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EINLEITUNG
ARBEIT GEMEINSAM ZUKUNFTS-
FAHIG MACHEN

Noch vor wenigen Jahren wire es technisch unmoglich gewesen,
einen Text so zu erstellen, wie dies bei der vorliegenden Buchpubli-
kation der Fall war: Unzihlige Treffen und Telefonate wiren fir
die Abstimmung zwischen allen Beteiligten notig gewesen. Heute
konnen wir dank der modernen Informations- und Kommunika-
tionstechnologien tiber riumliche Distanzen hinweg gemeinsam an
Texten arbeiten, Zugriff auf alle erforderlichen Daten erhalten, un-
terschiedliche Versionen von Dokumenten abgleichen und Bearbei-
tungsschritte sichtbar machen. Aber nicht nur das Verfassen und
Bearbeiten von Texten stlitzen sich heute ganz selbstverstindlich auf
den Einsatz digitaler Technologien und die Zusammenarbeit in vir-
tuellen Netzwerken. Diese Formen digitalen Arbeitens haben lingst
Einzug in das gesamte Wirtschaftsleben gehalten und prigen den
Alltag von uns allen. Damit verdndern sich nicht nur Arbeitsablaufe
und Kooperationsweisen grundlegend, sondern es entstehen auch
neue Arbeitsaufgaben und vollig neue Geschiftsmodelle.

Als die Hans-Bockler-Stiftung 2015 die Kommission zum Thema
»Arbeit der Zukunft« einsetzte, war ihr klar, dass die Aufgabe des
Gremiums nicht einfach sein wiirde. Thre 32 Mitglieder aus Aufsichts-
raten und Betriebsriten groer Unternehmen, Kreativwirtschaft, Ge-
werkschaften, Ministerien und unterschiedlichen Forschungsdiszipli-
nen sollten sich tiber den Wandel der Arbeitswelt verstindigen und
dabei vor allem zwei Fragen in den Blick nehmen: Wie wird die Ar-
beit der Zukunft aussehen? Vor welchen neuen Gestaltungsaufgaben
steht die Arbeitspolitik?

Um Antworten auf diese Fragen zu finden, hat sich die Hans-
Bockler-Stiftung bewusst dafiir entschieden, dass die Mitglieder der
Kommission jeweils zur Halfte aus Wissenschaft und Praxis kommen
sollten, und auch den Vorsitz entsprechend aufgeteilt. Gleichzeitig
hat die Stiftung darauf verzichtet, der Kommission enge Zielvorga-



ben zu machen oder ihre Arbeit zwingend auf ein konkretes Endpro-
dukt auszurichten. Stattdessen sollte ein offener Diskussionsraum
geschaffen werden, der es erlaubte, noch weitgehend unbekanntes
Terrain fiir Forschung und Arbeitspolitik moglichst umfassend aus-
zuleuchten. Die Mitglieder der Kommission waren aufgefordert, in
einen echten Dialog tber ihre Einschitzungen und Gestaltungsideen
einzutreten. Daher waren sie auch weniger als Vertreterinnen oder
Vertreter ihrer jeweiligen Organisation gefragt, sondern als Expertin-
nen und Experten fiir die Arbeit der Gegenwart und der Zukunft.

Die Zusammensetzung der Kommission und die Einbindung ex-
ternen Sachverstands haben es erméglicht, eine Vielzahl unterschied-
licher Perspektiven und Erfahrungen, Priorititen und Positionen,
Fragen und Erwartungen fir die gemeinsamen Beratungen zu nut-
zen. Bei aller Unterschiedlichkeit teilten die Kommissionsmitglieder
jedoch die Neugier auf die erst in Ansitzen erkennbaren Umbrtiche,
die der technologische Fortschritt nach sich ziehen wird. Und ebenso
einig waren sie sich in dem Wunsch, mit ihren Gedanken und Ideen
dazu beizutragen, dass die Arbeitswelt moglichst vielen Menschen
eine hohe Lebensqualitit und eine sichere Zukunft bietet.

Geprigt war die Arbeit der Kommission durch die gemeinsame
Uberzeugung, dass eine Gestaltung von Arbeit, die den Menschen in
den Mittelpunkt stellt, einen wesentlichen Beitrag zum Zusammen-
halt unserer Gesellschaft und zur Stirkung unserer Demokratie leis-
tet. Wie wichtig dieser Aspekt ist, hat sich im Verlauf der zweijdhrigen
Kommissionsarbeit in aller Deutlichkeit gezeigt: In Deutschland und
Europa haben wir miterlebt, wie rechtspopulistische Stromungen
weiter Zulauf bekommen haben. Auch jenseits der Grenzen der EU,
auf der anderen Seite des Atlantiks, haben wir mit ansehen mussen,
wie demokratische Grundprinzipien des friedlichen Zusammenle-
bens immer unverhohlener infrage gestellt werden.

Mit diesem Bericht prasentieren wir die zentralen Ergebnisse un-
serer Kommissionsberatungen. Da ein moéglichst umfassendes Pano-
rama an denkbaren Entwicklungspfaden und Gestaltungsanforde-
rungen fiir die Arbeit der Zukunft gezeichnet werden sollte, war es
nicht das Ziel unserer Arbeit, am Ende einen Bericht vorzulegen, der
eine »gemeinsame Beschlusslage« aller Kommissionsmitglieder wie-
dergibt. Dass dies angesichts der heterogenen Zusammensetzung des
Gremiums nicht méglich sein wiirde, war von Anfang an klar.
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Stattdessen haben wir eine andere Form der Ergebnisprasentation
gewiahlt: In der vorliegenden Publikation nehmen wir zunichst eine
Analyse der Verdnderungen in unserer Arbeitswelt vor. Wir beschrei-
ben die in der Kommission herausgearbeiteten zentralen Triebkrafte
dieser Verdnderungen, skizzieren mogliche Entwicklungspfade und
benennen die daraus resultierenden Herausforderungen fir Wirt-
schaft, Gesellschaft und Politik. Dabei haben wir als Autorenteam
jene zentralen Ideen und Vorschlige aus unserer Debatte herausgefil-
tert, zu denen zwischen den Kommissionsmitgliedern weitgehend
Konsens bestand, und auf dieser Grundlage eine ganze Reihe konkre-
ter DenkanstofSe formuliert.

Bei den —>DENKANSTOSSEN, die im Text in dieser Form gekenn-
zeichnet sind, handelt es sich also um ein gemeinsames Kommis-
sionsvotum. Dartiber hinaus wollten wir mit diesem Abschluss-
bericht auch Einblick in die an manchen Punkten strittigen, aber
haufig besonders spannenden Fragen geben. Es gab viele Aspekte,
tiber die wir keine Einigkeit erzielen konnten — sei es, weil sie auch
nach intensiver Debatte kontrovers blieben, sei es, weil schlicht die
Zeit nicht ausreichte, sie abschliefend zu diskutieren. Uberall dort,
wo wir denken, dass diese nicht abschliefSend diskutierten Themen
von besonderem offentlichem Interesse sein konnten, haben wir sie —
zusitzlich zu den Denkanstof8en — unter der Rubrik === DEBATTE in
diesen Abschlussbericht aufgenommen.

Der Bericht wurde von uns als Autorenteam verfasst, basiert aber
auf den Ergebnissen unseres gemeinsamen Diskussionsprozesses. Zu-
dem haben die Kommissionsmitglieder an der Formulierung der
Denkanstofe mitgewirkt.

WORUM GEHT
ES UNS?

Die Zahl an Initiativen, Arbeitsgruppen, Plattformen und Thinktanks,
in denen in Deutschland tiber den digitalen Wandel debattiert wird,
ist grof. In dieser Fille an Aktivititen spiegelt sich sowohl die grofSe
Begeisterung tiber die neuen Méglichkeiten wider, die der technolo-
gische Fortschritt mit sich bringt, als auch eine tiefe gesellschaftliche
Verunsicherung, wohin der Wandel fithren wird.



An die digitalen Technologien sind groe Hoffnungen gekniipft —
dass sie uns den Alltag und das Arbeiten deutlich erleichtern oder
sogar in nie gekannter Weise dazu beitragen konnen, gesundheitliche
Einschrinkungen und korperliche Handicaps zu tiberwinden. Durch
digitale Vernetzung und »Big Data« entstehen neue Geschiftsfelder
und Austauschbeziehungen. Auch eroffnen sich erhebliche Potenzia-
le fiir eine Neugestaltung der Arbeitsorganisation, die mobiler, flexib-
ler und kooperativer ist — und damit Chancen auf individuelle Entfal-
tung und Teilhabe in sich birgt.

Auf der anderen Seite stehen Positionen, die den technologischen
Wandel iberwiegend mit Sorge betrachten. In den Medien kursieren
Szenarien dber drohende digitalisierungsbedingte Massenarbeits-
losigkeit. Andere — wahrscheinlichere — Szenarien beschreiben zu-
mindest mittlere bis grofe Verwerfungen auf dem Arbeitsmarkt und
seine zunehmende Polarisierung. Die bange Frage lautet, was vom
deutschen System der sozialen Marktwirtschaft insgesamt noch tibrig
bleibt, falls die Disruptionen der Digitalisierung bislang tragfahige
Strukturen und Institutionen ins Wanken bringen.

Ob das Pendel stirker in Richtung Chance oder in Richtung Risi-
ken ausschlagen wird, ist keineswegs eine ausgemachte Sache, son-
dern wird von der Bereitschaft und der Fahigkeit aller gesellschaftlich
relevanten Akteure, insbesondere der Sozialpartner und des Staates,
abhingen, den Wandel offensiv zu gestalten. Die Frage, wann und
wofir neue Technologien zum Einsatz kommen und zu wessen Vor-
teil sie genutzt werden, ist klairungsbediirftig. Die fortschreitende
Digitalisierung soll den Menschen das Leben (und auch die Arbeit)
leichter machen, ihnen zu mehr Selbstbestimmung und kreativen
Entfaltungsmoglichkeiten verhelfen. Ob es tatsichlich so kommt,
werden die Ergebnisse des grofsen gesellschaftlichen Aushandlungs-
prozesses zeigen, der bereits in vollem Gange ist.

Der Einsatz neuer digitaler Technologien ist im Begriff, die beste-
henden wirtschaftlichen Krdfleverhiltnisse villig neu zu sortieren: Klas-
sische Industrien stehen unter Verinderungsdruck, wenn sie erfolg-
reich bleiben wollen, weil sie z.B. zunehmend in direkte Konkur-
renzen treten miissen zu groflen Internetfirmen. Diese haben schon
gigantische Summen in die Erforschung kinstlicher Intelligenz in-
vestiert und sich damit einen beachtlichen Startvorteil mit Blick auf
den nichsten Fortschrittsschub verschaftt. Technologischer Fortschritt

EINLEITUNG ARBEIT GEMEINSAM <«
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reicht damit weit tiber konkrete Anwendungsfelder hinaus. Er schafft
neue Mairkte, rekonfiguriert Wertschopfungsketten und verindert
Wettbewerbsbedingungen fundamental. Kurz: Er verdndert auch die
Grundlage, auf der die Arbeitsbeziehungen fufen. Im digitalen Kapi-
talismus treten neue Akteure (z.B. Internetplattformen) auf den Plan,
die die Grenzen zwischen Arbeitgebern und Arbeitnehmern ver-
wischen. In komplexen Wertschopfungsketten ist nicht mehr klar zu
definieren, wo die Grenzen eines Betriebes liegen (und worin sie
tiberhaupt bestehen). Die zunehmende Vernetzung fordert etablierte
Arbeitsschutzmechanismen heraus. Durch neue Techniken zur Kon-
trolle von Mitarbeiter/innen und ohne wirksamen Datenschutz be-
wegen wir uns auf den »glasernen Beschiftigten« zu — eine Perspek-
tive, die die Frage nach der Wiirde des Menschen aufwirft. Bisherige
Kategorien unserer Wirtschaftsordnung geraten also ebenso wie
Grundprinzipien unserer Arbeitskultur ins Wanken, d.h., sie missen (im
Kontext bekannter Interessengegensitze) nachjustiert und dadurch
zukunftsfahig gemacht werden.

DIGITALISIERUNG
IST NICHT ALLES

In unserer Kommissionsarbeit haben wir der Digitalisierung als zentra-
ler Triebkraft gesellschaftlichen Wandels eine prominente Rolle ein-
gerdumt. Sie zog sich wie ein roter Faden durch all unsere Sitzungen -
weil sie als Verinderungstreiber das stirkste Potenzial fiir Umbriiche
birgt. Dennoch war es von Anfang an der Anspruch unserer Kommis-
sionsarbeit, eine Gesamtschau vorzunehmen. Die méglichen Folgen
des Einsatzes neuer Technologien, daraus resultierende Chancen und
Risiken stehen in einem breiteren Kontext und in engem wechsel-
seitigem Bezug zu anderen wichtigen Kraften der Verdnderung,.

Mit dem vorliegenden Bericht wollen wir deshalb alle Prigekrifte
des Arbeitslebens in den Blick nehmen, die heute fiir den Menschen
im Arbeitsprozess besonders relevant sind und unsere Gesellschaft
insgesamt besonders kennzeichnen. Dazu zihlen neben der Digitali-
sierung vor allem der demografische Wandel, die verinderten Lebens-
entwiirfe von Frauen und Mdnnern, die Frage der Vereinbarkeit von
Beruf und Sorgearbeit und nicht zuletzt die Zuwanderung.



Damit sind Themen angesprochen, die in Deutschland ungemach-
te Hausaufgaben sind: Durch den Bevolkerungsriickgang ergeben sich
nicht nur erhebliche Personalengpisse, sondern auch zusitzlicher
Bedarf bei der Versorgung pflegebediirftiger Menschen, auf die die
Infrastruktur bislang noch nicht ausgerichtet ist. Die Vereinbarkeits-
note werden damit immer massiver. Sie provozieren nicht selten Kon-
flikte und Erschopfung, wenn sich Sorgende zwischen Beruf und
Familie aufreiben missen. Ohnehin ist das Belastungsniveau der Er-
werbstitigen offenbar auf einem so hohen Niveau angekommen, dass
die Akteure in Wirtschaft und Politik aufgrund der damit verbunde-
nen Kosten fiir Arbeitsausfall und Rehabilitation aufschrecken.

Schlieflich tut sich die Gesellschaft auch schwer mit ihrer Hal-
tung zur Zuwanderung. Die Gesellschaft altert und kann Arbeits-
krifte aus dem Ausland gut brauchen. Langst meldet die Wirtschaft,
dass sie ohne Arbeitsmigration nicht auskomme, und warnt vor einem
Arbeitskriftemangel in Hohe von rund sechs Millionen Beschiftigten
im Jahr 2030. Zugleich lost der Zuzug Angste oder auch offene Feind-
seligkeit aus, die sich in jiingerer Zeit insbesondere gegen die Kriegs-
flichtlinge bei uns richtet.

Fir die Kommission war daher schon zu Beginn der Beratungen
klar, dass sie nicht nur die Digitalisierung in den Blick nehmen woll-
te, sondern auch die ungemachten Hausaufgaben: Die genannten
Probleme erfahren durch die Digitalisierung eine neue Dramatik.
Auf der anderen Seite bietet die Digitalisierung auch die Moglichkei-
ten zur ihrer Losung und zur Steigerung der Lebensqualitdt.

Der Digitalisierung wohnt das Potenzial der Polarisierung von
Einkommen und Lebenschancen inne. Bereits jetzt hat eine wachsen-
de Zahl von Menschen das Gefiihl, nicht an diesem Erfolg teilzuha-
ben und ein Leben zu fithren, das durch wachsende wirtschaftliche
und soziale Unsicherheit geprigt ist. Der aktuelle Armuts- und Reich-
tumsbericht attestiert Deutschland eine »verfestigte Ungleichheit«.
Die Digitalisierung kann hier als Sprengstoff wirken, wenn es nicht
gelingt, die »Digitalisierungsdividende«, sofern es sie denn geben
wird (die Wissenschaft ist hier uneins), gerecht zu verteilen.

-
[N
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WIE GEHT ES
WEITER?

Es ist Zeit, die Grundlagen fiir die Arbeit der Zukunft zu festigen.
Dafiir mussen wir die Arbeit selbst und die Rahmenbedingungen der
Arbeit in vielerlei Hinsicht neu gestalten. »Arbeit transformieren!« —
das ist der Titel, den wir unserem Bericht gegeben haben. Damit
kniipfen wir an den Begriff »Transformation« an, der seit einigen Jah-
ren Konjunktur hat. Wir schliefen uns aber nicht der rein technolo-
gischen Deutung dieses Begriffs an, der in den vergangenen Jahren
den Digitalisierungsdiskurs geprigt hat und der oft deterministische
Zuge tragt, sondern verstehen Transformation als etwas ebenso Not-
wendiges wie Aktives — als einen Veranderungsprozess, der keines-
wegs vorherbestimmyt ist, der aber einem klaren Ziel folgen soll: Ar-
beit besser zu machen — fiir so viele Menschen wie mdglich. Daftr
gilt es, in eine neue Phase gemeinsamen Gestaltens einzutreten, um
die Chancen der Digitalisierung zu ergreifen und sie in Innovatio-
nen, Lebensqualitit und Sicherheit umzuwandeln. Unser Bericht ist
als Impuls fiir den Eintritt in eine solche neue Phase gedacht.

Wir danken allen Mitgliedern der Kommission fiir ihr kontinuier-
liches Engagement tber zwei Jahre hinweg, fiir ihre Bereitschaft, ihr
Wissen zu teilen und kontrovers zu diskutieren, und fiar ihre Mit-
wirkung beim Verfassen der Denkanstofe.

Berlin und Kassel, Mai 2017
Kerstin Jurgens, Reiner Hoffmann und Christina Schildmann
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WO STEHEN
WIR?

Welche Stellung Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer in der Ar-
beitswelt und damit in der Gesellschaft haben, entscheidet sich iber
die Beschaftigungsform: Sind sie angestellt? Zu welchen Konditio-
nen? Haben sie einen Arbeitsvertrag — oder erhalten sie (nur) einen
Arbeitsauftrag? An diese Fragen sind nicht nur Arbeitsvolumen und
Entgelte gekniipft, sondern auch Rechte und soziale Sicherheit.

DAS NORMALARBEITSVERHALTNIS ALS GARANT DER ABSICHERUNG.
Ab den spiten soer Jahren kam es in der jungen Bundesrepublik zu
einem rasanten Wachstum des industriellen Sektors, der mit einem
deutlichen Aufbau von Beschiftigung und einer Expansion der
Mitbestimmung in Tarifvertrigen und betrieblichen Vertretungsor-
ganen einherging. Die als »Wirtschaftswunder« titulierte Phase war
gekennzeichnet durch Vollbeschiftigung, kontinuierliche Einkom-
menssteigerungen und den Ausbau des Wohlfahrtsstaates. Durch die
grofle Nachfrage nach Arbeitskriften, die auch zu Anwerbemafinah-
men im europdischen Ausland (— MIGRATION) fiihrte, konnten die
Gewerkschaften viele Verbesserungen durchsetzen.

Fest verflochten mit dieser wirtschaftlichen Dynamik war die In-
stitutionalisierung des Normalarbeitsverhdltnisses. Gemeint ist ein Ar-
beitsverhiltnis, das unbefristet und sozialversicherungspflichtig ist

und in der Regel in Vollzeit ausgeiibt wird.! Das

1 Eine weite Definition bezieht Normalarbeitsverhaltnis erftllt Funktionen, die
auch Teilzeitarbeit ein, allerdings nur— f{ir Arbeitgeber/innen und Arbeitnehmer/innen
ab einem Umfang von 20 Stunden. gleichermallen Verldsslichkeit bieten: Die »Schutz-
funktion« bezieht sich vor allem auf die Absiche-

rung der Beschiftigten; die Betriebe profitieren von der »Orientie-

rungs- und Ordnungsfunktion« bei arbeits- und sozialrechtlichen Vor-

schriften und von der »Antriebs- und Selektionsfunktion«, indem ein

Anreiz fiir kontinuierliche Erwerbstitigkeit gesetzt

2 Zu den Funktionen des wird.2 Im Wettbewerb um Arbeitskrifte markieren
Normalarbeitsverhiltnisses siche
MUCKENBERGER 1989.





