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AUF EINEN BLICK

¢ Viele Betriebe stehen unter Digitalisierungs-, Demografie-, Dekarbonisierungs-
und (De-)Globalisierungsdruck und passen sich meist schrittweise an.

« Digitalisierung gilt als zentraler Treiber und Gestaltungsinstrument betrieblicher
Transformation. Sie verandert Inhalte, Funktionen und die Organisation von Ar-

beit.

o Fur Erwerbsarbeit bedeutet dies oft zugleich Aufwertung und Verdichtung: mehr
Verantwortung und Lernchancen, engere Taktung, Steuerung Uber Kennzahlen

und Daten.

TRANSFORMATION ALS NEUER NORMALZUSTAND DER ARBEITS-

WELT

Digitalisierung, 0©kologische Transformation, neue
globale Wertschopfungsstrukturen und demografischer
Wandel verandern Geschéaftsmodelle, Markte und
Produktionsweisen. In vielen Unternehmen wirken
diese Treiber gleichzeitig: Digitale Prozesssteuerung
wird mit ressourcenschonender Produktion verknupft,
datenbasierte Logistik stabilisiert fragile Lieferketten.
Zugleich steigen Qualifikationsanforderungen in altern-
den Belegschaften.

Im Rahmen einer umfassenden Literaturana-
lyse! mit dem Fokus auf Betriebsfallstudien in den
Branchen Maschinenbau, Chemie, Handel, Logistik so-
wie Finanz- und Versicherungsdienstleistungen wurde
untersucht, wie sich diese Transformationsprozesse
auf die ,Arbeitswelt' in den Betrieben auswirken: Wie
verandern sich Arbeitsorganisation, Steuerungslogi-
ken, Beschaftigungsformen, Arbeitsbedingungen,
Kompetenzanforderungen und Mitbestimmung? Unter
welchen Bedingungen werden Chancen auf Aufwer-
tung, Beteiligung und gute Arbeit realisiert? Welche

Gestaltungsoptionen nutzen die Betriebe und welchen
Herausforderungen stehen sie gegentiber?

Der analytische Rahmen orientiert sich an
etablierten Scoping-Review-Konzepten,”> ohne deren
Methodik in den Vordergrund zu stellen. Entscheidend
ist die systematische Kartierung wiederkehrender
Muster und strategischer Ansétze in der betrieblichen
Praxis.

Die ausgewerteten Betriebsfallstudien zeigen,
dass das Thema Digitalisierung deutlich im Vorder-
grund steht. Meist beschreiben sie schrittweise Anpas-
sungen, bei denen bestehende Automatisierungs- und
Organisationsformen weiterentwickelt statt grundle-
gend ersetzt werden. Digitalisierung verbindet dabei
Produktion, Logistik und Dienstleistungsarbeit enger
miteinander, erhoht die Transparenz und ermdoglicht
neue Formen der Steuerung.
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BRANCHENSPEZIFISCHE MUS-
TER DER DIGITALEN TRANSFOR-
MATION

Maschinenbau und Chemie: digitale Verdichtung
bestehender Strukturen

Im Maschinenbau und in der Chemie bauen digitale In-
novationen meist auf gewachsenen und etablierten
Prozessen und Automatisierungssystemen auf. Neue
Anwendungen wie Sensorik oder datenbasierte Fern-
wartung verschieben Schwerpunkte der Arbeit von ma-
nueller Ausfiihrung hin zu Uberwachung, Stérungsdi-
agnose und Parametrierung.

Facharbeit bleibt aber trotz digitaler Assistenz-
systeme zentral: Erfahrungswissen, situative Urteils-
kompetenz und Teamarbeit in Schichtstrukturen sind
weiterhin fur die Prozessstabilitdt und Sicherheit ent-
scheidend. Digitalisierung verstarkt damit vorhandene
Organisations- und Facharbeitsmodelle, statt einen ra-
dikalen Bruch herbeizufuihren.

Handel und Logistik: ,Digitaler Taylorismus*‘ und
neue Schnittstellenarbeit
In Handel und Logistik steht Digitalisierung fir einen
tiefgreifenden Umbau von Wertschdpfungs- und Distri-
butionsketten. Algorithmen steuern Kommissionierung,
Tourenplanung und Zustellung, Wearables und Scan-
ner strukturieren Arbeitsablaufe und Plattformen ver-
knupfen Lager, Transport und Kundenschnittstellen.
Studien bezeichnen dies als ,digitalen Tayloris-
mus': Taktung, Standardisierung und enge Kontrolle
bleiben préagende Prinzipien, werden jedoch durch
Echtzeit-Feedback und algorithmische Leistungsiber-
wachung verdichtet.® Fir viele Beschaftigte bedeutet
dies korperliche Entlastung bei gleichzeitiger Erh6hung
von Leistungsdruck und Messbarkeit. Parallel entste-
hen neue Tatigkeitsprofile in Disposition, Datenanalyse
und Systemsteuerung.

Banken und Versicherungen: zwischen New Work
und Kostendruck
Im Finanz- und Versicherungssektor gehen techni-
scher und kultureller Wandel haufig Hand in Hand. Di-
gitale Plattformen, Omnikanal-Strategien und automa-
tisierte Backoffice-Prozesse werden mit Leitbildern wie
Lean, Agilitat oder New Work verbunden.”
Projektférmige Zusammenarbeit, standortiber-
greifende Teams und mobile Arbeit breiten sich aus.
Gleichzeitig bleibt der Sektor stark reguliert und steht
unter erheblichem Effizienz- und Kostendruck. Die
Folge ist ein Spannungsfeld: Einerseits erdffnen neue
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Arbeitsformen mehr Autonomie, andererseits werden
Ziele, Kennzahlen und das Veranderungstempo haufig
von oben oder durch die Marktanforderungen vorgege-
ben.

ARBEIT, KOMPETENZEN UND BE-
TEILIGUNG IM WANDEL

Technikgestaltung: Effizienz, Transparenz — und
Verdichtung

Uber nahezu alle Branchen hinweg verfolgen Unter-
nehmen mit digitalen Technologien vor allem Effi-zi-
enz-, Qualitats- und Transparenzziele. Produktions-
und Logistikketten werden enger gekoppelt, Durchlauf-
zeiten reduziert, Auslastungen optimiert und Informati-
onsflisse beschleunigt. Fiir Beschaftigte kann daraus
einerseits Entlastung entstehen, wo korperlich schwe-
re, monotone oder fehleranféllige Tatigkeiten automati-
siert werden; andererseits kann Arbeitsverdichtung
resultieren, wo algorithmische Systeme Arbeitspensen
zuteilen, die Leistung permanent messen und
Abweichungen sofort sichtbar machen.

In Handel und Logistik verdichten digitale Steu-
erungsinstrumente  bestehende Belastungsmuster.
Leistungskennzahlen, Tracking und enge Taktraster
strukturieren den Arbeitstag vieler Beschaftigter; Spiel-
raume entstehen eher Uber Technikgestaltung und
Personaleinsatz als tber eine grundlegende Neujustie-
rung von Leistungsanforderungen.®

Gestaltungsspielraume entwickeln sich dort, wo
Technik- und Organisationsentscheidungen zusam-
mengedacht werden: Pilotphasen, transparente Re-
geln zur Datennutzung und Beteiligung der Beschéaftig-
ten bei der Einfuhrung digitaler Systeme kdnnen dazu
beitragen, dass Effizienzgewinne nicht automatisch in
hdhere Verdichtung Ubersetzt werden.

Kompetenzen und Lernen: hybride Profile und in-
dividualisierte Lernlasten

Digitale Technologien verdndern Kompetenzprofile
und Anforderungen in allen betrachteten Branchen.
Statt vollig neuer Berufsbilder entstehen hybride Anfor-
derungsprofile innerhalb bestehender Téatigkeiten:
Fachliches Wissen muss mit Systemverstandnis, Da-
tenkompetenz und Kooperationsfahigkeit verknulpft
werden.

Fallstudien zeigen, dass Weiterbildung néher an
den Arbeitsplatz riickt: Kurze Schulungen, arbeitsplatz-
nahe Lernformate, Lernen ,im Prozess der Arbeit“ und
digitale Lernplattformen gewinnen an Bedeutung.® Be-
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schéftigte berichten zugleich von einer Individualisie-
rung der Lernanforderungen: Sténdige Lernbereit-
schaft wird erwartet, ohne dass Lernzeiten, Unterstut-
zung und Anerkennung immer verbindlich abgesichert
sind.

In Logistik und Handel verschiebt sich Arbeit von
korperlich gepragten Lager- und Kommissionierungs-
tatigkeiten hin zu systemgestitzter Arbeit mit Lagerver-
waltungssystemen, Datenbrillen oder Scannern. Stu-
dien verweisen darauf, dass digitale Basiskompe-
tenzen und sichere Systembedienung an Bedeutung
gewinnen, wahrend klassische berufsspezifische
Fachkompetenz in Teilen entwertet oder ausgelagert
wird.

Die Fallstudien machen deutlich, dass Kompe-
tenzverschiebungen sowohl zu Aufwertung als auch zu
neuen Unsicherheiten fihren kénnen. Entscheidend
ist, ob Qualifizierung im Betrieb durch Zeit,
Anerkennung und gemeinsame Lernstrukturen
unterstitzt wird oder Weiterbildung vor allem als
individuelle Bringschuld gilt.

Fuhrung, Kultur und Beteiligung: mehr Eigenver-
antwortung unter engen Vorgaben

Mit der Digitalisierung verdndern sich zudem Fih-
rungs- und Steuerungsmuster. In vielen Betrieben wird
Eigenverantwortung betont: Teams sollen sich selbst
organisieren, Ziele eigenstandig operationalisieren und
flexibel auf Verdnderungen reagieren. Leitbilder wie
,Lean' und ,agil’ versprechen flachere Hierarchien, kir-
zere Entscheidungswege und mehr Gestaltungsfrei-
heit.

Gleichzeitig wird Arbeit weiter stark Gber Kenn-
zahlen, Zielsysteme und standardisierte Prozesse ge-
steuert. Beschaftigte erleben dadurch teilweise eine
doppelte Erwartung: mehr Selbstorganisation bei un-
verandert hohem Effizienz- und Qualitatsdruck. Wo
Fuhrung primar Uber Zahlen und Benchmarks erfolgt,
kann sich der Spielraum zur Mitgestaltung eher veren-
gen als erweitern.

Mitbestimmung und Beteiligung wirken hier als
zentrale Ressourcen. In Branchen mit dichter Betriebs-
ratsstruktur und tariflicher Einbindung, etwa in der Che-
miebranche oder in Teilen des Finanzsektors, erfolgt
die Einfuhrung digitaler Technik haufiger tber Verein-
barungen zu Datenschutz, Leistungs- und Verhaltens-
kontrolle, Qualifizierung und Personalentwicklung.®

In starker fragmentierten Branchen wie der Lo-
gistik oder dem Handel ist die Reichweite betrieblicher
Interessenvertretung dagegen begrenzt. Wo Mitbe-
stimmung fehlt oder nur schwach ausgepragt ist,
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werden Konflikte tUber Arbeitsdichte, Leistungskenn-
zahlen oder Lernanforderungen eher individuell ausge-
tragen — mit entsprechend héheren Risiken fur Arbeits-
qualitat und Gesundheit.?

GESTALTUNGSIMPULSE FUR PO-
LITIK UND PRAXIS

Aus den Fallstudien ergeben sich mehrere Quer-
schnittsimpulse fiir eine sozial ausgewogene Gestal-
tung digitaler Transformation.

Erstens: Branchenspezifische Pfade ernst nehmen
Digitalisierung verstéarkt haufig bestehende Organisati-
onsprinzipien. Transformationsstrategien sollten daher
an branchenspezifische Ausgangslagen ansetzen,
etwa an Lean-Strukturen im Maschinenbau, an Auto-
matisierungstraditionen in der Chemie, an tayloristi-
schen Steuerungsmodellen in Logistik und Handel
oder an regulierungsgepragter Wissensarbeit im Fi-
nanzsektor. Forder- und Regulierungsinstrumente soll-
ten diese Pfadabhangigkeiten berilcksichtigen, statt
auf ein einheitliches Zielbild der ,digitalen Arbeit" zu
setzen.

Zweitens: Technikpolitik als Arbeits- und Bil-
dungspolitik begreifen

Digitale Technikgestaltung ist immer auch Arbeits- und
Bildungsgestaltung. Gute Arbeit in der Transformation
erfordert deshalb verlassliche Lernzeiten, leicht zu-
gangliche Weiterbildungsangebote und institutionell
abgesicherte Lernstrukturen, besonders fir formal ge-
ring Qualifizierte und Beschéftigte in prekaren Seg-
menten. Programme zur Fachkraftesicherung sollten
arbeitsplatznahe Lernkonzepte unterstitzen, ohne
Lernrisiken vollstandig zu individualisieren.”

Drittens: Mitbestimmung als aktive Gestaltungs-
ressource starken

Mitbestimmung ist ein Schlissel, um Effizienzgewinne,
Belastungsrisiken und Qualifizierungsbedarfe in ein
tragféahiges Gleichgewicht zu bringen. Gesetzgeber
und Sozialpartner konnen dazu beitragen, Beteili-
gungsrechte in digitalisierten und fragmentierten Wert-
schopfungsketten zu starken, etwa durch erweiterte
Mitbestimmungsrechte bei algorithmischer Steuerung,
bessere Absicherung von Interessenvertretung in
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ausgelagerten Strukturen und branchenspezifische Di-
alogforen.®

Schliefilich legen die Fallstudien nahe, Transformation
nicht als rein technisches Projekt zu behandeln, son-
dern als gesellschaftlichen Aushandlungsprozess tber
die Zukunft von Arbeit.
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