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1. Digitalisierung vor 
der Pandemie
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Stand der Digitalisierung vor der Pandemie

Studie der Impuls 
Stiftung 2016
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Vorbereitungen der Betriebe auf die Transformation

Der Betrieb erschließt neue Geschäftsfelder

Entwicklung digitalisierter Produkte und Dienstl.

Erprobung digitalisierter Prozess-Technik

Produkte sichern Beschäftigung (nächsten 3 Jahre)

Systematische Personalplanung

Systematische Qualifizierungsplanung

Transformation ist ein zentrales Führungsthema

Der Betrieb hat eine Strategie für die Transformation 43%

„Wie bereitet sich Euer Betrieb / 
Unternehmen auf die Transformation vor?“

trifft (eher) 
nicht zu

trifft 
teilweise zu

trifft zu
Lässt sich 

nicht 
beurteilen

19% 18% 21%

41% 28% 22% 9%

29% 30% 32% 8
%

31% 27% 28% 14%

27% 33% 32% 7
%

50% 27% 22% 2
%

52% 31% 14% 2
%

29% 24% 29% 19%

Transformationsatlas. Dezember 2019: 2057 Betriebe
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Wo liegen die Hindernisse der Digitalisierung?

Fehlendes Know How / fehlende 
Fachkräfte

Mehr als die Hälfte der Führungskräfte
deutscher Unternehmen sieht sich einer 
aktuellen Umfrage zufolge nicht 
ausreichend auf digitale Innovationen 
vorbereitet (Möllering u.a. 2020, S. 6). 
Fehlende Entwicklung von Strategien und 
Geschäftsmodellen

»Defizite bei strategischer Planung 
durch Fokus auf operatives Geschäft« 
(Fraunhofer IPA 2017, S. 18). 

Als Gründe für die festgestellten 
Umsetzungsdefizite nennen die Befragten zu 
59 % die Kosten, die als zu hoch eingeschätzt 
werden (S. 26). In 55 % der Betriebe gaben die 
Befragten fehlendes IT-Personal als 
Hinderungsgrund an (S. 25). Auf Platz 3 wurde 
mit 44 % fehlendes Know-how genannt. 
(Sames, Diener 2018)
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2. Corona Pandemie 
verstärkt mobile 
Arbeit
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Homeoffice wurde während der Pandemie 
ausgeweitet

In 70 % der Betriebe in der Corona-Zeit waren Büroarbeitende annähernd 
komplett oder größtenteils im Homeoffice (Hofmann, Piele, Piele, 2020)

Haben vor der Krise 4 % der Beschäftigten im Homeoffice gearbeitet, ist der Anteil 
auf 27 % angestiegen. (HBS Pressemitteilung 21. April 2020). 
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Befragungen zeigen: Homeoffice wird an Bedeutung 
gewinnen

Hälfte der Unternehmen will Homeoffice mehr nutzen (IFO Konjunkturumfrage, 
Mai 2020)

Große Potentiale für mehr Homeoffice: 56% der Tätigkeiten haben Anteile, die für 
Homeoffice geeignet sind, im Verarbeitenden Gewerbe 53%. Mehr als die Hälfte 
des Potentials gegenwärtig nicht genutzt. (IFO 2020)
Homeoffice hat aber auch Grenzen (IFO 2020, S. 36): keine vollständige 
Umstellung zu erwarten.

Wunsch der Beschäftigten im Homeoffice zu Arbeiten vor Covid 19: 22%, nach 
Covid 19: 71% (PwC 2020: S. 7).

Arbeitgeber rechnen mit Anstieg der Homeoffice-Tage um 65% gegenüber der 
Situation vor Covid 19. Erwarteter Durchschnitt: 3,3 Tage. (PwC 2020: S. 7)
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Was ist notwendig zur Ausweitung von Homeoffice?

Weniger Lösung technischer Probleme notwendig. 
Herausforderungen gibt es eher in den Bereichen Organisation, 
Kultur (Zusammenarbeit und Führung) und Gesundheitspolitik. 
(Hofmann, Piele, Piele, 2020)

Notwenige Kompetenzen: Fähigkeit zum Selbstmanagement
Was hat die Produktivität durch Umstellung auf Homeoffice 
eingeschränkt? Schwierigkeiten in der Zusammenarbeit (45%), 
Schwierigkeiten beim Informationsaustausch (44%), (PwC 2020: 
S. 9)

 Ausschlaggebend ist nicht die Technik
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Wie ist die Qualität der Arbeit im Homeoffice?

Mobile Arbeit ist nicht für alle Beschäftigten ein Privileg.

31 % der im Homeoffice Beschäftigten empfindet »ihre 
Arbeitssituation als äußerst stark belastend oder stark 
belastend« (HBS Pressemitteilung 21. April 2020). 
Gibt es eine Regelung zur Arbeit im Homeoffice, dann wirkt diese 
entlastend. (HBS Pressemitteilung 21. April 2020). 
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Arbeitgeber planen Reduzierung von Büroflächen 

60% der Arbeitgeber planen eine Verringerung der Büroflächen in 
den nächsten drei Jahren. Abgebaut werden sollen 20% der 
Büroflächen. (PwC 2020: S. 11)

Flächenabbau lohnt sich im Szenario „Eigentum mit Vermietung 
an Dritte“ ab 8%. (PwC 2020: S. 16).
Kosten für die Umstellung: 220€ je m2 (Umbaumaßnahmen an 
Büroflächen), 950 € pro Mitarbeiter für technische Ausstattung. 
(PwC 2020: S. 10)
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3. Ungleiche Folgen 
der Pandemie
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Erfahrung von Ungleichheit und dem Nutzen der 
Mitbestimmung (Holst u.a. 2020)

Verstärkung von Ungleichheit: Akademische Berufe sowie 
Verwaltungs- und Büroberufe erleben eher mobile Arbeit und 
Digitalisierung. Dienstleistende und Produktionsarbeitende 
erleben eher Infektionsrisiken und wirtschaftliche Risiken (Holst 
u.a. S. 9)

Homeoffice: In der Mehrheit positiv bewertet, gilt aber nicht 
immer als Privileg
Positiver Faktor Mitbestimmung: Beschäftigte seltener von 
Verdiensteinbußen und steigender Zukunftsunsicherheit 
betroffen“, häufiger im Home-office (Holst u.a 2020 S. 11)
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Ungleiche Auswirkungen der Pandemie

Hajo Holst, Agnes Fessler, Steffen Niehoff
Arbeiten in der Pandemie –
Klassenungleichheiten und fragmentierte 
Corona-Erfahrungen
(erscheint in: Ludwig, C./Simon, H./Wagner, A. 
(Hg.): Entgrenzte Arbeit, (un-)begrenzte 
Solidarität? - Bedingungen und Strategien 
gewerkschaftlichen Handelns im flexiblen 
Kapitalismus". Dampfboot-Verlag, 2. Auflage)
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4. Pandemie 
beschleunigt die 
Digitalisierung 
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Pandemie weckt Bedarf an Krisenfestigkeit 
(Resil ienz)

Erfahrung der Verletzbarkeit: Lieferketten, persönliche Mobilität 
und Präsenz im Betrieb, Kontakt zu Kunden, plötzliche 
Veränderung der Nachfrage 

Neue Aufgaben: Ressourcen kurzfristig neu organisieren und 
verteilen
Ungleiche Chancen zur Bewältigung: innovative Betriebe haben 
es leichter 

Ermunterung: Digitalisierung gelingt leichter als gedacht
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Unternehmen reagieren mit beschleunigter 
Digitalisierung auf die Pandemie

Angebote auf digitalen Vertriebswegen erhöht: 
Online Marketing, Customer Relationship
Management

Mehr in die »digitale Ausstattung oder 
Strukturen« investiert.
Automatisierung, Digitalisierung, 
Modernisierung und Technologieentwicklung
Haben langfristig einen höheren Stellenwert. 

Produkte, Dienstleistungen stärker digitalisiert

Digitales Projektmanagement
Auch Geschäftsmodelle werden angepasst

»Aus der Corona-Krise haben wir 
gelernt, der Digitalisierung einen noch 
höheren Stellenwert zu geben«. Unter 
den Befragten trifft dies »für 25 % eher 
zu und für 42 % definitiv zu.« (VDI, 
agiplan 2020). 
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Wachsende Bedeutung von Kultur

Neue Arbeitsorganisation, neue Arbeitsmodelle

Zusammenarbeit und Zusammenhalt
Besserer Informationsaustausch

Lerneffekte organisieren

Selbstmanagement
Motivierendes und gesundheitsgerechtes Führen

Maßnahmen gegen Entgrenzung von Arbeitszeit und Leistung

Je weiter die Betriebe in die Zukunft blicken, desto 
wichtiger wird neben der Digitalisierung die Kultur
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Studien bestätigen Grenzen der Digitalisierung

Bestätigung durch Studien während der Corona Pandemie

Bekannte Defizite werden bestätigt: Fehlendes Know How / 
fehlende Fachkräfte, Fehlende Entwicklung von Strategien und 
Geschäftsmodellen

Neue Gesichtspunkte

Bremse Liquidität: 51 % der Unternehmen hat Investitionen in die 
»digitale Ausstattung oder Strukturen« aufgrund der Corona-
Pandemie unterlassen, (Kantar 2020). 

Pfadabhängigkeiten: Anteil von Unternehmen mit Anpassungen 
aufgrund der Corona-Krise besonders hoch unter dem 
Unternehmens-Typ, der bereits in der Vergangenheit verstärkt in 
Innovationen investierte. (KfW Research 2020). 
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5. Digitalisierung 
gestalten
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Folgen für die Beschäftigten sind nicht 
vorherbestimmt

Grundlegende Trends

Betriebe, die digitalisieren stellen mehr ein (Kinkel u.a. 2016, S. 
18).
Betriebe, die digitalisieren, investieren mehr in die Weiterbildung 
(IAB)

Digitalisierung erhöht Denkanforderungen und kreative Aufgaben 
(IAB, ZEW)

Demokratisierung von Arbeit aktuell nicht in Sicht

Zu erwarten sind große Unterschiede in der Betroffenheit von 
Beschäftigten und Betrieben
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Digitalisierung mitgestalten

Betriebliche Modernisierung nach REFA

Differenzierung nach Phasen der 
Arbeitssystemplanung
1. Ausgangssituation und 

Projektrahmen
2. Planungsdaten und Zielsetzung
3. Grobplanung
4. Feinplanung
5. Realisierung
6. Implementierung

Nach REFA-Bundesverband (2012)

Nachfragen: Digitalisierungsstrategie

Frühzeitig Gesamtprozess mitgestalten

Systematische Analysen
Betriebsöffentliche Debatten
Mehr delegieren 
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Mögliche Vor- und Nachteile der Digitalisierung
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Digitalisierung gestalten

Was soll das Arbeitssystem leisten?

Wo hat das Arbeitssystem Defizite?
Zusammen mit den Beschäftigten 
Ziele definieren

Leitbilder (Rolle der Beschäftigten) 
und Anforderungen an Arbeit 
definieren

Mit den Beschäftigten die 
Digitalisierung gestalten
Schrittweise umsetzen und 
Umsetzung beurteilen

Vorgehen bei der Gestaltung Wird dies bei der Gestaltung berücksichtigt?
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Dilemmata der betrieblichen Mitbestimmung der 
digitalen Transformation (Projekt ParaDigMA)

Thesen

Veränderung der industriellen Beziehungen ist Teil der 
digitalen Transformation
Aktuell riskantes Vorgehen: Betriebsräte nutzen die 
Möglichkeiten der Digitalisierung zu wenig für die 
Beteiligung und Mitbestimmung (Plattformen, Marktplätze, 
digitale Kommunikation)

Gründe

Betriebsräte sehen die Digitalisierung eher als Bürde
Im Mittelpunkt des Handelns steht mehr die Schutzfunktion
und weniger der Anspruch an Mitgestaltung

Partizipation nach innen steht nicht im Fokus des Handelns
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Vier Dilemmata

Quelle: ParaDigMa

Digitalisierung soll schnell gehen

Dem Betriebsrat fehlen personelle 
Ressourcen

Die Beschäftigten erwarten Unterstützung, 
Rat und Rückhalt 

Wachsende Heterogenität der Beschäf-
tigtengruppen erschweren Solidarität

Risiko

Die Beziehung zwischen Führung und 
Beschäftigten wird enger als die zwischen 
Betriebsrat und Beschäftigten.
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Mögliche Lösungen

Quelle: ParaDigMa
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Ressortleitung
Zukunft der Arbeit
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