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Einleitung

Arbeit ist fur viele Menschen mehr als eine Einkommensquelle - sie ist sinn- und
identitatsstiftend. Daher miissen Veranderungen in diesem Bereich besonders sorg-
faltig eingeleitet und kommuniziert werden. Der Einsatz digitaler Instrumente er-
moglicht und vereinfacht viele Arbeitsprozesse' wie beispielsweise die Flexibilisierung
von Arbeitszeit und -ort, kollaboratives Arbeiten sowie den Wissenstransfer. Gleich-
zeitig wird die Transparenz von Prozessen gesteigert. Sie geht aber auch mit Heraus-
forderungen einher wie z. B. durch bislang noch unklare gesetzliche Regelungen? fiir
Plattformarbeit, beim Einsatz von kiinstlicher Intelligenz (KI) in der Personalarbeit
und durch die Uberforderung von Mitarbeitenden bei sich rasch wandelnden Anfor-
derungen und Arbeitsumgebungen. Die Akzeptanz digitaler Innovationen in der Be-
legschaft und bei einschlagigen Arbeitnehmer:innen-Interessengruppen ist erfolgs-
kritisch und entsprechend im Einzelfall zu analysieren und bewusst zu gestalten.?
Nach intensivem Austausch mit Unternehmer:innen und Expert:innen, haben wir das
Handlungsfeld Arbeitswelt von morgen gestalten definiert und in die folgenden
flinf Aktionsfelder und Leitfragen unterteilt. Sie bilden die Bediirfnisse von Prakti-
ker:innen und die Empfehlungen von Expert:innen ab und konnen je nach Branche
und unternehmensspezifischer Ausgangslage variieren.

Purpose und Leadership

Welche Werte und welcher Unterneh-
menszweck liegen unseren Digitalisie-
rungs- und Nachhaltigkeitsambitionen
zugrunde und wie pragen sie unsere
Fuhrungs- und Unternehmenskultur?

Menschenzentrierte Digitalisierung
am Arbeitsplatz

Wie kann eine digitalisierte Arbeitswelt
und die Kooperation von Mensch und
Maschine an den Bedurfnissen von Mit-
arbeitenden und Kund:innen gestaltet
werden?

Digitales Lernen und Weiterbildung

Wie konnen wir unsere Mitarbeitenden
auf die digitale Transformation der Ar-
beitswelt vorbereiten und mitnehmen?

Flexible Formen der Zusammenarbeit

Wie kann die Digitalisierung genutzt
werden, um neue Arbeitszeitmodelle
und Arbeitsformen zu ermoglichen,
welche die spezifischen Bediirfnisse der
Mitarbeitenden berlicksichtigen?

Verantwortungsvoller Umgang mit
digitaler Technik und Daten

In welchem AusmaRB binden wir digitale
Instrumente in Entscheidungsprozesse
ein, wie schaffen wir Vertrauen in

1) Lessenich et al., 2020; Pollmann et al., 2018
2) Redmann & Wintermann, 2020
3) Lessenich et al., 2020; Pollmann et al., 2018

digitale Losungen und wie sind Daten
zu schutzen?



Aktionsfelder

Purpose und Leadership

Ein Unternehmen ist keine alleinstehende Einheit, sondern eingebettet in die Ge-
sellschaft, von der es auf vielfaltige Weise profitiert und die umgekehrt spezifische
Erwartungen beziiglich deren Verantwortungsiibernahme hat.* Wahrend in der Fiih-
rungslehre traditionell ein starker Fokus auf der Frage lag, wie Fiihrungskrafte Mit-
arbeitende erfolgreich anleiten und motivieren konnen, steht zunehmend die Frage
nach dem warum des Fiihrungsanspruches.> Dieser geht explizit Gber die Gewinner-
wirtschaftung und die Einhaltung geltender Gesetze hinaus.

Eine nachhaltige Unternehmensfiihrung ist sich dessen bewusst und versteht es, die
Mitarbeitenden auf diesem Weg mitzunehmen und in Entscheidungsprozesse einzu-
bringen.® Sie hat ein klares Verstandnis von dem eigenen Purpose und versteht es,
diesen sowohl in den Aufgaben der strategischen Unternehmensfiihrung als auch in
der interpersonellen Fiihrung umzusetzen.

4) econsense, 2020
5) Kirchgeorg et al., 2017
6) Brdunig, 2021



Greifbare Ergebnisse eines Purpose-Entwicklungsprozesses konnen z.B. Leitbilder
und -linien sein, die durch eine entsprechende Integration in die Steuerungssysteme
des Unternehmens auch in der Praxis ihren Niederschlag finden. Desto partizipativer
der Prozess erfolgt, desto starker ist der Effekt auf die gelebte Unternehmenskultur,
Motivation und Leistung.

Eine weiterfuhrende Orientierungshilfe in diesem Zusammenhang konnen Modelle,
wie das Leipziger Fiihrungsmodell sein, das explizit auf die groBen Herausforderungen
Globalisierung, Digitalisierung und Nachhaltigkeit eingeht.

Schliisselbegriffe: Ganzheitliche Fiihrung Verantwortung

Unternehmenskultur = = Partizipation

<—> GOOD PRACTICE} VAUDE setzt auf Vertrauen’

Der suiddeutsche Anbieter fiir Sportbekleidung und -equipment VAUDE geht bei-
spielhaft voran in Sachen Nachhaltigkeit und soziale Verantwortung. Ziel sind nicht

nur umweltfreundliche Produkte, sondern auch ein auf Vertrauen und Werte basie-
rendes Verhaltnis mit den Mitarbeitenden, welches unter anderem mit Schulungen
zur Selbstwirksamkeit und durch gemeinsam erarbeitete Regeln gefestigt wird. Mit
diesem Konzept hat sich VAUDE beim NEW WORK AWARD 2020 gegen 360 Mitbewer-
bende durchgesetzt. Das Unternehmen beweist, dass ein Mitarbeitendenverhaltnis
auf Augenhohe und Raum fiir Kreativitat, die Wettbewerbsfahigkeit und Resilienz
starken kann.

7) New Work Experience Magazin, 2020 & VAUDE, 2020
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Kiinstliche Intelligenz, Industrie- und Serviceroboter sowie digitale Assistenzsysteme
spielen heute bereits eine wichtige Rolle und werden das Arbeitsumfeld auch in Zu-
kunft stark verandern.® Laut Federation for Robotics sind die Bereiche Automobile,
Elektronik und Metallverarbeitung die groBten Einsatzgebiete fiir Industrieroboter.
Das groBte Potential fiir digitale Assistenzsysteme im deutschen Mittelstand liegt
demnach in der Montage und Fertigung.® Neben dem zunehmenden Einsatz von Robo-
tik werden auch die Technologien Virtual und Augmented Reality (VAR) immer inten-
siver diskutiert. Ein Beispiel sind ,,Smart-Glasses, die u.a. komplexe Arbeitsschritte
in der Montage visualisieren und somit erleichtern konnen. Der Einsatz von VAR ist
im deutschen Mittelstand derzeit jedoch begrenzt und das Nutzungspotenzial kontro-
vers diskutiert. Weiter verbreitete Anwendungsfalle von digitalen Assistenzsyste-
men sind z.B. die automatisierte Wartung von Maschinen oder digitale Kommissio-
nierungssysteme.

Bei der Gestaltung digitaler Assistenzsysteme sollten die natiirlichen Bewegungen des
Nutzenden hinreichend bedacht werden. Bei der Konzeption eines Touchscreens sind
beispielsweise korperliche Merkmale wie die Reichweite der Finger Design-relevante
Aspekte. Diese ,Usability” digitaler Assistenzsysteme erlaubt es den Nutzer:innen

8) IFR, 2020

9) Klapper et al., 2019. Untersuchungsgegenstand waren die Bereiche Fertigung, Montage, Instandhaltung und Logistik.
Unternehmen wurden in diesen Bereich zum (geplanten) Einsatz von acht verschiedenen digitalen Technologien befragt.

10) Dlugosch & Sonnenberg, 2018; Pollmann et al., 2018
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intuitiv zu handeln und die Digitalisierung als Mehrwert wahrzunehmen.”® Haufig ge-
nannte soziale Nachhaltigkeitsaspekte solcher Systeme sind z.B. reduzierte Sicher-
heitsheitsrisiken und die Verringerung korperlich stark belastender Tatigkeiten."
Digitale Assistenzsysteme bieten dariiber hinaus Inklusionspotenziale, die die barri-
erefreie Teilhabe von Menschen mit Einschrankung, in allen Lebensbereichen fordern
und daher mitgedacht werden sollte.” So kann zum Beispiel ein riickenfreundliches
Maschinen- und Arbeitsplatzdesign Menschen mit Riickenleiden oder die Audioaus-
gabe fur sehbehinderte Menschen die Teilnahme am Arbeitsmarkt ermoglichen bzw.
verbessern.

Schliisselbegriffe: CAssistenzsystem9 @sabilitD GnklusioD

— GOOD PRACTICE

11) Mittelstand 4.0 - Kompetenzzentrum Darmstadt, 2018
12) BMBF, 2017
13) Halocline, 2021



Digitales Lernen und Weiterbildung

& @

Grundlage fiir eine zunehmend digitalisierte Arbeitswelt sind entsprechende Fahig-
keiten im Umgang mit Soft- und Hardware. Hierbei sollte der Fokus nicht ausschlieRlich
auf der Ausbildung von Expert:innen liegen. Vielmehr gilt es, gerade den nicht bzw.
weniger digital affinen Mitarbeitenden einen intuitiven Umgang mit Standardpro-
grammen und -geraten zu ermoglichen.” Dies fordert nicht nur die Wertschatzung
sowie die Identifizierung mit dem Unternehmen, sondern erhoht auch die Leistungs-
fahigkeit, Resilienz und Wettbewerbsfahigkeit.

Der Fachkraftemangel ist in fast jeder Branche zu spiiren, wobei Berufe im Gesund-
heitssektor und in technischen Bereichen wie der Kalte- und Bautechnik sowie in
der Mechatronik besonders betroffen sind.” Digitale Losungen konnen dabei helfen,
diesem Trend entgegenzuwirken, in dem Weiterbildung und die Weitergabe von Wissen
innerhalb des Betriebes durch das Intranet oder E-Learning erleichtert werden.”® Auf

14) Kirchherr et al., 2018
15) Malin et al., 2019
16) Bitkom & vdTUV, 2018
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europaischer Ebene wird unter der Uberschrift ,Bildung fiir 6kologische Nachhaltig-
keit“ die Notwendigkeit hervorgehoben, Arbeitnehmer:innen hinsichtlich Wissen,
Fertigkeiten und Einstellung dahingehend weiterzubilden, dass sie durch ihre Arbeit
zur okologischen Nachhaltigkeit beitragen konnen.”

Schliisselbegriffe: G_ebenslanges LernerD G-Learning) G\IissenstransfeD

G)igital- und NachhaltigkeitskompetenzerD

— GOOD PRACTICE

17) Europdische Kommission, 2021
18) BVDW, CDR Award 2021



Flexible Formen der Zusammenarbeit
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Eine verbesserte Vereinbarkeit von Privat- und Berufsleben kann die Mitarbeiten-
denzufriedenheit steigern, wodurch das arbeitgebende Unternehmen lblicherweise
mit profitiert. Zahlreiche digitale Kommunikationsinstrumente eignen sich fiir orts-
unabhangiges kollaboratives Arbeiten.” Wichtig hierbei ist, dass die Arbeitnehmen-
den auf das Ausmal dieser Verbindung Einfluss nehmen konnen und das Flexibili-
sierung nicht bedeutet, rund um die Uhr erreichbar zu sein.?®

Eine neuere Entwicklung in diesem Kontext ist das sog. ,Crowdworking”, was synonym
auch als Plattformarbeit oder Gig-Economy bezeichnet wird. Dabei besteht kein
klassisches Anstellungsverhaltnis. Stattdessen treffen Nachfrage und Angebot wie
z.B. bei Programmiertatigkeiten auf einer digitalen Plattform zusammen. Plattform-
arbeitende konnen fir spezifische Jobs gebucht werden und zu individuellen Kondi-
tionen entlohnt werden. Dies ermoglicht den Plattform-Arbeitenden ein groRes MaR
an Flexibilitat und Selbstbestimmung. Eine Herausforderung hierbei ist jedoch die
legale Grauzone dieses Arbeitsverhaltnisses und die damit verbundene Unsicherheit
in Bezug auf soziale Absicherung.”

Ein weiteres Thema in diesem Aktionsfeld ist Agilitat. Hierbei geht es vor allem um die
Starkung der Reaktions- und Anpassungsfahigkeit in Projekten und ganzen Organi-
sationen sowie um die nachfrageorientierte und dynamische Produktentwicklung.?

19) nachhaltig.digital, 2021 21) Baethge et al., 2019
20) Pollmann et al., 2018; Redmann & Wintermann, 2020 22) Prodoehl, 2019



Die Arbeitswelt ist heute in besonderem MaRe durch Volatilitat, Unsicherheit, Kom-
plexitat und Ambiguitat (VUKA) gekennzeichnet. Um sich in dieser VUKA-Umwelt zu-
rechtzufinden, sich stetig weiterzuentwickeln und wettbewerbsfahig zu bleiben,
konnen Unternehmen sich agiler Organisations- und Arbeitsmethoden bedienen.?
Agile Methoden sind jedoch explizit kein Allheilmittel. Vielmehr muss deren Eignung
genau gepriift und die Anwendung passgenau erfolgen. Gesagt sei an dieser Stelle,
dass Agilitat mehr als ein Tool ist,* da es eine grundlegende Anderung der Denk-
und Arbeitsweise erfordert, in der Vertrauen, Selbstorganisation und Zusammenar-
beit eine essenzielle Rolle einnehmen.?

Schliisselbegriffe:

G GOOD PRACTICE ) Neue Arbeitsformen bei Testbirds GmbH?2¢

Als Crowdworking Plattform setzt Testbirds auf ,Crowdtesting”. Hierbei testen welt-
weit Uber 500.000 Netzwerkmitglieder:innen verschiedenste Software auf Nutzer:in-
nenfreundlichkeit und Funktionalitat. Das Unternehmen ist sich hierbei jedoch seiner
Verantwortung gegeniiber den Tester:innen bewusst und sorgt flir gute Arbeitsbedin-
gungen seiner freiberuflich arbeitenden Crowdworker:innen. So hat sich Testbirds
einem umfassenden Code of Conduct verpflichtet, der diesen unter anderem einen
respektvollen Umgang, eine faire Bezahlung sowie Datenschutz und Privatsphare
garantiert.

G) GOOD PRACTICE ) Selbstorganisation bei tbd* (vormals The Changer) 7

tbd* ist ein digitales Netzwerk fir Individuen, Organisationen und Unternehmer:in-
nen, die durch ihre Arbeit sozialen Wandel herbeifiihren wollen. Das Unternehmen
hat selbst den Wandel von einer hierarchischen Organisationsstruktur hin zur Selbst-
organisation durchlaufen. Das heutige Modell basiert auf einem umfassenden Ko-
dex, in dem die Regeln und Prozesse fiir die Zusammenarbeit, Aufgabenverteilung,
Entscheidungsfindung uvm. genau definiert sind. Die Basis hierfiir sind die vier Werte
Vertrauen, Bewirken, Lernen und Erfiillung. Mit Selbstorganisation setzt tbd* auf sinn-
stiftende Arbeit sowie auf ein gesundes und nachhaltiges Arbeitsumfeld, in dem
sich die Mitarbeitenden entfalten und einbringen konnen.

23) Baumgdrtel, 2020 26) Testbirds 2021 & Dérr, 2020
24) Prodoehl, 2019 27) tbd*, 2021
25) Redmann & Wintermann, 2020



Verantwortungsvoller Umgang mit
digitaler Technik und Daten

@

-/

Ein wichtiger Aspekt dieses Aktionsfeldes sind Kl-induzierte Diskriminierungsrisiken,
die zur systematischen Benachteiligung von Personen entlang verschiedener Diver-
sitatskategorien fiihren konnen. Die automatisierte Entscheidungsfindung kann fir
Unternehmen in vielfaltiger Weise okonomisch sinnvoll sein und wird vor allem in
GroRunternehmen, aber auch in KMU bereits eingesetzt. So befassten sich 2019 bei-
spielsweise bereits drei Viertel aller befragten Unternehmen mit KI im Personalbe-
reich?. Kernbereiche sind demnach die Suche und Auswahl von Mitarbeitenden. Bis-
lang verwenden die meisten Unternehmen Kl allerdings vornehmlich implizit durch
den Einkauf und die Nutzung von Drittlosungen.?® Das Fehlen eigener Kompetenz im
Umgang mit KI kann zur Intransparenz von Kl-induzierten Entscheidungen beitragen
und wird durch das Fehlen (der Nutzung von) einschlagiger Giitesiegel noch ver-
starkt. Es gilt, sich nach Leitlinien oder Giitesiegeln wie die vom Ethikrat HR Tech
oder zertifizierter KI*' zu richten.

28) Bundesverband der Personalmanager, 2019
29) BMWi, 2020

30) Ethikbeirat HRTech, 2020

31) KI NRW, 2021; Zertifizierte Kl, 2021



Dariiber hinaus sind die Daten von Mitarbeitenden suffizient, d. h. sparsam und sen-
sibel zu erheben und zu verwenden. So erheben und benotigen Assistenzsysteme
mitunter auch sensible Daten von Mitarbeitenden. In diesem Fall gilt es unter Einbe-
zug dieser ausbalancierte Losungen zu finden, z.B. indem die Daten anonymisiert
und sobald wie vertretbar wieder geloscht werden.*? Auch in Bezug auf Monitoring
und Kontrolle der Mitarbeitenden durch digitale Tools sollte gepriift werden, ob die
Notwendigkeit besteht und welche Auswirkungen dies auf das Vertrauensverhaltnis
und die Arbeitsbeziehung haben konnte.

Schliisselbegriffe:

<—> GOOD PRACTICE> Weleda verpflichtet sich zur digitalen
Unternehmensverantwortung®

Der Naturkosmetikhersteller Weleda hat einen Corporate Digital Responsibility (CDR)
Council ins Leben gerufen und 15 ethische Prinzipien zur digitalen Unternehmens-
verantwortung entwickelt. Im Bereich ,Menschenzentriertes digitales Arbeiten®, sol-
len Mitarbeitende z.B. bei wichtigen Entscheidungen im Digitalisierungskontext be-
teiligt werden, die Moglichkeit haben digitale Kompetenzen zu entwicklen und auch
beim Einsatz digitaler Technologien die Entscheidungskompetenz behalten. Mit die-
sen und weiteren MaRnahmen will das Unternehmen sicherstellen, dass die digitale
Dividende der Digitalisierung auch ihren wichtigsten Anspruchsgruppen zugute kommt.

32) Mittelstand 4.0 - Kompetenzzentrum Darmstadt, 2018
33) WELEDA, 2021



Erste Schritte

Bringen Sie die Mitarbeitenden in den Auswahl-Prozess mit ein und lassen Sie diese
vor der Beschaffung einschlagige Hard- und Software oder Assistenzsysteme vor-
weg hinreichend testen. Achten Sie darauf, dass die Bedienung intuitiv und natiirlich
geschieht. Auch flexible Losungen sind denkbar, bei denen individuelle Einstellun-
gen nach physischen Gegebenheiten getroffen werden konnen.

Identifizieren Sie Bereiche, in denen die Daten lhrer Mitarbeitenden erhoben und
verwendet werden. Wie wird hier mit den Daten umgegangen und welche Personen
haben Zugriff auf diese Daten? Miissen diese Daten wirklich erhoben werden? Infor-
mieren Sie sich uber die aktuellen Bestimmungen und arbeiten Sie gemeinsam mit
Ihrem Datenschutzbeauftragten an datensuffizienten Losungen.

Im Internet gibt es bereits zahlreiche Angebote zur Weiterbildung in allen Preisklassen.
Haufig fordert der Staat durch das Qualifizierungschancengesetz bestimmte Kurse
und Bildungsangebote. Recherchieren Sie geeignete Angebote und Finanzierungs-
moglichkeiten und unterstiitzen Sie ihre Mitarbeitenden bei der Organisation.

Um zu verhindern, dass es zu Diskriminierung oder Fehlentscheidungen kommt, ach-
ten Sie auf einen bewussten Einsatz von algorithmenbasierten Systemen. Achten Sie
auf entsprechende Sensibilitat seitens der Anbietenden. Dort, wo Entscheidungen
an automatisierte Systeme weitergegeben werden, miissen Entscheidungsprozesse
nachvollzieh- und anderbar sein und in letzter Instanz bei menschlichen Verantwor-
tungstrager:innen liegen.

Finden Sie eine Antwort auf die Frage nach dem Warum lhrer Unternehmensexis-
tenz, der Uber die Gewinnerzielungsabsicht hinaus geht. Entwickeln Sie gemeinsam
mit lhren Mitarbeitenden ein Leitbild und geben Sie ihnen Raum fiir ihre Ideen und
Vorstellungen.

m <—> IHR ANSPRECHPARTNER> Thomas Wagner

Projektmanager Sustainable Business and Entrepreneurship
thomas.wagner@cscp.org



https://www.linkedin.com/in/thomas-wagner-1433521b/
mailto:thomas.wagner@scp-centre.org
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