungen
-
gering hoch
' Qualifikationsniveau
sinkt steigt
Kunftiger Anteil

Beschaftigter mit beruf-
licher Ausbildung

Abbildung 8: Branchenprofil , Verlags- und
Medienwirtschaft” (Glock et al., 2020)
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4 QuaTOQ-Branchen im strukturellen Vergleich

Mit Blick auf die Digitalisierung befinden sich die im Rahmen
von QuaTOQ analysierten Branchen in duBerst heterogenen
Ausgangslagen. Dennoch gleichen sich die Herausforderungen,
vor denen sie derzeit stehen. So zeigt sich, dass bis 2030 ne-
ben Fachkrafteengpassen auch ein sich verscharfendes Wettbe-

werbsumfeld und die Verdnderung von Kund:innenbedtrfnissen
maBgebliche Treiber von Transformationsprozessen in den
meisten untersuchten Branchen sind (Abbildung 9). Branchen-
Ubergreifend zeichnet sich ein homogenes Bild bei der Ver-
anderung der Kund:innenbedurfnisse ab. Um den sich veran-

In der Branche findet ein Strukturwandel statt, der getrieben wird durch ...

... Fachkrafteengpasse/-méangel.

.. zunehmenden Kostendruck. *

... (internationalen) Wettbewerb.

... neue Kundenbediirfnisse.

... Fachkréfte-
engpasse/-mangel.

... (internationa-
len) Wettbewerb.

... neue Technologien/Digitalisierung.

e  Automobil - 78 %

e Baugewerbe 74 %

e Chemie- und Pharmaindustrie - 88 %

m  Finanzen und Versicherungen - 77 %

B Einzelhandel und Handelslogistik - 86 %
Maschinen- und Anlagenbau 84 % 84 %
Pflege und Versorgung 85 % 76 %

A Verlags- und Medienwirtschaft 55 % 63 %

... neue ... neue Kunden- ... zunehmenden
Technologien/ bedurfnisse. Kostendruck.
Digitalisierung.

91 % 91 % -

66 % 78 % 63 %
81 % 78 % 92 %
89 % 80 % 89 %
88 % 84 % 91 %
100 % 90 % 82 %
34 % 81 % -

95 % 91 % 91 %

Abbildung 9: Bedeutung ausgewahlter Wandlungstreiber bis 2030; Delphi-Befragungen 2018 bis 2020. Aggregation der Antwortmdglichkeiten , trifft zu”

und , trifft eher zu”. n = 289.
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dernden Bedurfnissen der Kundschaft (auch Klient:innen- oder
Patient:innenbedurfnisse) gerecht zu werden, mdissen sich
Unternehmen in allen untersuchten Bereichen klnftig neu auf-
stellen. Dass dieser Treiber trotz aller sektoraler Unterschiede
von Branchenstrukturen und Markten hinweg konsistent ist,
lasst sich am ehesten auf die Dominanz Ubergreifender Trends
zuriickfthren, wie des zunehmenden Bewusstseins fur Nach-
haltigkeit, Individualisierung sowie eines steigenden Qualitats-
bewusstseins beim Erwerb von Produkten und der Inanspruch-
nahme von Dienstleistungen. Wahrend sich der als ebenfalls

hoch relevant eingeschatzte Kostendruck im Bereich der Pflege
vor allem aus systemischen Effekten einer Branche erklart, die
zunehmend dem privaten Wettbewerb ausgesetzt ist, spielt bei
den Branchen, fur die dieser Faktor dezidiert abgefragt wurde,
vor allem der zunehmende internationale Wettbewerbsdruck
eine wesentliche Rolle.

Die Ergebnisse' zeigen, dass —aller 6ffentlichen Prasenz der The-
men Digitalisierung und Fachkraftemangel zum Trotz — klinftige
Veranderungen in den untersuchten Branchen nicht auf die-

Unternehmen der Branche sind vorbereitet auf zukiinftige ...

100 —
90 —
80 —
70 —
60 61 %
55 %
50 —
43 %
40
35 %
32%
30 31 %
25 %
23 %
20 | |
.. technologische .. arbeitsorganisatorische ... Anderungen der Qualifikations-
Veranderungen Anpassungsbedarfe und Kompetenzbedarfe
——— Automobil —— Chemie- und Pharmaindustrie ——— Finanzen und Versicherungen Maschinen- und Anlagenbau
—— Baugewerbe ——— Einzelhandel und Handelslogistik Pflege und Versorgung —— Verlags- und Medienwirtschaft

Abbildung 10: Vorbereitung auf zukunftige Herausforderungen bis 2030; Delphi-Befragungen 2018 bis 2020. Aggregation der Antwortmaoglichkeiten |, trifft

zu” und ,trifft eher zu”. n = 289.

1 Die zugrunde liegenden Befragungen sind vor bzw. in der Frihphase der Covid-19-Pandemie durchgefuhrt worden und bilden daher noch nicht

mogliche Veranderungen in Folge des Pandemiegeschens ab.
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se beiden Wandlungstreiber allein zurtickzuftihren sind. Damit
stellt sich die Herausforderung, der Unternehmen und Beschéaf-
tigte kunftig begegnen, als auBerordentlich komplex dar. Hinzu
kommt, dass die Diskussion von Fachkrafteengpéssen und ihrer
Auswirkungen immer einer branchen- und regionalspezifischen
Betrachtung bedarf. So kann gesamtwirtschaftlich nur in ein-
zelnen QuaTOQ-Branchen von Fachkraftemangeln gesprochen
werden — beispielsweise in der Pflege oder ausgewahlten Be-
rufen des Baugewerbes. Weitere Fachkrafteengpésse sind in
der Regel regional heterogen ausgepragt (Bundesagentur fur
Arbeit [BA], 2018).

Wahrend die auf Unternehmen und Beschéftigte einwirkenden
Wandlungstreiber sich durch eine hohe Homogenitat auszeich-
nen, sind die QuaTOQ-Branchen keineswegs gleich gut vorbe-
reitet auf daraus resultierende technologische, arbeitsorgani-
satorische und qualifikationsbezogene Veranderungsbedarfe
(Abbildung 11).

Dabei sind die meisten untersuchten Branchen auf techno-
logische Verdnderungen deutlich besser vorbereitet als auf
Anpassungen der Arbeitsorganisation oder im Bereich von
Qualifikation und Kompetenzen. Vor allem die untersuchten

DGB-Index Gute Arbeit

80

Beschaftigungssicherheit

Betriebliche Sozialleistungen /

Einkommen

Arbeitsintensitat \

Koérperliche Anforderungen

Emotionale Anforderungen

Industriebranchen (Automobil, Chemie- und Pharmaindustrie,
Maschinen- und Anlagenbau) sind demnach — laut Aussagen
von Branchenexperten — besonders gut auf kinftige Verande-
rungen von Technologien vorbereitet. Als einzige untersuchte
produzierende Branche ist das Baugewerbe auf technologische
Verdnderungen weniger gut vorbereitet als auf neue arbeitsor-
ganisatorische Anforderungen.

Als deutlich schlechter auf eine bevorstehende Transformation
vorbereitet werden erkennbar Branchen des Dienstleistungsge-
werbes eingeschatzt. Zwar kam in der Befragung zur Verlags-
und Medienwirtschaft jeder und jede zweite Befragte zu der
Einschatzung, dass die Branche auf technologische Verande-
rungen vorbereitet ist. Bei Arbeitsorganisation und Qualifika-
tion wird der Vorbereitungsgrad jedoch ahnlich niedrig einge-
schatzt wie in der Pflegebranche.

Insgesamt wird deutlich, dass die QuaTOQ-Branchen Uber-
wiegend besser auf technologische Veranderungen bis zum
Jahr 2030 vorbereitet sind als auf arbeitsorganisatorische An-
passungsbedarfe sowie perspektivische Anderungen der Qua-
lifikations- und Kompetenzbedarfe. Gerade mit Blick auf den
Vorbereitungsgrad fur den Wandel von Qualifikation und Kom-

Gestaltungsmoglichkeiten

_ Entwicklungsméglichkeiten

Betriebskultur

Sinn der Arbeit

Arbeitszeitlage

——— Produzierende Gewerbe

— Dienstleistungsgewerbe

Abbildung 11: DGB-Index Gute Arbeit und Kriterien der Guten Arbeit nach Sektor, 2018, DGB-Index Gute Arbeit 2018. n = 2.732. Methodische Erlauterun-

gen in Branchenanalysen der QuaTOQ-Reihe.
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petenzen scheint eine branchentbergreifende Anndherung
stattzufinden, die gleichzeitig auf das klnftig bedeutendste
Handlungsfeld fir Unternehmen und Erwerbstatige hinweist.

Erganzend weist der DGB-Index Gute Arbeit 2016 mit dem
Schwerpunkt , Digitalisierung der Arbeitswelt” (Institut DGB-
Index Gute Arbeit, 2016) auf weitere strukturelle Unterschiede
zwischen den QuaTOQ-Branchen hin: So zeigt sich, dass die
Verlags- und Medienwirtschaft verhaltnismaBig stark von Di-
gitalisierung betroffen ist und bereits Erfahrungen aufgebaut
scheinen, die einen hoheren Grad der Partizipation der Be-
schaftigten an der Gestaltung des Technologieeinsatzes ermég-
lichen. Beschaftigte fuhlen sich daher technologischer Entwick-
lung weniger stark ausgeliefert. Welche digitalen Technologien
besonders weit verbreitet sind, zeigt sich Gber sémtliche Bran-
chen hinweg: Insbesondere digitale Kommunikationsmedien
sind in allen Branchen etabliert. Dabei variiert die Verbreitung
komplexer Anwendungen stark, die etwa das kollaborative Ar-
beiten an gemeinsamen Projekten im digitalen Raum ermog-
lichen — je nach Digitalisierungsgrad der jeweiligen Branche.
Zusatzlich durfte diese Varianz durch die in manchen Branchen

stark ausgepragte physische Gebundenheit der Arbeit an einen
konkreten Ort der Verrichtung begrtindet sein, z.B. in der Bau-
wirtschaft und der Pflege. Innerhalb der im Projekt QuaTOQ
betrachteten produzierenden Gewerbe fallt bei der Verbreitung
digitaler Technologien auf, das robotische Systeme und auto-
matisierte Systeme in der Bauwirtschaft deutlich geringer ver-
breitet sind.

Ein Vergleich der Ergebnisse des DGB-Index fur Dienstleistungs-
sektor und produzierendes Gewerbe zeigt, dass sektoribergrei-
fend eine ausgepragte Homogenitat bei der Auspragung der
Faktoren Guter Arbeit vorhanden ist. Wesentliche Unterschiede
finden sich nur innerhalb des Teilindex Belastungen mit den Kri-
terien Arbeitsintensitat, kdrperliche Anforderungen, emotiona-
le Anforderungen und Arbeitszeitlage. Sektortbergreifend ist
zu erkennen, welche dieser Kriterien gegenwartig starker zu
einer Erhohung des Gesamtindex beitragen und welche diesen
besonders negativ beeinflussen. So zahlten in der 2018 durch-
gefuhrten Erhebung vor allem die Beschaftigungssicherheit und
ein ausgepragter Sinn der Arbeit positiv auf den Gesamtindex
ein. Negativ beeinflusst wird der Gesamtindex neben den Be-

DGB-Index Gute Arbeit
90

Beschaftigungssicherheit '

Betriebliche Sozialleistungen //

_ Gestaltungsmoglichkeiten

S Entwicklungsméglichkeiten

Einkommen |

Arbeitsintensitat x /

Korperliche Anforderungen

Betriebskultur

/ Sinn der Arbeit

Arbeitszeitlage

Emotionale Anforderungen

— Automobil

Baugewerbe

—— Chemie- und Pharmaindustrie

— Einzelhandel und Handelslogistik

— Finanzen und Versicherungen

Maschinen- und Anlagenbau

Verlags- und Medienwirtschaft

Pflege und Versorgung

Abbildung 12: DGB-Index Gute Arbeit und Kriterien der Guten Arbeit nach Branchen, 2018; DGB-Index Gute Arbeit 2018. n = 2.732. Methodische

Erlduterungen in Branchenberichten der QuaTOQ-Reihe.
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lastungen vor allem durch die Hohe von Einkommen und Sozi-
alleistungen.

Mit Blick auf die Einzelkriterien des DGB-Index Gute Arbeit
2018 zeigen sich weitere strukturelle Unterschiede auch inner-
halb der untersuchten Branchen des sekundaren und tertiaren
Sektors (Abbildung 12):

» Fur Automobilbranche, Maschinen- und Anlagenbau fallt
der DGB-Index vergleichsweise schwach aus, was sich
durch einige starke Ausschlage der differenzierten Faktoren
Guter Arbeit erklaren lasst. In der Automobilbranche fallen
vor allem die Faktoren Betriebskultur und Arbeitsintensitat
schwach aus. Auch verfigen Beschaftigte tber vergleichs-
weise geringe Entwicklungsméglichkeiten. Ahnliche Werte
ergeben sich fir den Maschinen- und Anlagenbau; dort
zeigen sich die emotionalen Anforderungen jedoch starker
ausgepragt als im Automobilsektor.

» Wahrend in der Bauwirtschaft aufgrund des hohen Be-
schaftigtenanteils in der Bauausfiihrung stark ausgepragte
korperliche Anforderungen vorherrschen, weist der DGB-
Index fur diese Branche ein besonders hohes Niveau bei
Entwicklungsmaoglichkeiten, der Betriebskultur und beim
Sinn der Arbeit sowie eine vergleichsweise geringe Arbeits-
intensitat aus. Als weitere Branche des produzierenden
Gewerbes zeigt die Chemie- und Pharmaindustrie im DGB-
Index ein in weiten Teilen von den Ubrigen Branchen des
sekundaren Sektors verschiedenes Profil. Bei betrieblichen
Sozialleistungen und Einkommen sowie den Entwicklungs-
maoglichkeiten schneidet die Chemie- und Pharmaindustrie
stark ab und weist eine verhaltnismaBig geringe Arbeitsin-
tensitat auf; in puncto Beschaftigungssicherheit hingegen
bildet sie das Schlusslicht der untersuchten Industriebran-
chen.

» Auch innerhalb der untersuchten Dienstleistungsbranchen
weisen die Ergebnisse des DGB-Index deutliche, strukturelle
Unterschiede auf. Gerade die Ergebnisse fur den Pfle-
gebereich stechen heraus. Wahrend sich dieser durch einen
auBerordentlich ausgepragten Sinn der Arbeit auszeichnet
und viele Entwicklungsmaoglichkeiten bietet, bildet er bei
emotionalen Anforderungen und Gestaltungsmaéglichkeiten
das Schlusslicht. Die Arbeitszeitlage ist im Vergleich zu den
meisten anderen QuaTOQ-Branchen ebenfalls ungunstig.
Beschéftigte beziehen vergleichsweise niedrige Einkommen
und betriebliche Sozialleistungen.

» Nur wenig geringer als im Pflegebereich ist die Arbeits-
platzsicherheit im Einzelhandel und der Handelslogistik.
Beim Einkommen bildet die Branche das Schlusslicht. Auch
wird der Sinn der Arbeit im DGB-Index als gering bewertet.

Arbeitszeitlage und emotionale Anforderungen sind im
Vergleich zu den Ubrigen untersuchten Branchen nur in der
Pflege belastender. Dabei bietet keine der untersuchten
Dienstleistungsbranchen so geringe Entwicklungsmoglich-
keiten wie der Einzelhandel und die Handelslogistik.

» Unter den Dienstleistungsbranchen schneidet die Verlags-
und Medienwirtschaft im Gesamtindex relativ stark ab.
Zwar wird der Sinn der Arbeit geringer bewertet und bei
der Arbeitszeitlage ist diese Branche gar das Schlusslicht —
doch die Gestaltungsmaglichkeiten sind hier am starksten
ausgepragt, verglichen mit allen betrachteten Branchen.
Zugleich herrschen verhaltnismaBig geringe korperliche wie
emotionale Anforderungen.

» Ein hochst ambivalentes Bild zeichnet der DGB-Index der
Branche Finanz- und Versicherungsbranche. Insgesamt
schneidet diese stark ab im Vergleich der QuaTOQ-Bran-
chen, speziell bei Einkommen, betrieblichen Sozialleistun-
gen und der Arbeitszeitlage. Uberdies sind die kérperlichen
Anforderungen am geringsten. Die emotionalen Anfor-
derungen sind demgegenuber vergleichsweise hoch: Nur
in der Pflege sind sie noch belastender. Dies mag in Teilen
auch durch die geringe Beschaftigungssicherheit in der
Branche erklarbar sein. Hier bilden Finanzen und Versiche-
rungen das Schlusslicht aller QuaTOQ-Branchen.

Abbildung 11 zeigt anschaulich, dass neben dem Gesamtindex
besonders bei den Kriterien Entwicklungsmoglichkeiten, Sinn
der Arbeit, Arbeitszeitlage und — mit Ausnahme der Automo-
bilbranche — bei der Betriebskultur eine verhaltnismaBig hohe
Homogenitat im Branchenvergleich vorherrscht. Daraus ergibt
sich angesichts der eher schwachen Bewertung von Entfal-
tungsmoglichkeiten und Sinn der Arbeit, dass die untersuchten
Branchen in diesen Bereichen vermutlich vor ahnlichen Her-
ausforderungen zur Gestaltung Guter Arbeit stehen. Bei den
Kriterien Beschaftigungssicherheit sowie korperliche und emo-
tionale Anforderungen zeigt sich hingegen eine deutlich gréBe-
re Streuung. Da gerade die Frage emotionaler Anforderungen
hochst komplex und im spezifischen Branchenzusammenhang
zu betrachten ist, wird dieser Aspekt im Rahmen eines eigenen
Querschnittskapitels (Kapitel 6.1) intensiver behandelt. Deutlich
wird dartber hinaus, dass in allen Branchen Potenzial fur die
Starkung der Entwicklungsmdglichkeiten von Beschaftigten
vorliegt. Damit stehen alle untersuchten Branchen u. a. vor ahn-
lichen Herausforderungen bei der Gestaltung von Weiterquali-
fizierung. Hierauf wird in einem weiteren Querschnittskapitel
naher eingegangen (Kapitel 6.2).
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5 Ausgewahlte Querschnittsthemen

5.1 Thema I: Psychische Belastungs-
muster

Stindenbock Digitalisierung?

Zwischen 2008 und 2018 nahm die Anzahl der Fehltage auf-
grund von psychischen Erkrankungen um 64 % zu (Badura,
Ducki, Schroder, Klose & Meyer, 2019). Im Durchschnitt rech-
nen nur 50 % der Beschaftigten damit, ihre Arbeitsfahigkeit bis
zur Rente erhalten zu kdnnen (Institut DGB-Index Gute Arbeit,
2019). Die Auspragung der psychischen Belastung von Be-
schaftigten verlauft dabei in vielen Branchen kongruent: Aus
Beschaftigtenperspektive nimmt die Belastung — scheinbar un-
abhangig von der jeweiligen Branche, dem spezifischen Beruf
oder der ausgeUbten Tatigkeit — deutlich zu. Auch Beschaftigte,
die in Branchen mit primar physischer Beanspruchung oder in
weniger digitalen Arbeitsumgebungen handeln, sind bei dieser
Beobachtung einzuschlieBen. Auf welche Stressoren und Belas-
tungsmuster ist diese Entwicklung zurtickzuftihren und welche
Rolle spielen dabei Digitalisierung sowie digitales Arbeiten?

Im wissenschaftlichen und 6ffentlichen Diskurs bildet das The-
ma der (psychischen) Belastung von Beschaftigten derzeit eine
auBerst prasente Rolle. Theoretische und empirische Erkennt-
nisse zu veranderten Belastungssituationen sind zwar vielfaltig,
jedoch kaum Uber alle Branchen, Berufsgruppen und Tatigkeits-
profile zu vereinheitlichen. Haufig aufgeworfene Spannungsfel-
der sind gekennzeichnet durch:

» veranderte Anspruchshaltungen an die Qualitat und Quan-
titat von Arbeit,

» Arbeitsverdichtung und -entfremdung im Verhaltnis zu den
Potenzialen von individualisierter Arbeit mit vielen Freiheits-
graden,

» steigende Erwerbstatigkeit, speziell von Frauen, und darauf-
folgende Konflikte bei der Vereinbarkeit von privater und
beruflicher Lebenswelt,

» die Bedeutung von Care-Arbeit in Relation zu entlohnter
Erwerbsarbeit sowie

» die Chancen, aber auch neue Belastungsfaktoren, durch
zeitflexible und mobile Arbeit.

Beim Ruckblick auf den DGB-Index Gute Arbeit 2016 mit der
Sonderauswertung ,Die Digitalisierung der Arbeitswelt” (In-
stitut DGB-Index Gute Arbeit, 2016) wird deutlich, dass die
Arbeitsbelastung durch die Digitalisierung in allen QuaTOQ-
Branchen fur bis zu 52 % der Beschaftigten gestiegen ist. Zu
erwarten ware allerdings, dass Beschaftigte, deren Arbeit in be-
sonders hohem MaB von der Digitalisierung betroffen ist, etwa
in den Bereichen Finanzen und Versicherungen, Verlags- und
Medienwirtschaft, Maschinen- und Anlagenbau sowie Auto-
mobil, auch deutlichere Belastungstendenzen aufzeigen. Tat-
sachlich auBert sich zunehmende Arbeitsbelastung insgesamt
fur alle QuaTOQ-Branchen in &hnlicher Intensitat. Wechselwir-
kungen zwischen der Digitalisierung und veranderten Arbeits-
prozessen werden jedoch bei der Betrachtung der zu bewalti-
genden Arbeitsmenge sowie Parallelitat von Arbeitsvorgangen
deutlich: Beschaftigte, deren Arbeit in besonders hohem Mal3
von der Digitalisierung tangiert wird, klagen haufiger Uber er-
hohte Arbeitsmengen und eine gestiegene Zahl gleichzeitig zu
bearbeitender Vorgange.

Die psychische Arbeitsbelastung von Beschaftigten/Erwerbstatigen* ...

Insgesamt

Produzierende Gewerbe

Dienstleistungsgewerbe

B Nimmt stark zu B Nimmtzu

AR 51 %
19 % 56 %
PERT) 47 %

Keine Veranderung

- X2

- E

B
B  Nimmt stark ab

B Nimmtab

*ohne Automobil. Delphi-Befragungen 2018 bis 2020. n = 266.

Abbildung 13: Bis 2030 wird die psychische Arbeitsbelastung von Beschaftigten/Erwerbstatigen™ ...
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Insbesondere Beschéftigte in Branchen, die aktuell durch einen
tiefgreifenden Wandel des Kerngeschafts gepragt sind — Auto-
mobil, Finanzen und Versicherungen sowie Verlags- und Medi-
enwirtschaft sind hervorzuheben —, scheinen unter einer deutli-
chen Zunahme psychischer Belastung zu leiden. Die Zuspitzung
dieser Problemlage auf die Digitalisierung greift jedoch zu kurz:
Auch aus Branchen mit geringerem , Digitalisierungsgrad” wird
von hoherer psychischer Belastung berichtet. Bei Beschrankung
auf die Betrachtung eines rein digital bedingten Wandels in der
Arbeitswelt steht die Gefahr im Raum, die Auswirkungen an-
derer gesellschaftlicher und sozialer Entwicklungen zu vernach-
lassigen: Sowohl die aktuelle Verbreitung der demografischen
Verdanderungen als auch die damit zusammenhdngenden regio-
nalen oder Uberregionalen Fachkrafteengpasse spielen eine be-
deutende Rolle fur die Analyse der zunehmenden psychischen
Belastung von Beschaftigten. Ebenso entwickeln sich die indivi-
duellen Anspriiche an die eigene Arbeit und die Verkntipfung
von privater und beruflicher Lebenswelt weiter.

Zu vermuten ware einerseits, dass Unternehmen mit rigiderer
Personalpolitik auf die Unsicherheiten des Marktes reagieren.
. Die Digitalisierung” ware in diesem Sinne eher als ein Faktor
zu verstehen, der Arbeitsprozesse und Entwicklungen beschleu-
nigt (Hungerland, Quitzau & Zuber, 2015). Ein Ausgleich von
erhohter Arbeitsmenge und zunehmend parallelen Arbeits-
vorgdngen scheint grundsatzlich Uber zusatzliches Personal
maoglich. Andererseits muss psychische Belastung als Zustand
verstanden werden, der nicht allein aus dem Arbeitsleben her-
ruhrt, sondern in Teilen auch aus dem privaten Umfeld resul-
tiert, besonders bei Kinderbetreuung und Pflegearbeit. Dieser
These folgend, tragt das Verschwimmen der Grenzen zwischen
beruflicher und privater Lebenswelt zur Entwicklung belasten-
der Verhaltnisse bei. Ab wann die Kombination dieser Welten
als gesundheitsgefahrdend einzustufen ist, bleibt zunachst of-
fen.

Entsprechend der empirischen Befunde im Rahmen des Projekts
QuaTOQ konnen die Erkenntnisse des wissenschaftlichen und
politischen Diskurses zur Entwicklung der psychischen Arbeits-
belastung von Beschaftigten auch perspektivisch bestatigt wer-
den: Mit Blick auf das Jahr 2030 erwarten im Durchschnitt Gber
alle QuaTOQ-Branchen rund 71 % der befragten Expert:innen,
dass diese zunehmen (51 %) oder stark zunehmen (21 %) wird
(Abbildung 13). Starke Zunahmen der psychischen Belastung
werden insbesondere in den untersuchten Dienstleistungsbran-
chen gesehen. Auf Branchenebene unterscheiden sich diese
Erwartungen kaum. Ausgehend von der ausgepragten Hete-
rogenitat der QuaTOQ-Branchen, scheint der Rickschluss auf
die Digitalisierung als wesentlicher Grund fur psychische Belas-
tungstendenzen von Beschaftigten wiederum zu kurz gegriffen.

Einflussfaktoren auf psychische Belastung

Die Schwierigkeit bei der Betrachtung psychischer Belastung
von Beschaftigten liegt haufig darin, dass die Einflussfaktoren
auf belastende Arbeit vielschichtig sind. Psychische Belastun-
gen im Arbeitsleben kénnen kaum isoliert von der Situation in
der privaten Lebenswelt betrachtet werden. Somit bildet auch
die Vereinbarkeit dieser beiden Welten ein wiederkehrendes
Thema in der folgenden Analyse. Diese spiegelt ein komple-
xes Geflecht an Belastungsfaktoren wider, welche nicht immer
trennscharf voneinander zu betrachten sind, einander bedingen
kénnen und individuell gepragt sind.

Insgesamt konnen diese Faktoren in vier Gruppen eingeteilt
werden: Arbeitsaufgabe, Arbeitszeit, Fihrung und Organisati-
on sowie technische Faktoren. Entsprechend der empirischen
Befunde des Projekts QuaTOQ setzt sich die psychische Belas-
tung von Beschéftigten, aggregiert Gber alle betrachteten Bran-
chen, wie folgt zusammen (Abbildung 14):

B Arbeitsaufgabe

B Fihrung und Organisation

B Arbeitszeit B Technische Faktoren

Abbildung 14: Aggregierte Einflussfaktoren auf psychische Belastung; ohne
Automobil, Pflege und Versorgung. Delphi-Befragungen 2018 bis 2020.
n=126.

Arbeitsaufgabe: Arbeitsintensitat nimmt in allen Branchen zu
Die Arbeitsaufgaben — und somit Inhalt, Methode und Aus-
fGhrung der berufsspezifischen Tatigkeiten von Beschaftigten —
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wirken sich am deutlichsten auf die psychische Belastungssitua-
tion aus. Mit einem Anteil von 15 % wiegt Arbeitsintensitat/
Stress am schwersten (Abbildung 14). Verschiedene Befragun-
gen koénnen den Trend zur Arbeitsintensivierung eindrtcklich
belegen: Entsprechend der BIBB/BAUA-ETB 2018 arbeiten 52 %
der Manner und 54 % der Frauen unter starkem Termin- und
Leistungsdruck. Weiterhin verrichten 60 % der Manner und
68 % der Frauen verschiedene Arbeiten gleichzeitig (Bren-
scheidt, Siefer, Hinnenkamp & Hunefeld, 2019). Dartber hinaus
beobachtet Ahlers (2020) auf Basis der WSI-Betriebsratebefra-
gung 2018 , gesteigerte Leistungserwartungen an die Beschaf-
tigten (76 %) und eine hohere Komplexitat in der Arbeit (71 %).
Multitasking wird hier genannt, also die gestiegene Notwendig-
keit, parallele Arbeitsprozesse gleichzeitig umzusetzen (74 %).

Auch gleichzeitig zu bearbeitende Termine oder Projekte (65 %)
sowie gesteigerte Kooperations- oder Abstimmungsanforde-
rungen mit Kunden oder Kollegen (66 %) werden angefuhrt.”
Aus Sicht von Betriebsraten liegen die Hauptgrinde fur die
Arbeitsintensivierung in unzureichender Personalbemessung,
Fuhrungsmangeln, Auftragszunahme, schlechter Arbeits-/Pro-
zessorganisation und ungeplanten Zusatzaufgaben (Ahlers,
2020). Dem DGB-Index Gute Arbeit 2019 folgend, steigt die
Uberlastungsgefahr von Beschaftigten mit dem Anforderungs-
niveau der ausgetbten Tatigkeit und sinkt mit dem Einfluss auf
die eigene Arbeitsmenge. Mittlerweile rechnen rund 40 % der
Beschaftigten damit, dass sie unter den jetzigen Bedingungen
nicht ohne Einschrankungen bis zur Rente werden arbeiten
kénnen. Rund 38 % der Beschaftigten fuhren diese belastende

Welche Faktoren haben lhrer Meinung nach den starksten Einfluss auf die
psychische Belastung von Beschaftigten/Erwerbstatigen ...?
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Abbildung 15: Einflussfaktoren auf psychische Belastung von Beschéftigten; ohne Automobil, Pflege und Versorgung.

Delphi-Befragungen 2018 bis 2020. n = 126.
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Situation auf Personalmangel zurtick, der ebenso dazu fuhrt,
dass Qualitatsabstriche bei der Arbeit gemacht werden missen.

Insgesamt verdeutlicht diese Zuspitzung von Arbeitsintensitat
und Stress, dass fur viele Beschaftigte derzeit ernste gesund-
heitliche Folgen innerhalb ihres weiteren Erwerbslebens zu
erwarten sind. Es muss insbesondere im (unternehmerischen)
Interesse von Betrieben und deren Fuhrungspersonen stehen,
aktiv gestaltend im betrieblichen Gesundheitsschutz zu wirken,
um Beschaftigte zu schiitzen und ihre Arbeitsfahigkeit dauer-
haft zu erhalten.

Tatigkeits-, Handlungs- und Entscheidungsspielrdume so-
wie Aufgabenvielfalt — mit einem Anteil von rund 7% an
der psychischen Belastung von Beschaftigten in den QuaTOQ-
Branchen — konnen positiven Einfluss auf die Arbeitsleistung
und Zufriedenheit von Beschaftigten nehmen (z.B. Hackman
& Oldham, 1975), auf deren Gesundheit (Buruck, Tomaschek,
Wendsche, Ochsmann & Dorfel, 2019), mentales Wohlbefinden
(Wheatley, 2017) und ihr Engagement im Unternehmen (Park &
Searcy, 2012) sowie auf Kreativitat (Sia & Appu, 2015). Bereits
1932 war aus der Arbeitspsychologie bekannt, dass ,rein ar-
beitswissenschaftliche Erwagungen die Forderung nahe legen,
dem Arbeitenden die Gestaltung seiner Arbeit, die Wahl der
Arbeitsmittel und Arbeitsmethoden in moglichst hohem Grade
selbst zu Gberlassen” (Lipmann, 1932, S. 191).

Laut DGB-Index Gute Arbeit 2016 berichten durchschnittlich
12 % der Beschaftigten, dass durch die Digitalisierung ihre Ent-
scheidungsspielrdume bei der Arbeit kleiner geworden sind.
Besonders deutlich wird diese Entwicklung in der Finanz- und
Versicherungsbranche (27 %), der Automobilbranche (23 %)
sowie dem Maschinenbau (17 %). Erganzend féllt die Ant-
wort auf die Frage nach der Verdnderung von Uberwachung
und Kontrolle der Arbeitsleistung tberaus bedenklich aus: Im
Durchschnitt Gber alle Branchen geben 42 % der Beschaftig-
ten an, dass Uberwachung und Kontrolle der Arbeitsleistung
durch die Digitalisierung zugenommen haben. Erneut ist die
branchenspezifische Auspragung dieses Trends im Bereich Fi-
nanzen und Versicherungen (58 %) sowie Automobil (53 %) am
sichtbarsten. Leistungstiberwachung sowie die Verletzung der
Privatsphare von Beschéaftigten gelten insbesondere in digitalen
Umfeldern als starker Belastungsfaktor (Gimpel et al., 2019).

Storungen und Unterbrechungen bei der Arbeit kdnnen
insbesondere mit interaktiv gepragter Arbeit in Verbindung ge-
bracht werden. Zwar scheint belastende interaktive Arbeit im
Rahmen der empirischen Befunde des Projekts QuaTOQ eine
vergleichsweise nachrangige Rolle zu spielen; der DGB-Index
Gute Arbeit 2018 zum Themenschwerpunkt Interaktionsarbeit
belegt jedoch, dass es gerade in der Pflege und Versorgung so-
wie bei Finanzdienstleistungen h&aufig zu negativen, psychisch

belastenden Erlebnissen mit Patient:innen sowie Klient:innen
kommt. Diese Erkenntnis ist insofern besonders kritisch zu be-
trachten, als Arbeitgeber:innen haufig nicht oder kaum bei der
Bewadltigung dieser Erlebnisse unterstitzend fungierten (Institut
DGB-Index Gute Arbeit, 2018).

Arbeitszeit: Mobile Arbeit zwischen Chancen und Risiken

Die Ausgestaltung der Arbeitszeit bildet aktuell ein besonders
prasentes Thema im offentlichen wie wissenschaftlichen Dis-
kurs. Perspektivisch ist von einer weiterhin zunehmenden Fle-
xibilisierung von Arbeitszeit (und Arbeitsort) auszugehen — um
diese Flexibilisierung fur die Belastungssituation von Beschaftig-
ten positiv zu entwickeln, bedarf es des Zusammenwirkens von
Politik, Sozialpartnern, Betrieben und Beschéftigten.

Mit einem Anteil von 10 % an der psychischen Belastung von
Beschaftigten in den QuaTOQ-Branchen erscheint die Abwei-
chung von der Normalarbeitszeit als vergleichsweise sehr
bedeutsamer Faktor. Mit jeweils 6 % reihen sich die Aspekte
Work-Life-Balance und Erreichbarkeit auBerhalb der regu-
laren Arbeitszeit nahtlos ein in den wissenschaftlichen Diskurs
um die Entgrenzung von Arbeit. Perspektivisch kénnen rotie-
rende Anwesenheit und die haufigere Heimarbeit zu dieser
Flexibilisierung deutlich beitragen.

Die Zufriedenheit mit der eigenen Arbeitszeitlage hangt aus Be-
schaftigtensicht deutlich von der jeweiligen Branche ab. In die-
sem Sinne wirken sich Wochenendarbeit, Abend- und Nachtar-
beit, Erreichbarkeit auBerhalb der normalen Arbeitszeit sowie
unbezahlte Arbeit auBerhalb der normalen Arbeitszeit negativ
auf die Einschatzung der Arbeitszeitlage aus. Laut DGB-Index
Gute Arbeit 2018 wurde die Arbeitszeitlage insgesamt mit 76
Punkten bewertet, was einer Arbeitsqualitat im oberen Mit-
telfeld entspricht. Im Durchschnitt wird die Arbeitszeitlage im
produzierenden Gewerbe besser als im Dienstleistungssektor
bewertet. Besonders positiv fallen insgesamt die Einschatzun-
gen zur Finanz- und Versicherungsbranche sowie im Baugewer-
be aus. Bei den QuaTOQ-Branchen schneidet das Verlags- und
Medienwesen mit rund 68 Punkten — gleichbedeutend mit
einer Arbeitsqualitat im unteren Mittelfeld — mit Abstand am
schlechtesten ab.

Eine digital bedingte Flexibilisierung von Arbeitszeit und -ort
wird im 6ffentlichen Diskurs haufig mit der Entgrenzung von
Arbeit im Sinne des Verschwimmens der Grenzen zwischen Be-
ruflichem und Privatem gleichgesetzt (VoB, 1998). Branchenun-
abhangig kann ein kausaler Zusammenhang zwischen der
zunehmenden Nutzung flexibler Arbeitszeitmodelle und den
abnehmenden Arbeitsbelastungen fir Beschaftigte — d. h. auch
positive Auswirkungen auf deren Gesundheitszustand — bisher
nicht eindeutig festgestellt werden. So konnten Krug, Kemna
und Hartosch (2019) beispielsweise feststellen, dass flexible
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Arbeitszeitmodelle durchaus negative Effekte auf den Gesund-
heitszustand von Beschaftigten haben kénnen. Demgegenuber
berichten Mcen, Kelly, Tran-by und Huang (2011), dass positive
Wirkungen auf die Gesundheit von Beschaftigten allen voran
auf flexibilisierte Arbeitszeitgestaltung zurtickzuftihren sind.
Insgesamt scheinen die positiven Effekte von zeitflexibler Arbeit
und speziell mobiler Arbeit zu Uberwiegen. So berichtet etwa
Lott (2020), dass 52 % der Arbeitnehmer:innen Heimarbeit mit
der verbesserten Vereinbarkeit von privater und beruflicher Le-
benswelt verbinden.

Als Auspragung der flexiblen Arbeitszeitgestaltung birgt mobi-
les Arbeiten sowohl Chancen als auch Risiken: Mdglichkeiten
der positiven Neugestaltung einer Work-Life-Balance werden
sowohl durch ebenso veranderte Anspriche an die Abgren-
zung der beruflichen Tatigkeit zur privaten Lebenswelt als auch
durch direkte physische und ergonomische MalBgaben fur den
eigenen Arbeitsplatz begrenzt. Die flexible Gestaltbarkeit von
Arbeitszeit und Arbeitsort riickt vor dem Hintergrund der Coro-
na-Pandemie in den Fokus der 6ffentlichen Debatte. Besonders
die Mdglichkeit, von zu Hause zu arbeiten, gewinnt rasant an
Bedeutung. Mit der héheren Verbreitung mobiler Arbeit gehen
jedoch neue Belastungen fur Beschaftigte einher. Ver.di (2019,
S. 22-23) listet unter diesen zusatzlichen Belastungen unter an-
derem unvergutete, nicht dokumentierte Mehrarbeit, erwarte-
te Produktivitatssteigerungen sowie Entfremdung und Isolation
vom Betrieb. Uber diesen Anforderungen steht die Gefahr wei-
terer Entgrenzung zwischen Privatem und Beruflichen —, Es gibt
keine Orte der ,Nichtarbeit’ mehr”, schlussfolgert ver.di (2019).

Die positiven Effekte zeitflexibler Arbeit und insbesondere
mobiler Arbeit wurden bereits in verschiedenen Studien be-
legt (vgl. Exkurs). Beschaftigte und Betriebe kénnen von der
Moglichkeit, mobil zu arbeiten, profitieren: Produktivitatsstei-
gerungen, bessere Vereinbarkeit von Familie und Beruf und
somit auch weniger psychisch belastende Arbeits- und Le-
bensphasen kénnen folgen. Sowohl auf Arbeitgeber:innen- als
auch Arbeitnehmer:innenseite gibt es Grinde, die gegen die
Austibung von Homeoffice sprechen. Auf beiden Seiten spricht
am haufigsten gegen Homeoffice, dass die berufsspezifische
Tatigkeit schlichtweg die Anwesenheit am Arbeitsplatz erfor-
dert. Beschaftigte sind allerdings im Durchschnitt haufiger als
Betriebe der Ansicht, dass die Arbeit im Homeoffice grundsatz-
lich moglich ware. Somit scheinen ldngst nicht alle Potenziale
mobiler Arbeit ausgeschopft. Eine wesentliche Barriere liegt fur
rund 66 % der Beschaftigten aufseiten der Vorgesetzten: Fur
sie ist Anwesenheit besonders wichtig und sie erwarten diese
implizit (Grunau, Ruf, Steffes & Wolter, 2019).

Fuhrung und Organisation: Unterschiede zwischen produzie-
rendem und Dienstleistungsgewerbe

Die Auswirkung vieler der genannten Einflussfaktoren auf die
psychische Belastung von Beschéftigten ahnelt sich, auf Basis
der empirischen Befunde im Rahmen des Projekts QuaTOQ,
auch im sektortbergreifenden Vergleich. Arbeitszeiten sowie
technische Faktoren tragen in etwa gleichem Umfang zur psy-
chischen Belastung von Beschaftigten im produzierenden und
Dienstleistungsgewerbe bei (Abbildung 16).

Mit Blick auf den im Durchschnitt einflussreichsten Faktor Ar-
beitsintensitat/Stress scheint der Dienstleistungssektor etwas
starker betroffen. Hierfur kénnen mehrere branchenunabhéan-
gige GrUnde herangezogen werden: Beschaftigte in Dienst-
leistungsbranchen sind haufiger mehrbelastet durch Personal-
mangel und kénnen durchschnittlich weniger Einfluss auf ihre
Arbeitsmenge nehmen als Beschaftigte im produzierenden Ge-
werbe; ein Gegenbeispiel ist u. a. die taktgebundene Fertigung.
Zusatzlich arbeiten im Dienstleistungssektor deutlich mehr Per-
sonen mit Hochschulabschluss. Auch diese sind im Durchschnitt
hoher belastet (Institut DGB-Index Gute Arbeit, 2019).

Deutliche Unterschiede zwischen dem produzierenden und
dem Dienstleistungsgewerbe sind auf der Ebene von Fihrung
und Organisation zu verorten. Demnach wirkt sich die aktuelle
Situation der Mitarbeiter:innenfiihrung im produzierenden
Gewerbe besonders negativ auf die psychische Belastung von
Beschéaftigten aus. Demgegeniber ist der Faktor der Wert-
schatzung und Wiirdigung der Arbeit fir Beschaftigte im
Dienstleistungssektor besonders bedeutsam.

Im produzierenden Gewerbe, wie in der Automobilbranche, der
Chemie- und Pharmaindustrie oder dem Maschinen- und An-
lagenbau, sind hierarchische Fihrungsstrukturen und tradierte
Fuhrungsstile noch weit verbreitet. Direkte Beschaftigtenbetei-
ligung an Entscheidungsprozessen, z.B. bei der Art und Weise
des Einsatzes neuer digitaler Technologien, fehlt haufig. Fehlen-
de Beteiligung und rigide Fihrungsansatze kénnen somit dazu
fUhren, dass die wahrgenommene Arbeitsbelastung steigt, was
in der Konsequenz bedeutet, dass ,, das Unternehmensmanage-
ment zu einem veranderten Statusbewusstsein gelangen und
bereit sein [muss], die funktionalen und sozialen Grenzen zwi-
schen Management und Mitarbeitenden aufzubrechen, unter
Umstanden sogar auf den Kopf zu stellen — so wie es die Digita-
lisierung und die neuen beteiligungsorientierten Arbeitsformen
nahelegen” (Hirsch-Kreinsen, 2017, S. 17). Die Abkehr von
hierarchischen Flhrungsstrukturen muss allerdings als dualer
Prozess verstanden werden. Zeigen Beschdftigte keine Offen-
heit fur prozessuale Veranderungen, kénnen jegliche MaBnah-
men von Fuhrungspersonen wirkungslos bleiben. Die Art und
Auspragung der (strukturellen) Fihrung steht entsprechend mit
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Fragen der personlichen Freiheitsgrade und Handlungs- sowie
Gestaltungsfreiraumen in Verbindung, da Eigenstandigkeit
auch mehr (Eigen-)Verantwortung fur Beschaftigte bedeutet.

Mangelnde Wertschatzung und Wardigung der eigenen Arbeit
attestieren vor allem Beschaftigte in den Dienstleistungsbran-
chen ihren Unternehmen. Dabei wirken nicht nur finanzielle
Anreize positiv auf die wahrgenommene Wertschatzung der
eigenen Arbeit. Auch die Ubertragung neuer Aufgaben und Ta-
tigkeiten — und damit einhergehend neue Verantwortungsbe-
reiche — konnen wertschatzend und wurdigend wirken (Glock
etal., 2018). Vor diesem Hintergrund bleibt abzuwarten, ob die
im Zuge der Corona-Pandemie vielfach vor Augen geflhrte Be-
deutung etwa von Einzelhandel, Logistik und Pflege dauerhaft
dazu fuhrt, diese langfristig in der gesamtgesellschaftlichen
Wahrnehmung zu verfestigen (Erhéhung des Sozialprestiges)
und mit entsprechenden Entlohnungssystemen zu hinterlegen.

Insgesamt

Arbeitsintensitat, Stress
Belastende interaktive Arbeit

R

Stérungen, Unterbrechungen

Arbeits-
aufgabe

Tatigkeitsspielraum, Handlungs-/Entschei-
dungsspielraum, Aufgabenvariabilitat

Uberforderung, Aufgaben nicht
gewachsen fuhlen

Abweichung von Normalarbeitszeit

Einfluss auf Pausengestaltung

2%

Arbeitszeit
Erreichbarkeit auBerhalb der

regulédren Arbeitszeit

Work-Life-Balance

Arbeitsplatzsicherheit

Mitarbeiterfahrung

Moglichkeiten der

RihiEnojinG Mitbestimmung im Betrieb

Organisation

.2%
.2%

Unterstttzung durch Kollegen
und Vorgesetzte

Wertschatzung und Wirdigung der Arbeit

Arbeitsumfeld (Larm, Beleuchtung, Klima)

.
-
.

Technische Einfluss auf Technikeinsatz

Faktoren

Technische Ausstattung

6%

6%

6%

6%

6%

I

6%

6%

7%

7%

Die Unterstiitzung durch Kollegen und Vorgesetzte sowie
die Moglichkeit der Mitbestimmung im Betrieb tragen in
der vorliegenden Betrachtung zwar vergleichsweise wenig zur
psychischen Belastung von Beschéaftigten bei — diese Erkennt-
nisse durfen die hohe Bedeutung dieser Faktoren fir Beschaf-
tigte jedoch nicht mindern. Gerade Fhrungspersonen kénnen
flr Beschaftigte mit Verstandnis- und Vorbildcharakter sowohl
als emotionale als auch strukturelle Unterstltzer:innen bei der
Vereinbarkeit von privater und beruflicher Lebenswelt fungie-
ren (Hammer, Kossek, Yragui, Bodner & Hanson, 2009). Die
wahrgenommene Unterstitzung von Fuhrungspersonen und
Betrieb kann in diesem Sinne enormen Einfluss auf die psychi-
sche Belastung von Beschéftigten nehmen.

Weiterhin nimmt Bedeutung von Mitbestimmung im Betrieb
gerade durch den digitalen Wandel zu. Die aktive Partizipati-
on an Veranderungsprozessen in Betrieben senkt insbesondere

Produzierende Gewerbe Dienstleistungsgewerbe

16 %
.

3%
5%
6%

7%
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2% 2%
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5% 6%
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I
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Abbildung 16: Einflussfaktoren auf psychische Belastung von Beschaftigten nach Sektor; ohne Automobil, Pflege und Versorgung.

Delphi-Befragungen 2018 bis 2020. n = 126
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Hemmungen vor dem Einsatz neuer Technologien und schafft
Sicherheit im Hinblick auf den eigenen Arbeitsplatz. Insofern
muss Betriebsratsarbeit eine besonders groe Bedeutung zuge-
sprochen werden.

Arbeitsplatzsicherheit ist als Einflussfaktor auf die psychische
Belastung von Beschaftigten gerade in Branchen bedeutend,
die von einem disruptiven Wandel des Kerngeschafts betroffen
sind und fur die die Entwicklung neuer Geschaftsmodelle pra-
sent ist. Dies gilt zum einen fur Beschaftigte in der Fertigung
des produzierenden Gewerbes, zum anderen fur Bereiche des
Dienstleistungssektors, welche in Uberwiegend etablierten (und
traditionellen) Geschéftsteilen agieren, wie der stationare Ein-
zelhandel (siehe aktuell — Mai 2020 - die abermalige Diskussion
um Stellenabbau und StandortschlieBungen von Warenh&usern
von Galeria Karstadt Kaufhof) oder das Finanz- und Versiche-
rungswesen. Die empirischen Befunde im Rahmen des Projekts
QuaTOQ belegen, dass quer tber alle betrachteten Branchen
eine gewisse Unsicherheit bezlglich der zukinftigen Beschafti-
gungsentwicklung herrscht. Diese Unsicherheit kann jedoch im-
mer nur fur Teilbereiche dieser Branchen nachgewiesen werden
und ist in der Regel von positiven Beschaftigungserwartungen
in anderen Branchensparten begleitet — so z.B. fur neue Ak-
teure (FinTechs/InsurTechs) im Finanz- und Versicherungswesen,
die Bauplanung und -abnahme im Baugewerbe, den Online-
handel und Handelslogistik, FuE/Konstruktion sowie Montage,
Wartung und Produktionsplanung/-steuerung im Maschinen-
und Anlagenbau oder medienbezogene Technikarbeiten in der
Verlags- und Medienwirtschaft. Insofern kann in der Summe
nicht per se von Beschaftigungsriickgéangen ausgegangen wer-
den. Vielmehr verschieben sich die Beschaftigungsanteile hin
zu wissens- und technologieintensiven sowie planerischen Ta-
tigkeiten. Dieser Wandel muss von entsprechenden Fort- und
WeiterbildungsmaBnahmen begleitet werden.

Zur Abschwachung der psychischen Belastung von Beschaftig-
ten durch Arbeitsplatzunsicherheit ist fir Betriebe der schnel-
le Abschluss von unbefristeten Arbeitsvertrdgen naheliegend.
Vor allem die sachgrundlose Befristung von Beschéaftigten hat
seit Beginn der 2000er Jahre deutlich zugenommen. Laut WSI-
Angaben stieg die Zahl sachgrundlos befristeter Arbeitsvertrage
zwischen 2017 und 2018 um mehr als 200.000 (Seils, Emmler
& Rogall, 2020). Betriebe sind an dieser Stelle in der Pflicht,
zwischen flexiblem Reaktionsvermégen auf konjunkturelle
Schwankungen und der Gesundheit von Beschaftigten abzu-
wagen und die Notwendigkeit befristeter Arbeitsverhaltnisse
neu zu evaluieren. Die Einhaltung, Kontrolle sowie Weiterent-
wicklung des gegebenen Arbeitsrechts sind hier auch vonseiten
der Politik starker durchzusetzen.

Technische Faktoren: Heterogener Digitalisierungsgrad und die
Rolle von Betriebsraten

Rickblickend auf den DGB-Index 2016 wird deutlich, dass sich
das AusmaB, in dem Beschéftigte von der Digitalisierung be-
troffen sind, in den QuaTOQ-Branchen duBerst unterschiedlich
gestaltet. Besonders starken Einfluss hat die Digitalisierung auf
das Finanz- und Versicherungswesen sowie die Verlags- und
Medienwirtschaft. Weniger betroffen scheinen dagegen Bau-
gewerbe, Einzelhandel und Handelslogistik sowie Pflege und
Versorgung. Unabhéngig von der Tatsache, dass der digitale
Wandel auch in letztgenannten Branchen aus heutiger Per-
spektive durchaus prasent ist, kann nicht davon gesprochen
werden, dass alle Beschaftigten mit digitaler Technik arbeiten.
Dennoch geben im Durchschnitt knapp 40 % der Beschaftigten
an, sich in hohem oder sehr hohem MaB der digitalen Technik
ausgeliefert zu fuhlen. Dieses Ergebnis legt nahe, dass Beschaf-
tigte bei den Entscheidungen Gber den Einsatz neuer Technolo-
gien nicht angemessen miteinbezogen und qualifikationsseitig
an diese herangefuhrt werden.

Besonders belastend wirkt sich die unregelmaBige, seltene Ar-
beit mit vielen unterschiedlichen Technologien auf Beschaftigte
aus. Beschaftigte, die haufig bestimmte Technologien innerhalb
ihres Arbeitsumfelds nutzen, klagen hingegen wesentlich selte-
ner Uber , digitalen Stress” (Gimpel et al., 2019).

Bezuglich der psychischen Belastung durch technische Aus-
stattung und den Einfluss auf den Technikeinsatz muss
wiederum die tragende Rolle von Betriebsraten betont werden.
Verschiedene Studien betonen die groBe Bedeutung der Infor-
mations- und Kontrollfunktion durch Betriebsrate, z.B. Ahlers,
2018a, 2018b, 2020; Danneberg et al., 2017.

Buffer-Theory: Vom Ausgleich zwischen
Arbeitsanforderungen und Arbeitsressourcen

Die Vielfalt und Inhaltstiefe empirischer Analysen zur Entwick-
lung psychischer Belastung von Beschaftigten hat innerhalb der
vergangenen Jahre stark zugenommen. Weniger konkreter Be-
achtung scheint dem Diskurs um préaventive MaBnahmen im
Arbeitsalltag und der belastungsmindernden Gestaltung von
Arbeitsraumen zugekommen zu sein.

Ausgehend von der These, dass — auch psychische — Belastun-
gen im Arbeitskontext niemals ganzlich ausgeschlossen oder
verhindert werden kénnen, stellt sich die Frage, welche ,aus-
gleichenden” Ressourcen, Bedingungen und Mittel Beschaftig-
ten zur Verflgung gestellt werden kénnen, um ihren individu-
ellen Belastungen zu begegnen.
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Das ,Job Demands-Resources Model” (JD-R-Modell) nach De-
merouti, Bakker, Nachreiner und Schaufeli (2001) sowie Bakker
und Demerouti (2007) nimmt als ein berufliches Belastungsmo-
dell an, dass Belastungen eine Reaktion auf das Ungleichge-
wicht zwischen den Anforderungen an das Individuum und den
Ressourcen sind, Uber die es zur Bewaltigung dieser Anforde-
rungen verfugt. Der Betrachtungsrahmen umfasst sowohl ne-
gative als auch positive Indikatoren fur das Wohlbefinden von
Beschéaftigten. Demnach hat jeder Beruf seine eigenen spezifi-
schen Risikofaktoren im Zusammenhang mit arbeitsbedingtem
Stress. Diese Faktoren kénnen jedoch in zwei Kategorien ein-
geteilt werden: Arbeitsanforderungen und Arbeitsressourcen.
Dabei wird angenommen, dass Arbeitsressourcen die Auswir-
kungen von Arbeitsanforderungen auf die Arbeitsbelastung
abfedern kénnen (,Buffer-Theory”). Die genannten Arbeitsres-
sourcen (Abbildung 17) sollen als Ausgangspunkte fur die Ab-
leitung von Gestaltungsfeldern fir Betriebe dienen (Kapitel 7).
Die bisherigen Erkenntnisse um das JD-R-Modell legen nahe,
dass die genannten Arbeitsressourcen als ,kompensatorische
Stellschrauben” zur Minderung von psychischer Belastung her-
angezogen werden konnen.

Neben den (bekannten) Arbeitsanforderungen wie psychische
oder physische Belastung bildet das JD-R-Modell Arbeitsres-

Arbeitsanforderungen (,Job demands”)

Psychische Arbeitsbelastung
Physische Arbeitsbelastung
Beziehung zur interagierenden
Person

Physische Umgebung
Administrative Belastung
Stérungen, Unterbrechungen
im Arbeitsablauf
Arbeitszeitlage

(Schichtarbeit, Rufbereitschaft)

)

Annahme:
Arbeitsressourcen kénnen
die Auswirkungen von
Arbeitsanforderungen
auf die Arbeitsbelastung
abfedern
(.,Buffer-Theory”).

Nach Demerouti et al. (2001):

Arbeitsanforderungen beziehen sich auf diejenigen phy-
sischen, sozialen oder organisatorischen Aspekte der Ar-
beit, die eine anhaltende korperliche oder geistige Anstren-
gung erfordern und daher mit bestimmten physiologischen
und psychologischen Kosten verbunden sind.

Arbeitsressourcen beziehen sich auf die physischen, psy-
chologischen, sozialen oder organisatorischen Aspekte der
Arbeit, die eine der folgenden Aufgaben erfullen kénnen:
(@) bei der Erreichung von Arbeitszielen funktional sein;
(b) die Arbeitsanforderungen mit den damit verbundenen
physiologischen und psychologischen Kosten reduzieren;
(c) das personliche Wachstum und die personliche Entwick-
lung stimulieren.

sourcen ab, die in Ressourcen auf Arbeitsebene, soziale, arbeits-
organisatorische oder unternehmens- und branchenbezogene
Ressourcen unterteilt werden. Diese spiegeln im Besonderen
positive Ausgleichspotenziale auf prozessualer und organisato-

Arbeitsressourcen (,.Job resources”)

Ressourcen auf Aufgabenebene
m Aufgabenvielfalt

= Autonomie

® Sinn und Bedeutung der Arbeit
m Technologieeinsatz

Soziale Ressourcen

= Feedback

® UnterstUtzung durch Vorgesetzte,
Kollegen, Familie

= Integration von Arbeit und Privatleben

Arbeitsorganisatorische Ressourcen

® Qualifikationsmoglichkeiten

= Partizipation in Entscheidungsprozessen
m Flexibilitat

= Betriebskultur

Unternehmens- und branchenbezogene
Ressourcen

m Beschaftigungssicherheit

m Karrieremoglichkeiten

= Entgelt

" .

Abbildung 17: Arbeitsanforderungen und -ressourcen in Anlehnung an Demerouti et al. (2001) und Bakker und Demerouti (2007); eigene Darstellung.
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rischer Ebene wider, die sich z.B. in verbesserter Informationsla-
ge oder Kommunikation auBern kénnen.

Der DGB-Index Gute Arbeit bildet in dem Teilindex ,,Ressour-
cen” Gestaltungs- und Entwicklungsmdglichkeiten sowie Be-
triebskultur und Sinn der Arbeit ab, die in Anlehnung an das
JD-R-Modell ebenso ausgleichende Tendenzen beziglich der
Arbeitsqualitat darstellen kénnen. Demnach wird der Teilin-
dex Ressourcen aus Beschéftigtensicht im Durchschnitt positi-
ver bewertet als die vergleichbaren Indices Belastungen sowie
Einkommen und Sicherheit; er unterscheidet sich kaum nach
BetriebsgroBenklassen und steigt tendenziell mit dem Anfor-
derungsniveau. Im Baugewerbe und der Finanz- und Versi-
cherungsbranche scheinen diese positiven Bewertungen der
Arbeitsressourcen teils einflussreiche physische oder psychische
Belastungsfaktoren auszugleichen. Speziell im Einzelhandel und
der Handelslogistik fallt diese Bewertung unterdurchschnittlich
aus, wodurch die potenziell positiven Effekte der zur Verfu-
gung gestellten Arbeitsressourcen weder zur Entfaltung kom-
men noch zur Steigerung der Arbeitsqualitat beitragen (Institut
DGB-Index Gute Arbeit, 2019).
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Exkurs: Empirische Befunde zu zeitflexibler und mobiler
Arbeit

Empirische Betrachtungen zu zeitflexibler und mobiler Arbeit
ricken gerade im Zuge der Corona-Pandemie in den Fokus des
offentlichen Diskurses: Aus einer aktuellen reprasentativen Be-
fragung (Sturz, Stumpf, Mendel & Harhoff, 2020) von erwach-
senen berufstatigen Internetnutzer:innen in Deutschland geht
hervor, dass 43 % zumindest ab und zu im Homeoffice arbeiten;
dies entspricht einem Anstieg von 8 Prozentpunkten im Ver-
gleich zur Zeit vor Corona. Auch die Intensitat der Homeoffice-
Nutzung, d.h. die Haufigkeit der Heimarbeit, hat sich erhoht:
39 % der Befragten befinden sich mindestens mehrmals in der
Woche im Homeoffice. Der Wunsch nach haufigerer Arbeit im
Homeoffice — auch fur die Zeit nach der Corona-Pandemie — ist
stark ausgepragt. Insofern scheint eine deutlich beschleunigte
Abkehr von der Uberwiegend noch vorherrschenden Prasenz-
kultur moglich.

Schlaglichter zu zeitflexibler und mobiler Arbeit:

Brenke (2016)

» 66 % der Arbeitnehmer:innen wirden die Moglichkeit
nutzen, von zu Hause zu arbeiten.

» Mit der BetriebsgréBe und den Qualifikationsvorausset-
zungen fur die ausgeUbte Tatigkeit steigt fur Beschaftigte
im Durchschnitt auch die Méglichkeit, im Homeoffice zu
arbeiten.

» Allen voran im produzierenden Gewerbe und im Handel
erlaubt der Arbeitsplatz keine Heimarbeit. Besonders haufig

wird in der offentlichen Verwaltung und im Rahmen von
unternehmensnahen Dienstleistungen Homeoffice ermog-
licht.

» Die Mdglichkeit, im Homeoffice zu arbeiten, bietet sich
Frauen wie Mannern fast im gleichen MaBe.

» Vor allem Angestellte und Beamte haben die, Moglichkeit
im Homeoffice zu arbeiten.

Grunau et al. (2019)

» Derzeit bietet etwa jeder vierte Betrieb in Deutschland die
Maglichkeit zum mobilen Arbeiten an, dabei mehrheitlich
sowohl Homeoffice als auch das Arbeiten von unterwegs. "

» ,Die Nutzung von Homeoffice nimmt langsam zu: Unter
den Beschaftigten in privatwirtschaftlichen Betrieben mit
mindestens 50 Beschéftigten arbeiteten im Jahr 2013 19 %
von zu Hause, im Jahr 2017 waren es 22 %."

» ,Ganze Homeoffice-Tage sind vergleichsweise selten. 63 %
derjenigen, die Homeoffice nutzen, arbeiten ausschlieBlich
stundenweise von zu Hause. "

» ,Jedoch hat auch jeder neunte Beschaftigte einen unerfull-
ten Homeoffice-Wunsch und nach eigener Einschatzung
eine dafur geeignete Tatigkeit.”

Perspektiven bis 2030

Die empirischen Befunde im Rahmen des Projekts QuaTOQ
belegen, dass die Mdglichkeit von Beschaftigten, Arbeitszei-
ten flexibel zu gestalten, mit Blick auf 2030 zunehmen wird
(Abbildung 18). Im Durchschnitt tber alle QuaTOQ-Branchen

Insgesamt
Produzierende Gewerbe AR 50 %
Dienstleistungsgewerbe 20 % 51 %
Automobil 22 % 74 %
Chemie- und Pharmaindustrie 34 % 36 %
Einzelhandel und Handelslogistik . ; 22
Finanzen und Versicherungen PANS 57 %
Maschinen- und Anlagenbau 13 % 46 % 7% 2%
Pflege und Versorgung AR 60 % l 2%
Verlags- und Medienwesen 15 % 42 % 14 %

[l Nimmtstark zu B Nimmtzu

Keine Veranderung

B Nimmtab [ Nimmt stark ab

Abbildung 18: Flexible Gestaltung von Arbeitszeiten bis 2030, Quelle: Delphi-Befragungen 2018 bis 2020. n = 289.
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rechnen die Expertinnen und Experten mit einer starken Zu-
nahme (20 %) bzw. einer Zunahme (51 %) der Moglichkeit,
Arbeitszeiten flexibel zu gestalten. Auf Branchenebene fallen
diese Einschatzungen besonders positiv fir Automobil, Pflege
und Versorgung sowie Finanzen und Versicherungen aus.

Die Unterteilung der QuaTOQ-Branchen auf ausgewahlte Teil-
bereiche oder Berufsgruppen lasst eine differenziertere Betrach-
tung der Flexibilisierung von Arbeitszeit zu: Demnach schatzen
Beschéftigte in produktions- oder fertigungsbezogenen Berei-
chen ihre kunftige Moglichkeit flexibler Arbeitszeitgestaltung
deutlich geringer ein. Menschen in Planungs- oder entwick-
lungsbezogenen Bereichen profitieren von einem héheren Maf3
an Flexibilitat. Auch in den Dienstleistungsbranchen wird fur
viele Berufe und Teilbranchen von einer Zunahme der flexiblen
Arbeitszeitgestaltung ausgegangen.

Der Ruckblick auf den DGB-Index Gute Arbeit 2016 zur Digita-
lisierung der Arbeitswelt offenbart, dass der Anteil der Arbeit,
der von Beschaftigten von zu Hause oder unterwegs erledigt
werden kann, im Zuge der Digitalisierung in allen Branchen
groBer geworden ist. Dies gilt fir 29 % der Beschaftigten im
Dienstleistungsbereich und 25 % im produzierenden Gewerbe.
Die groBten Zuwachse haben sich fur Beschaftigte der Che-
mie- und Pharmaindustrie und des Verlags- und Medienwesens
ergeben (jeweils 41 %). In Branchen, die zur Ausfihrung der
Arbeit an einen physischen Ort gebunden sind (Baugewerbe,
Einzelhandel und Handelslogistik, Gesundheits- und Sozialwe-
sen), fallt dieser Anteil im Schnitt geringer aus.

Auch die Moglichkeit, mobil zu arbeiten, wird bis 2030 zuneh-
men (Abbildung 19), wenn auch in geringerem AusmaR als
die vorangegangene flexible Gestaltung von Arbeitszeit. Den
empirischen Befunden des Projekts QuaTOQ folgend — die nur
ausgewahlte Branchen zur Frage nach der kunftigen Mdéglich-
keit von Beschaftigten, mobil zu arbeiten, abdecken —, nimmt

Automobil

Chemie- und Pharmaindustrie
Finanzen und Versicherungen
Maschinen- und Anlagenbau

Verlags- und Medienwirtschaft

B Nimmtstark zu B Nimmt zu

Keine Veranderung

die Moglichkeit mobiler Arbeit allen voran fur Beschaftigte in
den Branchen Automobil, Finanzen und Versicherungen sowie
Verlags- und Medienwesen zu. Im Schnitt gehen jedoch deut-
lich Uber die Halfte der befragten Expert:innen davon aus, dass
die Mdglichkeit, mobil zu arbeiten, bis 2030 (stark) zunehmen
wird.

Wenig tUberraschend nimmt die Moglichkeit, mobil zu arbeiten,
in Branchenbereichen und fur Berufsgruppen, die tberwiegend
an einen physischen Standort gebunden sind, z.B. Produkti-
on und Fertigung, in geringerem AusmaB zu als bei weniger
ortsgebundenen Tatigkeiten. Festzuhalten bleibt dennoch, dass
mobile Arbeit nicht nur im Dienstleistungssektor, sondern ver-
mehrt auch im produzierenden Gewerbe genutzt werden wird.
Besonders fur redaktionelle und journalistische Berufe sowie
Beschaftigte in Forschungs- und Entwicklungsabteilungen von
Unternehmen ist ktinftig noch haufiger von mobiler Arbeit aus-
zugehen.

30 % 57 %
2 %
2% 35 % 2%
16 % 69 %
14 % 37 % 59% KA
2%
0, 0
20 % 48 % 5o
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Abbildung 19: Mdglichkeit von Beschaftigten, mobil zu arbeiten, bis 2030; ohne Baugewerbe, Einzelhandel und Handelslogistik, Pflege und Versorgung.

Delphi-Befragungen 2018 bis 2020. n = 149.
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5.2 Thema lI: Kiinftiger Wandel von
Berufsbildern zu Kompetenzbildern

Die Rolle und Auspragung zukinftiger Qualifikationen, Kompe-
tenzen oder generell Fahigkeiten in der sich andernden Arbeits-
welt hat sich unter dem Eindruck der digitalen Transformation
zu einer Schltsselfrage in der Diskussion um Wettbewerbsfa-
higkeit und Beschaftigung entwickelt. Dabei wird diese Dis-
kussion durch die Drohkulisse massenhafter Jobverluste infol-
ge Automatisierung und Kunstlicher Intelligenz (KI) besonders
verscharft. Auch wenn in der Summe der Ergebnisse zumindest
stark relativiert werden kann (Bonin, Gregory & Zierahn, 2015),
ist es der unbestreitbare Verdienst von Frey und Osborne, die
Frage nach der Zukunft und dem Wert von Beschaftigung
mit ihrer Studie aus dem Jahr 2013 gleichsam mit einem Pau-
kenschlag in das Zentrum der politischen, medialen und ge-
sellschaftlichen Auseinandersetzung gerickt zu haben (Frey &
Osborne, 2013). In der Debatte um die zuklnftigen Anforde-
rungsprofile in den einzelnen Branchen, sei es die Anpassung
bestehender oder die Schaffung neuer Berufsbilder, zeichnet
sich angesichts der erwarteten Anderungsdynamik eine Unsi-
cherheit ab mit Blick auf deren spezifische Auspragungen — und
gleichzeitig die Bedeutungsverschiebung von Qualifikationen
zu Kompetenzen, mit der diese Unsicherheit in zukunftsfestes
Handeln im beruflichen Kontext tUberfuhrt werden soll. Auch
die acht Branchenstudien, die im Rahmen des Projekts QuaTOQ
durchgefuhrt wurden, zeigen Ubereinstimmend den Trend von
der Qualifikations- zur Kompetenz(weiter)entwicklung. Drei
wesentliche branchentbergreifende Entwicklungspfade ver-
deutlichen die jeweiligen Bedeutungszuwachse:

» Innovationsfahigkeit und Kreativitat,

» Prozessdenken, Organisationsfahigkeit und Selbstmanage-
ment sowie

» die Anwendung von IKT, Maschinen und vernetzten Syste-
men.

Die erfolgreiche Austbung beruflicher Aufgaben und Tatigkei-
ten basiert auf unterschiedlichen Fahigkeiten. Dabei kénnen
Wissen — also die Gesamtheit der individuellen Kenntnisse
und Fahigkeiten ohne Bezug zu spezifischen Anforderungen
oder praktischen Anwendungen —, Qualifikationen — die das
Wissen einschlieBen und zusatzlich die Féhigkeit beinhalten,
den jeweils spezifischnen Anforderungen am Arbeitsplatz ge-
recht werden zu kénnen — und Kompetenzen — (Erfahrungs-)
Wissen und Qualifikationen sowie die Fahigkeit, auch bei un-
bestimmten oder variablen Anforderungen handlungsfahig zu
sein — unterschieden werden (Erpenbeck, Heyse, Meynhardt &
Weinberg, 2007; Abbildung 20).

Wahrend Qualifikationen Handlungswissen in Form eines be-
rufs- oder auch aufgabenspezifischen Sets von kognitiven und

physischen (z.B. Fingerfertigkeit) Diagnose- und Problemlo-
sungsfahigkeiten beschreiben, umfassen Kompetenzen neben
einer grundlegenden Selbstorganisationsdisposition somit auch
die Fahigkeit zur Ubertragung auf und Anpassung an neuartige
Erfordernisse unter Mobilisierung aller kognitiven und physi-
schen Ressourcen. Kompetenzen sind damit durch die Fahigkeit
zur Abstraktion und zum Transfer gepragt, um auch neue und
unbekannte Situationen zu erkennen, sich einen Zugang und
dafur notwendiges Wissen zu erschlieBen, zu analysieren so-
wie geeignete Handlungsweisen/-strategien zu entwickeln und
anzuwenden. Dabei steigt das Kompetenzprofil mit der Auf-
nahme, Verarbeitung und Anwendung von neuem und vielfalti-
gem Wissen sowie der Fahigkeit, dieses zu kategorisieren, zu
kontextualisieren, zu priorisieren und zielgerichtet anzuwenden
(Orientierungs- und Ubersichtswissen). Ankniipfend an diese
Definition bestatigen die empirischen Befunde von QuaTOQ,
dass Systemwissen und ganzheitliches Denken sowie Organisa-
tionsfahigkeit und Selbstmanagement mit Blick auf 2030 deut-
lich an Bedeutung gewinnen werden.

Transfer und Abstraktion zu betonen heiBt hinsichtlich der még-
lichen Universalitat von Kompetenzanforderungen, dass sich
Tatigkeitsprofile und Berufsbilder immer starker von Branchen-
grenzen lésen, womit sich tendenziell auch Ubergénge zwi-
schen einzelnen Branchen erhohen sollten (Weissenberger-Eibl,
2017). Eine solche Entwicklung wirde durch ein Ubergreifendes
flexibles und breit anwendbares ,, Portfolio von Fahigkeiten und
Kompetenzen” begunstigt, das ,kritisches Denken, grundle-
gende Technologiekompetenz, Datenanalyse, Lernfahigkeit,
selbststandiges Arbeiten und unternehmerische Kompeten-
zen" umfasst (Daheim & Wintermann, 2016). Dass sich viele Ta-
tigkeitsprofile an der Mensch-Maschine-Schnittstelle starker &h-
neln werden, spricht ebenfalls fur ein solches Kompetenz- und

B Kompetenz
B Qualifikation

B Wissen

Abbildung 20: Wissen — Qualifikation — Kompetenz nach Erpenbeck et al.
(2007), Quelle: Erpenbeck et al. (2007).
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Problemlésungsfahigkeit

Kundenorientierung und
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Abbildung 21: Aktuelle und zukunftige Bedeutung ausgewahlter Kompetenzen bis 2030
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Anmerkung: *ohne Einzelhandel und Handelslogistik. ** ohne Automobil, Pflege und Versorgung. Delphi-Befragungen 2018 bis 2020. n = 289.
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Fahigkeitsportfolio: ,Diese Anndherung ist ein wesentliches
Merkmal der Digitalisierung und hat zur Folge, dass es quer
Uber Branchen hinweg mehr fachubergreifende beziehungs-
weise fachunabhangige Anforderungen geben wird — fachbe-
zogenes Wissen kénnte damit zusehends in den Hintergrund
rtcken, allgemeine digitale Grundkompetenzen und universelle
Fahigkeiten konnten stark aufgewertet werden” (Weissenber-
ger-Eibl, 2017). Die digitalen (Grund-)Kompetenzen k&nnen
dabei in drei Typen unterteilt werden: (1) Spezialisierte IKT-
Kompetenzen und somit die Herstellung (Programmierung) von
IKT-Anwendungen. (2) Generische IKT-Kompetenzen, um IKT
zweckdienlich und im Sinne der jeweiligen Aufgaben und Ta-
tigkeiten zu nutzen, Informationen zu beschaffen und Software
anzuwenden. (3) Komplementare IKT-Kompetenzen wie Infor-
mationsverarbeitung, Problemldsung, Eigenverantwortlichkeit
und Kommunikation, um auf Anderungen von Arbeitsprozes-
sen eingehen zu kénnen (ECD, 2016a, 2016b).

Kiinftige Entwicklung von Kompetenzen

Beim Blick auf die empirischen Befunde im Rahmen des Projekts
QuaTOQ zeichnen sich fur das produzierende und das Dienst-
leistungsgewerbe in weiten Bereichen einheitliche Entwicklun-
gen ab (Abbildung 21), wobei sich nach Meinung der befragten
Expert:innen einige bemerkenswerte Abweichungen ergeben.
So gilt fur das Dienstleistungs- im Vergleich zum produzieren-
den Gewerbe heute noch ein deutliches hoheres betriebswirt-
schaftliches Wissen als wichtig, wéahrend dessen Bedeutung in
Zukunft starker abnehmen wird als im produzierenden Gewer-
be (- 13% vs. - 7%). In tendenziell gegensatzlicher Richtung
verhalt es sich mit technischem und naturwissenschaftlichem
Wissen: Die Bedeutung steigt fur das Dienstleistungsgewerbe
einerseits deutlich starker als fur das produzierende Gewerbe
(+ 45% vs. + 32 %), andererseits fallt auch die Erwartung der
Bedeutungsabnahme bis zum Jahr 2030 starker aus als fur das
produzierende Gewerbe (- 18 % vs. - 6 %). Diese Ergebnisse
mussen im Kontext der jeweiligen Branche betrachtet werden.
Ob sich daraus Hinweise auf das starkere ZusammenflieBen von
Produkten und Services im Sinne einer hybriden Wertschopfung
ergeben oder einer digitalen Vereinheitlichung geschuldet sind,
bleibt zunachst offen.

Erfahrungswissen: Auslaufmodell oder Zukunftsgarant?

Deutlich wird: Die Bedeutung von Wissen ist nicht einheitlich
und manifestiert sich insbesondere in der Frage, welche Rolle
zukunftig dem Erfahrungswissen zukommt. Wahrend einerseits
das Erfahrungswissen der Beschaftigten als zentraler Pfeiler der
hochwertigen Industrieproduktion gilt (Pfeiffer, Lee, Zirnig &
Suphan, 2016), wird andererseits dessen Bedeutungsabnahme
aufgrund leistungsfahiger KI- und Expertensysteme erwartet
(Apt, Bovenschulte, Hartmann & Wischmann, 2016). Diese
Ambivalenz zeigt sich auch in den acht QuaTOQ-Branchen (ag-
gregiert in Abbildung 21). Im Vergleich aller abgefragten Kom-

petenzen wird dem Erfahrungswissen mit 25 % der geringste
Bedeutungszuwachs und zugleich der mit weitem Abstand
hochste Bedeutungsverlust (- 23 %) bis zum Jahr 2030 attes-
tiert. Unter dem Eindruck der fortschreitenden Digitalisierung
verliert Erfahrungswissen in all jenen Féllen, in denen Formali-
sierbarkeit und damit Ubertragbarkeit auf technische Artefakte
maoglich ist, tendenziell an Bedeutung. Gleichzeitig steigt je-
doch — wiederum gefordert durch die zunehmende Verbreitung
digitaler Technologien und die damit einhergehenden Verein-
heitlichungstendenzen — die Bedeutung von strukturierendem
Wissen, wodurch auch der Wert von altersheterogenen Teams
betont wird. Denn wahrend ein aktuelles, rasch aktivierbares
Sach- und Fachwissen in Form , fluider Intelligenz” gemeinhin
als Domane jungerer Berufstatiger gilt, wird das Orientierungs-
und Ubersichtswissen als , kristalline Intelligenz” besonders al-
teren Berufstatigen zugesprochen (Korte, 2012). Die positiven
Erfahrungen, die in der Industrie mit der Reaktivierung von Ru-
hestandlern gemacht wurden — das bekannteste Beispiel durf-
ten die ,Space Cowboys” der Daimler AG sein (Daimler AG,
2014) —, belegen dies auf sehr anschauliche Weise.

Mit dieser Differenzierung erklart sich auch die ambivalente
Einschatzung der kinftigen Bedeutungsanderung des Erfah-
rungswissens in Abbildung 21. Tatsachlich entspricht der Anteil
des Orientierungs- und Ubersichtswissens am Erfahrungswissen
sehr weitgehend den grundlegenden Merkmalen von Kompe-
tenzen nach Erpenbeck et al., 2007).

Am anderen Ende der Skala werden weiterhin die héchsten zu-
kunftigen Bedeutungsgewinne von den befragten Fachleuten
fur IT-Anwender:innenkenntnisse und die Anwendung von Ma-
schinen und vernetzten Systemen erwartet. Relativ dicht folgen
unter anderem Innovationsfahigkeit, Systemwissen und ganz-
heitliches Denken sowie Prozessdenken und Problemldsungs-
fahigkeiten. Auch wenn sich die Prozentzahlen in Bezug auf
den erwarteten Bedeutungsgewinn bei diesen Kompetenzen
bereits erkennbar unterscheiden, lasst sich aus ihnen dennoch
eine Gruppe von Kompetenzen bilden, die auf der Fahigkeit zu
Transfer und Abstraktion beruht.

Am Beispiel der Innovationsfahigkeit zeichnet sich ab, worauf
diese Fahigkeiten beruhen durften, in welchen Kontexten sie
bedeutsam sind und wie sie entwickelt werden kénnen: Zen-
trale Eigenschaften von und Voraussetzungen flr Innovati-
onsfahigkeit sind Variabilitat und Konnektivitat, die sich in der
betrieblichen Praxis in Vielfalt und Komplexitat der auszufh-
renden Aufgaben manifestieren. ErwartungsgemaB wird daher
z.B. dem Maschinenbau attestiert, ein Gutteil seiner Leistungs-
und damit Wettbewerbsfahigkeit beruhe auf Elementen der
Spezialisierung, Produktkomplexitdat und damit einhergehend
der Aufgabenkomplexitat im Fertigungsprozess (Pfeiffer et al.,
2016).
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Die Bedeutung des informellen Lernens fiir die
berufliche Weiterbildung

Mit Blick auf die oben dargestellten Beziehungen zwischen
Wissen, Qualifikationen und Kompetenzen erscheinen fur eine
gezielte Kompetenzentwicklung gerade solche Lernprozes-
se geeignet, die durch reflektierendes Handeln und Denken
in komplexen Umwelten gekennzeichnet sind. Damit tritt das
Lernen im Prozess der Arbeit ins Zentrum des Interesses: ,,Im
Folgenden sei die These vertreten, dass das unmittelbare Lernen
im Arbeitsprozess ein grundlegendes Element des lebenslangen
Lernens ist und Wirksamkeit und Erfolge von Weiterbildung
und berufsbezogener Bildung generell wesentlich hierdurch
beeinflusst werden. Lernen beim Arbeiten und lernforderliche
Arbeit sind in dieser Sicht kein untergeordnetes und nachran-
giges Element im Bildungssystem, sondern ein integraler Be-
standteil, der wesentlich sowohl tGber Lernerfolge als auch tber
Lernorientierungen und Motivation entscheidet” (Bohle & Sau-
er, 2019, S. 241). Vor diesem Hintergrund ergeben die empiri-
schen Erkenntnisse von QuaTOQ ein ebenso einheitliches wie
klares Bild (Abbildung 22). Auf Branchenebene unterscheiden
sich diese Ergebnisse kaum.

Wenngleich allen Lernformen fur die Zukunft eine wachsende
Bedeutung zugesprochen wird, wird dieser Zugewinn beim in-
formellen Lernen am deutlichsten erwartet. Dieses Phanomen
steht im Einklang mit der starkeren Etablierung von flachen
Hierarchien, einer projektbezogenen, agilen Arbeitsweise, der
Nutzung individueller technischer Unterstitzung wie etwa di-
gitale Assistenzsysteme (Apt, Bovenschulte, Priesack, Wei3 &
Hartmann, 2018) sowie der Integration von ,nicht-linearen”
Erwerbsbiografien, die starker auf der Passfahigkeit von Anfor-
derungen und Fahigkeiten und nur zu Teilen auf dezidierten
Abschlissen und Testaten beruhen.

Wesentliche Wandlungstreiber sind, angesichts der Gleichzei-

tigkeit demografischen und digitalen Wandels, Ansatze zur an-
forderungsorientierten Weiterentwicklung der Beschaftigten,

Die Bedeutung von ...

... formalisierter Weiterbildung 18 %
.. non-formalen, unternehmensinternen 19 %
Lernarrangements .
... informellen Lernformen 26 %
Il Nimmt stark zu B  Nimmtzu
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da die laufenden und sich abzeichnenden Transformationen
in den allermeisten Féllen — insbesondere im regionalen Kon-
text — mit den bestehenden Belegschaften vollzogen werden
mussen. Somit kommt dem ,,Upskilling” und dem ,Reskilling”
in Unternehmen sowie absehbar auch in ganzen Volkswirt-
schaften eine zentrale Bedeutung zu, Uber die heute gangigen
WeiterbildungsmaBBnahmen hinaus. Vor diesem Hintergrund
wurde im Jahr 2019 die vom Bundesministerium fur Arbeit und
Soziales (BMAS) und dem Bundesministerium ftr Bildung und
Forschung (BMBF) federfuhrend entwickelte Nationale Weiter-
bildungsstrategie (NWS) verdffentlicht. , Die NWS hat zum Ziel,
die Durchlassigkeit und die Flexibilitdt von Weiterbildungspfa-
den zu erhohen und Synergien — auch in Bezug auf eine di-
gitale Infrastruktur und unter deren Nutzung — zu verstarken.
Dazu sollen berufliche, akademische und allgemeine Bildungs-
einrichtungen strategisch weiterentwickelt, die verschiedenen
Weiterbildungsangebote noch starker aufeinander abgestimmt
und verzahnt sowie Netzwerke zwischen den Akteuren von
Weiterbildung verstarkt ausgebaut werden — ohne dass dabei
Wettbewerbsverzerrungen entstehen” (Bundesministerium fur
Arbeit und Soziales [BMAS] & Bundesministerium fur Bildung
und Forschung [BMBF], 2019, S. 19).

Muster fur ein Vorgehen zur Vereinheitlichung und Systemati-
sierung von Fahigkeiten und Anforderungen sowie zur Schaf-
fung einer weitgehenden Durchlassigkeit zwischen Qualifika-
tions- und somit Karrierepfaden finden sich heute vielfach auf
Ebene globaler Konzerne. Ein Beispiel soll dies verdeutlichen:
Die Deutsche Telekom AG hat ihr Programm , skillsUP!" aufge-
legt, um einen konsistenten Prozess zur Erfassung zukunftig er-
forderlicher Fahigkeiten, des Abgleichs mit bestehenden Fahig-
keiten (,Skills”) und der Ableitung von Requalifizierungs- und
komplementaren Rekrutierungserfordernissen zu implementie-
ren (skillsUP! Project Team, 2019). Als Basis fur diesen Prozess
werden als ,Globale Job Architektur” unternehmensweit die
aktuell Uber 5.500 Jobprofile auf unter 1.000 Profile reduziert;
diese werden mit Fahigkeiten hinterlegt (Professional Skills, So-

55 % 9 %
57 % 5 9%

0,
59 % 1%

B Nimmtab B Nimmt stark ab

Abbildung 22: Zukunftige Bedeutung von Weiterbildung nach Lernformen bis 2030; Anmerkung: Delphi-Befragungen 2018 bis 2020. n = 287.
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cial Skills, Specific Skills), sodass ersichtlich wird, welche zusatz-
lichen Fahigkeiten bendétigt werden, um von einem bestehen-
den Profil A zu einem gewinschten bzw. erforderlichen Profil B
zu wechseln. So kénnen bestehende Qualifikationen, Fahigkei-
ten und Kenntnisse — zusammengefasst zu , Skills” — beschrie-
ben, Differenzen zu den Anforderungen ermittelt und indivi-
duelle Entwicklungsschritte definiert sowie umgesetzt werden.
Das ,Skillmanagement” wird durch die ,Strategische quali-
tative Personalplanung” erganzt, in der Prognosen kunftiger
qualitativer Jobanforderungen mit Fokus auf Requalifizierung
durchgefuhrt werden, um die Profile weiterzuentwickeln und
an neue Entwicklungen und Herausforderungen anzupassen
(skillsUP! Project Team, 2019). Zentrale MaBgabe von skillsUP!
ist damit, einen einheitlichen und transparenten Rahmen fur die
Systematisierung, Ermittlung und Entwicklung von Fahigkeiten
im Konzern zu schaffen, der auch bei der Entgelteinstufung An-
wendung findet. Die Ermittlung der Skills erfolgt zunachst auf
Basis einer individuellen Selbsteinschatzung der sogenannten
Pflichtskills; auf freiwilliger Basis kénnen auch zusatzliche Skills
angegeben werden. AnschlieBend folgt ein Gesprach mit einer
Fuhrungskraft, um die Situation zu bewerten und darauf beru-
hende MaBnahmen zur Weiterbildung zu vereinbaren. Dabei
kommen unterschiedliche Lehr-/Lernsettings zum Einsatz, die
von klassischen Fortbildungen tber das — technisch gestitzte —
Lernen im Prozess der Arbeit bis zum berufsbegleitenden Stu-
dium reichen — von einzelnen Hochschulzertifikaten bis hin zu
ganzen AbschlUssen.

Systematisierung und Anrechenbarkeit von
Kompetenzen

Die empirischen Befunde von QuaTOQ sowie der vorangegan-
genen theoriegestltzten Analysen legen bestimmte Gestal-
tungsansatze nahe, wie sie sich auch im exemplarisch vorgestell-
ten skillsUP!-Projekt ganz plastisch und praktisch wiederfinden.
Zu einer breiten Implementierung der QuaTOQ-Ergebnisse zur

Kompetenzentwicklung kénnen in diesem Sinne vier Elemente
gehoren (Abbildung 23):

» Eine lernforderliche Arbeitsgestaltung, die durch dyna-
mische Aufgabenkombination Anlasse zum Reflektieren,
Lernen, Problemlésen und Innovieren im Arbeitsprozess
schafft.

» Tutorielle Assistenzsysteme, die das Lernen im Prozess der
Arbeit unterstitzen und Lernergebnisse unter Wahrung der
digitalen Souveranitat der Lernenden dokumentieren.

» Ein transparentes Angebot an bedarfsgerechten Weiter-
bildungsmaBnahmen, die moglichst kreditiert, also mit
Kreditpunkten wie ECTS hinterlegt, und auf Abschltsse
anrechenbar bzw. zu Abschlissen akkumulierbar sind.

» SchlieBlich, gleichsam als Briicke zwischen den oben ge-
nannten Saulen, Verfahren zur Anrechnung von Lernergeb-
nissen, insbesondere der Anrechnung informell erworbener
Lernergebnisse auf formale Qualifikationen.

Ein wesentliches verbindendes Element zwischen den einzel-
nen Gestaltungsfeldern der Kompetenzentwicklung sind Ler-
nergebnisbeschreibungen. Solche Beschreibungen stellen dar,
welche Fahigkeiten jemand nach einem bestimmten Lernpro-
zess — formal, non-formal oder informell — besitzt, also was die
Person auf welchem Niveau tun kann. In jedem der drei Gestal-
tungsfelder haben Lernergebnisbeschreibungen ihre spezifische
Form und Bedeutung.

Fur die lernforderliche Arbeitsorganisation stehen Verfahren
wie etwa der ,Fragebogen zu lernrelevanten Merkmalen der
Arbeitsaufgabe — FLMA" (Richter & Wardanjan, 2000) zu Ver-
flgung, die generell die Lernforderlichkeit einer Aufgaben-
kombination bestimmen kénnen. Zusétzlich erforderlich waren
Beschreibungen konkreter Lernergebnisse, die beim Bearbeiten
der jeweiligen Aufgaben typischerweise gewonnen werden.

Anrechnung von

Lernergebnissen

Lernergebnisbeschreibungen

Lernforderliche
Arbeitsgestaltung

Kreditierte, transparente
Weiterbildungsangebote

Tutorielle
Assistenzsysteme

Abbildung 23: Gestaltungsfelder der Kompetenzentwicklung.
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Solche Beschreibungen waren eine wichtige Grundlage fur eine
methodisch saubere Anrechnung informell erworbener Lerner-
gebnisse.

Mit Blick auf die Etablierung digitaler Systeme im Arbeitspro-
zess konnen tutorielle Assistenzsysteme nicht nur Lernprozes-
se begleiten und unterstitzen, sondern auch dokumentieren.
Tutorielle Assistenzsysteme erfassen Lernergebnisse perspek-
tivisch und ermoglichen dadurch eine technologiebasierte
Kompetenzprifung im Prozess der Arbeit. Je nach Qualitat
der Lernergebnisbeschreibung und Verlasslichkeit der Kompe-
tenzprifung kénnen so wichtige Datengrundlagen fir Anrech-
nungsentscheidungen automatisch bereitgestellt werden. Eine
wesentliche Vorbedingung fur einen Einsatz solcher Systeme
sind verlassliche Regelungen und MaBnahmen zur Sicherung
informationeller Selbstbestimmung und digitaler Souveranitat.

Im Kontext der formalen und non-formalen (Weiter-)Bildung
sind systematische Lernergebnisbeschreibungen, etwa in An-
lehnung an gangige Taxonomien (Krathwohl, 2002), schon seit
langer Zeit bekannt. Zunehmende Bedeutung erhalten sie nun
durch zwei Entwicklungen. Zum einen gibt es, gerade in der
Weiterbildung, einen Trend zu klrzeren Formaten und Zertifi-
katen, wie sie etwa von der IT-Wirtschaft in Form von ,,Nanode-
grees” und , Mikrozertifikaten” gefordert werden (Bitkom e. V.,
2019). Gleichzeitig gibt es Bestrebungen, diese Formate so mit
Zertifikaten zu versehen, dass eine Anrechnung auf Abschlisse
bzw. eine Akkumulation zu Abschltssen moglich wird. Sowohl
eine aussagekraftige Beschreibung von Kurzformaten als auch
die systematische Akkumulation erfordern Lernergebnisbe-
schreibungen; fur die Akkumulation ist es sogar erforderlich,
dass die Beschreibungen nach einer fur alle relevanten Zertifi-
kate einheitlichen Methodik erstellt werden.

Auf dem Weg zur Schaffung einer durchgehenden
Referenzierung

Ein Beispiel fur die Uberfuihrung informell erworbener Fahigkei-
ten in formalisierte Nachweise bietet etwa die Bundesagentur
far Arbeit mit ,MYSKILLS”. Anhand komplexer Fragen wird
dabei ermittelt, Uber welches Handlungswissen eine Person in
einem bestimmten Beruf verfugt, als Referenz dienen die ent-
sprechenden Rahmenlehrpldne: , Die Ergebnisse zeigen Ihnen,
wie viel Wissen die Bewerberin oder der Bewerber in dem je-
weiligen Handlungsfeld mitbringt — unabhdngig davon, ob es
durch eine formale Ausbildung oder durch praktische Tatigkeit
erworben wurde” (BA).

Im Kontext der Anrechnung beruflich erworbener Kompeten-
zen auf Hochschulstudiengange haben sich — neben den oben
bereits angesprochenen kognitiven Taxonomien — Rahmenwer-
ke wie der Deutsche oder der Europaische Qualifikationsrah-
men (DQR/EQR) als Instrumente der Lernergebnisbeschreibung

bewahrt (Stamm-Riemer, Loroff & Hartmann, 2011). Auch sol-
che Rahmenwerke tragen dazu bei, Lernergebnisse Uber Lern-
kontexte und auch tber Berufs- und Branchengrenzen hinweg
einheitlich beschreiben und letztlich anrechnen zu kdnnen:
.Im Ergebnis fasst der DQR, anders als der EQR mit seinen
drei Saulen ,Kenntnisse’, Fertigkeiten’, ,Verantwortung und
Selbststandigkeit’ (vormals: ,Kompetenz'), zweimal zwei Sau-
len jeweils unter einer Haupttberschrift zusammen (,Wissen’
und ,Fertigkeiten’ zu ,Fachkompetenz’ und ,Sozialkompetenz’
und ,Selbststandigkeit’ zu ,personaler Kompetenz’) und stellt
jeder nach Deskriptoren differenzierten Niveaubeschreibung
einen kurzen Text voran, der sie zusammenfassend charakteri-
siert. Schon die Struktur des Rahmens verdeutlicht so, dass er
dem Kompetenzbegriff die zentrale Rolle zuweist. Er steht hier
nicht neben den Kenntnissen und Fertigkeiten, sondern bildet
die Klammer aller betrachteten Lernergebnisse. Die Fahigkeit,
Arbeitsverfahren und -ergebnisse zu beurteilen, wird explizit
bertcksichtigt” (Reglin, 2019, 134; Hervorhebungen im Origi-
nal). In die Diskussion kénnen zur Kontrastierung Ansdtze und
Erfahrungen aus dem internationalen Umfeld einbezogen wer-
den, etwa das US-amerikanische O-NET mit seinem auf sechs
Saulen beruhenden , Content Model” (O*NET Resource Cen-
ter, 2020), mit dem auf Grundlage von Beschreibungen und
Kategorien ein sehr differenzierter Kompetenzrahmen fur Beru-
fe entwickelt wurde, oder Erfahrungen mit dem européischen
ESCO-Rahmen (European Skills, Competences, Qualifications
and Occupations, Europaische Kommission, 2020a), auch im
Kontext der EDCI (Europass Digital Credentials Infrastructure,
Europaische Kommission, 2020b).

Als Fazit dieser Betrachtungen und Hinweis fiir die weitere Ent-
wicklung lasst sich zusammenfassen:

» Die Fahigkeitsanforderungen verschieben sich von be-
rufs- und branchenspezifischen Qualifikationen hin zu
breiter angelegten, durch Selbstorganisationsdispositionen
gekennzeichneten Kompetenzen.

» Fur die Kompetenzentwicklung ist das informelle Lernen
in der Arbeit besonders wichtig. Lernen in der Arbeit wird
ermdglicht und unterstltzt durch lernférderliche Arbeitsor-
ganisation und perspektivisch immer starker durch tutorielle
digitale Assistenzsysteme mit ihren Learning Analytics-
Fahigkeiten.

» Auch Weiterbildung im engeren Sinne — durch formale oder
non-formale Bildungsprozesse — bleibt bedeutsam. Hier
zeigt sich eine Verschiebung hin zu kurzen Lernformaten.
Gleichzeitig entsteht — zumindest in der hochschulischen
Weiterbildung — ein Trend zu akkumulierbaren Zertifikaten,
um so eine Brticke zwischen kompakten Angeboten und
ganzen AbschlUssen zu schlagen.

» In allen drei Lernarrangements — Lernen durch lernférder-
liche Arbeitsgestaltung, Lernen mit tutoriellen digitalen
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Assistenzsystemen und Lernen mit flexiblen, akkumulierba-
ren Kursangeboten — haben systematische Lernergebnisbe-
schreibungen ihre jeweils spezifische Bedeutung. Uber die
Lernarrangements und tber Berufe und Branchen hinweg
sind solche moglichst einheitlichen Lernergebnisbeschrei-
bungen eine zentrale Voraussetzung fur die Validierung
und Anrechnung von Lernergebnissen — und somit zur
Erleichterung von Ubergdngen zwischen Berufen.

» Neben den aus der Padagogik bekannten kognitiven
Lernergebnistaxonomien ist zu priifen, in welcher Form
Rahmenwerke wie der Deutsche (DQR) oder Européische
Qualifikationsrahmen (EQR) praktisch relevante Instrumente
fur eine solche berufs- und branchentbergreifende Validie-
rung und Anrechnung von Lernergebnissen sein kénnen.

Die auf den Befunden der acht QuaTOQ- Branchenanalysen be-
ruhenden, hier systematisierten und mit einem Impuls in die Zu-
kunft versehenen Schlussfolgerungen verstehen sich als Beitrag
zur Diskussion Uber aktuelle und kinftige , Skills Needs”. An-
gesichts der Nationalen Weiterbildungsstrategie kommt dabei
dem Umstand besondere Bedeutung zu, dass die gegenwartige
digitale Transformation zum ganz tUberwiegenden Teil mit den
bereits vorhandenen Belegschaften vollzogen werden muss.
Diese missen durch flexible und dennoch verlassliche Angebo-
te der Re-, Neu- und Weiterqualifizierung in die Lage versetzt
werden, mit ihren Aufgaben mitwachsen zu kénnen. Im Zu-
sammenspiel von Arbeitssystemgestaltung — die Arbeit an den
Menschen anpassen — und Personalentwicklung — den Men-
schen fur die Arbeit befahigen — ergibt sich gleichermaBen ein
+Rolling Cycle” der kcevolutiven Weiterentwicklung von Arbeit,
die zudem einen erheblichen Beitrag zu einer fortgeschrittenen
Mensch-Technik-Interaktion leisten wird.

5.3 Plattformdkonomie und Plattform-
arbeit

Die Transformation ganzer Wirtschaftszweige in Richtung digi-
tale Produktions- und Plattformokonomie verspricht, zu einem
Treiber von Wachstum, Innovation, Produktivitat und Beschafti-
gung zu werden. Dies umfasst einen steigenden Anteil digitaler
Wertschopfungsprozesse, die Einbindung intelligenter, vernetz-
ter, selbstorganisierender Systeme in Produkte und Serviceleis-
tungen sowie die Entwicklung neuer, teils datengetriebener
Geschaftsmodelle mit neuen Okosystemen und Wertschép-
fungsketten, abseits bewahrter Markt- und Wettbewerbsstruk-
turen (Bundesministerium fur Wirtschaft und Energie [BMWi],
2016 und BMWi, 2017).

Plattformen schaffen gleichermaBen die Voraussetzung fur
eine zeit- und ortsflexible Zusammenarbeit einer Vielzahl von
Personen wie auch fir die Ergdnzung bestehender und die

Vernetzung sowie Etablierung innovativer Geschaftsmodelle.
Plattformen bilden in einigen Fallen jedoch gleichzeitig eine
disruptive Gegenentwicklung, die nach Einschatzung von (Ken-
ney & Zysman, 2016) , die bestehende Organisation des Wirt-
schaftslebens stort, indem sie Eintrittsbarrieren neu setzen, die
Logik der Wertschopfung und Werterfassung (Value Creation
and Value Capture) verandern, regulatorische Arbitrage spielen,
Arbeit neu verpacken oder die Macht im Wirtschaftssystem neu
positionieren.”

Mit dem Grunbuch Digitale Plattformen (2016) und dem dar-
auf aufbauenden WeiBbuch Digitale Plattformen (2017) hat das
Bundesministerium fir Wirtschaft und Energie (BMWi) einen
ersten Ordnungsrahmen fur die Ausgestaltung digitaler Platt-
formen skizziert. Ausgewiesene Ziele sind inklusives Wachstum
und Innovationen auf Basis fairer Wettbewerbsbedingungen
und unter BerUcksichtigung individueller (Daten-)Grundrechte.
Hierbei werden Plattformen jedoch nur in Ansdtzen aus arbeits-
wissenschaftlicher Perspektive betrachtet. Welche Auswirkun-
gen Plattformarbeit auf Beschaftigungsverhéltnisse, Arbeitsor-
ganisationen, Kompetenzentwicklungen und die traditionelle
Beziehung von Arbeitgeber:innen zu Arbeitnehmer:innen ha-
ben kann, bleibt mittelfristig unklar. Dieser Aspekt findet erst
langsam Eingang in den 6ffentlichen und wissenschaftlichen
Diskurs.

Eine Querschnittsanalyse Uber die acht bisher betrachteten
Branchen Automobil, Baugewerbe, Pflege und Versorgung,
Chemie- und Pharmaindustrie, Einzelhandel und Handelslogis-
tik, Finanzen und Versicherungen, Maschinenbau sowie Ver-
lags- und Medienwirtschaft soll im folgenden Abschnitt fur das
Thema Plattformarbeit Charakteristika, technische Grundlagen,
grundlegende Gestaltungsformen und Anknupfungspunkte fir
weiterfihrende Studien liefern. Die Vielschichtigkeit und das
hohe Komplexitatsniveau dieses Themas sowie die durch Platt-
formarbeit eingeleitete massive Umwaélzung bisheriger Wert-
schopfungsprozesse konnen die enthaltenen Fallstudien indes
nur schemenhaft skizzieren.

Digitale Plattformen als Enabler fur eine sich etablierende Platt-
formokonomie basieren auf unterschiedlichen Technologien
und Organisationsprinzipien, bestehend aus Software, Hard-
ware, Betriebsablaufen und Netzwerken (Kenney & Zysman,
2016). Zentrale Schliisseltechnologien fir verschiedene Platt-
formokosysteme bilden hierbei vor allem (vgl. Kenney & Zys-
man, 2016 und Bader & Buhr, 2020):

» Cloud-Computing und Cloud-Storage-Systeme,

» algorithmische Methoden und Data Analytics,

» hoch performante IT- und Software-Systeme,

» Vernetzung physischer und virtueller Gegenstande im In-
ternet der Dinge (Internet of Things — loT), das Internet von
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Allem (Internet of Everything — IoE), das industrielle Internet
mit seinen implizierten Netzen von Sensornetzen,

» Distributed Ledger Technology (DLT), also Prinzipien der
verteilten Dokumentation (z. B. Blockchain) sowie

» Content-Management-Systeme.

Erganzend zu diesen SchlUsseltechnologien kénnen komple-
xe Plattform-Okosysteme geschaffen werden. Diese stellen
einen organisatorischen Enabler dar. Auf diesen Okosyste-
men aufsetzend, lassen sich mittels Softwareentwicklung
Micro-Services bzw. Micro-Apps schaffen, die den konkret
sichtbaren Wertschopfungsbeitrag leisten. Vielfach nehmen
Endanwender:innen, wenn sie von Plattformen sprechen, ge-
nau diese Endanwendungen wabhr.

Fur die Definition des Plattformbegriffs kénnen grundsatzlich
zwei funktionelle Strénge unterschieden werden:

» Plattformen als neue Geschaftsmodelle: Plattformen
sind virtuelle Marktplatze, auf denen Angebot und Nach-
frage digital aufeinandertreffen. Besonders fur etablierte
Unternehmen erdffnen sich somit innovative Geschafts-
bzw. Transformationsmodelle in Form neuer Vertriebskanale
(Brozio, Damm, Ulich & Wiesner, 2019). Reine Plattform-
betreibende fungieren als , digitale Intermedidre” zwi-
schen Anbietenden und Kundschaft, wodurch sie als neue
Akteure am Markt die Funktion eines , Gatekeepers” fur
den Marktzugang Ubernehmen, z.B. Amazon Marketplace

Industrielle
Plattformen

Plattformen als

technische Basis

Systeme und
Werkzeuge

Data Management
System

Tools und Software

loT-Lésungen
zur Unterstltzung 9

Kollaborations-
plattformen

(Busch, 2019). Durch Plattformen und ihre , Gatekeeper”-
Funktion kann sich die Rolle der eigentlichen Anbieter:in/
Leistungserbringer:in fundamental andern. Plattformbe-
treibende liefern meist den technischen Kern der entspre-
chenden Plattformen. Anbieter:innen, Produzent:innen,
Handler:innen, Selbststandige etc. bieten anschlieBend auf
dieser technischen Basis Micro-Applikationen bzw. Micro-
Services an.

> Plattformarbeit als neue Gestaltungsform der Ar-
beitsorganisation: Plattformarbeit bezieht sich auf die
zeit- und ortsflexible Zusammenarbeit in Unternehmen. Die
Erwerbstatigen sind dabei haufig nicht mehr vertraglich an
ein spezifisches Unternehmen gebunden und erbringen ihre
Leistung Uber die Plattform in vielen Fallen als (Solo-)Selbst-
standige. Baethge, Boberach, Hoffmann und Wintermann
(2019) erachten in diesem Zusammenhang die Unterschei-
dung zwischen Cloudworker:innen mit online erbrachten
Leistungen und Gigworker:innen (offline erbrachte Leistun-
gen) als nicht mehr als zeitgemaB, da die Grenzen zwischen
online und offline zunehmend verschwimmen wirden, und
etablieren den Begriff , Plattformarbeiter”.

Die Erscheinungsformen digitaler Plattformen in den im Rah-
men des Projektes QuaTOQ untersuchten Branchen sind oft
in Funktion und Struktur stark differenziert. Um der Komple-
xitat des Phanomens gerecht zu werden, wird im Folgenden
der Plattformbegriff definitorisch weiter gefasst und, ausge-

Plattformarbeit mit
Allokationsfunktion

Datenplattformen

I\éla(\:rktgh'ize Informations-
— und Content-on- dienstleistung
Demand

As-a-Service- &
— On-demand-Platt- —
formen

Soziale Netzwerke

Ortsgebundener
Gigwork
— (Service Platt-
formen, Lokales
Microtasking)

Abbildung 24: Arten digitaler Plattformen
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hend von der Einteilung nach Baethge et al. (2019), um weitere
wichtige Arten digitaler Plattformen erweitert (vgl. Abbil-
dung 24). Dabei basiert die Struktur auf einer Zusammenfuh-
rung von Baethge et al., 2019, Kenney & Zysman, 2016, Butol-

lo, 2019 sowie Bader & Buhr, 2020

» Plattformen als technologische Basis umfassen neben
grundlegenden technischen Komponenten wie Internet
und Smartphone-Betriebssystemen (z.B. iOS und And-
roid) Systeme und Werkzeuge wie Amazon Web Servi-
ces, Microsofts Azure oder die Google-Cloud-Plattform
und App-Stores. Diese grundlegenden Infrastrukturen
erleichtern den Aufbau von Cloud-Services und Plattfor-
men, auf denen deren Okosysteme aufbauen. Technische
Plattformanbieter:innen Gbernehmen hierbei die wichtige
Funktion eines Enablers. Bei dieser Art von Plattformen ist
zu beobachten, dass sich gréBere Plattformanbieter:innen
haufig erfolgreich als Branchenplattform etablieren und

somit die Entwicklung eines gesamten technologischen und

sektoralen Systems beeinflussen (Kenney & Zysman, 2016,
Butollo, 2019).

Beispiele finden sich bei Tools und Software zur Vertriebs-
unterstltzung, fur Personalwesen und Buchhaltung sowie
bei kollaborativen Softwaredevelopment-Plattformen, die
digitale Entwicklungswerkzeuge zur Verfigung stellen,
etwa GitHub?. Fur Nutzende solcher Plattformen besteht

der Vorteil in einem drastischen Potenzial zur Kostenreduk-

tion fur die Entwicklung von Software-Werkzeugen und
-Bausteinen (Kenney & Zysman, 2016).

» Im Zuge aktueller Technologietrends im Zusammenhang mit

Industrie 4.0 werden Industrielle Plattformen und Prin-

zipien von Lean Production als notwendige technische Vor-

aussetzung fur die langfristige digitalisierte Transformation

industrieller Produktionssysteme angesehen; sie stellen eine

spezielle Form von zwischenbetrieblichen, kollaborativen

Plattformen dar3. Industrielle Plattformen verbinden Gerate

und technische Anlagen im , Internet der Dinge” (Bader
& Buhr, 2020). Grundlage dafur sind Digitale Zwillinge als

digitale Reprasentanten physischer Entitdten oder Prozesse.

Sie sind ein wesentlicher Schltssel fur datenbasierte Pro-
zessoptimierung, produktionsbegleitende Uberwachung,
Vorhersagen von Instandhaltungsintervallen (Predictive
Maintenance) und von Wartungsnotwendigkeiten (Butol-
lo, 2019). Zugleich erleichtert eine Vernetzung auf Basis

digitaler Reprasentanz die auftragsbezogene Entwicklungs-

arbeit und die Zuarbeit von Zuliefernden. Dabei ist der
kontinuierlich steigende Digitalisierungsgrad abhangig von
den Méglichkeiten zur Uberwachung, zur kontinuierlichen
Verbesserung von Prozessen, von der Datenverflgbarkeit
sowie der Fahigkeit, solche Informationen zu verarbeiten
(Butollo, 2019).

Zur Kategorie Plattformen mit Allokationsfunktion
gehoren vor allem Plattformen, die Auftrags- oder Arbeits-
vermittlung beinhalten.

Marktplatze fokussieren primar die produktbezogene
Angebotsvermittlung, etwa in Form von Retailing-Plattfor-
men. Prominente Beispiele sind Amazon, eBay oder Etsy.
Hierbei geht es oftmals nicht nur um reines Matchmaking.
Marktplatze schaffen infolge von Netzwerkeffekten eigene
Regulierungsmuster. Im Gegensatz zu anderen Organisati-
onsformen wie Kaufhdusern kénnen digitale Plattformen
die raumlichen Bindungen der Kundenverhaltnisse lockern,
damit ihre Zuganglichkeit auf eine breitere Basis stellen
und so bei breiter Nutzung zu positiven Netzwerkeffekten
fihren (Kenney & Zysman, 2016; Butollo, 2019; Kirchner &
Beyer, 2016).

Eine Erscheinungsform marktplatzahnlicher Plattformen
sind dabei Finanz- und Zahlungsdienstleistungsplattformen.
Neben Anbieter:innen im Bereich Business-to-Consumer
(B2C), die sich etwa auf die — auch internationale — Ver-
einfachung des Zahlungsverkehrs fokussieren, gibt es am
Markt zahlreiche Anbieter:innen fur Projektfinanzierung.
Mittels Mikrokrediten und Crowdfunding, wie im Falle von
Kickstarter oder Indiegogo, werden Finanzplattformen auch
fur Finanzdienstleistungen beim Handel zwischen Unter-
nehmen (Business-to-Business, B2B) attraktiv (Bader & Buhr,
2020; Kenney & Zysman, 2016).

Neben Marktpldtzen stellen As-a-Service- und On-De-
mand-Plattformen Hard- und Software-Produkte als Ser-
vice und/oder auf Bestellung (on demand) zur Verfligung.
Die Umstellung auf solche flexiblen Konsummodelle stellt
fr Unternehmen und Beschéftigte eine anspruchsvolle
Aufgabe dar: Sie ruft die grundlegende strukturelle Veran-
derungen von Prozessen und Arbeitsorganisation hervor
und kann potenziell neue Konsumlogiken etablieren (Arora,
Srinivasan & Kahn, 2018; Deutsche Bank Research, 2019).

2 GitHub ist ein Online-Repository, d. h. Paketquelle und Versionsverwaltungssystem, fur Open-Source-Softwareprogramme und ein netzbasierter Dienst

zur Versionsverwaltung fur Software-Entwicklungsprojekte.
3 Vertiefende Ausfuhrungen finden sich in Abschnitt 6.1.2.2.
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Bei arbeitsbezogenen Vermittlungsplattformen lassen sich
solche zur Vermittlung ortsgebunden und ortsunabhangig
verrichteter Arbeit unterscheiden:

Ortsungebundene Formen beinhalten webbasierte
Cloudwork, also Dienstleistungen, die Uber das Internet
angeboten und Uber das Internet erbracht werden. Dabei
kénnen Auftrage an Individuen (Freelancing-Marktplatze)
oder an die Crowd (Crowd-Sourcing/Microtasking oder
Ideenwettbewerbe) vergeben werden. Uber solche Plattfor-
men werden z.B. Ubersetzungsdienstleistungen, textliche
oder andere kreative und schépferische Dienstleistungen
allokiert (Baethge et al., 2019; Bader & Buhr, 2020; Kenney
& Zysman, 2016).

Demgegentber bezeichnet Gigwork Dienstleistungen, die
Gber das Internet angeboten und an einem bestimmten Ort
erbracht werden. Beispiele fur diese Service-Plattformen
sind Liefer- und Logistikdienste, Airbnb, Vermittlungen fur
haushaltsnahe Dienstleistungen, zur Personenbeftrderung
oder fir lokales Microtasking. Auch auf Gigwork-Platt-
formen kénnen Auftragen an Individuen oder die Crowd
vergeben werden (Bader & Buhr, 2020; Kenney & Zysman,
2016).

» Datenplattformen nutzen Daten aus der Interaktion
mit Nutzenden und bieten diesen oder Dritten Zugang
zu diesen Daten — oder zu auf Basis dieser Informationen
entwickelten Services. Es finden sich hier allgemein Infor-
mationsdienstleister, denen Datenanbieter Informationen
speziell fur den Zweck der Informationsvermittlung zur
Verfligung stellen, z.B. in Form eines digitalen Branchen-
registers. Unter Datenplattformen werden hier jedoch
vor allem Plattformen gefasst, die einen Interaktionsraum
zur Verfugung stellen und das Nutzer:innenverhalten
als Datengrundlage fur ein erweitertes Geschaftsmodell
monetarisieren, wie es soziale Netzwerke und Suchma-
schinen tun. Dass dabei die unterschiedlichen Arten von
Plattformen nicht tUberschneidungsfrei zu definieren sind,
wird an , LinkedIn” deutlich. Diese Plattform fungiert als
soziales Netzwerk, als Informationsdienstleister ftr Job-
Suchende und Unternehmen und tGbernimmt an dieser
Schnittstelle Allokationsfunktionen (Bathge et al., 2019;
Bader & Buhr, 2020; Kenney & Zysman, 2016). Sofern nicht
ausdrucklich ausgeschlossen, konnen Plattformbetreibende,
mit einer de-facto-Zustimmung der Nutzenden, auf Inhalte
wie Social-Media-Content, Musikdateien, Literatur, Sprach-
aufnahmen usw. ihrer Nutzer:innen zugreifen und diese
zusammenfihren. Dabei kommen oft KI-Technologien wie
das maschinelle Lernen zum Einsatz (Butollo, 2019).

Hinter allen bisher beschriebenen Arten von Plattformen kén-
nen sich unterschiedliche Geschaftsmodelle und Besitzver-
héaltnisse verbergen. Bader und Buhr (2020) differenzieren
dabei drei Typen:

» ,Unternehmerisch gefiihrte Plattformen, die von
einem/einer Eigentlimer:in, einem Anteilseigner/einer
Anteilseignerin oder in Kapitalbeteiligung gefthrt werden
und Wachstum sowie Gewinnerzielung als zentrales Ziel
haben.”

» ,Plattformkooperativen, die nach genossenschaftlichen
Prinzipien funktionieren, d. h. die Leistungsanbieter:innen
sind zugleich Eigenttimer:innen der Plattform. Ziele der
kooperativ gefuhrten Plattformen k&nnen Risikoteilung und
gemeinsame Organisation sein.”

» Commons-basierte Plattformen, die offen zuganglich,
selbst organisierend und nach demokratischen, meritokrati-
schen und burokratischen Regeln funktionieren. Sie dienen
zur Aufrechterhaltung des Allgemeinguts und nutzen der
breiten Offentlichkeit. "

Folgen von Plattformékonomie und Plattformarbeit

Sowohl mit Blick auf Branchenstrukturen als hinsichtlich Ar-
beit und Beschaftigung werden die Folgen einer zunehmenden
Verbreitung von Plattformen intensiv diskutiert. Einen Uber-
blick Uber den Diskurs insbesondere der ¢konomischen Kon-
sequenzen far ein mittelstandisch gepragtes Wirtschaftsgeftige
reflektiert Busch (2019). So bieten sich einerseits, nicht zuletzt
fur KMU, potenziell groBere Sichtbarkeit und groBere Reich-
weite gegenuber bislang unerschlossenen Kund:innengruppen
(Busch, 2019). Andererseits ergeben sich 6konomisch, mit zu-
nehmender Bedeutung von Plattformen, grundlegende Ver-
anderungen von Branchenstrukturen. So ,schieben sich die
Plattformbetreiber als Intermedidre zwischen Anbieter_innen
und Kund_innen und steuern als ,Gatekeeper’ den Marktzu-
gang. Dadurch verandert sich die Marktstruktur weg von einem
marktwirtschaftlich gepragten Modell hin zu einer ,Plattform-
wirtschaft’, in der die Betreiber digitaler Plattformen die Kun-
denschnittstelle Ubernehmen und das Aufeinandertreffen von
Angebot und Nachfrage durch algorithmenbasierte Matching-
Systeme steuern.” (Busch, 2019, S. 2). Mit dem Aufkommen
solcher intermediaren Akteur:innen ergeben sich wiederum
speziell fur KMU neue Herausforderungen. So buBen diese
potenziell ihre unmittelbare Kund:innenschnittstelle ein, wo-
durch Plattformbetreibende einen erheblichen Vorteil aus den
bei ihnen auflaufenden Daten ziehen kénnen. Dies kann zu
einer Bedrohung fur etablierte Unternehmen werden, wenn
Plattformen dazu Ubergehen, neben der Marktplatzfunktion
auch selbst die Rolle der Leistungserbringer:in einzunehmen
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(Busch, 2019), wie dies im Falle von Amazon durch Amazon-Ei-
genmarken verstarkt zu beobachten ist. Mit der jingst in Kraft
getretenen P2B-Richtlinie reagiert die EU regulatorisch auf diese
Herausforderung und trégt so zu hoherer Transparenz und ei-
ner gemeinsamen Regelungsbasis bei (European Commission,
2020). Dabei wird bereits Uber weitergehende Eingriffe des
Staates diskutiert. Da die Macht von Plattformen in vielen Fal-
len an ihrer Funktion als Gatekeeper hédngt, die besonders bei
groBen Plattformen ausgepragt ist, wird die weitere politische
Auseinandersetzung zeigen, ,0b eine staatliche Regulierung
besonders marktméachtiger Plattformen nach dem Vorbild der
Regulierung netzgebundener Infrastrukturen (z. B. Telekommu-
nikation, Energiemarkte) geboten ist” (Busch, 2019, S. 3).

Die Auswirkungen auf Arbeit und Beschaftigung werden bis-
lang besonders vor dem Hintergrund von Crowd- und Gig-
working-Plattforen diskutiert. Jetzke und Peters (2019) fassen
diesen Diskursraum zusammen, weshalb die nachfolgende Dar-
stellung primar auf dieser Veroffentlichung fuBt. Weiterfuhren-
de Literatur liefern Baethge et al. (2019), Greef und Schroeder
(2017) und Haipeter und Hoose (2019).

In der bisherigen Diskussion stehen neben den Vorteilen fir
Crowd- und Gigworker:innen, z.B. durch hohere Flexibilitat
als bei abhangiger Beschaftigung, zuvorderst die potenziellen
Nachteile wie mangelnde soziale Absicherung und fehlen-
de Mitbestimmungsrechte im Zentrum der Debatte (Jetzke &
Peters, 2019). Allerdings sind die empirischen Erkenntnisse in
dieser Debatte bislang duBert begrenzt: ,,Das Phanomen der
Plattformarbeit ist bislang nur schwer zu fassen, weil eine ein-
heitliche Begriffsdefinition fir diese neue Form der Arbeit noch
fehlt. Gebrauchlich sind unter anderem Plattform- bzw. Klickar-
beit als Sammelbegriffe, die sowohl Crowd- als auch Gigwork
umfassen. Dementsprechend ist eine empirische Auseinander-
setzung mit diesem Phanomen nur eingeschrankt maoglich, so-
dass Aussagen Uber die Art (Voll- oder Teilzeitbeschaftigung),
Verbreitung, Bedeutung und zukunftige Entwicklung dieser
neuen Form der Arbeit nur mit Vorbehalt formuliert werden
kénnen. Erste Erhebungen kommen auf einen Anteil von bis
zu 4,8 % Plattformarbeitern unter der wahlberechtigten deut-
schen Bevolkerung” (Jetzke & Peters, 2019, S. 2). Diese Zahl
wird mit Blick auf ihre empirische Aussagekraft bezweifelt. So
durften hier z.B. auch solche als Gigworker:innen zu inter-
pretierende Personen erfasst worden sein, die Uber entspre-
chende Vermittlungsplattformen Wohnungen und Zimmer an
Tourist:innen vermieten (Interview mit Thomas Gegenhuber,
25.06.2020). Doch selbst wenn von der zuvor angefihrten
Zahl ausgegangen wird, scheinen damit Crowd- und Gigwork
zurzeit noch nicht die grundlegende Logik der Erwerbsgesell-
schaft ins Wanken zu bringen: ,,So sind rund 99 % aller Platt-
formarbeitenden lediglich im Nebenerwerb als solche tétig.
Fast zwei Drittel aller Plattformarbeitenden sind mit dieser Form

der Arbeit auBerdem zufrieden. Viele von ihnen nutzen diese
Form des Nebenerwerbs vor allem zur besseren Vereinbarkeit
von Familie und Beruf” (Jetzke & Peters, 2019, S. 6). Perspekti-
visch lasst sich nicht ausschlieBen, dass sich , insbesondere bei
Crowdworkern die Vorztige durch gréBere Flexibilitat relativie-
ren, sollte ein erhebliches Uberangebot von Arbeit durch inter-
nationale Konkurrenz entstehen. Diese Entwicklung wurde kein
ganzlich neues Phdnomen darstellen. So lasst sich

Crowdsourcing als eine neue Erscheinungsform des Serviceoff-
shoring verstehen. Serviceoffshoring und dessen Auswirkungen
waren insbesondere in den frihen 2000er Jahren vieldiskutierte
Phanomene” (Jetzke & Peters, 2019, S. 6). Trotz der bislang
begrenzten Auswirkungen in der Arbeitswelt ist bereits ein
Aushandlungsprozess zur Neudefinition des Arbeits- und Be-
triebsbegriffs angestoBen worden (Jetzke & Peters, 2019, S.
5). Wegen der beschriebenen Verengung der Debatte wurden
bislang nur in Ansdtzen die Komplexitat und die Tragweite der
Veranderungen analysiert, die mit einem Bedeutungsgewinn
unterschiedlicher Erscheinungsformen von Plattformen (Ab-
bildung 24) fur die Arbeitswelt einhergehen. Wahrend diese
Analyse im Rahmen der vorliegenden Studie nicht leistbar ist,
soll mit diesem Kapitel ein Beitrag geleistet werden, ein tieferes
Verstandnis fur die Komplexitdt des Themas zu erreichen. Es
geht vor allem darum, Erscheinungsformen des Phanomens in
seinen vielfaltigen Auspragungen zu identifizieren, sofern sich
das Phanomen in den im Projekt QuaTOQ untersuchten Bran-
chen bereits abzeichnet.

Brancheniiberblick

In den Branchenberichten, die im Projekt QuaTOQ erstellt wur-
den, konnten bereits in Ansatzen Potenziale fur Erscheinungs-
formen von Plattformen identifiziert werden. Nachfolgend
werden sowohl fur die betrachteten Dienstleistungsbranchen
als auch fur die betrachteten Branchen des Produzierenden
Gewerbes Anhaltspunkte aus den Berichten zusammengefuhrt
und deren Potenzial sektorenspezifisch diskutiert.

Dienstleistungsgewerbe

Fur die im Projekt QuaTOQ untersuchten Dienstleistungsbran-
chen , Pflege und Versorgung” (Glock et al., 2018), ,Finanzen
und Versicherungen” (Glock, Krabel et al., 2019) , Einzelhandel
und Handelslogistik” (Glock, Goluchowicz et al., 2019) sowie
.Verlags- und Medienwirtschaft” (Glock et al., 2020) konn-
ten im Rahmen der Studien bereits eine Reihe von Plattform-
Erscheinungsarten identifiziert werden, darunter Plattformen
mit Allokationsfunktion, Datenplattformen sowie Plattformen
als technische Basis.

Automatisierte Warenwirtschaftssysteme bilden vor allem im
Einzel- und GroBhandel einen der wichtigen technologischen
Treiber und sind eine spezialisierte Form von loT-Plattformen,
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bei denen neben modernen Analyseverfahren wie Predictive
Analytics digitale Regalverlangerungen, automatisiertes Bestell-
wesen und Logistikfunktionen integriert werden.

Plattformen mit Allokationsfunktion zeigen sich dabei in
allen vier untersuchten Dienstleistungsbranchen. Fur die Pfle-
gebranche ist davon auszugehen, dass bis 2030 die Dynamik
bei der Verbreitung von Plattformen fur die Vermittlung von
Pflegekraften zunehmen wird. Bereits am Markt befindliche
Anbieter wie Pflegetiger und Careship deuten an, welches Po-
tenzial besteht. Weiter verbreitet als im Bereich der Pflege sind
Plattformen mit Allokationsfunktion heute in der Finanz- und
Versicherungswirtschaft. So hat sich der Wettbewerb in der
Branche infolge der neuen Akteure FinTechs massiv verscharft.
Weit fortgeschritten ist die Entwicklung insbesondere bei Kre-
ditvermittlungsplattformen und solchen Plattformanbietern,
die mittels Robo-Advisor-Systemen Anlageberatungen und Ver-
maogensverwaltung offerieren. Wahrende mache Marktakteure,
wie Plattformen fur das Einwerben von Risikokapital oder die
Vergabe von Peer-to-Peer-Krediten, in direkter Konkurrenz mit
traditionellen Finanzinstitutionen stehen (Bader & Buhr, 2020;
Kenney & Zysman, 2016), treten andere Plattformen vor allem
komplementar zu den Angeboten etablierter Akteure auf (z.B.
Carl, eine Plattform fur Unternehmensverkaufe).

Vergleichbare Entwicklungen sind auch bei digitalen Versiche-
rungsdienstleistern, sogenannten InsurTech-Unternehmen, zu
beobachten. Mit der EU-Richtlinie Payment Services Directive2
(PSD2), die Anfang 2018 in Kraft trat, durfte sich die beschrie-
bene Dynamik weiter erhohen. Nach neuem Recht stehen
Kontodaten durch offene Schnittstellen fur die Nutzung durch
Drittanbieter zur Verfigung. In der Finanz- und Versicherungs-
branche ist zudem bereits seit Jahren die crosssektorale Expansi-
on von BigTech-Unternehmen wie Google, Amazon, Facebook
und Apple festzustellen. Sie integrieren verstarkt Zahlungsfunk-
tionen in ihr Plattformokosystem, etwa Uber GooglePay, Ama-
zonPay oder ApplePay, oder versuchen, wie im Falle von Libra,
eigene Kryptowahrungen zu etablieren.

Eine Erscheinungsform von On-Demand-Plattformen in der Ver-
lags- und Medienwirtschaft sind Content-on-Demand-Plattfor-
men wie Amazon Prime Video, Netflix, Spotify, Deezer, Audible.
Dabei stellen Plattformanbieter groBe Mengen an Content in
Form von Video- und Audio-Inhalten fur einen — zumeist monat-
lichen — Abo-Preis auf Bestellung zur Verfligung. Entsprechende
Anbieter verfiigen mittlerweile Uber bedeutende Markanteile
sowie eine hohe Marktmacht und produzieren exklusive Inhalte
fur ihre Nutzenden selbst (Bichel & Rusche, 2020). Allein Bran-
chengigant Netflix gibt 2020 voraussichtlich 17 Mrd. Euro fur
Eigenproduktionen aus (Der Standard, 2020), — dadurch veran-
dert Netflix Produktionsbedingungen und Konsummuster in der
Verlags- und Medienwirtschaft.

Fast allgewaltig sind Plattformen mit Allokationsfunktion in
Form digitaler Marktplatze im Bereich des Handels. Stationare
Einzelhandler geraten — wenngleich tGberwiegend selbst auch
Uber digitale Vertriebskandle aktiv — zunehmend unter Druck.
Wertschopfungsstrukturen richten sich konsequent am Omni-
Channel-Prinzip aus. Die Corona-Pandemie verstarkt diese
Transformation erheblich: Online-Handler profitieren, die An-
forderungen an Logistiker steigen. Branchen-Primus Amazon
beschert diese Entwicklung rund 40 % Umsatzsteigerung (SPIE-
GEL Online, 2020).

Datenplattformen konnten vor allem fur das Medien- und
Verlagswesen und die Finanz- und Versicherungsbranche
identifiziert werden. In den meisten Fallen sind jedoch groBe
Schnittmengen zu den vorher beschriebenen Erscheinungsar-
ten von Plattformen mit Allokationsfunktion festzustellen. In
der Medien- und Verlagswirtschaft sind es einerseits die zuvor
genannten Content-on-Demand-Plattformen, die groBe Men-
gen an Kund:innendaten Uber Konsummuster und Gewohn-
heiten erfassen. Die Auswertung und Nutzung dieser Daten
ist inkrementeller Bestandteil fir die Weiterentwicklung beste-
hender Geschaftsmodelle und die Ausweitung von Netzwer-
keffekten mit der Folge fortschreitender Marktkonzentration.
Social-Media-Plattformen und andere BigTechs machen sich
das Prinzip Datenplattform zunutze und beeinflussen dadurch
auf breiter Front Unternehmen unterschiedlichster Branchen.
Im Bereich von Online-Nachrichten liegt die Macht der Plattfor-
men etwa darin, dass ihre Algorithmen auf Basis der eigenen
Nutzungsgewohnheiten dartber entscheiden, was fur die ein-
zelne Nutzer:in interessant ist und was diese nicht zu sehen be-
kommt. Klicken Leser:innen dann z.B. bei Facebook auf einen
Artikel von SpiegelOnline, werden sie zunachst nicht auf die
Internetseite des Medienhauses oder die App auf dem Mobilte-
lefon weitergeleitet. Der Artikel wird Uber eine Schnittstelle in
der Facebook-App ausgespielt und gelesen. In der Finanz- und
Versicherungswirtschaft sind insbesondere die BigTechs zuneh-
mend aktiv (s. 0.). Infolge der PSD2-Richtlinie werden zusatzli-
che Geschaftsmodelle maéglich, die z.B. auf der Verkntpfung
von Kund:innendaten, etwa Uber Einkaufsverhalten bei Ama-
zon oder Sehgewohnheiten bei Amazon Prime Video, mit Kon-
todaten der Nutzer:in aufbauen.

Plattformen als technische Basis spielen fur die analysierten
Dienstleistungsbranchen vor allem perspektivisch eine Rolle als
Steuerungs- und Managementsystem in Verbindung mit Assis-
tenztechnologien (z.B. Datenbrillen, Smart Wearables). Daru-
ber hinaus werden sie als Enabler fur die kinftige Entwicklung
von E-Learning-Plattformen zur eigenstandigen und selbstbe-
stimmten Nutzung von Weiterbildungsangeboten diskutiert.
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Produzierendes Gewerbe

Fur die im Projekt QuaTOQ untersuchten Branchen des pro-
duzierenden Gewerbes , Automobil” (Priesack, Glock, Strach,
Krabel & Bovenschulte, 2018), ,Chemie und Pharma” (Prie-
sack, Apt, Glock, Goluchowicz & Bovenschulte, 2019), ,,Bauge-
werbe” (Apt et al., 2019) und ,Maschinen- und Anlagenbau”
(Peters et al., 2020) konnte bereits eine Reihe von Plattformen-
Erscheinungsarten identifiziert werden, darunter industrielle
Plattformen, solche mit Allokationsfunktion sowie Plattformen
als technische Basis.

loT-Plattformen als Auspragung industrieller Plattformen
konnten vor allem fur den Maschinen- und Anlagenbau und die
Chemie- und Pharmaindustrie identifiziert werden. Der Maschi-
nen- und Anlagenbau nimmt dabei innerhalb der produzieren-
den Gewerbe in Deutschland eine Sonderrolle ein, da er sowohl
Anwender als auch Anbieter fur loT-Lésungen ist. Unternehmen
im Maschinenbau sind damit in der Situation, sich nicht nur bei
der Nutzung von loT-Plattformen in ihrer eigenen Produktion zu
vernetzen und flexibler aufzustellen. Vielmehr bietet sich ihnen
die Chance, durch Etablierung eigener loT-Plattformen in den
jeweiligen Anwenderunternehmen vernetzungs- und datenba-
sierte Services aufzubauen und damit erhebliche Erfahrungs-
und Wissensvorspringe zur (Weiter-)Entwicklung industrieller
Prozesse zu erzielen. Fur die Chemie- und Pharmaindustrie
konnte gezeigt werden, dass sich hier loT-Plattformen vor allem
in Gestalt unternehmenstbergreifender B2B-Losungen etablie-
ren: Diese ermdglichen den Datenaustausch zwischen Unter-
nehmen unterschiedlicher Wertschdépfungsstufen und erlauben
so eine hohe kundenindividuelle Flexibilitat in der Produktion.
Auch fur die Bauwirtschaft werden industriellen Plattformen
groBe Potenziale zugeschrieben, speziell in der Koordination
und Kollaboration unterschiedlicher Gewerke, die an einem
Bauprojekt beteiligt sind. Aufgrund des verhaltnismaBig ge-
ringen Digitalisierungs- und schwach ausgepragten Kollabora-
tionsgrades im Baugewerbe sind derartige Plattformlésungen
jedoch noch Zukunftsmusik.

Plattformen mit Allokationsfunktion konnten insbesondere
fir den Automobilsektor sowie den Maschinen- und Anlagen-
bau identifiziert werden. In beiden Fallen sind dies As-a-Service-
Plattformen. Im Automobilsektor spielen bereits seit einigen
Jahren — bislang vor allem in urbanen Raumen — Konzepte von
Mobility-as-a-Service in Form von Car-Sharing-Plattformen eine
wesentliche Rolle. Dabei kénnten sich diese, im Zuge der Ent-
wicklung in Richtung autonomes Fahren, zu autonomen ,Ro-
botaxis” weiterentwickeln (Deloitte, 2019). Letzteres durfte
jedoch allein mit Blick auf die technische Entwicklung nicht in-
nerhalb der 2020er Jahre realisiert werden. Dennoch verandern
Car-Sharing-Plattformen bereits heute das Branchenumfeld
fur Autohersteller. So sind Daimler und BMW im Car-Sharing-
Markt aktiv — seit Beginn des Jahres gemeinsam (Vetter, 2020).

Im Bereich des Maschinenbaus spielen zunehmend Konzepte
von Machine-as-a-Service eine Rolle. Dabei schlieBen Maschi-
nenbauer und Maschinenanwender einen Leasing-Vertrag, der
teilweise nutzungsabhangige Kosten enthalt, wie dies z.B. fur
Druck- und Kopiergerate schon seit vielen Jahren verbreitet
ist. Diese Form des Geschaftsmodells erlaubt es dem Maschi-
nenhersteller, seinen Anwenderunternehmen zuséatzliche Ser-
vices, etwa als Prozessoptimierung im laufenden Betrieb, und
in diesem Zusammenhang zusatzlich Beratungsdienstleistun-
gen anzubieten. Auch die automatische Belieferung mit Ver-
brauchsmaterial kann in solch einem Vertriebsmodell Teil des
Geschéaftsmodells von Maschinen- und Anlagenbauern werden.

Plattformen als technische Basis konnten in allen im Projekt
QuaTOQ untersuchten Branchen des produzierenden Gewer-
bes identifiziert werden. In allen Branchen spielen gegenwartig
oder perspektivisch digitale Lernplattformen als digitale Tools
fur individuelle Weiterbildung und die Ermdglichung arbeits-
platznahen Lernens oder Lernens im Prozess der Arbeit, z.B. in
Kombination mit AR- und VR-Technologie, eine Schlusselrolle
bei der Reaktion auf sich verandernde Qualifikationsanforde-
rungen. Auch als Systeme zur Realisierung tutorieller Assistenz-
systeme in der Produktion spielen Plattformen, besonders in der
Automobilindustrie, schon heute eine wichtige Rolle. Fir den
Maschinen- und Anlagenbau kénnen solche Plattformen eben-
falls Bestandteil des eigenen Geschaftsmodells werden, wenn
etwa Maschinenbauunternehmen ihren Anwenderbranchen
Weiterbildungsinhalte Gber digitale Lernplattformen zur Ver-
flgung stellen. Beim kollaborativen Arbeiten Uber Plattformen
und Clouddienste konnte fur den Maschinen- und Anlagenbau
gezeigt werden, dass diese Branche — im Vergleich zum Durch-
schnitt des produzierenden Gewerbes — Uber eine héhere Ver-
breitung dieser Arbeitsform verfugt. In der Chemie- und Phar-
maindustrie spielen kollaborative Plattformen zur Realisation
von Open-Innovation-Konzepten perspektivisch eine wichtige
Rolle. Wahrend Kollaborationsplattformen in der Bauwirtschaft
ein hoher Mehrwert vor allem in der Zusammenarbeit von Bau-
planung, Architekturbtros und Bauausfuhrung beigemessen
wird, sind diese — wie bereits bei industriellen Plattformen —im
Bausektor lediglich Zukunftsmusik, da die Branche bei der Digi-
talisierung erkennbar hinterherhinkt.

Fallstudien

Die Fragen spezifischer Auspragungen von Plattformen und
der sich aus ihnen ergebenden Veranderungen von Arbeitsor-
ganisation und Qualifikation wurden jedoch in den QuaTOQ-
Branchenberichten nicht weitergehend vertieft. Die folgenden
vier Fallstudien sollen daher erste Anhaltspunkte liefern, welche
Transformationseffekte Plattformen in Dienstleistungssektor
und Industrie fir Arbeitsorganisation und Qualifikation aus-
[6sen. Da auch im Rahmen dieser Querschnittsstudie das Feld
der Plattformoékonomie nicht in Ganze empirisch zu erfassen
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ist, liefern die folgenden Fallstudien ausschnittartig Einblicke in
jeweils andere Auspragungen von Plattformen.

Fallstudie A: Cloudworking-Plattform fiir
Designdienstleistungen

Die Fallstudie basiert auf einem Interview mit einem leitenden
Mitarbeiter einer in Deutschland anséssigen Cloudworking-
Plattform. Die Plattform vermittelt zwischen Unternehmen
unterschiedlicher Branchen und einer groBen, internationalen
Community von Designer:innen.

Das Geschaftsmodell der Plattform besteht in der Vergabe von
Design- und Innovationsprojekten an eine internationale Com-
munity von Designerinnen und Designern. Neben Kommunika-
tionsdesign, wie die Entwicklung von Werbekampagnen oder
die Erstellung von PowerPoint-Mastern, arbeiten die auf der
Plattform organisierten Kreativen u.a. an Verpackungsdesigns,
Produktdesigns, User-Experience- und User-Interface-Designs.
Das Kund:innenspektrum umfasst Kleinstunternehmen, KMU
und internationale Konzerne. Die Art der Uber die Plattform
mit Designerinnen und Designern besetzten Projekte variiert.
GroBunternehmen konsultieren die Plattform vor allem dann,
wenn sie neue Ideen von auBen einbeziehen wollen. Haufig
arbeiten diese Unternehmen Uber Jahre mit einer Rahmenver-
tragsagentur, nutzen den Input der Cloud und lassen diesen
dann Uber ihre Hausagentur umsetzen sowie unternehmens-
weit ausrollen.

Grundsatzlich unterscheidet die Plattform zwei Projekttypen:
Offentliche Projekte und Invite-Projekte. Wahrend 6ffentliche
Projekte fur die beauftragenden Kund:innen meist auch ein PR-
Element umfassen und es nur im Erfolgsfall fur die Kreativen
ein Preisgeld als Entlohnung gibt — etwa, wenn sie zu einem
Designwettbewerb fir eine bestimmte Produktlinie einladen —,
arbeiten auf sogenannten Invite-Projekten kuratierte Projekt-
teams, die von der Plattform fur das jeweilige Projekt zusam-
mengestellt werden. Innerhalb des Projektes werden dann klar
umrissene Design- oder Innovationsvorhaben fur die Kund:in
umgesetzt. Die meisten Projekte dauern zwei Wochen und
werden mit 10 bis 20 Designer:innen aus der Crowd besetzt.
Alle Projektbeteiligten arbeiten in diesem Zeitraum maximal
vier Arbeitstage an dem Projekt, jeder und jede arbeitet in der
Regel nur an einem Projekt. Eine parallele Bearbeitung meh-
rerer Projekte ist die Ausnahme. Die Teams sind in der Regel
interdisziplinar aufgestellt. So kann es sein, dass am gleichen
Projekt zum Design einer neuen Verpackung Architekt:innen
und Fachleute fur Video-Schnitt arbeiten. Ziel der Plattform ist
es, eine moglichst groBe Bandbreite anzubieten. Die Koordi-
nation der Projekte erfolgt Uber sogenannte Creative Guides.
Ein Creative Guide fungiert in jedem Projekt als Moderator und
Sprachrohr. Sie rekrutieren sich aus Beschaftigten der Plattform
und Freelancer:innen. Zu Beginn eines Projektes erhalten die

Kreativen ein Briefing durch die Kund:inn. Sie kénnen sich dann
Uber die Plattform als aktiv zurickmelden und die Bearbeitung
beginnen. Ein Zwischenfeedback durch die Kund:in erfolgt in
der Regel nach etwa einer Woche. Nach Ablauf der Projektlauf-
zeit entscheidet die Kunden bzw. der Kunde dann, welches der
gewahlten Designs sie bzw. er gerne nutzen mochte. Wahrend
der Projektlaufzeit arbeiten die Kreativen Uberwiegend parallel
an ihren jeweiligen Vorschlagen. Eine echte Kollaboration fin-
det meist nicht statt. Wenn sich Designerinnen und Designer
zusammenschlieBen und gemeinsam an einem Entwurf arbei-
ten wollen, ist ihnen dies freigestellt. Auch findet die eigentli-
che Arbeit nicht Uber die Plattform statt — vielmehr laden die
Kreativen ihre Arbeitsergebnisse lediglich dartiber hoch. Eine
einheitliche Designumgebung ist aufgrund der zahlreichen
unterschiedlichen Programme, die am Markt sind und von der
Community genutzt werden, derzeit nicht moglich.

Die Community umfasst derzeit rund 129.000 Personen aus
Uber 150 Landern. Dabei handelt es sich um die Zahl regist-
rierter Mitglieder. Die Zahl der Aktiven liegt deutlich darunter.
Rund die Hélfte aller Kreativen ist in Europa ansassig. Ein Viertel
(25 %) sind in Nord- oder Stdamerika registriert, weitere 25 %
verteilen sich auf Asien, Afrika und Ozeanien. Das Qualifika-
tionsniveau liegt bei einem Hochschulabsolventenanteil von
mehr als 70 % (40 % Master, 33 % Bachelor). Zugang zur Platt-
form erhalt, wer sich online registriert und ein entsprechendes
Portfolio von Arbeitsproben hochladt. Dieses wird dann von
Inhouse-Expert:innen oder Freelancer:innen hinsichtlich seiner
handwerklichen und technischen Ausfiihrung auf einer Finf-
Punkte-Skala bewertet. Die Bewertung entscheidet zu Beginn
darlber, zu welchen Projekten Designerinnen und Designer
eingeladen werden. Flr beendete Projekte erhalten Kreative
stets erganzende Bewertungen. Die Vergitung erfolgt bei In-
vite-Projekten Uber einen einheitlichen Tagessatz von 400 Euro,
unabhangig davon, wo auf der Welt die Kreativen tatig sind.
Haufig loben Auftraggeber:innen ein zusatzliches Preisgeld
fur das oder die besten Ergebnisse aus, um einen zusatzlichen
Leistungsanreiz zu setzen. Der Tagessatz ist flr europdische
und nordamerikanische Verhaltnisse verhaltnismaBig gering.
Freischaffende Designer:innen rufen hier durchaus Tagessatze
von 700 Euro auf. Fur Kreative aus diesen Weltregionen sind
Uber die Plattform vergebene Auftrage daher haufig nur ein
Zuverdienst; fur Kreative aus Entwicklungs- und Schwellenlan-
dern kann dieser Tagessatz hingegen als hoch bewertet wer-
den. Dennoch ist sichergestellt, dass durch einen einheitlichen
Tagessatz kein dynamischer Unterbietungswettstreit zwischen
Landern mit hoheren und mit niedrigeren Vergttungsstruktu-
ren entsteht.

Eine Moglichkeit zur Mitbestimmung Uber Vergitung, Arbeits-
organisation und strategische Entwicklung der Plattform haben
die Uber sie organisierten Kreativen nicht. Zwar fthrt das Un-
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ternehmen nach eigenen Angaben regelmaBige Befragungen
zur Zufriedenheit seiner Community durch. Die Ergebnisse
werden jedoch nicht offengelegt. Die Plattform kooperiert mit
der Ombudsstelle fr Crowdwork der IG Metall und stellt sich
der potenziellen Schlichtung im Falle von Konflikten einzelner
Community-Mitglieder mit der Plattform.

Fallstudie B: Microtasking zum Aufbau von KI-Trainingsdaten
Die Fallstudie basiert auf einem Interview mit einer Unterneh-
mensvertreterin einer in Deutschland ansdssigen, international
tatigen Microtasking-Plattform.

Das Geschaftsmodell der Plattform ist die Vermittlung von Mi-
crotasks (kleinen, geleichférmigen Aufgaben) an eine interna-
tionale Crowd von Plattformarbeitenden. Dabei akquiriert die
Plattform Auftrdge von groBen und mittleren Unternehmen.
Diese Auftrage werden automatisiert in Mikrotasks zerteilt und
den Clickworkern auf dem Online-Workplace an Clickworker
vermittelt. FUr diese Dienstleistung wird ein Betrag erhoben,
von dem ein Teil an die Clickworker als Honorar weitergegeben
wird.

Dabei bietet die Plattform sowohl einen Self-Service als auch
einen Managed-Service an. Beim Self-Service kénnen Auftrag-
gebende ihre Tasks selbst auf der Plattform einstellen, die dann
von der Crowd abgearbeitet werden kénnen. Beim Managed-
Service liefert die Plattform zusatzlich eine Beratungsdienstleis-
tung. So tritt eine potenzielle Auftraggeber:in an die Plattform
heran und wird dahingehend beraten, wie eine bestimmte
Aufgabe Uber die Plattform am besten zu strukturieren und zu
fassen ist, damit sie sich schnell und effizient in die Crowd ver-
teilen lasst, z. B. indem eine komplexere Aufgabe in viele kleine
Einzelaufgaben zerlegt wird.

Uber die untersuchte Plattform werden vor allem Click- und im
begrenzten Umfang Gig-Working-Tasks vergeben. Dabei lassen
sich vier wesentliche Aufgabentypen differenzieren, die den
Uberwiegenden Teil der anfallenden Auftrége ausmachen:

1. Texterstellung
Auftraggeber lassen tber die Crowd z.B. kurze Gebrauchs-
texte, wie Produktbeschreibungen, erstellen.

2. E-Commerce und stationdrer Einzelhandel
Die Crowd unterstltzt Betreiber:innen von Onlineshops
dabei, Produkte nach Produktkategorien zu sortieren. So
ordnet eine Plattformarbeiter:in z.B. Rucksacke, Handta-
schen und Fahrradtaschen der Produktkategorie , Tasche”
zu. FUr Hersteller:innen von Konsumartikeln tbernehmen
Plattformarbeitende auBerdem Gig-Working-Tasks. Sie
nehmen beispielsweise im stationaren Handel Fotos von der
Warenprasentation eines bestimmten Herstellers auf. Auf

dieser Grundlage kann der Auftraggebende dann prufen,
ob die Platzierung seiner Waren im stationdren Handel in
der zwischen ihm und den Handler:innen vereinbarten
Form erfolgt.

3. KI-Trainingsdaten
Ein zunehmend groBeres Feld ist der Bereich KlI-Trainings-
daten, die Gber die Crowd generiert werden. Dabei fihren
Plattformarbeitende bestimmte Bild- und Spracherken-
nungsaufgaben durch, wie Farberkennung und Markierung
bestimmter Gegenstande, Objekte oder Gesichtsmerkma-
le. Damit liefern sie die Daten, die KI-Anwendungen im
Bereich der Sprach- und Bilderkennung benotigen, um zu
lernen.

4. Teilnahme an Umfragen
Ein weiterer Typ von Tasks ist die Teilnahme an Umfragen,
etwa zum Zwecke der Marktforschung. Auch solche Auf-
gaben werden Uber die Plattform vermittelt. Moglich macht
es die hohe Zahl registrierter Crowdworker:innen. Binnen
klrzester Zeit kdnnen so hunderte oder tausende Personen
eingespeiste Umfragen beantworten.

Das Kund:innenspektrum, welches vorgenannte Typen von
Tasks Uber die Plattform vergibt, ist duBerst breit. Neben Un-
ternehmen aus dem Bereich E-Commerce gehdren vor allem
Software- und Technologiekonzerne zu den Auftraggebenden.
Am groBten ist das Wachstum im Bereich der Kl-Trainings-
daten — ein Trend, der sich im gesamten Crowdworking-Markt
weltweit zeigt. Der Bedarf an Trainingsdaten steigt in den letz-
ten Jahren rasant an, besonders seitens der Unternehmen, die
ihre Gesichtserkennungssoftware verbessern oder Chat-Bots
optimieren wollen.

Auf der untersuchten Plattform sind mehr als 2 Millionen Men-
schen registriert. 46 % davon sind in Nordamerika ansassig,
30 % in Europa (darunter etwa 10 % in Deutschland), 15 % der
Registrierten sind in Asien und 1% in Afrika ansassig. Nach
eigenen Angaben sind viele der registrierten Personen Stu-
dierende. Die Plattform selbst gibt an, bei den tber die Platt-
form erzielten Honoraren handele es sich fur die gréBten Teil
der Community lediglich um einen Zuverdienst, nicht um das
Haupteinkommen.

Fur die mehr als 2 Millionen Registrierten sind insgesamt vier Be-
schaftigte im Community-Management zustandig. Der Support
erfolgt ausschlieBlich per E-Mail. Fur bestimmte Lander wird
das Community-Management durch langjahrige Plattformar-
beitende erganzt, die mit einem Teilzugriff auf die Systeme die
Plattformarbeitenden in ihrer jeweiligen Region bzw. in ihrem
Land mit betreuen. Die Plattformarbeitenden stehen daneben
untereinander in Austausch. Dieser erfolgt jedoch weitgehend
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informell via Social Media. Nach Angaben der Plattform wer-
den organisierte Foren von ausgewdhlten Plattformarbeitenden
moderiert. Der Beschwerdeweg fur alle Fragen, bei denen re-
gistrierte Personen unzufrieden sind, ist der E-Mail-Support. Die
Plattform kooperiert mit der Ombudsstelle der 1G-Metall, die
bei entsprechenden gréBeren Beschwerden vermitteln soll.

Das Honorar richtet sich fur die meisten, bereits erfassten Task-
Typen nach festen, vorgegebenen Honoraren. Hochgerechnet
auf eine Arbeitsstunde liegt der Verdienst nach Angaben der
Plattform bei 9 bis 10 Euro. Fur einfachste Tasks, die interna-
tional angeboten werden und fur die keine Qualifikation von
Noten ist, gibt das Unternehmen an, dass der Stundensatz auch
unterhalb des in Deutschland geltenden gesetzlichen Mindest-
lohns liegen kann.

Der Trend im Bereich der Microtasking-Plattformen geht inter-
national weiterhin Richtung Generierung von Kl-Trainingsdaten.
Dabei verandert sich die Arbeit der Crowdworker:innen immer
starker zu einer engen Zusammenarbeit zwischen Mensch und
Maschine. So entwickeln sich die genutzten Systeme dahin,
dass ein Mensch z.B. in einem Ladenlokal ein Foto von der Aus-
lage bestimmter Produkte macht, das System dieses Bild taggt,
dem Bild etwa die Information zuordnet, dass darauf ein Ruck-
sack zu erkennen ist, und der Mensch in einem letzten Schritt
die automatische Zuordnung validiert.

Fallstudie C: Zwischenbetrieblicher Kollaborationsraum
durch Produktionsdatenmanagementsysteme

Die Fallstudie basiert auf einem Interview mit einem Experten
fur Softwareentwicklung, der primdr Projekte fir einen fihren-
den deutschen Automobilhersteller inklusive Zulieferindustrien
realisiert und komplexe Softwareumgebungen fir diesen mit
entwickelt.

Mit dem Ziel weiterer Effizienzsteigerungen und agiler bzw. fle-
xibler, digitaler Prozessstrukturen entlang der gesamten auto-
mobilen Wertschépfungskette sind Erstausruster (engl. Original
Equipment Manufacturers, EMs) weltweit damit befasst, ihren
gesamten Workflow perspektivisch Uber jeweils eine Plattform
zu integrieren. Ziel ist die Integration entlang der Wertschop-
fungskette, also innerhalb des eigenen Unternehmens (z.B. For-
schung und Entwicklung, Produktion, Ressourcenmanagement,
Qualitatsmanagement, Einkauf, Vertrieb) sowie aller Zulieferer
und Abnehmer in einem Produktionsdatenmanagementsystem.
Treiber dieser Entwicklung sind nicht zuletzt die mit steigender
Komplexitat der Wertschopfungsstrukturen wachsenden Kos-
ten fir Software und Datenmanagement. Die Uberwindung be-
stehender Daten- und Systemschnittstellen ware dabei poten-
ziell mit einem fundamentalen Effizienzsprung verbunden. Die
Bedingung fur einen solch hohen Integrationsgrad ist, dass der

gesamte Konzern und alle Zulieferer auf den gleichen Systemen
mit identischen Daten arbeiten.

Gegenwartig ist eine solche vollstandige Prozessintegration
Uber ein einziges System noch nicht realisiert. Die technischen
Herausforderungen sind vielfaltig. So bedarf es

1. einer einheitlichen Ablagesystematik inklusive einer durch-
gangigen Versionskontrolle, um stets die Aktualitat der
Daten sicherzustellen.

2. Der angestrebte Integrationsgrad erfordert zudem ein kom-
plexes, sich standig aktualisierendes System an definierten
Zugriffsrechten sowie

3. die durchgéngige Erfassung aller relevanten Parameter tber
Prozesse, Ressourcen und relevante Artefakte, z.B. physika-
lische, ggf. chemische Eigenschaften, Orts- und Zeitdaten.

Nach derzeitigem Entwicklungsstand ist mit Blick auf die gro-
Ben deutschen EMs damit zu rechnen, dass der Rollout ent-
sprechender Systeme im Zeitraum 2030 bis 2035 abgeschlos-
sen werden kann. Dabei ist vor dem Hintergrund des hohen
Durchgriffs, den Automobilhersteller auf ihre Zulieferer haben,
und angesichts des bereits fortgeschrittenen Entwicklungsstan-
des davon auszugehen, dass dhnliche Integrationsansatze in
anderen Branchen des produzierenden Gewerbes erst spater
zu vollenden sind. Gegenwartig ist noch vollig offen, wer am
Ende der Entwicklung die Systemanbieter sein werden, die sich
sektoral und regional durchsetzen kénnen. Stand heute haben
vor allem groBe Technologieunternehmen wie Siemens — mit
Siemens Teamcenter — und Alphabet mit Amazon Web Servi-
ces eine Chance, das Rennen zu machen. Realistisch erscheint
in jedem Fall eine erhebliche Marktkonzentration, mutmaBlich
zugunsten der Anbieter mit den groBten Netzwerkeffekten, so-
dass in 10 bis 15 Jahren im Automobilsektor ein wesentlicher
Teil aller Hersteller weltweit mit einem von ganz wenigen An-
bietern kooperieren wird und das komplette (Oko-)System des
Automobilsektors Uber diese Unternehmen abgebildet wird.
Dann durften die groBen Systemanbieter eine vergleichbar gro-
Be Marktmacht entwickeln, wie dies heute auf dem Markt fur
Smartphone-Betriebssysteme mit Android und iOS bereits der
Fall ist.

Die Folgen einer solchen Entwicklung waren vielfaltig. Einer-
seits durften sich Entwicklungszyklen erheblich beschleunigen
und flexibilisieren. Mit Blick auf die beteiligten respektive be-
troffenen Stakeholder wirden vermutlich bereits wahrend des
beginnenden Rollouts solcher Systeme zahlreiche Leistungser-
bringer — neben Zulieferern vor allem Ingenieurbtros und IKT-
Dienstleister — vom Markt verdrangt, so sie sich nicht den An-
forderungen des vom (EM gewdhlten Okosystems anpassen.
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Strukturell durfte sich dabei der Kern der Wertschépfung und
der Fokus der Preisbildung im produzierenden Gewerbe insge-
samt verschieben. Im Automobilsektor wird dies bereits durch
den intensiveren Wettbewerb groBer EMs wie BMW, Merce-
des und VW mit dem E-Auto-Hersteller Tesla und mit Google
deutlich, die auf dem Markt von Automobilsoftware, also ge-
wissermaBen um das Betriebssystem des Autos, konkurrieren.
Spatestens mit der Diffusion autonomer Fahrsysteme mit ho-
heren Entwicklungsstufen durfte die Software das Spaltmal
als Kriterium fur ein hochwertiges Fahrzeug abgel6st haben.
Analog durfte auch im Maschinenbau der Softwareanteil an
der Wertschopfung starker zunehmen und zum wesentlichen
Qualitatsausweis hochwertiger Maschinen- und Anlagenparks
werden (Peters et al., 2020; vgl. Kapitel 6.3.4.4).

Eine derart weitreichende Transformation der Workflow-Or-
ganisation, wie sie flr den Automobilsektor in den kommen-
den 10 bis 15 Jahren beschrieben wurde, fihrt zu erheblichen
Verdnderungen arbeitsorganisatorischer Strukturen. Vor allem
der Kollaborationsgrad kénnte dabei sukzessive soweit steigen,
dass, bei einer Gesamtintegration der Wertschépfung in einem
Software(6ko)system, in der Arbeitsrealitdt von Beschéftigten
bei EMs, in Ingenieurburos, bei Zulieferern und entlang der
Vertriebskette die wahrnehmbaren Unternehmensgrenzen
diffundieren und man zum Prinzip gemeinsamer Leistungser-
bringung Ubergeht. Damit ware ein weiterer erheblicher Kom-
plexitatszuwachs des Tatigkeitsumfeldes verbunden. Mogli-
cherweise machen es diffundierende Unternehmensgrenzen
mit hohem Kollaborationsgrad notwendig, digitalgestttzte
Abrechnungssysteme zu integrieren, die z.B. Uber DLT und
Blockchain sicherstellen, dass der jeweilige Anteil an der Wert-
schopfung differenziert erfasst wird. Fur Beschaftigte konnten
derartige Systeme zu héherer Uberwachung fiihren. Wahrend
damit die Anforderungen an Beschaftigte besonders hinsicht-
lich Selbstorganisationsfahigkeit, System- und Uberblickswissen
und Kommunikationsfahigkeit weiter steigen durften, kénn-
ten sich vor allem die Anforderungen an IKT-Kompetenzen
wandeln. So werden bereits heute Programmierumgebun-
gen soweit vereinfacht, dass immer mehr Beschaftigte ohne
Expert:innenwissen in der Lage sind, einfache Programmier-
schritte Gber eine oberhalb des eigentlichen Codes angeord-
nete Benutzer:iinnenoberflache gewissermaBen ,intuitiv’ zu
erlernen und durchzufthren. Zwar steigt weiterhin der Bedarf
an Beschaftigten, die selbst programmierend tatig werden, je-
doch sinken die Anforderungen an einzelne Programmierende
erheblich. Damit ergeben sich potenziell neue Perspektiven fur
Beschaftigte mit mittlerem Qualifikationsabschluss. Umschu-
lungen werden damit z.B. fur Berufsgruppen leichter moglich,
die mittel- bis langfristig — auch durch den Umstieg von Ver-
brennungs- auf Elektroantriebe — in ihrer Arbeitsplatzsicherheit
bedroht sind. Gerade bei groBen Unternehmen wie den ange-
sprochenen (EMs konnte der zunehmende Fachkraftemangel

perspektivisch dazu fuhren, dass die Qualifizierung auch von
Geringqualifizierten starker forciert wird.

Fallstudie D: B2B-Plattform im Maschinenbau

Die Fallstudie basiert auf einem Interview mit zwei leitenden
Angestellten eines fihrenden Maschinenherstellers. Bei dem
Unternehmen handelt es sich um einen grofBen und global téti-
gen Hersteller von Spezialmaschinen. In seinem Bereich ist das
Unternehmen mit rund 40 % Weltmarktanteil fihrend. In ein-
zelnen Teilmdrkten verflgt es sogar Uber rund 80 % Marktan-
teil. Der Maschinenhersteller entwickelt derzeit ein Plattform-
Okosystem, das fiir ihn wie fir seine Anwenderbranche eine
grundlegende Transformation einleiten kénnte.

Die Kund:innen des hier untersuchten Spezialmaschinenher-
stellers bewegen sich in einem Branchenumfeld, dessen Wert-
schopfungsketten bislang kaum vernetzt 