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Dle
Jagdhunde der
Globalisierung

cinpbingen

Internationale Perspektiven der Arbeitswelt -

Der Kontext der deutschen Arbeitsmarkt- und Sozialpolitik
Unabhangig vom Ausgang der Bundestagswahl und der
politischen Entwicklung weltweit stehen Unternehmen und
Gesellschaft bei Arbeit und Beschaftigung vor grof3en und
hartnackigen Herausforderungen. Die Fortfuhrung der
Globalisierung, die Einheit Europas, der demografische
Wandel, die Alterung der Gesellschaft, die Flexibilisierung von
Migration und die Sicherung von interner Mobilitat, schlieBlich
Digitalisierung, Roboter und kutnstliche Intelligenz markieren
Schicksalsfragen. Diese Themen beinhalten grof3e Risiken, aber
auch signifikante Chancen. Unternehmen mussen vor allem
Migration und Digitalisierung - die , Jagdhunde der
Globalisierung® - positiv und aktiv begleiten.
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ie aktuellen Reaktionen auf die fort-

schreitende Globalisierung impli-

zieren zwei mogliche Szenarien, die
fiir Unternechmen weitreichende Implika-
tionen haben. Teile der Gesellschaft, die
sich zuriickgelassen fithlen, geben nicht der
Hilflosigkeit der Politiker, sondern ,der
Globalisierung®, ,der EU-Erweiterung®
und ,den Migranten® die Schuld — dies
sind moderne Siindenbécke der Medien-
gesellschaft. Brexit, EU-Skepsis, Anti-Glo-
balisierung, die Verfolgung populistischer,
nationalistischer Interessen sowie eine zunch-
mende Verlagerung von evidenzbasierter
zu Evidenz ignorierender Politik sind viel-
leicht nur der Anfang.
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Die Folge konnte eine De-Globalisierung
der Welt sein. Die egoistische Perspektive

von Staaten fiihrt zu einer Fokussierung auf

nationale Interessen und zu Abschottung,
wachsenden Handels- und Mobilitits-
hemmnissen sowie einem Kollaps Europas
und dem Ende der freien Arbeitsmobilitit.
Im besten Fall schreitet die Globalisierung
nach einer kiirzeren Ubergangszeit weiter
fort. Europa und die europiische Mobilitit
bleiben erhalten und entwickeln sich weiter.
Die Fakten- und Evidenzorientierung nimmt
wieder den notwendigen Stellenwert ein.

Wir gehen in der Analyse der globalen He-
rausforderungen zunichst vom Fortgang

der Globalisierung aus. Danach betrachten
wir die Verstirkung der Problemlagen durch
eine mégliche lang anhaltende De-Globa-
lisierung. Zum Abschluss untersuchen wir
die Implikationen fiir Unternehmen und
ihre Mitarbeiterrekrutierung.

ALTERUNG UND
BEVOLKERUNGSSCHRUMPFUNG

Wihrend ganz Europa sich signifikanten
demografischen Herausforderungen stellen
muss, sind diese fiir Deutschland besonders
gravierend: Historisch niedrige, sinkende
Geburtenzahlen, eine schrumpfende Er-
werbsbevolkerung und die Alterung der
Gesellschaft fithren zu einem
Mangel an Arbeitskriften und
Auszubildenden in vielen Seg-

menten des Arbeitsmarktes (Zim-
mermann 2013). Diese demo-
grafischen Entwicklungen ha-
ben signifikante Auswirkungen
auf das Produktivitits- und Wirt-
schaftswachstum sowie das Sozial-
versicherungssystem. Sie ver-
schiirfen auch den globalen Wett-
bewerb um qualifizierte Mitar-
beiter. Diesem miissen sich Un-
ternehmen proaktiv stellen und
die Entwicklung qualifizierten
Humankapitals langfristig und
strategisch planen.

Zum einen miissen Unternehmen ihre il-
teren Arbeitnehmer produktiv binden und
ihre wertvollen Potenziale erhalten. Dies
impliziert auch, sie in ihrer mentalen und
korperlichen Fitness zu unterstiitzen und
ihre Produktivitit durch altersgerechte Ar-
beitsplitze und zielgenaue Weiterbildung
kontinuierlich zu férdern (Zimmermann
2013). Aber die Herausforderungen kon-
nen nicht allein durch einheimische Ar-
beitskrifte oder das Bildungssystem gelost
werden. Unternehmen werden sich zuneh-
mend strategisch ithr Humankapital inter-
national und insbesondere nichteuropiisch
suchen miissen. Die gezielte Rekrutierung
qualifizierter, auslindischer Arbeitskrifte

bringt Unternechmen Vorteile durch eth-
nische Vielfalt, innovatives Denken und
die internationale Vernetzung. Sie bedarf
aber auch eines Offnungsprozesses, einer
offenen Kultur und Integration, die als Zu-
kunftsinvestition zu betrachten ist.

LICHTBLICK MIGRATION

Zuwanderung steigert das Arbeitskriftepo-
tenzial, und Arbeitsmobilitit fithrt zu ei-
ner besseren Verteilung von Ressourcen
und einem Abbau von Ungleichgewichten.
Letztendlich werden so héherer Output
und Wohlstand generiert (Constant / Zim-
mermann 2017).Empirische Evidenz zeigt,
dass eine erfolgreiche Integration von Zu-
wanderern in den Arbeitsmarkt weder zu
einer Verdringung einheimischer Arbeits-
krifte noch zu einer Senkung ihrer Lohne
fithrt. Fiir die einheimische Bevolkerung
resultieren langfristig positive Beschifti-
gungseffekte (Constant 2014; speziell zu
Europa Cataneo et al. 2013).

Die Spezialisierung einheimischer Arbeits-
krifte und Zuwanderer aufgrund ihrer un-
terschiedlichen Fihigkeiten in verschiede-
nen Produktionstitigkeiten steigert die Ef-
fizienz in den Unternehmen und in der
Volkswirtschaft. Die Vielfalt an Fertigkei-
ten (Spoonley 2014) und die héhere Inno-
vations- und Griindertitigkeit von Migran-
ten (Lofstrom 2014) kommen den beschif-
tigenden Unternehmen zugute, steigern
die gesellschaftliche Innovation und for-
dern das Produktivititswachstum. Die
Konsequenz sind auch zunehmende In-
vestitionen, Unternehmenswachstum und
-griindungen und als Folge stirkeres Wirt-
schaftswachstum und héhere Nachfrage
nach Arbeitskriften (Constant 2014). Of-
fene Mirkte erfordern von den Unterneh-
men grofere Anpassungsfihigkeit, bringen
aber dynamisches Wachstum. Die deutsche
Wettbewerbsfihigkeit wird dabei durch
qualifizierte Migranten gestirkt. Unterneh-
men, die sich friihzeitig strategisch 6ffnen
und einstellen, werden solche Vorteile er-
fahren.
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EUROPAS GRENZEN
UBERWINDEN

Europa ist und bleibt fiir deutsche Unter-
nehmen ein entscheidender Wirtschafts-
raum. Die Bewegungsfreiheit ist dabei eine
der wichtigsten Errungenschaften, sie macht
einen funktionierenden europiischen Markt
erst moglich und verleiht dem Euro Stabi-
litit. Der Ausfall der 6konomischen An-
passungsflexibilitit durch die entfallenden
Wechselkurse im Wirtschaftsraum sollte
durch flexiblere Arbeitsmirkte und grofere
permanente und zirkulire Arbeitsmobilitit
ausgeglichen werden. Aus 8konomischer Per-
spektive ist die innereuropiische Mobilitit
jedoch viel zu niedrig und zudem stark be-

PERSONALFUHRUNG 7-8/2017

Die Spezialisierung einheimischer Arbeitskrafte
und Zuwanderer in verschiedenen Produktionsta-
tigkeiten steigert die Effizienz in den Unternehmen.

fristeter Natur (Constant / Zimmermann
2017). Folglich ist die Gewinnung quali-
fizierter Arbeitskrifte aus nichteuropiischen
Staaten von zunehmender Relevanz.

Im globalen Wettbewerb um knappe Hu-
mankapitalressourcen bedarf es jedoch auch
von politischer Seite institutioneller Rahmen-
bedingungen, damit Unternehmen qualifi-
zierte Arbeitskrifte anwerben konnen, etwa
in Form einer steuernden Migrationspoli-
tik, die transparente und zugleich limitier-
te Angebote bereitstellt — zum Beispiel
durch ein Punktesystem, und dabei auch

den Zugang zu den Arbeitsmirkeen regelt
(Hinte et al. 2016).

DIGITALISIERUNG SCHAFFT
NEUE FORMEN DER ARBEIT

Die Digitalisierung, kommende technolo-
gische Neuerungen und der damit einherge-
hende rasche Wandel der Arbeitswelt wer-
den die Notwendigkeit, qualifizierte Arbeits-
krifte weltweit zu rekrutieren, zusitzlich
steigern. Es wird also weiter Arbeit geben,
sie wird nur wesentlich andere Formen ha-
ben. Viele heute selbstverstindliche Berufe
werden verschwinden, das gilt fiir einfache
und anspruchsvolle Titigkeiten. Zugleich
werden neue Titigkeitsfelder, Firmen und
Branchen entstehen. Aber alle bisherigen
technologischen Entwicklungen haben den
Lebensstandard verbessert und zu mehr
Wohlstand gefiihrt. Arbeitskrifte werden
nicht nur mit anderen Menschen auf der
ganzen Welt im Wettbewerb stehen, son-
dern auch mit Maschinen, Robotern und
kiinstlicher Intelligenz (Rinne / Zimmer-
mann 2016).

Der digitale Wandel ist Teil einer komple-
xen Verinderung durch die Verbreitung
neuer Technologien, logistischer Systeme
und internationalen Handels, der zu einer
weiteren globalen Reorganisation von Produk-
tion und Arbeit fiihrt (Snower et al. 2009).
Der vermehrte Einsatz von Industrierobotern
hat in vielen Branchen zu Wachstum und
Produktivititssteigerungen beigetragen. Bis-
lang signalisierte die wissenschaftliche For-
schung negative Beschiftigungseffekte fiir
gering bis mittelqualifizierte Arbeitskrifte,
die fortschreitende Digitalisierung betrifft
nun auch hochqualifizierte Arbeitskrifte.
Frey und Osborne (2013) prognostizieren,
dass in 20 Jahren 47 Prozent der US-ame-
rikanischen Beschiftigung durch Compute-
risierung bedroht sind. Fiir Deutschland
wurde auf Basis dieses Ansatzes, der annimmt,
dass ganze Berufe durch Technologien auto-
matisiert werden, mit 42 Prozent ein dhn-
licher Bedrohungsgrad fiir die Beschifti-
gung prognostiziert (Bonin et al. 2012).
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Geht man aber davon aus, dass nicht ganze Berufe, sondern eher
bestimmte Titigkeiten automatisiert werden, erhilt man einen
Anteil von neun Prozent beziehungsweise zwslf Prozent bedroh-
ter Arbeitsplitze in den USA bezichungsweise in Deutschland
(Bonin et al. 2012) und fiir die OECD im Durchschnitt neun
Prozent (Arntz et al. 2016).

Die empirische Evidenz iiber die Folgen von Investitionen in Ma-
schinen auf die Beschiftigung ist auch nicht eindeutig, aber insbeson-
dere in der lowtech-verarbeitenden Industrie kommt es zur Einspa-
rung von Arbeitsplitzen. Eine neue Studie ermittelt, dass kiinftig
in der amerikanischen verarbeitenden Industrie bei einem Einsatz
von einem zusitzlichen Roboter fiir je 1 000 Arbeitnehmer sechs
Arbeitskrifte entfallen. Allerdings sind die gesamtwirtschaftlichen
Effekte angesichts des geringen Gewichts der verarbeitenden In-
dustrie an der gesamten amerikanischen Beschiftigung und des im
Vergleich zu Europa eher geringen Einsatzes von Industrierobotern
klein (Acemoglu / Restrepo 2017). Entscheidend wird sein, wie
deutsche Unternehmen die Komplementarititseffekte der Roboter
fiir menschliche Titigkeiten nutzen. Dies bedeutet, dass auch in-
telligente Maschinen zu héherer Produktivitit und Nachfrage bei
sozialen und kreativen Titigkeiten fithren werden, die eine hohere
Nachfrage nach derartigen Fachkriften erzeugt.

Der Wandel der Arbeitswelt hat verschiedene Implikationen: Die
Arbeit wird flexibler, Raum- und Zeitbindungen nehmen ab, es
gibt mehr Beruf und Privatleben vereinbarende Arbeitszeitmo-
delle, und Ergebniskultur und flache Hierarchien nehmen zu.
Die Arbeit wird heterogener, individuelle Kompetenzbiindel und
vielfiltigere Karrieren ersetzen klar definierte Berufsfelder mit ein-
deutig definierten Biindeln an Kompetenzen. Die Erwerbstitig-
keit von Frauen, ilteren Arbeitnehmern und qualifizierten Zuwan-
derern wird signifikant zunehmen. Die Arbeit wird informeller:
Flexible Projektarbeit mit festen Mitarbeitern und Crowdwor-
kern nimmt zu, wobei die Grenzen zwischen Arbeitnehmern und
Unternehmern verschwinden. Funktionale Arbeitnehmer werden
zunehmend als Selbststindige titig sein. Unternehmen werden
entsprechend Nachhaltigkeit und Innovationskraft gewichten und
ihren optimalen Mix an Beschiftigungsformen festlegen und im
Zeitablauf anpassen. Dieser Wandel verlangt eine weit stirkere
Anpassungsfihigkeit der Menschen und bedarf eines systematischen,
lebenslangen Lernens sowie digitaler Aus- und Weiterbildung,

RUCKABWICKLUNG DER GLOBALISIERUNG?

Die politischen Zeichen in der Welt stehen auf De-Globalisie-
rung. Die derzeitige politische Entwicklung in der EU verdeutlicht
dies in der Fliichtlingsfrage beispielhaft. Europa bringt immer we-
niger die Gestaltungskraft und das geeignete Verstindnis auf, die
Migrationsfrage in Solidaritit sachgerecht zu lésen (Hinte et al.

2015). Die nétige Quotenregelung zur Verteilung
der Fliichtlinge auf die Mitgliedslinder ldsst sich zu-
mindest derzeit nicht durchsetzen. Fliichtlinge be-
ndtigen schon in der Anerkennungsphase den Zu-
gang zu Ausbildung und Arbeitsmarkt und Arbeits-
mobilitit, die nach Anerkennung auf die gesamte
EU ausgeweitet werden muss. Die entgegen allen
positiven 8konomischen Befunden iiber die wach-
sende Funktionsfihigkeit der europiischen Arbeits-
mirkte zunehmenden kritischen Bewertungen der
Arbeitsmobilitit im politischen Raum und der fehlen-
de Wille zu einer gesteuerten dkonomischen Ge-
samtstrategie einer europiischen Migrationspolitik
lassen eine wachsende Disintegration beftirchten. Eu-
ropa kann an vielen Herausforderungen scheitern.
Es wird allerdings scheitern, wenn es die migrations-
politischen Herausforderungen nicht st (Constant /
Zimmermann 2017).

Handels- und Mobilititshemmnisse durch nationa-
le Abschottung wiirden das dynamische Wachstum
offener Mirkee ausschlieflen und die Geschwindig-
keit der Wirtschaft entscheidend verlangsamen. In-
ternationale qualifizierte Arbeitskrifte werden weder
die Folgen der demografischen Entwicklungen abfe-
dern noch den Bedarf an komplementirer, qualifizier-
ter Arbeit befriedigen kénnen. Die Fokussierung auf
einheimische Arbeitskrifte und entsprechende Migra-
tionshemmnisse wiirden zu schwerwiegenden Eng-
pissen bei Fachkriften fiihren — mit den entspre-
chenden Implikationen, zum Beispiel Verlust an
Wettbewerbsfihigkeit, Investitions- und Konsumrtick-
gang, Kapitalabfliisse, verlangsamte Innovationen
und Wachstum, hoheres Arbeitslosigkeitsrisiko und
unfinanzierbare Sozialsysteme (Zimmermann 2013).

IMPLIKATIONEN FUR UNTERNEHMEN

Arbeitnehmer und Unternehmen miissen sich auf
den kontinuierlichen Wandel der Arbeitswelt ein-
stellen. Der Wandel kann aktiv gestaltet werden, in-
dem man die positiven Aspekte der flexibleren Ar-
beit fordert, die Heterogenitit der Arbeit unterstiitzt,
das zusitzliche Fachkriftepotenzial von Frauen in
groflerem Ausmafd mobilisiert, die Beschiftigung l-
terer Arbeitnehmer fordert und strategisch um qua-
lifizierte Zuwanderer wirbt.

Neben flachen Hierarchien und Ergebniskultur sind
mehr Méglichkeiten zum unternehmerischen, eigen-
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verantwortlichen Handeln fiir Arbeitskrif-
te notwendig. Auf der einen Seite wachsen
durch die Flexibilisierung die Anspriiche
an eine bessere Vereinbarkeit von Beruf
und Familie und somit auch die Bereit-
schaft zu flexibler Arbeit. Andererseits ent-
stehen durch die Flexibilitit neue Heraus-
forderungen und Risiken, darunter ver-
schwimmende Grenzen zwischen Arbeit
und Freizeit, unregelmifiige, unberechen-
bare Arbeitszeiten und leistungsabhingige
Bewertungen.

Damit die Flexibilitit sich nicht negativ
auf Arbeitsmotivation und Lebenszufrieden-
heit auswirke, sind neue Fiithrungsansitze
gefragt. Wissenschaftliche Studien zeigen,
dass Eigenverantwortung und Selbststin-
digkeit bei zunehmender Flexibilitit zu ei-
ner Erhéhung von Motivation und Lebens-
zufriedenheit fiihren und zufriedene Mit-
arbeiter auch produkdiver sind. Zielvereinba-
rungen konnen im komplexen Geflecht
von Vertrauen und Kontrolle zwischen Ar-
beitnehmern und Unternehmen eine zen-
trale Rolle spielen. Auch zur Erreichung
personlicher Ziele sind sie eine der wich-
tigsten Determinanten der Mitarbeitermo-
tivation (Goerg 2015).

Entscheidend wird sein, dabei ein indivi-
duelles Image der Firma zu entwickeln, das
den Bediirfnissen qualifizierter Fachkrifte
entspricht. Dies wird Teil des strategischen
Wettbewerbs um knappes Humankapital
werden. Die Personalabteilungen werden
sich darauf einstellen, dass Bewerber im-
mer stirker Wert auf Aspekte wie Work-
Life-Balance, Kinderbetreuungsangebote
oder familienfreundliche Arbeitsbedingun-
gen sowie Unternehmenskultur legen. Di-
gitale Bildung und Weiterbildung im Sin-
ne lebenslangen Lernens werden zu einem
zentralen Faktor der Unternehmenskultur
und fiir den Erfolg des Unternehmens im
Wettbewerb um Humankapital. Sie ermog-
lichen die Stirkung der Anpassungsfihig-
keit der Mitarbeiter, sodass diese ihr spe-
zifisches Humankapital mit ihren indivi-
duellen Portfolios an Titigkeiten und Fi-
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higkeiten an die sich kontinuierlich verin-
dernden Gegebenheiten anpassen kénnen
(Snower et al. 2009).

Neue Vergiitungsmodelle kénnten iiber
eine Kapitalbeteiligung qualifizierte Mitar-
beiter binden, identititsstiftend wirken und
die Produktivitit steigern. Die Mitarbei-
terkapitalbeteiligung ist im Zuge der Di-
gitalisierung auch von zentraler Bedeutung,
um die wachsende ungleiche Einkommens-
verteilung aufzuhalten. Wiren Arbeitneh-
mer Miteigentiimer der Roboter, durch die
sie ersetzt werden, wiirden sie von diesen
Technologien auch profitieren (Freeman
2015). Die Beteiligungsmodelle miissen
weiterentwickelt werden, damit Arbeitneh-
mer einen wachsenden Anteil des Kapital-
einkommens erzielen. Dies wiirde zugleich
auch die Akzeptanz des Einsatzes von Robo-
tern erhdhen. Denn was die technologi-
schen Verinderungen in der Vergangenheit
gezeigt haben, ist, dass es passender Aus-
gleichsmechanismen fiir die Verlierer be-
darf (Martin 2017).

FAZIT

Schrumpfung, Alterung, Zuwanderungs-
druck und ethnische Anpassungszwinge
stellen den Arbeitsmarke in einen perma-
nenten Wandel, der von den Unternehmen
grofle Flexibilitit und nachhaltige, langfris-
tige Strategien verlangt. Ein strukeureller
Mangel an qualifizierter Arbeit, der auch
nicht durch intelligente Roboter ausgegli-
chen werden kann, verschirft den globa-
len Wettbewerb um Humankapital. Die
Kosten der Flexibilisierung von Arbeit wer-
den durch die Vorteile individueller Frei-
heiten eingegrenzt. Die Jagdhunde der Glo-
balisierung, Migration und Digitalisierung,
sind sozialeingebunden, Garanten von Wohl-
stand und Fortschritt, nicht die Totengri-
ber der Arbeitswelt. Arbeitsmotivation und
Arbeitszufriedenheit kénnen verstirkt wer-
den, die Besitzverhiltnisse an den Robotern
sozial gestaltet werden. Die in den politi-
schen Prozessen der letzten Zeit angelegte
Riickkehr zum Nationalstaat und zu nationa-

len Egoismen unter Ignoranz von Evidenz
wire dagegen der Beginn eines wirtschaft-
lichen und sozialen Niedergangs. o
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