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Arbeitswelt 4.0: Wohlstandszuwachs 
oder Ungleichheit und Arbeitsplatz­
verlust – was bringt die Digitalisierung?

Die Arbeitswelt befindet sich erneut im Umbruch. Und in der öffentlichen Debatte werden 
Befürchtungen geäußert, dass der technologische Wandel und insbesondere die Digitalisie­
rung zu Arbeitsplatzverlusten führen. Ist diese Sorge berechtigt, oder bringt die »Arbeits­
welt 4.0« sogar neue Jobs und Wohlstandszuwächse?

OLIVER STETTES*

Digitalisierung der Arbeits­
welt – es bleiben noch viele 
Fragen offen

Digitale Informations- und Kommunikationstechnolo-
gien beflügeln die Phantasien, versprechen sie doch 
ganz neue Möglichkeiten, Prozesse und Akteure zu ver-
netzen. Sie werfen damit auch die Frage auf, wie wir in 
Zukunft arbeiten werden. Manche stellen angesichts 
der technischen Potenziale die Frage, ob wir in Zukunft 
überhaupt noch Arbeit haben. Internet der Dinge, 
cyber-physische Systeme, Big Data, Clouds und ihres-
gleichen werden nachgesagt, die Arbeitswelt funda-
mental verändern zu können. Sie erhalten in der öffent-
lichen Diskussion damit stellenweise eine Symbolkraft 
wie die Dampfmaschine, das Fließband oder computer-
gestützte Maschinen in der Vergangenheit. Es bleibt 
daher nicht aus, dass sich die Aufmerksamkeit auf 
Prognosen richtet, in denen die bestehenden und 
bewährten Strukturen auf den Prüfstand geraten und 
mit denen die Notwendigkeit zum Handeln betont wird. 

Ein gutes Beispiel hierfür ist die im Grunde alte, 
dafür prominente Befürchtung, wonach technischer 
Fortschritt massenweise Arbeitsplätze bedroht. Eine 
Reihe von Studien hat diese Sorge thematisiert. Die 
jeweiligen Autoren untersuchen Berufe bzw. berufliche 
Tätigkeiten daraufhin, mit welcher Wahrscheinlichkeit 
Letztere in Zukunft von digitalen Technologien substi-
tuiert werden können und wie viele Arbeitsplätze 
davon betroffen sein könnten. Nun ist es müßig dar­
über zu diskutieren, welche Aussagekraft Schätzungen 

besitzen, die z.B. Anteile von 47% (vgl. Frey und Osborne 
2013) oder 9% (vgl. Bonin, Gregory und Zierahn 2015; 
Arntz, Gregory und Zierahn 2016) potenziell bedrohter 
Arbeitsplätze in den USA ermitteln. Gleiches gilt auch 
für vergleichbare Schätzungen für Deutschland. Am 
Ende bleiben diese Studien zunächst einmal allesamt 
Prognosen. Das heißt, sie beschreiben, was aus einer 
bestimmten Perspektive sein könnte, jedoch nicht, was 
tatsächlich passiert oder bereits geschehen ist. 

»DIGITALISIERUNG«: DAS EMPIRISCHE DILEMMA 

Wer sich aber den tatsächlichen Entwicklungen zuwen-
den möchte und versucht, die Auswirkungen der Digita-
lisierung auf die Arbeitswelt empirisch zu untersuchen, 
steht vor einem nicht trivialen Problem: zu definieren, 
was Digitalisierung eigentlich ist und wie sie für die 
empirische Analyse operationalisiert werden kann. 
Setzt die Untersuchung z.B. bei den Veränderungen 
von Geschäftsmodellen oder Wettbewerbsstrukturen 
in den verschiedenen Märkten an, oder betrachtet man 
isoliert den Effekt digitaler Technologien auf die Orga-
nisation von Produktions- und Arbeitsprozessen oder 
Arbeitsinhalten wie zum Beispiel bei der Rationalisie-
rungsfrage? Je nach Blickwinkel können die Implikatio-
nen für den Arbeitsmarkt bzw. die Beschäftigungsaus-
sichten sehr unterschiedlich sein. Entsprechend zu- 
rückhaltend sind daher nicht nur die Prognosen, son-
dern auch die vorliegenden empirisch fundierten 
Untersuchungen zu betrachten. Dies gilt insbesondere 
für Analysen, die Daten auswerten, die bis in die 1980er 
oder 1970er Jahre zurückreichen, aber im Übrigen auch 
für die, die Daten am aktuellen Rand verwenden und an 
denen der Autor selber beteiligt gewesen ist. Gleich-
wohl bilden Letztere die Grundlage für die folgenden, 
vorsichtigen Einschätzungen.

ENTWICKLUNG DER BESCHÄFTIGUNG

So prominent die Sorge auch ist, dass Algorithmen, 
Computer oder Roboter massenweise den Menschen in 
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der Arbeitswelt ersetzen, lässt sich derzeit für diese 
Hypothese (noch) kaum empirische Rückendeckung 
erkennen. Greift man zum Beispiel auf die Wahrschein-
lichkeit der Substituierbarkeit von Dengler und Mat-
thes (2015) als Anknüpfungspunkt zurück, ist selbst für 
jene Gruppe kein negativer Beschäftigungstrend er- 
kennbar, bei der man aufgrund der potenziellen Auto-
matisierbarkeit der Tätigkeiten am ehesten Beschäfti-
gungseinbußen vermuten würde: den Beschäftigten in 
Helfertätigkeiten (vgl. Dengler und Matthes 2015; Stet-
tes 2016a). Empirische Analysen zu den Auswirkungen 
des Robotereinsatzes lassen ebenso daran zweifeln, 
dass Automatisierungstechnologien zwangsläufig zu 
Arbeitsplatzeinbußen führen müssen (vgl. z.B. Jäger et 
al. 2015; Graetz und Michaels 2015; Kromann, Skaksen 
und SØrensen 2011). Auch die Beschäftigungsentwick-
lung in stark digitalisierten Betrieben im Vergleich zu 
jener in weniger stark digitalisierten Unternehmen sig-
nalisiert keinen klaren Trend (vgl. z.B. Hammermann 
und Stettes 2015a). Dies gilt ebenso bei einem Blick auf 
ganze Branchen, die anhand verschiedener Merkmale 
als hoch digitalisiert charakterisiert werden (vgl. z.B. 
Stettes 2016a). Damit ist nicht gesagt, dass sich in den 
kommenden Jahren nicht doch noch ein klarer Trend 
herausbilden kann. Dies zu überprüfen, wird aber die 
Aufgabe der empirischen Arbeitsmarktforschung in 
den kommenden Jahren sein. Dann werden auch ver-
lässliche Aussagen über Beschäftigungs- und Ver-
dienstperspektiven in den verschiedenen Arbeits-
marktsegmenten gemacht werden können.

Es liegt trotz aller Unsicherheit eine generelle Ver-
mutung nahe: Im Zuge des digitalen Wandels werden 
sich die Arbeitsaufgaben der Beschäftigten verändern 
und damit die Anforderungen, die an deren Kompeten-
zen gestellt werden. Die individuellen Beschäftigungs- 
und Verdienstperspektiven werden dann maßgeblich 
davon abhängen, in welchem Umfang die Kompeten-
zen bereits vorliegen und noch erworben werden 
können. 

Die Aussagen von Personalverantwortlichen deu-
ten darauf hin, dass unabhängig vom Digitalisierungs-
grad der Unternehmen die Kompetenzanforderungen 
tendenziell weiter ansteigen werden und sich der 
Höherqualifizierungstrend fortsetzt (vgl. Hammer-
mann und Stettes 2016). Allerdings betonen – wenig 
überraschend – die Personalmanager in stark digitali-
sierten Unternehmen die Bedeutung der IKT-bezoge-
nen beruflichen Handlungsfähigkeit. Für die meisten 
Beschäftigten wird es aber dabei weiterhin ausreichend 
sein, die digitale Technologien adäquat anwenden zu 
können. Darüber bleiben Soft Skills wie z.B. die Fähig-
keit, mit internen und externen Partnern in unter-
schiedlichen Kontexten adäquat zu kommunizieren 
und zu kooperieren, oder die Fähigkeit, die eigenen 
Aufgaben eigenständig zu planen, Schlüsselkompeten-
zen auch oder gerade in einem digitalisierten Umfeld. 
Dies deutet darauf hin, dass die Betriebe vielerorts ver-
stärkt auf den einzelnen Mitarbeiter setzen und ent-
sprechend die Arbeitsprozesse reorganisieren. Schließ-
lich gehen die Personalverantwortlichen der stark 
digitalisierten Betriebe besonders häufig davon aus, 

dass berufsbezogenes Erfahrungswissen ein wichtiger 
Schlüssel ist, um die Effizienzpotenziale digitaler Tech-
nologien zu heben. Dies wirft ein Fragezeichen auf die 
häufig geäußerte Hypothese, dass sich die Beschäfti-
gungsperspektiven von Personen mit mittlerem Quali-
fikationsniveau verdüstern. Denn in dieser Gruppe 
besitzt das Erfahrungswissen ein relativ großes 
Gewicht im Kompetenzportfolio.

Lebenslanges Lernen, Veränderungsfähigkeit und 
-bereitschaft sind der Schlüssel einer erfolgreichen 
Transformation. Ob neue gesetzliche Weiterbildungs-
ansprüche gegenüber dem Arbeitgeber oder den 
Arbeitsagenturen hier der geeignete Lösungsweg sind, 
ist mit einem sehr großen Fragezeichen zu versehen. 
Sie bedrohen nicht nur die Balance bei der Aufteilung 
von Kosten und Erträgen einer Humankapitalinvesti-
tion, sondern lenken die Aufmerksamkeit auf formale 
Qualifizierungsmaßnahmen und damit weg von Lern-
prozessen im Arbeitskontext. Dies ist problematisch, 
da im Unterschied zu früheren Dekaden in vielen Unter-
nehmen der Wandel mit den Beschäftigten gestaltet 
werden muss, die für ein transformiertes Arbeitsum-
feld ihre berufliche Handlungsfähigkeit auch im höhe-
ren Alter erst noch entwickeln oder zumindest weiter-
entwickeln müssen. Die empirische Forschung zeigt 
aber, dass Lernen im direkten Arbeitsumfeld vor dem 
Hintergrund alternder Belegschaften eine höhere 
Effektivität und Effizienz versprich (vgl. z.B. Göbel und 
Zwick 2010). Und Unternehmen, in denen die Digitali-
sierung bereits heute konkret im Fokus steht, sind sich 
der Verantwortung für den Erhalt und den Aufbau von 
Kompetenzen besonders bewusst und in der Personal-
entwicklung gut aufgestellt (vgl. Hammermann und 
Stettes 2016). Man kann daher die These vertreten, dass 
z.B. für ältere Arbeitslose der schnelle Wiedereinstieg 
in Arbeit effektiver ist, um eine arbeitsmarktgerechte 
Qualifizierung anzustoßen. Wo Qualifizierungsmaß-
nahmen im Rahmen der Arbeitsförderung erforderlich 
sind, um überhaupt erst einen schnellen Wiederein-
stieg zu erleichtern, sollten sie aber weiterhin zielgenau 
an den Anforderungen des Arbeitsmarktes ausgerich-
tet sein und als Ermessensleistung vergeben werden. 

FORM DES ARBEITSVERHÄLTNISSES

Die Sorge um die Polarisierung am Arbeitsmarkt wird 
auch von Erwartungen getrieben, dass das sozialversi-
cherungspflichtige Beschäftigungsverhältnis – unbe-
fristet und in Vollzeit – an Bedeutung verliert und Arbeit 
in Zukunft für viele oder weite Teile der Bevölkerung 
unsicherer wird. Hier richtet sich der Blick zunächst 
zwangsläufig auf Beschäftigungsformen wie befristete 
Verträge und Zeitarbeit. Diese haben sich in der Tat als 
wichtige betriebliche Flexibilisierungsinstrumente eta-
bliert und werden – wie die Diskussion um die gesetzli-
che Reregulierung von Zeitarbeit und die aufkom-
mende Diskussion um ein Verbot sachgrundloser 
Befristungen zeigen – sehr unterschiedlich bewertet. 
Unabhängig von dieser grundsätzlichen Kontroverse – 
derzeit ist keine empirische Evidenz erkennbar, die auf 
eine zunehmende Verbreitung beider Beschäftigungs-
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formen im Zuge des digitalen Wandels hindeutet (vgl. 
Stettes 2016a). So sind zum einen die Befristungsquote 
und der Anteil der Zeitarbeit an der Gesamtbeschäfti-
gung zuletzt nicht mehr angestiegen. Zum anderen kor-
reliert weder die Nutzung von Zeitarbeit mit dem Digi-
talisierungsgrad der Unternehmen, noch ist die 
Befristungsquote in stark digitalisierten Branchen 
besonders auffällig. 

Ein zweiter sorgevoller Blick richtet sich auf 
Beschäftigungsformen wie Crowdworking und auf die 
Frage, ob das Internet als Basistechnologie in Zukunft 
mehr und mehr eine Plattform wird, über die Unterneh-
men temporär und fallweise externes Know-how (unter 
Umständen weltweit) einkaufen und damit eigenes 
Stammpersonal ersetzen bzw. deren Arbeitsstandards 
bewusst unterwandern können. Crowdsourcing als 
hierzu komplementäre unternehmenspolitische Stra-
tegie ist zwar hierzulande ein prominent diskutiertes 
Phänomen, weist allerdings (noch) keine besondere 
Relevanz auf. Dies gilt selbst für den Teil der Wirtschaft, 
dem eine Vorreiterrolle in der Umsetzung solcher Kon-
zepte zukommen dürfte, nämlich den Unternehmen 
der Informationswirtschaft. Hier geben gerade einmal 
4,2% der Unternehmen an, Crowdworking-Plattfor-
men aktuell zu nutzen oder in absehbarer Zeit nutzen 
zu wollen (vgl. ZEW 2015). Lediglich im Bereich der 
Mediendienstleister ist der Anteil mit 9,1% deutlich 
höher. Er bleibt aber weit von einem Nutzungsgrad ent-
fernt, der auf eine nennenswerte Relevanz des Crowd-
working im Auftrag der Informationswirtschaft schlie-
ßen ließe. 

Nun ist dies lediglich eine Momentaufnahme und 
im Zuge einer fortschreitenden Digitalisierung von 
Wertschöpfungs- und Arbeitsprozessen könnte sich 
dies ändern. Dagegen spricht jedoch erstens, dass in 
knapp der Hälfte der Unternehmen der Informations-
wirtschaft das Konzept Crowdworking noch gänzlich 
unbekannt ist und z.B. knapp acht von zehn der Unter-
nehmen in der Informationswirtschaft angeben, dass 
sich die Arbeitsinhalte für eine Fremdvergabe über eine 
Plattform schlicht nicht eignen würden (vgl. ZEW 2015). 
Gut die Hälfte der Betriebe sieht Schwierigkeiten bei 
der Qualitätskontrolle. Die Antworten der befragten 
Unternehmen deuten darauf hin, dass für eine Vergabe 
über Plattformen an Externe folglich weniger die tech-
nischen Möglichkeiten entscheidend sind, sondern 
vielmehr die Transaktionskosten, die mit einer solchen 
Vergabe verbunden wären. Das Wesen der Arbeitstei-
lung bringt es mit sich, dass das Auslagern von Aufga-
ben und Funktionen aus dem Unternehmensverbund 
und deren Vergabe an Externe, andere Unternehmen 
oder Selbständige bzw. Freiberufler, zu den originären 
unternehmerischen Entscheidungen zählen. Die dahin-
ter liegende Entscheidungslogik wird aber durch das 
Potenzial digitaler Technologien weniger beeinflusst, 
als so mancher vorhersagt. 

 
ARBEITSBEDINGUNGEN IM ARBEITSUMFELD 4.0 

Die Frage, was bringt die Digitalisierung, wird auch im 
Zusammenhang mit der Qualität der Arbeit in einer 

Wirtschaft 4.0 diskutiert. Sie verbessert zunächst die 
Möglichkeiten der räumlichen und zeitlichen Flexibili-
sierung und könnte sich als Treiber von weiteren Dezen-
tralisierungsprozessen bei Aufgaben- und Ergebnisver-
antwortung erweisen. Aussagen der Beschäftigten 
legen zwar nahe, dass Termin- und Leistungsdruck und 
die Anforderungen an Multitasking in einem vernetzten 
Arbeitsumfeld relativ hoch sind. Größere Handlungs- 
und Entscheidungsspielräume, auch mehr zeitliche 
Souveränität, erlauben es ihnen aber, diese potenziell 
höheren Anforderungen auch zu bewältigen (vgl. Ham-
mermann und Stettes 2015b). Für eine optimistische 
Einschätzung spricht derzeit auch, dass Beschäftigte, 
die mobil arbeiten, mit ihrem Job häufiger zufrieden 
sind, als solche, die nie mobil arbeiten (vgl. Stettes 
2016b). Wenn die Beschäftigten die Qualität ihrer 
Arbeitsplätze selber hoch einschätzen, sollte die Frage, 
ob die Digitalisierung der Arbeitswelt eine schwerwie-
gende gesundheitliche Gefährdungslage mit sich brin-
gen könnte, zwar wissenschaftlich geprüft, für die Poli-
tik derzeit aber nicht handlungsleitend sein.

Dies gilt gerade vor dem Hintergrund, dass mobiles 
Internet und mobile Endgeräte die Beschäftigten für 
dienstliche Belange zumindest technisch permanent 
für berufliche Belange erreichbar machen. Allerdings 
wird nur eine Minderheit der Beschäftigten mehrmals 
in der Woche kontaktiert, und auch unter diesen emp-
findet nur eine kleine Gruppe dies als eine starke Belas-
tung (vgl. z.B. DGUV 2012). Am Ende hängt es von dem 
Verhalten und der Einstellung der Akteure im betriebli-
chen Umfeld ab, den Führungskräften und Mitarbei-
tern, wie sich das Flexibilisierungspotenzial digitaler 
Technologien auf das Miteinander und damit auf die 
Arbeitsbedingungen auswirkt. Hier kommt auch der 
Eigenverantwortung der Beschäftigten eine große 
Rolle zu, die man von der größeren beruflichen Autono-
mie, die sie beanspruchen, nicht trennen kann. Es ist 
daher der Gedanke zu begrüßen, Experimentierräume 
zu schaffen, in denen rechtssicher die Flexibilisierung 
von Arbeitszeiten erprobt werden kann. Damit wird die 
Voraussetzung geschaffen, die Potenziale digitaler 
Technologien zum beidseitigen Nutzen von Betrieben 
und Beschäftigten zu heben.
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Melanie Arntz*, Terry Gregory** und 
Ulrich Zierahn***

Digitalisierung und die  
Zukunft der Arbeit1

Der rasante technologische Fortschritt bringt immer 
neue Technologien hervor, mit denen Wertschöpfungs-
prozesse automatisiert werden können. Im Produkti-
onsbereich zählen dazu selbststeuernde Anlagen und 
Roboter bis hin zu vollautomatisierte und vernetzte 
»Smart Factories« (Industrie 4.0). Im Dienstleistungs-
bereich sorgen intelligente Software und Algorithmen 
für die Digitalisierung und Automatisierung von 
Geschäftsprozessen, etwa mit Hilfe von Big Data, 
Cloud-Computing Systeme oder Online-Plattformen. 
Vor dem Hintergrund dieser technologischen Entwick-
lungen werden in der öffentlichen Debatte vermehrt 
Befürchtungen laut, dass in Zukunft viele Arbeitsplätze 
ersetzt werden könnten. Für Politik und Gesellschaft 
drängen sich damit eine Reihe von Fragen auf, die im 
vorliegenden Beitrag diskutiert werden: Führt Automa-
tisierung und Digitalisierung zum Abbau von Arbeits-
plätzen? Welche Arbeitsplätze sind gefährdet? Wie ver-
ändern sich die Arbeitsprozesse und -inhalte im Zuge 
des Wandels? Wie verändern sich Qualifikations- und 
Kompetenzanforderungen? Besteht Anpassungsbe-
darf zur Sicherung der Beschäftigungsfähigkeit von 
Arbeitskräften? 

EINE ZUKUNFT OHNE ARBEIT?

Eine viel diskutierte Studie für die USA untersucht die 
Automatisierbarkeit von Arbeitsplätzen anhand von 
Experteneinschätzungen. Demnach arbeiten derzeit 
47% der US-Beschäftigten in Berufen, die in den nächs-
ten zehn bis 20 Jahren automatisierbar sind (Frey und 
Osborne 2017). Eine Reihe von Replikationsstudien für 
andere Länder kommen zu ähnlichen Bedrohungssze-
narien (Deutschland: ING-DiBa 2015; Europa: Bowles 
2014; Finnland: Pajarinen und Rouvinen 2014). Alle bis-
herigen Untersuchungen nehmen dabei ihre Einschät-
zungen auf Basis von Berufsbeschreibungen vor. So 
wird beispielsweise einem »typischen« Bauarbeiter ein 
Automatisierungsrisiko von 71% zugeschrieben2, unab-
hängig davon wie sehr sich die Tätigkeiten einzelner 
Bauarbeiter in der Praxis unterscheiden. Unsere Studie 

1	 Der Artikel baut in Teilen auf den ZEW policy brief Nr. 16-08 auf. Wir dan-
ken Susanne Steffes und Daniel Arnold für hilfreiche Kommentare und 
Anregungen.

2	 Vgl. »Construction and Related Workers, All Other« in Frey und Osborne 
(2017).
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für die OECD zeigt jedoch, dass der Blick auf Berufe zu 
einer Überschätzung der Automatisierungsrisiken 
führt (vgl. Arntz et al. 2016b). 

Um dies zu demonstrieren, berechnen wir die 
Automatisierungspotenziale auf Basis tatsächlicher 
Tätigkeitsstrukturen individueller Arbeitsplätze unter 
Verwendung der PIACC-Daten, die einheitlich für alle 
OECD-Länder erhobenen werden. Anstatt also bei-
spielsweise die Berufsgruppe Bauarbeiter zu betrach-
ten, untersuchen wir das gesamte Spektrum an Arbeits-
plätzen von Bauarbeitern anhand der in den Daten auf 
individueller Ebene beobachtbaren Tätigkeitsstruktu-
ren. Demnach ist nur rund jeder zehnte deutsche 
Arbeitsplatz einem hohen Automatisierungspotenzial 
(> 70%) ausgesetzt. Dieses im Vergleich zu bisherigen 
Studien deutlich geringere Automatisierungspotenzial 
erklärt sich damit, dass viele Arbeitsplätze entgegen 
jeweiliger Berufsbeschreibungen oftmals Tätigkeiten 
beinhalten, die schwer zu automatisieren sind. Das 
umfasst Tätigkeiten, wie »jemanden anleiten«, »prä-
sentieren und darstellen«, »überzeugen und beeinflus-
sen« oder »Texte lesen und verstehen«. Es handelt sich 
vor allem um interaktive Tätigkeiten, die von Maschi-
nen nur schwer zu bewältigen sind. Es zeigt sich also, 
dass Arbeitsplätze bezüglich ihres Tätigkeitsspekt-
rums komplexer sind, als Beschreibungen »typischer 
Arbeiter« eines Berufsfeldes vermuten lassen. Eine wei-
tere Erklärung für die Befunde ist, dass sich Berufe 
durch eine steigende Bedeutung kreativ-intelligenter 
oder sozialinteraktiver Tätigkeiten an technologische 
Veränderungen anpassen, so dass Berufsbeschreibun-
gen der tatsächlichen Entwicklung hinterherhinken 
und das Automatisierungspotenzial überschätzen. Die 
Untersuchungen demonstrieren, dass die realisierte 
Automatisierung von menschlicher Arbeit deutlich 
geringer ausfallen könnte, als einige populäre Studien 
vermuten lassen. 

FOLGEN DER DIGITALISIERUNG FÜR DIE 
BESCHÄFTIGUNG

Automatisierungsstudien geben Auskunft über das 
arbeitseinsparende Potenzial von 
Automatisierungstechnologien, 
sagen aber wenig darüber aus, wie 
sich die tatsächliche Beschäfti-
gung entwickeln wird. Um Aussa-
gen zur Veränderung der Gesamt-
beschäftigung im Zuge der 
Digitalisierung treffen zu können, 
müssen sowohl arbeitseinspa-
rende als auch arbeitsschaffende 
Wirkungen berücksichtigt werden. 
Erste empirische Befunde auf der 
Ebene von europäischen Regionen 
legen den Schluss nahe, dass die 
Nettobilanz in der jüngeren Ver-
gangenheit insgesamt positiv war 
(vgl. Gregory et al. 2016). Abbil-
dung 1 weist dazu den entspre-
chenden Gesamteffekt des tech-

Melanie Arntz

Terry Gregory

Ulrich Zierahn

nologischen Wandels für den Zeitraum 1999–2010 auf 
die Nachfrage nach Arbeitskräften aus und gibt Aus-
kunft über die Bedeutung der verschiedenen Wirkungs-
kanäle. Aufgrund fehlender Informationen darüber, wo 
Kapitaleinkommen für Konsum ausgegeben werden, 
zeigt die Abbildung zwei Szenarien. Die untere Grenze 
beruht auf der Annahme, dass nur Lohneinkommen 
den Konsum in Europa steigern, während die obere 
Grenze davon ausgeht, dass auch Kapitaleinkommen 
über den Konsum der europäischen Wirtschaft zu Gute 
kommen. 

Insgesamt zeigt sich, dass die Arbeitsnachfrage 
durch den technologischen Wandel der jüngeren Ver-
gangenheit gestiegen ist. Zwar konnte durch Automati-
sierung menschliche Arbeitskraft eingespart werden 
(technologische Substitution). Diesem arbeitseinspa-
renden Effekt standen jedoch zwei arbeitsschaffende 
Kanäle gegenüber: Unternehmen konnten durch die 
Nutzung von Technologien ihre Güterpreise senken, 
was die Produkt- und Arbeitsnachfrage erhöht hat (Pro-
duktnachfrageeffekt). Zudem erhöhte sich die Pro-
duktnachfrage zusätzlich dadurch, dass höhere Ein-
kommen in der Ökonomie erzielt wurden, die wiederum 
in den Konsum flossen (Produktnachfragemultiplika-
tor). Der letztgenannte Effekt fällt dabei deutlich grö-
ßer aus, wenn man davon ausgeht, dass Kapitalein-
kommen innerhalb Europas konsumiert werden. 

Die Untersuchungen verdeutlichen, dass zwar 
neue Technologien Arbeit verdrängen, gleichzeitig aber 
auch neue Arbeit entstehen lassen, wobei in der jünge-
ren Vergangenheit der positive Effekt dominierte. Ins-
besondere arbeitsschaffende Kanäle werden in der 
öffentlichen Debatte vernachlässigt. Es zeigt sich 
jedoch auch, dass die Auswirkungen der Digitalisierung 
davon abhängen, wie die Gewinne des Wandels verteilt 
und verwendet werden, ein Befund, dass einer näheren 
Untersuchung bedarf.

VERÄNDERUNG DER ARBEIT

Auch wenn die Gesamtbeschäftigung den Szenarienbe-
rechnungen zufolge voraussichtlich kaum zurückgehen 
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Technologische Substitution
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Arbeitseinsparende und arbeitsschaffende Effekte der Digitalisierung in Europa
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Quelle: Gregory, Salomos und Zierahn (2016). ©  ifo Institut 
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wird, so widerspricht dies nicht der These eines massi-
ven Strukturwandels. Vermutlich werden IT-Berufe 
und lehrende Berufe profitieren, während Berufe des 
Verarbeitenden Gewerbes mit hohem Einsatz von 
Maschinen und Anlagen am meisten vom Personalab-
bau betroffen sein könnten (vgl. Wolter et al. 2016). Der 
Strukturwandel verändert auch die Qualifikations- und 
Kompetenzanforderungen. Auch wenn hier noch grö-
ßerer Forschungsbedarf besteht, sprechen vorläufige 
Befunde dafür, dass Jobs der Zukunft weniger körper-
lich anstrengend, dafür geistig anspruchsvoller, vielfäl-
tiger, aber auch komplexer werden. So steigen die 
Anforderungen aus Sicht der Betriebe vor allem im Hin-
blick auf Prozess-Know-how, interdisziplinäres Arbei-
ten und überfachliche Fähigkeiten (vgl. Arntz et al 
2016a). Letztere umfassen vor allem soziale Kompeten-
zen (z.B. beim Kundenmanagement) oder Kreativität, 
d.h. Kompetenzen, in denen Menschen nach wie vor 
einen komparativen Vorteil gegenüber Maschinen 
haben. Zu den Nebenwirkungen dieser Entwicklungen 
könnte eine steigende mentale Belastung gehören. So 
zeigt eine Studie, dass rund zwei Drittel der Beschäftig-
ten der Ansicht sind, dass technologische Neuerungen 
zu einer »Verdichtung der Arbeit« führen und immer 
mehr Aufgaben gleichzeitig erledigt werden müssen 
(vgl. Arnold et al. 2016). Die gesundheitlichen Folgen 
der Arbeitswelt 4.0 rücken damit zunehmend ins Zent-
rum der Folgenabschätzung.

Unklar ist ebenfalls, wie sich die Qualifikationsan-
forderungen im Einzelnen entwickeln werden. Unsere 
aktuellen Auswertungen zeigen, dass der Bedarf an 
Qualifikationen im Zuge der Digitalisierung vor allem 
im Dienstleistungsbereich zugunsten von Fach- und 
Spezialistentätigkeiten (mit Berufsausbildung bzw. 
beruflicher Fort- und Weiterbildung) sowie hochqualifi-
zierten Tätigkeiten (mit Hochschulabschluss) und zu 
Lasten von einfachen Tätigkeiten geht (vgl. Arntz et al. 
2016a). Dies deutet auf eine zunehmende Arbeitstei-
lung von Mensch und Maschine hin, bei der Maschinen 
Tätigkeiten übernehmen, die leichter zu programmie-
ren und automatisieren sind, während Menschen über-
wiegend kreativ-intelligente oder sozial-interaktive 
Tätigkeiten ausüben. Andererseits deutet sich in eini-
gen Bereichen auch eine Dequalifizierung an. So 
berichten Betriebe im Produktionsbereich eher von 
einer Polarisierung der Qualifikationsanforderungen. 
Sowohl am unteren als auch oberen Rand steigt die 
relative Nachfrage zu Lasten der Nachfrage nach einer 
mittleren Qualifikation als Facharbeiter.

MEHR WOHLSTAND ZU LASTEN VON MEHR 
UNGLEICHHEIT?

Der digitale Wandel schafft für viele Beschäftigte und 
Unternehmer neue Chancen und Wachstumsaussich-
ten, was insgesamt voraussichtlich mit einer stabilen 
Gesamtbeschäftigung einhergeht, trotz des massiven 
Strukturwandels. Gleichzeitig birgt der Wandel die 
Gefahr einer höheren Ungleichheit. Auf der einen Seite 
sind es hochqualifizierte Beschäftigte in Berufsfeldern 
mit einem hohen Grad an Nichtroutinetätigkeiten, die 

von einer zunehmend anspruchsvolleren Arbeitswelt 
profitieren. Sie erleben Maschinen und Algorithmen als 
komplementäre und produktivitätssteigernde Beglei-
ter bei der Arbeit. Auf der anderen Seite sind es vor 
allem mittelqualifizierte Beschäftigte in Berufen mit 
starkem Routinecharakter, die zunehmend befürchten 
müssen, von Maschinen ersetzt zu werden. So nahm in 
den letzten zwei Dekaden vor allem die Beschäftigung 
am hochqualifizierten oberen Rand und in geringerem 
Maße am unteren Rand der Lohnverteilung zu, wäh-
rend der Beschäftigungszuwachs in der Mitte relativ 
schwach ausfiel. Zukünftig könnte die Ungleichheit 
weiter zunehmen, wenn aufgrund zunehmender Auto-
matisierungspotenziale von einfachen Nicht-Routine-
tätigkeiten vor allem Geringqualifizierte vermehrt 
unter Druck geraten. 

WEITERBILDUNG ALS SCHLÜSSEL ZUR SICHERUNG 
DER BESCHÄFTIGUNGSFÄHIGKEIT

Insgesamt lässt sich festhalten, dass die Herausforde-
rungen des digitalen Wandels aus staatlicher Perspek-
tive vor allem darin liegen, Rahmenbedingungen zu 
schaffen, die einerseits das innovative und produktive 
Potenzial dieses Wandels entfachen und gleichzeitig 
die Teilhabe der Beschäftigten an diesem Wandel 
sichern. Aus den bisherigen Befunden lassen sich dies-
bezüglich drei Kernbotschaften ableiten.

Zum einen kommt den Qualifikationen der Beschäf-
tigten eine zentrale Rolle zu. Die steigenden Anforde-
rungen erfordern eine kontinuierliche Weiterbildung. 
Viele Betriebe intensivieren bereits ihre Weiterbil-
dungsaktivitäten und passen Aus- und Weiterbildungs-
inhalte an (vgl. Arntz et al. 2016a). Gerade die von einem 
besonders hohen Automatisierungspotenzial betroffe-
nen Geringqualifizierten nehmen jedoch seltener an 
Weiterbildung teil als höherqualifizierte Beschäftigten-
gruppen. Um daher einem möglichen Anstieg der 
Ungleichheit im Zuge des technologischen Wandels 
entgegenzuwirken, könnten über betriebliche Maßnah-
men hinaus auch staatliche Programme notwendig 
sein, um speziell die Gruppen zu fördern, deren Fähig-
keiten ansonsten zunehmend hinter den Anforderun-
gen zurückbleiben. Dabei sollte der Staat nicht allein 
auf Maßnahmen setzen, die ansetzen, wenn Personen 
bereits ihre Arbeit verloren haben; vielmehr sollten 
berufsbegleitende Möglichkeiten der Weiterbildung zur 
Beschäftigungsstabilisierung genutzt werden. 

Zweitens ist zu erwarten, dass ein Teil der Arbeits-
kräfte auch durch Qualifizierung nicht in die Lage ver-
setzt werden kann, die wachsenden Anforderungen zu 
erfüllen. Beschäftigungs- und Einkommensrisiken 
könnten für diese Gruppe zunehmen und stellen eine 
sozialpolitische Herausforderung dar. Wie eine sozial-
politische Antwort auf diese Herausforderungen kon-
kret aussehen könnte, ist angesichts des noch beste-
henden Forschungsbedarfs unklar. 

Drittens deuten erste Ergebnisse darauf hin, dass 
die Gesamtbeschäftigungswirkungen des digitalen 
Wandels u.a. davon abhängen, wie die Gewinne der 
Digitalisierung verteilt und verwendet werden. Wäh-
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rend steigende Lohneinkommen den lokalen Konsum 
stärken und damit neue Arbeitsplätze schaffen, könn-
ten steigende Kapitaleinkommen weniger der lokalen 
Wirtschaft zu Gute kommen, wenn Kapitaleigentümer 
im Ausland sitzen. Hier stellt sich die Frage, ob die 
geringeren Steuersätze auf Kapitaleinkommen im Ver-
gleich zu Lohneinkommen eine Benachteiligung des 
Faktors Arbeit darstellen und ob durch eine Anpassung 
der relativen Steuerlasten die Beschäftigungswirkun-
gen des digitalen Wandels positiv gestaltet werden 
können.
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Folgen der Digitalisierung 
für die Arbeitswelt: Beschäf­
tigungsabbau oder Beschäfti­
gungswachstum?

Die Folgen der Digitalisierung für die Arbeitswelt sind 
umstritten. Es ergeben sich insbesondere immer wieder 
Befürchtungen, dass Computer oder computergesteu-
erte Maschinen den Menschen die Jobs wegnehmen 
könnten. In der Tat ist es so, dass Computer oder compu-
tergesteuerte Maschinen in der Arbeitswelt nicht mehr 
wegzudenken sind. Sie haben uns dabei von schwerer 
körperlicher Arbeit wie z.B. beim Abbau von Rohstoffen, 
von gesundheitsgefährdenden Arbeiten wie z.B. beim 
Umgang mit chemischen Stoffen, aber auch von mono-
tonen Arbeiten wie z.B. beim Sortieren von Produkten 
befreit. Computer unterstützen aber mittlerweile auch 
in vielen weiteren Arbeitsbereichen: Sie helfen Ärzten 
bei der Erstellung von Diagnosen und Therapien, wickeln 
Handelsgeschäfte an der Börse ab oder sind in der Lage, 
juristische Vertragstexte zu erstellen.

SUBSTITUIERBARKEITSPOTENZIALE VON 
BERUFEN

Um die Folgen der Digitalisierung für die Arbeitswelt zu 
bestimmen, werden oftmals Automatisierungswahr-
scheinlichkeiten für Berufe berechnet. Einer bekannten 
Studie von Frey und Osborne (2013) zufolge könnten in 
den nächsten zehn bis 20 Jahren die Hälfte der Jobs in 
den USA wegfallen. Studien für Deutschland, die diese 
Werte durch Umkodierung von amerikanischen Beru-
fen auf deutsche Berufe übertragen, finden ähnlich 
hohe Automatisierungswahrscheinlichkeiten (vgl. 
Brzeski und Burk 2015; Bonin et al. 2015). Dengler und 
Matthes (2015 a; 2015b) bezweifeln die Übertragbarkeit 
der Studie von Frey und Osborne (2013) auf Deutsch-
land und berechnen die Automatisierungswahrschein-
lichkeiten bzw. Substituierbarkeitspotenziale direkt für 
Deutschland auf Grundlage von Berufsdaten aus der 
Expertendatenbank BERUFENET der Bundesagentur 
für Arbeit, die den deutschen Arbeitsmarkt und das Bil-
dungssystem unmittelbar berücksichtigen. Des Weite-
ren gehen Dengler und Matthes (2015 a; 2015b) davon 
aus, dass nicht ganze Berufe, sondern nur einzelne 
Tätigkeiten in den Berufen durch Computer oder com-
putergesteuerte Maschinen ersetzt werden können. 
Das Substituierbarkeitspotenzial von Dengler und Mat-
thes (2015 a; 2015b) bestimmt den Anteil der Tätigkei-
ten in den Berufen, der bereits heute potenziell durch 
Computer oder computergesteuerten Maschinen nach 

*	 Dr. Katharina Dengler ist wissenschaftliche Mitarbeiterin am Institut für 
Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (IAB) der Bundesagentur für Arbeit, 
Nürnberg.

Katharina Dengler
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programmierbaren Regeln ersetzt werden könnte. Der 
Fokus ist die technische Machbarkeit. Rechtliche, ethi-
sche oder kostentechnische Hürden werden dabei 
nicht berücksichtigt.

BETROFFENHEIT DER BESCHÄFTIGTEN IN 
DEUTSCHLAND

Die Ergebnisse von Dengler und Matthes (2015a; 2015b) 
zeigen, dass ca. 11,8 Millionen bzw. 40% der sozialver-
sicherungspflichtig Beschäftigten in Deutschland in 
einem Beruf mit einem niedrigen Substituierbarkeits-
potenzial arbeiten, d.h. maximal 30% der Tätigkeiten 
können von Computern erledigt werden (Abb. 1). Dar-
unter sind etwa 2,4 Millionen bzw. 8% in Berufen tätig, 
in denen gegenwärtig keinerlei Tätigkeiten von Compu-
tern oder computergesteuerten Maschinen ersetzt 
werden können. Hierzu zählen z.B. Friseure, Altenpfle-
ger und Kindererzieher. Aber auch Lehrer sind trotz 
E-Learning nicht durch Computer ersetzbar, da es nicht 
nur um das reine Vermitteln von Lerninhalten geht, 
sondern auch Empathie, soziale Kompetenzen sowie 
Kompetenzen der Problemlösung oder kreativen Betä-
tigung gefragt sind. Das Fahren eines Fahrzeuges gilt 
trotz selbstfahrender Pkws und Lkws als eine momen-
tan nicht ersetzbare Tätigkeit, da diese Tätigkeit gegen-
wärtig nur teilautonom durch den Einsatz von Fahras-
sistenzsystemen übernommen werden kann. Somit 
gelten auch Busfahrer, Taxifahrer oder Berufskraftfah-
rer als derzeit nicht ersetzbar. 

Zirka 13,2 Millionen bzw. 45% der sozialversiche-
rungspflichtig Beschäftigten in Deutschland sind in 
einem Beruf mit einem mittleren Substituierbarkeits-
potenzial tätig, d.h. zwischen 30 und 70% der Tätigkei-
ten können derzeit von Computern oder computerge-
steuerten Maschinen ersetzt werden (Abb. 1). Hierzu 
zählt z. B. der Beruf des Verkäufers, der im Wesentlichen 
aus sechs Tätigkeiten besteht. Die Warenauszeichnung 
ist digital ersetzbar, weil die Produkte heutzutage mit 
einem Barcode oder einem Minichip ausgestattet sind. 
Die Abrechnung ist digital ersetzbar, weil die Scanner-
kasse per Knopfdruck jederzeit den Kassenbestand und 

eine Reihe weiterer Informationen ausdrucken kann. 
Aber auch das Kassieren kann durch Selbstbedienungs-
kassen ersetzt werden sowie das Verpacken durch Ver-
packungsmaschinen. Nur die Kundenberatung und der 
Verkauf sind interaktive, durch Computer nur schlecht 
ersetzbare Tätigkeiten. Im Verkäuferberuf können 
damit vier von sechs Tätigkeiten ersetzt werden (Subs-
tituierbarkeitspotenzial von 67%).

Nur etwa 4,4 Millionen bzw. 15% der sozialversi-
cherungspflichtig Beschäftigten in Deutschland sind 
von einem hohen Substituierbarkeitspotenzial betrof-
fen, d.h. mehr als 70% der Tätigkeiten in einem Beruf 
sind bereits heute potenziell durch Computer oder 
computergesteuerte Maschinen ersetzbar (vgl. Abb. 1). 
Darunter sind ca. 0,1 Millionen bzw. 0,4% in einem Beruf 
tätig, in dem alle Tätigkeiten von Computern oder com-
putergesteuerten Maschinen (Substituierbarkeitspo-
tenzial von 100%) ersetzt werden können. Dies gilt z.B. 
für den Aufbereitungsmechaniker, dessen Tätigkeiten 
wie Aufbereiten, Sieben und Sortieren von computer-
gesteuerten Maschinen übernommen werden. Dies 
muss aber nicht heißen, dass dieser Beruf komplett 
verschwindet. Vielmehr werden sich die Tätigkeiten in 
diesem Beruf verändern, indem dann vermehrt Aufga-
ben wie das Bedienen von Maschinen übernommen 
werden.

Da nur etwa 15% der sozialversicherungspflichtig 
Beschäftigten in Deutschland betroffen sind, sind die 
Befürchtungen eines massiven Beschäftigungsabbaus 
im Zuge der Digitalisierung derzeit unbegründet. Dies 
muss aber auch nicht bedeuten, dass 15% der Jobs 
wegfallen, da es sich lediglich um technische Substitu-
ierbarkeitspotenziale handelt. Ob diese Tätigkeiten 
dann tatsächlich von Computern oder computerge-
steuerten Maschinen ersetzt werden, hängt von ethi-
schen, rechtlichen und kostentechnischen Hürden ab 
(vgl. Bonin et al. 2015). Des Weiteren müssen die neuen 
Maschinen entwickelt, gebaut und repariert werden, 
wozu Fachkräfte gebraucht werden. Im Zuge der Digita-
lisierung können aber auch Innovationen und Produk-
tivitätswachstum zu Preissenkungen führen (vgl. Möl-
ler 2015). Somit könnte es in Summe zu einem Be- 

schäftigungsaufbau kommen. 

BUNDESLÄNDER SIND 
UNTERSCHIEDLICH 
BETROFFEN

Des Weiteren sind die Heraus-
forderungen der Digitalisie-
rung regional sehr verschie-
den. Auf Bundeslandebene 
variiert der Anteil der durch 
hohe Substituierbarkeitspo-
tenziale betroffenen sozialver-
sicherungspflichtig Beschäfti-
gen zwischen 8,1 und 20,4% 
(vgl. Buch et al. 2016). Baden- 
Württemberg, Thüringen und 
das Saarland liegen dabei 
deutlich über dem Bundes-
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durchschnitt von 15% (vgl. Abb. 2). Die regionalen 
Unterschiede lassen sich größtenteils mit der spezifi-
schen Wirtschaftsstruktur in einem Bundesland  
erklären. Je größer die Bedeutung des Verarbeitenden 
Gewerbes in einem Bundesland ist, desto größer ist 
auch der Anteil der Beschäftigten, die in einem Beruf 
arbeiten, bei dem mehr als 70% der Tätigkeiten bereits 
heute durch Computer oder computergesteuerte 
Maschinen ersetzt werden könnten. In Bundesländern 
mit einem hohen Anteil von betroffenen Beschäftigten 
muss es aber nicht zu einem Beschäftigungsabbau 
kommen. Substituierbarkeitspotenziale bedeuten 
immer auch Produktivitätspotenziale, die zu Preissen-
kungen führen können, so dass bei steigender Nach-
frage in Summe auch ein Beschäftigungswachstum 
möglich ist. Bundesländer mit einem geringen Anteil 
von betroffenen Beschäftigten dürfen sich aber nicht 
mit weniger Engagement den Herausforderungen der 
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mind.    8 %  bis unter  13 %
mind.  13 % bis unter  15 %
mind.  15 %  bis unter  17 %
mind.  17 %  bis unter  21 %

Ein hohes Substiutierbarkeitspotenzial (> 70 %) weisen
x % der sozialversicherungspflichtig Beschä�igten auf

Abb. 2 Digitalisierung stellen, da die- 
se z.B. in Zukunft stärker unter 
Anpassungsdruck durch den 
technologischen Wandel kom-
men können. 

MÄNNER UND FRAUEN SIND 
UNTERSCHIEDLICH 
BETROFFEN

Die Folgen der Digitalisierung 
unterscheiden sich aber auch 
nach Geschlecht (vgl. Dengler 
und Matthes 2016). Da Frauen 
häufig in anderen Berufen 
arbeiten als Männer, zeigen 
sich teils große Unterschiede 
zwischen Männern und Frauen. 
Etwa 3,4 Millionen bzw. 21% der 
Männer, aber nur ca. 1,1 Millio-
nen bzw. 8% der Frauen arbei-
ten in einem Beruf, in dem 
mehr als 70% der Tätigkeiten 
bereits heute von Computer 
übernommen werden können. 
Die höhere Betroffenheit bei 
den Männern muss aber wiede-
rum nicht bedeuten, dass vor 
allem Männer im Zuge der Digi-
talisierung von einem Beschäf-
tigungsabbau betroffen sind. 

FAZIT

Die Befürchtungen vor einem 
massiven Beschäftigungsab-
bau im Zuge der Digitalisierung 
sind derzeit unbegründet, da 
nur etwa 15% der sozialversi-
cherungspflichtig Beschäftig-
ten in Deutschland betroffen 
sind. Auf Bundeslandebene 
schwankt der Anteil der betrof-

fenen Beschäftigten zwischen 8% und mehr als 20%. 
Aber auch für Männer und Frauen zeigen sich erhebli-
che Unterschiede: 21% der Männer und nur 8% der 
Frauen sind von der Digitalisierung betroffen.

Ob Tätigkeiten tatsächlich von Computern oder 
computergesteuerten Maschinen ersetzt werden, 
hängt von weiteren Faktoren ab. Ethische oder rechtli-
che Hürden, aber auch kostentechnische Hürden kön-
nen einer Automatisierung entgegenstehen (Bonin et 
al. 2015). So könnte die menschliche Arbeit wirtschaft-
licher oder von besserer Qualität sein. Des Weiteren 
kann die Digitalisierung statt zu einem Beschäftigungs-
abbau auch zu einem Beschäftigungsaufbau führen. Es 
werden neue Fachkräfte benötigt, um die neuen 
Maschinen zu entwickeln, zu bauen, zu warten und zu 
reparieren. Diese Fachkräfte müssen geschult werden. 
Im Zuge der Digitalisierung können Produkt-, Prozess- 
und Dienstleistungsinnovationen sowie Produktivi-
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tätswachstum zu Preissenkungen führen, so dass in 
Summe der Beschäftigungseffekt positiv ausfällt (vgl. 
Möller 2015).

Im Zuge der Digitalisierung wird die (Weiter-)Bil-
dung und das lebenslange Lernen ein wichtiges Hand-
lungsfeld, sowohl für Männer als auch für Frauen. 
Berufe werden nur in den seltensten Fällen gänzlich 
verschwinden, sie werden sich vor allem verändern. 
Während die automatisierbaren Tätigkeiten von 
Maschinen übernommen werden, werden die nicht-au-
tomatisierbaren Tätigkeiten weiterhin von Menschen 
erledigt, und es kommen neue Tätigkeiten hinzu. Des-
wegen muss das Wissen und Können der Arbeitskräfte 
auf dem technologisch aktuellen Stand gehalten 
werden.
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Daniel Veit*

Der Wandel der Arbeitswelt im 
Zeitalter der Digitalisierung

Ausgangslage

Die sich seit einigen Jahren in immer schnellerem 
Tempo vollziehende Digitalisierung durchdringt heute 
sämtliche Arbeits- und Lebensbereiche. Durch ihre 
allumfassende Präsenz im Leben jedes einzelnen Mit-
glieds unserer Gesellschaft beeinflusst sie Arbeitsge-
staltung, Zusammenarbeit zwischen Menschen, aber 
auch zwischen Mensch und Maschine. Dabei stellt sich 
immer weniger die Frage, ob Arbeitsplätze durch die 
Automatisierung wegfallen, sondern vielmehr welche 
(vgl. Finnigan 2016; Chui et al. 2016), und gleichzeitig, 
welche neuen Arbeitsplätze andererseits wieder hinzu-
kommen und welche Kompetenzen für diese Arbeits-
plätze erforderlich sind.

Spürbar wird dies unmittelbar in der offenkundi-
gen Verunsicherung der Menschen, die von dieser sich 
stetig und dynamisch vollziehenden Veränderung 
betroffen sind. Auslöser dieser Verunsicherung sind 
disruptive Entwicklungen, deren Konsequenzen für die 
Arbeitswelt auch im Kontext anderer Entwicklungen, 
insbesondere des demographischen Wandels sowie 
weiterer quantitativer Effekte wie Einwanderung, 
zunehmender Frauenerwerbsarbeit und längerer 
Lebensarbeitszeit zu betrachten sind.

VERÄNDERUNGEN IN DER ARBEITSWELT

Neue Geschäftsmodelle (vgl. Veit et al. 2014) lösen 
zunehmend starre Strukturen der Wertschöpfungsket-
ten ab, wobei dynamische Wertschöpfungsnetzwerke 
entstehen, die auch anderer Qualifikationen bedürfen 
als zuvor. Die Notwendigkeit langfristiger und qualitati-
ver Planungsszenarien für den Abbau, Umbau und den 
Aufbau von Fähigkeiten in der Gesellschaft ist die Fol- 
ge, mit dem Ziel die Strukturen in der Gesellschaft zu 
stabilisieren und Polarisierungseffekte zu vermeiden. 
Gleichzeitig stellt sich die Frage, wie sogenannte 
»Gewinner« der Digitalisierung »Gewinner« bleiben, 
jedoch – im Sinne einer Brückenperspektive – »Verlie-
rer« möglichst vermieden und zu »Gewinnern« gemacht 
werden können (vgl. MÜNCHNER KREIS 2016). Vor dem 
Hintergrund der gravierenden Veränderungen der Digi-
talisierung auf die Arbeitswelt hat das Bundesministe-
rium für Arbeit und Soziales im Jahr 2015 ein Grünbuch 
zu Arbeiten 4.0 aufgegriffen, das 2016 in der Veröffentli-
chung eines Weißbuchs mündete (Bundesministerium 
für Arbeit und Soziales 2015; 2016), in dessen Rahmen 

*	 Prof. Dr. Daniel Veit ist Inhaber des Lehrstuhls für Information Systems 
und Management am Institut für Betriebswirtschaftslehre der Wirtschafts-
wissenschaftlichen Fakultät der Universität Augsburg und Mitglied des 
MÜNCHNER KREISES.
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ein breiter gesellschaftlicher Dialog zur Zukunft der 
Arbeit begonnen wurde. 

Als eine wesentliche Komponente der Verän
derung in der Arbeitswelt kristallisiert sich die Ver-
schiebung von Wertschöpfung weg von klassischen 
Arbeitnehmerverhältnissen in Freelance- und Crowd- 
working-Beschäftigungen heraus. Die Sharing Eco-
nomy spielt in diesem Zusammenhang eine zuneh-
mend wichtige Rolle. Dieser Form des Wirtschaftens 
liegt zugrunde, Ressourcen, die bisher weitgehend 
durch Einzelne privat genutzt worden sind, einer erwei-
terten wirtschaftlichen Nutzung durch mehrere Nutzer 
zuzuführen. Mitfahrgelegenheiten, Vermietung von pri-
vaten Fahrzeugen oder Wohnraum stellten hier die im 
Augenblick dominierenden Formen dar, die zuneh-
mend Akzeptanz in der Bevölkerung finden.1 Die Wir-
kung der Sharing Economy in Deutschland lässt sich 
derzeit noch schwer quantifizieren, hängt sie doch 
stark von der zukünftigen Ausgestaltung der Regulie-
rung dieses neuen Bereichs des Wirtschaftens ab. Ein 
Messsystem, das analog zum ifo Geschäftsklimaindex 
den Einfluss und die Strukturen dieser neuen Form des 
Wirtschaftens quantitativ erfassbar macht, könnte hier 
einen entscheidenden Beitrag leisten.

Der Verringerung von Pfadabhängigkeiten kommt 
neben diesen neuen Formen von Beschäftigung und 
Wertschöpfung eine tragende Rolle zu, da eine Fort-
schreibung der im industriellen Zeitalter geprägten 
Sichtweise, wie sie im Maschinen- und Anlagenbau 
oder in der Automobilindustrie üblich ist, den parallel-
läufigen Entwicklungen der digitalen Ökonomie nicht 
gerecht werden kann.

REFORMBEDARF

Aus den dargestellten Strömungen resultiert ein Hand-
lungsbedarf in Gesellschaft und Politik, der vor allem in 
der Bildung und Weiterbildung mehr als bisher Beach-
tung finden muss. Wir sprechen hier in erster Linie von 
der Entwicklung von Metakompetenzen (vgl. zum Fol-
genden auch MÜNCHNER KREIS, 2016).

Kreativität und Experimentierfreudigkeit stärker 
zu fördern wird dabei komplementär zur Vermittlung 
eines Pragmatismus zunehmend eine wesentliche Auf-
gabe der Akteure im Bildungssektor sein. Für den Ein-
zelnen werden persönliche Eigenschaften, die ihn in 
einer »kreativen Macher-Kultur« bestehen lassen, 
zukünftig wichtiger sein, als reine vertikale fachliche 
Qualifikationen. Dabei spielt die Integration der Sicht-
weise unterschiedlicher Fachdisziplinen im Sinne einer 
Transdisziplinarität eine weithin unterschätzte Rolle. 
Ein solides mathematisches und ökonomisches Grund-
verständnis gepaart mit unternehmerischem Denken 
kann zwar nach wie vor die Grundlage eines zukünfti-
gen Qualifikationsprofils bilden, hinzu kommen sollten 
jedoch Veränderungsfähigkeit und Resilienz einerseits 
sowie mehr Eigenverantwortung andererseits, um sich 
in einem sich schnell wandelnden Arbeitsleben gut 
zurecht zu finden. Insbesondere der Fähigkeit zu kriti-

1	  Forschungsprojekt „i-share zur Wirkung der Sharing Economy in Deutsch-
land“, https://www.i-share-economy.org/, aufgerufen am 17. März 2017

Daniel Veit

schem Denken kommt in diesem Zusammenhang eine 
ganz entscheidende Rolle zu. In der heutigen Form der 
Aus- und Weiterbildung wird die Bedeutung derartiger 
Fertigkeiten häufig unterschätzt und ihrer Vermittlung 
daher zu wenig Bedeutung geschenkt. Vor dem Hinter-
grund der schnell sich ändernden technologischen und 
fachlichen Anforderungen tritt zudem die Fähigkeit in 
den Vordergrund, sich neu erforderliche Kompetenzen 
selbständig anzueignen und i.S. von Selbstwirksamkeit 
in der Lage zu sein, die eigenen Fertigkeiten zielgerecht 
und erfolgreich einzusetzen. Selbst Verantwortung zu 
übernehmen und das eigene (Arbeits-)Leben individu-
ell zu gestalten sind neben der Fähigkeit, die persönli-
chen Ressourcen zu managen und mit ihnen zu haus-
halten, zunehmend vom Individuum geforderte 
Eigenschaften. Wer in der Lage ist, soziale Kompeten-
zen, wie insbesondere Kommunikations-, Koopera-
tions- und Konfliktfähigkeit auszubauen und dabei auf 
ein hohes Maß an Orientierungsfähigkeit und -bereit-
schaft zurückgreifen kann, um sich in unterschiedli-
chen Kontexten, mit verschiedenen Inhalten und Auf-
gaben flexibel bewegen zu können, hält den Schlüssel 
zu persönlichem Erfolg in den Händen. Eine Herausfor-
derung dürfte auch darin bestehen, die Grenzen der 
eigenen Kompetenzen zu erkennen und dadurch Ach-
tung und Respekt für die Fähigkeitsprofile anderer 
Akteure zu entwickeln, um diese dann als gleichwertige 
Partner insbesondere bei der Problemlösung einzube-
ziehen. Schließlich geht es um die Fähigkeit zu Trans
ferleistungen, mit der Lösungsansätze aus bekannten 
Situationen in ein neues, sich ständig änderndes 
Umfeld übertragen werden können. 

Vor dem Hintergrund dieser und weiterer in der 
digitalen Arbeitswelt erforderlichen Kompetenzen 
steht uns sicherlich eine intensive Auseinandersetzung 
mit der Frage, welche Bedeutung der Grundbildung in 
der zukünftigen digitalen Arbeitswelt zukommt, bevor. 

REDUKTION DER PFADABHÄNGIGKEITEN IM 
BILDUNGSSYSTEM 

Besonders im Bildungs- und berufsvorbereitenden 
Bereich wird demgemäß nach strukturellen Änderun-
gen verlangt. Schulen, Universitäten, aber auch Unter-
nehmen und Verwaltungen, sind gefordert, wenn es 
darum geht, neue Organisationsdesigns zu entwickeln, 
die verschiedene Flexibilisierungen ermöglichen. Die 
Bedeutung der Fähigkeit, Ambidextrie auf personeller, 
struktureller und kultureller Ebene – im Sinne der 
gleichzeitigen Verfolgung von Effizienzsteigerung des 
Bestehenden und kreativer Entwicklung und Erpro-
bung von Neuem – zu fördern, wird zunehmen (vgl. 
auch MÜNCHNER KREIS 2016).

Dabei kommt dem Zulassen von experimentellen 
Strukturen und Erkundungsräumen sowie der Schaf-
fung von Freiräumen eine wesentliche Bedeutung zu. 
Arbeitsteilung neu bzw. anders zu interpretieren und 
dadurch neuartige Verbundeffekte zu ermöglichen 
unterstützt die Entwicklung zudem dahingehend, Kom-
plexität, Diversität und Veränderung als normal anzuse-
hen sowie kritisches Denken zu fördern und zu fordern.
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Maßgeblich für den Erfolg zukünftiger Ausgestal-
tungen der Arbeit wird es sein, Lernen selbstverständ-
licher und kontinuierlicher in den Arbeits- und 
Lebensalltag einzubeziehen. Die Erwachsenenbildung 
im Sinne des lebenslangen Lernens nimmt dabei einen 
bedeutenden Stellenwert ein, wie sie schon in der Stra-
tegie Europa 2020 als wichtiges Ziel formuliert wurde. 
Die Voraussetzungen hierfür zu schaffen stellt nicht nur 
eine Aufgabe des Staates dar, sondern nimmt auch 
Unternehmen und vor allem Individuen in die Pflicht. 
Erworbene Kompetenzen werden dabei wichtiger als 
traditionelle Zertifikate und formale Weiterbildungs- 
nachweise. 

Wegweisend für den Durchbruch in diesem Bereich 
ist der Ausbau und die internationale Professionalisie-
rung von Infrastrukturen lebenslanger Fort- und Wei-
terbildung, die flexible, sich den ändernden Tätigkeits-
feldern anpassende Bildungskonzepte zur Verfügung 
stellen und für jeden einfach und unkompliziert nutz-
bar sind. Zentren für Unternehmensgründung und För-
derung von Entrepreneurship können hier ebenso wie 
Weiterbildungseinrichtungen für Fach- und Führungs-
kompetenzen, wie allen voran Business Schools mit 
ihrem weitreichenden Spektrum an Zertifikaten und 
Erwachsenenbildungsprogrammen wie dem Master of 
Business Administration (MBA) und Executive Pro-
grammen weitreichende Impulse geben. Diese eignen 
sich in besonderem Maße für den Erfahrungs- und Wis-
sensaustausch berufserfahrener Menschen in unter-
schiedlichen Lebensphasen.

Im Rahmen der Weiterentwicklung bestehender 
Aus- und Weiterbildungssysteme wird das Augenmerk 
darauf zu legen sein, Qualifizierungspfade zu flexibili-
sieren. Grundsätzlich wird man sich fragen müssen, ob 
formalisierte Bildung möglicherweise ein Hindernis für 
Veränderung ist, um dann auch das System der Zertifi-
zierung kritisch auf den Prüfstand zu stellen. Themen-
kreise, die an dieser Stelle vordergründig zu betrachten 
sind, wären unter anderem: Welche Formen von Zertifi-
katen sind zukünftig sinnvoll und welche Alternativen 
gibt es? Ist eine nachträgliche Zertifizierung erforder-
lich? Sollten Qualifikationsführerscheine während des 
Berufslebens eingeführt werden? Ist die Auffrischung 
des Studiums in Form von strukturierten Erwachsenen-
bildungsprogrammen im Lebensalter von 40 oder 
50 Jahren erforderlich? Wie kann informell erworbene, 
implizite Kompetenz identifiziert werden? Um den 
jeweiligen Absolventen bedarfsgerecht individuelle, 
fähigkeitsbezogene Ausbildungspfade, Zertifikate oder 
Abschlüsse zu ermöglichen, benötigen wir eine Förde-
rung und Honorierung der Fortbildung des Einzelnen 
durch Unternehmen und Politik.

VIELFALT ERHÖHEN

Digitalisierung hat eine Ausdifferenzierung von Arbeit 
zur Folge, die eine breite Vielfalt an Arbeitsformen 
eröffnet, die Unternehmen wie auch dem Arbeitenden 
große Gestaltungsspielräume bietet. Wir benötigen 
einen grundlegenden Paradigmenwechsel, denn eine 
Umsetzung kann nur gelingen, wenn alle an diesem 

Prozess Beteiligten – Individuum, Organisationen, Poli-
tik, Gewerkschaften, Verbände etc. – diese neuen Rah-
menbedingungen der Arbeitswelt akzeptieren und in 
erster Linie als Chance denn als Bedrohung wahr- 
nehmen. 

Das Bestreben, mögliche Risiken zu vermeiden, 
indem, wie oft zu beobachten, von außen (ex ante) 
regulierend eingegriffen oder starre Organisations-
strukturen vorgegeben werden, verkehrt sich hier mög-
licherweise ins Gegenteil, wenn sie zu einer gefährli-
chen Hemmung des innovativen Potentials digital 
mediierender, neuer Formen von Arbeit führen.

Dies betrifft auch eine Reihe von regulatorischen 
Aspekten, die hier nur beispielhaft genannt werden 
können (vgl. auch MÜNCHNER KREIS 2016). So sollten 
geltende Arbeitszeitgesetze vor dem Hintergrund einer 
digital vernetzen Welt auf deren Angemessenheit über-
prüft werden, ohne jedoch die damit verbundenen sozi-
alen Errungenschaften zu verlieren. Gesetze zur Schein-
selbständigkeit, Regulierung von Werkverträgen und 
Heimarbeit sowie Arbeitsschutzgesetze werden vor 
dem Hintergrund der zukünftigen digitalen Arbeitswelt 
zu hinterfragen und im Lichte der bisher zugrunde 
gelegten Schutzbedürfnisse weiterzuentwickeln sein. 
Nicht zuletzt verlieren schon jetzt Begriffe wie »Normal­
arbeitsverhältnis« oder »atypische Beschäftigung« in 
Anbetracht der Existenz unterschiedlicher und von sich 
weiter ausdifferenzierenden Arbeits- und Beschäfti-
gungsmodellen an Bedeutung. Bedingt vor allem durch 
neuartige Formen der Verteilung des Arbeitspensums 
und Verlängerung bzw. Zerstückelung des Arbeitstages 
stoßen konventionelle Beschäftigungsmodelle bei der 
Veränderung der Arbeitswelt und -weise an ihre Gren-
zen. Eine wesentliche Herausforderung wird es daher 
sein, diese Entwicklungen aktiv positiv zu gestalten, 
ohne dabei Gestaltungsmodelle vorzugeben, die den 
Einzelnen in seinem Fortkommen und seiner Entwick-
lung hindern oder einschränken. Präventiv könnten an 
dieser Stelle Begriffsformen etabliert werden, die die 
Ausprägungen einer digitalen Arbeitswelt positiv und 
konstruktiv beschreiben – z.B. selbstbestimmte Ar- 
beitsformen anstelle von atypischen Beschäftigungs- 
verhältnissen. 

Ziel muss es sein, dem Arbeitsmarkt die Augen für 
das Potenzial der digitalen Arbeitswelt zu öffnen und in 
der Bevölkerung einen Denkprozess dahingehend anzu-
stoßen, dass die anstehenden Veränderungen offen und 
ressourcenorientiert wahrgenommen werden.

Auch der Notwendigkeit, über alternative Finan-
zierungsformen der sozialen Sicherungssysteme nach-
zudenken, dient die Digitalisierung als Katalysator.

Leider zeigt sich aktuell an verschiedenen Stellen 
ein Mangel an Innovationskultur und, damit einherge-
hend, ein mittel- und langfristiges Risiko für den Wirt-
schaftsstandort Deutschland. Wir laufen Gefahr, sich 
durch die Digitalisierung öffnende Chancen zu verpas-
sen, wenn beispielsweise innovative Geschäftsmo-
delle, wie die des Fahrdienstes UBER gerichtlich unter-
bunden werden. Derartiges progressives Eingreifen 
nimmt unserer Gesellschaft nicht nur die Möglichkeit, 
innovative soziale Sicherungssysteme in Beispielsze-
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narien exemplarisch zu erproben, sondern sendet auch 
ein negatives Signal – nicht nur in die Bevölkerung, son-
dern auch an potenzielle internationale Investoren. 

Deutlich wird an diesem Beispiel aber auch, dass 
die Bewusstseinsänderung nicht nur an der Basis, son-
dern auch in der Politik ankommen muss, um den Pro-
zess in der Bevölkerung zu implementieren und die 
deutsche Wirtschaft in diesem Bereich international 
nicht den Anschluss verlieren zu lassen.

Schließlich müssen in diesem Zusammenhang 
neue Mechanismen zur Teilhabe an Digitalisierungsge-
winnen geschaffen werden. Maßstab für die Bemes-
sung solcher Teilhabe könnte der Beitrag zur Wert-
schöpfung sein. Dabei kann dieser sowohl durch 
klassische als auch durch neuartige Formen der Mitar-
beit geleistet werden – man denke beispielsweise an 
die Bereitstellung persönlicher Daten oder auch Mit-
wirkung durch kreative Ideen (vgl. MÜNCHNER KREIS 
2016). Eine hohe Wirksamkeit solcher neuartigen 
Mechanismen wird man am ehesten erreichen, indem 
man jede aktive und messbare Beteiligung am Wert-
schöpfungsprozess unmittelbar und individuell 
honoriert – unabhängig vom konkreten Beitrag.

FAZIT

Arbeiten 4.0 oder Arbeitswelt 4.0 sind Modeworte, die 
die Veränderung der Arbeits- und Lebensrealität unter 
anderem durch die zunehmende Digitalisierung 
umschreiben. Ihre erfolgreiche Ausgestaltung und 
Umsetzung wird – ausgehend von bestehenden Struk-
turen – von einem gelungenen Zusammenspiel von 
Individuen, Unternehmen, Verbänden, Politik unter 
Mobilisierung der individuell in jedem Bereich vorhan-
denen Ressourcen abhängen. Eine starke Wirtschaft 
darf nicht als Selbstverständlichkeit betrachtet wer-
den. Ziel muss es daher sein, die Wettbewerbsfähigkeit 
und Innovationskraft auch unter den neuen Rahmen-
bedingungen der Digitalisierung nachhaltig zu stärken, 
ohne dabei die Interessen des Einzelnen zu vernachläs-
sigen. Eine wesentliche Grundlage hierfür sind ver-
netze, wertschöpfende Aktivitäten, die problem- und 
aufgabenorientiert in flexiblen, unterschiedlich organi-
sierten Leistungs- und Innovationspartnerschaften 
zwischen Unternehmen, Arbeit-/Auftragnehmern und 
Arbeit-/Auftraggebern sowie zwischen Menschen und 
Maschinen erbracht werden (vgl. MÜNCHNER KREIS 
2016). Die Innovationskraft wird hierbei durch den mög-
lichst freien Fluss von Wissen elementar gestärkt – 
wohingegen umgekehrt die Schaffung von Regelungen 
zum Umgang mit Rechten an intellektuellem Kapital, 
die weder Innovationen noch die Weitergabe von Wis-
sen dient, einschränkend wirken wird. Bei der zukünfti-
gen Bearbeitung individueller Kundenwünsche, für die 
Interaktion von Mensch und Maschine und auch für die 
künftige Versorgung bilden Daten – Stichwort Big Data 
– eine zentrale Grundlage. Dafür bedarf es einerseits 
eines innovatieveren Rechtsrahmens zur Datendistri-
bution und -nutzung, andererseits mehr Autorität für 
die Datenquelle hinsichtlich Verwendungstransparenz 
und Vetorechten. Dabei wird nicht aus den Augen verlo-

ren, dass eine zunehmend virtuelle Ökonomie dazu 
führen kann, dass sich Unternehmen aus ihrer gesell-
schaftlichen Verantwortung stehlen. Um das zu verhin-
dern, wird ein umfassendes Umdenken auf allen Ebe-
nen hin zu Leistungs- und Innovationspartnerschaften 
erforderlich werden. Auftrag an die Verantwortungs-
träger in Politik, Unternehmen, Wissenschaft, Gesell-
schaft und auch jeden Einzelnen ist es daher, diese Ver-
änderungsprozesse in umsichtiger Weise gemeinsam 
zu gestalten.
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Der digitale Gestaltungs­
auftrag

Unsere Arbeitswelt scheint sich aktuell mit vorher nicht 
bekanntem Tempo zu wandeln – und »Digitalisierung« 
steht dabei synonym für die vielen Facetten des Struk-
turwandels. Andere, parallel stattfindende Entwick-
lungen treten in den Hintergrund. Neben der Digitali-
sierung, die weiter voranschreitet und zunehmend 
unseren gewerblichen Alltag und beinahe sämtliche 
Wertschöpfungsketten durchdringt, entstehen jedoch 
auch durch die Globalisierung neue Konkurrenzsituati-
onen jenseits von Computern, Maschinen und Robo-
tern. Darüber hinaus geht mit dem demographischen 
Wandel tendenziell eine Verknappung des Arbeitsange-
bots einher. Gerade weil sich diese Entwicklungen 
gegenseitig verstärken, könnte der momentane Wan-
del womöglich tiefgreifend ausfallen. 

ÜBERWIEGEND NEGATIVE FOLGEN DER 
DIGITALISIERUNG?

Zuletzt werden die möglichen Folgen der Digitalisie-
rung (und der parallelen Entwicklungen) mit überwie-
gend negativer Konnotation diskutiert – sowohl in der 
öffentlichen und politischen Sphäre als auch in der aka-
demischen Arena. Jedoch sind die damit verbundenen 
Risiken durchaus, so unser Argument, beherrschbar. 
Die derzeit verfügbare empirische Evidenz legt außer-
dem nahe, dass für Alarmismus und übertriebene 
Ängste kein Anlass besteht. Im Einzelnen geht es um 
folgende Aspekte: 

Drohende Arbeitsplatzverluste durch Automati-
sierung. Eine häufig zitierte Studie schätzt anhand von 
Experteneinschätzungen, dass 47% der Beschäftigung 
in den USA in den nächsten zehn bis 20 Jahren automa-
tisiert werden könnte (vgl. Frey und Osborne 2013). 
Allerdings weisen die beiden Autoren der Studie selbst 
darauf hin, dass dies eine Abschätzung des technisch 
Möglichen ist und keine Aussage über die tatsächlich 
bevorstehenden Rationalisierungsmaßnahmen er- 
laubt. Eine direkte Übertragung dieser Methodik auf 
Deutschland liefert mit 42% nur ein geringfügig weni-
ger bedrohlich wirkendes Schreckensszenario (vgl. 
Bonin et al. 2015). Alternative Ansätze, die die Hetero-
genität von Berufen im Hinblick auf verschiedene ein-
zelne Tätigkeiten betonen, kommen hingegen zu 
Schätzungen in der Größenordnung von 6% bis 15% 
der Beschäftigung, die mittelfristig in Deutschland und 
in anderen OECD-Staaten automatisiert werden könnte 
(vgl. Bonin et al. 2015; Dengler und Matthes 2015; Arntz 

et al. 2016). Danach erscheint das Ausmaß der Arbeits-
platzverluste zwar weiterhin erheblich, aber nicht not-
wendigerweise »disruptiv« – sondern eher evoluto-
risch. Gleichzeitig gibt es nur wenige seriöse Schät- 
zungen über das Ausmaß der neu entstehenden 
Beschäftigungschancen durch die Digitalisierung. Sze-
nariorechnungen wie diejenigen von Wolter et al. (2016) 
stellen einen beschleunigten Strukturwandel zu mehr 
Dienstleistungen fest. Nach ihren Schätzungen wird 
sich in diesem Prozess die Gesamtzahl der Beschäftig-
ten weniger stark verändern als der Charakter der 
Arbeitswelt insgesamt (bezogen auf Branchen, Berufe 
und Anforderungsniveaus). Sie gehen künftig von einer 
höheren Wertschöpfung aus, die sowohl zu steigenden 
volkswirtschaftlichen Gewinnen als auch zu höheren 
Lohnsummen führt. Andere Prognosen betonen vor 
allem den sich möglicherweise beschleunigenden sek-
toralen und tätigkeitsbezogenen Wandel mit entspre-
chenden Umbrüchen auf dem Arbeitsmarkt, unterstüt-
zen jedoch ebenfalls nicht die These einer technologisch 
bedingten Massenarbeitslosigkeit. Vielmehr ist von 
eher kleinen (negativen oder positiven) Nettobeschäfti-
gungseffekten für die nächsten 15 bis 20 Jahre aus- 
zugehen. 

Zunehmende soziale Ungleichheit und »Polari-
sierung«. Generell kann die Automatisierung von 
Arbeitsprozessen tendenziell zu einer Polarisierung 
und somit zu einer Verdrängung von Arbeitnehmern 
aus dem mittleren Lohn- und Qualifikationssegment 
führen, während Erwerbspersonen mit Qualifikatio-
nen, die im Strukturwandel verstärkt nachgefragt wer-
den, von dieser Entwicklung profitieren (vgl. etwa Autor 
et al. 1998; Acemoglu und Autor 2011). Zwar lassen sich 
auch auf dem deutschen Arbeitsmarkt gewisse Ten-
denzen zur Polarisierung erkennen (vgl. Eichhorst et al. 
2016), allerdings sind diese zumindest bislang weniger 
dramatisch verlaufen als in anderen Ländern (vgl. Goos 
et al. 2014; Eurofound 2015). So sind z.B. die USA auf-
grund ihrer Wirtschaftsstruktur und der Qualifika­
tionsstruktur in der Erwerbsbevölkerung tendenziell 
stärker anfällig für eine Polarisierung zulasten mittlerer 
Qualifikationen und damit auch der Mittelschicht. Ein 
Hauptgrund für die relative Stabilität des deutschen 
Arbeitsmarktes dürfte in der höheren fachlichen Quali-
fikation von Personen mit einer beruflichen Ausbildung 
liegen, die weit mehr als Routinetätigkeiten ausführen 
können (vgl. etwa Pfeiffer 2016). Künftig dürften poten-
zielle Wohlfahrtsgewinne und drohende Beschäfti-
gungsrisiken der Digitalisierung dennoch auch in 
Deutschland eher ungleich verteilt sein, was einen ent-
sprechenden gesellschaftlichen und politischen Hand-
lungsbedarf auslösen könnte. 

Wachsende Dominanz von Kapitaleinkommen. 
Die eher ungleiche Verteilung der potenziellen Wohl-
fahrtsgewinne der Digitalisierung hängt auch mit der 
zu beobachtenden langfristigen Verschiebung von 
Arbeits- zu Kapitaleinkommen zusammen. Die innova-
tivsten Unternehmen, die in der digitalen Wirtschaft 
Märkte verändern oder erst schaffen und begründen, 
können im weltweiten Maßstab hohe Renditen erwirt-
schaften – typischerweise zugunsten ihrer jeweiligen 
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Gründer (»the winner takes it all«). So ist bereits in den 
vergangenen Jahrzehnten der Anteil des Produktions-
faktors »Arbeit« am Nationaleinkommen unter ande-
rem in Deutschland, in den USA, in Großbritannien, in 
Frankreich und in Japan merklich zurückgegangen (vgl. 
OECD 2012). Setzt sich diese Entwicklung fort, führt das 
unweigerlich zu einem Anstieg der Ungleichheit – ins-
besondere, wenn die (wenigen?) Besitzer der Maschi-
nen von morgen die Gewinne der Automatisierung für 
sich vereinnahmen können (vgl. Freeman 2015). 

Umfassende Reorganisation der Unternehmen. 
Die Grenzen von Unternehmen verschwimmen und ver-
schwinden, und unternehmerische Risiken verlagern 
sich zunehmend auf Arbeitnehmer (vgl. Schneider 
2011). Dabei gilt es, zwischen zwei Entwicklungen zu 
unterscheiden. Erstens ist innerhalb von Unternehmen 
tendenziell eine Zunahme der Entscheidungsbefug-
nisse, der Aufgabenvielfalt, der Autonomie und der 
Eigenverantwortung der Beschäftigten zu beobachten. 
Zweitens findet eine Pluralisierung und Differenzierung 
von Arbeitsverhältnissen sowie eine räumliche und 
zeitliche Entgrenzung von Arbeit statt. Allerdings zeigt 
die derzeit verfügbare Evidenz nicht, dass es zu einer 
massiven Verdrängung von traditionellen Erwerbsfor-
men etwa durch online-basierte Beschäftigungsmo-
delle kommt. Auch der Anteil der (Solo-)Selbständigen 
an allen Erwerbstätigen ist seit etwa zehn Jahren recht 
konstant. Die verfügbaren Daten zeigen vielmehr, dass 
die Tätigkeiten in der sogenannten »Plattform-Ökono-
mie« oft Nebenjobs oder zusätzliche selbständige Akti-
vitäten von Personen sind, die ohnehin selbständig 
arbeiten (vgl. Eichhorst et al, 2016; Leimeister et al. 
2016). Perspektivisch kann es jedoch zu einer stärkeren 
Nutzung von Online-Plattformen zur Vermittlung von 
Arbeitsangebot und Arbeitsnachfrage kommen – mit 
einer entsprechenden Zunahme selbständiger Tätig-
keiten und einer Auflösung konventioneller betriebli-
cher Organisationsformen. Dies wird vor allem dort der 
Fall sein, wo entsprechende Qualifikationen leicht auf 
einem externen Markt beschafft werden können. Inwie-
weit dies dann tatsächlich auch zulasten abhängiger 
und sozial abgesicherter Erwerbstätigkeit geht und 
somit eine Verdrängung »regulärer« Beschäftigung 
stattfindet, hängt jedoch von den jeweils geltenden 
Regeln und den damit verbundenen betrieblichen Ent-
scheidungen ab. 

»LEITPLANKEN« FÜR DIE ZUKUNFT DER ARBEIT

Vor diesem Hintergrund zeichnet sich ab, dass sich im 
Zuge der Digitalisierung die Koordinaten unserer 
Arbeitswelt zum Teil erheblich verschieben werden. 
Betroffen sind Berufsbilder, Qualifikationsanforderun-
gen, Produktionsfaktoren, Erwerbsformen und die 
gesamte Arbeitsorganisation. Dabei ist allerdings ganz 
entscheidend, mit welcher Geschwindigkeit sich diese 
Anpassungsprozesse vollziehen. Es besteht aus heuti-
ger Sicht jedoch kein Grund zu übertriebenen Befürch-
tungen. Wir müssen eher von einem fortgesetzten, sich 
möglicherweise beschleunigendem Strukturwandel 
ausgehen. 

Dennoch besteht Steuerungsbedarf. Um die 
Potenziale des technologischen Wandels bestmöglich 
nutzen zu können und ohne die Risiken schwerwiegen-
der ökonomischer und gesellschaftlicher Verwerfun-
gen tragen zu müssen, sind aus unserer Sicht vier Hand-
lungsfelder zentral:
1.	 Steigen mit dem Strukturwandel die Anforderun-

gen an die Qualifikation der Erwerbstätigen und 
bedarf insbesondere das mittlere Segment der 
beruflich qualifizierten Beschäftigten einer stetigen 
Weiterentwicklung, dann müssen geeignete Orga-
nisations- und Finanzierungsformen für das lebens-
lange Lernen gefunden werden. Dies würde ent-
scheidend dazu beitragen, Qualifikationen auf dem 
aktuellen Stand zu halten und Risiken der Arbeits-
losigkeit zu verringern. 

2.	 Nimmt die Ungleichheit der Einkommen zu, so sind 
progressive Steuern ein wesentliches Korrektiv. In 
eine Gesamtbetrachtung sind darüber hinaus die 
Sozialversicherungen einzubeziehen, die aktuell 
eine nicht zu vernachlässigende Rolle bei der Ein-
kommensumverteilung spielen. Sinkt außerdem 
künftig die Bedeutung von Erlösen aus menschli-
cher Arbeit, so stellt sich im Zuge der Automatisie-
rung und Digitalisierung auch die Frage nach der 
Kapital- und Gewinnbeteiligung von Beschäftigten 
völlig neu (vgl. Freeman 2015; Kruse 2016).

3.	 Nimmt die Flexibilität innerhalb der Unternehmen 
zu, so bieten sich neue Möglichkeiten, betriebliche 
und private Erfordernisse im Sinne eines neuen 
»Flexibilitätskompromisses« auszuhandeln, etwa 
im Hinblick auf ein angemessenes Verhältnis von 
Leistungsanforderungen auf der einen Seite und 
Handlungsautonomie hinsichtlich der Art, des 
Ortes und der Zeit der Durchführung auf der ande-
ren Seite. Hier sind betriebliche Aushandlungspro-
zesse und Lösungen zentral. 

4.	 Wenn es eine zunehmende Konkurrenz zwischen 
Geschäftsmodellen von Unternehmen mit abhängig 
Beschäftigten auf der einen Seite und plattformba-
sierten Anbietern auf formal selbständiger Basis auf 
der anderen Seite gibt, dann sollten geeignete Rah-
menbedingungen für einen Wettbewerb auf Augen-
höhe geschaffen werden. Das gilt insbesondere für 
Fragen der sozialen Absicherung. Naheliegend 
erscheint z.B. eine universellere Ausgestaltung der 
bestehenden Sozialversicherungen, wobei die Selb-
ständigen und deren Auftraggeber bzw. die Plattfor-
men als Vermittler ihren Beitrag leisten sollten. Dar-
über hinaus sind auch die grenzüberschreitenden 
Aspekte der Arbeit auf Online-Plattformen zu 
bedenken, die dafür sprechen, eine international, 
mindestens aber europaweit abgestimmte Form der 
steuerlichen Erfassung zu finden. 

Aktuell besteht die Chance, in diesen vier Handlungs-
feldern tätig zu werden und geeignete »Leitplanken« 
für die Arbeitswelt der Zukunft zu schaffen. Das Zeit-
fenster für diesen bedeutenden Gestaltungsauftrag 
schließt sich allerdings: Denn je konkreter sich der Wan-
del unserer Arbeitswelt vollzieht, desto geringer sind 
die Spielräume, diesen Wandel zu gestalten.
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