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Herausforderung Arbeitswelt 4.0

Sobald die Rede von Industrie 4.0 ist, iberschlagen sich die Aussagen in ihrem Versuch, die Tie-

«l

fe dieses strukturellen Wandels zu verdeutlichen. ,,Der grofite Umbruch der Geschichte*" oder
,»die digitale Revolution‘? sind zwei Zitate aus den Medien, die die Brisanz der Thematik ver-

deutlichen.

Im Rahmen dieser Diskussion fiihrte die Deutsche Telekom gemeinsam mit der Universitdt St.
Gallen 2015 eine Studie® durch, die 25 Thesen zur Entwicklung der Arbeit der Zukunft identifi-
ziert. Diese Verdnderungen kommen laut Christian P. Illek, Personalvorstand der Deutschen Te-

lekom, nicht als laues Liiftchen daher, sondern als disruptiver Sturm.*

Im Rahmen eines Masterseminars wurden die wichtigsten zwolf Thesen ausgewéhlt und wissen-
schaftlich mit einem Fokus auf die Unternehmenssicht unter Beriicksichtigung des verhaltensori-

entierten Managements untersucht.

In den folgenden Kapiteln werden die zwolf Thesen zunichst vorgestellt, um sie zum einen in
einem deskriptiven Teil auf ihre tatsdchliche Ausprigung in der heutigen und zukiinftigen Ar-
beitswelt zu untersuchen. Zum anderen wird im préskriptiven Teil darauf eingegangen, inwiefern
die konstatierte Entwicklung aus unternehmerischer Sicht wiinschenswert ist und wie Unterneh-
men als Folge darauf reagieren sollten. SchlieBlich wird auf die sich daraus entwickelnden Kon-
sequenzen fiir das Personalmanagement eingegangen, um mit einem zusammenfassenden Blick

auf weitreichenden Zusammenhinge und Implikationen der beobachteten Trends zu enden.



orga.uni-sb.de Die Megatrends der Arbeit 4.0 2

Diskussion der zwolf Arbeitsthesen

1. Liquid statt starr?

These der Deutschen Telekom

Die neue Arbeitswelt ist geprdgt durch Netzwerke. Standardisierte Back-End Prozes-
se werden zwischen Unternehmen geteilt, ohne dass dies fiir Kunden oder Mitarbei-
ter sichtbar ist. Dadurch entstehen Arbeitsplditze ohne eindeutige organisationale

Zugehorigkeit und Produkte ohne eindeutigen Absender.
Liquide Strukturen schlagen noch keine grofien Wellen!

Bei dezidierter Betrachtung der Organisationsformen, die dazu dienen sollen, diese neue vernetz-
te Welt zu ermoglichen, fillt einem weniger ein Trend, als eine stark heterogene Auspriagung der

Geschiftsmodelle in der derzeitigen Praxis auf.

Es existieren eine Reihe von innovativen und teilweise auch erfolgreichen Praxisbeispielen,
bspw. eine virtuelle Fabrik in der Nordwestschweiz’, die eindrucksvoll verdeutlicht, wie ein Un-
ternehmensnetzwerk umfangreiche Gesamtldsungen in einem Verband relativ kleiner Kompe-
tenztréger liefern kann.® Indien’s Bharti Intel’ demonstriert, wie ein Telekommunikationsunter-
nehmen {iiber die richtigen Verbindungen ohne Telekommunikationsnetz funktionieren kann.
IBM stellt wiederum mit seiner Liquid Talent Plattform das traditionelle Arbeitsverhiltnis radi-
kal in Frage.® Diese innovativen Konzepte stehen jedoch in krassem Gegensatz zu der parallel
laufenden ,,Riickkehr der vertikalen Integration“g, welche namhafte Unternehmen wie Coca Co-

10 11 12 :
la””, Amazon * oder auch Tesla “ vollziehen.

Es ist wahrscheinlich, dass diese Heterogenitdt auch die tatsdchliche Marktsituation widerspie-
gelt. Da fiir eine radikale Liquidisierung des Unternehmens weitestgehend entmaterialisierte Té-
tigkeiten vorliegen miissen'”, kommt diese Organisationsform a priori nicht fiir jede Branche in
Frage. Aber selbst beim Vergleich dhnlicher Unternehmen stellt sich heraus, dass auf holistischer
Ebene kein ,,Best Practice® hinsichtlich der Organisationsform des 21. Jahrhundert existiert. Was
sich mit Sicherheit sagen ldsst, ist, dass sich durch moderne Technologien inzwischen auch eine
Auslagerung von Kopfarbeit zusétzlich zu der traditionellen Auslagerung der Handarbeit voll-
zieht. Inwieweit sich diese Verlagerung aber im Kontext von strategischen Allianzen bezie-
hungsweise Netzwerken duflert und nicht schlicht eine neue Etappe des klassischen Outsourcings

darstellt, ldsst sich anhand der zu diesem Zeitpunkt verfiigbaren Daten nicht sagen.
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Zusammenfassend lassen sich zwar Einzelbeispiele fiir die steigende Emergenz von (virtuellen)
Netzwerkstrukturen ausmachen, insgesamt lédsst sich aber festhalten, dass die Vernetzung bislang
nicht dazu fiihrt, dass Unternehmen und Betriebe sich als mafligebende Organisationsform auflo-
sen'®. Liquide Unternehmensstrukturen stellen in diesem Kontext nur eine Strategie unter vielen
dar. Ob sie sich fiir ein Unternehmen eignet hangt, von einer Reihe von Faktoren und kontextuel-

len Rahmenbedingungen ab.
Nicht jeder sollte schwimmen lernen!

Prinzipien der Networked und Liquid Enterprises konnen und sollen nicht in jedem Bereich
gleichermafen effektiv umgesetzt werden. So ist zum Beispiel die IT-Industrie immer gleichzei-
tig Wegbereiter und Early Adopter von neuen Organisationsformen gewesen, wihrend klassi-
sche Industriezweige eher zogerlich auf Transformationsbewegungen reagieren. Weiterhin miis-
sen klar definierte und trennbare Arbeitsaufgaben vorliegen, um liquide Organisationsformen re-
alisieren zu konnen. Unternehmen, die vorwiegend sehr komplexe Tatigkeiten ausfithren, welche

ein Verstdndnis liber den gesamten Prozess erfordern, sind daher weniger geeignet.

Es ist weiterhin fraglich, inwieweit die Gesellschaft bereit ist, eine Aufgabe der organisationalen
Grenzen zu akzeptieren. Bereits jetzt verschaffen sich Gewerkschaften lautstark Gehor'> und
klagen viele der neuen Arbeitsformen an. Diese Situation wird sich voraussichtlich mit dem pro-
gressiven Eintritt der Generation Z auf den Arbeitsmarkt weiter verschirfen'® und muss bei einer

moglichen Implementierung von liquiden Organisationsformen berticksichtigt werden.

Gerade im Bereich der Flexibilisierung und Kostenreduktion kénnen liquide Unternehmenssys-
teme jedoch enorme Vorteile mit sich bringen, was sie fiir viele Unternehmen enorm attraktiv
macht. Dabei ist es gut, dass Unternehmen sich nicht blind auf den momentanen ,,Hype* der of-
fenen Organisationsform stiirzen. Beim Versuch, ein fiir offene Strukturen ungeeignetes Unter-

nehmen in eine flieBende Form zu zwingen, wird mehr Schaden als Nutzen entstehen.

Allerdings sollten Unternehmen diese Entwicklung nicht als voriibergehendes Phanomen abtun,
denn gerade im Bereich der digitalisierbaren Arbeit konnen Netzwerke einen wertvollen Beitrag
zur Wertschopfung liefern. Hierbei braucht es jedoch ,,Geduld statt Euphorie“'’. Viele der Kon-

zepte sind ungliicklicherweise noch genau das: ,,Konzepte.

Es fehlt an ausgereiften Modellen und vor allem Praxiserfahrungen, um eine besonnene Ein-
schitzung zum moglichen Nutzen abgeben zu konnen. Es bedarf also einer intensiven Auseinan-
dersetzung mit den Vorziigen offener Organisationsformen anstatt einer Umsetzung von unferti-

gen Ideen.
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2. Peer-to-Peer statt Hierarchie?

These der Deutschen Telekom

Hoch spezialisierte Fachkrdfte kommunizieren weltweit in Special Interest Commu-

nities. Nicht mehr die Organisationszugehorigkeit, sondern nur noch die fachliche
Expertise leitet Loyalitdten. Die gelosten Bindungen fiihren auch zum Ende der Or-
ganisierbarkeit. Gewerkschaften bekommen dies bereits heute zu spiiren. Engage-

ment fiir Allgemeinbelange findet nur noch selten statt.
Absolutes Peer-to-Peer gibt es nicht...!

Aufgrund der rasanten Entwicklung der Informationstechnologie gelten Hierarchien als unflexib-
le Strukturen, die den Anforderungen der Umwelt nicht mehr entsprechen. Daher tritt zuneh-

mend der Begriff Peer-to-Peer auf.

Peer-to-Peer bezeichnet die Vorstellung, dass sich Gleichberechtigte (,,Peers®) wechselseitig
Ressourcen wie Informationen, Rechnerleistung, Speicher oder Bandbreite zuginglich machen
und untereinander kommunizieren. Kollaborative Prozesse werden unter Verzicht auf zentrale
Koordinationsinstanzen durchgefiihrt.'® In Organisationen bedeutet dies, dass Menschen unter
gleichen Bedingungen arbeiten, gemeinsame Werte und Ziele haben und selbst den Grad der Be-
teiligung am Gesamtprojekt wihlen. Wéhrend in Hierarchien eine Zentralisierung durch die
iibergeordnete weisungsbefugte Person vorhanden ist, herrscht bei Peer-to-Peer eine dezentrale
Aufgabenverteilung vor. Es gibt niemanden, der abschlieBend die Verantwortung fiir eine Auf-
gabe libernimmt, stattdessen muss in der Gemeinschaft an Losungen gearbeitet werden. Dass
dies zu einem sinnvollen Ergebnis fiihren konnte, wird allerdings durch den allgemein fehlenden

Glauben an Demokratie am Arbeitsplatz konterkariert.

Ansitze der Peer-to-Peer-Prinzipien, wie eine transparente Bearbeitung von Aufgaben und kol-
laborativer Wertschopfung, lassen sich momentan in IT und digitalen Arbeitsprozessen, wie z.B.
Wikipedia oder die Open-Source-Bewegung, beobachten. In einem unternehmerischen Kontext

ist es jedoch nicht absehbar, dass diese Ansétze in naher Zukunft Anwendung finden konnten.

In den letzten Jahrzehnten wurden verschiedene Versuche unternommen, andere Organisations-
formen mit weniger Hierarchieebenen zu implementieren. Eine der wenigen Ausnahmen bildet
hierbei die Valve Corporation, die komplett auf hierarchische Strukturen verzichtet und ihre
Wertschopfung aus gleichgestellter Kooperation unter ihren Mitgliedern zieht. Die Mitarbeiter

entscheiden selbststindig, an welchem Projekt sie arbeiten mochten. Anschlieend bilden sie
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verschiedene Arbeitsgruppen.'” Insgesamt ist jedoch das Fazit, dass es kein absolutes Peer-to-

Peer gibt.
...und sollte es auch nicht geben!

Eine hierarchische Organisationsstruktur besticht mit seiner einfachen und klaren Struktur, die
jedoch bei vielen Experten mittlerweile kritisiert wird. Auch durch eine SWOT-Analyse konnte
festgestellt werden, dass eine Reorganisation gewiinscht ist.* Durch die Loslsung von zentralen
Institutionen versprechen Peer-to-Peer-Ansétze Vorteile, etwa eine hohe Austauschfdhigkeit de-
zentral generierter Informationen.”' Unternechmen konnen somit flexibler auf Marktverinderun-
gen reagieren. Zusitzlich korrespondieren dezentrale Organisationsformen mit einer héheren

Leistungsfihigkeit.*”

In einer Untersuchung der Sopra Steria GmbH wurde festgestellt, dass in drei von zehn Unter-
nehmen mit steilen Hierarchien die Entscheidungsprozesse oftmals aufgrund gehemmter Infor-
mationsflilsse verzogert sind.*® Peer-to-Peer-Architekturen konnen hingegen Kreativprozesse
fordern, da Teilnehmer nicht durch die Prisenz von iibergeordneten Personen eingeschiichtert
sind. Es kann also gefolgert werden, dass sich steile Hierarchien in bestimmten Situationen nega-

tiv auf Unternehmen auswirken konnen.

Mitarbeiter fiihlen sich jedoch oftmals nicht fiir bestimmte Aufgaben zustindig, da die jeweili-
gen Verantwortlichkeiten nicht geklért sind. Hinzu kommt, dass dezentral organisierte Struktu-
ren schwer zu koordinieren sind. Da keine Verantwortungen verteilt werden, gibt es keine Ga-
rantie flir ein zielgerichtetes Arbeiten an Projekten. Zudem stellt die Verlagerung weg von einem
kundenorientierten Arbeiten hin zum Schwerpunkt der inneren Problemldsungen ein grof3es

Problem dar.**

Fazit: Echtes Peer-to-Peer gibt es nur in der Theorie, da es in der Praxis einfach nicht praktikabel
ist. Situativ kann jedoch sinnvoll sein, Gruppen zu schaffen, die bestimmte Problemstellungen
im Peer-to-Peer-Ansatz bearbeiten. Sollte die Uberlegung, autoritire Struktur abzuschaffen auf-
kommen, konnte die Schaffung einer flachen Organisationsstruktur der erste Schritt sein. Diese
bringt meist die gleichen Vorteile in der Praxis wie Peer-to-Peer mit sich, ist aber im Gegensatz

zu Peer-to-Peer praktikabel.
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3. Beauftragen statt Einstellen?

These der Deutschen Telekom

Unternehmen greifen fiir die Erbringung spezifischer Leistungen immer weniger auf
die dem Unternehmen fest verbundene Workforce zuriick. Globale Transparenz von
Skills und Verfiigbarkeiten hoch qualifizierter Fachkrdfte fiihren zu einem ,, hiring on

demand . Das Arbeitsverhdltnis wandelt sich zum Arbeitseinsatz.
Das Einstellen wird nicht eingestellt!

Die Entwicklung des Beauftragens wird durch die Analyse des Outsourcings und der Werkver-
trage geprigt. Eine Studie von Ernst & Young zum Thema Outsourcing zeigt auf, dass das Ver-
héltnis zwischen Beauftragungen an Externe und Festeinstellungen seitens der Unternehmen in
verschiedenen Liandern und Branchen unterschiedlich ist. Mit 19% besetzt Finnland den ersten
Platz, wenn es um das Beauftragen von Externen geht, wobei der Anteil der intern durchgefiihr-
ten Aufgaben 81% betrégt. Es folgen Spanien und das Vereinigte Konigreich. Thr Anteil des Be-
auftragens ist gleich und betrdgt 17%. Intern gefertigte Aufgaben liegen in Spanien und dem
Vereinigten Konigreich bei 83%. In Deutschland beauftragen Unternehmen zu 15% Externe und
fertigen Aufgaben zu 85% intern. Beim externen Beauftragen nimmt Danemark mit 9% den letz-

ten Platz aller untersuchten europiischen Linder ein.>

AuBerdem ist das Verhéltnis zwischen Beauftragen und Einstellen auch in verschiedenen Bran-
chen vollig unterschiedlich. Folgende Beschreibung basiert auf allen europdischen Lindern:*®
Consumer products werden am hdufigsten an Externe vergeben, ndmlich zu 25%. Ihre Eigenleis-
tung belduft sich auf 75%. Es folgen die Autoindustrie mit 24%, Telekommunikation mit 23%
und Umwelttechnik mit 12% hinsichtlich des Beauftragens. Ihre Anteile der Eigenleistung sind
jeweils folglich 76%, 77% und 88%. Die Branche, welche am wenigsten extern beauftragt, ist

die IT-Brache, deren Anteil nur 11% ist.

Im Folgenden wird durch die Analyse der Entwicklung der Vorleistungsquote die aktuelle Ent-
wicklung von Outsourcing in Deutschland betrachtet. Die Vorleistungsquote im verarbeitenden
Gewerbe verzeichnete keinen deutlichen Zuwachs im Zeitraum von 1970 bis 1990. Nach der
Wiedervereinigung nimmt die Vorleistungsquote eine steigende Tendenz ein. Die Vorleistung ist
von 61% im Jahr 1990 auf 63% im Jahr 1995 gestiegen. In der Finanzkrise 2008 wird diese Ten-
denz abwirts sein. Dennoch habe sie in 2014 mit einer Quote 67% den Einbruch der Finanzkrise

iiberholt.?’



orga.uni-sb.de Die Megatrends der Arbeit 4.0 7

Im Vergleich zum verarbeitenden Gewerbe hat die Vorleistungsquote anderer Wirtschaftsberei-
che wie Dienstleistung, Handel, Verkehr sowie Informations- und Kommunikationsbranche ein
relativ niedriges Niveau. Dennoch bleibt die Tendenz einer Entwicklung der Vorleistungsquote
in anderen Bereichen insgesamt steigend. Erstaunlicherweise ist die Vorleistungsquote der In-
formations- und Kommunikationsbranche von 35% in 1991 auf 47% im Jahr 2014 drastisch ge-

. 28
stiegen.

Der Anteil der Auslagerung von Kernfunktionen durch Werkvertrage ist relativ niedrig. Deut-
sche Unternehmen vergeben 12% der Aufgaben im Funktionsbereich Vertrieb/Marketing an Ex-
terne, wihrend andere europdische Unternehmen bereits 23% ihrer Aufgaben an Externe {iber-
tragen. Deutsche Unternehmen gliedern 22% der Arbeitstétigkeiten im Bereich Produktion aus,
wihrend andere europdische Unternehmen zu 30% andere Unternehmen beauftragen. Hinsicht-
lich der Entwicklung neuer Produkte und Dienstleistungen belduft sich die Zahl der Beauftra-
gungen bei deutschen Unternehmen auf 13%. Hingegen beauftragen andere européische Unter-
nehmen in diesem Bereich bereits 23%. Diese Daten beziehen sich allerdings nur auf grofe In-
dustrieunternehmen.” Dennoch lsst sich daraus ableiten, dass der Anteil der Auslagerung des

Kerngeschiftes sowohl in Deutschland als auch in anderen Landern relativ niedrig ist.

Eine Studie in Bezug auf die Umfrage im verarbeitenden Gewerbe zeigt, dass nur 8% aller Un-
ternehmen das Instrument der Werkvertrige nutzen.’® Eine andere Studie der IG Metall zeigt,
dass zwei von drei Unternehmen die Werkvertrdge {iber eine Auslagerung der Leistung an Ex-
terne nutzen. Hingegen ist in drei Viertel der Unternehmen die Anzahl der Werkvertriage in den

vergangenen drei Jahren gleichgeblieben oder gestiegen.’'

Uber die Entwicklung einiger Formen des Beauftragens, wie z.B. Werkvertriige und externe
Crowdworker, konnten keine genauen quantitativen Daten gefunden werden. Daher kann Beauf-
tragen als steigender Trend nur vermutet werden. Dieses Feld muss in der Zukunft weiter wis-

senschaftlich erforscht werden.
Beauftragen soll vertagt werden!

Wenn das Unternehmen den Geschiftsprozess an Externe abgegeben hat, nutzt es Skaleneffekte
und vermeidet Fixkosten. Das Unternehmen erreicht somit eine hohere Planungssicherheit durch
die verbesserte Kontrolle {iber die anfallenden Kosten. Ein weiterer Vorteil sind die geringeren
Personalkosten der Outsourcing-Anbieter. Die Konzentration auf das Kerngeschift sowie die
Nutzung des Know-Hows externer Anbieter gelten dabei als wichtigste Vorteile hinsichtlich des

Beauftragens externer Unternechmen.’® Wenn Unternehmen die Aufgaben an externe Crowdwor-
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ker vergeben, konnen sie die Flexibilitét steigern, neue Ideen der Externen nutzen und die Kos-

ten senken.>’

Durch das Abgeben der Leistung an andere Unternehmen entstehen aber auch Risiken, wie der
Verlust von Know-how, Abhéngigkeit von Externen, Qualitdtsprobleme, Kostenrisiken, Sicher-
heitsprobleme und Demotivation der Mitarbeiter.’* Diese Risiken existieren auch beim Beauftra-

gen von externen Crowdworkern.

In diversen Arbeiten wird auf die MaBBnahmen zur Verringerung von Risiken durch das Abgeben
von Aufgaben an Externe eingegangen, da die meisten Risiken gut kontrollierbar oder be-
herrschbar sind.*> Unternehmen, die Prozesse auslagern, haben die Moglichkeit, sich vertraglich
gegen eine Vielzahl von Risiken abzusichern. Es ist z.B. moglich, dass ein Dritter fiir die Siche-
rung der Qualitét der ausgelagerten Leistung sorgt. Natiirlich miissen alle dazu anfallenden Kos-
ten niedriger sein als der durch die Auslagerung erzielte Kostenvorteil.’* AuBerdem kann das
Unternehmen auch ein Change-Management-Programm aufsetzen, um die Mitarbeiter zu unter-

stiitzen und sonstigen eventuellen Problemen entsprechende GegenmaBnahmen zuzuteilen.’’

Somit wird es moglich, die eben genannten Risiken zu reduzieren, sodass die positiven Chancen
des Beauftragens im Vergleich zu den Risiken iiberwiegen. Somit ist das Beauftragen ein sinn-

voller Trend fiir Unternehmen.

4. SAP statt McKinsey?

These der Deutschen Telekom

SAP statt McKinsey. Organisationen strukturieren sich nicht mehr entlang von Or-
ganigrammen. Komplexe IT-Systeme geben standardisierte Abldufe und Organisati-
onsformen vor. Es ist billiger, die Organisation an die Software anzupassen als die
Software zu individualisieren. Die Software-Standardisierung macht Organisations-

formen homogener.
Baukasten statt Einheitsbrei!

Dass die in einem Unternehmen ablaufenden Geschiftsprozesse und die dafiir vorgesehene IT-
Systeme moglichst identisch sein sollten, wurde bereits 1992 von Zivari nachgewiesen.”® Auch in
den darauffolgenden Jahren haben sich weitere Wissenschaftler mit der Auswirkung von gutem

bzw. schlechtem Business-IT-Alignment beschiftigt und die These von fivari bestitigt.” * B

e_
sonders Kernprozesse eines Unternehmens miissen ein hohes Maf3 an Business-IT-Alignment

aufweisen, um Vorteile aus der Unternehmenssoftware zu ziehen.*'
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Weill man nun, dass ein gutes Business-IT-Alignment maf3geblich zum Erfolg eines Unterneh-
mens beitragen kann, wird ersichtlich, warum gerade heute IT-Systeme besonders flexibel sein
sollten. In einer Zeit, in der eine technologische Neuerung die néchste jagt, miissen Unternehmen

flexibel auf neue Trends in der Beschaffung, Produktion und auf dem Absatzmarkt reagieren.*

S\¢4HANA ist die Antwort aus dem Hause SAP, um auf die im oberen Teil beschriebenen Heraus-
forderungen zu reagieren.43 Die Unternehmenssoftware verspricht eine ,,all in one“-Losung, die
laut SAP so flexibel wie nie zuvor ist.** Auch Oracle, der zweitgroBte ERP-Anbieter* setzt auf
offene Systeme und verspricht Kunden eine groe Auswahl und Flexibilitit um den individuel-
len Geschiftsanforderungen gerecht zu werden®®. Anwender kénnen Tools und Dienste ganz
nach den Bediirfnissen des Unternehmens hinzufiigen, gestalten und sich somit eine individuelle
Business Suite kreieren. SAP stellt mit diesem Produkt also eine brancheniibergreifende Losung
bereit und versucht damit einen Spagat, die Vorteile der Standardisierung und der Individualisie-

rung zu vereinen.

Diese massenhafte Produktion von individualisierten Giitern wird in der Literatur als ,,Mass-
Customization® bezeichnet.*” Studien aus China haben sich mit den Auswirkungen von ,,Mass-
Customization® auseinandergesetzt und einen positiven Effekt auf die Innovationskraft von Pro-

dukten und Prozessen festgestellt.*®

Unternehmenssoftwarehersteller haben erkannt, worauf es momentan ankommt. SAP als Markt-
fithrer setzt auf das Konzept des Mass-Customizing, um mit einer Plattform im Baukastensystem
brancheniibergreifend erfolgreich zu sein. Unternehmen brauchen IT-Systeme, die fiir das Zeital-
ter der Digitalisierung geriistet sind und die es dem Unternehmen erlauben, flexibel und schnell

auf alle Trends im und um das Unternehmen herum reagieren zu kénnen.
Flexibel statt starr!

Industrie 4.0 und das Internet der Dinge sind topaktuelle Themen, die Unternehmen noch die
kommenden Jahre in Atem halten werden.* Neue Player werden mit neuen Geschéftsmodellen
Unruhe auf Mérkte bringen und etablierte Unternehmen miissen kdmpfen, um nicht unterzuge-
hen.”® Die geschilderten Herausforderungen deuten an, welchen Hirtetests sich auch IT-Systeme
in den kommenden Jahren stellen miissen. Ein hohes Level an Standardisierung kann fiir Unter-
nehmen das Aus bedeuten. Ein flexibles ERP-System, das dem schnellen Wandel der Digitalisie-
rung und mit stdndig neuen Trends Schritt halten kann, wird bendtigt, um den Prozess der Digi-

talisierung zu iiberstehen.”'
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Unternehmenssoftwareentwicklern ist durchaus bewusst, welche Eigenschaften das IT-System
der Zukunft besitzen muss. Von Standardisierung kann keine Rede sein, wenn der Fokus des
Softwareentwicklers darauf liegt, ein besonders flexibles Baukastensystem bereitzustellen, wel-

ches vom Anwender gezielt auf die eigenen Bediirfnisse abgestimmt werden kann.

Neben der Bereitstellung einer individuellen Losung fiir alle Unternehmen verschiedenster Bran-
chen, legen Softwareproduzenten ebenfalls einen Fokus darauf, dem schnellen Wandel der digi-
talen Zeit, dem Internet der Dinge und den Herausforderungen wie Big Data oder Cloudworking

gerecht zu werden.

Der prognostizierte Trend, Unternehmen wiirden sich nicht mehr entlang von Organigrammen
strukturieren, sondern entlang standardisierter Software, kann nicht belegt werden. Unternehmen
haben durchaus verstanden, dass sie flexibel auf neue Trends reagieren miissen. Dazu benétigen
sie IT-Systeme, die sich bei potenziellen Verdnderungen flexibel an neue Umweltzustdnde und
sich wandelnde Prozesse im Unternehmen anpassen lassen. Selbst wenn standardisierte Soft-
warelosungen potenzielle Kostenvorteile bei der Anschaffung haben konnen, sind sie derzeit
keine valide Losung fiir Unternehmen, die mit Verdnderungen durch die Arbeitswelt 4.0 zu

rechnen haben.

5. Maschinen als Kontrolleure?

These der Deutschen Telekom

Neue Interaktionsformen zwischen Mensch und Maschine ziehen herauf. Diverse
Spielarten werden in Zukunft koexistieren. Von Menschen, die Maschinen steuern,
iber Maschinen als Kollegen der Menschen bis zur Verschmelzung von Maschine

und Mensch oder der kompletten Ubernahme der Maschinen.
Willkommen in der Matrix: Die Fiktion ist Realitét!

In Fabriken der Automobilindustrie werden immer haufiger Maschinen eingesetzt, um Produkti-
onsprozesse automatisiert und beschleunigt ablaufen zu lassen.’” Jedoch wird nicht nur in der
Automobilindustrie immer mehr auf Roboter-Kollegen gesetzt.”> Auch Unternehmen wie Ama-
zon** oder Foxconn setzen vermehrt Roboter ein, die mit menschlichen Angestellten zusam-
menarbeiten. Ferner existieren schon heutzutage Roboter, die lernfahig sind und Féhigkeiten zur
Problemldsung besitzen.’® Das ,maschinelle Lernen* soll Maschinen ermdglichen, durch Erken-
nung wiederkehrender Muster, Wissen zu generieren. Dieses erlernte Wissen steht, gespeichert

in Datenbanken, jederzeit auf Abruf bereit. Ziel dieses Prozesses ist deren Selbstoptimierung.’’
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Dennoch existieren bis zum heutigen Zeitpunkt keine Maschinen, die iiber eine Eigenwahrneh-

mung verfiigen und somit in der Lage wiren, sich eigene Ziele zu formulieren.”

Intelligente Maschinen werden indessen auch in hoheren Unternehmensebenen eingesetzt — bei
dem japanischen Unternehmen Hitachi erteilt eine kiinstliche Intelligenz einigen Mitarbeitern
Anweisungen und iibernimmt somit Fithrungsaufgaben.”” Auch bei dem Fahrvermittlungsdienst
Uber ist der Chef fiir die angestellten Fahrer ein Algorithmus.®® Beim Unternehmen McCann ist

«61 7udem werden bereits im Rahmen

sogar eine kiinstliche Intelligenz der ,,Creative Director
von Schulungen Fiihrungskrifte auf den Moment vorbereitet, indem kiinstliche Intelligenz ihren
Arbeitsplatz einnimmt.®® Interessant in diesem Zusammenhang ist die Erkenntnis einer Studie
des Massachusetts Institute of Technology, wonach Menschen zufriedener sind, wenn sie einen
Roboter zum Vorgesetzten haben.”” Somit spricht eine Vielzahl an Faktoren dafiir, dass es sich
bei den Thesen ,,Maschinen als Kollegen* und ,,Maschinen als Kontrolleure* um tatséchliche

Trends in der Praxis handelt.
Maschinen sollen dienen!

Im Rahmen der Analyse der Thesen ,,Maschinen als Kollegen* und ,,Maschinen als Kontrolleu-
re* sind vier Zielkriterien von besonderer Bedeutung: Der Nutzen fiir das Unternehmen, der

Nutzen fiir die Belegschaft, das Vertrauen und die Akzeptanz.

Unter Betrachtung dieser, ldsst sich festhalten, dass der Einsatz von ,,Maschinenkollegen® in vie-
lerlei Hinsicht sinnvoll sein konnte. Im Rahmen der Untersuchung ergaben sich besonders posi-
tive Korrelationen bei den Zielkriterien , Nutzen fiir das Unternehmen® und ,,Nutzen fiir die Be-
legschaft®. Weiterhin sinnvoll ist der Einsatz von Maschinen dort, wo komplexe Aufgaben, mo-
notone Titigkeiten®, gesundheitsgefihrdende® oder schwere korperliche Arbeiten® gefragt
sind. Schlussendlich handelt es sich um einen Trend, dessen Nachteile sich durch entsprechende

PersonalmaBnahem auf ein Minimum reduzieren lassen.

Durch Problemstellungen hinsichtlich der Realisation von ,,Maschinen als Kontrolleure* ergibt
sich jedoch eine deutlich hohere Anzahl an Nachteilen. Bei allen ausgewahlten Zielkriterien wa-
ren die Effekte, die aus dem Einsatz von Maschinen als Entscheidungstréger resultieren kdnnten,
iiberwiegend negativ ausgeprigt. Zwar sind intelligente Maschinen dazu in der Lage, eine grof3e
Menge an Informationen innerhalb kiirzester Zeit miteinander zu vergleichen und daraus eine
Handlungsempfehlung zu generieren.’ Es ist jedoch kritisch zu betrachten, dass zum einen
durch den Einsatz automatisierter Managementsysteme eine zu starke Kontrolle auf die Mitar-

beiter ausgeiibt werden konnte.®® Zum anderen besteht das Problem, dass nur sehr wenige Sys-
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teme auf ungeplante Umsténde, wie etwa Systemaustfille oder Umweltereignisse, ausgelegt sind.
Aus diesem Grund muss in solchen Situationen zukiinftig weiterhin der Mensch als ein Ent-

. . . 69
scheidungstrager agieren.

Bei Entscheidungen, die ein geringes Mal} an Komplexitit aufweisen, konnte es durchaus sinn-
voll sein, sich aufgrund ihrer Treffsicherheit mit Algorithmen zu behelfen.”” Ein Beispiel fiir ei-
ne derartige Kontrolle ist die von /BM entwickelte Software , Watson“.”! Zudem ist es denkbar,
dass solche Systeme, beispielsweise zum Zwecke der Qualitdtskontrolle in der Lebensmittelpro-
duktion, durch staatliche Stellen eingesetzt werden. Generell konnte ein Einsatz von Algorith-
men mit der Einhaltung bestimmter Qualitdtsniveaus begriindet werden. Mit steigender Komple-
xitdt der Entscheidungen muss der Mensch jedoch immer mehr in die Entscheidungsfindung ein-
gebunden werden, da der Algorithmus Zusammenhinge zwischen unterschiedlichen Daten nicht
erkennen kann.”* Daraus kann abgeleitet werden, dass der Einsatz von Robotern als Vorgesetzte
oder das Betreiben eines automatisierten Managements nicht von Maschinen ausgeiibt werden
sollte. Vielmehr wire es sinnvoller, wenn intelligente Maschinen zum Einhalten von bestimmten

Standards in Unternehmen dienen wiirden, die keine explizite Kontrolle, i.S.v. Druck aufbauen

oder ausiiben, beinhalten.

6. Cloud- und Crowdworking als Ubergangsphiinomen?

These der Deutschen Telekom

Digitale Leistungen werden in immer kleinere Teile zerlegt und an ,,Virtual Labo-
rers delegiert. Durch Big Data Analysen konnen Wertbeitrdage priazise einzelnen Ar-
beitskriften zugeordnet werden. Cloud-/Clickworker erbringen ihre Leistungen im

Akkord. Absehbar werden viele dieser Tatigkeiten bald voll digitalisiert.
Wolke sieben, nur ein ad-hoc Zustand!

Arbeit 4.0 ist geprigt durch Vernetzung, Digitalisierung und Flexibilisierung.”” Daraus ergeben
sich die neuen Beschéftigungsformen Cloud- und Crowdworking, welche unabhidngig von Ar-
beitsort und -zeit sowie ohne festes Arbeitsverhdltnis, flexibel im Unternehmen eingesetzt wer-

den konnen.”

Durch diese wird nicht nur ein globaler virtueller Arbeitsraum zur Verfiigung gestellt, sondern
gleichzeitig auch flexibleres und kreativeres Arbeiten durch die Zusammenarbeit der Crowdwor-
ker ermdglicht. Fraglich dabei ist, ob es sich bei diesen nur um ein Ubergangsphinomen handelt

oder um Trends, die sich in Zukunft durchsetzen.
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Laut einer aktuellen Befragung arbeiten 80% der Cloudworker nebenberuflich und sind durch-
schnittlich 14 Stunden pro Woche beschiftigt. Sie verdienen zwischen 80 und 200 Euro pro
Stunde.” Der Trend hinsichtlich des Cloudworking nimmt stetig zu. Dies ist vor allem bei Be-
trachtung der steigenden Umsatzzahlen der fithrenden Cloudworking-Portale Amazon Mechani-
cal Turk sowie CrowdFlower ersichtlich. Beide zusammen beherrschen den amerikanischen
Markt zu 80% und erwirtschafteten durch Vermittlungsgebiihren in 2015 einen Umsatz von {iber

120 Millionen US-Dollar (im Vergleich 2013 waren es 2 Millionen US-Dollar).”

Crowdworker sind hauptséchlich Selbststindige, Angestellte und Studenten, die nebenberuflich
flexibel arbeiten mochten.”” Der weltweite Umsatz aller Branchen erzielt 4,3 Milliarden Euro
und wird sich bis zum Jahr 2020 verfiinffachen.”® Global gesehen kommen 60% der Crowdwor-
ker aus Nordamerika und etwa die Hélfte hat mindestens einen Bachelorabschluss. Es existieren
vielfdltige intermediédre Plattformen, welche den Arbeitsaustausch zwischen Unternehmen und
Crowdworkern vereinfachen. Beispielweise 4,3 Mio. Nutzer bei Freelancer.com, 425.000 bei

TopCoder, 100.000 bei Amazon Mechanical Turk sowie 1 Millionen bei Guru.”

Zusammengefasst werden Cloud- und Crowdworking bereits im Unternehmen eingesetzt und er-
bringen damit eine flexible und kostengiinstige Arbeitsleistung, die zum Unternehmenserfolg
beitragen kann. Es muss aber beriicksichtigt werden, in welcher Unternehmensbranche der Ein-

satz tatsichlich sinnvoll ist.
Die Wettervorhersage sollte beobachtet werden!

Die aus diesem Trend resultierenden Konsequenzen werden mittels einer SWOT-Analyse bewer-
tet. Beim Cloudworking ergeben sich fiir das Unternehmen durch die Reduzierung der Personal-
und Kapitalkosten monetire Vorteile. Zudem koénnen Cloudworker unabhingig von Zeit und
Raum arbeiten, wodurch sich Unternehmen schnell auf Verdnderungen der Wertschdpfungskette

- 80
anpassen konnen.

Im Gegensatz dazu, konnen eine hohe Abhingigkeit von Cloud-Anbietern und die daraus ver-
minderte Anpassungsfiahigkeit des Unternehmens als Nachteile betrachtet werden. Beim Aus-
tausch von sensiblen Daten stellt weiterhin das Sicherheitssystem der Cloudworking-Portale ein
entscheidendes Auswahlkriterium dar.®' Die Unsicherheit, die daraus seitens der Unternchmen

resultieren konnte, gilt als ein weiteres groes Hemmnis bei dem Einsatz der Cloud.*

Auch mit dem Konzept des Crowdworkings sind Vorteile verbunden. Zum einen wird ein globa-
ler Wissens- und Kompetenzpool zur Verfligung gestellt, so dass die Aufgaben schneller und ef-

fizienter abgewickelt werden konnen. Aufgrund der Integration von externen und internen Ar-
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beitskriften kann mit einer hohen Wahrscheinlichkeit eine innovative Losung erbracht werden.
Letztlich sind Crowdworker auch potenzielle Kunden, welche durch Mitarbeit diversen Marken-
namen und Produkten ausgesetzt und somit positiv beeinflusst werden konnen. Dadurch wird

auch die Marktakzeptanz erhoht.®

Jedoch ergeben sich fiir Unternechmen dabei auch Herausforderungen. Zum einen kdnnte es
schwierig sein, Crowdworker zu motivieren. Zum anderen konnte sich die Zerlegung komplexer
Aufgaben in Teilaufgaben und deren Bereitstellung fiir die Arbeitnehmer als schwer und auf-
wendig erweisen. Gleichzeitig sind die Aktivititen von Crowdworkern und die Arbeitsprozesse
schwer kontrollierbar. AuBlerdem entsteht aufgrund der Mitwirkung der Crowdworker im Ar-
beitsprozess eine hohe Wahrscheinlichkeit des Wissensverlustes, wodurch die innovativen Wett-

bewerbsvorteile beeintrichtigt werden konnten.®

In der Gesamtbetrachtung kann keine abschlieBende Beurteilung erfolgen, da sich durch die
momentan noch geringe Verbreitung von Cloud- und Crowdworking nicht einschitzen lésst, ob

die Vorteile oder die Nachteile tiberwiegen.

7. Beruf und Privat verschwimmen?

These der Deutschen Telekom

Die traditionellen Arbeitsorte und Zeiten losen sich auf. Fiir Arbeitnehmer ergeben
sich hieraus individuelle Gestaltungspotentiale, zum Beispiel zur besseren Verein-

barkeit von Beruf und Familie aber auch neue Belastungen (,,always on*).
Verschobene Grenzen: Piinktlich Feierabend statt ,,always on*!

Durch die Informations- und Kommunikationsmittel (IuK) und die damit einhergehende Vernet-
zung der Unternehmen, kénnen Mitarbeiter von iiberall auf relevante Daten zugreifen und ihre
Arbeit verrichten. Dies bezieht sich nicht nur auf Wissensarbeiter, sondern auch auf handwerkli-
che Bereiche. Durch die Technologien sind die Mitarbeiter somit nicht mehr zeitlich und rdum-

lich gebunden.

Zur Analyse der These wurden nun vor diesem Hintergrund folgende Kriterien herangezogen,
nach denen eine Entgrenzung, also ein Verschwimmen der Welten, speziell durch die Digitalisie-
rung vorliegt: Der Arbeitsort ist durch die [uK nicht mehr reguliert und frei wéhlbar, daran ge-
koppelt ist die Arbeitszeit individuell gestaltbar, die Koordination von Arbeits- und Privatzeit
muss eigenstdndig erfolgen und die Erwerbstitigen sind stindig erreichbar. Die Voraussetzung,

dass alle vier Kriterien erfiillt sein miissen, war keine Bedingung. Vielmehr wird je nach Anzahl
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der erfiillten Kriterien ein hoherer Grad des Verschwimmens erreicht. Dementsprechend kann es

innerhalb der Kriterien zu graduellen Abstufungen kommen.

Eine Arbeitsweise, wodurch die Kriterien erfiillt werden, ist die sogenannte Telearbeit. Telear-
beit ist der Oberbegriff fiir alle Formen von Arbeiten, die auBerhalb des Standortes iiber TuK
ausgetiibt werden. Durch mobile Gerite, wie z.B. Smartphones oder Laptops, die nach und nach
immer kleiner und handlicher werden, konnen die Mitarbeiter nun auch in urspriinglich privaten
Bereichen, zu Hause, im Café, im Park usw., arbeiten. Zusétzlich konnen sie sich ihre Arbeitszeit
frei einteilen, da ihnen niemand mehr vorgibt, zu einer bestimmten Zeit in der Firma zu erschei-
nen. 2013 arbeiteten beispielsweise 62 % von 400 befragten Berufstitigen von zu Hause aus und
14% im Café.' Durch die mobilen Gerite sind die Mitarbeiter im Gegenzug jedoch auch stindig
erreichbar. Voraussetzung fiir diese Arbeitsweise ist, dass das Unternehmen einen externen Zu-

griff und die technischen Voraussetzungen anbietet.

Die Transformation der Arbeit wird weiterhin durch den fortschreitenden Eintritt sogenannter
wearables unterstiitzt. Wearables sind elektronische Technologien und Computer, die in Klei-
dungsstiicke, Accessoires oder medizinische Hilfsmittel eingearbeitet sind und direkt am Korper
getragen werden konnen. Dariiber hinaus sind wearables direkt oder iiber andere Gerdte mit dem
Internet verbunden und dadurch in der Lage Daten auszutauschen.®” Beispiele sind Fitness-
Tracker, Smartwatches und Virtual Reality-Brillen. Vor allem durch Virtual Reality entstehen
ganz neue Mdglichkeiten. Eine Vision wire z.B., dass Handwerker von unterschiedlichen Orten
aus arbeiten konnen, indem sie durch eine mit der Virtual Reality-Brille verbundenen Kamera in
Echtzeit den Arbeitsort vor sich sehen und {iber einen Roboter die Maschinen bedienen. Die
Steuerung von Drohnen in Krisengebieten durch das Militédr zeigt, dass diese Vision technisch

moglich ist.

Die Entgrenzung der Arbeit ist unter Beriicksichtigung der Entgrenzungs-Kriterien in Deutsch-
land vorhanden und wird auch in Zukunft sichtbar sein. Allerdings ist nur ein geringes Mal3 der
Entgrenzung gewollt. Die neue Generation der Erwerbstdtigen will auf Grund negativer Erfah-
rungen der Vorangehenden, vor allem in der Gesundheit, wieder hin zu klareren Grenzen und
mehr Sicherheit. Arbeitsformen, bei denen die Welten vollstindig verschwimmen, sind klar

rickldufig. Das bedeutet Grenzen werden nicht zunehmend aufgeldst, sondern individuell gezo-

! Bundesverband Informationswirtschaft Telekommunikation und neue Medien e.V., Arbeit 3.0 Arbeiten in der digitalen Welt, in:
https://www.bitkom.org/Publikationen/2013/Studien/Studie-Arbeit-3-0/Studie-Arbeit-30.pdf, 2013, abgerufen am 12.05.2016,
9,13-14
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gen. Der Trend bestétigt sich nicht. Man versucht weiterhin zwei Blocke beizubehalten —
Berufswelt und Privatwelt — und versucht eine Balance, also ein ausgewogenes Miteinander der
zwei Bereiche, zu schaffen. Die IuK, die urspriinglich die Entgrenzung erst ermoglichte und for-

derte, soll nun so eingesetzt werden, um Beruf und Privat erneut zu trennen.
Arbeit gehort ins Biiro!

Durch ein Verschwimmen der beiden Welten wiirde fiir die Mitarbeiter ein hohes Risiko beste-
hen, einer seelischen Erschopfung durch die stindige Erreichbarkeit zu unterliegen. Dies kann
unter anderem daraus abgeleitet werden, dass bei Mitarbeitern in Rufbereitschaft das Wohlbefin-
den merklich herabgesetzt wurde. Allein die Anforderung der Erreichbarkeit reicht schon aus,
eine Beeintrichtigung zu empfinden.* Nachteile fiir die Arbeitnehmer, die entstehen, wenn die
beiden Welten nicht verschwimmen, sind das Aufgeben einer vollkommenen Flexibilitdt in ihrer
Organisation und auch der Teilverlust der Autonomie bei der Arbeit. Allein durch die bereits
wissenschaftlich nachgewiesenen negativen Folgen fiir die Gesundheit durch ein Verschwimmen

von Beruf und Privat ist der Trend somit fiir die Erwerbstétigen positiv.

Fiir die Unternehmen stellt sich die Situation etwas anders dar. Wirtschaftlich gesehen kdnnte
der Trend nachteilig sein. Durch eine rdumliche Entgrenzung konnten die Unternehmen unter
anderem wegen dem Wegfall von zu bereitstellenden Biirordumen Kosten sparen. Bei IBM
konnte dieser Effekt bereits durch Anwendung von Desk-Sharing nachgewiesen werden.®’ Die
zeitliche Entgrenzung wiirde zudem die Herausforderungen durch die Internationalisierung, also
durch die global unterschiedlichen Arbeitszeiten, unterstiitzen. Des Weiteren kommt hinzu, dass
man gegebenenfalls Riickstinde gegeniiber Unternehmen aufzeigt, die diese technischen Mog-

lichkeiten nicht ausnutzen.

Positiv anzumerken ist jedoch, dass durch den Trend weiterhin das Zusammengehorigkeitsgefiihl
der Mitarbeiter, durch die Anwesenheit in der Firma und die personliche Kommunikation ge-
starkt wird. Auch die Kontrolle der Arbeit wére durch die klareren Grenzen vereinfacht. Diese

beiden Punkte iiberwiegen jedoch nicht die wirtschaftlichen Nachteile.

Zu sehen ist, dass die Interessen der Arbeitgeber und Arbeitnehmer kollidieren. Da jedoch die
Mitarbeiter und somit deren Gesundheit und Wohlbefinden einen wichtigen Faktor fiir den Un-
ternehmenserfolg darstellen®, werden sich die Unternehmen trotz der genannten Nachteile dem
Trend beugen. Die Mitarbeiter steuern somit indirekt die Unternehmensstrategie. Zudem kann
als Ergebnis festgehalten werden, dass die technischen Entwicklungen die gesellschaftliche Ak-

zeptanz liberholen.
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8. Challenge Latte Macchiato Arbeitsplatz?

These der Deutschen Telekom

Der Arbeitsort von Menschen in flexiblen Arbeitsverhdltnissen breitet sich auf den
offentlichen Raum aus. Physische Biiros sind tempordre Ankerpunkte fiir menschli-
che Interaktion, die vor allem dem Netzwerk dienen. Gearbeitet wird iiberall — nur

nicht am eigenen Schreibtisch.
Arbeit ist nicht immer to go!

Schon heute existieren vier Ansétze, die mobilere und flexiblere Arbeitsweisen aufgreifen. Zum
einen sind es Coworking Spaces, womit grofle Biiroareale gemeint sind, in denen einzelne Ar-
beitspldtze angemietet werden konnen und damit besonders fiir Freiberufler und Start-up Unter-
nehmen interessant sind®” , zunehmend aber auch von groBeren Unternehmen genutzt werden.”
Das Angebot dieser Einrichtungen erstreckt sich mittlerweile iiber den gesamten Globus.”' Aktu-
elle Daten iiber die tatsdchliche Verbreitung liefert unter anderem die Internetseite ,,Deskmag’’,
welche von 10.100 derzeitigen Coworking Spaces weltweit spricht und fiir das kommende Jahr

von einem Zuwachs um weitere knapp 2.500 Einrichtungen ausgeht.”>

Als zweites Modell kann das Desk-Sharing Konzept herangezogen werden, das sich insbesonde-
re dadurch auszeichnet, Leerstinde infolge von AuBenterminen, Geschéftsreisen oder hdufiger
Abwesenheit durch Homeoffice mit einzukalkulieren.”” Uber die tatséchliche Einfiihrung von
Desk-Sharing Konzepten gibt es bislang keine aussagekréftigen Daten. Die wachsende Prisenz
in der Fachliteratur und die Einfiihrung eines solchen Konzepts durch grofe Firmen, wie bspw.

Siemens, IBM und B. Braun Melsungen94, lasst aber eine zunehmende Bedeutung vermuten.

Auch das altbekannte Modell des Homeoffice wird in diesem Kontext aufgegriffen. Denn als
Auspriagungsform der sogenannten Telearbeit zdhlt es zu den Pioniermodellen mobiler Arbeit. In
der Theorie wird die Mdglichkeit zum Homeoffice durchaus befiirwortet. Selbst die heutige Ge-
neration, die dafiir bekannt ist, eine strikte Trennung zwischen Berufs-und Privatleben zu bevor-
zugen, beflirwortet laut einer Studie der Millennial Branding und Randstad mit rund 19% die
Moglichkeit, auch von Zuhause aus arbeiten zu kénnen.” In der Praxis ist jedoch ein Riickgang
der tatséchlichen Inanspruchnahme von Homeoffice sichtbar. Wahrend im Jahr 2005 noch 13%
der Beschiftigten *° von Zuhause ihrer Arbeit nachgegangen sind, waren es im Jahr 2014 nur

noch 11%.”
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Traditionelle Freizeitraume wie Parks, Cafés und Bistros, aber auch Wartezeiten auf Bus, Bahn
und Flugzeug werden aufgrund neuer Kommunikationstechnologien jetzt bei Bedarf zum Arbei-
ten genutzt.”® Aufgrund der Entwicklung des mobilen Internets ist das Arbeiten an 6ffentlichen
Orten schon heute moglich und wird durch den geplanten WLAN-Ausbau durch die Regierung
zukiinftig noch erleichtert.” Auch die Deutsche Bahn reagiert auf den Trend, die Reisezeit mit

Arbeit zu iiberbriicken und plant ebenfalls einen Ausbau des WLAN-Zugangs in Ziigen.'”

Zusammenfassend wird nicht von einer vollstindigen Ablosung traditioneller Arbeitsplatzgestal-
tungen ausgegangen, ein Anstieg der Einfilhrung flexibler Konzepte wird aber durchaus als rea-
listisch eingestuft. In der Gesamtbetrachtung bedeutet dies im Hinblick auf die aufgestellte The-

se eine Ablehnung.
Das Sahnehiubchen sollte nicht fehlen!

Unternehmen sehen ihren Vorteil in der Verdnderung der Betriebsorganisation, sowie die In-
tegration ausldndischer Fachkréfte, aber auch im Generieren von Kosten- und Wettbewerbsvor-

teilen. !

Demnach stehen flir Unternehmen mit der Einfiihrung mobiler Arbeitskonzepte be-
stimmte Zielvorgaben im Vordergrund, die jedoch nicht zwingend mit den Anforderungen sei-
tens der Beschiftigten iibereinstimmen miissen.'”> Wie schon die deskriptiven Ergebnisse der
These ,,Beruf und Privat verschwimmen’’ zeigen, haben zeit- und ortsflexible Arbeitsverhdltnis-
se maligeblichen Einfluss auf die Grenze zwischen Berufs- und Privatleben, die die Unterneh-
men und Arbeitnehmer aufgrund ihrer verschiedenen Interessen unterschiedlich ziehen. Ein nicht
unerheblicher Teil des Unternehmenserfolgs hdngt von der Zufriedenheit der Mitarbeiter ab. Aus
diesem Grund ist es von besonderer Wichtigkeit, sich an den Bediirfnissen seiner Belegschaft zu

orientieren. Bei genauerer Betrachtung lassen sich demnach aus den negativen Konsequenzen fiir

die Arbeitnehmer auch die Nachteile fiir Unternehmen ableiten.

Mobile Arbeiter sollten {iber Charaktermerkmale wie Zuverldssigkeit, Eigenstindigkeit und Ei-
genverantwortung sowie iiber ein ausgeprigtes Fachwissen verfiigen.'” Daneben sind Eigen-
schaften wie Selbstorganisation und -disziplin ein Muss, wenn im Rahmen flexibler Arbeitsmo-

delle gearbeitet werden soll.'*

Angesichts dessen ist es von besonderer Wichtigkeit, potenzielle
Mitarbeiter mit genau diesen Eigenschaften herauszufiltern, um die bestmoglichen Vorausset-

zungen fiir eine reibungslose mobile Arbeitsweise zu gewihrleisten.

Ein schlechtes Selbstmanagement der betroffenen Mitarbeiter kann schnell zu einer Uberforde-

rung fithren, die sich wiederum in Frustration und Unzufriedenheit widerspiegeln kann.'® Die

106
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Ergebnisse einer Umfrage aus dem Jahr 201 zeigen, dass sich das Arbeiten auBerhalb des
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Firmenstandorts zudem nachteilig auf den Informationsaustausch zwischen Kollegen auswirkt.
Dariiber hinaus konnen die Beschéftigten nicht mit Sicherheit wissen, welcher Arbeitsaufwand
erwartet wird und inwieweit die geleistete Arbeit zur Erreichung der Unternehmensziele beitrigt.
Im Umkehrschluss muss von Seiten der Unternehmung und den verantwortlichen Fiithrungskrif-
ten den betroffenen Mitarbeitern ein besonders ausgeprigtes Vertrauen entgegengebracht wer-

den.

In der Gesamtbetrachtung erlangen die Unternehmen mit der Einfithrung mobiler Arbeitskonzep-
te mehr Vor- als Nachteile. Durch die fehlende gesellschaftliche Akzeptanz wird es sich jedoch

als schwierig erweisen, die Konzepte auch tatsdchlich vermehrt in der Praxis einzusetzen.

9. Brot und Spiele?

These der Deutschen Telekom

Gerade bei standardisierten Tdtigkeiten sehnen sich Mitarbeiter nach Ablenkung
und Belohnung. Gamification und intuitive Bedienbarkeit von IT-Oberflichen wer-
den immer wichtiger und ndhern die Arbeitsumgebung einem virtuellen Spielfeld an.

Arbeitgeber sind gefordert, spielerische Designprinzipien in standardisierte IT-

Anwendungen zu integrieren.
Noch ist nicht jedes Biiro ein Spielplatz!

Gamification beschreibt den Einsatz von Spielelementen in Kontexten auBerhalb von Spielen.'”’
Der signifikante Anstieg der Suchanfragen zeigt, dass das Interesse am Thema Gamification zu-
nimmt.'®® Forschungen zeigen, dass die unternehmerische Personalabteilung eine der ersten
friihzeitigen Anwender von Gamification innerhalb des Unternehmenskontextes ist.'”” Zugleich
ist HR der meistgenannte Bereich fiir zukiinftiges Wachstum: 56% der Befragten planen,
Spielelemente im HR-Bereich einzusetzen.''” Dabei wird Gamification in allen Feldern des Per-
sonalmanagements genutzt''', bspw. Akquisition von Talenten, Aus- und Weiterbildung, Ta-

lentmanagement oder Leistungsmanagement' .

Eine globale Umfrage von 2013 zeigt, dass 25% der befragten Fiihrungskrifte Spielelemente und
-mechaniken in ihr reales Trainingsprogramm oder zur Verhaltensinderung integrieren.'" Es ist
eine steigende Anzahl von Start-up Unternehmen zu verzeichnen, deren gesamte Dienstleistung
darin besteht, die Kerntitigkeit anderer Unternehmen mit Gamification zu unterstiitzen.''* Aller-
dings ist nicht jeder auf den ,,Gamifizierungszug® aufgesprungen, denn in einer Umfrage gaben

19% der befragten Firmen an, dass sie nicht vorhaben, Spielelemente zu integrieren.'' Bislang
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gibt es nur wenige bekannte Unternehmen, die versucht haben, Gamification in der Arbeitswelt
einzusetzen.''°

117 . .
oder ob sich ein-

Es ist zu frith, um zu sagen, ob Gamification ein langfristiges Potenzial hat
zelne Varianten als kurzfristige Trends erweisen''®. Gamification wird als ,hottest trend* im
Personalbereich gehandelt. Jedoch setzen Unternehmen diese Konzepte weniger um, als es von
Experten prophezeit wird.'"” Weiterhin mangelt es noch an Forschungsarbeiten, da es sich dabei

um ein relativ neues Konzept handelt.'*

Zusammenfassend ist Gamification ein Hype vor dem Scheitelpunkt, ein denkbarer wirksamer
Trend, der in wenigen Unternehmen schon in die Realitdt umgesetzt wurde, jedoch weiterer wis-

senschaftlicher Untersuchungen bedarf.'?!
Lasset die Spiele beginnen!

Unternehmen, die erfolgreich sein wollen, miissen ihre Angestellten begeistern und motivie-
ren.'*” Bessere Leistungen, hohere Produktivitit, gesteigertes Engagement, eine hohere Retenti-
on und eine geringere Fluktuation werden von Organisationen durch den richtigen Einsatz von

123

Gamification erreicht. ©” Experten nehmen an, dass die Mitarbeiter in Unternehmen auch durch

diejenigen Spielmechaniken motiviert werden konnen, die die Spieler auch in den Spielen moti-

vieren.'?*

Daher miissen Unternehmen versuchen, den Zustand, den Spielende im Spiel haben,
auch bei ihren Arbeitnehmern zu erreichen. Spieltypische Elemente zeigen Wirkung, weil sie

grundlegende Bediirfnisse des Menschen ansprechen.'*

Besonders in der Zeit der ,,Spielegeneration®, die es nicht mehr kennt, nur passiv einem Medium
gegeniiber zu sitzen, scheint die Anwendung von Gamification sinnvoll.'*® Die heterogene
Struktur der Mitarbeiter hinsichtlich Vorbildung, Verhiltnis zu den Medien und Lernmotivation

127128 7,,dem haben Menschen unterschiedliche Bediirfnisse und Wiinsche.'?’ Bei

ist zu beachten.
der Auswahl der Gamification-Elemente ist immer auf den Kontext und die Eigenschaften der
Nutzer zu achten, da dies sonst zu unabsehbaren Reaktionen fiihren kann."*° Auch von der Of-
fenheit der Unternehmenskultur gegeniiber Spielelementen in der Arbeitswelt hingt ab, ob

Gamification Anklang findet oder nicht."'!

Es besteht die Gefahr der Frustration und des Konzentrationsverlustes.'** Gamification kann eine
negative Atmosphire erzeugen, denn einige Spiele versuchen das Verhalten ihrer Spieler negativ
zu beeinflussen und ihre Nutzer in eine Welt zu entfiihren, in der es sich nur noch um Punkte
dreht.'*® Die Anwendung von Gamification kann zudem einen Korrumpierungseffekt hervorru-

fen, infolgedessen die zuvor intrinsische Motivation zur Tatigkeitsausiibung verloren geht. Dies
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geschieht immer dann, wenn Mitarbeitern extrinsische Reize angeboten werden und die Beloh-

134

nung fiir den Arbeitnehmer wertvoller wird als die eigentliche Tétigkeit. ”* Zudem besteht die

Gefahr einer totalen und unethischen Uberwachung durch den Arbeitgeber.'*

Die Idee der Gamification folgt der Hypothese, dass Spielende mehr in die Interaktion involviert
werden, konzentrierter sind und dadurch ihr Denkvermdgen kreativ und innovativ angeregt
wird."** Monotone sowie standardisierte Arbeiten, die fiir die Mitarbeiter oft langweilig und we-
nig herausfordernd sind, konnten bspw. mittels Gamification attraktiver und spannender gestaltet

137

werden."”” Dadurch konnten auch Burn-Outs bei Angestellten vermieden werden.'*®

Unternehmen miissen daher je nach Kontext abwégen, ob Gamification in diesem beruflichen

139 Hinter der

Umfeld bei richtiger Umsetzung fiir ihre Unternehmensziele sinnvoll ist oder nicht.
Idee steckt noch weitaus mehr Potenzial, als bisher in der Verwendung zur Férderung des Enga-
gements von Mitarbeitern genutzt wird.'*’ Ein effektiver Einsatz kann einen langfristigen Wett-
bewerbsvorteil fiir die Unternehmen generieren, da der Mitarbeiter eine der groBten, nicht leicht

zu imitierenden Wettbewerbsvorteile darstellt.'*!

10. Job-Hopping und Cherry-Picking?
These der Deutschen Telekom

Die Bindung zwischen Arbeitnehmer und Arbeitgeber 16st sich. Flexible Arbeits-
und Kooperationsformen fiihren dazu, dass Arbeitnehmer stindig mit einem Bein im
Arbeitsmarkt stehen. Systematische Personalentwicklung wird so erschwert. Gleich-

zeitig steigen Erwartungen und Anspriiche der Mitarbeiter an unmittelbar nutzbare

Qualifizierungen.
Heute gilt: Wer nicht hoppt, der floppt!

Die von der Deutschen Telekom aufgestellte These ldsst sich anhand von drei Trends verifizie-
ren. Ein zu erkennender Trend ist die sinkende Loyalitdt der Mitarbeiter. Vielmehr als Loyalitat
bestimmen Werte wie Selbstverwirklichung, beruflicher und finanzieller Erfolg das Weltbild der
heutigen Generationen. Aus Sicht der Babyboomer gilt das traditionelle Management als ,,Fami-
lie* und sorgte fiir Stabilitdt im Beruf. Heutzutage ist die traditionelle Auffassung von Loyalitét
nicht mehr anwendbar. Die Verdnderungen in der heutigen Wirtschaft und auf dem Arbeitsmarkt
verlangen neue Strukturen. Die Arbeitnehmer und Arbeitgeber miissen sich auf einen Trend weg
von einem Arbeitsverhdltnis auf Lebenszeit und hin zu neuen Arbeitsverhéltnissen ohne Bindung

und Loyalitit einstellen.'*



orga.uni-sb.de Die Megatrends der Arbeit 4.0 22

Die in Anlehnung an Douglas Couplands Generation X als ,,Generation Ich* bezeichnete Alters-
gruppe betrachtet einen Arbeitgeber in erster Linie als Einkommensquelle, Befriedigung von
Ego-Bediirfnissen oder als Sprungbrett in eine andere Organisation.'” Dieses Phiinomen spiegelt
sich auch in einer Studie von Netimpact wider. Laut der Studie nimmt angefangen von der Gene-
ration der Babyboomer bis hin zu den Millenials die Hilfsbereitschaft gegeniiber anderen Kolle-
gen ab. Gleichzeitig nimmt die Befriedigung eigener Bediirfnisse zu. Dieses Verhalten auf Seiten

der Arbeitnehmer beschreibt einen Trend hin zu opportunistischem Verhalten.

Zum anderen ist eine wachsende Marktrivalitidt zwischen Unternechmen erkennbar, die zu einem
darwinistischen Verhalten auf Seiten der Arbeitnehmer fiihrt. Wie sich dieses Phdnomen auf das
Job-Hopping auswirken kann, wird im IT-Markt in China deutlich.'* Die in China sinkende Lo-
yalitét in Kombination mit einem sehr groen Bediirfnis nach hoheren Gehéltern sorgt fiir zahl-
reiches Job-Hopping.'*’ Nach einer Studie der Firma Hewitt steigen durch Job-Hopping deshalb
die Gehilter jéhrlich um 8%.'*

Als dritten Trend ist ein Riickgang der Betriebszugehorigkeit erkennbar. Dies kann man anhand
eines Vergleichs der durchschnittlichen Betriebszugehorigkeitsdauer zwischen den Generationen
beobachten. Allgemein sind die Betriebszugehdrigkeiten im Zeitraum 1998 bis zum Jahr 2014
signifikant gesunken. So waren es 1998 gerade mal 18%, die ein bis drei Jahre bei einem Unter-
nehmen beschiftigt waren. Diese Zahl war 2014 dann schon auf 24% angestiegen.'*’ Im Gegen-
satz hierzu nahm die Anzahl der Beschéftigten, die fiinf Jahre und mehr in einem Betrieb arbeite-
ten, von 43% auf 32% ab. Diese Entwicklung wird vornehmlich durch die Generation der Mille-
nials hervorgerufen. So wechseln 48% innerhalb von zwei Jahren den Arbeitgeber, wihrend die
Generation X mit 19% wesentlich loyaler erscheint. Bei den Babyboomern liegt der Prozentsatz
der Arbeitnehmer, welche innerhalb von zwei Jahren ihren Arbeitgeber wechseln mit 15% sogar

nochmals deutlich niedriger.'**

Zusammenfassend ldsst sich die Annahme bestétigen, dass die Bindung zwischen Arbeitgeber
und Arbeitnehmer sich immer weiter auflost, wodurch kiirzere Arbeitsverhiltnisse die Norm und

Job-Hopping zum Trend wird.
Morgen sollte gelten: Stop the hop!

Laut einer Studie von Ernst & Young wechseln 78% der Millenials in Deutschland ihr Unter-

nehmen aufgrund einer marginalen Gehaltserhohung.'*

Eine Chance des Job-Hopping, die ein
Unternehmen wahrnehmen kann und aufgrund des steigenden Konkurrenzkampfes zwischen

Unternehmen wahrnehmen muss, ist die Mdglichkeit, strategisch wichtige Stellen innerhalb kiir-
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zester Zeit schon durch marginale Gehaltserhdhungen besetzen zu konnen. Eine weitere Chance,
die Job-Hopping bietet, ist Fachwissen nicht durch Fortbildungen zu gewinnen, sondern sich

Fachwissen ,,einzukaufen®.'"

Risiken entstehen fiir ein Unternehmen, wenn High-Performer das Unternehmen verlassen und
die Low-Performer dem Unternehmen erhalten bleiben. Die Wahrscheinlichkeit, das Unterneh-
men zu verlassen, ist bei Low-Performern geringer, gegeben ihrer zunehmenden Féhigkeit sich
einen Mehrwert anzueignen.'”' Die Folge von Job-Hopping bedeutet somit ein hiufigeres Wech-
seln von strategisch wichtigen Mitarbeitern bei gleichzeitigem Erhalt von Low-Performern. Da
das Aussteigen eines High Performers den Unternehmenswert in hoherem Mal3e verringert als
das Aussteigen eines Low-Performers, wird sich dies langfristig negativ auf das Humankapital
auswirken und somit den Unternehmenserfolg senken, wenn ein Unternehmen die Retention der

Top-Performer nicht sicherstellen kann.'>? 15

Hier miissen Unternehmen bewusst gegen dieses
Phénomen steuern, wenn sie sich ihren Zugang zu den leistungsfdhigsten Mitarbeitern erhalten
wollen. Des Weiteren fallen pro Kiindigung Kosten an, die auf den ersten Blick nicht sichtbar
sind. Die hierfiir anfallenden Kosten bewegen sich zwischen 90% bis 200% eines Jahresgehalts.
Dazu gehoren unter anderen: Opportunitdtskosten, Kosten der Neueinstellung und Kosten fiir

e 154
Trainings.

Um eine wirkliche Aussage iiber die Folgen des Job-Hoppings machen zu kénnen, muss im Ein-
zelnen eine Turnover-Analyse durchgefiihrt werden, die Aufschluss dariiber gibt, welche Mitar-
beiter das Unternehmen verlassen. Das Verlassen eines Low-Performers gilt hier als funktional,

wobei das Verlassen eines High-Performers als dysfunktional gilt.'”

Die Ergebnisse dieser Ana-
lyse konnen Auskunft dariiber geben, ob sich Job-Hopping positiv oder negativ auf ein Unter-

nehmen auswirkt.

Die Verdnderung in der Arbeitswelt gilt als Fakt, der zunéchst erkannt und dann akzeptiert wer-
den muss. Was mittelméBige Organisationen von guten Organisationen unterscheidet, ist die
Moglichkeit, diese Verdnderungen zu managen. Was gute Organisationen von Spitzenunterneh-
men unterscheidet, ist sowohl die Verdnderungen als auch die involvierten Mitarbeiter zu fiih-

156
ren.
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11. Matching per Mausklick?

These der Deutschen Telekom

Digitale Arbeitskrdfte sind in Form individueller Datenpakete quantifiziert — ihre
Kompetenzen, Erfahrungen, Kapazitdten. Das erleichtert die passgenaue Vergabe
von Auftrdgen. Storfaktoren im Datenprofil konnen so ein Matching aber auch ver-
hindern. Personalauswahl wird weniger intuitiv, aber auch weniger an kultureller

Passung orientiert.
Tinder gibt es auch fiir Jobs!

Um ein Match im Sinne einer erfolgreichen Personalauswahl, d.h. nach passgenauem Abgleich
zwischen Bewerber- und Anforderungsprofil zu generieren, gibt es eine Vielzahl an mdglichen
Rekrutierungsverfahren. Von besonderer Bedeutung ist dabei die Thematik ,,mobile Re-
cruiting“'”’, da gerade digitale Formen des Bewerbungsprozesses den ndtigen Profil-Abgleich
fiir ein effektives Matching ermdglichen. In diesem Zusammenhang gehen 78% aller am ,,Re-
cruiting Trend 2015% teilnehmenden Befragten davon aus, dass die zunehmende Nutzung mobi-
ler Endgeriite'® einen Einfluss, gerade fiir die jiingere Generation, auf die Rekrutierung haben
wird."”” Da diese Zielgruppe ausschlaggebend zur Bestimmung von zukiinftigen Trends ist, spie-
len deren Préiferenzen und Forderungen zu einer realistischen Einschidtzung der zukiinftigen
Entwicklung eine entscheidende Rolle. So verwundern die aus der Wollmilchsau — Mobile Re-
cruiting Studie 2015 (Untersuchung der Karriere-Webseiten aller borsennotierten deutschen Un-
ternehmen aus DAX, TecDAX, MDAX und SDAX) gewonnenen Ergebnisse nicht, wonach fast

60% der Jobsuchenden sich auch mobil auf die Suche nach Stellenangeboten begeben.'®

Um dieser Nachfrage Rechnung tragen zu konnen, optimierten 2014 immerhin 44% der Top-
1.000 Unternehmen aus Deutschland die Darstellung ihrer Karriere-Website fiir bestimmte mo-

bile Endgerite (Zuwachs um 20% verglichen zum Vorjahr).'®!

Daraus resultiert ein steigendes Bediirfnis nach Apps und Software, die das Recruiting sowohl
fir Arbeitnehmer, als auch fiir Arbeitgeber, schneller, bequemer und treffsicherer gestalten.'®*
Da 2014 60% der Studienteilnehmer es fiir gut befanden, wenn Online-Karriereportale bzw. In-
ternet-Stellenborsen Applikationen (Apps) fiir mobile Endgerite bereitstellen, tiber die sie nach

offenen Stellen suchen kénnen, wecken Recruiting-Apps groBe Hoffnungen bei Bewerbern.'®

In diesem Zuge hat bspw. fruffls, bekannt auch als ,,Tinder for Jobs*, Berithmtheit erlangt. Die
App tibertrdgt das Dating Prinzip — die Guten ins Topfchen, die Schlechten ins Kropfchen — auf
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den Arbeitsmarkt ™. Im Kern einer solchen Losung liegt das Matching, also die Frage, wie gut

der angebotene Job und der potenzielle Kandidat zusammenpassen.'®’

Um sich einen Uberblick iiber das AusmaB der Nutzung zu verschaffen, behauptet Patric
Schneider, Head of Sales bei truffls, dass seit dem Launch am 11. November 2014 die App ,,un-
gefdahr 90.000 Mal [Stand: 11. Mérz 2016] heruntergeladen (wurde, wobei) 150.000 Stellen aus

ganz Deutschland und allen Metiers (...) ausgeschrieben (seien).“'®®

Zusammenfassend ldsst sich feststellen, dass im Zeitverlauf der Trend ,,Matching per Maus-
klick* mit Zielsetzung systematischer Personalauswahl erkennbar ist. Dazu existieren, neben

truffls, diverse Anbieter entsprechender Software-Programme.
Beziehungen sollen nicht immer auf Klicks basieren!

In erster Linie spricht aus betriebswirtschaftlicher Sicht die enorme Zeitersparnis beim Einsatz
von Matching Verfahren. Um diese zu realisieren, bedarf es jedoch geeigneter Algorithmen. Da-
zu trigt die semantische Suche bei.'®” Diese ist von der klassischen Volltextsuche zu unterschei-
den, welche nur nach Vorkommen der eingegebenen Suchworter in einem bestimmten Text
sucht. Bei der semantischen Suche hingegen wird versucht, sowohl die Suchanfrage als auch die
Texte, in denen gesucht wird, zu verstehen,'®® um neben dem priméren Suchbegriff auch ver-
wandte Synonyme zu erfassen. Somit konnen Unternehmen ein breiteres Spektrum an potenziell
geeigneten Bewerbern erfassen und vermeiden eine vollige Homogenisierung des Bewerber-

pools.

Weiterhin kann durch den Einsatz von Matching-Technologien neben der Zeitersparnis auch ei-
ne Verbesserung der Qualitédt bei der Vergabe von Vakanzen an Bewerber erzielt werden. Dies
resultiert auch daraus, dass Roboter bzw. Algorithmen nicht diskriminieren und nicht anfallig fiir
Vorurteile sind. Sie arbeiten nur mit den einprogrammierten Parametern und bieten Bewerbern

eine Chancengleichheit, welche menschliche Recruiter nicht immer gewéhrleisten konnen.'®

Aus verhaltensorientierter Sicht und somit fiir die Notwendigkeit menschlichen Handelns inner-
halb des Recruitings spricht das zielgerichtete Auffinden und die individuelle Ansprache der
Zielgruppe. '"° Gerade in einem so dynamischen Bereich wie der Akquirierung von spezifischen
Fachkriften, bedarf es einer spontanen Anpassung an die situativen Gegebenheiten des Arbeits-
marktes. Diese verlaufen jedoch nicht zwingend linear, was ein ,,um die Ecke* Denken des Re-

cruiters erfordert, um die Zielgruppe zu erreichen.

Dariiber hinaus wird durch Befolgung des Prozesses zur Stellenbesetzung mit der im ersten

Schritt stattfindenden Formulierung des Anforderungsprofils bis hin zur letztendlichen Einstel-
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lung des passenden Kandidaten ein stark idealisierter Bewerbungsprozess vorausgesetzt. Sind
sowohl die Lebenslaufdaten der Kandidaten als auch die Anforderungsprofile der Stellen im Sys-
tem vorhanden, dann ist die Annahme verfiihrerisch, diese Daten automatisiert abzugleichen. Die
Praxis zeigt jedoch, dass die Granularitdt der Daten meist zu unterschiedlich fiir ein sinnvolles
Matching ist. Weiterhin sind die Anforderungsprofile in vielen Unternehmen nicht genau genug

spezifiziert, sodass auf deren Basis kein sinnvolles Matching durchgefiihrt werden kann.'”!

Weiteres gewichtiges Argument gegen die Nutzung von Matching-Algorithmen ergibt sich durch
die gesetzliche Restriktion aus § 6a Abs. 1 BDSG: ,,Entscheidungen, die fiir den Betroffenen ei-
ne rechtliche Folge nach sich ziehen oder ihn erheblich beeintridchtigen, diirfen nicht ausschlie3-
lich auf eine automatisierte Verarbeitung personenbezogener Daten gestiitzt werden, (...).” Zur

Einordnung dieser Norm bedarf es einer genaueren Untersuchung.

Zusammenfassend ermdglichen Matching-Technologien auf der einen Seite eine schnellere
Vergabe von offenen Stellen an geeignete Kandidaten. Weiterhin bieten Recruiting-Apps die
Chance, passende Spieler an einen Tisch zu bringen, welche vielleicht sonst nie voneinander er-
fahren hitten. Auf der anderen Seite wird der Mensch letztendlich der Schliissel dazu sein, ob
ein Unternehmen die sich aus dem Einsatz der Technologien ergebenden Vorteile fiir sich nutzen
kann. SchlieBlich sitzen sich am Ende des Personalauswahlprozesses mindestens zwei Menschen
gegeniiber, die miteinander kommunizieren und miteinander arbeiten miissen. In diesem Stadium
bedarf es keiner intelligenten Algorithmen mehr, vielmehr sind soziale Faktoren wie Empathie,

gegenseitiger Respekt und andere (interkulturelle) Kompetenzen gefragt.

12. Gute Daten, schlechte Daten?

These der Deutschen Telekom

g, der

Sensoren prdgen das Biiro der digitalen Arbeit. Eigenschaften der Umgebun
Prozesse, der Arbeitsergebnisse und der Arbeitenden werden laufend aufgezeichnet,
um sowohl dem Arbeitgeber, als auch dem Arbeitnehmer Informationen iiber Quali-
tit und Verbesserungspotentiale der Arbeit zu liefern. Praktischer Nutzen muss ge-

gen ethische Erwdgung abgewogen werden.
Derzeit werden Daten zelebriert...!

Die im Rahmen der Industrie 4.0 stattfindende Kommunikation zwischen Mensch und Maschine
oder Maschine zu Maschine beruht auf der ubiquitdren Vernetzung der Computer- und Kommu-

nikationstechnologie und der daraus resultierenden Daten.'”* Anhand der gewonnenen und zum
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Teil durch den Menschen bereitgestellten Informationen, konnen auch Mitarbeiter auf Muster
analysiert und fiir das Personalmanagement interpretiert werden. Ein zentraler Begriff der Da-
tenanalyse stellt ,,Predictive Analytics* dar, welches in Verbindung mit dem Personalmanage-
ment auch als People Analytics bekannt ist.'”> Als Teilbereich der Business Intelligence zuzu-
ordnen, ist Predictive Analytics als Methode zur systematischen Erkennung bestimmter Muster
auf Basis von historischen und gegenwirtigen Daten zu verstehen, welche prognostische Ergeb-
nisse zur Ableitung zukiinftiger Handlungsempfehlungen bereitstellt. Zuriickgegriffen wird auf
Big Data, ergo eine Datenbasis mit Hilfe derer die permanente Sammlung und Speicherung jeg-

licher Daten realisiert wird.'™

An Varietit und Quantitdt der Quellen zur Sammlung von Informationen rund um den Mitarbei-
ter, welche zu Analysezwecken digitalisiert werden kdnnen oder bereits in digitaler Form vorlie-
gen, mangelt es nicht. So kommunizieren bspw. wearables und Smartphones untereinander, tau-
schen Daten miteinander aus und stellen Informationen auch anderen auf dem Smartphone be-
findlichen Applikationen, Computern oder Cloud-Diensten zur Verfiigung. Die Kommunikation
zwischen den Endgeriten geschicht dabei automatisch.'” Dariiber hinaus stellen (potenzielle)
Arbeitnehmer durch Bewerbungsprozesse personliche Informationen iiber ihren Charakter bereit.
Daten iiber Lohne und Gehaélter, Personalentwicklung, Mitarbeiterqualitit etc. konnen unterneh-
mensintern erhoben werden. Auch besteht die Moglichkeit, verwertbare Informationen aus ex-
ternen Quellen, wie z.B. Social-Media-Plattformen, zu identifizieren und in das unternehmensin-
terne Informationssystem einzupflegen. Aufgrund einer persistenten Speicherung, kann sowohl
auf die Daten von bereits Ausgeschiedenen, als auch gegenwirtig aktiven Mitarbeitern zuriick-

gegriffen werden.'”®

Mit Hilfe der gesammelten Informationen treffen bereits zahlreiche Unternehmen Entscheidun-
gen auf Basis der Auswertungen des People Analytics Algorithmus. Die voranschreitende Im-

plementierung zeichnet sich daher als erkennbarer Trend in Zeiten von Industrie 4.0 ab.

Unter anderem untersucht /BM wie sich Personalvergiitung, -entwicklung und -beférderung auf
die Fluktuationsquote auswirken beziehungsweise welche Faktoren ausschlaggebend fiir eine
positive Beeinflussung der Mitarbeitermotivation sind.'”” Google wiederum ermittelt eine Er-
folgsprognose, welche den Fit eines Bewerbers in dem Unternehmen angibt und somit z.B. {iber
eine Anstellung entscheidet. Bei der Ermittlung dieser Wahrscheinlichkeit beriicksichtigt der Al-
gorithmus Qualifikationen, Talent, aber auch Ubereinstimmung mit der Unternehmenskultur. '

Caesar’s Entertainment sammelt Kundendaten, ermittelt die kiinftig erwartete Auslastung ihrer
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Hotelzimmer sowie Casinos und leitet aus den hervorgehenden Erwartungen die optimale Mitar-

beiterallokation ab. '
..in Zukunft gehort das auch kritisiert!

Aus diversen Studien geht hervor, dass die Bereitschaft der Deutschen ihrem Arbeitgeber per-
sonliche Informationen zu offerieren, damit dieser Auswertungen durchfithren kann, anhand de-
rer Entscheidungen iiber den Mitarbeiter getroffen werden, stark beschrinkt ist. '™ Selbiges gilt
fiir den Einsatz von wearables am Arbeitsplatz. Zwar sehen Arbeitnehmer diese Technik durch-
aus als wertschopfend und ihren Einsatz in der Arbeitswelt 2025 als arbeitserleichternd an, je-
doch kommt es darauf an, ,,(...) welche Sensordaten zu welchem Zweck erhoben werden sollen.
Wenn zur Gesundheitsvorsorge erhoben wird, ob sich ein Mitarbeiter ausreichend bewegt, und
die Daten ausschlielich dem Mitarbeiter zur Verfiigung stehen, wird das eine andere Akzeptanz
hervorrufen, als eine Anwendung, bei der ein Sensorschwarm Arbeitsmenge und -giite von Mit-

arbeitern im Sekundentakt aufzeichnet und der Personalabteilung zur Verfiigung stellt.“'®".

Im Kontrast dazu, wird aus Sicht der Arbeitgeber, unter anderem der Telekom, in der Arbeits-
welt 2025 ,praktischer Nutzen (...) gegen ethische Erwidgungen abgewogen werden (...)*, denn
,»ensoren priagen das Biiro der digitalen Arbeit. Eigenschaften der Umgebung, der Prozesse, der
Arbeitsergebnisse und der Arbeitenden werden laufend aufgezeichnet (...)“."® Der Einsatz von
wearables am Arbeitsplatz wird als selbstverstidndlich angesehen und bringt auch positive Effek-
te, z.B. in Form einer effizienteren Arbeitsbewéltigung, mit sich. Kritisch wird jedoch die Bereit-

stellung von personlichen Informationen im Allgemeinen und die Weitergabe der auf den mobi-

len Endgeriten gespeicherten Daten an den Arbeitgeber betrachtet.

All diese Aspekte wirken sich ebenso auf die Personalabteilung 4.0 in 2025 aus. Eine Personal-
abteilung mit Predictive Analytics-Hintergrund besteht nicht nur aus Wirtschaftswissenschaft-

lern, sondern ebenso aus Psychologen, Physikern etc.'®

Im Gegensatz zur bisherigen Personal-
abteilung, die in der Regel wenig mit gezielten Datenanalyse-Methoden arbeitet, sicht sich die
Personalabteilung 4.0 bei der Implementierung von People Analytics vermehrt mit dem Thema
Datenschutz konfrontiert. Dementsprechend gilt es auch hier addquate Qualifikationen aufzu-
bauen und sich bei der Umsetzung und Anwendung an den gesetzlichen Regelungen sowie an

der Akzeptanz der Mitarbeiter zu orientieren.'®*
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Lebensfahige und lebenswerte Arbeitswelt 4.0

Nachdem im vorangehenden Kapitel die zwolf Thesen zusammenfassend vorgestellt wurden,
werden nun die Ergebnisse zusammengefiihrt. Tabelle 1 visualisiert dabei die gewonnenen Er-
kenntnisse aus der deskriptiven und priskriptiven Analyse. Dabei sind lachende Smileys aus be-
triebswirtschaftlicher Sicht, unter Beriicksichtigung verhaltensorientierter Aspekte, als bestéti-
gender Befund zu deuten. Neutrale Smileys stellen wiederum nicht generalisierbare Aspekte dar

und traurige Smileys stehen fiir eine Ablehnung der These.

Tabelle 1: Deskriptive und priskriptive Einordnung der Thesen

1. Liquid statt starr?

Auflésung der 2. Peer-to-Peer statt Hierarchie
Organisationsform

3. Beauftragen statt Einstellen?
4. SAP statt McKinsey

5. Maschinen als Kontrolleure

Arbeit in d -
:i.el. n der 6. Cloud- & Crowdworking als
igitalen

Netzwerkokonomie Ubergangsphinomen?

7. Beruf und Privat verschwimmen?
8. Challenge Latte Macchiato Arbeitsplatz

9. Brot und Spiele?
Herausforderung

fiir Fiihrung und . 919
Organisation 10. Job-Hopping und Cherry-Picking

11. Matching per Mausklick?

12. Gute Daten, schlechte Daten?

COOLLEOOLLOO
DOOOOOOOLELO

1. Was war iiberraschend?

Besonders auffillig sind einige deskriptive Ergebnisse des zweiten Teils dieser Arbeit. Uberra-
schend war die Tatsache, dass Maschinen bereits als Vorgesetzte oder Manager im Unternehmen
eingesetzt werden. Ein solches Voranschreiten technischer Entwicklungen wire bis vor kurzem
undenkbar gewesen. Zwei Erkenntnisse sind dabei besonders bemerkenswert. Zum einen, dass
bereits Fithrungskréifte auf den Moment vorbereitet werden, in dem eine intelligente Maschine
ithren Arbeitsplatz einnimmt. Zum anderen gibt es bereits eine Studie, die belegt, dass sich Men-
schen lieber von einem Roboter fithren lassen. Dabei wéren sie sogar zufriedener und wiirden

sich besser verstanden fuhlen.
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In Japan existieren bereits Unternehmen, die Maschinen einsetzen, die Fithrungsaufgaben iiber-
nehmen. Hingegen der Behauptungen, dass Kreativitét nur eine menschliche Fahigkeit ist, findet
man auch in diesem Bereich schon Roboter im Einsatz. Man sieht, dass der Einsatz von Maschi-
nen als Kontrolleure bereits Realitét ist und keine bloBe Behauptung. Eine Welle von intelligen-

ten Robotern baut sich auf und stellt somit Unternehmen vor neuartige Herausforderungen.

Die zweite Besonderheit ist die Widerlegung der These ,,Beruf und Privat verschwimmen®. An
dessen Stelle miisste es korrekterweise heil3en, dass den beiden Welten individuell neue Grenzen
gesetzt werden. Das bedeutet, dass die technischen Entwicklungen die gesellschaftliche Akzep-
tanz iiberholen. Gerade diese Erkenntnis ist {iberraschend, da man eigentlich davon ausgeht, dass
vor allem jlingere Menschen die Mdglichkeiten der Technik ausnutzen wollen. Grund fiir ihre
negative Einstellung beziiglich des Verschwimmens von Beruf und Privat sind vor allem die
nachgewiesenen gesundheitlichen Nachteile, die beispielsweise durch eine stéindige Erreichbar-
keit entstehen. So wurde etwa schon nachgewiesen, dass die permanente Bereitschaft das Wohl-
befinden merklich herabsetzt. Allein die Anforderung reicht schon aus, eine Beeintrachtigung zu
empfinden. Der Mensch fiihlt sich erschopft — Begriffe, wie ,,Digitales Burnout™ sind zuneh-
mend in den Medien zu finden. Arbeitsformen, bei denen die Welten vollstindig verschwimmen,
sind klar riickldufig. Man versucht, weiterhin zwei Blocke beizubehalten — Berufswelt und Pri-

vatwelt — und eine Balance zwischen beiden zu schaffen.

Als dritte Uberraschung hat sich ergeben, dass trotz dem vermehrten Wunsch nach Stabilitit eine
abnehmende Bindung zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer zu beobachten ist. Interessant
dabei ist, dass dieses Phidnomen generationsspezifisch ist — gerade die Millenials neigen dazu,

immer kiirzer in einem Unternehmen zu verbleiben.

2. Was ist dringend zu tun?

Eine genauere Betrachtung im préskriptiven Teil bedarf es bei den Themen ,,Job-Hopping®, ,,Be-
ruf und Privates®, ,,Gute Daten, schlechte Daten* und die ,, Kontrolle durch Maschinen®. Eine
schnelle Bewdltigung dieser Herausforderungen fiir Filhrung und Organisation sind fiir einen

Unternehmenserfolg in der Industrie 4.0 essentiell.

Das Humankapital gilt als einer der wichtigsten Ressourcen eines Unternehmens. Eine 16sende
Bindung zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer und das damit verbundene Jop-Hopping hebt
das Thema Retention im HR auf eine neue Ebene. Die Griinde fiir eine Kiindigung miissen ana-
lysiert und verstanden werden, um ein passendes Konzept zu entwickeln, das es ermoglicht, die

Mitarbeiter ldnger an das Unternehmen zu binden. Hier gilt es, empirisch fundierte Ergebnisse
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zu finden, die herausstellen, welche Gruppen zu Jop-Hopping neigen und wie diese davon zu

iiberzeugen sind in einem Unternehmen zu bleiben.

Einer der Griinde fiir eine Kiindigung konnte ein falschliches Verschwimmen von Beruf und
Privatem sein. Aus Sicht der Arbeitgeber ist ein Verschwimmen von Beruf und Privatem klar
wiinschenswert und vorteilhaft. Allerdings lehnt die Gesellschaft dies strikt ab. Eine hieraus re-
sultierende Konsequenz fiir das Personalmanagement ist das Bereitstellen einer Unternehmens-
struktur, die klare Grenzen zwischen Biiro und Freizeit zieht. Eine individuelle Gestaltung der
Arbeitsbedingungen in Gemeinschaft mit dem Arbeitnehmer wird in der Industrie als Grundvo-

raussetzung anzusehen sein.

Hierbei wird auch Wert darauf gelegt, dass die Sammlung von Daten nicht in Privates eingreift.
Personliche Daten, wie der Gesundheitszustand und dhnliches, sind fiir ein Unternehmen interes-
sante Informationen. Die Gesellschaft lehnt die Speicherung und Analyse dieser Daten jedoch
zum groften Teil ab. Die Konsequenz fiir Unternehmen sollte ein sensibler Umgang mit Arbeit-

nehmerdaten sein.

Hierzu gehort auch ein sensibler Umgang mit der Beziehung zwischen Maschine und Mensch.
Werden Mitarbeiter zu stark von Maschinen kontrolliert, kann dies den Stress erhohen und die
Produktivitdt senken. Ein bilanziertes Mall zwischen Kontrolle und Freiheit sollte gewéhrleistet
sein. Jilngere Generationen begriilen eine Kontrolle durch Maschinen, dennoch erweist sich die-
se nicht immer als optimal. Die hieraus resultierende Angst muss durch Fiihrungskrifte, bspw.

durch entsprechende Weiterbildungsmaflnahmen, gesenkt werden.

Unser Ergebnis: Die analysierten Megatrends sind iiberwiegend neue Luft aus alten Dosen. Die
Mehrheit der Thesen hat sich deskriptiv nicht bestdtigen lassen und stellt zum gréften Teil ein
Wunschdenken der Arbeitgeber dar, welche durch starke mediale Prisenz groBtenteils zu Un-

recht aufgewirbelt werden.
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