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ZUSAMMENFASSUNG

Personaldienstleistungen zur Vermittlung und Rekrutierung von Arbeits-
kraften sind global expandierende Geschaftsfelder. Zeitarbeitsfirmen und
Personalberatungen hatten sich schon Ende des vergangenen Jahrhunderts
etabliert. Seit Anfang der 2000er-Jahre ist ein breites Spektrum digitaler An-
gebote in Form von Internet-Plattformen und Rekrutierungs-Software hinzu-
gekommen. Stellenanzeigen werden inzwischen auch hierzulande primir
Uiber Online-Jobborsen verbreitet, nach Fachkriften wird Gber Karriere-
netzwerke wie Linkedin und Xing gesucht. Im Recruiting steht eine grofie
Palette digitaler Technologien zur Auswahl, von Chatbots bis Online-Person-
lichkeitstests, inklusive automatisierter algorithmischer Verfahren. Dieses
gesamte Feld der Beschiftigungsindustrie (,employment services industry®)
wird zunichst im Uberblick vorgestellt.

Dienstleistungen zur Personalrekrutierung versprechen Vorteile fir bei-
de Seiten: Erwerbstitigen sollen sie die Suche nach einem Arbeitsplatz er-
leichtern, Arbeitgeber:innen die Besetzung von Stellen. Thre Anbieter gewin-
nen damit Einfluss auf eine Frage von existenzieller Bedeutung im modernen
Kapitalismus: Wer bekommt auf welche Weise Zugang zum Arbeitsmarke?
Ausmafl und Folgen dieser Entwicklung sind noch schwer abzuschitzen.
Zum einen ist das Feld der Beschiftigungsindustrie untbersichtlich: Die
Dienstleister suchen weiterhin nach lukrativen Geschaftsmodellen und sehen
sich unter starker Konkurrenz zu stindigen Anpassungen gezwungen. Zum
anderen haben sich Forschung und Politik bisher wenig mit der Branche in
ihrer Gesamtheit befasst und kaum tiefergehende Kenntnisse und Erfahrun-
gen dazu gesammelt.

Die Beschreibung der aktuellen Lage liefert das wenig koharente Bild ei-
ner Ubergangssituation mit vielen unterschiedlichen Dienstleistungsange-
boten. Ausgehend von dieser Bestandsaufnahme richtet der Bericht den Blick
in die Zukunft und stellt drei Entwicklungsszenarien zur Diskussion. Mit
den analytischen Mitteln der Futures Studies (Antizipation, Foresight, Back-
casting) werden miteinander kontrastierende Vorstellungen vom Wandel der
Beschiftigungsindustrie tiber die nichsten beiden Jahrzehnte, bis in die
2040er-Jahre hinein skizziert. Die drei Szenarien setzen an aktuell beobacht-
baren Tendenzen an und ricken die Strategien ihrer Protagonisten in den
Fokus. Sie liefern keine Prognosen fiir wahrscheinliche Entwicklungen, son-
dern zeigen exemplarisch, welche gravierenden Verinderungen der Such-
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und Vermittlungsprozesse am Arbeitsmarkt als Folge der Expansion der Be-
schiftigungsindustrie moglich sind.

In den drei Szenarien stehen unterschiedliche Akteure im Zentrum des
Geschehens. Das Szenario ,,Plattformdaten® sieht die umfangreichen Daten-
sammlungen der Karrierenetzwerke (insbesondere von Linkedin) als macht-
volle Ressource, von der viele Vermittlungsdienste abhangig sind. Im Szena-
rio ,Institutionenwissen sind es primar die groen Zeitarbeitsfirmen, die
mit arbeitsmarkepolitischer Erfahrung und in investitionsstarker Markeposi-
tion entscheidenden Einfluss auf das privatwirtschaftliche Leistungsangebot
nehmen. Das Szenario ,Segmentkompetenz® geht hingegen von einer dezen-
tralisierten Branchenstruktur aus, weil aufgrund der vielfdltigen Plattform-
und Softwareangebote auch unter Bedingungen der Digitalisierung Wissen
und Kompetenz fiir spezifische Arbeitsmarktsegmente mafigeblich bleiben.

Die Konstruktion der Szenarien beruht auf Befunden zur Wandlungsdy-
namik der Beschiftigungsindustrie, die in zwei Forschungsprojekten gewon-
nen wurden: zu Diversifizierungsstrategien in der Zeitarbeitsbranche zum ei-
nen, zur digitalen Transformation des Arbeitsmarkts zum anderen. Die dort
festgestellten generellen Entwicklungslinien der Branche gelten fiir alle drei
Szenarien. Demnach zeichnet sich trotz starker Digitalisierungsbestrebungen
in der Beschiftigungsindustrie bisher keine Plattformdominanz wie in ande-
ren Bereichen der Plattformékonomie ab. Vielmehr sind verschiedene Ak-
teure in komplexen Konstellationen von Kooperation und Konkurrenz mit-
einander verbunden und entwickeln ihre Geschiftsstrategien oft in enger
Bezugnahme aufeinander.

Unabhingig von der Frage, wer sich mit welchem Geschiftsmodell in der
Branche durchzusetzen vermag, nimmt das Angebot privatwirtschaftlicher
Dienstleistungen am Arbeitsmarkt weiter zu. Arbeitsmarkepolitische Reakti-
onen hat diese Expansion bisher aber nur in Teilbereichen hervorgerufen:
Die Regulierung von Zeitarbeit ist arbeitspolitisch umstritten geblieben, und
die prekiren Bedingungen von Plattformarbeit sind intensiv diskutiert wor-
den. Die Dienstleistungen zur Vermittlung von Personal, zur Sammlung ent-
sprechender Daten und zur Automatisierung der Auswahlverfahren haben
dagegen wenig offentliche Beachtung gefunden, obwohl sie an Bedeutung
gewinnen und zu folgenreichen Verdnderungen fihren.

Mit der Konstruktion von Zukunftsszenarien wird zur Auseinanderset-
zung mit diesem erweiterten Leistungsspektrum der Beschiftigungsindustrie
angeregt. Sie zeigen Entwicklungstendenzen in zugespitzter Form auf und
veranschaulichen die moglichen Auswirkungen in fiktiver Darstellung an-
hand konkreter Situationen und Konzeptionen.



Zusammenfassung

Der politische Handlungsbedarf wird abschliefend am Beispiel der Posi-
tionierung der Gewerkschaften zur Beschiftigungsindustrie diskutiert. Ahn-
lich wie andere arbeitsmarktpolitische Akteure (Arbeitgeberverbiande, Ar-
beitsagenturen, Parteien) haben Gewerkschaften zur Entwicklung der
Branche noch kaum strategische Uberlegungen angestellt. Dazu gab es bisher
in einer unibersichtlichen Lage mit geringem Problemdruck wenig Anlass.
Doch die gesellschaftspolitische Relevanz der Ausweitung privatwirtschaftli-
cher Dienstleistungen am Arbeitsmarke wird zunehmend deutlich und
bringt in naher Zukunft erhebliche Herausforderungen fiir die Interessenver-
tretung mit sich.

Denn bei der Expansion der Personaldienstleistungen geht es nicht nur
um effektivere Vermittlungsprozesse. Sie werfen zugleich Fragen der Kont-
rolle Gber die Daten auf, die Bewerber:innen und Arbeitgeber:innen den
Dienstleistern zur Verfigung stellen. Die unterschiedlichen Zugangsmog-
lichkeiten, die Plattformen Stellensuchenden eroffnen, werden zum Prob-
lem, wenn sie bestehende Ungleichgewichte am Arbeitsmarkt verstirken.
Und die Nivellierung der Beschiftigungsformen (Anstellung, Selbststandig-
keit, Zeitarbeit) im Angebotskatalog der Beschiftigungsindustrie stellt grund-
legende Strukturen des Erwerbssystems infrage.

Der Bericht schafft eine Informationsbasis fiir die intensivere Auseinan-
dersetzung mit dem Wandel der Beschiftigungsindustrie und seinen Folgen.
Indem er den Blick auf mogliche kinftige Entwicklungen richtet, will er ar-
beitsmarktpolitische Akteure dazu bewegen, mit der eigenen strategischen
Positionierung nicht linger zu warten.



VORWORT

Die Szenarien zur Zukunft der Beschiftigungsindustrie wurden im Rahmen
von zwei Forschungsprojekten erarbeitet. Die beiden Forschungen weisen ei-
nander erginzende Analyseperspektiven auf und ermoglichen im Zusam-
menhang betrachtet einen ersten Uberblick tiber eine Branche, deren Ent-
wicklungsdynamik bisher noch wenig im Fokus von Forschung und Politik
stand.

Die Hans-Bockler-Stiftung hat das Projekt ,Zeitarbeitsfirmen auf dem
Weg in die Beschaftigungsindustrie?” im Rahmen des Forschungsverbunds
»Die Okonomie der Zukunft“ von Januar 2020 bis Juni 2022 gefordert. Ana-
lysiert wurden die Diversifizierungsstrategien der Zeitarbeitsfirmen vor dem
Hintergrund genereller Verdnderungen von Vermittlungsprozessen am Ar-
beitsmarkt.

Das zweite Projekt widmet sich in grundlegenderer Weise der ,,Digitalen
Transformation des Arbeitsmarkts“ und wird im Schwerpunktprogramm
»Digitalisierung der Arbeitswelten® mit einer Laufzeit von September 2020
bis August 2023 von der Deutschen Forschungsgemeinschaft finanziert. Dort
stehen Plattformanbieter und Softwaredienstleister im Mittelpunkt, welche
die Digitalisierung von Prozessen der Personalrekrutierung vorantreiben.

In beiden Projekten erfolgten umfassende Internetrecherchen und Doku-
mentenanalysen und es wurden eine Vielzahl von Interviews mit Branchen-
expert:innen und mit Vertreter:innen der beteiligten Organisationen durch-
gefiihrt. Diese empirischen Erhebungen erlauben vorlaufige Einschitzungen
der Geschiftsstrategien unterschiedlicher Akteure innerhalb der Branche, der
Schwierigkeiten ihrer Umsetzung am Arbeitsmarke und der Konstellationen
von Konkurrenz und Kooperation zwischen ihnen.

Die Ergebnisse sind in mehreren Artikeln dargestellt, in denen auch ar-
beitsmarktpolitische Herausforderungen und mogliche Folgen fir die Er-
werbstitigen erortert werden (Cardenas 2022; Pongratz 2021a, 2021b, 2022a,
2022b und 2022c). Beschreibungen der Projekte und Hinweise auf Veroffent-
lichungen finden sich auf den Webseiten des Instituts fiir Soziologie der Lud-
wig-Maximilians-Universitdit Miinchen (Lehrbereich Qualitative Sozialfor-
schung und Lehrbereich Politische Soziologie sozialer Ungleichheit), der
Hans-Bockler-Stiftung und des DFG-Schwerpunktprogramms 2267.

Die vorliegende Study stellt nicht weitere empirische Befunde vor, son-
dern nimmt die bisherigen Analysen zum Ausgangspunkt, um vorausschau-
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Vorwort

end kinftige Entwicklungen der Beschiftigungsindustrie abzuschitzen.
Denn so wichtig eine aktuelle Bestandsaufnahme ist, so liefert sie in einem
Feld mit starker Veranderungsdynamik doch nur momentane Einsichten, die
sich bald als tiberholt erweisen konnen. Die Study versucht deshalb, den lan-
gerfristigen Wandlungstendenzen auf die Spur zu kommen und verschiede-
ne potenzielle Entwicklungsrichtungen abzuklaren.

Dieser Blick in die Zukunft ist nicht als Prognose angelegt, die wahr-
scheinliche Verinderungen vorherzusagen beabsichtigt. Dafiir erscheint die
Lage der Beschiftigungsindustrie zu instabil und das verfiigbare Wissen zu
bruchstiickhaft. Vielmehr will die Study dartber informieren, welche Ent-
wicklungspotenziale die aktuelle Situation grundsatzlich in sich birgt.

Die Szenarien veranschaulichen, welche weitreichenden Wirkungen in
naher Zukunft méglich sind, und sie stellen divergierende Entwicklungspfa-
de vor, die bei strategischen Planungen zu beriicksichtigen sind. Damit ver-
deutlichen sie, dass es unabhingig von den konkreten Ausprigungen des
Wandels grundsitzlich wachsenden Handlungs- und Gestaltungsbedarf fir
arbeitsmarkepolitische Akteure gibt. Nicht zuletzt soll so die Neugier fir das
Feld der Beschiftigungsindustrie und die Strategien seiner Akteure gewecke
werden.

Die Szenarien weisen zwar in die Zukunft, die ihnen zugrundeliegenden
Informationen stammen jedoch aus der jingsten Vergangenheit, nimlich
den Recherchen und Analysen der beiden Projekte. Der Autor bedankt sich
fur die vielfiltigen Beitrdge von Stephan Lessenich, Ana Cardenas, Laura
Spith und Philipp Wissing im Projeke ,Zeitarbeitsfirmen auf dem Weg in
die Beschiftigungsindustrie? und von Antonia Glogger und Theresa Gorg
im Projekt ,,Digitale Transformation des Arbeitsmarkts®.

Wichtige Unterstitzung leisteten die Koordinatorinnen der Forschungs-
verbiinde, namlich Barbara Fulda und Christina Schildmann in Zusammen-
arbeit mit Amanda Witkowski im HBS-Verbund ,Die Okonomie der Zu-
kunft“ und Sabine Pfeiffer im DFG-Schwerpunktprogramm ,,Digitalisierung
der Arbeitswelten®. Besonderer Dank gilt Christina Schildmann fir die auf-
merksame Lektiire der ersten Fassung dieser Study und ihre duferst hilfrei-
chen Hinweise zu deren Uberarbeitung.

Die Study ist als Anregung und Aufforderung gedacht, sich in Forschung
und Politik wesentlich intensiver dem Feld der Beschiftigungsindustrie und
seinem Wandel zu widmen. Im Text verteilt finden sich ,Infoboxen®, die ex-
emplarisch auf spezifische Positionen, Strategien oder Konzeptionen im Feld
verweisen, die genauer zu erkunden sich lohnen kénnte. Diese ,Infoboxen®
wurden im Rahmen der beiden Forschungsprojekte recherchiert und in ers-
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ten lingeren Fassungen ausgearbeitet von Theresa Gorg und Philipp Wis-
sing. Die Verantwortung fir die hier prasentierten Kurzfassungen tragt der
Autor.

Szenarien kommen zum Leben und entfalten erkenntnisfordernde Wir-
kung insbesondere dann, wenn sie mit Bezug auf eigene Handlungsabsichten
und wechselnde strategische Kalkile vergleichend diskutiert werden. Fir
alle, die dabei nicht allein bleiben wollen: Der Autor hat grofStes Interesse da-
ran, an solchen Szenario-Debatten mitzuwirken — nicht um die fiktiven Kon-
struktionen zu verteidigen, sondern um besser zu verstehen, warum es in der
wirklichen Zukunft dann doch wieder anders kommen wird.



1. EINLEITUNG

Wie finde ich eine neue Stelle? Auf diese Frage hitte man bis vor wenigen
Jahren Antworten erhalten wie ,,Blattere den Stellenmarkt einer groffen Ta-
geszeitung durch® oder ,Informiere dich beim Arbeitsamt (seit 2004: Agen-
tur fur Arbeit)“. Heute wirde man eher zu horen bekommen ,,Suche nach
Stellen im Internet (in Jobbdrsen, tiber Suchmaschinen, auf Firmen-Websei-
ten)“ oder ,Aktualisiere dein Profil im Karrierenetzwerk Linkedin oder
Xing*“. Such- und Vermittlungsprozesse am Arbeitsmarkt sind in einem star-
ken Wandel begriffen, der durch Digitalisierung und Plattformdienste voran-
getrieben wird, der aber auch mit strategischen Neuausrichtungen von Perso-
nalberatungen und Zeitarbeitsfirmen zusammenhéangt.

Was hat sich da beim Zugang zum Arbeitsmarkt alles getan in wenigen
Jahrzehnten und welche weiteren Verdnderungen sind zu erwarten? Diesen
Fragen widmet sich die folgende Studie, indem sie die Umrisse der Beschafti-
gungsindustrie als einer sich neu konstituierenden Branche skizziert und de-
ren weitere Entwicklung vorausschauend abzuschidtzen versucht. Das Feld
der Beschaftigungsindustrie umfasst alle privatwirtschaftlichen Unterstit-
zungsangebote zur Beschaffung und Vermittlung von Arbeitskraften (Pon-
gratz 2021a).

Dieses Geschaftsfeld war in der Bundesrepublik gesetzlich lange Zeit eng
beschrinkt und die Vermittlung von Personal blieb bis 1994 ein Monopol
der Bundesanstalt fiir Arbeit als einer 6ffentlich-rechtlichen Institution. Nur
fur selbststindige Auftrige (vor allem fiir Kiinstler:innen) oder fir zeitlich
befristete Aufgaben (etwa von Fihrungskriften im Interim-Management)
waren bis zur Aufthebung des Monopols private Agenturen zugelassen.

Das grofSte Feld privater Dienstleistungen am Arbeitsmarkt bildet die Ar-
beitnehmeriberlassung, wie die amtliche Bezeichnung fiir Leiharbeit (so die
gewerkschaftliche Kennzeichnung) bzw. Zeitarbeit (so das Selbstverstindnis
der Anbieter) lautet. Das vermittelnde Unternehmen tbernimmt hier die Ar-
beitgeberfunktion fiir die Arbeitskrifte, die es den Kundenunternehmen zur
»Nutzung® tberlasst.

Im Vergleich zu den angelsichsischen Liandern (vor allem USA, Vereinig-
tes Konigreich, Australien) hatte sich Zeitarbeit nach dem Zweiten Welt-
krieg in Deutschland deutlich langsamer verbreitet, unter anderem aufgrund
der mit dem Arbeitnehmertiberlassungsgesetz von 1972 verbundenen Be-
schrinkungen (Bundesagentur fir Arbeit 2022, S.5). Erst die Ausweitung
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der Einsatzmoglichkeiten im Zuge der sog. Hartz-Reformen nach 2002 (u.a.
mit Wegfall der Uberlassungshdchstdauer) ermoglichte ein starkes Wachs-
tum der Branche. Es erreichte seinen vorlaufigen Hohepunkt in den Jahren
2017 und 2018 mit einer Zahl von etwa einer Million Zeitarbeitnehmer:innen
(2,5 Prozent aller Erwerbstitigen) und 22 Milliarden Euro Umsatz in
Deutschland.

Das Geschiftsfeld der Beschiftigungsindustrie war somit lange Zeit weit-
gehend identisch mit der Zeitarbeitsbranche (zur historischen Entwicklung
siche Peck/Theodore/Ward 2005; Hatton 2011 sowie SIA 2019 als Selbstdar-
stellung der Branche). Das hat sich seit Beginn des 21. Jahrhunderts vor allem
aufgrund von zwei Faktoren gedndert: Zum einen richtete sich das Interesse
zunehmend auf Angebote zur Unterstiitzung der Personalrekrutierung, zum
anderen kam es bei Such- und Vermittlungsprozessen zu weitreichenden
technologischen Neuerungen.

Die grofSen international titigen Zeitarbeitsfirmen, wie Randstad, Adec-
co oder Manpower, hatten frihzeitig ihren Geschaftsfokus erweitert und
durch Akquisitionen von Personalberatungen oder von Freelancer-Agentu-
ren ihre Geschiftsmodelle diversifiziert (Cardenas 2022; Pongratz 2022b): Sie
entwickelten ein Selbstverstindnis als ,employment services industry“ mit
wachsenden Anteilen an Dienstleistungen zur Personalrekrutierung (siche
Kapitel 2.1).

Zudem wurden nach der Authebung des Vermittlungsmonopols Head-
hunting-Firmen mit ihrem lukrativen Geschiftsmodell der Suche nach Fiih-
rungskriften auf dem deutschen Arbeitsmarke aktiv. Die britische Personalbe-
ratung Hays beispielsweise ist mit der Kombination von Dienstleistungen zur
Rekrutierung und zur Arbeitnehmeriberlassung hierzulande zu einem der
zehn groften Unternehmen der Branche aufgestiegen (Liinendonk 2022b).

Gleichzeitig haben digitale Technologien enorm an Bedeutung fir die
Branche gewonnen: Das breite Spektrum an digitalen Unterstiitzungsange-
boten verdndert nicht nur die Personalsuche und -auswahl, sondern bringt
auch neue privatwirtschaftliche Akteure ins Spiel (siche Kapitel 2.2): Plattfor-
men und Softwareanbieter (Talent Acquisition Technology).

Besondere Aufmerksamkeit in Politik und Forschung fanden zunichst
Crowdworking-Plattformen, die ortsunabhingige Dienstleistungen (wie De-
signauftriage oder Texterstellung) vermitteln, und Gigwork-Plattformen, die
als Lieferdienste (u.a. Deliveroo, Lieferando) und Fahrdienste (vor allem
Uber, Lyft) in den 2010er-Jahren hohe Wachstumsraten aufzuweisen hatten
(siehe als Uberblick Schmidt 2016; Codagnone/Abadie/Biagi 2016). Fiir die
Personalrekrutierung sind inzwischen mehrere Typen von Plattformen rele-
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vant (siche Pongratz 2021a und 2022a): Internet-Stellenborsen (Monster,
Stepstone u.v.m.), Stellensuchmaschinen (vor allem Indeed, Google for
Jobs), Bewertungsplattformen fiir Arbeitgeber:innen (Glassdoor, Kununu
u.a.) oder die beruflichen sozialen Netzwerke (Linkedin, Xing).!

Parallel dazu haben unzihlige Startup-Unternehmen eine breite Palette
an Software kreiert, die in verschiedenen Phasen des Rekrutierungsprozesses
zum Einsatz kommt: von der Optimierung von Stellenanzeigen tber Chat-
bots und Video-Interviewing bis hin zu Online-Tests und automatisierten
Rankings.

Die Digitalisierung ermoglicht weitreichende Verdnderungen von Pro-
zessen der Rekrutierung von Arbeitskraft, weil sowohl die Informationen
zum Personalbedarf (beispielsweise in den Stellenausschreibungen) als auch
zum Angebot an Arbeitskraft (beispielsweise mit Bewerbungsunterlagen)
vielfaltige Datenzuginge bieten, die sich jeweils in spezifischer Form zuging-
lich machen und auswerten lassen. Dabei ist das Angebot digitaler Such- und
Auswahldienste dufSerst variantenreich und teils hoch spezialisiert. Es stellt
sich deshalb fiir die Rekrutierungsarbeit im Human Resource Management
noch als uniibersichtlich dar und hat mit erheblichen Schwierigkeiten in der
Anwendungspraxis zu kimpfen (Pongratz 2022c).

Trotz vieler Umsetzungsprobleme zeigt sich die Beschiftigungsindustrie
als Folge der digitalen Transformation heute in ginzlich anderer Gestalt als
noch vor 20 Jahren. Der Umsatz wird zwar weiterhin vorwiegend mit Zeitar-
beit erwirtschaftet und die Personalberatung (Headhunting) bietet immer
noch beste Gewinnmdoglichkeiten, aber die Praxis der Personalrekrutierung
ist inzwischen gepragt vom Zugang zu Plattformen und vom Einsatz von Re-
krutierungs-Software.

Zeitarbeitsfirmen und Personalberatungen konnen als etablierte Akteure
mit viel Branchenerfahrung gelten, Plattformen und Softwareunternehmen
schaffen mit neuartigen Datenzugingen digitalisierte Vermittlungsdienste,
die in der Praxis allerdings oft erst vor entscheidenden Bewihrungsproben
stehen. Noch besetzen die ,Etablierten” und die ,Digitalen” getrennte Seg-
mente innerhalb des Feldes, aber es lassen sich bestindig Kooperations- und
Akquisitionsbestrebungen beobachten, die auf wechselseitige Nutzenbezie-
hungen verweisen und auf weitere Anndherungsprozesse schlieen lassen
(vgl. Kapitel 2.3).

1 In diesem Bericht wird die Eigenart einiger Unternehmen, die GrofS- und Kleinschreibung im
Firmennamen zu variieren, etwa von LinkedIn, XING oder kununu, nicht ibernommen, da sie primar

Marketingzwecke erfiillt; die Benennung folgt vielmehr der Rechtschreibung fiir Substantive.
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Warum aber befasst sich diese Studie mit der Zukunft der Beschafti-
gungsindustrie, wenn diese bisher noch das unscharfe Bild einer vielgestalti-
gen Branche mit hoher Veranderungsdynamik abgibt? Anlass dazu gibt die
Erkenntnis aus den beiden zugrundeliegenden Forschungsprojekten (siche
Vorwort), dass die aktuelle Lage der Beschiftigungsindustrie hochst instabil
ist und sie sich in einem Ubergangsstadium mit offenem Ausgang befindet.

Es erscheint deshalb lohnend, die jungsten Entwicklungen zum Aus-
gangspunkt zu nehmen, um daraus analytisch fundierte Vorstellungen vom
weiteren Wandel abzuleiten. Wer geschaftliche Strategien oder arbeitsmarke-
politische Interventionen zum Feld der Beschiftigungsindustrie plant, sollte
sich bereits jetzt mit potenziellen kinftigen Entwicklungspfaden befassen,
um auf mogliche Wandlungen und verschiedene Wendungen vorbereitet zu
sein.

Die Studie schliet damit an verschiedene Analysen der jiingeren Zeit an,
die sich angesichts anhaltender Wandlungsdynamiken gezielt mit der Zu-
kunft der Arbeit beschiftigen, etwa im Rahmen einer von der Hans-Bockler-
Stiftung beauftragten Kommission (siche Infobox Nr. 1). Wahrend dort ein
Expertengremium ein umfassendes Panorama der ,,Arbeit der Zukunft“ ent-
warf (vgl. auch Infobox Nr.7 und Infobox Nr. 10), wird hier speziell fiir Such-
und Vermittlungsprozesse am Arbeitsmarkt eine vorausschauende Analyse
versucht.

Da das nur in groben Umrissen moglich ist, werden iiber den gesamten
Bericht hinweg Infoboxen eingestreut, die exemplarisch erginzende Infor-
mationen liefern. Verweise auf Internetseiten oder Literaturangaben in den
Infoboxen sind als Anregung zu weiterfithrenden Erkundungen von Strategi-
en und Positionen im Untersuchungsfeld gedacht.

Infobox 1: Kommission ,,Arbeit der Zukunft“

,» Wie wird die Arbeit der Zukunft aussehen? Vor welchen neuen Gestaltungs-
aufgaben stebt die Arbeitspolitik?“ (Jiirgens/Hoffmann/Schildmann 2017, S. 6)

Die Hans-Bockler-Stiftung betraute 2015 eine Expertenkommission mit
32 Mitgliedern aus Wissenschaft und Praxis mit der Aufgabe, ,sich tber
den Wandel der Arbeitswelt (Jurgens/Hoffmann/Schildmann 2017,
S.6) zu verstandigen und ,.ein moglichst umfassendes Panorama an denk-
baren Entwicklungspfaden und Gestaltungsanforderungen® (S.7) zu
entwerfen. Die Analyse der aktuellen Situation richtet sich auf die arbeits-



1. Einleitung

politisch besonders bedeutsamen Themenfelder Erwerbstatigkeit, Ein-
kommen, Qualifizierung, Arbeitszeit, Arbeitsorganisation, Migration
und Gesellschaft. Zum Bereich Erwerbstatigkeit werden die Expansion
neuer Beschiftigungsformen (z.B. der Plattformarbeit) festgestellt und
die Vermischung von Betriebs- und Netzwerkstrukturen erwartet.

Die daraus abgeleiteten ,,Denkanstofe” richten sich unter anderem auf
die ,Anerkennung der Pluralitat der Arbeit von Erwerbstatigkeit“ (S.26),
,Digitale Tools zur Transparenz und Kollektivbildung bei Plattformen®
(ebd., S.30) und auf die Sicherung von ,,Standards in der Breite (S.40).
Im Zentrum stehen immer wieder Prozesse der digitalen Transformati-
on, fiir welche die ,,Idee einer digitalen sozialen Markewirtschaft (S.229)
formuliert wird.

,Im digitalen Kapitalismus treten neue Akteure (z.B. Internet-Plattfor-
men) auf den Plan, die die Grenzen zwischen Arbeitgebern und Arbeit-
nehmern verwischen.“ (S.10)

Das Verfahren zur Erarbeitung von Entwicklungsszenarien der Beschafti-
gungsindustrie orientiert sich an Methodiken der Futures Studies und der
Szenarioanalyse, die in Kapitel 3 niher erlautert werden. Als Ergebnis wer-
den in Kapitel 4 die drei Zukunftsszenarien ,,Plattformdaten®, ,,Institutionen-
wissen® und ,,Segmentkompetenz® vorgestellt. Ziel der Konstruktion dieser
Szenarien ist es, mogliche Entwicklungspfade als projektive Vorstellungen zu
entwerfen und dabei zugleich die in den aktuellen Unternehmensstrategien
bereits angelegten Potenziale des Zusammenwirkens von etablierten und di-
gitalen Akteuren zu veranschaulichen.

Im Mittelpunke der Analyse stehen die Beziehungen zwischen den Unter-
nehmen der Beschiftigungsindustrie und zu ihrem institutionellen Umfeld
(siche Abbildung 1). Die Organisationen werden als Akteure bezeichnet, um
ihre Handlungsmacht im Feld zu betonen (Akteursperspektiven), dhnliche
Positionierungen zu kennzeichnen (Akteursgruppen) und Beziehungsmuster
zu identifizieren (Akteurskonstellationen).

Noch fiigen sich die vielfiltigen Bewegungen von technologischer Inno-
vation, okonomischer Expansion und arbeitsmarktpolitischer Neuorien-
tierung in der Beschiftigungsindustrie nicht zu einem konsistenten Bild zu-
sammen. Die Szenarien sollen den Blick fiir die méglichen Zusammenhinge
und Wechselwirkungen zwischen den Akteuren, aber auch fiir deren Inte-
ressendivergenzen und Konfliktfelder schirfen, die sich in Ansitzen bereits
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empirisch beobachten und als zukunftsweisende Tendenzen interpretieren
lassen.

Folgerungen aus dieser Analyse werden in Kapitel 5 im Hinblick auf ge-
werkschaftliche Interessenlagen und Strategieoptionen diskutiert. Dieser Ab-
schluss ist als exemplarische Illustration fir den moglichen Umgang einer
spezifischen Akteursgruppe mit den Ergebnissen einer derart vorausschauen-
den Interpretation der Potenziale einer Branche zu verstehen. Auch wenn der
Entwicklungsweg offen ist, zeichnet sich untbersehbar ab, dass technologi-
scher Wandel und unternehmerische Strategien die Art und Weise stark ver-
indern, wie Erwerbstétige und Arbeitgeber:innen zueinander finden.

Da es sich nicht um Prognosen handelt (siche Kapitel 3), geht es nicht
darum herauszufinden, welches der Szenarien die grofften Verwirklichungs-
chancen hat. Vielmehr erlaubt es gerade der Vergleich kontrastierender Sze-
narien, sich das Spektrum der Entwicklungsmoglichkeiten zu vergegenwar-
tigen und zu priifen, wie die eigenen strategischen Reaktionen (als Unter-
nehmen, als offentliche Institution oder als Verband oder Gewerkschaft) dar-
auf ausfallen konnten.

Betriebsriate und Gewerkschaften haben bislang in dem hier untersuch-
ten Feld nur den Einsatz von Zeitarbeit konsequent im Blick. Die Szenarien
zur Zukunft der Beschiftigungsindustrie verdeutlichen, dass der Wandel der
betrieblichen Rekrutierungsstrategien und die Ausweitung privatwirtschaft-
licher Vermittlungsdienste wesentlich breitere und méglicherweise auch gra-
vierendere Auswirkungen auf die Arbeitsbeziehungen erwarten lassen.



2.DIE BESCHAFTIGUNGSINDUSTRIE -
EIN BRANCHENUBERBLICK

Der Begriff Beschiftigungsindustrie ist im Deutschen noch wenig ablich als
Bezeichnung fir das sich rasch verindernde Geschiftsfeld der Personaldienst-
leistungen. Der folgende Uberblick stellt die zentralen Akteure der Branche
vor, welche dann als ,,Hauptdarsteller” in den im vierten Kapitel prasentier-
ten Zukunftsszenarien agieren.

Als ,private employment services industry“ sehen sich die groffen Zeitar-
beitsfirmen und ihr Weltverband WEC (siehe Infobox Nr. 2), die nach wie
vor den Lowenanteil am Branchenumsatz erzielen. Zusammen mit den Per-
sonalberatungen, die auf Personalrekrutierung spezialisiert sind, und kleine-
ren Vermittlungsdiensten (Freelancer-Agenturen, Interim-Management u. a.)
reprasentieren sie die etablierte Beschaftigungsindustrie (Kapitel 2.1).

Infobox 2: World Employment Confederation (WEC)

,» The World Employment Confederation is the voice of the private employment
services industry at the global level, representing national federations as well as
workforce solutions companies. [...] it has evolved to cover today a wide range
of HR services, including agency work, direct recruitment, career management,
Recruitment Process Outsourcing [...] and Managed Service Provider (WEC
2022b).

1967 griundeten die Nationalverbinde fiir Zeitarbeit aus Belgien, Frank-
reich, Schweden, Schweiz und dem United Kingdom den ersten interna-
tionalen Verband fur Zeitarbeitsfirmen, die Confédération Internationa-
le des Entreprises de Travail Temporaire (CIETT), mit Sitz in Paris
(Umzug nach Briissel in 2005). Nachdem zunichst Mafnahmen gegen
staatliche Regulierungsbestrebungen von Zeitarbeit im Fokus standen,
konzentrierte sich der Verband spiter stirker auf das Image von Zeitar-
beit.

Gleichzeitig schlossen sich immer mehr nationale Verbande an, sodass
er heute alle Kontinente umspannt. CIETT erreichte unter anderem mit
der ,Revision of the Fee-Charging Employment Agencies Convention
1949“ durch die Internationale Arbeitsorganisation ILO 1997 und die
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»Temporary Agency Work Directive“ der EU von 2008 zunehmende
staatliche Akzeptanz der Branche. Nach dem Rebranding 2016 versteht
sich die WEC als ,,voice of labour market enablers® und ,leader in a
changing world of work®. Seit Mai 2022 besteht eine Affiliate Partner-
ship mit dem Karrierenetzwerk Linkedin.

Mit Branchenanalysen wird regelmafig das Beratungsunternehmen
Staffing Industry Analysts SIA betraut, dessen jiingere Berichte sich auch
auf Plattformen fiir Crowdworking- und Gig Economy richten (vgl. die
»Talent Platform Landscape“ in SIA 2022).

In einer auf kiinftige Entwicklungspotenziale ausgerichteten Analyse spielen
indessen die Anbieter digitalisierter Personaldienstleistungen eine dhnlich
bedeutsame Rolle: Als digitale Akteure werden im Folgenden zum einen die
verschiedenen Typen von Plattformen, die vermittlungsrelevante Informatio-
nen sammeln, zum anderen die Entwickler von Software fiir Prozesse der
Personalrekrutierung gekennzeichnet (Kapitel 2.2).

Die Expansion der Branche ist bis Anfang des 21. Jahrhunderts auf meh-
rere Wellen der Ausweitung von Zeitarbeit zurtickzufithren, in den vergan-
genen Jahrzehnten prigten jedoch primir die neuen digitalen Angebote die
Dynamik der Beschiftigungsindustrie (Kapitel 2.3). Kurz skizziert wird auch
das institutionelle Umfeld von Arbeitsmarktpolitik und Industriellen Bezie-
hungen, das fir die privatwirtschaftlichen Dienste elementare Rahmenbedin-
gungen setzt (oder zu setzen versucht) (Kapitel 2.4).

Die Angebote der Beschiftigungsindustrie sind auf die Beschaffung von
menschlicher Arbeitskraft fiir Organisationen, meist privatwirtschaftliche
Unternehmen, gerichtet. Die Beschiftigungsformen erstrecken sich von der
Arbeitnehmertberlassung (also der Entsendung von Angestellten einer Zeit-
arbeitsfirma in die Klientenorganisation) tiber die Vermittlung der Dienste
von Selbststindigen bis hin zur Rekrutierung von Personal, das einen Ar-
beitsvertrag beim Kunden erhalt.

Besonders breit ist das Spektrum der Rekrutierungsdienste, von denen ei-
nige lediglich bestimmte Informationen bereitstellen (z.B. zur Eignung von
Kandidat:innen), andere konkrete Unterstiitzung in einzelnen Phasen der
Rekrutierung leisten (z.B. mit Kommunikationsinstrumenten oder bei der
Vorauswahl von Bewerber:innen), manche aber auch den gesamten Rekrutie-
rungsprozess ibernehmen (z. B. mit Recruitment Process Outsourcing).

Generell handelt es sich um Vermittlungsdienste am Arbeitsmarkt, und
deren Anbieter lassen sich als Intermediare charakterisieren. Fir eine tiefer-
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gehende Analyse ist auf zwei theoretische Ansatze zur Rolle intermedidrer
Akteure zu verweisen (sieche Pongratz 2022a): die Differenzierung verschiede-
ner Typen von Labour Market Intermediaries (Autor 2009; Bonet/Cappelli/
Hamori 2013) und die wirtschaftssoziologische Annahme der sozialen Kons-
truktion von Marktordnungen durch Intermediare (Bessy/Chauvin 2013).

Entscheidend fir ihren Vermittlungserfolg dieser Intermediare ist, inwie-
weit es ihnen gelingt, den Interessen von Arbeit- und Auftraggebern auf der
einen und von erwerbstatigen Arbeitskriften auf der anderen Seite gerecht zu
werden. Die Dienstleistungen zielen darauf ab, Passungsverhaltnisse von An-
gebot und Nachfrage auf dem Arbeitsmarkt herzustellen.

2.1 Etablierte Akteure

Bei den ,etablierten Akteuren® handelt es sich um Geschaftsmodelle, die sich
nach dem Zweiten Weltkrieg, ausgehend meist von den USA und ihrem libe-
ralisierten Arbeitsmarkt, entwickelt und in der zweiten Halfte des 20. Jahr-
hunderts stabilisiert haben (siche Peck/Theodore/Ward 2005; Hatton 2011).
Innerhalb dieses Spektrums haben weiterhin Neugriindungen und Innova-
tionen der Geschiftsmodelle stattgefunden, welche die Kategorie mitein-

schliefit.

Zeitarbeitsfirmen

Im Zentrum der Beschaftigungsindustrie stehen weiterhin die Zeitarbeitsfir-
men mit ihrem nach dem Zweiten Weltkrieg geschaffenen Modell der Entlei-
hung von Arbeitnehmer:innen zum befristeten Einsatz bei Kundenunterneh-
men. Seit langem zeigt sich die Branche gut organisiert im Weltverband
World Employment Confederation WEC (siche Infobox Nr. 2), der die Stra-
tegien gegentiber den innerhalb einzelner Staaten verfolgten Bestrebungen
zur Regulierung von Zeitarbeit koordiniert.

Der Weltverband gibt den globalen Umsatz fiir 2020 mit 466 Milliarden
Euro und den Anteil der Zeitarbeit daran mit 361 Milliarden Euro an, das
entspricht 78 Prozent des Gesamtumsatzes (WEC 2022a, S.5). Der zweite
grofSe Posten ist die Personalrekrutierung (Direct Recruitment und Recruit-
ment Process Outsourcing) mit 65 Milliarden Euro an Umsatz (ebd.), aber
deutlich h6heren Profitchancen, weil vorwiegend hochqualifizierte Erwerbs-
tatige vermittelt werden.
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GrofSter Anbieter ist im Jahr 2021 das niederlindische Unternehmen
Randstad (2021) mit 24,6 Milliarden Euro Umsatz und knappem Vorsprung
vor dem schweizerisch-franzosischen Konkurrenten Adecco (2022) mit 20,9
Milliarden Euro Umsatz. Der Umsatz in Deutschland ging bereits vor der
Pandemie von 22,5 Milliarden Euro im Jahr 2017 auf 20 Milliarden Euro in
2019 zurtck (Statista 2023¢). Der pandemiebedingte Einbruch 2020 auf 17
Milliarden Euro Umsatz konnte nur durch den umfangreichen Einsatz von
Kurzarbeit aufgefangen werden (vgl. Bundesagentur fiir Arbeit 2022, S. 10 ff.);
2021 weisen zumindest die groen Unternehmen der Branche wieder Um-
satzzuwachse aus (Lunendonk 2022b).

Obwohl sich Zeitarbeit in den 1950er- bis 1970er-Jahren zunichst vor
allem in den USA ausbreitete, erlangten und behaupten diese beiden euro-
paischen Unternehmen die Marktfithrerschaft, unter anderem durch Akqui-
sitionen einer grofen Anzahl von (auch grofen US-amerikanischen) Kon-
kurrenzunternehmen (Cardenas 2022). Mit ihren Zukiufen verfolgen sie
eine Strategie der Diversifizierung, um weniger auf das konjunkturabhingige
Geschift der Zeitarbeit angewiesen zu sein (Pongratz 2022b).

Randstad beispielsweise hat seit dem Jahr 2000 unter anderem erworben:
Securior (2001, Personalvermittlung), Martin Ward Anderson (2005, Perso-
nalvermittlung), Management Angels (2008, Interim-Management), Expectra
(2009, Personalvermittlung), Risesmart (2015, Outplacement), Gulp (2016,
Freelancer-Agentur), Twago (2016, Crowdworking-Plattform), Monster
(2016, Internet-Stellenborse). Das Interesse des Marktftihrers an Digitalisie-
rungsstrategien zeigt sich neben dem Erwerb einer Crowdworking-Plattform
und einer Internet-Stellenborse auch an den Investitionen im Rahmen des
Randstad Innovation Fund in Startups, die Rekrutierungs-Software entwi-
ckeln (siehe Infobox Nr. 3).

Infobox 3: Randstad Innovation Fund

,» The Randstad Innovation Fund is a strategic corporate venture fund that fu-
els innovation and supports Randstad’s ambition to be a leader in its field. We
bave multiple complementary investments in the HR space [...], with a focus
in: online platforms, big data analytics, machine learning, sourcing, screening
and selection tools.“ (Randstad Sourceright 2022a)

Randstad griindete 2014 den Innovation Fund als strategischen Cor-
porate-Venture Fund fiir Investments in Frith- und Expansionsphasen,
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aktuell in zehn Startup-Unternehmen fir innovative HR-Software.
Exemplarisch fiir Randstads Anspruch an den Innovation Fund sind
Investitionsobjekte wie GR8 People, eine All-in-One-Rekrutierungs-
Plattform, oder Hackerrank, eine fithrende, auf Programmierer:innen
spezialisierte Rekrutierungs-Plattform. Investitionen in Firmen wie die
SaaS-Plattform (SaaS: Software as a Service) Crunchr, mittels derer Per-
sonaldaten aus allen verfiigbaren Datenquellen im Unternehmen konso-
lidiert, validiert und visualisiert werden konnen, unterstreichen wieder-
um den Fokus auf Big Data Analytics.

Personalberatungen

Personalberatungen waren lange Zeit als ,,executive search firms*“ auf die Ver-
mittlung von Fithrungskraften spezialisiert und orientierten sich eher an der
Branche der Unternehmensberatungen (zur Geschichte siche fiir Deutsch-
land Neudeck 2015 und international Coverdill/Finlay 2017). Dass der engli-
sche Begrift ,Headhunter eine weithin akzeptierte Selbstbeschreibung dar-
stellt, zeugt vom Selbstbewusstsein der Dienstleister.

In Deutschland war ihre Tatigkeit bis 1994 durch das Monopol der Bun-
desanstalt fiir Arbeit fiir Dienste der Personalvermittlung stark eingeschrinke
(und noch bis 2002 von der Zulassung der Bundesanstalt abhingig). Danach
wuchs das Dienstleistungsangebot auch hierzulande rasch, insbesondere weil
sich die US-amerikanische Praxis der Direktansprache von Kandidat:innen
als Erginzung zur Schaltung von Stellenanzeigen verbreitete. Entscheidend
befordert wurde diese Entwicklung durch die Moglichkeit, iber die Karriere-
netzwerke (Linkedin, Xing u.a.) Kandidat:innen zu suchen und direkten
Kontakt zu ihnen zu finden (Coverdill/Finlay 2017, Gade/HelfritzZMurmann
2018).

Die enge Anbindung an die Beschiftigungsindustrie zeigt sich in Deutsch-
land an der Integration der Personalvermittlung als eigenstindigem Ver-
bandsbereich in den Bundesarbeitgeberverband der Personaldienstleister
(BAP). Das britische Unternehmen Hays ist ein Beispiel fiir eine breit aufge-
stellte Headhuntingfirma (mit einer Vorgeschichte als Logistikunterneh-
men), die in Deutschland auch Zeitarbeit in grofem Umfang anbietet (siche
Infobox Nr. 12).

Zu einer mafSgeblichen Rechtfertigung fiir die Ausweitung der Vermitt-
lungsarbeit auf Fachkrifte ist der 2001 von McKinsey-Beratern ausgerufene
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ywar for talents“ geworden, also die Annahme, dass Unternehmen zuneh-
mend in Konkurrenz um besonders leistungsfahige Fach- und Fihrungskraf-
te stehen (siche Faulconbridge et al. 2009). Der auch in Deutschland verstarkt
spurbare Fachkraftemangel eroffnet den Personalberatungen nachhaltige
Wachstumschancen. Einer Branchenstudie des Bundesverbands Deutscher
Unternehmensberatungen (BDU 2022) im Juli 2022 zufolge ,ist der Bran-
chenumsatz auf ein neues Allzeithoch von 2,7 Milliarden Euro geklettert.

Weitere spezialisierte Personaldienstleistungen:
Freelancer-Agenturen und andere

Fur die einzelnen Personaldienstleistungen, welche grofe Zeitarbeitsfirmen
in gebiindelter Form anbieten, finden sich jeweils auch spezialisierte Unter-
nehmen, etwa fiir Outplacement (Betreuung ausscheidender Mitarbeiter:in-
nen) und Interim-Management (befristeter Einsatz von Fihrungskriften),
zur beruflichen Neuorientierung oder fiir Umschulungen. Die World Em-
ployment Confederation beziffert den weltweiten Umsatz fiir solche Maf3-
nahmen des Career Management 2020 auf 2,2 Milliarden Euro und damit
0,5 Prozent des Branchenumsatzes (WEC 2022a, S. S).

Etabliert sind in Deutschland inzwischen auch Freelancer-Agenturen, die
meist auf bestimmte Fachkriftesegmente, vor allem IT-Fachkrifte, speziali-
siert sind. Die Unternehmensberatung Linendonk gibt fiir die zehn grofSten
Anbieter von IT-Freelancer-Vermittlung in Deutschland 2020 einen Umsatz
von 2,1 Milliarden Euro an, von dem tber 40 Prozent auf die Personalbera-
tung Hays entfallen (Linendonk 2022a). In geringem Umfang steigt die Zahl
der Freelancer:innen auch in anderen stark nachgefragten Bereichen, etwa
unter Arzt:innen in Krankenhiusern (Ruiner/Wilkesmann/Apitzsch 2018).
In den letzten Jahren allerdings war die Zahl der Solo-Selbststindigen in
Deutschland insgesamt riicklaufig (Bonin et al. 2022), sodass auch die Pers-
pektiven dieses Vermittlungssegments ungewiss bleiben.

Der Gestaltungsanspruch der Freelancer-Agenturen fir die institutionel-
len Bedingungen ihres Feldes zeigt sich in der Griindung des Bundesver-
bands fir Selbststindige Wissensarbeit (vormals ADESW). Allerdings ist auf-
grund ihres begrenzten Wirkungsfeldes nicht davon auszugehen, dass diese
Unternehmen mafigeblichen Einfluss auf die Entwicklung der Beschafti-
gungsindustrie insgesamt gewinnen. Relevant bleiben sie in der Erkundung
neuer Geschaftsfelder und als Kooperationspartner (und Akquisitionsobjek-
te) der grofBen Zeitarbeits- und Headhunting-Firmen.
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2.2 Digitale Akteure
Talent Acquisition Technology

In einem aufschlussreichen Uberblick zum gesamten Spektrum digitaler
Dienstleistungsangebote, einschliefSlich der relevanten Typen von Plattfor-
men, listet das Beratungsunternehmen Talent Tech Labs (2023) aktuell 39
verschiedene Technologiefelder auf. Fir jedes Feld werden zwischen 5 und
25 Anbieter angefiihrt, die vorwiegend in den USA angesiedelt sind und
keineswegs den globalen Markt widerspiegeln (z. B. fehlt Xing unter den Kar-
rierenetzwerken). Aber auch in derart selektiver Perspektive belegt diese
Ubersicht, wie stark das Sortiment digitaler Personaldienstleistungen in den
vergangenen zwei bis drei Jahrzehnten angewachsen ist und wie weit es sich
ausdifferenziert hat.

Verschiedene Typen von Plattformen werden im Folgenden gesondert
betrachtet, weil sie aufgrund der ErschlieSung grofer Datenbestinde tber
beachtliche Machtressourcen innerhalb der Beschaftigungsindustrie verfi-
gen. Wesentlich kleinteiliger ist das auf Personalrekrutierung spezialisierte
Softwareangebot fiir die HR-Bereiche der Arbeitgeber:innen und fiir Head-
hunting- und Zeitarbeitsfirmen. Im Uberblicksmodus ist hier nur die Veran-
schaulichung der Vielfalt und Breite der Softwaredienste zum Einsatz Gber
den gesamten Verlauf des Rekrutierungsprozesses moglich.

Wihrend die Dienste der Plattformen beiden Seiten, Arbeit-/Auftragge-
bern wie Erwerbstitigen, offenstehen, ist die Softwarepalette einseitig auf
den Einsatz im HR-Bereich der Arbeitgeber:innen oder beim Personaldienst-
leister ausgerichtet. Eine Ausnahme bilden Unterstiitzungsangebote fiir die
Karriereorientierung und CV-Erstellung, die sich speziell an Stellensuchende
wenden: ,Individual Career Management® in der Terminologie von Talent
Tech Labs (2023).

Schwerpunkte der Recruiting-Software bilden die Platzierung des Stel-
lenangebots, die Kommunikation mit Kandidat:innen und die Uberpriifung
ihres Leistungspotenzials. Zur Platzierung des Stellenangebots finden sich
Apps zum ,Employer Brand Management®, ,Programmatic Advertising®
oder zur ,Job Post Optimization®, die auf die Verbesserung der Sichtbarkeit
und Attrakeivitit von Stellenanzeigen abzielen; Empfehlungssysteme (,Re-
ferral Tools“) unterstiitzen die Mund-zu-Mund-Propaganda zur Verbreitung
von Stellenausschreibungen unter Erwerbstitigen.

Apps zur Kommunikation mit Kandidat:innen, z.B. iiber Chatbots und
mit ,,Video Interviewing®, wurden frith entwickelt und haben durch die Pan-
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demie einen betrichtlichen Anwendungsschub erfahren. Zugleich werden
Marketingstrategien auf Rekrutierungsverfahren ibertragen, etwa mit ,,Can-
didate Relationship Management®. Besonders vielfaltig ist das Softwareange-
bot zur Ermittlung und Priffung von Leistungspotenzialen; es reicht vom au-
tomatischen Einlesen von Lebenslaufen (CV Parsing, siche Infobox Nr. 4),
tiber psychologische und fachliche Tests (,,Behavioral Assessments®, ,Skills
Assessments®) bis zu ,,Background Checks“ (mit denen vor allem in den USA
Vorstrafen und andere ,Risikofaktoren® abgeklart werden).

Infobox 4: CV Parsing (Resumee Parsing)

,Seit 2001 entwickelt Textkernel Technologien auf Basis von kiinstlicher Intel-
ligenz (KI) fiir alle, die Menschen und Jobs besser zusammenbringen wollen.
(Textkernel o. J.)

CV Parser extrahieren relevante Informationen aus dem eingereichten
Lebenslauf und tberfihren sie in ein Bewerberdatenprofil. Neben ver-
schiedenen Dokumententypen konnen auch eingescannte Dokumente
und E-Mails analysiert werden. Den ersten CV Parser brachte die Firma
Sovren 1996 auf den Markt (Rawat et al. 2021, S.3), in Europa bietet das
niederlandische Unternehmen Textkernel (mit inzwischen ca. 150 Mit-
arbeiter:innen) ein auf Datenbanksuche und Matching-Funktionen er-
weitertes System an.

Die technologische Entwicklung fithrte von der Erkennung von Schlis-
selbegriffen hin zur semantischen Analyse und Natural Language Pro-
cessing. Probleme bestehen weiterhin hinsichtlich der Nachvollziehbar-
keit und Zuverlassigkeit der Extraktionsentscheidungen, unter anderem
aufgrund der Mehrdeutigkeit von Zahlen und Begriffen, und beziiglich
der fir KI-Anwendungen typischen Diskriminierungsrisiken (vgl. Bohm
etal. 2021).

Bei den Softwareanbietern handelt es sich zumeist um klein- bis mittelstindi-
sche Startups; sie haben noch keine mafSgebliche Verbandsorganisation aus-
gebildet und somit wenig Einfluss auf die Branchenentwicklung. GrofSere
Relevanz kommt den Anbietern von Bewerbermanagementsystemen (Appli-
cant Tracking Systems, siche Infobox Nr. §) zu, welche der Verwaltung des
gesamten Rekrutierungsprozesses dienen und zunehmend versuchen, die
spezialisierten Dienste iiber Schnittstellen einzubinden, fiir deren Program-
mierung es wieder gesonderte Anbieter gibt (,API Connectors®).
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Das Ziel der stirkeren Automatisierung von Abliufen, das damit verfolgt
wird, erscheint aber noch in weiter Ferne. Eine Ebene dartiber wiederum bieten
inzwischen die international fithrenden Systeme fiir Enterprise Resource Plan-
ning, etwa mit SAP Successfactors, Oracle HCM Cloud fiir Human Capital Ma-
nagement oder Workday, umfangreiche HR-Module an, in welche sie Bewer-
bermanagementsysteme und einzelne Rekrutierungs-Tools integrieren.

Nach einer Phase von mit Risikokapital finanzierten technologischen In-
novationen zu Beginn des 21. Jahrhunderts ist die Entwicklung des Soft-
wareangebots inzwischen primar von Akquisitionen und Fusionen be-
stimmt — unter Beteiligung grofer multinationaler Konzerne. Aus der
Anwendungsperspektive sind diese Zusammenschliisse sinnvoll, um techno-
logische Losungen zu integrieren und das Angebot tibersichtlicher zu gestal-
ten. Welche Akquisitions- und Integrationsstrategien langfristig erfolgreich
sind und welche Akteure von der Softwareseite her die weitere Entwicklung
der Beschiftigungsindustrie pragen, ist allerdings noch schwer abzuschatzen.

Infobox 5: Bewerbermanagementsysteme (Applicant Tracking Systems)

»Ein passgenaues Bewerbermanagementsystem bildet den Recruiting-Prozess
digital ab und unterstiitzt Recruiter so iiber den gesamten Bewerbungsprozess
hinweg: Die Software erledigt Routinetdtigkeiten vollautomatisch und entlas-
tet von administrativen Aufgaben.“ (Softgarden 2022)

Als Beispiele von Funktionen fihrt der Softwareanbieter Softgarden an:
automatische Eingangsbestatigungen, Vergleich von Bewerberdaten oder
Reporting zu den effizientesten Bewerberkanilen. Neben der Verringe-
rung des Arbeitsumfangs der Recruiter:innen sollen sie zu einer posi-
tiven Candidate Experience der Bewerber:innen beitragen (ebd.). Vor al-
lem in den grofSen Unternehmen mit vielen Einstellungsverfahren sind
Bewerbermanagementsysteme inzwischen ablich.

Im Allgemeinen streben sie die Integration anderer Recruiting-Soft-
ware (z.B. CV Parsing) an und suchen die Anbindung an beim Kunden
bereits implementierte HR-Software. In dieser Hinsicht verfigen die
groffen Anbieter von Systemen fir Enterprise Resource Planning mit
ihren beim Kunden bereits installierten Modulen fiir Human Capital
Management uber erhebliche Wettbewerbsvorteile. Kleinere Software-
anbieter, in Deutschland etwa Softgarden, Talention oder Personio, rich-
ten ihr Angebot deshalb gezielt auf den Mittelstand aus.
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Internet-Stellenborsen

Zu den frithesten Digitalisierungsinitiativen am Arbeitsmarkt, die das Inter-
net nutzen (und damit entscheidend tber die Einfithrung von Elektronischer
Datenverarbeitung und Computernutzung hinausgehen), zahlen die im Ver-
lauf der 1990er-Jahre entstandenen Online-Stellenborsen (Marchal/Mellet/
Rieucau 2007).

Erste Grindungen waren 1992 das Online Career Center in den USA und
1995 der Job-Pilot in Deutschland; Vorreiter waren auch Careerbuilder
(1995), Stepstone (1996, jetzt im Besitz der Springer-Gruppe) und Monster
(1999, inzwischen Teil der Randstad Holding), die zu internationalen Markt-
fihrern aufgestiegen sind. Die ersten Internet-Stellenbdrsen entstanden also
im selben Zeitraum, in dem die heutigen Internet-Giganten Amazon (1994)
und Google (1998) gegriindet wurden.

Sukzessiv ibernahmen sie das Geschift der Stellenanzeigen, das bis dahin
eine Domine (und wichtige Einnahmequelle) der Printmedien darstellte. So

Tabelle 1

Die zehn Kanile, die Kandidat:innen am haufigsten nutzen, um sich iiber offene
Stellen oder potenzielle Arbeitgeber:innen zu informieren.

Suchkanal Nutzungshaufigkeit
Internet-Stellenbdérsen 55%
Karrierenetzwerke 32%
Suchmaschinen 31%
Unternehmenswebsites 28%
Empfehlungen eines Bekannten 22%
Bewertungsplattformen fiir Unternehmen 18%
Agentur fir Arbeit 17%
Personalberater/Headhunter 14%
soziale Netzwerk-Plattformen 14%
Printmedien 13%

Quelle: eigene Darstellung nach Weitzel et al. 2020, S.5
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erklart sich, warum oft Verlage durch Eigengriindungen oder Akquisitionen
miteingestiegen sind. Heute haben die Online-Dienste die Printanzeigen
weitgehend ersetzt (wie am geschrumpften Umfang der Wochenendausga-
ben grofler Tageszeitungen zu erkennen ist).

Stellensuchende in Deutschland geben der jiingsten Befragung von Weit-
zel et al. (2020, S.5) zufolge Internet-Stellenbdrsen als haufigsten Suchkanal
an (55 Prozent), wihrend die Printmedien mit gro8em Abstand (13 Prozent)
auf Platz 10 der Rangfolge und noch hinter den Personalberatungen (14 Pro-
zent) liegen (siche Tabelle 1, Befragung im Auftrag der Monster Worldwide
Deutschland).

Von der Ausweitung dieser Onlinedienste profitierten zuletzt vor allem
die globalen Job-Suchmaschinen Indeed und Google for Jobs, welche Stellen-
borsen (aber auch Unternehmenswebseiten und andere Quellen) nach Stel-
lenangeboten durchforsten und so den breitesten Zugang schaffen: 31 Pro-
zent der Stellensuchenden in Deutschland nutzten sie Weitzel et al. (ebd.)
zufolge im Jahr 2020.

Erstaunlich ist, wie grof§ die Vielfalt der regional und berufsfachlich spe-
zialisierten Online-Jobborsen trotz aller Konzentrationstendenzen und Ak-
quisitionsaktivititen geblieben ist: Globaler Informationszugang und hoch
spezialisierte Auskunft schliefen sich am Arbeitsmarkt offenbar nicht aus.

Bewertungsplattformen fiir Arbeitgeber:innen

Wesentlich ibersichtlicher ist das Angebot an Plattformen, die es Arbeit-
nehmer:innen ermoglichen, Urteile tGber ihre Arbeitgeber:innen abzugeben
und damit potenziellen Bewerber:innen Eindricke davon zu verschaffen, wie
die Arbeitssituation vor Ort ist (vgl. Dube/Zhu 2021).

Diese Bewertungsplattformen fir Arbeitgeber:innen funktionieren dhn-
lich wie die entsprechenden Bewertungsportale fiir Restaurants, Hotels und
andere Dienstleistungen: Sie fassen die Einzelbewertungen zu Scores zusam-
men, ermuntern zu inhaltlichen Ausfihrungen und geben den Arbeit-
geber:innen Gelegenheit zur Stellungnahme, aber auch zur Selbstdarstellung
im Sinne von Employer Branding (als kostenpflichtige Option). Die grofte
Plattform bietet die US-amerikanische Firma Glassdoor; im deutschsprachi-
gen Raum wird auch Kununu verbreitet genutzt. Primar stellen sie ein Medi-
um fiir Bewerber:innen dar, um sich unabhingig von den Unternehmens-
webseiten einen Eindruck vom Arbeitgeber vermittels Erfahrungsberichten
zu verschaffen.
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Wie aussagekraftig die Bewertungen sind, ist eine offene Frage ange-
sichts der Hiufung besonders negativer (Frustration?) und besonders posi-
tiver Urteile (initiiert von Arbeitgeber:innen?) — dhnlich wie bei Bewertun-
gen von Konsumangeboten. Zunehmend nutzen die Plattformen ihre
Daten, um Analysen zur Kultur der Unternehmen anzustellen und diese
miteinander zu vergleichen (vgl. Das Swain et al. 2020). Solche Auswertun-
gen werden als Dienst fiir beide Seiten — Arbeitgeber:innen und Stellensu-
chende — prasentiert und sollen es erleichtern, die wechselseitige Passung
zu ermitteln.

Karrierenetzwerke

Der wohl wichtigste Plattformtypus fir das Recruiting, zumindest was die
Praxis der Personalberatungen betrifft, sind die Karrierenetzwerke. Neben re-
gional oder fachlich spezialisierten beruflichen Social Media ist Linkedin (ge-
griindet 2003, von Microsoft 2016 aufgekauft) das mit Abstand grofSte und
am hiufigsten genutzte Netzwerk mit 774 Millionen aktiven Mitgliedern
(Linkedin 2023a).

Fir die DACH-Region (Deutschland, Osterreich, Schweiz) sieht sich der
deutschsprachige Konkurrent Xing (siche Infobox Nr. 6) mit einer Mitglie-
derzahl von 20,7 Millionen (fiir das erste Quartal 2022) im Vorsprung, wih-
rend Linkedin ein stetiges Anwachsen der Mitgliederzahl auf 18 Millionen
im April 2022 meldet (Statista 2023a und 2023b). Der reinen Zahl nach sind
das jeweils knapp 40 Prozent aller Erwerbspersonen in diesen Landern. Auch
wenn von einer groen Zahl von Personen mit Profilen auf beiden Plattfor-
men und vielen passiven Nutzer:innen auszugehen ist, ist ein betrachtlicher
Anteil des Arbeitskriftepotenzials Giber die Karrierenetzwerke erreichbar.

Zudem bieten die Plattformen gezielte Datenauswertungen fir spezifi-
sche Rekrutierungszwecke an. So umfasst der Geschiftsbereich Linkedin Ta-
lent Solutions ein breites, das Recruiting unterstitzende Angebot und ver-
spricht mit dem Linkedin Recruiter ,wertvolle(n) Einblicke(n) aus der
LinkedIn Community“ als dem ,weltweit groften Business-Netzwerk® (siche
die Recruiting-Seiten von Linkedin 2023b; vgl. auch New Work 2022a).

Thre Relevanz fiir die Personalrekrutierung bestatigen Befragungsergeb-
nisse, wonach die Karrierenetzwerke bei deutschsprachigen Interessent:innen
an Jobangeboten zum zweitwichtigsten Suchkanal nach den Jobborsen ge-
worden sind (Weitzel et al. 2020, S.5).
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Infobox 6: New Work

»2019: Aus der Xing SE wird die New Work SE. Hintergrund der Umfirmie-
rung ist die Vision einer menschlichen und damit besseren Arbeitswelt. New
Work wird zur weithin sichtbaren Klammer rund um alle Firmenaktivititen.
(New Work 2022b)

Den Wandel des Labels ,New Work“ vom Alternativkonzept zu einer
entfremdeten Arbeitswelt (Ende der 1970er-Jahre geprigt vom osterrei-
chisch-amerikanischen Sozialphilosophen Frithjof Bergmann) zum Mo-
debegriff hat das Karrierenetzwerk Xing zu einem Rebranding verleitet,
das die zahlreichen Akquisitionen enger an das Kerngeschift binden
soll.

Das Unternehmensportfolio umfasst neben dem sozialen Netzwerk in-
zwischen die Marken Xing E-Recruiting, Xing Marketing Solutions,
Xing Events, New Work Young Professionals, Prescreen (Bewerberma-
nagement), Honeypot (IT-Stellenbérse), Kununu (Bewertungsportal fiir
Arbeitgeber:innen), Internations (Expats-Netzwerk) und Hallo Free-
lancer (Agentur). Das Xing E-Recruiting bietet Unterstiitzung beim Em-
ployer Branding, der Schaltung von Stellenanzeigen oder der Suche
nach Kandidat:innen in den Xing-Datenbanken. Der Umsatz betrug im
Jahr 2021 290 Mio. Euro, die Mitarbeiteranzahl lag bei 1.700 (New Work
2022b).

Plattformarbeit: Crowdworking-Plattformen und Gig Economy

Mit Internet-Plattformen zur Online-Abwicklung von bezahlten Auftrigen
ist parallel zu den Rekrutierungstechnologien ein neuer Bereich der Vermitt-
lung von Arbeit entstanden (Benner 2015; Leimeister/Durward/Zogaj 2016;
Schmidt 2016).

Zu unterscheiden ist zwischen Gigwork (Gig Economy) als ortsgebunde-
ner Plattformarbeit (z.B. Personenbeférderung mit Uber oder Essensliefe-
rung mit Lieferando) und dem ortsunabhingigen Crowdworking (auch als
Clickwork oder Cloudwork bezeichnet) fir Auftrage mit digitalen Ergebnis-
sen (z.B. Text, Bild, Software), die an beliebigen Orten mit Internetzugang
angefertigt werden konnen (Codagnone/Abadie/Biagi 2016; Licking 2019).
Crowdwork tber Plattformen wie Upwork oder Twago umfasst ein grofes
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Aufgabenspektrum von Microtasks (z.B. zur Verschlagwortung von Bildern)
bis zu komplexeren Design-, Ubersetzungs- oder Programmierauftrigen
(Gerber/Krzywdzinski 2019).

Vor allem Liefer- und Fahrdienste verzeichneten seit etwa 2010 rasante
Umsatzzuwichse im globalen Maf$stab: Uber war 2019 der weltweit grofte
Anbieter von Plattformarbeit mit 13 Milliarden US-Dollar Umsatz (ein-
schlielich Uber Eats). Die Entwicklung im Crowdworking verlauft deutlich
langsamer: Die grofste Freelancer-Plattform Upwork gibt fiir 2019 einen Um-
satz von 300 Millionen US-Dollar an; der vom Oxford Internet Institute ent-
wickelte Online Labour Index weist von Mitte 2016 bis Mitte 2022 in der
Zahl der tber die grofen Plattformen vermittelten Auftrige (bei starken
Schwankungen) ein unregelmifiges und gemaRigtes Wachstum aus (ILO /
Oxford Internet Institute 2022).

Die Unterschiede erkliren sich unter anderem aus der Auftragsstruktur:
Fahr- und Lieferdienste konnen das wiederkehrende Auftragsschema ,Bringe
X von A nach B“ automatisierter Steuerung tberlassen; Design- oder Pro-
grammierauftrige erfordern dagegen anspruchsvollere Aushandlungs- und
Abstimmungsprozesse, die gerade im interkulturellen Kontext Anlass zu
Missverstindnissen und Konflikten zwischen Auftraggebenden und Auftrag-
nehmenden geben (Pongratz 2019). Die Plattformen verstehen sich als digita-
le Marketplatze, die die Transaktion abwickeln, sich jedoch gerade im
Crowdworking nicht in der Verantwortung fiir Produktionsmittel, Arbeits-
bedingungen und Leistungsergebnisse sehen (Schorpf et al. 2017, Gerber
2020). Die Ausfihrung erfolgt deshalb formal hiufig in beruflicher Selbst-
standigkeit (als ,independent contractor).

Plattformarbeit erweist sich als neuer Zugang zur Nutzung von Arbeits-
kraft, der fir bestimmte Aufgabenfelder zur Konkurrenz fiir die etablierten
Formen von Selbststandigkeit und Festanstellung (einschlielich Zeitarbeit)
geworden ist. Der Zusammenhang mit Rekrutierungsverfahren ist eher indi-
rekter Art: In der Plattformarbeit werden datengenerierende Methoden der
Messung, Bewertung und Beglaubigung von Leistungen erprobt, die langfris-
tig neue MafSstibe fiir Transaktionen am Arbeitsmarkt setzen.

2.3 Expansionsdynamik der Beschaftigungsindustrie
Die Beschiftigungsindustrie hat seit der Etablierung von Zeitarbeit und Per-

sonalberatung ab Mitte des 20. Jahrhunderts erheblich an Umfang zugelegt
und an arbeitsmarkepolitischer Relevanz gewonnen — nach ihrer Ausbrei-
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tung in den USA und anderen angelsichsischen Lindern mit Verzégerung
auch in Deutschland.

Zuletzt waren es insbesondere die digitalen Dienstleistungsangebote von
Plattformen und Softwareentwicklern, welche diese Expansion weiter voran-
getrieben haben: Seit den ersten Grindungen Mitte der 1990er-Jahre ist so-
wohl das Spektrum der technologischen Innovationen als auch die Zahl von
Anbietern (in der Regel Startup-Unternehmen) stark angewachsen.

Allerdings zeichnen sich auch bei den digitalen Akteuren bereits Gren-
zen des Wachstums ab: Die Zahl der Nutzer:innen von Crowdworking ist
niedriger geblieben, als zunichst vielfach angenommen wurde (Pongratz/
Bormann 2017), und die Unibersichtlichkeit des ausdifferenzierten Soft-
wareangebots wird zum Hindernis fiir seine breite Anwendung in der Rekru-
tierungspraxis (Pongratz 2022c). Als Grundlage fir die Konstruktion von
Szenarien fiir die Branchenentwicklung in den kommenden beiden Jahr-
zehnten erfolgt zunachst eine Einschitzung der in der aktuellen Situation an-
gelegten Verinderungspotenziale.

Grundsatzlich stellen die 6konomische und politische Macht der etablier-
ten Akteure, vor allem der Zeitarbeitsfirmen, und die Innovationsdynamik
und Datenmacht der digitalen Akteure wesentliche Triebkrifte fiir eine an-
haltende Expansion der Beschiftigungsindustrie in neue, digitale Geschifts-
felder dar. Wie stark diese ausfallt, so lasst sich die aktuelle Situation interpre-
tieren, entscheiden zwei Faktoren der Marktdynamik (zum institutionellen
Umfeld siehe Kapitel 2.4): zum einen die konkreten Erfolge in der Anwen-
dungspraxis, zum anderen die Integrations- und Kooperationsstrategien in-
nerhalb der Branche.

Welche Angebote sich am Markt durchsetzen, hingt mit dem Verhalten
beider Nutzergruppen zusammen: der Nachfrage nach derartigen Dienstleis-
tungen durch Arbeit- und Auftraggeber einerseits und ihrer Akzeptanz bei
den Erwerbspersonen andererseits. Allerdings verhalten sich beide Gruppen
bisher eher reaktiv zum wachsenden und sich ausdifferenzierenden Dienst-
leistungsangebot und setzen selbst kaum eigenstindige Entwicklungsimpul-
se (vgl. Pongratz 2022c¢). In der Konkurrenz der verschiedenen Dienstleistun-
gen sind Selektions- und Verdringungsprozesse zu erwarten, fir welche
neben Erfolg und Effizienz ihrer Nutzung insbesondere die strategischen
Auseinandersetzungen unter den anbietenden Unternehmen mafigeblich
sind.

Der zweite Faktor bezieht sich auf die Bedeutung der Wechselwirkungen
und Kooperationsbeziehungen innerhalb der Beschiftigungsindustrie, insbe-
sondere zwischen etablierten und digitalen Akteuren, fiir die kiinftige Wachs-
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tumsdynamik: Sowohl die Konkurrenz vieler ahnlicher Angebote als auch

die Erfordernisse der Integration unterschiedlicher Dienste geben Anlass zu

verstarkten Kooperations- und Konzentrationsbestrebungen. Dafir finden
sich eine Reihe prominenter Beispiele:

- Auf die sich auch auf digitale Akteure erstreckenden Investitions- und
Akquisitionsaktivititen der Zeitarbeitsfirma Randstad wurde bereits hin-
gewiesen. Ein anderer prignanter Fall der strategischen Neuorientierung
in diesem Segment ist die japanische Zeitarbeitsfirma Recruit Holdings,
die nicht nur die grofte Stellensuchmaschine, Indeed (2012), sondern
auch das fithrende Bewertungsportal fiir Arbeitgeber:innen, Glassdoor
(2018), erworben und beide im neuen Unternehmensbereich HR Tech-
nology zusammengefiihrt hat.

- Im deutschen Sprachraum gibt es dhnliche Integrations- und Konzentra-
tionsbestrebungen unter dem Dach der Xing-Muttergesellschaft New
Work (seit 2012 mit dem Mehrheitseigner Hubert Burda Medien), die ne-
ben der Bewertungsplattform fiir Arbeitgeber:innen Kununu (2013) auch
die Stellenbdrse Honeypot (2019) und die Bewerbermanagement-Soft-
ware Prescreen (2017) tiibernommen hat.

- Microsoft ist als einer der groen Internetkonzerne mit der Akquisition
von Linkedin (2016) in das Geschift eingestiegen, das selbst wiederum
eine Fiille von Softwarestartups mit erginzenden Tools tibernommen hat
und insbesondere mit dem Erwerb der fir Videotrainings fithrenden
Plattform Lynda (2015) das eigene Geschiftsmodell fir Online-Lernsyste-
me mit Linkedin Learning erweitern konnte.

— Andere Internet-Konzerne haben eigene Angebote zur Stellenvermitt-
lung aufgebaut, beispielsweise Google for Jobs und Facebook Jobs (seit
Anfang 2022 nur noch fiir die USA und Kanada). Auch die groen Anbie-
ter fir Enterprise Resource Planning haben ihr Softwareangebot zum
Human Capital Management oft durch Zukiufe auf- und ausgebaut: SAP
mit dem Erwerb von Successfactors (2012), Oracle HCM Cloud durch die
Akquisition von Peoplesoft (2004) und Taleo Corporation (2012).

In einer feldtheoretischen Analyse mit Fokus auf ,Plattformen am Arbeits-
markt“ hat der Autor (Pongratz 2022a, S.149) mehrere zentrale Machtres-
sourcen im Feld identifiziert: die wirtschaftliche und politische Stirke der
Zeitarbeitsfirmen innerhalb einer gut organisierten Verbandsstruktur, das
Expertenwissen der professionellen Personalberatungen und die Datenbe-
stinde der Plattformen. Die weitere Entwicklung der Beschaftigungsindust-
rie hinge wesentlich von den Konstellationen ab, in denen diese Potenziale
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wirkungsvoll kombiniert werden: ,Noch ist viel Bewegung im Feld, die Be-
ziehungen zwischen digitalen und etablierten Akteuren sind wenig gefestigt
und es zeichnet sich kein stabiles Machtgefiige ab“ (ebd.).

In dieser Bestandsaufnahme ergibt sich das Bild einer Ubergangssituati-
on, deren Dynamik durch die stetig sich anpassenden Geschiftsstrategien
von etablierten und digitalen Dienstleistungsanbietern bestimmt wird. Diese
Akteure finden sich in komplexen Netzwerkkonstellationen mit einer Viel-
zahl wechselseitiger Abhingigkeiten wieder, die sie mit Kooperations- und
Akquisitionsstrategien zu bewiltigen versuchen. Dabei zeichnen sich weder
Wachstumsgeschwindigkeiten noch Monopolisierungstendenzen ab, wie sie
fur jene Bereiche der Plattformdkonomie typisch sind, die bisher im Fokus
der offentlichen Debatten standen (vgl. Srnicek 2016; Dolata 2018; Staab
2019; vgl. auch Infobox Nr. 7).

Offenbear stellt die Beschaffung von Arbeitskraft eine wesentlich schwieri-
ger zu bewiltigende Vermittlungsleistung dar als die Dienste, auf denen die
grofSen Plattformunternehmen, die oft unter dem Akronym GAFAM gefasst
werden, ihre globale Macht aufbauten: Google/Alphabet, Amazon, Face-
book/Meta, Apple und Microsoft.

Bezeichnend ist etwa, dass die beruflichen sozialen Netzwerke Linkedin
(2002) und Xing (2003) bereits vor Facebook (2004) gegriindet wurden, aber
wesentlich langsamer gewachsen sind. Auch wenn Plattformen bisher inner-
halb der Beschaftigungsindustrie keine dhnlich dominanten Positionen errei-
chen konnten, haben die privatwirtschaftlichen Akteure am Arbeitsmarke
insgesamt enorm an Bedeutung gewonnen.

Zwar kann nicht von einer Privatisierung im Sinne der Umwandlung 6f-
fentlicher Dienstleistungen gesprochen werden, doch ,die Gewichte zwi-
schen offentlicher und privater Vermittlung haben sich stark zugunsten der
wesentlich umfangreicheren Informationsangebote der privatwirtschaftli-
chen Dienstleister verschoben® (Pongratz 2022a, S.152).

2.4 Das institutionelle Umfeld

Der Arbeitsmarkt ist in einem korporatistischen sozialstaatlichen System wie
dem der Bundesrepublik Deutschland in hohem Mafe reguliert. Das betrifft
sowohl das Vermittlungsgeschehen und die soziale Absicherung des Risikos
der Arbeitslosigkeit als auch das Verhiltnis von Arbeitgeber:innen und
Arbeitnehmer:innen, auf betrieblicher Ebene wie hinsichtlich der Verbands-
organisation und der tariflichen Aushandlung.

35



Die Beschaftigungsindustrie der Zukunft

Das Konfliktpotenzial zwischen der Beschaftigungsindustrie und Institu-
tionen der Arbeitspolitik wird exemplarisch deutlich an den anhaltenden
Auseinandersetzungen zwischen Zeitarbeitsfirmen (und ihren Verbinden)
und den Gewerkschaften um die Zulassung und Regulierung der Uberlas-
sung von Arbeitnehmer:innen (Holst/Nachtwey/Dorre 2009; Promberger
2012). Ahnliche Probleme zeigen sich inzwischen im Feld der Plattformar-
beit, wo die Steuerungsmechanismen der Plattformen und die daraus resul-
tierenden prekiren Arbeitsbedingungen den Gewerkschaften Anlass zu di-
versen Interventionsversuchen gegeben haben (siehe z.B. Benner 2015;
Barth/Fuf§ 2021).2

Politische Regulierungsmafinahmen und rechtliche Beschrinkungen
sind in einzelnen Segmenten der digitalisierten Beschaftigungsindustrie von
erheblicher Bedeutung, haben aber auf die Branchenentwicklung insgesamt
noch wenig Einfluss. Vor allem in der Gig Economy erforderten rechtliche
Bestimmungen zur Personenbeférderung (Thelen 2018) oder zur Schein-
selbststandigkeit (Prassl/Risak 2015; Daubler 2016) von den Plattformunter-
nehmen Anpassungen ihrer Geschaftsfelder. Bei den Essenslieferdiensten ha-
ben Aktionen der Fahrer:innen (oft mit gewerkschaftlicher Unterstiitzung)
zu Verbesserungen der Arbeitsbedingungen gefiihrt (Ivanova et al. 2018; Hei-
land/Brinkmann 2020). In den Gremien der Europiischen Union wurde in
der Folge ein Vorschlag fiir eine Richtlinie zur ,Verbesserung der Arbeitsbe-
dingungen in der Plattformarbeit* (Europdische Kommission 2021) entwi-
ckelt.

Dagegen haben sich hinsichtlich digitaler Verfahren der Personalrekru-
tierung und der Nutzung von Plattformdaten zu diesem Zweck bisher wenig
konkrete Streitpunkte ergeben (vgl. Daubler 2022, S.1191t.). Auch die Kon-
kurrenz um Vermittlungsauftrige zwischen der Bundesagentur fiir Arbeit
und den diversen Personalberatungen hat — trotz der Authebung des 6ffent-
lich-rechtlichen Monopols — bisher zu keinen grofleren Friktionen gefiihrt.
Solange die Vermittlungsdienste in eine Festanstellung fithren, fallt es Ge-
werkschaften und anderen arbeitsmarktpolitischen Instanzen schwer, kon-
kreten Gestaltungsbedarf zu erkennen.

Vor dem Hintergrund dieser Skizze der Ausgangslage erscheint das insti-
tutionelle Umfeld des Arbeitsmarkts in den nichsten Jahren nicht von ent-
scheidender Bedeutung fiir die Entwicklungsdynamik der Beschiftigungs-

2 In Deutschland informieren und beraten die IG Metall (http:/faircrowd.work/de/, in Verbindung
mit einer Ombudsstelle fir Schlichtungsfille) und ver.di (www.ich-bin-mehr-wert.de/support/cloud

working/) tber Plattformarbeit.
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industrie zu sein (siche die entsprechenden Ausgangsannahmen in Kapitel 3).
Mafgeblich bleibt es als institutionelle Rahmensetzung, die mit staatlichen
Regelungen und verbandlichen Arrangements hohe Stabilitat aufweist. Ein-
zelnen Akteuren des institutionellen Umfelds bleibt dabei die naheliegende
Option, bei erkennbaren Problemlagen gezielt Einfluss auf die Entwicklung
zu nehmen.

Sie sollen hier kurz aufgelistet werden, weil sie als mégliche mitgestalten-

de Instanzen in den Szenarien in Erinnerung zu behalten sind (ohne hier
tiber das in prignanter Form verfiigbare Lehrbuchwissen hinauszugehen, sie-
he Keller 2014; Maller-Jentsch 2016; Beckmann/Spohr 2022):

Die Bundesagentur fiir Arbeit bleibt auch nach der Authebung des Vermitt-
lungsmonopols eine zentrale Instanz nicht nur der Arbeitsverwaltung
(vor allem mit der Arbeitslosenversicherung), sondern auch der Arbeits-
vermittlung. In der bereits mehrfach zitierten Befragung zu den Suchka-
nilen geben knapp 17 Prozent der Kandidat:innen an, iiber die Agentur
nach Stellen zu suchen (Weitzel et al. 2020, S.5); die Vertreter:innen der
Unternehmen erklaren sogar zu gut 50 Prozent, sie weiterhin fir Stellen-
angebote zu nutzen (ebd., S.4).

Politische Parteien, Parlamente (Legislative) und Ministerien auf Bundes-
und Landesebene (Exekutive) reagieren in Anbetracht ihrer Relevanz fiir
Unternehmen und Erwerbstitige aufmerksam auf Entwicklungen am
Arbeitsmarkt; allerdings schrinkt der fir den marktwirtschaftlichen
Kapitalismus charakteristische Druck zum Kompromiss zwischen Arbeit-
geber:iinnen- und Arbeitnehmer:innenseite den Gestaltungsspielraum
ein. Von zunehmender Relevanz werden die Entscheidungsinstanzen der
Europiischen Union, insbesondere wenn neue Vermittlungsdienste, wie
im Falle der Plattformarbeit, grenziiberschreitend organisiert werden.
Der Arbeitskonflikt zwischen Arbeitgeber:innen und Arbeitnehmer:innen
ist institutionell auf zwei Ebenen der Industriellen Beziehungen geregelt.
Im Betrieb ermdglichen die Mitbestimmungsorgane des Betriebsrats und
(fir groBe Unternehmen) der Unternehmensmitbestimmung die Vertre-
tung der Interessen der Belegschaft. Die Aushandlungen von Lohn- und
Arbeitsbedingungen erfolgen aber primir auf der Verbandsebene zwi-
schen Arbeitgeberverbinden und Gewerkschaften mit dem Ziel tarifli-
cher Vereinbarungen.

Angesichts der Vielzahl moglicher Interessenkonflikte kommt neben den
tarifvertraglichen Vereinbarungen den Regelungen des Arbeits- und Sozi-
alrechts und den Entscheidungen der Gerichte eine mafigebliche Rolle im
institutionellen Kontext der Beschaftigungsindustrie zu.
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Als intermediare Instanzen stehen die Akteure der Beschiftigungsindustrie
im Grunde zwischen Arbeitgeber:innen und Arbeitnehmer:innen (bzw. de-
ren Verbanden zur Interessenvertretung).

Zur Arbeitgeber:innenseite hin sind allerdings kaum Konfliktlinien er-
kennbar, zum einen, weil die Beschiftigungsindustrie selbst vielfach in der
Arbeitgeber:innenfunktion agiert (vor allem die Zeitarbeitsfirmen), zum an-
deren, weil sie sich als Dienstleister fiir die Arbeitgeber:innen verstehen und
damit deren Belange als zahlende Kundschaft priorisieren.

Umso mehr hingt die Frage der institutionellen Rahmensetzungen fiir
die Beschaftigungsindustrie vom Einsatz der Gewerkschaften ab. Diese kon-
zentrieren sich, wie oben angefiihrt, auf die Sicherung des Erwerbsstatus der
unbefristeten Vollzeitbeschiftigung und sind deshalb primir um Regelun-
gen (seit Langerem) zur Zeitarbeit und (seit Kirzerem) zur Plattformarbeit
bemiiht (siche auch Kapitel 5.1). Betriebsrite haben zwar in Verfahren der
Personalauswahl beachtliche Mitbestimmungsmoglichkeiten, sind aber noch
kaum mit Problemen der Digitalisierung der Rekrutierungsprozesse befasst
und tragen entsprechende Fragen kaum an die Gewerkschaften heran oder
bringen sie in die 6ffentliche Debatte ein.

Die HR-Bereiche vor allem in den groffen Unternehmen nutzen bereits
viele Angebote von Plattformen und Softwareanbietern. Vorwiegend verlas-
sen sie sich aber auf die seit Lingerem bewahrten Dienste, etwa der Internet-
Stellenborsen und der Bewerbermanagementsysteme, und sind zuriickhal-
tend in der Anwendung aufwendigerer und anspruchsvollerer Verfahren,
etwa der Rekrutierung iiber die Sozialen Medien (zu Social Recruiting und
Active Sourcing vgl. Weitzel et al. 2020).

Zusammenfassend betrachtet kann die Beschiftigungsindustrie ihr Ange-
bot zur Personalrekrutierung weitgehend unbehelligt von 6ffentlichen De-
batten und institutionellen Regelungen vorantreiben, wihrend sie bei der
Durchsetzung neuer Arbeits- und Beschiftigungsformen wie der Plattformar-
beit mit spiirbaren 6ffentlichen Reaktionen rechnen muss. Das hat beispiels-
weise dazu gefihrt, dass der Fahrdienst Uber in Deutschland nur mit einem
stark eingeschrinkten Dienstleistungsangebot Fuf§ fassen konnte.

Vielfach aber weichen auch Plattformen fiir Crowdworking und Gig-
work dem Regulierungsdruck mit nationalstaatlich schwer einzuhegenden
Geschiftsmodellen aus oder berufen sich auf die (wenig regulierte) Vermitt-
lung von selbststindiger Arbeit. Das bestehende Institutionensystem bleibt
von vielen dieser Entwicklungen eher indirekt berthrt, weil seine Regelun-
gen umgangen oder ignoriert werden.
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Von einer De-Institutionalisierung (Hertwig 2021) kann man insofern
sprechen, als die Bereiche von gering oder nicht regulierter Erwerbsarbeit zu-
nehmen und sich neue Arbeits- und Vermittlungsformen dem Zugriff be-
wihrter Regelungen entziehen. Weiten Teilen der hier skizzierten Beschafti-
gungsindustrie ist es damit zurzeit moglich, relativ unabhingig von
institutionellen Beschrinkungen zu agieren, sofern direkte Konflikte mit be-
stehenden Regulierungen umgangen werden kénnen (vgl. Infobox Nr. 7).

Infobox 7: Werkheft Arbeitsgesellschaft 2040

,» Wobhin die Verdnderungen fiihren und wie die Arbeitswelt und Gesellschaft
darauf antworten werden, kann niemand prophezeien. Aber es lassen sich Sze-
narien entwickeln, die eine Bandbreite moglicher Entwicklungen abbilden
und damit jetzt schon eine Diskussion dariiber ermoglichen, welche Entwick-
lungen wir fordern und welche wir vermeiden wollen.“ (BMAS 2021)

Die Denkfabrik Digitale Arbeitsgesellschaft im Bundesministerium fiir
Arbeit und Soziales veroffentlicht 2021 mit dem Werkheft 05 ,vier Sze-
narien zur digitalen Arbeitsgesellschaft 2040“ (BMAS 2021, S.37) als Er-
gebnis eines Foresight-Prozesses auf Basis von Literaturrecherchen, Ex-
perteninterviews und Online-Befragungen.

Im Zukunftsszenario ,Plattform-Gesellschaft“ wirken Plattformen als
Strukturierungsprinzip: Es ist moglich, in mehreren Firmen gleichzeitig
zu arbeiten, eine Kultur von Office-Netzwerken und Coworking Spaces
entsteht und nur noch 20 Prozent der Erwerbstitigen sind in einem Nor-
malarbeitsverhaltnis beschaftigt.

Das Szenario ,Smarte Maschinen-Gesellschaft® ist dagegen stirker
durch Technologie und Kinstliche Intelligenz gepragt, in der ,,Welt des
Netzwerkkapitalismus“ haben Unternehmensnetzwerke kultur- und
identitatsstiffenden Charakter und die ,ressourceneffiziente Gesell-
schaft ermoglicht durch eine ordnungspolitische Neuausrichtung ein
nachhaltiges, fast klimaneutrales Leben. Fir die Entwicklung des Ar-
beitsmarkts ist in jedem Szenario ein anderer Schliisselfaktor mafSgeb-
lich: Plattformen, moderne Technologien, Netzwerke und ein Ord-
nungsrahmen fiir Nachhaltigkeit.
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3
I

. DAS METHODISCHE VORGEHEN
N DER SZENARIOANALYSE

Was leistet eine Szenarioanalyse?

Die Szenarioanalyse ist ein Instrument, um mogliche kinftige Entwicklun-

gen bei der Planung von Strategien und Mafinahmen zu beriicksichtigen.
Obwohl sichere Erkenntnisse tiber die Zukunft nicht moglich sind, lassen
sich begriindete Annahmen dazu treffen.

Als Szenarien werden verschiedene Pfade kiinftigen Geschehens ausgear-

beitet, die aufgrund bisheriger Erfahrungen und Kenntnisse als realistische
Varianten in Betracht kommen. Sie dienen als Orientierungshilfen fiir in die
Zukunft weisende Entscheidungen. Als hypothetisches Nachdenken tber die
Zukunft ist die Szenarioanalyse in der zweiten Hilfte des 20. Jahrhunderts zu
einem verbreiteten Planungsinstrument im Management von Unternehmen

und in der politischen Analyse geworden (siche Infobox Nr. 8).
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Infobox 8: Geschichte der Szenarioanalyse

,Heute werden Szenarios in den unterschiedlichsten Kontexten eingesetzt.
Wichtige Anwendungsfelder sind unter anderem die strategische Planung in
Unternebmen, Stadt- und Raumplanung, Politikberatung, globale Szenarien
zur Zukunft der Energie oder des Klimas.* (Kosow/GafSner 2008, S. 7)

Entstanden ist die Szenarioanalyse als strategisches Planungsinstru-
ment des Militdrs, hauptsichlich in der Form von Kriegsverlaufs-Si-
mulationen. Als hypothetisches Nachdenken tber die Zukunft ist die
Szenarioanalyse nach dem Zweiten Weltkrieg zu einem verbreiteten
Planungsinstrument im Management von Unternehmen und in der
politischen Analyse geworden. Zum ersten Mal groere Bekanntheit
erreichte die Szenarioanalyse in den 1960er-Jahren mit dem Anspruch,
Pfadabhingigkeiten in der politischen und wirtschaftlichen Analyse zu
durchbrechen und unterreprasentierte Entwicklungsmoglichkeiten
kategorisch miteinzubeziehen. In den USA und in Frankreich wurde
sie zunehmend zu einem betriebswirtschaftlichen Tool weiterentwi-
ckelt.
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Als mafigeblich haben sich dabei drei Schulen herausgebildet: , Intuitive
Logics* (als qualitativer Ansatz entwickelt vom Stanford Research Institu-
te, Global Business Networks und Shell), ,,Probabilistic Modified Trend
Models“ (auf Grundlage von Expertenbefragungen) und ,,La Prospective®
(eine von Michel Godet entwickelte Synthese). Zu ersten Erfolgen fihrte
die Szenarioanalyse in der Erdo6lindustrie in den 1970er-Jahren, als mittels
dieser Methode die bevorstehende Olknappheit 1972 antizipiert und so
dem Problem der Uberkapazitit friihzeitig begegnet werden konnte. Pro-
minente Beispiele von angewandten Szenarioanalysen sind der Bericht
des Club of Rome ,Die Grenzen des Wachstums“ (Meadows et al. 1972)
und die Mont-Fleur-Szenarios von 1992 zur Planung der Zukunft der Re-
publik Stidafrika nach dem Ende der Apartheid.

Ein Szenario lasst sich definieren als ,,Darstellung einer moglichen zukinfti-
gen Situation (Zukunftsbild) inklusive der Entwicklungspfade, die zu der zu-
kiinftigen Situation fithren® (Kosow/Gafiner 2008, S.9).

Die Szenarioanalyse reagiert auf die Notwendigkeit, Entscheidungen tref-
fen zu miissen, obwohl die kiinftigen Bedingungen, unter denen sich diese
Entscheidungen zu bewihren haben, ungewiss sind. Vor allem in Prozessen
der Strategieentwicklung ermdglicht es die systematische Abklarung unter-
schiedlicher Entwicklungsperspektiven, einseitige Trendextrapolationen zu
vermeiden und auf eventuelle Anpassungserfordernisse vorbereitet zu sein.

Aber auch unabhingig von anstehenden Entscheidungen erlaubt es die
Szenarioanalyse, sich prospektiv mit Wandlungsprozessen zu befassen und
mogliche zukinftige Handlungsanforderungen analytisch zu bestimmen. Sie
stellt damit eine rationale Form des Umgangs mit der prinzipiellen Unge-
wissheit von Ereignissen der Zukunft dar (zur sozialwissenschaftlichen Dis-
kussion zum Verhiltnis von Gegenwart und Zukunft und zu den Méglich-
keiten der Prognose siche Hitzler/Pfadenhauer 2005).

Indem sie Aussagen tiber die Zukunft machen, haben derartige Szenarien
notwendig hypothetischen Charakter. Sie zielen aber nicht darauf ab, kinfti-
ge Entwicklungen vorherzusagen, sondern sich auf mégliche Verlaufsformen
in einem bestimmten Feld vorzubereiten (Kosow/Gafner 2008, S.11). Es
geht nicht um verlassliche und tberprifbare Prognosen (,forecasting®), son-
dern um die fiir verschiedene mogliche Verlaufe sensibilisierende Voraus-
schau (,foresight“).

Um bloBe Spekulation zu vermeiden und den Realititsbezug der ,,mogli-
chen Zukunft zu wahren, bauen Szenarioanalysen systematisch auf das zum
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Entwicklungsfeld verfiigbare Wissen auf. Im Gebiet der ,,Futures Studies* ha-

ben sie seit den 1990er-Jahren eine zunehmende wissenschaftliche Fundie-
rung erfahren (siche als Uberblick Bishop/Hines/Collins 2007; Amer/Daim/
Jetter 2013).

Die Formulierung im Plural, ,futures®, bringt den Anspruch zur Erarbei-

tung alternativer Optionen zukinftiger Entwicklungen (,multiple futures®)
zum Ausdruck. Es geht in gewisser Weise um die ErschlieSung eines ,Mog-
lichkeitsraums® (Kosow/Gafiner 2008, S.13). Die Futures Studies widmen
sich sowohl den grundsitzlichen Moglichkeiten des vorausschauenden Den-
kens (siche Infobox Nr. 9) als auch den konkreten Schritten der Erarbeitung
von Zukunftsbildern, unter anderem mit Szenariotechniken.
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Infobox 9: Antizipation als vorausschauendes Denken

LFL [futures literacy] is the capacity to explore the potential of the present to
give rise to the future.“ (Miller 2007, S.347)

Antizipation basiert auf den Grundannahmen, dass die Zukunft mindes-
tens zu einem Teil von der Vergangenheit bestimmt ist und dass zukiinf-
tige Szenarien besser angegangen werden konnen, wenn die nach vorne
gerichtete Perspektive moglichst offen ist und moglichst verschiedene
Blickwinkel zu berticksichtigen weiff. Dabei konnen Handelnde auf sehr
grundlegende Strukturen zurtckgreifen; die Fahigkeit zu antizipieren ist
tiefer in der funktionalen Struktur des menschlichen Nervensystems ver-
anlagt als die Fahigkeit, sich zu erinnern (Poli 2010). Diese biologisch
veranlagte Kapazitit lasst sich fiir einen rationalen Umgang mit der prin-
zipiellen Ungewissheit von Ereignissen der Zukunft operationalisieren,
indem Zukunftsszenarios narrativ entwickelt werden.

Die Vielheit der Narrationen und die Offenheit ihrer Entwicklung soll
verhindern, dass zu einfiltige Szenarios auf Basis von zu eingeschrankten
Annahmen entwickelt werden. Vor allem in Prozessen der Strategieent-
wicklung ermdglicht es die systematische Abklirung unterschiedlicher
Entwicklungsperspektiven, einseitige Trendextrapolationen zu vermei-
den. Die Kapazitit, je nach Zielsetzung und Kontext verschiedene antizi-
patorische Schritte durchzufiihren, wird in den Futures Studies als Fu-
tures Literacy beschrieben (Miller 2015), als Kompetenz, verschiedene
Zukunftsperspektiven mit Sinn zu besetzen und so Lernprozesse anzu-
stofSen.
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An welchen methodischen Leitlinien orientiert sich die Szenario-
analyse?

Das Spektrum der Szenariotechniken ist grof, weil sich die Informations-
und Datengrundlagen ebenso unterscheiden wie die Zielsetzungen (siche
Kosow/Gafsner 2008, S.32f.): Wahrend Trendanalysen bisherige Entwick-
lungen unter Annahme variierender Einflussfaktoren fortzuschreiben versu-
chen, werden in Konsistenzanalysen mogliche Kombinationen von Faktoren
in einem systematisch-formalisierten Verfahren durchgespielt (in Deutsch-
land bekannt geworden durch von Reibnitz 1991).

Die folgende Szenarioanalyse verortet sich demgegeniiber im Bereich der
kreativ-narrativen Szenariotechniken und orientiert sich insbesondere an An-
satzen von ,,Intuitive Logics“ (Kosow/GafSner 2008, S.47 ff.; Schoemaker 1995)
und ,Narrative Thought“ (Beach 2010 und 2021). Szenarios werden als Erzah-
lungen tGber mogliche kiinftige Entwicklungen verstanden, die nicht nur ge-
nerelle Wandlungsrichtungen skizzieren, sondern auch mégliche Entwick-
lungsschritte konkret benennen: ,,Each scenario tells a story of how various
elements might interact under certain conditions“ (Schoemaker 1995, S.26).

Mit der ,theory of narrative thought* betont Beach auf Basis kognitions-
psychologischer Annahmen die besondere temporale Struktur der Konstruk-
tion von Szenarien: ,,a dynamic, ever-evolving chronicle of your ongoing ex-
perience, linking memory of the past, perception of the present, and
expectations about the future. (Beach 2021, S.2) Die Imagination soll weder
einseitig von Eindricken aus der Vergangenheit noch von Erwartungen an
die Zukunft gepragt sein, sondern sich gerade in der Verknipfung von ver-
gangenen Erfahrungen mit aktuellen Wahrnehmungen und kiinftigen Er-
wartungen entfalten.

Szenarioanalysen versuchen Unsicherheiten zu reduzieren, ohne vor-
schnell aus vergangenen Prozessen auf zukinftige zu schliefen oder einseitig
nach Bestatigungen fiir vorgefasste Erwartungshaltungen zu suchen. Die Be-
schiftigung mit mehreren ,moéglichen Zukinften® (,possible futures®)
schafft einen prospektiven Rahmen, in dem unterschiedliche Annahmen zu-
einander ins Verhiltnis gesetzt werden konnen, ohne sich in willkirlicher
Spekulation oder in der Fiille von Daten zu verlieren: ,[Scenario planning]
organizes those possibilities into narratives that are easier to grasp and use
than great volumes of data“ (Schoemaker 1995, S.27).

Es gibt viele verschiedene Beschreibungen des methodischen Vorgehens
in der Praxis, die sich aber noch kaum unter eine einheitliche Methodologie
fassen lassen. Bradfield et al. (2005, S.800) beobachten gerade im Bereich des
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yintuitive logic model“ ein ,methodological chaos“ aufgrund zahlreicher

Verfahrensvarianten. Die generelle Herangehensweise ist dennoch recht ahn-

lich und wird von Kosow und Gaf$ner (2008, S.19ff.) in finf Phasen unter-

teilt, denen auch das Vorgehen zur Generierung der Szenarien zur Beschafti-
gungsindustrie folgt (vgl. auch das von Meinert 2014 beschriebene Vorgehen):

1. Bestimmung des Szenariofeldes (Untersuchungsraum): Mit Bezug auf
welchen Gegenstand und innerhalb welcher inhaltlichen Grenzen wer-
den Szenarien generiert?

2. Identifikation von Schlisselfaktoren: Welche zentralen Faktoren wirken
innerhalb dieses Untersuchungsfeldes und stehen somit im Mittelpunkt
der Analyse?

3. Analyse der Schlisselfaktoren: Welche Wirkungen kénnen diese Fakto-
ren in Zukunft entfalten und in welchem Zusammenhang stehen sie da-
bei miteinander?

4. Generierung der Szenarien: Wie lassen sich diese moglichen Einflisse
und Wechselwirkungen in charakteristischen, klar voneinander unter-
scheidbaren Konstellationen bindeln?

5. Szenario-Transfer: Wie wird mit den Szenarien weitergearbeitet und in
welchen Formen kommen sie in der Planung und als Diskursbeitrag zum
Einsatz?

Die Zahl der Szenarien wird in der Regel auf eine iiberschaubare Menge be-
grenzt, die pragnante Kontrastierungen zuldsst: Nach Kosow und Gafner
(2008) liegen die praktischen Erfahrungswerte ,,bei maximal 4 bis 5 Szenari-
en zu einem Szenariofeld, die sinnvoll voneinander unterschieden und damit
interpretiert werden kdnnen® (S.21f.).

Vorab sind Entscheidungen tber die zeitliche, raumliche und themati-
sche Reichweite der Szenarien erforderlich (ebd., S.26 ff.), die eng mit der Be-
stimmung des Szenariofeldes zusammenhingen. Mit dem Zeithorizont wird
festgelegt, wie weit in die Zukunft hinein der Blick reichen soll, mit der geo-
grafischen Reichweite, auf welche Regionen sich die Annahmen erstrecken.
Der thematische Zuschnitt riickt einzelne Themen, Sektoren oder Institutio-
nen in den Mittelpunkt der Analyse.

Szenarien konnen explorativ oder normativ konstruiert werden: Norma-
tive Szenarien sind von der Frage geleitet, wie angestrebte Zustinde (z.B.
Marktpositionen von Unternehmen) erreicht oder als negativ bewertete Ten-
denzen vermieden werden konnen (siehe die Szenarien der Bertelsmann-
Studie, Infobox Nr. 10); explorative Szenarien versuchen dagegen, realistische
Entwicklungspfade ohne explizite Wertungen zu erkunden.
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Infobox 10: Arbeit 2050 — drei Szenarien

»Alle dret Szenarien geben davon aus, dass der technologische Wandel rasch
voranschreitet [...], und dass sich dabei Arbeit radikal verindert.“ (Dabeim
etal. 2019, S.8)

Die Bertelsmann Stiftung hat drei Szenarien fiir die Arbeitswelt im Jahr
2050 in Zusammenarbeit mit Future Impacts im Rahmen des Millenni-
um Projects (einem international agierenden Think Tank) von 2014 bis
2019 entwickelt. Das aufwendige methodische Verfahren umfasste Lite-
raturanalysen, drei Delphi-Befragungen und zahlreiche Workshops welt-
weit (Daheim et al. 2019, S.28).

Im negativen Szenario ,Politische / Wirtschaftliche Turbulenzen nimmt
die Vermogenskonzentration weiter zu, die politische Lagerbildung ver-
schirft sich und ein grofer Teil der Erwerbstatigen (in globaler Sicht) ist
in der Schattenwirtschaft titig oder erwerbslos.

Fir das positive Szenario ,,Wenn die Menschen frei waren sind Prozes-
se kultureller Sinnstiftung konstitutiv und die Wirtschaft wird zuneh-
mend auf Gemeinwohlanliegen und ,Selbstaktualisierung® (S. 14) ausge-
richtet, fir die der technologische Fortschritt die materielle Basis schafft.

Das dritte Szenario skizziert einen Mittelweg, der gepragt ist durch
Wachstum in vielen Bereichen: Neue Technologien schaffen ausrei-
chend Arbeitsplatze, die Einfihrung eines Grundeinkommens verhin-
dert soziale Unruhen, grofle Konzerne gewinnen weiter an Macht.

Unabhingig vom Szenario lautet das Fazit fir den Bereich ,,Wirtschaft
und Arbeit: ,,Es braucht neue Spielregeln fir eine sich verindernde Ar-
beitswelt, besonders die Forderung passender Rahmenbedingungen fiir
neue Arbeitsformen und Selbststandigkeit.“ (S. 18)

Wie wurde bei der Generierung von Szenarien zur Beschafti-
gungsindustrie vorgegangen?

Die im folgenden Kapitel 4 vorgestellten Szenarien beziehen sich auf das Feld
der Beschiftigungsindustrie, wie es in Kapitel 2 vorgestellt wurde. Es handelt
sich um explorative Szenarien: Es geht also nicht darum, Argumente fiir oder
gegen ihre Verwirklichung zu sammeln, sondern Wissen und Vorstellungen
von prinzipiellen Entwicklungsoptionen zu erweitern.
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Die explorativen Szenarien umreifen mogliche Entwicklungspfade fiir
diese Branche bis hinein in die 2040er-Jahre. Dieser mittelfristige Zeithori-
zont von etwa 20 Jahren wurde gewihlt, weil zum einen die bisher eher ge-
mafigte Wandlungsdynamik keine unmittelbar bevorstehenden Umbriiche
erwarten lasst, zum anderen aber zu viele Optionen offenstehen, um tragfahi-
ge Annahmen iber eine noch fernere Zukunft zu erlauben.

In geografischer Hinsicht werden die hochentwickelten kapitalistischen
Okonomien in Europa und Nordamerika in den Blick genommen, in denen
die Beschiftigungsindustrie primir verankert ist. Thre Geschiftsmodelle be-
anspruchen zwar haufig eine globale Reichweite, doch weltweit sind die ins-
titutionellen Bedingungen der Arbeitsmarkte allzu heterogen, um in den
Szenarien systematisch Beriicksichtigung finden zu konnen.

Thematisch richtet sich der Fokus auf die Personalrekrutierung, auch
wenn innerhalb der Branche noch die Arbeitnehmertberlassung (Leiharbeit)
das umsatzstarkste Feld darstellt. Fir die Entwicklungsperspektiven ist aber
die Personalrekrutierung von zentraler Bedeutung, weil deren Digitalisie-
rung gravierende Verinderungen und starkes Wachstum erwarten lasst und
die Strategien fast aller relevanten Akteure in der Beschiftigungsindustrie da-
rauthin ausgerichtet sind (siche Kapitel 2).

Von der im Bereich der kreativ-narrativen Szenariotechniken tiblichen
Methodik wurde bei der Generierung von Szenarien fiir die Beschaftigungs-
industrie vor allem in einer Hinsicht abgewichen: der Gestaltung des Analy-
severfahrens als eines sozialen Prozesses. Insbesondere innerhalb von Organi-
sationen werden Szenarien meist unter direkter Beteiligung von Gruppen
von Expert:innen und/oder Betroffenen erarbeitet. Damit wird ihr Experten-
und Praxiswissen erschlossen, sie treten in Austausch miteinander, gestalten
den Prozess mit und kdnnen ihn selbst als Lernerfahrung erleben.

Dagegen sind die hier entwickelten Szenarien nicht auf die Perspektive
einzelner Akteursgruppen ausgerichtet. Weil es sich um einen Forschungs-
prozess und keine Strategieentwicklung einer Organisation oder Institution
handelt, wurde auf die unmittelbare Einbindung von Expert:innen in die
Szenariogenerierung verzichtet.’ Die Informationsgrundlage fiir die Szenari-

3 Urspringlich war zwar eine mittelbare Einbeziehung von Expert:innen aus dem Feld der Beschaf-
tigungsindustrie und der Industriellen Bezichungen geplant, um ihre verschiedenartigen Interessen-
perspektiven und Erfahrungswerte fiir die Analyse der Schliisselfaktoren zu nutzen (Phase 3). Die mit
der Covid-Pandemie verbundenen Erschwernisse von Prasenzveranstaltungen machten allerdings ein
derartiges Beteiligungsverfahren im geplanten Zeitraum unmoglich, da dafiir im Wesentlichen Work-

shopformate mit Anwesenheit der Expert:innen erforderlich gewesen waren.
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en bilden vielmehr die zur Analyse der Beschiftigungsindustrie (siche Kapi-
tel 2) herangezogenen Quellen und Materialien (vor allem Literaturanalysen,
Internetrecherchen, Experteninterviews und Dokumentenanalysen) und die
auf dieser Basis entwickelten sozialwissenschaftlichen Interpretationen zur
aktuellen Situation der Branche (Pongratz 2021a und 2022a). Die Szenario-
analyse stellt in diesem Fall also eine Erweiterung des Forschungsprozesses in
prospektiver Absicht mit kreativ-narrativen Techniken dar.

Dieses Vorgehen lisst die Option offen, in der Phase des Szenario-Trans-
fers nicht nur die Ergebnisse offentlich zur Diskussion zu stellen, sondern in
Transfer-Workshops mit Expert:innen die Szenarioannahmen aus der Pers-
pektive unterschiedlicher Interessengruppen zu durchleuchten und beziig-
lich ihres analytischen und diskursrelevanten Potenzials zu tberprifen.* Die
Transfer-Workshops konnen zur Uberarbeitung der Szenarien ebenso wie
zur Erginzung alternativer Entwicklungspfade fithren.

Sie eroffnen den beteiligten Expert:innen den Raum, ihre eventuell ab-
weichenden Einschdtzungen zu erldutern und zu begriinden, dariiber mitei-
nander in Dialog zu treten und gemeinsam tGber wiinschenswerte Entwick-
lungspfade zu beraten. Damit unterstiitzen sie die Zielsetzung der Studie, die
Entwicklung der Beschaftigungsindustrie als arbeitsmarkepolitisches Gestal-
tungsfeld zu etablieren und eine breite Diskussion dazu innerhalb der Bran-
che und bei relevanten politischen Akteuren anzustofen. Uber derartige
Transfer-Workshops nahert sich das Analyseverfahren wieder dem beteili-
gungs- und gestaltungsorientierten Mainstream der Szenarioanalyse an.

Da fiir eine im Forschungsprozess verankerte Szenarioanalyse kaum be-
wihrte methodische Anleitungen verfiigbar waren, folgte die Szenariogene-
rierung dem im kreativ-narrativen Ansatz verankerten Grundsatz der ,,discip-
lined imagination“ (Schoemaker 2020, S. 5; Bradfield et al. 2005, S.807) und
den weithin anerkannten Giitekriterien der Plausibilitdit und Konsistenz
(Amer et al. 2013, S.36).

Disziplinierte Imagination wurde hier so verstanden, dass es fiir alle in
den Szenarien angefiihrten zukinftigen Entwicklungen der Personalrekru-
tierung bereits in der Gegenwart zumindest erste Anzeichen oder Vorformen
gibt, die sie als realistische Moglichkeiten ausweisen. Es wurden also keine
ganzlich neuen Tools oder Angebote der Beschiftigungsindustrie erfunden

4 Im Anschluss an die Publikation der Entwicklungsszenarien sind — soweit es die Pandemiebedin-
gungen zulassen — mehrere Transfer-Workshops mit verschiedenen Gruppen von Expert:innen und mit
Vertreter:innen von Organisationen der Beschaftigungsindustrie und der Industriellen Beziehungen

geplant.
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und als Gedankenspiel eingefithrt, sondern die Imagination richtete sich auf
mogliche Weiterentwicklungen innovativer Rekrutierungsverfahren, Varian-
ten ihrer Nutzung und deren Kombinationsmoglichkeiten.

Zur Erfullung des Giitekriteriums der Plausibilitit wurde darauf geach-
tet, dass die angenommenen Wechselwirkungen und verstirkenden Dynami-
ken in einem logischen Zusammenhang stehen und somit verstandlich und
nachvollziehbar sind. Das Kriterium der Konsistenz eines Szenarios erfor-
dert, dass es ein stimmiges Gesamtbild abgibt und damit Uberzeugungskraft
als mogliche Zukunftsoption entfaltet — nicht um an Vorhersagekraft zu ge-
winnen, sondern um zur Auseinandersetzung mit den darin angelegten Wir-
kungszusammenhingen anzuregen.

Methodisch wurde an der Plausibilitit und Konsistenz einzelner Szenari-
en gearbeitet, indem ihre wechselseitige Trennschirfe tiberprift wurde, damit
sie mafigebliche Entwicklungsoptionen in typisierender Weise abdecken.’

Welche Annahmen zum Szenariofeld liegen der Analyse zugrunde?

Die Transparenz der Analyse erfordert es, die inhaltlichen Ausgangsannah-
men und Leitlinien der Konstruktion der Szenarien zu erliutern. Dabei wur-
de unterschieden zwischen Annahmen zur generellen Entwicklungsdynamik
der Arbeitsmirkte zum einen und zur spezifischen Situation der Beschifti-
gungsindustrie zum anderen.

Mit Annahmen zur Entwicklung der Arbeitsmirkte umfasste die erste
analytische Rahmensetzung jenes Feld, auf welches die Dienstleistungsange-
bote der Beschiftigungsindustrie abzielen. Diese Annahmen sind von der
neueren Arbeitsmarktforschung informiert (vgl. als Uberblick Beckmann/
Spohr 2022), sind selbst aber weder als eigenstindige Untersuchung noch als
Prognose zu verstehen. Vielmehr ermdglicht es ihre Explikation zu tberpri-
fen, ob die Szenarien vor diesem Hintergrund plausibel sind und inwieweit
davon abweichende Arbeitsmarktentwicklungen Anlass zu ihrer Korrektur
geben.

5 Das Vorgehen weist Ahnlichkeiten auf und bietet Anschlussméglichkeiten zur Entwicklung von
Typen in Fallstudienanalysen, wie sie in der arbeits- und industriesoziologischen Forschung verbreitet
sind (vgl. Pongratz/Trinczek 2010).
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Von folgenden Entwicklungstendenzen von Angebot und Nachfrage am

Arbeitsmarkt wurde fiir die Konstruktion der Szenarien ausgegangen:

Die Dynamik der globalen Arbeitsmirkte bleibt hoch: Wirtschaftliche
Schwankungen, technologischer Wandel und Migration infolge sozialer,
6kologischer und politischer Krisen erfordern bestindige Anpassungen.
Die etablierten Arbeitsmarktinstitutionen bilden weiterhin die Grundla-
ge zur Bewiltigung der Arbeitsmarktdynamik, werden aber neuartigen
Problemstellungen und schnellen Verinderungen nur begrenzt gerecht.
Diese Gestaltungslicke wird zunehmend von Instanzen der privaten Be-
schiftigungsindustrie gefillt.

In den regionalen und fachlichen Segmenten der Arbeitsmarkte kommt
es zu unterschiedlichen Entwicklungen, teils mit Uberschuss an Arbeits-
kraft (z.B. infolge von Digitalisierung und technologischer Innovation),
teils mit Mangel an spezifischen Qualifikationen. Der Fachkriftemangel
eroffnet gute Geschaftsgelegenheiten und Wachstumsbedingungen fir
die private Beschiftigungsindustrie.

Aufgrund sich wandelnder Qualifikationsanforderungen und phasenwei-
sem Personalmangel (u.a. in Verbindung mit Migration und Mobilitit)
entstehen anhaltende Anforderungen an Weiterbildung und Qualifikati-
onsanpassung. Zentrale Herausforderungen bilden die Zuginglichkeit
der Bildungsangebote und ihre global giiltige Zertifizierung (zusammen
mit der Beglaubigung von Arbeitserfahrungen).

Das Spektrum der Beschiftigungsformen bleibt breit und wird in vielfal-
tiger Weise genutzt, verstiarkt auch mit der Kombination von oder Wech-
seln zwischen verschiedenen Erwerbsformen (z.B. angestellt, selbststin-
dig); das Arbeitsmarktgeschehen wird dadurch zunehmend uniibersicht-
lich und bildet sich nur unzureichend in amtlichen Statistiken ab.

Die Personalarbeit in den Betrieben passt sich den veranderten sozialen,
6konomischen und technologischen Bedingungen weiter an: Es werden
neue Rekrutierungsstrategien erprobt, vermehrt externe Dienstleistun-
gen nachgefragt und Kandidatenpools ausgebaut. Generell aber bleibt
das Human Resource Management (zunehmend bezeichnet als: Talent
Management) eher konservativ auf funktionierende Verwaltungsablaufe
ausgerichtet und entwickelt wenig eigenstindige Innovationskraft.

Die Vielfalt der Interessen der Erwerbstitigen wird sichtbarer: Unter-
schiedliche Erwartungen an Erwerbsarbeit treten deutlich zutage, flexible
Anpassungsmoglichkeiten an Anforderungen der wechselnden Lebens-
phasen werden eingefordert, Bildungsangebote und Mobilitatschancen
aktiv gesucht.
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Gewerkschaften und Betriebsrite befassen sich nur am Rande mit dem
Wandel von Prozessen der Personalrekrutierung und von Strukturen der
Beschiftigungsindustrie. Zum einen sind sie reichlich mit den stindigen
sonstigen Veranderungen von Arbeit und Wirtschaft befasst, zum ande-
ren steht hinsichtlich Personalarbeit People Analytics im Vordergrund,
also die Auswertung von Daten der Beschaftigten.

Die zweite Gruppe von Vorannahmen bezieht sich auf den Entwicklungs-
stand der Beschaftigungsindustrie und ihre bisherige Wandlungsdynamik. In
ihrer Vorstellung im zweiten Kapitel hat sich gezeigt, dass es sich um eine
vergleichsweise junge und offene Branche handelt. Sie weist kaum strukturell
verfestigte Entwicklungspfade auf, von deren Verlingerung und Fortsetzung
in der Zukunft ausgegangen werden konnte.

Das lasst groen Spielraum fiir die prospektive Konstruktion der Szenari-

en, fir die Anschlussmoglichkeiten an die folgenden Entwicklungslinien in-
nerhalb der Beschiftigungsindustrie angenommen wurden (siche Kapitel 2):
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Eine lingere Vorgeschichte weisen die Geschiftsfelder der Zeitarbeit und
der Personalvermittlung auf, die sich in den 1950er- und 1960er-Jahren
international etabliert haben (in Deutschland deutlich spiter), wobei die
Unternehmen einflussreiche Verbandsstrukturen aufbauen konnten. Sie
stehen indessen unter stindigem Anpassungsdruck durch staatliche Re-
gulierungen und die Dynamik der Arbeitsmarkte.

Das Entwicklungstempo der digitalen Geschiftsmodelle ist sehr unter-
schiedlich: mit schnellem Wachstum der Plattformen fiir Fahr- und Lie-
ferdienste einerseits, aber erst allmihlicher Implementation von Rekru-
tierungstechnologien andererseits. Im Hinblick auf Personalrekrutierung
wird weiterhin von einem eher inkrementellen Wandel mit fortschreiten-
der Nutzung digitaler Technologien, aber ohne disruptive Umbriiche
ausgegangen.

Die Entwicklung der Talent Acquisition Technology schreitet voran: Es
gibt wenig neue Angebote, aber viele Optimierungs- und Integrationsbe-
strebungen; algorithmische Verfahren werden zuverléssiger, ohne ent-
scheidende Durchbriiche zu erzielen. Das Matching von Arbeitskraft und
Stellenanforderung bleibt eine komplexe Aufgabe, fir die sich der An-
spruch ,tech and touch® durchsetzt (Motto: Technologie erleichtert
menschliches Entscheiden, ersetzt es aber nicht). Datenschutz bleibt auf-
grund der Vielzahl der beteiligten Akteure ein Kernproblem.

Die zurtickhaltende Nutzung der Angebote digitaler Intermedidre durch
die HR-Abteilungen aufseiten der Arbeitgeber:innen wird nicht als
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grundsatzliches Hindernis interpretiert: Nicht zuletzt infolge von Fach-
kraftemangel bleibt der Veranderungsdruck hoch und die Bereitschaft
zur Implementation von Innovationen nimmt in der HR-Praxis zu.

- Eine wichtige Voraussetzung fir die intensivierte Nutzung neuer Verfah-
ren und Technologien bildet deren zunehmende Integration, um das An-
gebot fir die Rekrutierenden tberschaubarer und einfacher handhabbar
zu machen. Dieser Integrationsdruck erfordert mehr Anschlussfahigkeit
der Angebote untereinander und entsprechende Kooperationen zwi-
schen den Akteuren der Beschaftigungsindustrie.

Welcher analytische Fokus wurde fiir die Szenariokonstruktion
gewahlt?

Diese Annahmen von Entwicklungstendenzen am Arbeitsmarkt und zur

Wandlungsdynamik der Branche wurden als konstitutive Bedingungen des

kiinftigen Wandels verstanden und damit als inhaltliche Rahmensetzungen

fur die Szenarien vorab festgelegt.

Sie fihrten zu der methodischen Entscheidung, den analytischen Fokus
der Szenariokonstruktion auf die strategischen Perspektiven der etablierten
und digitalen Akteure innerhalb der Beschiftigungsindustrie zu richten.
Denn sie haben sowohl grofen Handlungsbedarf als auch erhebliche Ein-
flussmoglichkeiten innerhalb einer sich neu konstituierenden Branche. Ab-
bildung 1 gibt auf der Grundlage der Beschreibung der Beschiftigungsindus-
trie im zweiten Kapitel einen Uberblick tiber die fiir die Szenariokonstruktion
relevanten Akteure.

Die Szenarien wurden also auf Basis der Hypothese generiert, dass die
Markestrategien der Intermediare den entscheidenden Faktor fiir die Ent-
wicklung der Beschiftigungsindustrie in den kommenden Jahrzehnten bil-
den. Dabei wurden aufgrund der eben skizzierten Vorannahmen drei Grup-
pen von Akteuren unterschieden:

— Die etablierten Intermedidre (Verlage, Zeitarbeitsfirmen, Freelancer-
Agenturen, Personalvermittlungen) stehen aufgrund 6konomischen und
technologischen Wandels unter Anpassungsdruck ihrer bewéihrten Ge-
schiftsmodelle.

- Die digitalen Intermedidre (Softwareentwickler, Stellenborsen, Suchma-
schinen, Karrierenetzwerke, Bewertungsplattformen fiir Arbeitgeber:in-
nen, Plattformen fiir Gigwork und Crowdwork) sind auf der Suche nach
aussichtsreichen Positionen am Markt.
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Abbildung 1
Uberblick iiber die im Fokus der Szenariokonstruktion stehenden Akteure
Beschiftigungsindustrie
o 1 —~
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Quelle: eigene Darstellung

— Auf Basis bestehender institutioneller Regelungen der Arbeitsmarkte
nehmen Arbeitsverwaltungen, Gewerkschaften und Verbande eher passi-
ve Rollen der Beschiftigungsindustrie gegeniiber ein und entwickeln
kaum Gestaltungsinitiative. Im institutionellen Umfeld sehen sie sich zu-
nichst nur indirekt betroffen und erkennen erst in wenigen Feldern
Handlungsbedarf (aktuell z. B. bei Gigwork und Crowdwork, siche Kapi-
tel 2.4).

Im Rahmen des Phasenmodells der Szenarioanalyse (Kosow/GafSner 2008,
S.19ft, s. 0.), wurden etablierte und digitale Intermedidre mit der Ausrich-
tung ihrer Geschaftsmodelle als Schlisselfaktoren der Branchenentwicklung
identifiziert (Phase 2). In den Mittelpunkt der Analyse riickte damit die Posi-
tionierung der verschiedenen Akteure mit Dienstleistungsangeboten zur Per-
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sonalrekrutierung im Feld der Beschiftigungsindustrie und mit Ausrichtung
auf die Anforderungen der Arbeitsmarkte (Phase 3). Ihr liegt die Beschrei-
bung der Branche (siche Kapitel 2) als zusammenfassende Darstellung der
aktuellen Ausgangspositionen im Feld zugrunde.

Auf dieser Basis wurde im Hinblick auf kiinftige Entwicklungen primér
nach plausiblen Akteurskonstellationen gesucht, nach Konkurrenzverhale-
nissen und Kooperationsbestrebungen, die aus den vielfiltigen Beziehungen
hervorgehen konnen. Die Entscheidung fir konkrete Szenarien (Phase 4)
folgte schliefSlich den daraus sich ergebenden Hinweisen auf mogliche Ver-
dichtungen von Handlungszentren im Feld: Um welche Akteure und in wel-
chen Konstellationen konnte sich ein Zentrum der weiteren Entwicklung he-
rauskristallisieren, an dem kinftig groffe Teile des Feldes ihre Aktivititen
ausrichten?

Die Szenariokonstruktion wurde damit auf mdgliche kiinftige Gestal-
tungskerne fokussiert, die auf das gesamte Feld der Beschiftigungsindustrie
ausstrahlen. Wie dominant diese Kerne werden, wurde als weiterhin offene
Frage gesehen. In den Szenarien wurden die zentralen Handlungsstrategien
und Akteurskonstellationen in typisierender Form ausgearbeitet, um charak-
teristische Wirkungen und ihre potenzielle Reichweite zu veranschaulichen.

Wie ist die Darstellung der Szenarien aufgebaut?

Die Darstellung jedes der folgenden Szenarien ist in vier Abschnitte geglie-
dert, in denen kinftige Entwicklungen aus unterschiedlichen Perspektiven
prasentiert werden.

Die einzelnen Abschnitte dienen nicht der Herleitung oder Begriindung
der prospektiven Annahmen, sondern sollen sie als ,mogliche Zukunft®
(»possible futures“) anschaulich und in ihren wesentlichen Merkmalen ver-
staindlich machen. Die Ausfithrungen schlagen einen eher erzihlerischen
Ton an und sprechen von der Zukunft im Prisens, um die Vorstellung vom
Szenario als einer realistischen Moglichkeit zu erleichtern.

~Zum Einstieg”

Jedes Szenario beginnt mit der Erzahlung einer Situation aus den 2040er-Jah-
ren, welche konkrete Verinderungen im Alltag der Erwerbstitigen exempla-
risch vor Augen fithrt und auf diesem Weg Interesse wecken und die Imagi-
nation anregen soll. Der fiktionale Charakter ist offensichtlich und ladt dazu
ein, sich in eine mogliche kinftige Arbeitswelt hineinzuversetzen.
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Obwohl die geschilderten Situationen zum aktuellen Zeitpunkt noch
kaum auftreten konnen, sind wesentliche soziale und technische Vorausset-
zungen dafir bereits gegeben.

~Beschreibung (Foresight)”

Der zweite Abschnitt stellt die Kernelemente des Szenarios vor: Welche inter-
medidren Akteure stehen im Mittelpunkt der Entwicklung? Welche Faktoren
haben ihnen zu diesem Erfolg verholfen? Welche charakteristischen Ak-
teurskonstellationen zeichnen sich um diesen Kern herum ab? Eine grafische
Darstellung anhand des Uberblicks zur ,Landschaft der Beschiftigungsindus-
trie“ (vgl. Abbildung 1) unterstreicht die Positionierung der Kerngruppe im
Szenariofeld.

Die Beschreibung ist das Ergebnis der analytischen Vorausschau (Fore-
sight), also der Konstruktion einer plausiblen und konsistenten Entwick-
lungsdynamik fir die Beschiftigungsindustrie Gber die nichsten beiden
Jahrzehnte (sieche dazu auch Infobox Nr. 9). Sie konzentriert sich auf die
Schlisselfaktoren der Entwicklung und umreifSt jene Grundzige der jeweili-
gen Szenarien, die sie in charakteristischer Weise voneinander abheben.

In pragnanter Form wird ein Zukunftsbild entworfen, wie die Beschafti-
gungsindustrie die Vermittlungsanforderungen am Arbeitsmarkt in den
2040er-Jahren erfillt.

~Schliisselereignisse (Backcasting)”

Der nichste Abschnitt ist Ergebnis eines Analyseschritts, der in den Futures
Studies unter den Begriff Backcasting (in Analogie zu Forecasting/Foresight)
gefasst wird (sieche Bendor/Eriksson/Pargman 2020, S.6f.):

Von dem fiir die Vorausschau gewihlten Zielpunkt in der Zukunft wird
hypothetisch zuriickverfolgt, welche Ereignisse zu dieser Entwicklung ge-
fihrt haben kénnen. Verwendet wird Backcasting vor allem fiir normative
Szenarioanalysen, etwa wenn zu einem wiinschenswerten Zukunftsszenario
nachhaltigen Wirtschaftens gefragt wird, welche Schritte in der Zwischenzeit
notig sind, um es zu erreichen (vgl. Quist/Vergragt 2006).

Fur die explorativen Szenarien zur Beschiftigungsindustrie diente das
Backcasting als analytisches Mittel zur Uberbriickung von Gegenwart und
Zukunft: Ermittelt wurden dafiir hypothetische Schlusselereignisse, die zeit-
lich weniger weit entfernt liegen und sich als realistische Optionen bereits ab-
zeichnen, auch wenn ihr Eintreten nicht sicher ist. Sie wurden also ebenfalls
vorausschauend konstruiert, aber mit konkreterem Gehalt und starkerem Be-
zug zur Gegenwart. Als plausible Zwischenschritte veranschaulichen sie —
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vom Zukunftsbild riackwirts gedacht -mogliche Entwicklungswege hin zum
Szenario und untermauern damit dessen Stichhaltigkeit.

+Vergleichsdimensionen”

Der abschlieffende Abschnitt fasst die charakteristischen Merkmale des Sze-

narios zusammen und listet sie entlang von sieben Dimensionen systema-

tisch auf:

— Akteure: Welche intermedidren Akteure stehen im Kern des Entwick-
lungsszenarios?

- Arbeitskraft: Auf welche Formen von Arbeitskraft richten sich die Ak-
teursstrategien primar?

— Markt: Welches Wechselspiel von Angebots- und Nachfragestrategien
entsteht?

- Matching: Wie werden Angebot und Nachfrage im Rekrutierungsprozess
konkret zusammengefihrt?

- Technologie: Welche Rolle spielen Rekrutierungstechnologien dabei?

- Struktur: Welche Folgen ergeben sich daraus fiir die Ungleichheitsstruk-
tur am Arbeitsmarke?

- Institutionen: Welche Rolle spielen die etablierten Institutionen im Sze-
nario?

Die Dimensionen erfassen Schlisselfaktoren, die fiir die Szenariokonstrukti-
on konstitutiv sind, auch wenn sie nicht fir jedes Szenario das gleiche Ge-
wicht haben; vorangestellt ist ihnen die das jeweilige Zukunftsbild kenn-
zeichnende Kernannahme. Diese Ubersichtsdarstellung verlisst den
erzahlerischen Duktus und erleichtert es, die Szenarien miteinander zu ver-
gleichen. Ein systematischer Abgleich der Szenarien wird in der folgenden
Analyse nicht angestellt. Dieser Schritt kann bei Bedarf im Szenario-Transfer
(Phase 5 der Szenarioanalyse) in Form von Workshops mit Vertreter:innen
relevanter Akteursgruppen vorgenommen werden.

Die Aufficherung der Vergleichsdimensionen erlaubt einen Uberblick
tiber die Szenarien in tabellarischer Form und spannt damit den ,Moglich-
keitsraum® der Entwicklung der Beschiftigungsindustrie auf. Denn das Ziel
dieser explorativen Szenarioanalyse, das sei noch einmal betont, ist nicht die
Entscheidung fiir ein einzelnes Szenario oder die Planung von Strategien
und Mafinahmen fiir den Weg dorthin.

Vielmehr geht es um die Vergewisserung iber das Spektrum an mogli-
chen Entwicklungen, um die Relevanz dieses Dienstleistungsfeldes fiir eige-
ne Gestaltungsperspektiven — seien sie unternehmerischer oder politischer
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Art - zu erfassen. Dieser explorative Anspruch schliefSt Argumentationen fiir
oder gegen einzelne Szenarien nicht prinzipiell aus: Sie konnen zum Ver-
stindnis der Entwicklung beitragen, wenn sie zur Bestimmung potenzieller
Einflussfaktoren und zur Analyse ihrer Wechselwirkungen fithren.

Deshalb sind auch in die Darstellung der Szenarios weitere ,Infoboxen®
eingebaut, die aktuelle Informationen zu tatsichlichen Phinomenen enthal-
ten, also keine Zukunftsprojektionen darstellen. Sie liefern exemplarische
Hinweise auf Ankerpunkte der prospektiv anvisierten Zukunft in der Gegen-
wart.
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BESCHAFTIGUNGSINDUSTRIE IN DEN 2040ER-
JAHREN IM ARBEITSMARKTGESCHEHEN?

Die Szenarien wurden, wie in Kapitel 3 erlautert, entlang der Frage konstru-
iert, um welche Akteure und in welchen Konstellationen sich ein Zentrum
der weiteren Entwicklung herauskristallisieren konnte.

Auf Grundlage der Analyse der Gegenwartssituation (siche Kapitel 2)
lasst sich auf zwei mogliche Zentren schliefen, an denen sich ein grofSer Teil
der Aktivititen im Feld in Zukunft ausrichtet: zum einen die bisher die Bran-
che dominierenden Zeitarbeitsfirmen, zum anderen die Karrierenetzwerke
mit ihren umfangreichen Datensammlungen, unter denen Linkedin wieder-
um die global fithrende Position einnimmt. Ausgehend von diesen beiden
Entwicklungskernen sind die Szenarien ,Institutionenwissen® und ,Platt-
formdaten® konstruiert; das dritte Szenario ,Segmentkompetenz® geht von
der Ausbildung eher dezentraler Strukturen aus, in denen keine einzelne Ak-
teursgruppe die Wandlungsdynamik pragen kann.

Das Szenario ,,Plattformdaten® ist entlang von Annahmen konstruiert, wie
sie fur die im Zuge der Digitalisierung entstandene Plattformékonomie cha-
rakteristisch sind: Karrierenetzwerke funktionieren als zweiseitige Netzwer-
ke, die umso attraktiver werden, je mehr Mitglieder sie vorzuweisen haben.
Linkedin ist als primar englischsprachige Plattform mit dem Image einer
hochqualifizierten Mitgliedschaft international zum Marktfithrer geworden.
Das Karrierenetzwerk hat eine monopolistische Position erlangt, die die tiber
die Plattform verfiigbaren Informationen zu den potenziellen Anbietern von
Arbeitskraft fiir Recruiter sowohl der Arbeitgeber:innen als auch von Zeitar-
beitsfirmen und Personalberatungen attraktiv macht.

Wahrend die Bedeutung der Karrierenetzwerke auf der Verfiigung von Da-
ten zum Arbeitsmarktangebot beruht, haben die groffen Zeitarbeitsfirmen ihre
beachtliche Machtposition beim Aufbau der Branche seit Mitte des 20. Jahr-
hunderts erlangt. In der Auseinandersetzung mit unterschiedlichsten national-
staatlichen Regelungen haben sie sich untereinander gut organisiert und ein-
gehende Kenntnisse der Arbeitsmarkte und ihrer Institutionen erworben. Das
Szenario ,Institutionenwissen geht davon aus, dass dieser institutionelle Ein-
fluss den Zeitarbeitsfirmen zentrale Steuerungsfunktionen in der Ausweitung
und Kombination verschiedener Personaldienstleistungen sichert.
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Das dritte Szenario ,Segmentkompetenz® stellt mit der Annahme, dass
keine der etablierten oder digitalen Akteursgruppen im Zentrum der
Beschiftigungsindustrie entscheidenden Einfluss gewinnt, keineswegs eine
Restkategorie dar. Arbeitsmirkte im Kapitalismus weisen verschiedene Seg-
mentationslinien auf (nach Branchen, Berufen, Regionen etc.), weshalb es
sowohl bei Zeitarbeitsfirmen als auch bei Personalberatungen einen hohen
Anteil an auf bestimmte Segmente spezialisiertem Mittelstand gibt. Ange-
sichts der vielfiltigen Plattform- und Softwareangebote kann deshalb plausi-
bel angenommen werden, dass auch unter Bedingungen der Digitalisierung
Wissen und Kompetenz fiir spezifische Arbeitsmarktsegmente die dominie-
rende Machtbasis bleiben.

In der Szenarioanalyse werden hiufig ein positives und ein negatives Sze-
nario gebildet und eines (oder mehrere), das (oder die) als Mittelweg zu ver-
orten ist (vgl. Infobox Nr. 10). Damit wird die Erwartung verbunden, dass die
positive Entwicklung anzustreben sei, wihrend beim Mittelweg mit einer be-
sonders hohen Wahrscheinlichkeit seiner Realisierung zu rechnen sei. Solche
Kalkiile haben bei der hier vorgestellten Analyse keine Rolle gespielt: Die
Szenarien loten das Spektrum der Moglichkeiten aus und veranschaulichen
potenzielle Entwicklungsdynamiken, beabsichtigen aber nicht, Wertungen
vorzunehmen.

Aus der Sicht einzelner Akteursgruppen mag das eine Szenario vielver-
sprechender klingen als das andere, denn in jedem sind Gewinner und Ver-
lierer angelegt. Es bleibt den interessierten Akteuren unbenommen, eine der
Entwicklungsrichtungen gezielt einzuschlagen und die unternehmerischen
Strategien darauf auszurichten. Im abschliefenden Kapitel 5 werden derarti-
ge Optionen exemplarisch fiir die Gewerkschaften durchgespielt.

Es war aber nicht die analytische Absicht, mehr oder weniger wiinschens-
werte Entwicklungen zu formulieren oder die Wahrscheinlichkeiten fiir ihre
Realisierung abzuschitzen. Entscheidend fiir die Konstruktion war, ob es fir
jedes Szenario ausreichend begriindete Annahmen aus der Analyse der ge-
genwirtigen Situation gibt, um sie als realistische Entwicklungsvariante in
Betracht zu ziehen.

4.1 Szenario , Plattformdaten”
Zum Einstieg: Pesa D. sucht neue Kolleg:innen

Pesa D. startet in ihren Arbeitstag, indem sie auf ihr Linkedin-Profil geht
und nachsieht, ob es zu ihrem gestrigen Post zum Besuch eines von Linked-
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in Learning angebotenen Online-Kurses Reaktionen aus ihrem Netzwerk
gibt.

Tatsachlich haben sich eine Kollegin aus der Nachbarabteilung (mit dhn-
lich positiven Erfahrungen) und zwei Interessierte aus anderen Unterneh-
men (mit einem Dank und einer Frage) gemeldet. Sie beantwortet kurz die
Frage und verweist auf einen Prasenz-Kurs, der als Vertiefung angeboten
wird. Sie macht das nicht nur in ihrem persénlichen Interesse, sondern offizi-
ell wihrend der Arbeitszeit im Rahmen der Employer-Branding-Initiative ih-
res Arbeitgebers.

Die Firma will mit einer Bildungsinitiative neue Mitarbeiter:innen ge-
winnen und hat deshalb die Angestellten zur Teilnahme und zu (wohlwol-
lenden) Berichten zum Kursangebot aufgefordert. Dazu hat das Unterneh-
men neben einem umfangreichen Weiterbildungspaket bei Linkedin
Learning auch eine Werbekampagne fir die offenen Stellen gebucht. Eine
bei Linkedin Talent Insights in Auftrag gegebene Analyse hatte namlich erge-
ben, dass der Markt fiir die gesuchten Fachkrifte zwar weitgehend erschopft
ist, dass es aber aussichtsreich sein konnte, niedriger qualifizierte Personen
mit einem personlichen Entwicklungsprogramm fiir die Stellen zu gewin-
nen. Eine auf diesen Arbeitsmarktbereich spezialisierte Personalvermittlung
wurde damit beauftragt, eine entsprechende Rekrutierungsstrategie zu entwi-
ckeln und die erforderlichen Leistungen bei Linkedin einzukaufen.

Pesa D. behalt natiirlich trotzdem im Blick, ob sich tiber die Kontakte
neue Perspektiven fir sie selbst bei anderen Unternehmen ergeben. Auf die
haufigen Anfragen von Personalvermittlungen reagiert sie zwar nur, soweit
das nétig ist, um zu aussichtsreichen Kandidatenpools Zugang zu bekom-
men. Die Berichte im Netzwerk jedoch vermitteln ihr einen guten Eindruck
davon, wo interessante Aufgaben und ein ansprechender Kollegenkreis auf
sie warten konnten. Denn die hohe Fluktuation im Unternehmen fihrt im-
mer wieder zu belastenden Zusatzaufgaben. Aber vielleicht finden sich ja
auch uber ihre eigenen Posts neue Kolleg:innen, die dauerhaft bleiben moch-
ten und so freundlich und kompetent sind, wie der eben mit Antwort be-
dachte Kontakt gewirke hat.

Beschreibung (Foresight): , Plattformdaten” als Zukunftsszenario
Dass Linkedin sich in der Beschaftigungsindustrie etabliert, zeichnete sich

frith ab: Schon um 2020 war es mit 700 Millionen Nutzerprofilen das welt-
weit mit Abstand grofSte berufliche soziale Netzwerk. Und bereits um diese
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Zeit hatte die Plattform ihr Leistungsangebot gezielt auf Dienstleistungen
am Arbeitsmarkt ausgerichtet (siche Infobox Nr. 11), unter anderem mit der
Datenaufbereitung zur Personalsuche (Linkedin Recruiter) und ergidnzenden
Weiterbildungsangeboten (Linkedin Learning). Der Mutterkonzern Mi-
crosoft investierte hier mit langfristiger Perspektive.

Dass Linkedin aber die zentrale Rolle in der Branche ibernimmt, wurde
erst deutlich, als Personalvermittlungen im Verlauf der 2030er-Jahre die
Effizienz des Matching mit Linkedin-Daten enorm steigerten. Sie entwickel-
ten nun zunechmend die Fahigkeit, die Daten in ihre Bewerbermanagement-
systeme zu integrieren und wirkungsvoll mit verschiedenen Rekrutierungs-
Tools zu verknipfen. Im Zuge dieses Professionalisierungsprozesses war es
zu diversen Kooperationen gekommen, zu denen Linkedin die Datenbasis
und Personalvermittlungen ihre Verwertungskompetenz beisteuerten. Ande-
re Akteure im Feld passten sich an: Zeitarbeitsfirmen kauften mit der Akqui-
sition von Vermittlungsagenturen dieses Wissen ein, Softwareunternehmen
verbesserten die Schnittstellen und die HR-Abteilungen der Arbeitgeber:innen
richteten ihre People Analytics darauf aus.

Infobox 11: Linkedin Economic Graph

,Linkedlns Economic Graph ist ein digitales Abbild des Arbeitsmarktes, basie-
rend auf Daten von iiber 560 Millionen Mitgliedern, 50.000 Kenntnissen und
Féhigkeiten, 20 Millionen Unternehmen, mebr als 14 Millionen offenen Stel-
len und 29.000 Bildungseinrichtungen — also allen Daten auf LinkedIn.“
(Linkedin 2023d)

»Anhand dieser uns zur Verfiigung stehenden Informationen kdnnen
wir Trends wie Talentabwanderung, Einstellungszahlen und gefragte
Kompetenzen in einzelnen Regionen, Branchen und Berufsbildern er-
kennen.[...] Diese Analysen erméglichen uns, in Zusammenarbeit mit
Regierungen, offentlichen Institutionen, internationalen Organisatio-
nen und Forschungsinstituten, weltweit neue wirtschaftliche Chancen
fir unsere Mitglieder zu erschlieen und Entscheidungstrigern zu einer
besseren Informationsgrundlage zu verhelfen. (Linkedin 2023d)

»Here are our partners helping us map the global economy: eurostat,

IDB, ILO, NASWA, NGA, NLC, OECD, The World Bank, World Eco-
nomic Forum.“ (Linkedin 2023c)
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Letztlich sind diese Matching-Erfolge der Personaldienstleister ausschlagge-
bend dafiir, dass sich die Arbeitgeber:innen auf breiter Ebene auf Linkedin
als zentralen Ort des Employer Branding und der Networked Job Offer (NJO)
eingelassen haben. In verschiedenen sozialen Netzwerken ist mit NJOs ein
Angebot entstanden, mit dem Mitarbeiter:innen eines Unternehmens fiir die
Verbreitung von Stellenangeboten sorgen, Kontakt zu Interessierten aufbau-
en und sie in ihr berufliches Netzwerk integrieren.

Vielfach hat sich auf dieser Grundlage Peer Selection als Verfahren ver-
breitet, mit dem nicht mehr die Fihrungskrafte, sondern die Teammitglieder
neues Personal auswihlen, ihre kinftigen Kolleg:innen also, natirlich mit
Unterstiitzung des internen Talent Management oder von externen Dienst-
leistern. Diese ,,Demokratisierung der Personalauswahl hat die Attraktivitat
des Karrierenetzwerks enorm gesteigert und zu einem deutlich hdheren Akti-
vitdtsniveau der Nutzer:innen gefiihrt.

Zum entscheidenden Konkurrenzvorteil von Linkedin wurde die Kopp-
lung mit einem umfassenden, online zuginglichen Weiterbildungsangebot.
Neben den fachlichen Basisqualifikationen sind vernetzte Kommunikation
und Weiterbildung inzwischen zum Kernelement des professionellen Selbst-
verstandnisses geworden. Vor allem aktive Nutzer:innen der Plattform er-
schliefen sich auf diese Weise ein hohes Mafl an Mobilititsoptionen am
Arbeitsmarkt.

Allerdings stehen diese Optionen nicht allen Erwerbspersonen gleicher-
mafSen offen, weil die einfachen Produktions- und Dienstleistungstitigkeiten
weiterhin iber Plattformen der Gig Economy, iiber Zeitarbeitsfirmen oder
andere Agenturen vermittelt werden. Linkedin bleibt die Bihne zur Selbst-
darstellung fiir Mittel- und Hochqualifizierte, die sich (angestellt wie freibe-
ruflich) als Professionals verstehen. Die Arbeitsmarktforschung spricht zu-
nehmend von einem Zwei-Drittel-Arbeitsmarkt, dessen Gewinner:innen die
aktiv Vernetzten sind, die sich stindige berufliche Verbesserungsoptionen of-
fen halten (und die an das alte arbeitssoziologische Theorem des Arbeitskraft-
unternehmer-Typus erinnern).

Nutzen daraus ziehen auch jene weniger im Netzwerk engagierten Profes-
sionals, deren Qualifikationen ohnehin auf hohe Nachfrage treffen oder die
sich in fachlichen Nischen etablieren konnten. Die Verlierer:innen finden sich
im von der Plattform abgekoppelten Drittel, das Sichtbarkeit allenfalls auf den
Plattformen der Gig Economy erlangt, welche jedoch nur selten langfristig sta-
bile und lukrative Erwerbschancen eroffnen. Hier allein finden die Gewerk-
schaften noch starken Rickhalt, den sie mit vereinzelten Erfolgen politischer
Mafsnahmen und gesetzlicher Regulierungen zu stabilisieren versuchen.
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Die arbeitsmarktpolitischen Positionen im institutionellen Umfeld sind
sehr uneinheitlich und haben sich zunehmend polarisiert. Denn viele Ver-
bande und offentliche Institutionen sind inzwischen selbst weitgehend auf
Daten des Karrierenetzwerks fiir ihre strategischen Planungen angewiesen.

Schliisselereignisse im Szenario , Plattformdaten” (Backcasting)

Peer Selection

Die Einbeziehung der Teammitglieder in die Auswahl neuer Kolleg:innen er-
hielt den entscheidenden Schub durch den Geschaftserfolg eines Startups,
das mit Unterstiitzung einer groffen Personalberatung ein Tool zur Bewer-
tung von Bewerber:innen durch das gesamte Team entwickelt hat. Viele Fiih-
rungskrifte haben dieses Peer Ranking als wertvolle Entscheidungshilfe er-
lebt. Da die Rekrutierungsstrategie des Networked Job Offer (NJO) tiber die
sozialen Netzwerke bereits weitverbreitet ist, bietet es sich fiir Personalver-
mittlungen an, beides miteinander zu kombinieren.

Aus dem Kreis der zahlreichen Mitarbeiter:innen, die tber ihr Netzwerk
an der Rekrutierung neuen Personals mitwirken, war ohnehin vermehrt der
Anspruch gedufSert worden, auch am Auswahlverfahren beteiligt zu werden.
Die Erfahrungen mit Peer Selection fallen sehr unterschiedlich aus, weil es
offenbar in hohem MafSe von der Unternehmenskultur abhangt, wieviel Ak-
zeptanz das Verfahren bei Management und Belegschaft findet.

Hays-Adecco

Die Ubernahme der Zeitarbeitsfirma Adecco durch die Personalberatung
Hays gilt in der Beschaftigungsindustrie als Wendepunkt im Relevanzver-
haltnis der verschiedenen Personaldienstleistungen. Leiharbeit war schon
seit Ende der 2010er-Jahre (und beschleunigt durch die Covid-Pandemie) ins-
besondere in Europa im Riickgang begriffen, wihrend das Geschiftsfeld der
Personalvermittlung (insbesondere Recruitment Process Outsourcing) stetig
kraftig zulegte.

In der Branche wurde die Ubernahme, obwohl sie formal als Fusion er-
folgte, als Indiz dafiir gewertet, dass es die Personalberatungen wesentlich
besser verstanden, Rekrutierungs-Technologien und Netzwerk-Daten effektiv
zu nutzen, als die bisher dominierenden Zeitarbeitsfirmen (siche Infobox
Nr. 12). Diese hatten den Riickgang des Leiharbeitsgeschifts durch eine Di-
versifizierung ihres Dienstleistungsangebots aufzufangen versucht, aber im-
mer mit groffen Schwierigkeiten bei der Integration der Geschiftsfelder zu
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kimpfen. Der neue Konzern Hays-Adecco verkaufte einen Teil des Adecco-
Konglomerats und baute die Struktur um den Kern der Personalvermittlung
neu auf.

Infobox 12: Hays

»Hays, Personalberatung und -vermittlung, London, England, 5.620.979
Follower (Linkedin 2023e); ,Adecco, Personalberatung und -vermittlung,
Zurich, 5.422.019 Follower* (Linkedin 2023f)

Die 1867 gegriindete britische Firma Hays war urspriinglich in der Lo-
gistik tatig, akquirierte 1986 die Personalberatung ,,Career Care Group®
(gegrindet 1968) und spezialisierte sich ab 2003 im Zuge einer strategi-
schen Neuausrichtung auf diesen Geschaftszweig.

Ende November 2021 erzielte Hays einen Umsatz von 6,58 Milliarden
Euro, wobei die DACH-Region (Deutschland, Osterreich, Schweiz) mit
31 Niederlassungen ein Umsatzvolumen von 1,77 Milliarden Euro bei-
steuerte (Hays 2022a). International hat Hays zu diesem Zeitpunkt 256
Niederlassungen in 33 Lindern mit insgesamt 10.800 Mitarbeiter:innen,
davon 2.600 in der DACH-Region.

Unternehmenspartnerschaften verbinden Hays mit CBI, Google,
Linkedin, Whatsapp, New Work — und mit den Fuflballclubs Manches-
ter City und New York City, der Forschungsberatung Oxford Economics
und dem Programmierernetzwerk Stack Overflow.

,Our unique relationship with LinkedIn means that our consultants
have unprecedented access to LinkedIn’s member database so they can
search LinkedIn and our own database side-by-side. Hays is the most fol-
lowed recruitment company — and the 33rd most followed company ove-
rall — on LinkedIn, with over Sm followers.“ (Hays 2022b)

Skills E-Certification

Entscheidende Wettbewerbsvorteile in der Konkurrenz mit den zahlreichen
regionalen Karrierenetzwerken (wie Xing im deutschsprachigen Raum) er-
langte Linkedin durch die breite Anerkennung seiner E-Certification von
Skills. Mit dem Aufbau der Bildungs-Plattform Linkedin Learning war zu-
nachst lediglich ein automatisierter Nachweis von absolvierten Weiterbil-
dungen im jeweiligen Nutzerprofil verbunden (siche Infobox Nr. 15).
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In Zusammenarbeit mit einer Reihe globaler Konzerne, die ihre interne
Weiterbildung eng an Linkedin Learning angebunden hatten, wurden Stan-
dardanforderungen fiir besonders verbreitete Skills definiert und ein grofSer
Teil der Weiterbildungsangebote entsprechend lizenziert. Es bestehen zwar
verschiedene Formen der E-Certification von Skills parallel weiter, aber das
Linkedin-System wird von den Personalvermittlungen weithin bevorzugt,
weil es die Bildungsabschliisse und zertifizierten Skills unmittelbar mit dem
Netzwerkprofil (und damit auch dem CV) verbindet. Aktuell wird mit Nach-
druck daran gearbeitet, auch die in der Arbeitspraxis erworbenen Kenntnisse
und Fihigkeiten in das System der E-Certification zu integrieren.

Platform Act

Die gesetzliche Regulierung von Plattformen auf dem Arbeitsmarkt in Euro-
pa, auf welche die Gewerkschaften entscheidend hinwirken konnten, blieb
auf die direkte Vermittlung von Arbeitsauftrigen fokussiert. Sie ermdglichte
so die EU-weite Grundsicherung von Erwerbsarbeit bei Lieferdiensten, Perso-
nenbeforderung u.a. Die technologischen Innovationen durch Algorithmen
zur Optimierung der Auftragsabwicklung erschienen ausgereizt und die Gig
Economy hatte ihre Vorreiterrolle lingst eingebuft.

Die Karrierenetzwerke blieben von der Regulierung ausgeklammert. Sie
hatten sich ein hohes Mafs an Legitimation im politischen Feld erworben, in-
dem sie ihre Daten in Zusammenarbeit mit staatlichen Institutionen fir eine
verfeinerte Arbeitsmarktberichterstattung zur Verfigung stellten. Die Kern-
mitgliedschaft der Gewerkschaften in Produktion und Dienstleistung nutzte
sie weiterhin nur in begrenztem Mafle, wihrend das Interesse der Arbeit-
geber:innen an diesem Dienstleistungsangebot am Arbeitsmarkt hoch blieb.

Vergleichsdimensionen im Uberblick

Kernannahme

Die entscheidende Ressource im Szenario ,,Plattformdaten® bilden die Da-
ten, welche die am Arbeitsmarkt aktiven Plattformen zu Erwerbspersonen
ebenso wie zu Unternehmen sammeln, auswerten und als Dienstleistung fiir
Vermittlungsaufgaben verkaufen. Eine marktbeherrschende Stellung hat das
Karrierenetzwerk Linkedin gewonnen, mit dem global mit Abstand umfang-
reichsten Datenbestand und wachsender Effizienz in der Verknipfung von
Personen- und Unternehmensdaten.

64



4. Szenarien: Welche Rolle spielt die Beschaftigungsindustrie in den 2040er-Jahren?

Akteure

Die Plattformdkonomie setzt sich im institutionellen Feld des Arbeitsmarkts
durch; mit Linkedin wird das global fithrende Karrierenetzwerk zur maf§geb-
lichen Datenbasis; das Vermittlungsgeschehen ist weitgehend auf die optima-
le Nutzung der Linkedin-Daten ausgerichtet.

Formen

Konkrete Merkmale von Arbeitskraft (Qualifikation, Beschaftigungsform, Ar-
beitszeitpriorititen) sind fiir die Vermittlungsfunktion sekundar, sie funktio-
niert unabhingig davon; institutionelle Aspekte und nationale Differenzen
treten in den Hintergrund, im Vordergrund stehen die Images von Erwerbs-
tatigen und Unternehmen, die iber die Plattform produziert und global ver-
breitet werden.

Markt

Das Grundprinzip ist die hohe Sichtbarkeit vor allem des Angebots an Ar-
beitskraft, aber auch der Nachfrage (Unternehmen als Arbeit- bzw. Auftrag-
geber); die Aktivititen der Erwerbstitigen konzentrieren sich auf Selbstdar-
stellung und Vernetzung, aktives Zugehen auf Arbeitgeber:innen spielt
kaum eine Rolle; Unternehmen werden in erster Linie Gber ihre per Platt-
form vernetzten Mitarbeiter:innen sichtbar.

Matching

Das Matching von Angebot und Nachfrage wird von der Plattform bewusst
nicht angestrebt, um den Charakter als Netzwerk nicht zu verlieren; viel-
mehr ist sie Datendienstleister fiir die Personalsuche der Unternehmen und
der Personalberatungen. Zu Experten der Nutzung der Netzwerk-Daten wer-
den die Personaldienstleister, die in einer Art Symbiose mit der Plattform
enorm an Bedeutung gewinnen.

Technologie

Die Entwicklung von Software zur Personalrekrutierung erfolgt Gberwie-
gend unter dem Dach von integrativen Bewerbermanagementsystemen, wel-
che ihre Schnittstellen zu Linkedin zu optimieren versuchen. Denn in der
Qualitdt ihrer Analysen sind sie weitgehend davon abhingig, wie effizient sie
die Daten der Plattform nutzen kénnen, die ihre Algorithmen immer weiter
verfeinert. Zugleich finden sich immer neue Start-ups, die mit kreativen L6-
sungen die Plattformdaten erginzen oder anreichern.
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Struktur

Die Plattform reprasentiert einen Zwei-Drittel-Arbeitsmarkt, d.h. in einem
hochentwickelten Industrieland wie Deutschland sind etwa zwei Drittel der
Erwerbspersonen auf der Plattform vertreten (mit einer aktiven Minderheit
und einer passiven Mehrheit), vor allem Mittel- und Hochqualifizierte. Das
verbleibende Drittel, das auf Linkedin nicht prisent ist, findet vielfach nur
prekdre Beschiftigungsgelegenheiten mit hohen Risiken und der Notwen-
digkeit von arbeits- und sozialpolitischer Unterstitzung,.

Institutionen

Die Arbeitsmarkepolitik verlasst sich in zunehmendem Mafe auf die Daten
der Plattform, um das laufende Geschehen zu interpretieren; institutionelle
Regelungen verlieren im Zwei-Drittel-Segment an Bedeutung und werden
durch individualisierte Anreize ersetzt. Im Ein-Drittel-Segment werden sie
(wie bisher) politisch ausgehandelt und gesetzlich und tariflich verankert -
mit in diesem Bereich noch starken Gewerkschaften.

4.2 Szenario ,,Institutionenwissen”

Zum Einstieg: Ein untypischer Arbeitstag fiir Ista W.
Ista W. geht heute wieder zum vierteljahrlichen Advancement Check mit
dem Talent Coach seiner Employment Agency.

Als Zeitarbeitsfirmen verstehen sich Employment Agencies schon lange
nicht mehr, weil sie Arbeitnehmeriberlassung nur noch auf Wunsch anbie-
ten und ansonsten iberwiegend befristete Einsatze als Freelancer:in oder mit
verschiedenen Varianten von Arbeitsvertrigen vermitteln. Sein Talent Con-
tract sichert Ista kontinuierliche Assignments bei Kundenunternehmen, so-
fern er zur bestindigen Anpassung seiner Professional Capabilities bereit ist.
Diesem Zweck dient der fir ihn kostenlose Advancement Check.

Vorab hat er online ein umfangreiches Test- und Informationspaket bear-
beitet, mit dem seine aktuelle Arbeits- und Lebenszufriedenheit gemessen,
der Erfolg seiner jungsten Talent Optimization Activities Gberpriift und seine
weiteren Interessen ermittelt werden. Der Talent Coach geht am Vormittag
die Ergebnisse zu seiner Client Performance mit ihm durch und gleicht sie
mit der Entwicklung seines Success Scores bei Kunden ab. Anschlieffend gibt
er ihm ein Update zu seinen weiteren Einsatzmdglichkeiten anhand einer bei
Linkedin in Auftrag gegebenen, individualisierten Auswertung des Arbeits-
marktgeschehens in seiner Professional Zone.

66



4. Szenarien: Welche Rolle spielt die Beschaftigungsindustrie in den 2040er-Jahren?

Am Nachmittag steht dann zunichst ein Insight Talk in Kleingruppen
mit anderen Professionals aus seiner Zone an, bei dem sie sich ungezwungen
iber Entwicklungen der Unternehmen und Einsatzbereiche austauschen, in
denen sie gerade performen. Darauf freut sich Ista W. ganz besonders, denn
es sind immer wieder neue Gruppen von etwa gleichaltrigen Peer Talents,
von denen er Informationen aus erster Hand erhalt — und seine eigenen Er-
fahrungen beisteuern kann. Dieser Austausch gibt ihm wichtige Orientierun-
gen zur Frage, ob er sich in der richtigen Aufgabe und in der passenden Be-
schiftigungsform befindet.

Seit gut einem Jahr ist er nun als Freelancer bei einer Firma, die ihm zwar
hohes Einkommen, aber keine dauerhafte Perspektive bietet. Er wiirde nun
gerne mit einem anspruchsvolleren Assignment ein dhnliches Verdienstni-
veau erreichen, aber als Permanent Employee, denn dann kénnte er den lan-
ge anvisierten Immobilienkauf endlich angehen. Seine Employment Agency
wird ihm das ermoglichen, wenn er die erforderlichen Advancements nach-
weisen kann, die dann per Blockchain-Technologie in seinem Talent Record
dokumentiert werden.

Zum Tagesabschluss geht er mit seinem Talent Coach die dafiir erforder-
lichen Schritte durch und vereinbart mit ihm die entsprechende Contract Ex-
tension. Vielleicht iiberzeugt diese Aussicht nun endlich seine Partnerin, ihre
Erwerbsarbeit auch ber eine Employment Agency zu organisieren.

Beschreibung (Foresight): , Institutionenwissen” als Zukunfts-
szenario

Zu zentralen Anlaufstellen fiir die Vermittlung von Arbeitskraft wurden in
den 2030er-Jahren die Employment Agencies, zu denen sich ein grofSer Teil
der Zeitarbeitsfirmen entwickelt hat. Bei ihnen biindelt sich das Expertenwis-
sen Uber die Arbeitsmarkte, sowohl hinsichtlich fachlicher und regionaler
Teilarbeitsmarkte als auch im Zugang zur internationalen Personalsuche.
Mit der Kombination von personlichen Erfahrungen und technologischen
Verfahren zur Rekrutierung (,tech and touch®) ist es ihnen gelungen, ihre
Matching-Effizienz erheblich zu steigern.

Leiharbeit (als Managed Service Provider) ist nur noch einer ihrer Ge-
schiftszweige, mit Schwerpunkten in einigen spezifischen Arbeitsmarktseg-
menten. Ihr Hauptgeschift aber machen sie mit Rekrutierungsdienstleistun-
gen fiir Festangestellte (Recruitment Process Outsourcing) und fiir Freelancer
(Freelancer Management Systems). Besser als andere private Personaldienst-
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leister (Personalvermittlungen, Stellensuchmaschinen, Karrierenetzwerke
etc.) sind sie in der Lage, die verschiedenen Nutzungsformen von Arbeits-
kraft (selbststindig/abhingig, befristet/unbefristet u.a.) so miteinander zu
verbinden, dass sie als integriertes Angebot eines ,, Total Talent Management*
verfigbar werden.

Sie ermoglichen damit den Unternehmen als Arbeit- bzw. Auftraggebern
den flexiblen und effizienten Einsatz von Arbeitskraft (,workforce value“),
wihrend Erwerbstitige ihr Arbeitsengagement auf wechselnde Bedirfnisse
in unterschiedlichen Lebenslagen einstellen kdnnen (,life stage benefit).

Als entscheidender Wettbewerbsvorteil innerhalb der Beschaftigungsin-
dustrie hat sich erwiesen, dass Zeitarbeitsfirmen sich seit ihrer Griindungs-
phase Mitte des 20. Jahrhunderts intensiv mit den institutionellen Bedingun-
gen der Arbeitsmirkte auseinandersetzen mussten, um das Geschiftsmodell
der Leiharbeit unter verschiedenen nationalen Regelungen (und vielfach ge-
gen diese) durchzusetzen. Es ist das dabei gewonnene ,Institutionenwissen,
das es ihnen nunmehr nach ihrem Wandel zu Employment Agencies ermdg-
licht, passgenaue Einsatzformen von Arbeitskraft zu entwickeln, die auf un-
terschiedliche Arbeitsmarktkonstellationen abgestimmt sind und den jewei-
ligen rechtlichen und arbeitspolitischen Rahmungen gerecht werden.

Auf der Grundlage intensiver verbandspolitischer Arbeit konnten sie na-
tional (in Deutschland die inzwischen fusionierten Verbande BAP und iGZ)
und international (WEC) gesellschaftliche Legitimation fiir ihr systematisch
erweitertes Geschéftsmodell aufbauen und das der Leiharbeit anhaftende ne-
gative Image prekarer Beschiftigung abstreifen.

In der Verbindung des Geschiftsmodells von ,, Total Talent Management®
mit dem in der europiischen Sozialpolitik zu Beginn der 2000er-Jahre vieldis-
kutierten Konzept der Flexicurity (Viebrock/Clasen 2009) profilierten sich
Employment Agencies sogar als gesellschaftspolitisch konsolidierende Ins-
tanz (vgl. Infobox Nr. 13). Denn ihre Ressourcen erstrecken sich nicht nur auf
Kenntnisse von Regeln und Verfahren und auf Kompetenzen ihrer Nutzung
und Gestaltung, sondern auch auf historisch gewachsene wirtschaftliche und
politische Netzwerke.

Infobox 13: Ein neuer Sozialvertrag
»Governments, employers and social partners should redesign regulation to en-

sure that all work opportunities are secure and sustainable for workers and
business altke.“ (SIA 2018)
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2018 veroffentlicht die Adecco Group das Whitepaper ,, Time to act.
Creating a new social contract for work in the 21st century®. Anlass fiir
eine fiihrende Zeitarbeitsfirma, sich mit Fragen der Regulierung neuer
Arbeitsformen zu beschaftigen, sind die Herausforderungen der Plattfor-
marbeit.

Wahrend die Branche bis dahin fiir eine Politik der Deregulierung zur
Erleichterung flexibler Beschaftigung, u.a. durch Zeitarbeit, stand, wird
nunmehr fir einen neuen Sozialvertrag mit einheitlicher Regulierung
aller Beschiftigungsformen pladiert: ,, Where there is a national system of
building up social rights, workers should not lose these as they move bet-
ween forms of work or economic sectors.“ (The Adecco Group 2018,
S.2)

Unterstellt wird, dass Arbeitgeber:innen und Erwerbstitige gleicher-
maflen Flexibilitdt durch die Nutzung unterschiedlicher Beschaftigungs-
formen (vor allem Anstellung, Zeitarbeit, Selbststandigkeit) anstreben
(S.4), die sozialen Sicherungssysteme aber nur auf die Festanstellung
ausgelegt sind (S.7). Flexibilitit und Sicherheit werden so in Verbin-
dung miteinander gesetzt: ,, The same market volatility that makes labour
flexibility essential for companies also makes social protection essential
for workers“ (S. 14).

»The increasing variety of work forms needs to be appropriately regula-
ted.“ (Randstad 2021, S.28)

Durchgesetzt am Markt haben sich jene groffen Zeitarbeitsfirmen, denen es
gelungen ist, ihr per Akquisitionspolitik tiber die Jahrzehnte diversifiziertes
Leistungsangebot in effizienter Weise zu integrieren.

Die verschiedenen Losungsansitze fir diese Aufgaben haben dazu ge-
fuhrt, dass sich trotz starker Konzentrationstendenzen neben den Markt-
fuhrern auch eine Bandbreite mittelstindischer Employment Agencies mit
spezialisierten Vermittlungsdienstleistungen behaupten konnte. Die unter-
schiedlichen Plattformen haben sich mit dieser Entwicklung arrangiert und
ihre Dienstleistungen weitgehend auf die Anforderungen der Employment
Agencies ausgerichtet, die zu ihren hauptsichlichen Kunden geworden sind.

Politisch bleibt die Rolle der Employment Agencies umstritten. Sie ha-
ben zwar mit dem Anspruch flexibilisierter sozialer Sicherung zur Etablie-
rung globaler Basisstandards der Beschiftigung beigetragen, aber gleichzeitig
bleiben sie mitverantwortlich fiir die Verfestigung erheblicher Differenzen
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der Erwerbsbedingungen in verschiedenen Arbeitsmarktsegmenten. In
jungster Zeit reagieren sie auf diese 6ffentliche Debatte mit Angeboten zur
Unterstiitzung der verbliebenen staatlichen Vermittlungsleistungen fiir be-
sonders benachteiligte Erwerbsgruppen. Zudem kommen die Verhandlun-
gen mit den Gewerkschaften voran, die Employment Agencies mit ihrer in-
termediaren Funktion in das System Industrieller Beziehungen zu integrieren.

Schliisselereignisse im Szenario , Institutionenwissen”
(Backcasting)

Talent Contract

Eine entscheidende Wende nahm das Geschaftsmodell der Zeitarbeitsfirmen
mit der Einfithrung von Talent Contracts, mit dem sie Arbeit und Qualifizie-
rung unabhingig von der Beschiftigungsform des jeweiligen Arbeitsauftrags
(Assignments) beim Kunden garantierten.

Die mittelstandischen Vorreiter der Branche, die mit dieser Umfirmie-
rung zur Employment Agency erheblich ins Risiko gegangen waren, erziel-
ten rasche Erfolge, weil vor allem jingere Erwerbstatige auf allen Qualifizie-
rungsstufen dieses Angebot attraktiv fanden. Das schlechte Image von
Leiharbeit trat schlieflich ganz in den Hintergrund, als sich die Branche dar-
auf einigte, ab dem zweiten Jahr im Talent Contract grofSziigige Basiskosten
fur die Ausstattung eines Homeoffice nach individuellen Anspriichen zu
ibernehmen.

Total Talent Management

Dieses neue Angebot der Arbeitskraft-Vermittlung iberzeugte auch die
Arbeitgeber:innen davon, nunmehr simtliche im Betrieb aktiven Erwerbsta-
tigen (neben den Angestellten also auch alle Leiharbeitskrifte, Freelancer
etc.) systematisch zu erfassen (Total Talent), ihre Betreuung im Talent Ma-
nagement (frither: HR) zu biindeln und als Unternehmensstrategie die Opti-
mierung einer Blended Workforce anzustreben.

Die Gewerkschaften beteiligten sich an der Ausgestaltung, nachdem weit-
reichende Vereinbarungen dartber erzielt werden konnten, dass alle so er-
fassten Arbeitskrifte in den Vertretungsbereich der Betriebsverfassung fallen.
Samtliche Erwerbstitigen mit direktem Arbeitsauftrag im Betrieb haben seit-
dem Anspruch auf tariflich vereinbarte Basisleistungen und betriebliche Inte-
ressenvertretung.
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Flexiprotect Charta

Globaler Vorreiter fiir diese Entwicklung wurde die Europaische Union, die
mit dem Sozialvertrag zu Flexiprotect (Flexiprotect Charta) einen auf Talent
Contracts und Total Talent zugeschnittenen arbeits- und sozialpolitischen
Regulierungsrahmen schuf. Die Employment Agencies hatten dazu maf§geb-
lich beigetragen, weil sie sich nicht mehr fir Deregulierung stark machten
(wie die Zeitarbeitsfirmen frither), sondern gemeinsam mit ihren Verbianden
fur eine gemafigte Reregulierung eintraten. In der arbeitspolitischen Debat-
te wurden sie damit zunehmend zur vermittelnden Instanz zwischen Ge-
werkschaften und Arbeitgeberverbanden.

Platform Act

Auf weniger Gegenliebe bei den Employment Agencies war dagegen die Ini-
tiative der Gewerkschaften zur umfassenden Regulierung von Plattformar-
beit und zur Einschrinkung der Nutzung von Plattformdaten von Erwerbsti-
tigen gestofen. Sie hatten viel Geld in die Akquisition von Plattformen und
von KI-Technologie zur Auswertung ihrer Daten investiert, die sie fiir ent-
scheidend fir ihre Matching-Effizienz hielten.

Erst als im Gegenzug die auf Blockchain-Technologie beruhende Zertifi-
zierung von Bildungs- und Qualifizierungsnachweisen durch das Velocity
Network (siche Infobox Nr. 14) als internationaler Standard akzeptiert wur-
de, kam es zu der weitreichenden Regulierung im Platform Act. Das Velocity
Network war als Nonprofit-Einrichtung einer bemerkenswerten Allianz von
Bildungseinrichtungen, Personaldienstleistern und grofSen Arbeitgebern ent-
sprungen, blieb aber lange Zeit in seiner Reichweite begrenzt. Mit der offizi-
ellen Legitimation wuchs es nun rasch und kompensierte einen Teil des In-
formationsverlusts durch die Regulierung der Plattformen.

Infobox 14: Velocity Network Foundation

,We are reinventing how career records are shared across the global market,
deploying the Internet of Careers.“ (Velocity Network Foundation 2022)

Die 2019 gegrindete ,Velocity Network Foundation® ist eine Non-
Profit-Organisation mit dem Ziel, mittels Blockchain-Technologie ein
globales System zum Austausch vertrauenswiirdiger Informationen, ins-
besondere von Bildungsabschliissen und Arbeitszeugnissen, zwischen
Arbeitgeber:innen und Arbeitnehmer:innen zu schaffen.
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»Velocity Network is powered by blockchain technology, making it
trusted, private, and effortless for people to take ownership of their ca-
reer credentials, choose whether to share them, decide how that data is
used by others, and in the future even sell data and earn income on that
sale, creating an economy around the ownership and transfer of valuable
career-related data.“ (Velocity Network Foundation 2022)

Die komplexe soziale und technologische Architektur des Verifizierungs-
systems findet sich erldutert unter: www.velocitynetwork.foundation/
learn. Der branchentbergreifende, globale Anspruch findet seinen Aus-
druck in der prominenten Mitgliedschaft: Unter den Grindungsmit-
gliedern finden sich grofle Personaldienstleistungsunternehmen, etwa
Randstad, Kelly und Korn Ferry, die Anbieter von Software fir Enter-
prise Resource Planning SAP und Oracle, Zertifizierungsdienste wie
AON assessment solutions, Credential Engine oder Hire Right und auch
die (spater ausgestiegene) Crowdworking-Plattform Upwork. Inzwi-
schen zahlt zu dem auf 46 Organisationen angewachsenen Konsortium
auch die World Employment Confederation WEC.

»The increasing variety of work forms will need to be appropriately regu-
lated. [...] Randstad aims to play a leading role in achieving the necessa-
ry social innovation worldwide (Randstad 2019, S.29).

Vergleichsdimensionen im Uberblick

Kernannahme

Im Szenario ,Institutionenwissen“ haben die groffen, global aktiven Zeitar-
beitsfirmen ihre dominierende Position in der Beschiftigungsindustrie nach-
haltig behauptet, weil sie mit ihrem Wissen zu den institutionellen Bedin-
gungen der Arbeitsmirkte (in ihren nationalen und branchenspezifischen
Differenzierungen) ihre Dienstleistungen so erweitern und anpassen konnen,
dass sie den veranderten Marktdynamiken und Digitalisierungsoptionen ge-
recht werden konnten.

Akteure

Etablierte Personaldienstleister nutzen ihr Wissen und ihre Erfahrung im
Umgang mit den Institutionen des Arbeitsmarkts, um unter Einsatz neuer
Technologien ihre Marktposition systematisch auszubauen; Vorreiter sind
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die global fithrenden Zeitarbeitsfirmen, die im WEC gut organisiert sind und
ihr Leistungsportfolio so diversifizieren, dass sie zunehmend zu umfassenden
Leistungsanbietern fir alle Aufgaben der Personalarbeit, insbesondere der
Personalrekrutierung werden.

Formen

Zeitarbeitsfirmen kennen und nutzen gezielt die unterschiedlichen Beschif-
tigungsformen unter den jeweiligen nationalen Bedingungen; durch Ge-
wihrleistung eines sozialen Rahmens (Flexiprotect) fiir alle Beschaftigungs-
formen (Personalvermittlung, Freelancer, Crowdworking u.a.) werten sie ihr
Kerngeschift Leiharbeit auf und verbessern ihr Image; die Diversitit des An-
gebots an Beschiftigungsformen erméglicht es ihnen, immer weitere Arbeits-
marktsegmente zu erschlieSen.

Markt

Der Erfolg der Zeitarbeitsfirmen beruht darauf, dass es ihnen gelingt, unter-
schiedlichste Formen der Nachfrage nach Arbeitskraft zufriedenzustellen
und den Arbeitgeber:innen Leistungspotenziale zeitlich und qualifikatorisch
passgenau zur Verfigung zu stellen — auch in schwierigen Arbeitsmarke-
segmenten; besonders fiir Erwerbstitige mit der Bereitschaft zu einem ab-
wechslungsreichen und flexiblen Einsatz sind sie als Vermittlungsinstanz
interessant; die Unterschiede der Beschiftigungsformen werden nivelliert,
Qualifikation und Motivation stehen ganz im Vordergrund.

Matching

Mit Anwendung und Weiterentwicklung digitaler Rekrutierungstechnologi-
en steigern sie schnell ihre Fihigkeit zu einem effizienten Matching; entspre-
chend eng arbeiten sie mit Softwareunternehmen zusammen (oder kaufen
diese auf), vor allem im Hinblick auf leistungsfahige, integrative Bewerber-
managementsysteme.

Technologie

Die fihrenden Zeitarbeitsfirmen haben internationale Standards fiir die Er-
hebung und Auswertung von Daten fiir Rekrutierungszwecke durchgesetzt,
die ihnen den Zugang zu den grofSen Mirkten in Nordamerika, Europa und
Asien sichern. Auf dieser Grundlage haben sich global drei Bewerbermanage-
mentsysteme mit unterschiedlicher Architektur durchgesetzt, deren Konkur-
renz Antrieb fiir weitere technologische Innovationen ist.
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Struktur

Die von den Zeitarbeitsfirmen verfolgte Flexiprotect-Politik sichert den Ein-
satz verschiedener Beschiftigungsformen als zentrales Geschiftsmodell, hat
aber auch zu deren wechselseitiger Anpassung und zur breiten Einfithrung von
Mindeststandards gefithrt. Von einer neuen Form von Normalarbeit kann den-
noch nicht gesprochen werden, weil der Flexiprotect-Ansatz zwar die untere
Mitte abgesichert hat, aber die Arbeitgeber:innen je nach Angebotslage diese
Bedingungen weiterhin (und teils erheblich) unterbieten oder tberbieten.

Institutionen

Zeitarbeitsfirmen, Arbeitgeber:innen und Gewerkschaften haben sich so ar-
rangiert, dass eine Stabilisierung der Beschiftigungsbedingungen bei hoher
Flexibilitit des Personaleinsatzes moglich wurde. Die tarifpolitischen Ausein-
andersetzungen drehen sich zunehmend um Anpassungen zwischen ver-
schiedenen Beschiftigungsformen und die Erleichterung des Ubergangs zwi-
schen ihnen, ohne Einkommens- und Qualifikationsverluste. Die staatlichen
Institutionen tbernehmen dabei oft moderierende Funktionen und kompen-
sieren immer wieder neu sich auftuende Regelungsliicken.

4.3 Szenario ,,Segmentkompetenz”

Zum Einstieg: Suni K. probiert Neues aus

Die Nachricht, die ihr Professional Network Account ihr unvermittelt aufs
Pad schiebt, lautet nur ,Teilnahmeinformation®, aber Suni K. ahnt sofort,
worum es geht, wenn der KI-Assistent sie derart priorisiert — und tatsachlich:
Endlich erhilt sie die Zusage zum ,,New Perspectives Year der Forward-Stif-
tung, fiir das sie sich schon zweimal erfolglos beworben hatte.

Sie ist mit ihrer Arbeit nicht unzufrieden: Sie bringt beste fachliche und
personliche Voraussetzungen mit und erhilt viel Anerkennung. Aber sie hat
immer nur in diesem einen Feld gearbeitet und erfahrt in ihrem Professional
Network von anderen reizvollen Moglichkeiten, die sie gerne kennenlernen
wiirde. Allerdings gewann sie bei ihren bisherigen Versuchen zu wechseln
den Eindruck, dass die Algorithmen sie nicht mogen: Da sie in keinem weite-
ren Arbeitsfeld Praxiserfahrungen nachweisen kann, wird sie immer nur in
ihrem bisherigen Bereich hoch gerankt und ansonsten allenfalls als
Newcomer:in gelistet.

Selbst der ViPod (eine Mischung aus Video-Kanal und Podcast), den sie
vor zwei Jahren dber die Creator-Plattform gestartet hat, brachte Suni K.
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nicht wirklich weiter. Er fand zwar gute Resonanz und wirft inzwischen ein
beachtliches Nebeneinkommen ab, aber als Skill ist er nicht wie erhofft fir
ihren Professional Record zertifiziert worden und letztlich hat sie auch dort
wieder primir tber ihr aktuelles Aufgabenfeld berichtet.

Das ,New Perspectives Year® verspricht nun beides: die Zertifizierung
neuer Arbeitserfahrungen und konkrete Jobaussichten in den teilnehmen-
den Unternehmen. Wie der Programmtitel nahelegt, geht es darum, inner-
halb eines Jahres durch neue Arbeitspraxis einen beruflichen Wechsel vorzu-
bereiten. Das Programm der Forward Stiftung wird im Rahmen der jingsten
Arbeitsmarktinitiative der Regierung gefordert, weshalb ihr nicht nur 80 Pro-
zent ihres Gehalts, sondern auch ein Ruckkehrrecht auf den alten Arbeits-
platz garantiert werden.

Es lauft in zwei Phasen ab: Nachdem eine Personalvermittlung mit um-
fangreichen Kl-gestiitzten Testverfahren passende Work Experiences ermit-
telt hat, werden diese in drei der teilnehmenden Unternehmen fir jeweils
sechs Wochen durchlaufen. Diese Work-Experience-Phase ist mit dem, was
man frither Praktikum genannt hat, kaum mehr vergleichbar, denn nach ein
bis zwei Wochen vorbereitendem Training werden Kernaufgaben bearbeitet,
deren Performance kontinuierlich gemessen und riickgemeldet wird.

Das zweite halbe Jahr verbringen die Teilnehmenden dann auf der Stelle,
fur die sie die hochsten Matching Scores erzielt haben — und sollte das fiir bei-
de Seiten zufriedenstellend verlaufen, erhalten sie umgehend einen unbefris-
teten Arbeitsvertrag unter Anrechnung der bisherigen Arbeit als Probezeit.
Die Ubernahmequoten betragen an die 70 Prozent! Was aber fiir Suni K. be-
sonders wichtig ist: Auch wenn letztlich keine der Work Experiences fiir sie
passen sollte, kann sie mit ihnen ihren Professional Record fiir kinftige Aus-
wahlverfahren entscheidend aufwerten.

Beschreibung (Foresight): ,Segmentkompetenz” als Zukunfts-
szenario

Auch gegen Mitte des 21. Jahrhunderts hat sich innerhalb der Beschaftigungs-
industrie noch kein zentraler Vermittlungs- oder Rekrutierungsmodus fir den
gesamten, oder zumindest fiir groe Teile des Arbeitsmarkts durchgesetzt.

Die vielfaltigen Losungsansitze der verschiedenen Akteure haben eher zu
neuen Segmentationslinien gefiihrt: nach Beschiftigungsform, Branche,
Fachrichtung oder Region. Beispielsweise dominieren Freelancer-Agenturen
(oft in Kooperation mit Crowdworking-Plattformen) den IT-Sektor, Karriere-
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netzwerke bilden die Drehscheibe fiir den Fithrungsnachwuchs, Personalver-
mittlung ist weitverbreitet, aber fachlich und regional stark spezialisiert, Zeit-
arbeitsfirmen behaupten sich vorwiegend im Produktionssektor mit ihrem
diversifizierten Personalangebot, und Gigwork-Plattformen (Essenslieferung,
Fahrdienste u.a.) konzentrieren sich auf global hochstandardisierte Dienst-
leistungen.

Mit ihren Vermittlungsdiensten besetzen diese Akteure jeweils jene Ar-
beitsmarktsegmente, in denen sie das Matching mit fachlicher Expertise und
algorithmischem Raffinement auf die jeweiligen Anforderungen zuschnei-
den konnten. Schwieriger geworden ist dadurch allerdings der Wechsel zwi-
schen diesen Feldern. Das bekommen nicht nur Erwerbstatige in der Schwie-
rigkeit zu spiren, ihre Kompetenzen iber die Segmentgrenzen hinaus zu
verwerten, sondern auch Arbeitgeber:innen, sofern sie auf ein breites fachli-
ches Spektrum von Arbeitskraft angewiesen sind.

Diese Situation der Branche veranschaulicht der Stand der Zertifizierung
von Kompetenzen, die aufferhalb von standardisierten Bildungsgingen er-
worben werden. Die Problematik wird bereits seit nunmehr zwei Jahrzehn-
ten mit verschiedenen Initiativen, oft sogar in Kooperation von Akteuren der
Beschiftigungsindustrie mit Bildungseinrichtungen und GrofSunternehmen,
intensiv bearbeitet. Sie haben zu einer Fille von Zertifizierungssystemen ge-
fihrt, die allerdings meist nur einzelne Segmente abdecken und untereinan-
der kaum kompatibel sind.

Weiterhin konkurrieren unterschiedliche Losungsansitze miteinander,
vor allem zur Problematik der Glaubwiirdigkeit von Kompetenznachweisen:
etwa die auf Blockchain-Technologie griindende Beglaubigung von Arbeits-
erfahrungen durch Arbeitgeber:innen im globalen Verbund des Velocity
Network (siche Infobox Nr. 14) oder die auf Lizenzierung beruhende At-
testierung von online vermittelter Weiterbildung im Karrierenetzwerk von
Linkedin (siche Infobox Nr. 15).

Zunehmend finden solche Zertifizierungssysteme Anerkennung von
staatlichen Institutionen, allerdings regional hochst different; vereinzelt wer-
den deshalb international verbindliche Regelungen angestrebt, vor allem in
der Europaischen Union mit ihrer hohen Arbeitsmobilitit.

Infobox 15: Linkedin Learning

»The future of skill building is bere. Meet the new Linkedln Learning Hub.
(Linkedin 2023g)
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Linkedin kaufte 2015 die E-Learning-Plattform Lynda.com, die seit 1995
Lernvideos produziert und seit 2002 online zuginglich gemacht hatte.
Sie firmiert seit 2017 als Linkedin Learning und erfordert fiir den Zu-
gang zu Videos und Begleitmaterialien ein Linkedin-Profil.

Mit dem Ziel karrierebezogener Weiterbildung werden Kurse zu den
Themenfeldern Business, Technik und Kreativitat nicht nur far Privat-
personen angeboten, sondern insbesondere auch fir Hochschulen und
fur Mitarbeiter:innen von Unternehmen und Behorden, die dber spe-
zielle Tarife Zugriff auf die Kursangebote erhalten oder fiir die betriebs-
spezifische Kurse entwickelt werden. Zertifizierungen von abgeschlosse-
nen Kursen konnen uber das personliche Linkedin-Profil geteilt werden
und als Bildungsnachweis fiir Bewerbungsprozesse genutzt werden.

In dem umkampften und stark wachsenden Markt von E-Learning-
Plattformen (Udemy, Skillshare, Edx, Coursera u.a.) eroffnet die Verbin-
dung mit dem Karrierenetzwerk besondere Vorteile fiir die Anbieter:in-
nen wie die Nutzer:innen von Linkedin Learning.

Die Erweiterung zum LinkedIn Learning Hub wird als Aufbau einer
Learning Experience Plattform (LXP) verstanden: Sie erlaubt es, externe
Partnersysteme und Tools zu integrieren, vermittels nutzergenerierter
Ressourcen unter Einsatz von KI Lernbedarfe zu erkennen und Empfeh-
lungen fiir eine den individuellen Voraussetzungen angepasste Lernstra-
tegie abzugeben.

Dem Wachstum der Beschiftigungsindustrie hat die mangelnde Integration
innerhalb der Branche nur bedingt geschadet. In vielen Arbeitsmarktsegmen-
ten steigt die Nachfrage nach Personaldienstleistungen weiter an und das An-
gebot ist dort durch Konzentrations- und Kooperationsprozesse unter den
Personaldienstleistern tiberschaubarer geworden. Die Dienste von Plattfor-
men und Agenturen in Anspruch zu nehmen, gilt inzwischen weithin als
Selbstverstandlichkeit — aufseiten der Arbeitgeber:innen wie der Erwerbsper-
sonen.

Die Integration diverser Rekrutierungs-Software ist vorangeschritten, hat
aber mit anhaltenden Effizienzproblemen zu kimpfen. Algorithmische Kom-
ponenten sind in den Auswahlverfahren tiblich, aber inzwischen in den Rah-
men von Branchenvereinbarungen und gesetzlichen Regelungen eingebun-
den. In gewisser Weise ist die Segmentierung selbstreproduzierend geworden:
Differenzen zwischen Arbeitsmarktfeldern beférdern die Spezialisierung der
Vermittlungskonzepte, die wiederum die Spezifik der Segmente verstirken.

77



Die Beschaftigungsindustrie der Zukunft

Segmentabgrenzungen und Effizienzprobleme im Matching haben aller-
dings auch zur Erniichterung von Erwartungen an die Beschaftigungsindust-
rie gefithrt. Im Talent Management der Unternehmen ist nach wie vor eine
eher zurickhaltende und innovationsskeptische Haltung gegentiber Platt-
form- und Softwarelosungen verbreitet. Der Fachkraftemangel lasst zwar oft
wenig Alternativen, aber es ist auch zunehmend deutlich geworden, dass in-
tensivere Vermittlungsaktivititen zugleich die Mobilitdtsbereitschaft erho-
hen: So helfen sie zwar bei der Personalsuche, haben jedoch vermehrte Ab-
werbung und Abwanderung zur Folge.

Vor diesem Hintergrund waren die Arbeitgeber:innen in der EU bereit,
verschiedene Regulierungsmaffnahmen mitzutragen, die vor allem von den
Gewerkschaften angestoffen worden waren, um innerhalb und zwischen
den Arbeitsmarktssegmenten fiir mehr Transparenz und Stabilitit zu sor-
gen. Der Arbeitsmarktpolitik wird dadurch in den letzten Jahren wieder er-
heblich groferer Stellenwert eingerdaumt, sowohl im Hinblick auf generelle
Regulierungen mit integrativer Funktion als auch was einzelne Problem-
sektoren betrifft.

Schliisselereignisse im Szenario ,,.Segmentkompetenz”
(Backcasting)

Professional Record (PR)
Mit dem Professional Record haben Gewerkschaften und Arbeitgeber:innen
in weiten Teilen Europas ein neues Instrument zur Dokumentierung indivi-
dueller Kompetenzen geschaffen, das in verschiedenen Arbeitsmarktfeldern
dabei ist, den Lebenslauf (CV) als Informationsbasis im Rekrutierungspro-
zess abzuldsen. Anstelle einer der Erwerbsbiografie folgenden Auflistung von
Anstellungen, werden in einer standardisierten Matrix die inhaltliche Aus-
richtung und das fachliche Niveau einzelner Kompetenzen festgehalten.
Entscheidend fiir den Erfolg war, dass groSe Arbeitgeberverbinde die Vo-
raussetzungen dafiir geschaffen haben, dass die Erftillung von Aufgaben im
Verlauf der Beschaftigung verpflichtend dokumentiert wird (in der Regel im
jahrlichen Zielvereinbarungsgesprach). Noch immer scheuen viele Arbeitge-
ber:innen den damit verbundenen Aufwand, aber zunehmend dringt die Be-
schiftigungsindustrie auf eine Umsetzung, weil der PR dem CV im Hinblick
sowohl auf die datentechnische Auswertung als auch die diskriminierungs-
freie Handhabung deutlich Gberlegen ist.
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Workforce Data Regulation

Seit kurzem sind in der Workforce Data Regulation die verschiedenen Ein-
zelmafinahmen zum Schutz von Daten von Erwerbspersonen in der EU zu-
sammengefasst. Nachdem sich gezeigt hatte, dass die EU-weite Datenschutz-
Grundverordnung fiir die rasch wachsende Menge anfallender Daten von
Beschiftigten in Unternehmen nicht ausreichend war, wurden zunichst be-
triebliche und tarifliche Vereinbarungen angestrebt.

Nach kleineren und groferen Datenskandalen verschiedener Plattformen
(Leaks, Hacks, Missbrauch u.a.) gab es zunichst spezielle Datenverordnun-
gen fir die Gig Economy und fiir Bewertungsplattformen fiir Arbeit-
geber:innen. Da sich jedoch zunehmend zeigte, dass die Probleme nicht auf
einzelne Plattformtypen beschrinkt waren, wurde schlie€lich ein umfassen-
der Regulierungsrahmen angegangen.

Platform Act

Als exemplarischer Fall eines ,neuen Korporatismus® gilt in der Literatur in-
zwischen die Regulierung von Plattformarbeit in der EU, die auf Initiative
der Gewerkschaften in enger Zusammenarbeit mit Verbanden der Beschafti-
gungsindustrie und mit politischen Institutionen zustande kam. Die Arbeits-
migration in Europa hatte viele Arbeitssuchende trotz der schlechten Arbeits-
bedingungen in die Gig Economy getrieben, weil es das Segment mit dem
leichtesten Zugang war. Sowohl bei Essensliefer- als auch bei Fahrdiensten
gab es frith Protestbewegungen, die von Gewerkschaftsseite zunehmend un-
terstiitzt wurden. Aufgrund der hohen Fluktuation im Sektor blieb es jedoch
schwierig, Vereinbarungen mit den Plattformen zu treffen.

Die meisten dieser Plattformen waren zur Kooperation erst bereit, als ihr
notorisch schlechter Ruf zu Einbriichen der Nachfrage fithrte und - nicht
weniger bedeutsam — nachdem andere Akteure der Beschaftigungsindustrie
die gesamte Branche beeintrachtigt sahen.

The IT-Agency
Die IT-Agency (bekannt auch als ,The Agency®) ist ein bisher einzigartiger
internationaler Zusammenschluss von Agenturen (Freelancer- und Personal-
vermittlungen), Crowdworking-Plattformen und Hochschulen zur flexiblen
Verfiigbarmachung von Personalkapazititen fiir IT-Aufgaben. Anhaltendem
Personalmangel und Bildungsbedarf wird mit dem Kooperationskonzept ei-
ner Liquid Workforce (vgl. Infobox Nr. 16) zu begegnen versucht.
Arbeitskraft wird hierbei in doppelter Weise ,verfliissigt*: einerseits
durch weitgehende Aufthebung der Trennung zwischen Lern- und Arbeits-
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phasen, andererseits durch flexible Wahlmoglichkeiten der Beschaftigungs-
form (zurtckgehend auf Ansitze von Zeitarbeitsfirmen zu einem Total Ta-
lent Management). Im Extremfall kann ein Informatik-Studium damit im
Homeoffice parallel zum vollbezahlten Freelancer-Engagement in verschie-
denen Unternehmen absolviert werden. Das ist im IT-Sektor deshalb mog-
lich, weil auf der Grundlage agiler Projektarbeit Aufgabenzuschnitte und
Lernanforderungen gut definierbar, kombinierbar und evaluierbar sind. In
Fachkreisen wird , The Agency“ als Modell fiir den Arbeitsmarkt der Zukunft
diskutiert.
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Infobox 16: Liquid Workforce

»The goal? To create a liquid workforce with flexibility fundamentally built
into three areas: skills, projects and the organization as a whole.“ (Accenture
2016, S. 30)

Die Unternehmensberatung Accenture postulierte in ihrer Technology
Vision 2016 als einen von funf zukunftsweisenden Trends eine ,flassige
Belegschaft®: ,adaptable workforces organized around projects, with em-
bedded training“ (Accenture 2016, S.27). Seither wird der Begriff in Be-
ratungen und groflen Firmen (z. B. Google, General Electric) immer wie-
der aufgegriffen und hat so auch die Aufmerksamkeit der Forschung auf
sich gezogen (vgl. Marjanovic/Murthy 2021).

Mit einem verwandten Konzept von ,, Total Talent Management stre-
ben grofle Zeitarbeitsfirmen die Integration unterschiedlicher Formen
von Beschiftigung als Dienstleistung an: Festanstellung, Zeitarbeit,
Selbststindigkeit (Pongratz 2022b). Dahinter steht die Grundidee,
menschliche Fihigkeiten gezielt bei Bedarf abzurufen, und so relativ un-
abhingig von bestimmten Beschiftigungsformen zu sein.

»Total talent management is a comprehensive approach to delivering
the right talent at the right time. The talent model encompasses all wor-
ker types and sources, including permanent hires, temp-to-hire, staffing,
freelancers and contractors, statement of work (SOW) engagements,
part-timers, payrollees and seasonal workers. The goal of the approach is
to break down barriers to engaging and managing these talent types®
(Randstad Sourceright 2022b, S. 7).
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Vergleichsdimensionen im Uberblick

Kernannahme

Die Beschaftigungsindustrie hat sich im Szenario ,Segmentkompetenz® in
eine Vielzahl von Geschiftsfeldern und Dienstleistungsangeboten ausdifferen-
ziert, mit denen die Akteure um Einfluss ringen. In den unterschiedlichen Ar-
beitsmarktsegmenten sind jene Dienstleistungsanbieter zur bestimmenden
Kraft geworden, die den spezifischen Anforderungen des jeweiligen Segments
besonders wirkungsvoll gerecht werden. Aufgrund dieser Spezialisierungen
konnte sich in der Branche kein Machtzentrum ausbilden, auch wenn die
Auseinandersetzungen um die Ausweitung der Kompetenzfelder anhalten.

Akteure

Die Akteursgruppen spielen in verschiedenen Branchensegmenten ihre Star-
ken aus: Zeitarbeitsfirmen weiterhin in der industriellen Produktion, Karrie-
renetzwerke bei aktiven professionellen Netzwerken, Personalvermittler in
den seit Lingerem bestehenden Angebotslicken etc. Versuche, mit Akquisi-
tionen und Fusionen die Grenzen des eigenen Dienstleistungsangebots zu
tiberschreiten, stoffen immer noch auf die bekannten Schwierigkeiten der
Generalisierung spezialisierter Vermittlungskompetenzen. Zuletzt konnten
vor allem die Personalvermittlungen ihr Angebot ausbauen, indem sie ihre
Kooperationen mit Plattformen und Softwareanbietern verstirkten.

Formen

Die Segmentkompetenz ist in der Regel mit einem bestimmten Typus von
Arbeitskraft gekoppelt, meist im Hinblick auf die Beschiftigungsform, die
fachliche Ausrichtung oder eine Kombination von beiden. Die Vielfalt der
Angebotsformen ist damit nur noch schwer tGiberschaubar und die Abhingig-
keit von Erwerbspersonen wie Unternehmen von den Dienstleistungen der
Beschiftigungsindustrie ist im jeweiligen Segment hoch.

Markt

Die Arbeitsmirkte sind in hohem MafSe segmentiert und die Dienstleistungs-
angebote ausgesprochen ausdifferenziert. Fir die Erwerbspersonen ist es
schwierig geworden, zwischen unterschiedlichen Segmenten zu wechseln;
viele haben deshalb eine Strategie der Mehrfachbeschiftigung in verschiede-
nen Arbeitsmarktfeldern entwickelt. Die Unternehmen konzentrieren ihre
Personalstrategien oft auf einige wenige Segmente, um bei aller Flexibilitat
des Arbeitskrafteinsatzes ein gewisses Maf§ an Planbarkeit zu gewéhrleisten.
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Matching

Die Effizienz der Vermittlungsdienstleistungen hat in einzelnen Segmenten
ein sehr hohes Niveau erreicht, von dem sowohl Erwerbspersonen als auch
Unternehmen profitieren - je nach Markesituation allerdings in unterschied-
lichem Ausmaf. Wegen der vielfaltigen Herangehensweisen (Technologien,
Daten, Vermittlungsansatz etc.) ist es noch nicht gelungen, die Entwicklung
von Vermittlungskompetenz in fachlichen Ausbildungs- und Studiengingen
zu biindeln und die Professionalisierung der Rekrutierenden entscheidend
voranzubringen.

Technologie

Die Rekrutierungstechnologie hat sich in hohem Mafle am Bedarf der Perso-
nalvermittlungen und Agenturen ausgerichtet und ist entsprechend stark
spezialisiert. Es werden je nach Zielgruppe (Agenturen, Unternehmen) ganz
unterschiedliche Ansitze der Verbindung von Datenerhebung, KI-Auswer-
tung und menschlicher Entscheidung verfolgt, die von bloflen Assistenzsyste-
men bis zu vollstindig automatisierten Losungen (fiir einfache Tatigkeiten)
reichen.

Struktur

Mit der Ausdifferenzierung von Beschiftigungsformen ist es gelungen, das
Potenzial an Erwerbspersonen in der Bevolkerung weitgehend auszuschop-
fen. Die arbeitsmarkepolitische Steuerung funktioniert fir einzelne Segmen-
te gut, reicht aber fir andere kaum tber Grundsicherungen (Mindestlohn,
Arbeitsstandards, Datenschutz u.a.) hinaus. Die unterschiedlichen Bedin-
gungen des Arbeitsmarktzugangs haben die soziale Ungleichheit erheblich
verstarkt. Analysen konkreter Zusammenhinge und Wechselwirkungen blei-
ben schwierig, weil zwar zu den einzelnen Segmenten umfangreiche Daten-
bestinde verfiigbar sind, doch schwer integrierbar bleiben und aufgrund von
Mehrfachbeschaftigungen und hoher Mobilitit nicht einfach zu interpretie-
ren sind.

Institutionen

Die Arbeitsmarktpolitik konzentriert sich auf zwei Aufgabenfelder: Zum ei-
nen die prinzipielle Zuginglichkeit der Arbeitsmarktsegmente und die Si-
cherung der Grundrechte der Erwerbstitigen (Arbeits- und Sozialstandards,
Diversitit und Inklusion u.a.), zum anderen die Kompensation von Vermitt-
lungsliicken, in denen sich kein geeignetes Dienstleistungsangebot entwi-
ckelt hat. Diese Liicken werden entweder mit Anreizen fir die privaten Inter-
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medidre oder durch Sonderprogramme der Jobcenter, in die inzwischen die
Arbeitsagenturen vollstindig integriert sind, zu fiillen versucht. Einen neuen
Schwerpunkt bilden Programme zur Erleichterung des Wechsels zwischen
den Segmenten und der Erleichterung von Mehrfachbeschiftigung als Uber-
gangsmodus.
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5. POLITISCHE POSITIONIERUNGEN ZUM WANDEL
DER BESCHAFTIGUNGSINDUSTRIE

Die Szenarien umreiffen mogliche kinftige Entwicklungen mit dem Ziel, die
beteiligten Akteure (Unternehmen, Verbinde, Institutionen) zur Bestim-
mung ihrer Position in und gegeniiber der Branche anzuregen und ihnen ei-
nen Bezugsrahmen zur Erarbeitung von Handlungsstrategien anzubieten. Sie
sind nicht aus einer bestimmten Akteursperspektive verfasst und folgen kei-
ner spezifischen Interessenlage im Feld. Die Bewertung der Szenarien und
die Ableitung von Konsequenzen kann vielmehr auf der Grundlage eigener
Kriterien und Relevanzsetzungen vorgenommen werden. Das gilt fir die Ak-
teure innerhalb der Beschiftigungsindustrie (vor allem Zeitarbeitsfirmen,
Personalberatungen, Plattformen und Softwareanbieter) ebenso wie fiir die
in ihrem institutionellen Umfeld verankerten Verbande und Instanzen (Ar-
beitsagentur, Arbeitgeberverbinde, Gewerkschaften u.a.).

Zum Abschluss der Analyse wird die Frage moglicher politischer Positio-
nierungen der Beschiftigungsindustrie gegentiber am Beispiel der Herausfor-
derungen fir die Gewerkschaften diskutiert. Auf diese Weise lassen sich die
gesellschaftspolitische Relevanz der Thematik herausarbeiten und der Zu-
sammenhang zwischen privatwirtschaftlicher Innovationsdynamik und insti-
tutionellem Gestaltungsrahmen veranschaulichen. Fir die Konstruktion der
Szenarien war angenommen worden (siche Kapitel 3), dass die entscheiden-
den Entwicklungsimpulse aus der Beschaftigungsindustrie selbst kommen,
also von Anbietern von Personaldienstleistungen und von unterstiitzenden
Plattformen und Softwareunternehmen. Die Gewerkschaften stehen beispiel-
haft fiir die Anforderungen an einen bisher wenig aktiv am Wandel beteilig-
ten, aber in Zukunft vermutlich erheblich davon betroffenen institutionellen
Akteur. Zugleich kann davon ausgegangen werden, dass aufgrund der Pro-
jektférderung durch die Hans-Bockler-Stiftung das Interesse an den Ergebnis-
sen bei den Gewerkschaften besonders grof ist.

Fur die Auslotung von Handlungsoptionen aus der Akteursperspektive
der Gewerkschaften soll zunichst deren aktuelle Positionierung der Beschaf-
tigungsindustrie gegeniiber betrachtet werden (Kapitel 5.1). Im Anschluss
daran werden Annahmen zur generellen Relevanz der Expansion der Be-
schiftigungsindustrie fur die gewerkschaftliche Interessenvertretung vorge-
stellt (Kapitel 5.2), Thesen zu spezifischen Auswirkungen der einzelnen Sze-
narien entwickelt (Kapitel 5.3) und Uberlegungen zu moglichen Maffnahmen
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und ersten Schritten im Angesicht einer noch offenen Wandlungsdynamik
gemacht (Kapitel 5.4).

So wie die Szenarien hypothetische Zukunftskonstruktionen darstellen,
sind es auch die darauf bezogenen Handlungsoptionen: Sie sollen die Diskus-
sion anstofien, Fokussierungen erleichtern und das Gestaltungsspektrum ver-
anschaulichen. Sie sind nicht als konkrete Vorschldge oder Forderungen ge-
dacht, sondern als Einladung zur Auseinandersetzung mit den
Herausforderungen einer digitalisierten Beschéftigungsindustrie.

5.1 Aktuelle gewerkschaftliche Positionierung zur Beschafti-
gungsindustrie

Gewerkschaften hatten bisher aufgrund des begrenzten Angebots wenig An-
lass, sich intensiv mit privatwirtschaftlichen Dienstleistungen auf dem Ar-
beitsmarkt zu befassen. Grundsatzlich mussen sie damit rechnen, dass priva-
te Intermediédre ihre Vermittlungsleistungen im Auftrag der Arbeitgeber:innen
ausfiihren und entsprechend einseitige Interessen an den Beschiftigungsbe-
dingungen entwickeln.

Besonders kritisch betrachten Gewerkschaften das Angebot von Zeitar-
beit, weil sie darin die Benachteiligung einer Teilbelegschaft und die Spal-
tung der Gesamtbelegschaft erkennen (Holst et al. 2009; Promberger 2012).
Die Tarifauseinandersetzungen werden in Deutschland zwischen dem Deut-
schen Gewerkschaftsbund und den Verbianden BAP und IgZ als Vertretun-
gen der Zeitarbeitsfirmen gefithrt. Daneben aber ist seit Mitte der 1980er-Jah-
re eine arbeitspolitische Konfliktdynamik um die Regulierung von Zeitarbeit
virulent, vor allem im Hinblick auf die Uberlassungshéchstdauer und Be-
fristungsregelungen (siche Bundesagentur fiir Arbeit 2022, S.5f.). Im Unter-
schied dazu war die Personalvermittlung bisher kaum Gegenstand von Inter-
essenkonflikten, weil sie sich nach der Zulassung 1994 zunichst auf
Fahrungskrifte konzentrierte und ohnehin in der Regel in Festanstellungen
fuhrt.

Engagiert haben sich deutsche und internationale Gewerkschaften zu-
letzt verstirkt in der plattformvermittelten Arbeit, sowohl in der ortsgebun-
denen (Gig Economy) als auch in der ortsunabhingigen Variante (Crowd-
working) (Benner 2005; Drahokoupil/Vandaele 2021; Haidar/Keune 2021).
Neben den Konditionen der Vermittlung von Auftrigen und den Leistungs-
bedingungen des Arbeitens tiber Plattformen steht die arbeitsrechtliche Fra-
ge des Beschiftigungsstatus im Vordergrund: Gewerkschaften fordern, dass
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Plattformarbeitende aufgrund ihrer Abhingigkeit von den Regularien der
Plattformen von diesen als Arbeitnehmer:innen beschaftigt werden (vgl.
Klebe 2017).

Gegenitiber Fahr- und Lieferdiensten der Gig Economy haben sie die Er-
werbstitigen vielfach bei Aktionen zur Verbesserung der Arbeitsbedingun-
gen unterstitzt und partiell Anstellungsverhaltnisse durchgesetzt (Heiland/
Schaupp 2020). Crowdwork-Plattformen gegeniiber ist die Interessenvertre-
tung aufgrund der ortsunabhédngigen Tatigkeit und des internationalen Ein-
kommensgefilles schwieriger; eine einflussreiche Initiative startete die
IG Metall mit dem Projekt Fair Crowd Work, das auf Informationsaustausch
und Transparenz setzt (Barth/Fuf§ 2021). Wenig Grund bestand bislang zur
intensiveren Auseinandersetzung mit den anderen Plattformtypen auf dem
Arbeitsmarkt, den Jobbdrsen und Stellensuchmaschinen, Karrierenetzwer-
ken und Bewertungsplattformen fiir Arbeitgeber:innen.

Angesichts der Implementation algorithmischer Verfahren in der Perso-
nalarbeit verfolgen Gewerkschaften und Betriebsrite zunehmend kritisch die
Sammlung und Auswertung von Personal- und Leistungsdaten (siche Spiel-
kamp/GiefSler 2020; Kels/Vormbusch 2020).

Dabei stehen die Festangestellten im Mittelpunkt, weil ,,people analytics®
im Arbeitsalltag dem Management weitreichende Méglichkeiten zur Kont-
rolle des Arbeitshandelns eréffnet und damit in Deutschland die Mitbe-
stimmungsrechte der Betriebsrat:innen beriithrt. Deren Interesse an Rekru-
tierungs-Software und an der Nutzung der Daten von Bewerber:innen ist
deutlich schwicher, weil sie bei Neueinstellungen lediglich tber Informa-
tionsrechte verfiigen und in die Auswahlprozesse kaum einbezogen sind.
Der konkrete Handlungsbedarf ist auch deshalb noch gering, weil viele HR-
Abteilungen zurtickhaltend in der Nutzung algorithmischer Verfahren sind
und den Einsatz von Rekrutierungs-Software erst allmihlich ausweiten (vgl.
Kapitel 2).

Als Folge dieses selektiven Blicks auf Personaldienstleistungen gibt es
kaum ausgearbeitete Positionen der Gewerkschaften zum Feld der Beschafti-
gungsindustrie insgesamt. Digitalisierungsstrategien im HR-Bereich finden
primir im Hinblick auf die Auswertung von Daten der Beschiftigten Beach-
tung (,people analytics“), aber kaum, was Bewerber:innen und Rekrutie-
rungsprozesse betriftt. Diese Ausrichtung ist nicht verwunderlich, weil das
Feld der digitalen Beschiftigungsindustrie in der 6ffentlichen Debatte gene-
rell wenig prisent ist und Wechselwirkungen zwischen verschiedenen
Dienstleistungsangeboten und Akteursgruppen selten analysiert und disku-
tiert werden.
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Die ungleichgewichtige Aufmerksamkeit ist aber auch Ausdruck der ge-
werkschaftlichen Grundposition, dass die unbefristete Festanstellung in Voll-
zeit, das sogenannte Normalarbeitsverhaltnis, die verbindliche gesellschaftli-
che Norm darstellt, die es gegen Erosionstendenzen zu verteidigen gilt. Far
die Gewerkschaften geht es in der Auseinandersetzung mit der Beschafti-
gungsindustrie bisher weniger um die Einflussnahme auf Such- und Vermitt-
lungsprozesse als um die Sicherung von Beschiftigungsstandards.

5.2 Gesellschaftspolitische Relevanz einer digitalisierten
Beschaftigungsindustrie

Von der Digitalisierung der Rekrutierungsverfahren sehen sich Gewerkschaf-
ten und Betriebsrat:innen bislang allenfalls indirekt betroffen. Konkret
verandert haben sich vor allem die Zuginge zu Stellenangeboten (z. B. Inter-
net-Jobborsen statt Printmedien) und die Nutzung einzelner verfahrensun-
terstitzender Apps in der Arbeit der Recruiter:innen (siche Kapitel 2). Gene-
relle Auswirkungen sind noch wenig ersichtlich und werden nur gelegentlich
in der Offentlichkeit diskutiert. Kernaspekte der Industriellen Beziehungen —
auf Betriebs- wie auf Verbandsebene — scheinen davon kaum beriihrt zu wer-
den. Auf den ersten Blick erleichtern die Plattformen den Erwerbstatigen den
Zugang zum Arbeitsmarkt und die Rekrutierungs-Software trigt auch fir die
Bewerber:innen zur Erhohung der Transparenz des Prozesses bei, zumal sie
mit dem Ziel einer verbesserten ,candidate experience® eingesetzt wird.

Erst bei genauerer Betrachtung lassen sich potenzielle Handlungsfelder
und kianftige Konfliktlinien erkennen. Zu den aktuell bereits sptirbaren Pro-
blematiken zdhlen der Datenschutz, Diskriminierungsrisiken und unter-
schiedliche Social-Media-Kompetenzen. Auf lange Frist zeichnet sich als Her-
ausforderung fiir die Interessenvertretung der Machtzuwachs von Plattformen
am Arbeitsmarkt ab, verbunden mit der Gefahr der Nivellierung von Be-
schiftigungsformen und des Verlusts von Kontrolle iiber die Zertifizierung
von Qualifikationen.

Probleme des Datenschutzes resultieren primir aus dem Bestreben von
Plattformen und Apps, im Verlauf der Rekrutierung bestindig neue Daten
zu gewinnen: teils mit Informationen, die Bewerber:innen gezielt zur Verfi-
gung stellen, etwa im Online-Profil oder mit Bewerbungsunterlagen, teils
aber mit prozessgenerierten Daten, die beim Aufruf von Webseiten oder in
der Kommunikation per Chatbot oder Video-Tool anfallen. Welche Daten
erhoben und wie sie genutzt werden, bleibt fir die Bewerber:innen weit-
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gehend intransparent: Wahrend sie im traditionellen Bewerbungsverfahren
selbst bestimmen, welche Angaben sie von sich preisgeben, drohen sie im di-
gitalisierten Rekrutierungsprozess die Kontrolle tiber das eigene Erschei-
nungsbild zu verlieren (Pongratz 2021b).

Vergleichsweise gut geschiitzt sind die Daten, wenn sie beim potenziellen
Arbeitgeber liegen, weil das deutsche Betriebsverfassungsgesetz ihre Nutzung
denselben Bedingungen unterwirft wie die Daten der Beschiftigten (Daubler
2022). Problematischer ist die Datensammlung durch Plattformen und Per-
sonaldienstleister, weil diese lediglich (aber immerhin!) an die EU-Daten-
schutz-Grundverordnung gebunden sind und auf Aufforderung (aber nur
dann!) léschen missen. Externe Dienstleistungsunternehmen kénnen Daten
aus fritheren Bewerbungsprozessen (auch wenn sie lange zurtickliegen) fiir
spatere Verfahren verwenden, ohne dass dies den Betroffenen bewusst ist.
Die Interessenvertretung steht vor der Frage, wie Bewerber:innen Klarheit
dartiber erhalten, auf welcher Informationsgrundlage tGber ihre Erwerbs-
chancen entschieden wird.

Diskriminierungsrisiken sind erst auf den zweiten Blick zu erkennen, weil
die Anbieter von Rekrutierungs-Software hiufig versprechen, dass ihre Apps
ausschliefSlich nach sachgerechten Kriterien auswihlen; Verzerrungen durch
menschliche Voreingenommenheit (der sogenannte Bias, beispielsweise auf-
grund von Vorurteilen oder Sympathie) wiirden so minimiert. In der Debat-
te zur kiinstlichen Intelligenz wird allerdings hinlanglich deutlich, dass Algo-
rithmen Ungleichheiten anderer Art reproduzieren, etwa aufgrund einseitiger
Auswahl von Entscheidungskriterien oder von Ungleichgewichten in den
Daten, mit denen sie ,trainiert“ werden (Spielkamp/Giefler 2020).

Zudem gewinnt die Praxis der Internetnutzung und die ihr zugrunde lie-
gende Soctal-Media-Kompetenz an Relevanz fiir die Arbeitsmarktchancen: Ak-
tive Nutzer:innen von Plattformen, die ihre Online-Profile und Netzwerke
mit Blick auf die Erwerbskarriere sorgsam pflegen, setzen neue MafSstibe.
Wer diese Netzwerkarbeit vernachlassigt oder vermeidet, verliert demgegen-
tber an Prisenz auf dem Arbeitsmarkt und droht fiir das Recruiting unsicht-
bar oder in der automatisierten Auswahl aufgrund fehlender Informationsba-
sis aussortiert zu werden. Aus Sicht der Erwerbstitigen und ihrer
Interessenvertretung sind die digitalisierten Prozesse folglich zwiespiltig zu
bewerten: Einerseits erdffnen sie einfachere Zuginge zum Arbeitsmarkt und
erweitern die Informationsbasis, andererseits schaffen sie neue Risiken der
Intransparenz, der Diskriminierung oder des Ausschlusses (vgl. Infobox
Nr. 17).
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Infobox 17: Fair Recruitment Initiative der International Labour
Organisation

However, concerns have been raised about the growing role of unscrupulous
employment agencies, informal labour intermediaries and other operators ac-
ting outside the legal and regulatory framework that prey especially on low-
skilled workers.“ (ILO 2022)

Die International Labour Organisation (ILO) hat 2014 im Rahmen der
Fair Migration Agenda eine Fair Recruitment Initiative (FRI) gestartet.
In der ersten Phase (2014-2019) ging es um die Bereitstellung von Inhal-
ten zu Fragen von Fair Recruitment, in der jetzigen zweiten Phase steht
die Forderung des sozialen Dialogs zwischen Regierungen, Verbanden
und Unternehmen zur Durchsetzung von Standards im Mittelpunkt.
Grundlage bilden die 2016 veroffentlichten General Principles and Ope-
rational Guidelines for Fair Recruitment (GPOG), welche trotz Fokus
auf Migration allgemeine Rekrutierungsstandards formulieren, um Ar-
beitende vor Ausbeutung zu schiitzen.

Angemahnt werden transparente Regelungen der Beschaftigung, nor-
mierte Registrierungs- und Zertifikationssysteme und umfassender Zu-
gang zu Informationen Gber Bedingungen von und Rechte in Einstel-
lungsverfahren. Auf die Problematik von Vermittlungsgebihren oder
dhnlichen Kosten fir Arbeitssuchende wurde 2018 mit der Definition of
Recruitment Fees and Related Costs reagiert.

Die Fair Recruitment Initiative Strategy 2021-2025 umfasst vier Sau-
len: (a) verbesserter globaler Austausch von Wissen iiber nationale und
internationale Rekrutierungspraktiken, (b) die Umsetzung internationa-
ler Arbeitsnormen durch Regierungen und Verbénde, (c) die Forderung
fairer Praktiken der Rekrutierung von Arbeitgeber:innen und Agentu-
ren und (d) die Starkung gewerkschaftlicher Interessenvertretung (,em-
powering and protecting workers“). Zur Umsetzung werden Online-
Trainings angeboten, die den Erfahrungsaustausch unter den
Teilnehmenden einschliefen (, peer-to-peer-learning®) (ILO 2021).

»The FRI has combined global policy dialogue, knowledge and data ge-
neration with on-the-ground interventions where tools are tested, imple-
mented, and expertise created.“ (ILO 2021, S.4)
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In lingerfristiger Betrachtung sind mit dem Machtzuwachs von Plattformen
am Arbeitsmarkt weitreichende Verinderungen der institutionellen Bedin-
gungen der Vermarktung von Arbeitskraft zu erwarten (Pongratz 2022a).
Denn als privatwirtschaftliche Akteure verfiigen sie iber Daten in einer Qua-
litat und Quantitat, wie sie bislang nur staatlich legitimierten Instanzen wie
der Bundesagentur fiir Arbeit zur Verfiigung standen.

Wenn das Karrierenetzwerk Linkedin 18 Millionen Nutzerinnen fiir
Deutschland, Osterreich und die Schweiz angibt, dann verfiigt das Plattform-
unternehmen wber teils detaillierte und meist aktuelle Informationen von bis
zu einem Drittel der Erwerbstatigen: zu ihren Ausbildungs- und Berufswegen,
ihrem Kommunikationsverhalten im Netzwerk oder ihren Reaktionen auf
Stellenofferten, die sie tiber die Plattform erreichen. Zwar handelt es sich da-
bei zum grofen Teil um nicht validierte Selbstangaben und sie bilden ver-
schiedene Arbeitsmarktsegmente in unterschiedlicher Qualitit ab. Aber deren
Aktualitit und Menge erlaubt neue Formen der Arbeitsmarktanalyse - fiir die
Plattform oder fiir Instanzen, denen sie Zugriff darauf gewahrt (zur Auswer-
tung von Linkedin-Daten durch das IAB Nirnberg vgl. Bauer et al. 2020).

Fur die Konstruktion der Szenarien bilden die unterschiedlichen Macht-
potenziale von Personaldienstleistern und Plattformen ein entscheidendes
Differenzierungskriterium (vgl. Kapitel 3). Aber unabhingig von der Frage,
wer sich mit welchen Machtressourcen durchsetzt, zeichnen sich generelle
Machtverschiebungen ab. Die Kontrolle von Daten starkt nachhaltig die Po-
sition der Dienstleistungsfirmen gegeniiber ihren Auftraggebern in den HR-
Bereichen, die von der Erschlieffung von Informationen durch Plattformen
und Personalberatungen zunehmend abhéngig werden.

Wie bei anderen Outsourcing-Prozessen verliert auch hier die Interessen-
vertretung indirekt an Einfluss, sobald Teile des Verfahrens der betrieblichen
Kontrolle entzogen werden. Dieser Effekt verstirke sich, wenn Qualifizie-
rungsprozesse zunehmend von Plattformen gestaltet werden, wie das bei
Online-Lernangeboten aktuell zu beobachten ist. Ein wichtiger Faktor ist die
Zertifizierung von Weiterbildungsangeboten durch die Dienstleister (siche
Kapitel 2). Denn damit weiten sie ihren Einfluss auf einen Kernbereich kol-
lektiver Interessenvertretung aus, die in Deutschland an der Entwicklung
und Legitimierung von Qualifikationskriterien mafigeblich beteiligt ist.

Ahnliche Wirkungen kann das Bestreben von Personaldienstleistern zei-
tigen, verschiedene Beschiftigungsformen (Zeitarbeit, Vermittlung in Fest-
anstellung, Freiberuflichkeit) parallel anzubieten und deren Differenzen zu
relativieren (vgl. Pongratz 2022b). Die Tendenz zur Nivellierung von Er-
werbsformen in den Geschaftsstrategien der Beschaftigungsindustrie stellt
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eine zentrale Position der Gewerkschaften infrage, nimlich die Beschafti-
gungsnorm sozial abgesicherter Festanstellung.

Als Zwischenbilanz lasst sich festhalten: Auch wenn fir Gewerkschaften
und Betriebsrat:innen aktuell noch wenig konkreter Handlungsbedarf zum
Wandel der Beschaftigungsindustrie spiirbar ist, werden mittel- bis lang-
fristig grundlegende Anliegen der kollektiven Interessenvertretung davon
bertihrt. Aufgaben des Datenschutzes und der Vermeidung von Diskriminie-
rung und Ausgrenzung stellen sich in dhnlicher Weise wie in anderen Fel-
dern von Digitalisierung und algorithmischer Automatisierung — allerdings
sind sie hier mit der fir die Erwerbsexistenz entscheidenden Frage des Zu-
gangs zum Arbeitsmarke verkntipft.

Der Machtzuwachs fiir Internet-Plattformen ist auf dem Arbeitsmarkt
weniger ausgepragt, als er fir die Plattform6konomie generell festgestellt
wird (siehe Srniczek 2016; Dolata 2018; Staab 2019). Doch deuten sich
Machtverschiebungen an, die langfristige Auswirkungen auf die institutio-
nellen Strukturen haben dirften. Die méglichen Folgen fiir die Gewerk-
schaften und deren Gestaltungsoptionen treten deutlicher zutage, wenn man
sie anhand der Szenarien durchspielt. Im nichsten Schritt werden deshalb
hypothetisch spezifische Auswirkungen jedes der drei Szenarien fir die kol-
lektive Interessenvertretung der Erwerbstitigen in den Blick genommen.

5.3 Spezifische Herausforderungen der drei Szenarien

Alle drei Szenarien schliefen Annahmen zur kinftigen Entwicklung von In-
stitutionen des Arbeitsmarkts und der Industriellen Beziehungen und damit
auch mogliche Reaktionen der Gewerkschaften mit ein. Es bleibt aber zu be-
tonen, dass es sich um projektive Konstruktionen der Beschiftigungsindust-
rie, also der Branche privatwirtschaftlicher Dienstleistungen am Arbeits-
markt handelt, und die Institutionen hierbei nur als Randbedingungen
Berticksichtigung gefunden haben.

Analoge Uberlegungen zu kiinftigen Wandlungen der Gewerkschaftspo-
litik oder der Industriellen Beziehungen, die unabhingig von der Beschafti-
gungsindustrie erfolgen, wurden nicht angestellt (vgl. Stollt/Meinert 2012;
Infobox Nr. 18). Stattdessen ging die Szenariokonstruktion von der Bestin-
digkeit des institutionellen Kontexts aus, wie im dritten Kapitel erldutert
wurde: ,Auf Basis bestehender institutioneller Regelungen der Arbeitsmirk-
te nehmen Arbeitsverwaltungen, Gewerkschaften und Verbinde eher passive
Rollen der Beschiftigungsindustrie gegentiber ein und entwickeln kaum Ge-
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staltungsinitiative. Im institutionellen Umfeld sehen sie sich zunachst nur indi-
rekt betroffen und erkennen erst in wenigen Feldern Handlungsbedarf (aktu-
ell z.B. bei Gigwork und Crowdwork, siche Kapitel 2.4)“.

Infobox 18: Arbeitsbeziehungen 2030 - vier Szenarien

»Das ist eine Schliisselbotschaft der Szenarien: wir haben es in der Hand, die
Zukunft zu gestalten. Szenarien sind ein Mittel zur Fiihrung eines konstrukti-
ven Dialogs iiber Alternativen, Ungewissheiten und die Frage, in welcher Zu-
kunft wir leben wollen.* (Stollt/Meinert 2010, S. 9)

Das Europaische Gewerkschaftsinstitut ETUI veroffentlichte 2010 eine
,Landkarte der Zukunft® (Stollt/Meinert 2010, S.8) der Arbeitsbezie-
hungen mit vier Szenarien fiir das damals noch in weiter Ferne liegende
Jahr 2030. Grundlage der zusammen mit dem Institut far prospektive
Analysen e. V. durchgefithrten Szenariokonstruktion bildeten zwei
Workshops mit Expert:innen fiir Arbeitsbeziehungen aus Wissenschatt,
Beratung und Praxis (zum Vorgehen siche auch Meinert 2014).

Im Szenario ,Das Leben geht weiter nimmt die Wirtschaft nach vor-
herigen Krisenjahren langsam wieder Fahrt auf, von Gewerkschaften
und Betriebsriten sind Pragmatismus und Ad-hoc-Losungen gefordert
und sie entwickeln sich ,,zu einem professionellen Dienstanbieter fir Ar-
beitnehmer® (Stollt/Meinert 2010, S. 10).

Das zweite Szenario beinhaltet ein neues Rechtsgefiige: ,GRID - das
Netz“ von ,Institutionen und Regeln fiir die gerechte Verteilung von
Ressourcen, Emissionsrechten und Finanztransfers“ (S.16) mit Gewerk-
schaften als Schlisselakteuren.

Im Szenario ,,Allein / Alles eins“ kommt es dagegen zur Auflésung von
Gewerkschaften, da die Bedeutung der Arbeit stark abnimmt und sie
durch neue unterstiitzende soziale Netzwerke ersetzt werden.

Im vierten Szenario ,,Der verlorene Kuchen® kehrt die Krise mit Res-
sourcenproblemen und Misstrauen im Marktsystem zuriick, Armut und
soziale Ausgrenzung nehmen zu; die Gewerkschaftsbewegung zersplit-
tert ,in einem Klima der Hoffnungslosigkeit“ (S.21) zwischen konkreten
Hilfsprojekten und politischer Radikalisierung.

Eine Aktualisierung dieser Szenarien erfolgte zehn Jahre spater unter
dem Titel ,Mitbestimmung 2035“ (Meinert/Stollt 2020) und dem inhalt-
lichen Fokus auf Entwicklungen der Digitalisierung.
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Allein schon aufgrund dieser Ausgangsthese weisen die Szenarien im Hin-
blick auf die Rolle der Gewerkschaften in der digitalen Transformation des
Arbeitsmarkts grundlegende Gemeinsamkeiten auf. Alle drei gehen davon
aus, dass sich die Gewerkschaften erst allmahlich der Beschiftigungsindustrie
gegentliber strategisch positionieren und vorwiegend situativ reagieren, so-
bald institutionelle Regeln und Strukturen bedroht sind. Wo bereits heute
gewerkschaftlicher Gestaltungsbedarf erkannt wird, wie hinsichtlich der Re-
gulierung von Plattformarbeit, werden Maffnahmen fortgesetzt und konkre-
te Ergebnisse erzielt, so die projektive Annahme. Sie findet in jedem Szenario
ihren Niederschlag in einem ,,Platform Act* der EU-Gesetzgebung (als Weg-
marke im Analyseschritt ,,Backcasting®).

Der Machtzuwachs der Beschiftigungsindustrie droht unabhingig da-
von, welchen Akteuren im Szenario die Leitrolle zugesprochen wird, die Ta-
rifparteien zu schwichen und die institutionellen Strukturen der Beschifti-
gung zu beeintrichtigen. Denn privatwirtschaftliche Vermittlungsdienste
gewinnen erheblich an Einfluss sowohl den Arbeitgeber:innen als auch den
Erwerbstitigen gegeniiber. Die Machtverschiebungen erfolgen in den Szena-
rien in unterschiedlicher Weise und lassen verschiedene Antworten vonsei-
ten der institutionellen Akteure erwarten.

Besonders weitreichend erscheinen die Folgen fir die gewerkschaftliche
und betriebliche Interessenvertretung im Szenario ,Plattformdaten®. Aus
sozialwissenschaftlicher Sicht lasst sich dieses Zukunftsbild als Ausdruck fort-
schreitender Individualisierung der Erwerbschancen interpretieren: Der Zu-
gang zu vielversprechenden Stellen hingt nicht nur von fachlichen Qualifika-
tionen und beruflichen Erfahrungen ab, sondern in hohem Mafe auch von
der Inszenierung der personlichen Leistungsbereitschaft im Karrierenetz-
werk. Mehr denn je scheinen die Einzelnen damit ihr Erwerbsschicksal selbst
in der Hand zu haben, indem sie ihre individuelle Sichtbarkeit (mit nun-
mehr globaler Reichweite) erhohen und ihr berufliches Netzwerk als kollek-
tive Ressource nutzen.

Der Jobwechsel wird in diesem Szenario zu einer attraktiven Aufstiegs-
moglichkeit jenseits klassischer Karrierepfade. Als Strategie zur Steigerung
der Konkurrenzfihigkeit am Arbeitsmarkt bietet sich neben der beruflichen
Qualifizierung der kommunikative Auftritt im sozialen Netzwerk an. Uber
den Kreis von hochqualifizierten Erwerbstitigen hinaus gerit das individuel-
le Erfolgsstreben damit in Widerspruch zum gewerkschaftlichen Anspruch
der generellen Verbesserung der Erwerbsbedingungen durch kollektive Soli-
daritit. Das Szenario geht deshalb von einer Zwei-Drittel-Gesellschaft aus, in
welcher die Mehrheit das Karrierenetzwerk als Tor zum Erwerbserfolg sieht,
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wihrend das verbleibende Drittel all jener, die zu dieser Form der Selbstdar-
stellung nicht willens oder nicht fahig sind, auf kollektive Vertretungsmecha-
nismen angewiesen bleibt. Auch wenn die Gewerkschaften hier sogar ihre
Basis stirken und an Einfluss gewinnen konnen, missen sie erhebliche
Macht- und Mitgliederverluste befiirchten.

Im Szenario ,Institutionenwissen® liegt die Herausforderung fiir die
Gewerkschaften darin, dass ihnen mit der Weiterentwicklung grofler Zeitar-
beitsfirmen zu Employment Agencies Konkurrenz im institutionellen Feld
erwichst. Wenn es diesen gelingt, in der 6ffentlichen Wahrnehmung mit ver-
lasslichen Erwerbschancen, statt mit prestigearmer Zeitarbeit assoziiert zu
werden, konnen sie eine zentrale Position als Vermittlungsinstanz fir flexib-
le, aber gesicherte Berufstatigkeit gewinnen. Demgegentiber kann das Behar-
ren der Gewerkschaften auf der Norm unbefristeter Vollzeitbeschiftigung als
Starrheit erscheinen, mit der sie individuellen Unterschieden und in Lebens-
phasen wechselnden Bediirfnissen der Erwerbstatigen nicht gerecht werden.

Zur Konkurrenz wachsen sich Employment Agencies in diesem Szenario
insbesondere aus, wenn sie ihr Wissen von Arbeitsmarktstrukturen und
Regulierungsmechanismen verstirkt in die Arbeits- und Sozialpolitik ein-
bringen. Neben Staat, Arbeitgeberverbinden und Gewerkschaften konnen
sie (bzw. ihre Verbinde) zu einer vierten mafigeblichen Instanz der Industri-
ellen Beziehungen werden, die ihre Macht aus den Vermittlungsleistungen
bezieht, mit denen sie die Interessen von Arbeitgeber:innen wie von Erwerbs-
tatigen bedient. Das gilt insbesondere, wenn sie bei weiteren Akteuren Un-
terstitzung finden fiir Neuregelungen zum flexibilisierten sozialen Schutz,
um ein Basisniveau abzusichern und gleichzeitig den Wechsel zwischen Be-
schiftigungsformen zu erleichtern. Die Gewerkschaften stehen im Szenario
vor der Frage, mit wem sie in dieser Konstellation kooperieren und inwie-
weit die Beschiftigungsindustrie als Bundnispartner infrage kommt.

Auf den ersten Blick er6ffnet das Szenario ,,Segmentkompetenz® die fiir
Gewerkschaften giinstigsten Aussichten, weil kein zentraler Akteur die ex-
pandierende Beschiftigungsindustrie dominiert und in den diversen Seg-
menten der Gestaltungsspielraum fiir gewerkschaftliche Initiativen grof§
bleibt. Bei genauerem Hinsehen erweist sich aber, dass die mit den Segmen-
tierungen verbundene Heterogenitit der Erwerbsbedingungen einheitliche,
gesamtgesellschaftlich wirksame Normsetzungen und Regulierungen er-
schwert. Das System der Industriellen Beziehungen bleibt im Szenario (zu-
mindest in Deutschland) unangefochten als institutionelle Rahmenstruktur
des Arbeitsmarkts, erfordert aber bestindige Anpassungen, segmentspezifi-
sche Differenzierungen und wechselnde Biindnisse.
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Die entscheidende Frage ist, inwieweit die Erwerbstitigen die Gewerk-
schaften weiterhin als wirksame Interessenvertretung zur Durchsetzung ein-
heitlicher Beschiftigungsbedingungen sehen oder ob sie ihnen vorwiegend
in jenen Segmenten vertrauen, in denen sie passende Standards und Regelun-
gen durchsetzen konnen. Eine dezentral sich entfaltende Beschaftigungsin-
dustrie bleibt dabei fir die Gewerkschaften ein schwer zu kalkulierender
Machtfaktor. Die in der Backcasting-Analyse skizzierten Manahmen ,,Pro-
fessional Record“ und ,, Workforce Data Regulation® stehen fiir gewerkschaft-
liche Gestaltungsansitze, die sich nur innerhalb neuer Bindnisstrukturen
verwirklichen lassen.

Die Frage, welches Szenario fiir Gewerkschaften die besseren Bedingun-
gen zur Sicherung von Beschiftigungsstandards und zum Machterhalt im
System Industrieller Beziehungen eréffnet, fihrt also nicht weiter. Nicht die
Entscheidung fir eine dieser Entwicklungsperspektiven ist fur die gewerk-
schaftliche Positionierung zur Beschiftigungsindustrie ratsam, als vielmehr
die Kldrung strategischer Optionen fiir den einen wie fir den anderen Fall.
Ohnehin hingen die Folgen der verschiedenen Verlaufspfade fiir einzelne
Akteure wesentlich davon ab, wie sie selbst auf Entwicklungen der Beschif-
tigungsindustrie reagieren, mit welchen Strategien sie diese im eigenen Inte-
resse zu beeinflussen zu versuchen und inwieweit sie dafiir geeignete Ko-
operationspartner finden. Das gilt fiir andere institutionelle Akteure, Arbeit-
geberverbiande etwa oder Arbeitsagenturen, in dhnlicher Weise.

Mit einer expandierenden und sich digitalisierenden Beschiftigungsin-
dustrie werden Arbeitsmérkte als Felder institutioneller Gestaltung untber-
sichtlicher und entwickeln komplexere Wandlungsdynamiken. Antworten
darauf zu finden, bedeutet fiir alle beteiligten Akteure, sich wechselseitig im
Feld zu orientieren und Uberschneidungen von Interessen und Strategien
neu abzukliren.

5.4 Perspektiven gewerkschaftlicher Positionierung zur
Beschaftigungsindustrie

Diese abschliefenden Uberlegungen wollen die Auseinandersetzung mit der
Frage befordern, wie denn Gewerkschaften als Akteure im institutionellen
Umfeld der Beschiftigungsindustrie von deren aktuellen und kinftigen
Entwicklungen betroffen sind. Die Analyse unterstreicht die Relevanz des
Themas: Die Beschaftigungsindustrie expandiert mit einem breit geficherten
digitalisierten Dienstleistungsangebot und bertihrt mit der ErschlieSung viel-
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faltiger Datenzuginge zum Arbeitsmarktgeschehen zunehmend Belange ge-
werkschaftlicher Interessenvertretung.

Eine intensivere Auseinandersetzung der Gewerkschaften (oder anderer
institutioneller Akteure) mit dieser Entwicklung setzt, sobald sie einmal an-
gestof8en ist, die eigenstindige Sammlung von Informationen und die Kla-
rung der zugrundeliegenden Sachverhalte voraus. Die Forschung liefert dazu
bisher nur punktuelle Anhaltspunkte, und zwar vor allem im Hinblick auf
die ohnehin breit diskutierten Praktiken der Zeitarbeit und die Risiken von
Crowdworking und Gig Economy. Zur Vielfalt der Dienstleistungsangebote
zur Personalrekrutierung finden sich zwar reichlich 6ffentliche Informations-
quellen, es mangelt aber an Analysen zu ihrem Zusammenwirken und zu
den Folgen fir direkt Beteiligte und indirekt Betroffene.

Zukunftsprojektionen wie die hier vorgestellten Szenarien kénnen als
Anregung dienen, ersetzen aber nicht die originire Bestandsaufnahme. Den
Gewerkschaften stehen grundsitzlich ergiebige Informationszuginge offen:
personliche Erfahrungen ihrer Mitglieder, Eindriicke von Vertrauensleuten
in den Betrieben, die Mitbestimmungserfahrungen von Betriebs- und
Personalrit:innen oder Branchenkenntnisse der Gewerkschaftssekretar:innen.
Deren Wissen um und Mitwirkung an betrieblichen Vorgingen, in welche
Akteure der Beschiftigungsindustrie involviert sind, ist noch kaum erschlos-
sen. Denn Such- und Vermittlungsprozesse am Arbeitsmarkt, die das Ge-
schiftsfeld der digitalen Beschaftigungsindustrie bilden, stehen selten im Fo-
kus gewerkschaftlicher Aufmerksamkeit.

Die Personalauswahl als Entscheidung dariiber, wer als bezahltes Mit-
glied im Betrieb arbeitet, stellt eine hochst bedeutsame Schnittstelle zwi-
schen Organisation und Gesellschaft dar. Mit ihr bestimmt sich auf der einen
Seite, welche Qualifikationen und Motivationen, welche Erfahrungen und
Einstellungen Eingang in die Belegschaft finden, und auf der anderen Seite,
welche Personen Chancen auf Erwerbseinkommen, berufliche Karriere und
damit letztlich auf sozialen Erfolg haben.

Das deutsche Betriebsverfassungsgesetz sicht deshalb weitgehende Mitbe-
stimmungsrechte bei der Einstellung von Mitarbeiter:innen vor und verlangt
insbesondere vom Arbeitgeber, den Betriebsrat zu informieren und seine Zu-
stimmung einzuholen (§ 99 BetrVG). Im Fokus der Interessenvertretung
steht dabei primar der Schutz der Belegschaft, etwa wenn es um den Einsatz
von Zeitarbeitnehmer:innen oder Freiberufler:innen geht, aber selten das
konkrete Verfahren der Personalauswahl. Die Expansion der Beschaftigungs-
industrie erfordert es nunmehr, das Einstellungsgeschehen in seiner ganzen
Breite in den Blick zu nehmen und den Anspruch der Mitgestaltung auf die
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Beteiligung privatwirtschaftlicher Personaldienstleister und auf den Einsatz
von automatisierten Auswahlverfahren auszudehnen. Positionierungen zur
digital expandierenden Beschaftigungsindustrie bedeuten zugleich eine neue
systematische Auseinandersetzung mit der Praxis der Personalrekrutierung,.

Fir die Gewerkschaften werden in einer derart erweiterten Perspektive
auf die Prozesse der Personalgewinnung neben den Zeitarbeitsfirmen und
den Vermittlern von Plattformarbeit insbesondere auch Personalberatungen,
Karrierenetzwerke und die Anbieter von Rekrutierungs-Software zu relevan-
ten Akteuren im Feld der Industriellen Beziehungen. Welche Konfliktlinien
und welche Kooperationschancen sich im Verhaltnis zu ihnen ergeben,
hangt damit zusammen, wie diese sich selbst innerhalb der Beschaftigungsin-
dustrie positionieren. So verweist das Szenario ,Plattformdaten auf mogli-
che Allianzen zwischen Karrierenetzwerken und Personalberatungen und im
Szenario ,Institutionenwissen“ ergeben sich unerwartete Herausforderun-
gen, wenn Zeitarbeitsfirmen staatliche Regelungen flexibilisierter sozialer Si-
cherung einfordern.

Da sich die Dienstleistungsangebote auf unterschiedliche Beschaftigungs-
formen erstrecken, erfordern sie die Uberpriifung der Bewertungen verschie-
dener Formen der Festanstellung im Verhaltnis zu Leiharbeit und selbststin-
digem Erwerb. Von zentraler Bedeutung fiir die Gewerkschaften wird die
Frage, welche Resonanz alle diese Angebote aufseiten der Erwerbspersonen,
also ihrer aktuellen und potenziellen Mitgliedschaft, finden und welche An-
liegen an die Interessenvertretung daraus erwachsen. Das bedeutet nicht zu-
letzt eine eingehende Beschiftigung mit den Anspriichen jingerer Generati-
onen, auf welche neue Verfahren der Personalgewinnung hiufig abzielen,
und mit deren Erfahrungen auf dem Arbeitsmarkt.

Die Frage der Positionierung gegentiber der Beschaftigungsindustrie, die
in diesem Kapitel am Beispiel der Gewerkschaften erdrtert wurde, stellt sich
fur alle am Arbeitsmarktgeschehen beteiligten Akteure. Die Gewerkschaften
stehen fiir eine bisher nur punktuell involvierte Akteursgruppe, die sich zu-
nehmend mit der ganzen Breite privatwirtschaftlicher Dienstleistungsange-
bote konfrontiert sicht. In dhnlicher Weise wire fiir die anderen institutio-
nellen Akteure — vor allem Arbeitgeberverbinde, Arbeitsagenturen und
politische Instanzen (Parteien, Behorden u. a.) — abzuklaren, wie sie den Ent-
wicklungen der Beschiftigungsindustrie in ihren arbeitsmarktpolitischen
Strategien Rechnung tragen.

Die hier vorgelegte Analyse lasst erwarten, dass sich in absehbarer Zeit
die Akteurskonstellationen im institutionellen Feld des Arbeitsmarkts erheb-
lich verschieben. In der aktuellen Ubergangssituation ist davon noch wenig
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zu erkennen, weil sich der Wandel in der Rekrutierungspraxis mit gemafig-
ter Dynamik vollzieht — langsam, aber stetig. Wihrend die Entwicklung in
ihrer Gesamtheit intensivere Auseinandersetzungen erfordert, bieten die ein-
zelnen Verianderungen wenig Anlass zur 6ffentlichen Debatte. Noch ist Zeit,
sich tiber die Verainderungen im Angebot von Personaldienstleistungen in
ihrer Gesamtheit zu informieren und strategische Positionen zur expandie-
renden Beschaftigungsindustrie zu erarbeiten. Die Szenarien sollen verdeutli-
chen, dass weitreichende Neustrukturierungen anstehen, fiir welche die
Grundlagen bereits gelegt sind.
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Wie finde ich eine neue Stelle? Personaldienstleistungen zur Vermittlung und Re-
krutierung von Arbeitskraften sind global expandierende Geschaftsfelder. Sie ent-
scheiden in zunehmendem Mal3e, wer Zugang zu welchen Bereichen des Arbeits-
marktes hat. In drei Szenarien wird gezeigt, wie sich das Feld der Personaldienst-
leistungen auf dem Weg zur Beschaftigungsindustrie entwickeln konnte und
welche Konsequenzen das jeweils fur Arbeitnehmer:innen, Betriebsrate und Ge-
werkschaften hat.
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