Deutsches Institut fur
Interdisziplinare
Sozialpolitikforschung

DIFIS

vernetzen -

forschen - beraten

IMPULS

2026 /6

Wirtschaftstransformation und Arbeitswelt
Betriebliche Herausforderungen, Strategien

und Perspektiven

Andreas Koch, Michael Jauf}

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 Literaturanalyse® mit
dem Fokus auf Betriebsfallstudien in den Branchen
Maschinenbau, Chemie, Handel, Logistik sowie Fi-
nanz- und Versicherungsdienstleistungen wurde unter-
sucht, wie sich diese Transformationsprozesse auf die
JArbeitswelt' in den Betrieben auswirken: Wie veran-
dern sich Arbeitsorganisation, Steuerungslogiken, Be-
schaftigungsformen, Arbeitsbedingungen, Kompetenz-
anforderungen und Mitbestimmung? Unter welchen

Bedingungen werden Chancen auf Aufwertung, Betei-
ligung und gute Arbeit realisiert? Welche Gestaltungs-
optionen nutzen die Betriebe und welchen Herausfor-
derungen 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 Vordergrund
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



DIFIS-Impuls 2026 / 6

miteinander, erhéht die Transparenz und ermdoglicht
neue Formen der Steuerung.

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, Storungsdi-
agnose und Parametrierung.

Facharbeit bleibt aber trotz digitaler Assistenzsysteme
zentral: Erfahrungswissen, situative Urteilskompetenz
und Teamarbeit in Schichtstrukturen sind weiterhin fur
die Prozessstabilitdt und Sicherheit entscheidend. Di-
gitalisierung verstarkt damit vorhandene Organisati-
ons- und Facharbeitsmodelle, statt einen radikalen
Bruch herbeizufuhren.

Handel und Logistik: ,Digitaler Taylorismus*® und
neue Schnittstellenarbeit

In Handel und Logistik steht Digitalisierung fur einen
tiefgreifenden Umbau von Wertschopfungs- 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 Taylorismus":
Taktung, Standardisierung und enge Kontrolle bleiben
pragende Prinzipien, werden jedoch durch Echtzeit-
Feedback und algorithmische Leistungsuberwachung
verdichtet.® Fur viele Beschaftigte bedeutet dies kor-
perliche Entlastung bei gleichzeitiger Erhéhung von
Leistungsdruck und Messbarkeit. Parallel entstehen
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 h&aufig Hand in Hand.
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Digitale Plattformen, Omnikanal-Strategien und auto-
matisierte Backoffice-Prozesse werden mit Leitbildern
wie Lean, Agilitat oder New Work verbunden.*
Projektférmige Zusammenarbeit, standortiibergrei-
fende 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 eréffnen neue
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 fehleranféallige 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 Steuerungs-
instrumente bestehende Belastungsmuster. Leistungs-
kennzahlen, Tracking und enge Taktraster strukturie-
ren den Arbeitstag vieler Beschéftigter; Spielrdume
entstehen eher Uber Technikgestaltung und Personal-
einsatz als uber eine grundlegende Neujustierung von
Leistungsanforderungen.®

Gestaltungsspielraume entwickeln sich dort, wo Tech-
nik- und Organisationsentscheidungen zusammenge-
dacht werden: Pilotphasen, transparente Regeln zur
Datennutzung und Beteiligung der Beschéftigten bei
der Einfihrung digitaler Systeme kénnen dazu beitra-
gen, dass Effizienzgewinne nicht automatisch in ho-
here Verdichtung Ubersetzt werden.

Kompetenzen und Lernen: hybride Profile und in-
dividualisierte Lernlasten
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Digitale Technologien verandern Kompetenzprofile
und Anforderungen in allen betrachteten Branchen.
Statt vollig neuer Berufsbilder entstehen hybride Anfor-
derungsprofile innerhalb bestehender Téatigkeiten:
Fachliches Wissen muss mit Systemversténdnis, Da-
tenkompetenz und Kooperationsfahigkeit verknupft
werden.

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

In Logistik und Handel verschiebt sich Arbeit von kor-
perlich gepragten Lager- und Kommissionierungstatig-
keiten hin zu systemgestiitzter Arbeit mit Lagerverwal-
tungssystemen, Datenbrillen oder Scannern. Studien
verweisen darauf, dass digitale Basiskompetenzen 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 fuhren kdénnen. 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 verandern sich zudem Fih-
rungs- und Steuerungsmuster. In vielen Betrieben wird
Eigenverantwortung betont: Teams sollen sich selbst
organisieren, Ziele eigenstandig operationalisieren und
flexibel auf Veranderungen reagieren. Leitbilder wie
,Lean' und ,agil’ versprechen flachere Hierarchien, kir-
zere Entscheidungswege und mehr Gestaltungsfrei-
heit.

Gleichzeitig wird Arbeit weiter stark Uber Kennzahlen,
Zielsysteme und standardisierte Prozesse gesteuert.
Beschaftigte erleben dadurch teilweise eine doppelte
Erwartung: mehr Selbstorganisation bei unverandert
hohem Effizienz- und Qualitatsdruck. Wo Fihrung
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primar tGber Zahlen und Benchmarks erfolgt, kann sich
der Spielraum zur Mitgestaltung eher verengen als er-
weitern.

Mitbestimmung und Beteiligung wirken hier als zentrale
Ressourcen. In Branchen mit dichter Betriebsratsstruk-
tur und tariflicher Einbindung, etwa in der Chemiebran-
che oder in Teilen des Finanzsektors, erfolgt die Ein-
fuhrung digitaler Technik haufiger Uber
Vereinbarungen zu Datenschutz, Leistungs- und Ver-
haltenskontrolle, Qualifizierung und Personalentwick-
lung.®

In starker fragmentierten Branchen wie der Logistik
oder dem Handel ist die Reichweite betrieblicher Inte-
ressenvertretung dagegen begrenzt. Wo Mitbestim-
mung fehlt oder nur schwach ausgepragt ist, werden
Konflikte Uber Arbeitsdichte, Leistungskennzahlen
oder Lernanforderungen eher individuell ausgetragen
— mit entsprechend hoéheren Risiken fur Arbeitsqualitat
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 verstarkt 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 berlcksichtigen, 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
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arbeitsplatznahe Lernkonzepte unterstiitzen, ohne

Lernrisiken vollstandig zu individualisieren.®

Drittens: Mitbestimmung als aktive Gestaltungs-
ressource starken

Mitbestimmung ist ein Schlissel, um Effizienzge-
winne, Belastungsrisiken und Qualifizierungsbedarfe
in ein tragfahiges Gleichgewicht zu bringen. Gesetz-
geber und Sozialpartner kénnen dazu beitragen, Be-
teiligungsrechte in digitalisierten und fragmentierten
Wertschopfungsketten zu stéarken, etwa durch erwei-
terte

Mitbestimmungsrechte bei algorithmischer Steuerung,
bessere Absicherung von Interessenvertretung in
ausgelagerten Strukturen und branchenspezifische
Dialogforen.®

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

Betriebliche Strategien im Wandel von Wirtschaft und Arbeitswelt 4

Literatur

1 Koch, Andreas und Michael JauB3. 2026. Wirtschaftstransformation
und Arbeitswelt: Ein Literaturiiberblick zu betrieblichen Herausforde-
rungen, Strategien und Perspektiven. Duisburg/Bremen: DIFIS — Deut-
sches Institut fur Interdisziplinare Sozialforschung.

2 Peters, Micah, Christina Godfrey, Hanan Khalil et al. 2020. Guidance
for conducting systematic scoping reviews. JBI Manual for Evidence
Synthesis. JBI, Adelaide.

3 Buss, Klaus-Peter, Herbert Oberbeck und Knut Tullius. 2022. Syste-
mische Rationalisierung 4.0 — wie Wettbewerb und Geschaftsmodelle
die Digitalisierung in Handel, Logistik und Finanzdienstleistungen préa-
gen. Berliner Journal fur Soziologie 32/1: 35-68.

4 Burkhart, Alfred. 2023. New Work fur Finanzdienstleister: Wege zu
einer zukunftsfahigen Unternehmenskultur. Wiesbaden: Springer Gab-
ler.

5 Umbach, Susanne, Erik Haberzeth, Hanna Béving und Elise GlaR3.
2020. Kompetenzverschiebungen im Digitalisierungsprozess. Verande-
rungen fur Arbeit und Weiterbildung aus Sicht der Beschéftigten. Biele-
feld: WBV.

6 Bendel, Alexander und Thomas Haipeter. 2023. Zwischen Mitbestim-
mung und Industriepolitik: Interessenvertretungspraktiken im Span-
nungsfeld von Dekarbonisierung und Digitalisierung in energieintensi-
ven Branchen. Industrielle Beziehungen: Zeitschrift fir Arbeit,
Organisation und Management 30/1: 69-94.

Uber die Autoren

Dr. Andreas Koch ist wissenschaftlicher Mitarbeiter am Institut fir An-
gewandte Wirtschaftsforschung (IAW) an der Universitat Tubingen.
Michael Jauf3 ist Student der Zukunftsékonomie an der Hochschule
Ndrtingen und war im Rahmen der DIFIS-Studie Praktikant am IAW.

Fur die Inhalte der vorliegenden Publikation sind ausschlie3lich die
Verfasser verantwortlich.

Impressum

DIFIS - Deutsches Institut fir Interdisziplindre Sozialpolitikforschung
Direktorin: Prof. Dr. Ute Klammer (Universitat Duisburg-Essen) Stellv.
Direktor: Prof. Dr. Frank Nullmeier (Universitat Bremen) Standort Duis-
burg: Institut Arbeit und Qualifikation (IAQ), Forsthaus-weg 2, 47057
Duisburg

Standort Bremen: SOCIUM Forschungszentrum Ungleichheit und Sozi-
alpolitik, Mary-Somerville-StraBe 5, 28359 Bremen

Homepage: www.difis.org

Erscheinungsort und -datum: Duisburg/Bremen, April 2026
Inhaltliche Betreuung: Timothy Rinke

Betreuung der Publikationsreihe: Dr. Miruna Bacali
ISSN:2748-680X

Universitat
Bremen

UNIVERS TAT

DE“S ISSEBNU RG

&

Offen im Denken

Gefrdert durch:

Bundesministerium
PE% | for Arbeit und Soriales

socium

Forschungszentrum \
Ungleichheit und Sozialpolitik

aufgrus eschluss
des Deutschen Bundestages



