
Transformation durch Algorithmen 
im kaufmännischen Bereich
Substituierbarkeitspotenziale und Handlungsfelder 
zur Begleitung des Wandels



Stiftung Arbeit und Umwelt der IGBCE2

Impressum 

Transformation durch Algorithmen im kaufmännischen 

Bereich: Substituierbarkeitspotenziale und Handlungsfelder 

zur Begleitung des Wandels

ERSTELLT IM AUFTRAG VON

Stiftung Arbeit und Umwelt der IGBCE

Inselstr. 6, 10179 Berlin

Königsworther Platz 6, 30167 Hannover

AUTOREN

Prof. Dr. Stephan Thomsen & Insa Weilage, Institut für 

Wirtschaftspolitik an der Leibniz Universität Hannover 

PROJEKTLEITUNG

Dr. Indira Dupuis, Stiftung Arbeit und Umwelt der IGBCE

LEKTORAT

Gisela Lehmeier, FEINSCHLIFF

SATZ UND LAYOUT

navos – Public Dialogue Consultants GmbH

TITELBILD

navos – Public Dialogue Consultants GmbH

DRUCK

Spreedruck GmbH

VERÖFFENTLICHUNG

August 2022

BITTE ZITIEREN ALS

Stiftung Arbeit und Umwelt der IGBCE (2022): 

Transformation durch Algorithmen im kaufmännischen 

Bereich: Substituierbarkeitspotenziale und Handlungsfelder 

zur Begleitung des Wandels. Berlin. 



Transformation durch Algorithmen im kaufmännischen Bereich 3

Vorwort

Heute wird die Welt komplett digital vernetzt. Die Arbeits-

welt verändert sich grundlegend durch die digitale Ver-

netzung im globalen Maßstab. Diese führt zu einem 

entsprechenden Einfluss auf die Volkswirtschaft. Konkret 

haben wir es mit äußerst realen, teilweise sehr unter-

schiedlichen Effekten für die Unternehmen und insbeson-

dere natürlich für die Arbeitnehmer*innen zu tun. 

 

Diese Studie gibt einen Überblick darüber, wie sich auf-

grund ökonomischer Mechanismen die Digitalisierung 

in Form der Automatisierung von Arbeitstätigkeiten im 

Wirtschaftsgeschehen auswirkt. Wirtschaftsakteure und 

Unternehmen stehen im ökonomischen Wettbewerb – 

ob Unternehmen den technologischen Fortschritt nutzen 

und sich behaupten können und ob sie dies am Standort 

Deutschland tun, hängt maßgeblich davon ab, ob sie die 

ökonomischen Mechanismen verstehen und auch davon, 

ob sie erfolgreiche Strategien entwickeln können, um die 

Digitalisierung zu nutzen.

 

Beschäftigte können in den deutschen Mitbestimmungs-

strukturen ihre Argumente auch in Bezug auf wirtschaft-

liche Angelegenheiten im Unternehmen konstruktiv 

einbringen. Im Unterschied zu digitalen Systemen, die mit 

Daten arbeiten, welche bereits im Moment der Entste-

hung veralten, können Menschen am Arbeitsplatz auf der 

Basis ihrer Erfahrungen und mit Intuition sowie der Fä-

higkeit zu ganzheitlichem Wahrnehmen und kreativem 

Denken – dem Ursprung von wirtschaftlicher Entwick-

lung – neue Ideen einbringen. 

In der Studie werden die wichtigsten ökonomischen Er-

kenntnisse, Thesen und Begriffe zum Thema Substi-

tuierung von Tätigkeiten im kaufmännischen Bereich 

erläutert. Unsere Zusammenfassung der Erkenntnisse zu 

Beginn der Studie erleichtert mit einem Überblick über die 

zentralen Punkte den Einstieg ins Thema.

 

In diesem Sinne viel Spaß bei der Lektüre!

Dr. Indira Dupuis

Bereichsleiterin Zukunft der Arbeit, 

Stiftung Arbeit und Umwelt der IGBCE
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Die wichtigsten Ergebnisse auf einen Blick  

(Zusammenfassung)

Die zentrale Erkenntnis der Studie: Die Digitalisierung 

hat im historischen Verlauf in Summe nicht zu weniger, 

sondern zu mehr Beschäftigung geführt, obwohl sich 

mit dem technischen Fortschritt immer mehr Tätigkeiten 

automatisieren lassen, die vorher von Menschen erledigt 

wurden. Das liegt daran, dass technischer Fortschritt im 

Allgemeinen zu einer höheren Produktivität führt und 

dadurch insgesamt zu einem höheren gesamtwirtschaft-

lichen Einkommen. Volkswirtschaftlich betrachtet kom-

men Produktivitätsgewinne der Automatisierung den 

Konsument*innen in Form besserer Produkte und nied-

rigerer Preise zugute. Dies kann zu einer erhöhten Nach-

frage nach Produkten führen. Weil die Gesamtwirtschaft 

wächst, steigt die Arbeitsnachfrage auch in Sektoren, die 

nicht vom technologischen Wandel betroffen sind. 

Im Speziellen verteilt sich das allgemeine Mehr an Be-

schäftigung jedoch nicht auf alle Tätigkeiten und Berufe in 

gleicher Weise, zudem haben Unternehmen unterschied-

liche Voraussetzungen, die Digitalisierung effektiv im öko-

nomischen Wettbewerb für sich zu nutzen. 

In der Industrie werden neben der Produktion inzwischen 

auch Abläufe in den kaufmännischen Geschäftsbereichen 

(insbesondere Wirtschaft und Verwaltung) digitalisiert. Äl-

tere und weibliche Angestellte sind hier überrepräsentiert, 

sie sind ohnehin stärker davon betroffen, dass sich im Zu-

ge der Digitalisierung die gesellschaftliche Ungleichheit 

verstärkt. Die Erfahrung der eigenen Ersetzbarkeit kann für 

die betroffenen Beschäftigten einschneidend sein. Neben 

dem Bedeutungsverlust der eigenen Kompetenzen kann 

sie eventuell auch den Verlust der Beschäftigung nach 

sich ziehen. 

Die Studie will dazu beitragen, sich offen und konstruktiv 

mit der Entwicklung auseinanderzusetzen, um Adaptions-

pfade für alle Betroffenen zu definieren und umzusetzen. 

In diesem Sinne sind hier die wesentlichen ökonomischen 

Erkenntnisse zusammengefasst:

1. Technologische Diffusion ist generell produktiv

Im Zuge des Einsatzes neuer Technologien entstehen 

neue Tätigkeiten, die komplementär zur automatisier-

ten Produktion durch Maschinen oder zur Organisation 

durch Algorithmen sind. Durch die Automatisierung fallen 

menschliche Arbeitsbedarfe weg, an anderer Stelle werden 

sie benötigt. Empirisch wurde in Deutschland beobach-

tet, dass insgesamt die arbeitsschaffenden Mechanismen 

überwogen.

Risikoaverse oder konservative Unternehmensführungen 

sind eher zögerlich bei einer Einführung neuer Techno-

logien, vor allem dann, wenn die vorhandenen Arbeits-

abläufe effektiv und gut eingespielt sind. Je stärker dabei 

das Alleinstellungsmerkmal eines Unternehmens ist und 

darüber die Bedeutung im Markt, umso größer ist die Ge-

fahr, dass das Management notwendige Investitionen in 

Innovation nicht vornimmt. Das betrifft insbesondere 

Randbereiche der Unternehmenstätigkeit, die im Innova-

tionsgeschehen generell meist zurückstehen. Das kann 

im Wettbewerb zu unerwünschten negativen wirtschaft-

lichen Folgen für das ganze Unternehmen führen, was 

wiederum die Arbeitsplätze gefährdet. 

2. Technische Substituierung betrifft Tätigkeiten, nicht 

Arbeitsstellen 

Neben der Produktion werden heute auch in den kauf-

männischen Bereichen IT-Systeme oder Software zur 

Automatisierung von Tätigkeiten und Abläufen eingeführt, 

welche die Verwaltungskosten dauerhaft senken sollen. 

Im Verarbeitenden Gewerbe liegt der Anteil automati-

sierbarer Tätigkeiten je nach Bereich zwischen 50 und 60 

Prozent, das heißt, geschätzt mehr als jede fünfte Stelle 

bei Berufen in der Unternehmensführung und -organisa-

tion, im Handel oder in unternehmensbezogenen Dienst-

leistungsberufen ist von der Automatisierung betroffen. 

Die Zahlen zur potenziellen Substituierbarkeit erlauben 

aber keinen direkten Rückschluss auf den tatsächlichen 

Anteil gefährdeter Arbeitsplätze. Denn da die Einführung 

neuer Technologien für Unternehmen mit Aufwand und 

Kosten verbunden ist, müssen Kosten und Nutzen sorg-

fältig abgewogen werden. 
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3. Verantwortung beim Technikeinsatz über Gesetze 

hinaus rechnet sich 

Neue Technologien sind durch rechtliche, ethische und 

gesellschaftliche Regeln beschränkt. Aufgrund der schnel-

len technologischen Entwicklung werden neue Techno-

logien teilweise erst im Nachhinein gesetzlich reguliert. 

Fehlende oder anpassungsbedürftige Gesetze entbinden 

jedoch nicht von unternehmerischer Verantwortung. 

Darauf zu achten, dass Grundrechte am Arbeitsplatz ein-

gehalten werden, ist eine zentrale und dauerhafte Aufga-

be der Sozialpartner in den Arbeitsbeziehungen. In diesem 

schnelllebigen Bereich sind regelmäßige Anpassungen 

notwendig. Das aktuelle Spannungsfeld liegt vor allem 

bei den Persönlichkeitsrechten von Angestellten. Dabei 

geht es zum Beispiel um die Frage, inwiefern Software bei 

der Optimierung von Arbeitsabläufen eingesetzt werden 

darf, die dabei das Verhalten von Angestellten überwacht 

und auswertet. Viele Betriebsrät*innen und IT-Fachleute 

sind sich des Balanceakts zwischen der Ermöglichung 

von Neuerungen (und den damit verbundenen mögli-

chen Produktivitätsgewinnen) auf der einen Seite und der 

Datensicherheit und des Datenschutzes auf der anderen 

Seite bewusst. 

Diese Aufgaben sind zwar gesellschaftlich relevant, sie 

bringen jedoch innerhalb der Unternehmen keine kurz-

fristigen Gewinne, auch wenn sie langfristige Produk-

tivkraft entfalten können. Entsprechend gibt es kein 

unmittelbares ökonomisches Argument für Unternehmen 

und die Bereitstellung von Ressourcen für diese Aushand-

lungsprozesse. Ein klares Bekenntnis der Unternehmens-

führungen zur Verantwortung bei der vertrauensvollen 

und vertrauensschaffenden Abwägung dieser Fragen ist 

jedoch perspektivisch von großer Bedeutung.

4. Arbeitskräfte sind an sich wertvoll 

Das Verhältnis von Ertrag und Aufwand der Programmie-

rung von Tätigkeiten zeigt die Grenzen der Effektivität von 

Digitalisierung auf. Wiederkehrende, immer gleiche Rou-

tinen sind einfach zu standardisieren und zu automatisie-

ren. Dagegen sind Nicht-Routinetätigkeiten für Menschen 

nicht zwingend schwieriger auszuführen, aber deutlich an-

spruchsvoller zu programmieren. Heute erscheinen einige 

dieser Tätigkeiten als in Zukunft möglicherweise über so-

genannte künstliche Intelligenz automatisierbar, aber auch 

hier müssen sich die Programmierung und vor allem die 

durchaus aufwendige Beschaffung und Aufbereitung der 

dafür benötigten und geeigneten Datenmengen lohnen.

Auch wenn Computer heute in der Lage sind, laufend neu 

gewonnene Daten einzubeziehen, treffen Algorithmen 

nach wie vor Entscheidungen nach replizierten Wahr-

scheinlichkeiten aus den vorhandenen Daten. Sie können 

zwar inzwischen mit enormer Geschwindigkeit und Prä-

zision (wenn sie gut programmiert sind) sehr komplexe 

Datenmengen bewältigen und daraus Vorhersagen tref-

fen, aber nicht wirklich intelligent handeln, wie die Be-

zeichnung künstliche Intelligenz suggeriert. Menschen 

sind dagegen in der Lage, flexibel zu reagieren, indem sie 

intuitiv auf Basis ihres komplexen Wissens über die un-

mittelbar mit der Tätigkeit zusammenhängenden Details 

hinaus handeln. Sie können ihre Arbeit intelligent voraus-

schauend an neue Anforderungen anpassen. Empirisch 

ist belegt, dass Arbeitnehmende freigewordene Zeit für 

andere sinnvolle Tätigkeiten nutzen. Diese Entwicklung 

kommt häufig einer Aufwertung von Berufen gleich, 

scheint aber noch nicht systematisch bei der Gehaltsfin-

dung berücksichtigt zu werden.

Die Fähigkeit von Beschäftigten, aus Erfahrungen im und 

durch Beobachtungen außerhalb des Betriebs gespeis-

te Vorschläge für die Anpassung von Prozessen machen 

zu können, hat betriebswirtschaftlichen Wert. Wenn dies 

nicht bedacht wird, werden die Vorteile von Automatisie-

rung überschätzt. Mitarbeitende sowie ihre Interessen-

vertretung sollten daher die Entscheidungen im Betrieb 

durch die Gestaltung ihrer eigenen Tätigkeiten und das 

Einfordern von Weiterbildung wie auch im betriebsweiten 

Dialog mit der Unternehmensleitung beeinflussen. Der 

achtsame Umgang mit der „Ressource Mensch“ wird ar-

gumentativ noch gestärkt dadurch, dass Menschen immer 

neue Qualifikationen erlernen können und so dauerhaft 

einen Mehrwert für ein Unternehmen darstellen.

Auf betrieblicher Ebene bedarf es einer vorausschauen-

den Personalplanung sowie geeigneter Qualifizierungs-

angebote, um Fachkräfte im Unternehmen zu halten und 

um kontinuierliche Beschäftigungsmöglichkeiten für alle 

Beschäftigten sicherzustellen. Die innerbetriebliche Per-

sonalentwicklung fokussiert die Entwicklung der Arbeit-

nehmenden im Unternehmen, jedoch nicht unbedingt 

über den betrieblichen Bedarf hinaus. Um sich neue Auf-

gabenfelder erschließen zu können, brauchen Beschäf-

tigte jedoch breitere Bildungsmöglichkeiten und eine 

entsprechende Motivation, diese zu nutzen.
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11.	 Einleitung

Durch den technischen Fortschritt lassen sich immer 

mehr Tätigkeiten automatisieren, das heißt, Roboter oder 

Computerprogramme übernehmen Tätigkeiten, die vor-

her Menschen ausübten. Auch kaufmännische Geschäfts-

bereiche (insbesondere Wirtschaft und Verwaltung) in 

der Industrie werden zunehmend von der Digitalisierung 

erfasst. Dabei können bisherige Tätigkeiten zum Teil voll-

ständig wegfallen, was in manchen Fällen zu Stellenabbau 

führen kann. Vor allem aber müssen die Beschäftigten den 

Umgang mit neuen digitalen Programmen erlernen, um 

die automatisierten Prozesse zu steuern oder sich in ihrer 

Erwerbstätigkeit neue Aufgabenfelder zu erschließen. Die 

vorliegende Studie gibt einen Überblick über das, was wir 

über diese Entwicklung wissen, und welche Handlungs-

felder sich für die Interessenvertreter*innen der Beschäf-

tigten abzeichnen.

Zunächst lässt sich feststellen, dass die Digitalisierung 

bisher in Summe nicht zu weniger, sondern zu mehr Be-

schäftigung geführt hat, indem sie vor allem eine größere 

und breitere Fertigungstiefe sowie eine höhere Konsum-

nachfrage erzeugte. Beides schafft eine zusätzliche Nach-

frage nach Arbeit, also mehr Beschäftigung. Das Mehr an 

Beschäftigung verteilt sich jedoch nicht auf alle Tätigkei-

ten und Berufe in gleicher Weise. Neue Geschäftsmodelle 

entstehen durch eine veränderte Nachfrage (zum Beispiel 

Freizeitverhalten) und neue Produktionsmöglichkeiten. 

Gleichzeitig veralten existierende Geschäftsmodelle und 

Produktionsprozesse und werden ineffizient. Unterneh-

men müssen sich den veränderten Gegebenheiten an-

passen, um wettbewerbsfähig zu bleiben und nicht aus 

dem Markt gedrängt zu werden. Diese Wandelprozesse 

führen dabei auch dazu, dass Tätigkeiten oder ganze Tä-

tigkeitsbereiche wegfallen. Im Fortschritt der Digitalisie-

rung sind dies derzeit vor allem solche, die sich durch 

Computerroutinen ersetzen lassen. Für die betroffenen 

Beschäftigten kann die Erfahrung, dass sie ersetzbar sind, 

einschneidend sein, denn neben dem Bedeutungsverlust 

der eigenen Kompetenzen kann sie eventuell den Verlust 

der Beschäftigung nach sich ziehen. 

Auf betrieblicher Ebene bedarf es daher bei den mit der 

Digitalisierung zusammenhängenden Umstrukturierungs-

maßnahmen einer vorausschauenden Personalplanung 

sowie geeigneter Qualifizierungsangebote, um Fach-

kräfte im Unternehmen zu halten und um kontinuierli-

che Beschäftigungsmöglichkeiten für alle Beschäftigten 

sicherzustellen. Die Beschäftigten mit ihren Kenntnissen 

und Fähigkeiten („Human Resources“) sind zudem ein 

wichtiger Bestandteil im Innovationsprozess, was ihre 

fortgesetzte Qualifikation und Einbindung lohnenswert 

macht. Mitbestimmungsakteure können hier einen rele-

vanten Beitrag zur Transformation leisten, indem sie das 

Potenzial der Arbeitskräfte als bedeutende Ressource des 

Unternehmens ins Zentrum des Bewusstseins rücken. Sie 

können die betroffenen Beschäftigten auch dabei unter-

stützen, nachhaltige Karriereperspektiven im Betrieb oder 

gegebenenfalls auch darüber hinaus zu entwickeln.

Es gibt vielfältige Angebote, doch ist das Angebot im 

Weiterbildungsmarkt unübersichtlich, insbesondere in 

Bezug auf Qualität und Verwertbarkeit im Arbeitsmarkt. 

Auch bedarf es einer verlässlichen und umsichtigen Be-

ratung außerhalb des Unternehmens, welche die gesamte 

Arbeitsmarktkarriere der Betroffenen in den Blick nimmt. 

Dies ist gerade in Transformationszeiten besonders rele-

vant. Die innerbetriebliche Personalentwicklung fokus-

siert grundsätzlich die Entwicklung der Arbeitnehmenden 

im Unternehmen, sie geht nicht darüber hinaus und setzt 

auch teilweise nicht rechtzeitig an. 

Die Ursachen für unzureichende Qualifizierungsmöglich-

keiten sind vielfältig, sie liegen nicht allein an der Unter-

nehmensgröße oder den verfügbaren Ressourcen. Auch 

große Unternehmen können erforderliche Entwicklun-

gen versäumen, wenn sie zum Beispiel bei einer kurz-

lebigen Strategieentwicklung im globalen Wettbewerb 

längerfristige lokale Perspektiven nicht genug berücksich-

tigen. Systematisch benachteiligt werden in einer solchen 

Situation die Gruppen von Beschäftigten, denen es aus 

unterschiedlichen Gründen schwerfällt, ihre Qualifika-

tion individuell über den lebenslangen Karriereweg aktuell  

zu halten.

Die aus der Digitalisierung entstehenden Folgen für die 

Organisation und die Beteiligten in den Arbeitsprozessen 

bedürfen einer umfassenden Beachtung und Berück-

sichtigung. Die effektive, rechtskonforme und zugleich 
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humanzentriert gestaltete Einführung umfassender di-

gitaler Systeme unter dem ökonomischen Druck des 

Wettbewerbs im globalen Markt ist dabei für alle Seiten 

herausfordernd, da sie bestehende und bewährte Prozes-

se verändert – mit Chancen, aber auch mit Risiken. Die 

Beschäftigten mit ihren Erfahrungen und dem relevanten 

Prozesswissen sind wichtige Ressourcen. Deshalb ist es 

sinnvoll, Fachkräfte zu halten und sie zu motivieren, ihre 

Kreativität und ihr informelles Wissen in die Transformation 

einzubringen und an jüngere Mitarbeitende weiterzuge-

ben. Zahlreiche Studien belegen in diesem Zusammen-

hang, dass die Mitbestimmung in Industriebetrieben viel 

zur erfolgreichen Bewältigung dieser Aufgaben beitragen 

kann sowie Akzeptanz für nötige Veränderungsprozesse 

und damit Zustimmung im Unternehmen schafft. 

Im Rahmen dieser Kurzstudie wird das viel diskutierte und 

emotionalisierte Thema möglicher Substituierbarkeits-

potenziale von menschlicher Erwerbsarbeit durch neue 

digitale Technologien (Stichwort künstliche Intelligenz) 

adressiert und der kaufmännischen Bereich der Industrie 

in den Berufsfeldern Wirtschaft und Verwaltung fokus-

siert.1 Das Arbeitsfeld kaufmännischer Berufe sieht sich 

durch den zunehmenden Einsatz komplexer IT-Systeme 

verschiedenen Herausforderungen ausgesetzt, neben der 

Beherrschung von Inhalten und Technik werden auch hö-

here Anforderungen an die Selbstorganisation und die so-

zialen Fähigkeiten gestellt. Darüber hinaus sind ältere und 

weibliche Angestellte in diesem Bereich überrepräsentiert. 

Nach Prognosen für kaufmännische Berufe lassen sich 

zwischen 50 und 60 Prozent der Tätigkeiten automatisie-

ren. Die vorliegende Kurzstudie macht deutlich, dass dies 

aber nicht bedeutet, dass auch tatsächlich ein entspre-

chender Beschäftigungsanteil gefährdet ist. Die Progno-

sen unterstreichen aber die Notwendigkeit, sich mit den 

Folgen des Wandels, seinen Chancen und Risiken, offen 

und konstruktiv auseinanderzusetzen, um Adaptionspfade 

zu definieren und umzusetzen.

Die Kurzstudie möchte einen sachlichen und ergebnis-

orientierten Dialog unter Vertrauensleuten und im Be-

triebsrat anregen sowie sie bei der Orientierungsaufgabe 

in Bezug auf wirtschaftliche Entwicklungen unterstützen. 

Sie kann eine Grundlage für eine weiterführende Dis-

kussion der Transformation durch den technologischen 

Wandel im Hinblick auf Substituierbarkeitspotenziale und 

Beschäftigungsstrukturen liefern. 

1 � Zur Lage dieser Bereiche in den von der IGBCE vertretenen Branchen liegen keine gesonderten Erkenntnisse vor. Gleichzeitig ist aber 
nicht anzunehmen, dass sich diese Branchen im kaufmännischen Bereich systematisch vom gesamten Verarbeitenden Gewerbe unter-
scheiden. Der Blick auf die grundsätzliche Situation im Verarbeitenden Gewerbe, für die Untersuchungen vorliegen, stellt daher eine 
sinnvolle und brauchbare Näherung dar.

Hierfür zeigt sie unter anderem Aspekte auf, deren vor-

ausschauende Klärung notwendige Anpassungen an die 

Folgen des technologischen Wandels in den Betrieben er-

leichtern kann. 

 

Im ersten Teil wird zunächst ein zusammenfassender 

Überblick über den aktuellen Forschungsstand zu Sub­

stituierbarkeitspotenzialen in kaufmännischen Berufen 

gegeben. 

 

Nach Beantwortung der Frage, welche Aufgaben beson-

ders anfällig für Automatisierung sind, werden die nach 

Branchen und Berufsfeldern differenzierten Substituier-

barkeitspotenziale dargestellt. Im zweiten Teil werden die 

zu erwartenden Folgen der skizzierten Entwicklungen für 

Qualifizierung, Berufsbilder und Erwerbsformen aufge-

zeigt. Wo möglich, werden Handlungsmöglichkeiten und 

Diskussionspunkte für den innerbetrieblichen Dialog ge-

nannt. Ein kurzes Fazit schließt die Ausführungen ab.

Eine Tätigkeit wird als substituierbar angesehen, wenn sie aus 

technischer Sicht vollständig von einer Maschine ausgeführt werden 

kann. Dabei ist zu beachten, dass die technische Möglichkeit nicht 

zwangsläufig mit einer hohen Eintrittswahrscheinlichkeit verknüpft 

ist, da weitere betriebswirtschaftliche, rechtliche und gesellschaftli-

che Aspekte eine Rolle spielen, vergleiche Abschnitt „Substituierbar-

keitspotenziale ≠ Arbeitsplatzverluste“.

SUBSTITUIERBARKEITSPOTENZIALE  

(AUCH AUTOMATISIERUNGSWAHRSCHEINLICHKEIT)

kann unterschieden werden in Mechanisierung, das heißt, die Unter-

stützung menschlicher Arbeit durch Maschinen (Arbeitsschritt wird 

durch menschliche Arbeit erledigt, Maschinen bieten Hilfestellung), 

und in Maschinisierung, das heißt, den Ersatz menschlicher Arbeit 

durch Maschinen beziehungsweise die Ausführung bestimmter 

Arbeitsschritte im Produktionsprozess durch Maschinen. Digitali­

sierung von Prozessen ist eine Form der Automatisierung und kann 

beide Bereiche betreffen.

AUTOMATISIERUNG
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22.	 Digitalisierung im kaufmännischen Bereich der Industrie

Historisch hat sich gezeigt, dass technischer Fortschritt zu 

einer höheren Produktivität führt und dadurch insgesamt 

ein höheres gesamtwirtschaftliches Einkommen schafft. 

Allerdings verteilt sich dieses steigende Einkommen nicht 

von selbst gleichmäßig auf alle Beschäftigten, was am En-

de zu höheren Reallöhnen für alle führen würde. Vielmehr 

führt der technologische Fortschritt je nach Qualifikation 

oder ausgeführter Tätigkeit (und ihrer Bedeutung für die 

Produktion) zu unterschiedlichen, teilweise gegenläufigen 

Entwicklungen. 

Die 1970er bis 1990er standen im Zeichen der beginnen-

den Massencomputerisierung. Anstelle von Großrechnern 

wurden günstigere und kleinere Personal Computer (PCs) 

entwickelt, die in jeden Betrieb und Haushalt einzogen. 

Der Einsatz von Computern im Betrieb stellte höhere 

Ansprüche an die Kenntnisse und Qualifikation der Nut-

zenden. Dadurch stieg die Nachfrage nach Fähigkeiten 

von höher qualifizierten Personen relativ zu gering quali-

fizierten Personen, was mit einer Veränderung der rela-

tiven Entlohnung einherging (skill-biased technological 

change).

Bei steigender Zahl von Berufseinsteiger*innen mit hö-

heren Bildungsabschlüssen, was normalerweise mit einer 

Stagnation oder sogar einem Verfall von Löhnen ein-

hergeht, stieg das Arbeitseinkommen dieser Gruppe von 

Arbeitnehmenden dennoch überproportional. Erklären 

lässt sich diese Entwicklung damit, dass Computer die 

Produktivität der höher Qualifizierten in besonderer Weise 

steigerten. Da die kompetente Bedienung Voraussetzung 

zum Ausschöpfen der Potenziale der neuen Technologie 

war, profitierten insbesondere die höher Qualifizierten, 

die sich diese Anforderungen zumeist selbstständig an-

eignen konnten. Man spricht bei diesem Phänomen von 

einer Komplementarität der höher Qualifizierten und der 

Technologie. Gleichzeitig substituierte die Technologie 

die Arbeit von Geringqualifizierten und verschlechterte 

deren Berufs- und Einkommensaussichten, weil zum Bei-

spiel in Produktion und Logistik Helfertätigkeiten automa-

tisiert wurden. Der technologische Fortschritt, der durch 

die Digitalisierung ausgelöst wurde, war entsprechend 

fähigkeitenverzerrt: Höher Qualifizierte profitierten über-

proportional und geringer Qualifizierte erfuhren über-

proportionale Nachteile. Die nahe liegende Lösung des 

Problems lag in der Höherqualifizierung und Weiterbil-

dung der Beschäftigten.

Technologische Weiterentwicklungen und Innovationen sind 

komplementär zu den Fähigkeiten der besser Qualifizierten und 

steigern dadurch ihre Produktivität sowie die Nachfrage nach ihren 

Qualifikationen. Zugleich werden die Fähigkeiten der schlechter 

Qualifizierten substituiert. Sie sind geeignet,, um die divergierenden 

Entwicklungen der Arbeitsnachfrage in den 1970er- und 1980er-

Jahren zu erklären. (Hier spricht man auch von einer relativen 

Bildungsrendite: die (erwarteten) Lohnaufschläge für Personen mit 

höheren Qualifikationen im Vergleich zu Personen mit geringeren 

Qualifikationen.)

FAKTORVERZERRTER TECHNISCHER/TECHNOLOGISCHER FORT-

SCHRITT (ENGL. SKILL-BIASED TECHNOLOGICAL CHANGE, SBTC)

Routinetätigkeiten weisen das höchste Automatisierungspotenzial 

auf. Die Besonderheit dieser Klassifizierung der Tätigkeiten liegt 

darin, dass Nicht-Routinetätigkeiten sowohl bei sehr qualifizierten 

Berufen (etwa im Management), aber auch bei Berufen mit geringen 

Qualifikationsanforderungen und vielen unterschiedlichen Aufgaben 

(besonders im Bereich der Dienstleistungen, etwa Servicekräfte, 

Pflegekräfte) anfallen. Die resultierende Polarisierung der Arbeits­

nachfrage ist geeignet, um die Entwicklung seit den 1990er-Jahren 

zu beschreiben. Es steigt die Arbeitsnachfrage sowohl am oberen 

als auch am unteren Ende der Qualifikationsverteilung. Damit ein-

hergehend verringert sich die Nachfrage nach Tätigkeiten mittlerer 

Qualifikationen. 

ROUTINEVERZERRTER TECHNOLOGISCHER WANDEL  

(ENGL. ROUTINE-BIASED TECHNOLOGICAL CHANGE, RBTC)
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Ab Mitte der 1990er-Jahre änderte sich die Situation. Nun 

stieg die Arbeitsnachfrage nicht mehr allein bei den hö-

heren und höchsten Qualifikationen, sondern auch für 

geringqualifizierte Tätigkeiten, insbesondere im Dienst-

leistungsbereich. Gleichzeitig verringerte sich die Nach-

frage nach Beschäftigten mit mittleren Qualifikationen: 

Es kam zu einer Polarisierung der Arbeitsnachfrage be-

ziehungsweise des Arbeitsmarkts.2 Nicht mehr die Quali-

fikation der tätigen Person, sondern die Art der Tätigkeit 

im Wertschöpfungsprozess – genauer ihr Automatisie-

rungspotenzial – schien entscheidend für die Nachfrage 

zu sein. 

Dieses Phänomen bei der Arbeitsnachfrage wurde mit 

dem tätigkeitsbasierten Ansatz (task-based approach)3 

erklärt, auf dem die Hypothese des routineverzerrten 

technologischen Wandels basiert. Anstelle formaler Qua-

lifikationen rücken dabei Tätigkeiten der Beschäftigten 

wegen ihres Potenzials, durch Computerroutinen ersetzt 

zu werden, in den Fokus. Computerroutinen sind grund-

sätzlich bei standardisierten, das heißt gleichartigen und 

sich wiederholenden Vorgängen der menschlichen Leis-

tung überlegen. Als Routinetätigkeiten werden entspre-

chend sich wiederholende Arbeitsabläufe definiert, die 

standardisiert sind. Sie können besonders leicht durch 

Computerprogramme erledigt werden. Nicht-Routine-

tätigkeiten sind deutlich anspruchsvoller zu program-

mieren, aus menschlicher Sicht jedoch nicht zwingend 

schwieriger auszuführen. 

2  Vgl. Autor et al. 2003; Goos/Manning 2007 und Goos et al. 2009.
3  Autor et al. 2003.

Nicht-Routineaufgaben kommen sowohl bei Hochquali-

fizierten (zum Beispiel Management, Forschung und Ent-

wicklung) als auch bei Geringqualifizierten (besonders 

im Bereich der personennahen Dienstleistungen, zum 

Beispiel Servicekräfte, Pflegekräfte) vor. Die am stärksten 

von Automatisierung bedrohten Routineaufgaben finden 

(beziehungsweise fanden) sich überwiegend bei mittleren 

Qualifikationen, zum Beispiel in der Sachbearbeitung. Eine 

Übersicht mit Beispielen aus der kaufmännischen Praxis 

zu verschiedenen Aufgaben, die bereits heute durch Soft-

ware auf der Basis von künstlicher Intelligenz übernom-

men werden können, gibt Tabelle 1.

ist der Überbegriff für Anwendungen, bei denen Maschinen 

menschenähnliche Intelligenzleistungen wie Lernen, Urteilen 

und Problemlösen erbringen. Oftmals wird damit aber auch eine 

nachgeahmte Intelligenz bezeichnet, wobei durch meist einfache 

Algorithmen ein „intelligentes Verhalten“ simuliert werden soll. 

KÜNSTLICHE INTELLIGENZ  

(KI, ENGL. ARTIFICIAL INTELLIGENCE, AI)



Transformation durch Algorithmen im kaufmännischen Bereich 11

Tabelle 1: Beispiele für KI-Anwendungen im Vertrieb (B2B)

Vertrieb (B2B)

Beispielprodukt Echobot

Wie funktioniert das Programm?

recherchiert durch künstliche Intelligenz selbstständig Informationen;  

erfasst und analysiert Interaktionen mit Unternehmen; durch maschinelles 

Lernen lernfähig: analysiert, erkennt Parallelen und optimiert Prozesse

Was bietet das Programm? 	• stellt Daten über potenzielle Kunden (Unternehmen) zusammen,  

verknüpft und analysiert sie, um auf der Basis individueller Vorgaben 

Handlungsempfehlungen zu liefern

	• sammelt alle relevanten Daten der Kontaktaufnahme und über das 

Unternehmen selber (zur Einschätzung eines potenziellen Kunden, für all-

gemeine Risikoabwägung etc.)

	• jede Interaktion wird erfasst, analysiert und generiert eine Empfehlung für 

nächste Schritte, die z. T. sogar eigenständig eingeleitet werden können; 

ergänzt und bereinigt Kundendaten, kommuniziert mit dem Kalender der 

Vertriebsmitarbeiter*in, erstellt und verschickt wichtige Arbeitsunterlagen, 

programmiert das Navigationssystem auf den Weg zum Kundentermin etc. 

Mögliche Auswirkungen auf  

Arbeitnehmende

	• Software übernimmt einfache Recherche- und Organisationstätigkeiten 

und liefert Informationen zur Entscheidungsunterstützung

	• anspruchsvollere sowie direkt interaktive Tätigkeiten verbleiben  

bei Menschen 

	• höherer kognitiver und kreativer Anspruch an Tätigkeit, aber auch 

Entlastung von Verwaltungs- und Routineaufgaben



Stiftung Arbeit und Umwelt der IGBCE12

Tabelle 2: Beispiele für KI-Anwendungen im Personalwesen

Personalwesen

Beispielprodukt Chatbots (verschiedene Einsatzgebiete)

Wie funktioniert das Programm?

technisches Dialogsystem auf Basis fester Regeln oder künstlicher Intelligenz, 

das gemachte Eingaben interpretiert (Natiral Language Processing); Auswer-

tung von Personaldaten mittels maschinellen Lernens

Was bietet das Programm? 	• beantworten wiederkehrende Anfragen von Angestellten/Bewerbenden 

oder leiten sie an die zuständigen Mitarbeitenden weiter

	• Algorithmen im Bereich der Personalentwicklung können Angestellten 

aufgrund ihrer Kompetenzen und Aufgaben passende Weiterbildungsan-

gebote zukommen lassen

	• automatisierte Kl-gestützte Background-Checks von Bewerber*innen

	• automatische Arbeitszeitzuweisung

Mögliche Auswirkungen auf  

Arbeitnehmende

	• Chatbots können häufig auftretende Anfragen beantworten, Vorschläge 

für Weiterbildungen unterbreiten, bei Einstellungsverfahren und Personal-

planung unterstützen 

	• komplexere Fragen, individualisierte Mitarbeitenden- und Bewerbenden-

betreuung verbleiben bei Menschen 

	• höherer Anspruch an soziale und Kommunikationsfähigkeiten, aber auch 

Entlastung von wenig individualisierten Routineaufgaben
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Tabelle 3: Beispiele für KI-Anwendungen im Finanz- und Rechnungswesen

Finanz- und Rechnungswesen

Beispielprodukt EY Accounting AI for Payables

Wie funktioniert das Programm?

künstliche Intelligenz extrahiert Rechnungsdaten, interpretiert und analysiert 

diese; erstellt Prognosen

Was bietet das Programm? 	• extrahiert relevante Informationen aus Rechnungen/Dokumenten

	• ordnet ausgelesene Informationen einem geeigneten Rechnungs

verarbeitungsprozess zu

	• erstellt Buchungsvorschlag (Sachkonten, Kostenstellen, u. v. m.)

	• hilft, inkonsistente oder falsche Rechnungen zu identifizieren

Mögliche Auswirkungen auf  

Arbeitnehmende

	• Software kann Accounting perspektivisch stark vereinfachen und ausfüh-

rende Aufgaben übernehmen

	• komplexe oder unklare Sachverhalte werden an Menschen weitergeleitet 

	• verlangt tiefere Fachkenntnis und gleichzeitig Prozesskenntnis 

für Einordnung bei gleichzeitig weniger Übungsmöglichkeiten mit 

einfacheren Fällen
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Tabelle 4: Beispiele für KI-Anwendungen im kaufmännischen Bereich

Einkauf

Beispielprodukt Orpheus Data Cleansing & Categorization

Wie funktioniert das Programm?

künstliche Intelligenz nutzt Klassifizierungsalgorithmen zu Erkennung und 

Datenbereinigung; analysiert existierende Prozesse im Hinblick auf Preisopti-

mierungspotenzial; erstellt Prognosen auf Basis existierender Daten

Was bietet das Programm? 	• Data Classification: Klassifizierungs-Algorithmen für Einkaufsbelege  

(z. B. Rechnungen, Bestellungen) und Stammdaten (Lieferanten, Materia-

lien etc.) erhöht Transparenz, ermöglicht Vergleiche etc. 

	• Data Clustering: gruppiert ähnliche Teile oder Materialien, um Standar-

disierungen, Spezifikationsänderungen, Preisvergleiche, Analysen etc. 

durchzuführen 

	• Cleansing: erkennt Datenfehler und Ausreißer automatisiert, um fehlerfreie 

Einkaufskennzahlen zu berechnen (z. B. für Benchmark-Preisvergleich, 

Preishistorien) 

	• Predict & Simulate: prognostiziert Beschaffungsvolumen, simuliert Effekte 

von Rohstoffpreisänderungen oder Wechselkursfluktuationen, analysiert 

Wirkungszusammenhänge 

	• Consistency & Compliance: analysiert unterschiedliche Preisausprägungen 

in Belegen, um entgangene Savings oder unberechtigte Mehrzahlungen 

aufzudecken 

	• Process Mining: analysiert Ist-Prozess des Einkaufs, um Schwachstellen 

aufzudecken und Ansatzpunkte für Prozessverbesserungen und Prozess-

automatisierungen zu finden

Mögliche Auswirkungen auf  

Arbeitnehmende

	• Software unterstützt Mitarbeitende dabei, einen Überblick über eine Viel-

zahl von Transaktionen zu bekommen, und zeigt Muster auf; übernimmt 

sich wiederholende und eindeutige Vorgänge 

	• Menschen treffen Entscheidungen; bleiben für Verhandlungen und neue 

Einkäufe etc. zuständig; müssen aus gelieferten Analysen die richtigen 

Schlüsse ziehen 

	• höherer Anspruch an analytische Fähigkeiten: verstärkte Kenntnisse der 

Prozesskette nötig, um Analysen und unklare Fälle einordnen zu können; 

Sicherheit im Umgang mit und in der kritischen Interpretation von Daten/

Statistiken wird wichtiger; wenn mehr Zeit für Verhandlungen bleibt, wer-

den soziale und Kommunikationsfähigkeiten wichtiger; rein ausführende 

Tätigkeiten nehmen ab
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Tabelle 5: Beispiele für KI-Anwendungen im Marketing

Marketing

Beispielprodukt Big Data Analystics

Wie funktioniert das Programm?

künstliche Intelligenz wertet große Mengen an Nutzerdaten (inkl. Surfverhal-

ten) aus und prognostiziert passende Produkte und Anspracheformen

Was bietet das Programm? 	• misst Nutzungsverhalten von Kund*innen auf Webseiten & erkennt Ver-

haltensmuster

	• erstellt Reporte als Basis von Marketingmaßnahmen für das Marketing

	• Klassifizierung von Webseiten und Werbeinhalten: trifft Entscheidung, auf 

welchen Webseiten welcher Content ausgespielt werden soll (z. B. perso-

nalisierte Startseiten oder Produktempfehlungen)

	• automatisierte Marketingkampagnen: steuert z. B. E-Mail-Kampagnen 

automatisch, evaluiert und passt sie in Echtzeit an

Mögliche Auswirkungen auf  

Arbeitnehmende

	• Software liefert Analysen von großen Datenmengen; erstellt Vorschläge für 

Ansprachen; unterstützt bei der Durchführung von Kampagnen

	• Mensch beurteilt Analysen und Vorschläge; bleibt verantwortlich, dass 

Maßnahmen zueinander und zum Image des Unternehmens passen; liefert 

ggf. kreativen Input 

	• höherer Anspruch an Statistik- und Evaluationskenntnisse, um Ergebnisse 

korrekt zu interpretieren; Kenntnis der relevanten Abläufe im Marketing, 

um Datenverzerrungen etc. zu erkennen; ggf. mehr Zeit für kreative Arbeit 

und Strategieentwicklung, wenn Datensammeln und Analysieren überwie-

gend von Software übernommen wird
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33.	 Wie groß sind Substituierbarkeitspotenziale?

4 � Die Studie wurde 2013 zuerst als Arbeitspapier und im Jahr 2017 in einer wissenschaftlichen Zeitschrift veröffentlicht, vgl. Frey/Osborne 
2013, 2017. Weitere, jüngere Studien mit ähnlich hohen Zahlen finden sich u. a. bei Bowles 2014; Pajarinen/Rouvinen 2014 und PWC 
2018. Gleichzeitig gibt es aber auch kritische Stimmen, z. B. Gordon 2016.

5  Vgl. International Monetary Fund 2022.
6 � Vgl. z. B. das Titelblatt von DER SPIEGEL, 36/2016. Schon ab der zweiten Hälfte des 20. Jahrhunderts kam die Diskussion um den Ver-

lust von Arbeitsplätzen durch Technologie auf, vgl. auch DER SPIEGEL 14/1964, 16/1978. Im Jahr 1983 prophezeite der Nobelpreisträger 
Wassily Leontief Herausforderungen für Beschäftigte aufgrund des rapiden technologischen Fortschritts: „Die Arbeit wird immer weni-
ger wichtig. ... Immer mehr Arbeiter werden durch Maschinen ersetzt werden. Ich sehe nicht, dass neue Industrien jeden beschäftigen 
können, der einen Job will.“ (Zitiert in Curtis 1983, S. 8, übersetzt durch die Autoren).

7  Vgl. Arntz et al. 2020 und Thomsen 2020.
8  Vgl. Arntz et al. 2020 und Spitz-Oener 2006.
9  Siehe zum Beispiel Arntz et al. 2016; Bonin et al. 2015; Dengler et al. 2018 sowie Nedelkoska/Quintini 2018.
10  Einen aktuellen Überblick über internationale Forschungsergebnisse bietet z. B. Mondolo 2022.
11 � Vgl. Dengler et al. 2018. Ihre Daten basieren auf den Berechnungen von Dengler/Matthes 2018, welche ebenfalls Grundlage des IAB-

Job-Futuromat (https://job-futuromat.iab.de) bilden.

Für viel Aufsehen und eine weltweite Diskussion sorgte 

eine im Jahr 2013 veröffentlichte Studie, in der die poten-

ziell durch Automatisierung ersetzbaren Arbeitsplätze in 

den USA mit 47 Prozent beziffert wurden.4 Träfe dies tat-

sächlich zu, würde es bedeuten, dass etwa die Hälfte der 

Beschäftigten in Berufen arbeitet, die in den folgenden 

zehn bis 20 Jahren automatisiert und damit ersetzt wer-

den könnten. Beinahe zehn Jahre nach Veröffentlichung 

der Studie zeigt sich, dass die Prognosen bisher nicht ein-

getroffen sind. Im Gegenteil: Mit Ausnahme der Covid-

19-Pandemie ist die Zahl der Erwerbstätigen in den USA 

seit der Veröffentlichung dieser Studie kontinuierlich ge-

stiegen und es zeichnet sich keine Trendumkehr ab.5 Die 

Studie schlug in der Öffentlichkeit dennoch hohe Wellen, 

befeuerte sie doch eine seit den 1960er-Jahren immer 

wieder aufkommende Furcht vor computerinduzierter 

Massenarbeitslosigkeit.6 

Die Studie wurde in Forschung und Öffentlichkeit kon

trovers diskutiert und aufgrund ihrer teilweise (zu) stark 

vereinfachenden Annahmen kritisiert. Hauptkritikpunkt ist 

die Annahme, dass ganze Berufe aufgrund überwiegender 

automatisierbarer Tätigkeitsanteile ersetzbar sind.7 Dies 

deckt sich nicht mit Beobachtungen aus dem Berufsall-

tag, in dem der Großteil des Rückgangs substituierbarer 

Routinetätigkeiten innerhalb von Berufen entstanden ist.8 

Beschäftigte können sich meist mit einem veränderten 

Aufgabenspektrum an den RBTC anpassen und verlieren 

nicht einfach ihre Arbeitsstelle. Differenziertere Analysen 

auf der Grundlage von Tätigkeitsstrukturen9 betrachten 

eher neun Prozent der Arbeitsplätze, also nur knapp je-

des elfte Beschäftigungsverhältnis, im gleichen Zeitraum 

als potenziell ersetzbar.10 Dies bedeutet jedoch nicht, 

dass betroffene Arbeitsplätze tatsächlich wegfallen (sie-

he unten). Auch betonen die Studien, dass in der Vergan-

genheit eine vergleichbare oder sogar größere Anzahl an 

Arbeitsplätzen neu geschaffen wurde, und aktuell gibt es 

keine Hinweise, dass sich dies geändert hat oder zeitnah 

ändern wird. 

Trotz dieser vermeintlichen Entwarnung muss hervor-

gehoben werden, dass für Einzelne durchaus Gefahren 

der Substitution bestehen und diese Zahlen nur Durch-

schnittswerte für alle Beschäftigten darstellen. In Abbil-

dung 1 werden die Ergebnisse einer nach Branchen und 

Berufen differenzierten Analyse zur Verteilung von Berufen 

und deren Substituierbarkeitspotenzialen innerhalb des 

Verarbeitenden Gewerbes dargestellt.11 Dabei zeigen die 

grünen Balken den Anteil der jeweiligen Berufsgruppe an 

allen sozialversicherungspflichtig Beschäftigten (SVB) im 

Verarbeitenden Gewerbe. Die blauen Balken stellen den 

Anteil der automatisierbaren Tätigkeiten für typische Tätig-

keiten in diesem Beruf im Verarbeitenden Gewerbe dar.
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Abbildung 1: Substituierbarkeitspotenziale ausgewählter Berufe im Verarbeitenden Gewerbe 201612

12  Von Dengler/Matthes erscheint eine Aktualisierung der Zahlen in Kürze. Dengler et al. 2018, Online-Anhang 1, eigene Darstellung. 
13  www.QuBe-Projekt.de, vgl. Bundesministerium für Arbeit und Soziales (BMAS) 2021; Wolter et al. 2016 sowie Zika et al. 2018.

Knapp sechs von zehn Beschäftigten im Verarbeiten-

den Gewerbe arbeiten in fertigungstechnischen Berufen 

oder Fertigungsberufen, in denen 70 Prozent bezie-

hungsweise 83 Prozent der ausgeführten Tätigkeiten 

bereits im Jahr 2016 als durch Maschinen substituier-

bar angesehen wurden. Etwas mehr als jede fünfte Stel-

le findet sich bei Berufen in der Unternehmensführung 

und -organisation, beim Handel oder unternehmensbe-

zogenen Dienstleistungsberufen. Diese können als Nä-

herung für die hier im Fokus stehenden kaufmännischen 

Berufe dienen. Der Anteil automatisierbarer Tätigkeiten 

in diesen Berufen liegt mit 57 Prozent, 50 Prozent bezie-

hungsweise 60 Prozent etwas niedriger, ist aber immer 

noch höher als in vielen anderen Berufen. 

Diese Zahlen erlauben jedoch aus mehreren Gründen 

keinen direkten Rückschluss auf den Anteil gefährde-

ter Arbeitsplätze. Zunächst bedeuten Substituierbar-

keitspotenziale nicht, dass betroffene Tätigkeiten auch 

tatsächlich automatisiert werden, wie im folgenden 

Abschnitt dargelegt wird. Darüber hinaus sind Berufs-

bilder nicht gleichzusetzen mit Beschäftigung. Beschäf-

tigte passen ihre Fertigkeiten und Aufgaben im Rahmen 

ihrer Tätigkeit an. Sie bleiben produktiv in Arbeit, selbst 

wenn ihr ursprünglich erlernter Beruf nicht mehr nach-

gefragt werden und schließlich verschwinden sollte. 

Zudem werden Berufsbilder angepasst. Auch ist ein Teil 

der „verschwindenden“ Beschäftigung älterer Berufe 

darauf zurückzuführen, dass die betroffenen Personen 

in Ruhestand gehen und somit demografiebedingt ein 

sozialverträglicher Stellenabbau beziehungsweise -er-

satz durch Personen mit neueren Berufsausbildungen 

stattfindet.

Wie sich das Ausmaß an Automatisierung und die 

Arbeitsnachfrage gesamtgesellschaftlich entwickeln 

werden, lässt sich nur schwer und unter starken Annah-

men schätzen. Daher gibt es nur wenige methodisch 

und qualitativ hochwertige Prognosen der Entwicklung 

von Arbeitsangebot und Arbeitsnachfrage. Eine Aus-

nahme bilden die Qualifikations- und Berufsfeldpro-

jektionen (QuBe) des Instituts für Arbeitsmarkt- und 

Berufsforschung (IAB), des Bundesinstituts für Berufs-

bildung (BIBB) und der Gesellschaft für Wirtschaftliche 

Strukturforschung (GWS).13 

Das QuBe-Projekt veröffentlicht Projektionen zur Ent-

wicklung von Angebot und Nachfrage nach Qualifikatio-

nen und Berufen bis zum Jahr 2040, um fachspezifische 

Engpässe oder Überangebote in Deutschland frühzeitig 

zu identifizieren. Dabei wird zwischen einem Basisszena-

rio und einem Szenario „digitalisierte Arbeitswelt“ unter-

schieden. In Ersterem werden die in der Vergangenheit 

beobachteten Nachfrage- und Angebotsentwicklungen 

in die Zukunft fortgeschrieben. Insbesondere der demo-

grafische Wandel ist hier eine bestimmende Größe. Im 

zweiten Szenario wird untersucht, welche zusätzlichen 

Auswirkungen eine beschleunigte Digitalisierung der 

Gesamtwirtschaft sowie langfristige Verhaltensänderun-

gen durch die COVID-19-Pandemie auf den deutschen 

Fertigungstechn.
Berufe

Fertigungsberufe

Handelsberufe

Unternehmensbezogene
Dienstleistungsberufe

Anteil an SVB im Verarbeitenden 
Gewerbe (in %)

Substituierbarkeitspotenzial 
des Berufs (in %)

Berufe in Unternehmens-
führung und -organisation

31,5 %

25,3 %

12,3 %

7,2%

70 %

83 %

57 %

50 % 

60
% 2,9 %

12,3 % der Beschäftigten im Verarbeitenden Gewerbe arbeiten in 

Berufen in der Unternehmensführung und -organisation. In diesem 

Beruf waren 2016 57 % der Tätigkeiten automatisierbar.
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Arbeitsmarkt haben.14 Tabelle 6 bietet eine Übersicht, 

wie sich die Arbeitsnachfrage nach verschiedenen Be-

rufsfeldern entwickeln könnte. Die Angaben sind indiziert, 

das heißt, das Beschäftigungsniveau von 2015 entspricht 

1 (oder 100 Prozent). Dadurch können Veränderungen 

prozentual abgelesen werden. Die linke Seite stellt das 

Basisszenario dar, die rechte das Szenario „digitalisierte 

Arbeitswelt“.

Die Gesamtzahl aller sozialversicherungspflichtig Be-

schäftigten wird in beiden Szenarios nach einem zwi-

schenzeitlichen leichten Anstieg bis zum Jahr 2040 fast 

wieder das Niveau von 2015 erreichen. Bei der Betrach-

tung der verschiedenen bürobasierten Berufe zeigen sich 

heterogene Entwicklungen: Während Arbeitsplätze in Ein-

kauf und Vertrieb, Handel, Büro und Sekretariat und Rech-

nungswesen, Controlling und Revision zurückgehen, wird 

für Kaufleute in Verkehr und Logistik, Geschäftsführung 

und Vorstand, Unternehmensorganisation und -strategie 

sowie Personalwesen und -dienstleistung eine leichte Zu-

nahme erwartet. Im Vergleich von kaufmännischen Beru-

fen mit produzierenden Berufen fällt zudem auf, dass für 

Letztere durchgehend ein Rückgang der Beschäftigung 

14 � Die beschleunigte Digitalisierung wird darin über zusätzliche Ausrüstungs- und Bauinvestitionen und daraus folgende veränderte 
Kosten- und Gewinnstrukturen der Unternehmen sowie veränderte Berufs- und Anforderungsstrukturen gegenüber der Basisprojektion 
abgebildet. An Verhaltensänderungen im Zuge der COVID-19-Pandemie werden die vermehrte Nutzung von Homeoffice und Video-
konferenztools sowie eine Verbesserung der Arbeitsbedingungen im Nahrungsmittelgewerbe und eine Reduzierung des Flugverkehrs 
im Vergleich zur Basisprojektion angenommen. Siehe BMAS 2021 für eine detaillierte Beschreibung der Methodik.

15  Vgl. Wolter et al. 2018; Zika et al. 2018.
16  Vgl. Dengler/Matthes 2018, S. 9; Eichhorst/Rinne 2017; Thomsen 2020.

bis zum Jahr 2040 vorhergesagt wird und dieser in sei-

nem relativen Ausmaß häufig stärker ist als für Büroberufe. 

Durch Digitalisierung sind im kaufmännischen Bereich 

und in der Verwaltung vor allem Arbeitsplätze in Büro 

und Sekretariat negativ betroffen, während andere Be-

rufe tendenziell profitieren. Beim Vergleich des Szenarios 

„digitalisierte Arbeitswelt“ mit dem Basisszenario zeigt 

sich zudem, dass ein Großteil der Veränderungen für die 

meisten Arbeitsfelder weniger durch eine stärkere Digita-

lisierung getrieben wird. Stattdessen spielen der demo-

grafische Wandel und der andauernde Strukturwandel im 

breiteren Sinne vermutlich eine größere Rolle. Die Digi-

talisierung ist folglich nur ein Aspekt von mehreren, um 

die anstehenden Entwicklungen zu erklären. In Summe 

bestehen die Herausforderungen also weniger in Arbeits-

platzverlusten, sondern vielmehr in der veränderten Bran-

chen- und Berufsstruktur.15 Die Projektionen stärken somit 

die Vorstellung, dass Veränderungen durch digitalen Fort-

schritt sich eher evolutorisch als disruptiv vollziehen wer-

den und sich zutreffender als anhaltender Strukturwandel 

verstehen und beschreiben lassen.16
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Tabelle 6: QuBe-Projektionen: Nachfrageentwicklung nach Berufsgruppen bis zum Jahr 2040

17  Vgl. IAB-Stellungnahme 2019-01, S. 16.

Im QuBe-Projekt sind die Zahlen für die Berufsentwick-

lungen nur über alle Branchen hinweg verfügbar. Aus-

sagen über mögliche differenzielle Entwicklungen für in 

der Industrie tätige Personengruppen sind daher nicht 

möglich. Zudem sind keine Aussagen möglich, inwie-

weit verschiedene Personengruppen (Geschlecht, Alter, 

Familienstand, Migrationshintergrund, Bildungsabschluss 

…) unterschiedlich betroffen sein werden. Dies wäre vor 

allem vom (zukünftigen) Einstellungsverhalten der Unter-

nehmen abhängig, was wiederum sowohl vom Anforde-

rungsprofil des zu besetzenden Arbeitsplatzes als auch 

von der Struktur des vorhandenen Arbeitsangebots be-

einflusst wird.17 

Zusammengefasst deuten die verfügbaren aktuellen 

Schätzungen zu den Substituierbarkeitspotenzialen da-

rauf hin, dass kaufmännische Berufe im Verarbeitenden 

Gewerbe Potenzial für die Automatisierung von bis zu 

60 Prozent der Tätigkeiten bieten. Tätigkeiten in produk-

tionsnahen Berufen sind mit einem Substituierbarkeits-

potenzial von bis zu 83 Prozent noch stärker betroffen. 

Berufsentwicklungsprojektionen können keine differen-

zierte Aussage über das Verarbeitende Gewerbe treffen, 

sehen aber deutschlandweit ebenfalls eine stärkere Be-

troffenheit von Berufsbildern in der Produktion. In diesem 

Zusammenhang ist zu betonen, dass die projizierte ver-

änderte Arbeitsnachfrage deutlich geringer ausfällt als die 

geschätzten Substitutionspotenziale. Experten halten es 

außerdem für unwahrscheinlich, dass alle oder auch nur 

ein Großteil der substituierbaren Aufgaben auch tatsäch-

lich automatisiert wird. Folglich ist nicht damit zu rech-

nen, dass Beschäftigte in hohem Maße ihren Arbeitsplatz 

verlieren oder sich beruflich fortlaufend verändern müs-

sen. Stattdessen wird eine kontinuierliche Anpassung an 

„Nachfrage nach Berufen  

in/im…“

Basisszenario Szenario „Digitalisierte Arbeitswelt“

2015 2020 2025 2030 2035 2040 2015 2020 2025 2030 2035 2040

SVB in allen Branchen 1,00 1,04 1,05 1,03 1,02 1,01 1,00 1,04 1,04 1,02 1,01 1,01

Einkauf & Vertrieb 1,00 1,03 1,01 0,98 0,95 0,93 1,00 1,03 1,01 0,98 0,96 0,94

Handel 1,00 0,99 0,94 0,89 0,84 0,79 1,00 0,99 0,95 0,91 0,86 0,82

Kaufleute: Verkehr & Logistik 1,00 1,09 1,10 1,09 1,08 1,08 1,00 1,09 1,09 1,08 1,08 1,08

Geschäftsführung & Vorstand 1,00 1,10 1,11 1,11 1,11 1,12 1,00 1,10 1,13 1,14 1,17 1,20

Unternehmensorganisation & 

-strategie
1,00 1,08 1,07 1,05 1,04 1,03 1,00 1,08 1,07 1,06 1,05 1,05

Büro & Sekretariat 1,00 1,00 0,95 0,89 0,85 0,81 1,00 1,00 0,94 0,87 0,82 0,77

Personalwesen & -dienst-

leistung
1,00 1,08 1,08 1,08 1,07 1,07 1,00 1,08 1,09 1,08 1,09 1,10

Rechnungswesen, Controlling 

& Revision
1,00 1,04 1,02 0,99 0,97 0,95 1,00 1,04 1,02 0,99 0,96 0,94

Naturwissenschaften 1,00 1,01 0,97 0,93 0,91 0,90 1,00 1,01 0,96 0,92 0,89 0,88

Chemieberufe 1,00 1,00 0,94 0,89 0,85 0,82 1,00 1,00 0,94 0,88 0,84 0,81

Bergbau 1,00 0,84 0,74 0,68 0,61 0,55 1,00 0,84 0,77 0,71 0,65 0,61

Glasindustrie 1,00 1,03 0,97 0,92 0,86 0,81 1,00 1,03 0,97 0,92 0,86 0,81

Keramische Industrie 1,00 1,00 0,93 0,86 0,79 0,71 1,00 1,00 0,93 0,86 0,79 0,71

Kautschuk- & Kunststoff

industrie
1,00 1,04 1,02 0,98 0,94 0,90 1,00 1,04 1,01 0,96 0,92 0,88

Lederindustrie 1,00 0,91 0,82 0,79 0,76 0,74 1,00 0,91 0,85 0,79 0,79 0,76

Papier- & Verpackungs-

industrie
1,00 0,99 0,93 0,86 0,80 0,75 1,00 0,99 0,93 0,86 0,81 0,77

Entsorgung 1,00 1,03 1,01 0,97 0,94 0,92 1,00 1,03 1,00 0,96 0,92 0,90
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sich verändernde Aufgaben erwartet, die jedoch von der 

Mehrheit voraussichtlich nicht als disruptiv wahrgenom-

men werden wird. 

3.1.1 Substituierbarkeitspotenziale ≠ Arbeitsplatzverluste

Bei der Interpretation der Substituierbarkeitspotenzia-

le ist es wichtig, sich vor Augen zu halten, dass diese 

nicht mit einem tatsächlichen Wegfall von Arbeitsplätzen 

gleichzusetzen sind.18 In der Praxis beeinflusst eine Viel-

zahl von Faktoren die Automatisierungsentscheidungen. 

Ganz wesentlich können dabei auch Mitarbeitende und 

ihre Interessenvertretung die Entscheidungen im Betrieb 

durch die Gestaltung ihrer eigenen Tätigkeiten und Wei-

terbildungen wie auch im betriebsweiten Dialog mit der 

Unternehmensleitung beeinflussen.19 Die zentralen Ein-

flussfaktoren und ihre Relevanz für die betriebliche Mit-

bestimmung werden im Folgenden skizziert.

3.1.2 Technologische Diffusion 

Nur weil eine Automatisierungstechnologie in Marktreife 

existiert, bedeutet dies nicht, dass sie in jedem Unterneh-

men und Betrieb umgesetzt wird.20 Die Einführung neu-

er Technologien ist für Unternehmen mit Aufwand und 

Kosten verbunden, sodass dies nur geschieht, wenn eine 

Kosten-Nutzen-Abwägung dafür spricht (siehe „Öko-

nomische Sinnhaftigkeit“). Gerade eher risikoaverse oder 

konservative Unternehmensführungen werden mit einer 

Einführung zögerlich sein, wenn Risiko und Risikopro-

file nicht gut dokumentiert sind. Hinzu kommt, dass die 

Einführung weniger attraktiv ist, wenn die vorhandenen 

Arbeitsabläufe effektiv und gut eingespielt sind. In die-

sen Fällen müssen die erwarteten Effizienzgewinne durch 

Automatisierung umso größer sein. 

3.1.3 Nicht-Separierbarkeit und Polanyis Paradox

Routine-Tätigkeiten können meist nicht gänzlich von 

Nicht-Routine-Tätigkeiten getrennt werden.21 Dies liegt 

häufig auch an ihrem Umfang. Wenn Routine-Tätigkeiten 

nur einen kleinen Teil im Arbeitsablauf ausmachen, kann 

die Einbindung von Software oder Automatisierungs-

technologie aufwendig sein. Ebenso herausfordernd zu 

automatisieren sind kleinteilige Routinetätigkeiten. Jede 

Tätigkeit für sich mag zwar automatisierbar sein, aber in 

Summe ist dies deutlich schwieriger. Oft kommt hinzu, 

dass sich Teile von Arbeitsabläufen nicht ohne Weiteres 

kodifizieren, das heißt explizit und regelartig aufschreiben 

lassen. Dies bezeichnet man als implizites Wissen. Implizi-

18  Vgl. dazu z. B. die IAB-Stellungnahme 2019-11, S. 23.
19  Vgl. z. B. die Fallstudien von Hauni (Betriebsrätepreis Gold, Tornau 2022) und MAG IAS (Scheytt 2021).
20  Vgl. Arntz et al. 2020.
21  Vgl. Autor 2015, insb. S. 6.
22  Der Begriff geht auf den ungarisch-britischen Chemiker und Philosophen Michael Polanyi (1891–1976) zurück.
23  Vgl. Brynjolfsson/McAfee 2014.
24  Vgl. Arntz et al. 2020.

tes Wissen lässt sich durch Polanyis Paradox22 charakteri-

sieren: „Wir wissen mehr, als wir ausdrücken können.“ In 

solchen Fällen werden Routinetätigkeiten üblicherweise 

entweder nicht automatisiert oder Maschinen werden als 

Unterstützung für menschliche Arbeitskraft komplemen-

tär eingesetzt. 

Im Zuge des maschinellen Lernens werden Computer be-

reits besser darin, nur aus Beobachtungen und ohne Vor-

gabe von Regeln zu lernen.23 Bisher sind die als Beispiele 

für das Erlernen der Aufgaben benötigten Datenmengen, 

die dafür zu erstellen beziehungsweise in eine verwend-

bare Form zu bringen sind, jedoch noch so groß, dass 

sich diese Verfahren nicht auf Tätigkeiten im Arbeitsalltag 

einzelner Betriebe anwenden lassen. Zudem bringen Ver-

fahren des maschinellen Lernens ihre eigenen Herausfor-

derungen mit sich, da sie zum Beispiel bei ungeeigneten 

Trainingsdaten (schlecht gemessene Daten, nicht-reprä-

sentative Daten, das Fehlen wesentlicher Einflussfaktoren, 

Verzerrungen bei der Datenerhebung …) oder fachlich 

unzureichender Implementierung und Instandhaltung zu 

falschen und kostspieligen Entscheidungen führen können.

Vor diesem Hintergrund ist es wichtig, dass Beschäftigte 

sich des Wertes ihres vor allem auch informellen Wissens 

bewusst werden. Dies umfasst sowohl Arbeitsvorgänge 

als auch betriebsspezifisches Wissen und ermöglicht es 

ihnen, flexibel und kreativ auf neue Herausforderungen zu 

reagieren. Die Fähigkeit von Arbeitnehmenden, von den 

Erfahrungen im Betrieb gespeiste Entscheidungen intuitiv 

und effektiv zu treffen, aus der Betriebslogik Vorschläge 

für die Anpassung von Prozessen zu machen und vieles 

mehr, hat betriebswirtschaftlichen Wert. Außerdem wer-

den die Vorteile von Automatisierung überschätzt, wenn 

dies nicht bedacht wird.

3.1.4 Flexibilität von Arbeitnehmenden

Menschen zeichnen sich durch Flexibilität und die Fähig-

keit aus, sich implizites Wissen anzueignen. Sie können 

ihre Arbeit umsichtig an neue Anforderungen anpassen.24 

Wenn Tätigkeiten von Maschinen übernommen wurden 

(zum Beispiel die Wareneingangskontrolle oder die Ver-

waltung von Urlaubsanträgen), nutzen Arbeitnehmen-

de ihre freigewordene Zeit, um neue, oft höherwertige 

Aufgaben (zum Beispiel Ausbau und Pflege von Liefe-

rantenkontakten oder strategische Personalplanung) zu 

übernehmen. In Deutschland geht dementsprechend 
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der Anteil von Routinetätigkeiten innerhalb von Berufen 

gegenüber dem Anteil von Nicht-Routine-Tätigkeiten seit 

den 1980ern zurück.25 

Diese Entwicklung, die häufig einer Aufwertung von Beru-

fen gleichkommt, scheint jedoch noch nicht systematisch 

bei der Gehaltsfindung berücksichtigt zu werden. Folglich 

ist hier ein Ansatzpunkt für die Beschäftigtenvertretung, 

den Arbeitgebenden diesen (gestiegenen und steigenden) 

Wert zu vermitteln. Zudem stärkt die beobachtete Flexibi-

lität das Argument, dass immer neue Qualifikationen er-

lernbar sind, weshalb die Arbeitnehmenden – besonders 

im Zusammenspiel mit ihrem betriebsspezifischen Wissen –  

dauerhaft einen Mehrwert für ein Unternehmen darstellen.26 

3.1.5 Ökonomische Sinnhaftigkeit

Selbst wenn eine Tätigkeit völlig automatisierbar ist und 

die Technologie dem Betrieb zur Verfügung steht, wird sie 

nur dann automatisiert, wenn dies profitabler ist, als wei-

terhin Menschen zu beschäftigen.27 Dabei beeinflussen 

verschiedene Faktoren die Kosten-Nutzen-Abwägung. 

Zentral sind dabei unter anderem folgende Fragen:28 Wie 

hoch sind Fähigkeiten und Effizienz der Beschäftigten 

bei der Erledigung der Aufgaben? Welche Vorteile wür-

de eine Automatisierung bringen? Hierbei ist eine genaue 

Dokumentation aller Kostenarten der Automatisierung 

wichtig. Neben den direkten Anschaffungskosten für Ma-

schinen sind es Kosten für die Pflege und den Unterhalt 

des Systems. Dabei sind unter anderem das erwartete 

Investitionsrisiko, die Bonität des Unternehmens und die 

Neigung zu Verschuldung relevant. Wichtig aber ist auch 

die damit verbundene Abhängigkeit von Dritten, die die 

Systeme pflegen und die eine erhebliche Preissetzungs-

macht bekommen, je höher die Abhängigkeit ist. 

Zugleich verpassen Unternehmen aber auch notwendi-

ge Innovationen in diesem Bereich. Grundsätzlich spielt 

hierbei die Konkurrenzsituation eine Rolle: Je stärker das 

Alleinstellungsmerkmal, die Marktposition einer Unter-

nehmung sind, umso größer ist die Gefahr, notwendige 

Investitionen in Fortschritt nicht vorzunehmen. Ein Bei-

spiel hierfür ist die Einführung neuer IT-Systeme oder 

Software in Abrechnung und Controlling, welche die Ver-

waltungskosten dauerhaft senken und eventuell durch 

erhöhte Transparenz Abläufe effizienter gestalten könnte. 

Zudem ist von Bedeutung, ob es sich um einen Kernbe-

reich oder einen Randbereich im Unternehmen handelt. 

Unternehmen reagieren sehr viel umsichtiger und voraus-

schauender in ihren Kernbereichen. Randbereiche, die 

25  Vgl. Spitz-Oener 2006.
26  Vgl. auch Abschnitt „Folgen für Berufsbilder“.
27  Vgl. Acemoglu/Restrepo 2018.
28  Vgl. Thomsen 2020.
29  Vgl. Arntz et al. 2020, speziell die auf S. 13–16 zusammengefassten Studien.

man auch auslagern könnte beziehungsweise für die man 

leichten Ersatz erwartet, stehen im Innovationsgeschehen 

zurück. Werden in diesen Bereichen notwendige Fort-

schritte verpasst, kann das zu unerwünschten Folgen für 

die Gesamtunternehmung führen.

3.1.6 Schaffung neuer Arbeitsplätze

Produktivitätsgewinne der Automatisierung kommen in 

Form besserer Produkte und niedrigerer Preise auch Kon-

sument*innen zugute. Dies kann zu einer erhöhten Nach-

frage nach Produkten führen. Weil die Gesamtwirtschaft 

wächst, steigt die Arbeitsnachfrage auch in Sektoren, die 

nicht vom technologischen Wandel betroffen sind. Diesen 

Mechanismus bezeichnet man als Produktivitätseffekt. 

Im Zuge des Einsatzes neuer Technologien entstehen 

auch neue Tätigkeiten, die komplementär zur Produktion 

durch Maschinen/Algorithmen sind. Dieser sogenannte 

Wiedereinsetzungseffekt steigert ebenfalls die Arbeits-

nachfrage. Beide Effekte wirken Arbeitsplatzverlusten 

durch Automatisierung entgegen. Empirisch haben in 

Deutschland bisher die arbeitsschaffenden Mechanismen 

überwogen, wenngleich das keine Garantie ist, dass dies 

immer der Fall sein wird, da sich Entwicklungen aus der 

Vergangenheit nicht zwangsläufig in gleicher Weise in der 

Zukunft fortsetzen.29 

 

3.1.7 Rechtliche Barrieren

Neue Technologien sind durch rechtliche, ethische und 

gesellschaftliche Regeln beschränkt. Gesetze können 

nach einer Risikofolgeabschätzung vorab den Einsatz 

von Maschinen für bestimmte Tätigkeiten verbieten oder 

einschränken. Beispielsweise stellen sich beim auto-

nomen Fahren Haftungsfragen, wie die, wer im Fall von 

tödlichen Unfällen zur Rechenschaft gezogen wird, oder 

im Gesundheitssektor, wenn von Maschinen errechnete 

Diagnosen zu schwerwiegenden medizinischen Fehlern 

führen können. In weniger kritischen Bereichen werden 

Technologien oft erst im Nachhinein reguliert, wenn der 

Produktivitätsgewinne der Automatisierung kommen in Form 

niedrigerer Preise auch Konsument*innen zugute. Dies kann zu einer 

erhöhten Nachfrage nach Produkten führen. Ebenso können neue 

oder qualitativ hochwertigere Produkte produziert werden und die 

Gesamtwirtschaft wächst. Dies erhöht die Arbeitsnachfrage auch 

in Sektoren, die nicht vom technologischen Wandel betroffen sind. 

Der Produktivitätseffekt ist neben dem Wiedereinsetzungseffekt ein 

Weg, auf dem technologischer Wandel neue Arbeitsplätze schafft.

PRODUKTIVITÄTSEFFEKT
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Bedarf dafür sichtbar geworden ist, beispielsweise im Fall 

der Datenschutzgrundverordnung. Viele Betriebsrät*in-

nen und IT-Fachleute sind sich des Balanceakts zwischen 

der Ermöglichung von Neuerungen (und den damit ver-

bundenen möglichen Produktivitätsgewinnen) auf der 

einen Seite und der Datensicherheit und dem Daten-

schutz auf der anderen Seite bewusst. Ein klares Bekennt-

nis der Unternehmensführungen zur Verantwortung für 

die vertrauensvolle und vertrauensschaffende Abwägung 

dieser Fragen ist wünschenswert.

Das aktuelle Spannungsfeld im Arbeitskontext betrifft 

vor allem Persönlichkeitsrechte von Angestellten. Dabei 

geht es zum Beispiel um die Frage, inwiefern Software bei 

der Optimierung von Arbeitsabläufen eingesetzt werden 

darf, die dabei das Verhalten von Angestellten überwacht 

und auswertet. Die Regulierung der rasanten und konti-

nuierlichen Technikentwicklung anzupassen, stellt nicht 

nur eine rechtliche, sondern auch eine gesellschaftliche 

Herausforderung dar, da verschiedene Werte wie Per-

sönlichkeitsrechte und (potenzielle) Wohlstandsgewinne 

gegeneinander abzuwägen und miteinander zu verein-

baren sind. Deutschland und Europa nehmen aktuell eine 

Vorreiterrolle in der Betonung der Persönlichkeitsrechte 

ein. Beispielsweise gelten im internationalen Vergleich 

strenge Datenschutzrichtlinien inzwischen EU-weit und 

im Politikfeld der Risikobegrenzung und sogenannten 

Humanzentrierung von neuen Technologien sind einige 

Gesetzesvorhaben angestoßen worden. 

Diese Rechte am Arbeitsplatz durchzusetzen, ist eine zen-

trale und dauerhafte Aufgabe der Solidarpartner in den 

Arbeitsbeziehungen. Zum einen sind in diesem schnell-

lebigen Feld regelmäßige Anpassungen notwendig. Zum 

anderen (und schwerwiegender noch) sind diese Tätigkei-

ten zwar gesellschaftlich relevant, bringen jedoch inner-

halb der Unternehmen keine kurzfristigen Gewinne, auch 

wenn sie vermutlich langfristige Produktivkraft entfalten. 

Entsprechend gibt es kein unmittelbares ökonomisches 

Argument für Unternehmen und die Bereitstellung von 

Ressourcen für diese Aushandlungsprozesse hängt stark 

von der Unternehmensleitung ab.

Zusammenfassend lässt sich festhalten, dass Substituier-

barkeitspotenziale nicht mit tatsächlichem Arbeitsplatz-

verlust gleichzusetzen sind. Eine Reihe von Faktoren spielt 

bei der Umsetzung in Betrieben eine Rolle, und wesentli-

che Aspekte sind die Flexibilität und das Kompetenzniveau 

30  Vgl. Arntz et al. 2018.
31  Arntz et al. 2020, S. 8–16, bieten eine Übersicht relevanter Studien dazu.
32  Vgl. IAB-Stellungnahme 2019-11. S. 19.
33  Vgl. Kässi/Lehdonvirta 2018 sowie https://ilabour.oii.ox.ac.uk/online-labour-index/ 
34  Vgl. Arntz et al. 2020, S. 15.
35  Vgl. Arntz et al. 2020, S. 15.

der Angestellten. Der Digitalisierungsgrad in deutschen 

Unternehmen hat in den vergangenen zehn Jahren deut-

lich zugenommen.30 Der folgende Abschnitt untersucht 

daher Folgen, Anpassungserfordernisse und Handlungs-

felder für Arbeitnehmende und ihre Interessenvertretung.

3.1.8 Keine Ausweitung neuer/prekärer Arbeitsformen

Da in Deutschland durch einen im internationalen Ver-

gleich starken Schutz von Arbeitsverhältnissen Entlassun-

gen schwieriger sind als zum Beispiel in den USA, haben 

sich Automatisierungen bisher noch nicht in Entlassungen 

oder der Ausweitung prekärer Arbeitsverhältnisse nieder-

geschlagen.31 So schätzen Gregory et al. (2022), dass 

durch die Digitalisierung zwischen 1999 und 2010 in der 

Europäischen Union netto 14,64 Millionen zusätzliche 

Arbeitsplätze entstanden sind, obwohl gleichzeitig 9,44 

Millionen Arbeitsplätze durch effizientere Technologie 

wegfielen. Arntz et al. (2018) nehmen an, dass Firmen in 

Deutschland in Reaktion auf den technologischen Wan-

del ihr Personal zwischen 2016 und 2021 um netto 1,8 

Prozent erhöhten. Für die USA schreiben Acemoglu und 

Restrepo (2020) hingegen, dass zwischen 1993 und 2007 

jeder zusätzliche Industrieroboter netto 3,3 menschliche 

Arbeitskräfte ersetzte. Dies entspricht einer Verringerung 

der Erwerbstätigenquote um 0,2 Prozentpunkte pro zu-

sätzlichem Industrieroboter pro 1.000 Angestellten und 

einer Verringerung der Löhne um 0,42 Prozent pro zu-

sätzlichem Industrieroboter pro 1.000 Angestellten. 

In Bezug auf Beschäftigungsformen deutet aktuell nichts 

auf eine nennenswerte Ausweitung der sogenannten 

„Plattformarbeit“ in Deutschland hin,32 wenngleich andere 

Quellen wie der Online Labour Index aufzeigen, dass diese 

Form der Arbeit global von einem niedrigen Niveau aus-

gehend in den vergangenen Jahren ein starkes Wachstum 

erfahren hat.33 Darüber hinaus ist durch das duale Aus-

bildungssystem das Fertigkeitenniveau in Deutschland im 

internationalen Vergleich hoch, sodass Arbeitnehmende 

eher in der Lage sind, neue Tätigkeiten zu erlernen.34 Dies 

begründet zugleich die höhere Bereitschaft der Unter-

nehmensseite, in Umschulungen und Weiterbildungen 

zu investieren.35 In Summe ist daher der Fokus auf neue 

Arbeitsformen aktuell nicht zielführend, um Veränderun-

gen in Erwerbsformen durch Digitalisierung zu verstehen.
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3.1.9 Arbeit 4.0 befördert Individualisierung/Wechsel-

neigung

Folgenreichere Veränderungen in den Erwerbsformen 

und in der Gestaltung von Erwerbslebensläufen sind eher 

durch digital ermöglichte Arbeitsformen, zum Beispiel 

Arbeit 4.0, zu erwarten. Diese Veränderungen lassen sich 

(bisher) nicht in offiziellen Statistiken messen, sodass die 

Diskussion hier qualitativ verläuft. Durch eigenständige-

res sowie auch mobiles Arbeiten sind Arbeitnehmende 

beruflich und sozial isolierter als früher. Gerade in kauf-

männischen Berufen wie Controlling, Marketing, Stra-

tegieentwicklung kann viel Arbeit mobil erfolgen – für 

Arbeitnehmende kann sie dadurch jedoch auch aus-

tauschbar werden. Für welche Firma die Arbeit erfolgt, 

wenn diese ohnehin überwiegend selbstständig und 

vielfach mobil ausgeführt wird, wird eher nebensäch-

lich, wenn der Heimarbeitsplatz stets derselbe bleibt. 

Angestellte wissen weniger, was ihre Kolleg*innen ma-

chen, oder die Kenntnis erstreckt sich auf einen kleinen 

Kreis im Rahmen wechselnder Projektteams. Auch ist es 

schwieriger, sich im Vergleich mit anderen Mitarbeitenden 

zu sehen und die eigene Leistung und resultierende Auf-

stiegsmöglichkeiten zu erkennen. All dies kann Stellen-

ausschreibungen außerhalb der eigenen Firma aufgrund 

ihrer größeren Klarheit attraktiver machen. Durch mobiles 

Arbeiten geht die soziale Interaktion, klassischerweise im 

Rahmen der gemeinsamen Kaffeepause oder des Mittag-

essens, zurück. Auch dies schwächt das Zugehörigkeits-

gefühl zum Betrieb und befördert die Wechselneigung 

weiter. Es kann auch negative Folgen für die Produktivität 

im Betrieb haben, wenn dadurch betriebsspezifisches im-

plizites Wissen nur noch in geringerem Ausmaß zwischen 

Beschäftigten weitergegeben wird.

Kaum messbar, aber bemerkenswert sind in diesem Zu-

sammenhang die unterschiedlichen Werte, die mit neu-

en Trends aus den USA auf weitverbreitete Einstellungen 

in Deutschland treffen. Die Atomisierung und Hyper-

individualisierung, wie sie aus der US-amerikanischen 

Arbeitswelt zusammen mit neuen Arbeitsmethoden nach 

Europa und Deutschland gelangt, kann einerseits zum 

Empowerment der Beschäftigten beitragen: So werden 

sich Arbeitnehmende ihres Wertes für die Unternehmung 

eher bewusst und ermutigt, ihren Wertbeitrag gezielt zu 

vermarkten und zu erhöhen. Andererseits kann es auch 

die Erosion des Gemeinschaftsgefühls und im weiten Sin-

ne der Sozialpartnerschaft vorantreiben, wenn nur noch 

individuelle Belange Priorität haben. Zugespitzt formuliert: 

Während in der Start-up-Kultur (in den USA) der Ausstieg 

aus Unternehmen beziehungsweise deren Verkauf mit 

möglichst hohen Gewinnen das Ziel ist, legt die deut-

36  Vgl. prominent dazu Brynjolfsson/McAfee 2014, S. 221–224.
37  Vgl. Dengler/Matthes 2018, S. 9.

sche Sozialpartnerschaft Wert auf eine gemeinschaftliche 

Wertschöpfung und eine als gerecht empfundene Vertei-

lung resultierender Gewinne. Für die Sozialpartner stellt 

sich daher die Frage, wie Arbeitsplätze in einer Firma und 

eine auf Langfristigkeit angelegte Betriebszugehörigkeit 

attraktiv bleiben können. 

3.1.10 Arbeitsvermittlung über Plattformen

Auch die Stellenvermittlung über Plattformen wie Linke-

dIn, Stepstone oder Xing beeinflusst Arbeitsbiografien und 

ist direkt relevant für Betriebe. Diese Plattformen lenken 

Fachkräfte algorithmisch zu Stellenanzeigen. Gegenüber 

der traditionellen, regional verankerten Berufsberatung 

und -vermittlung der Bundesagentur für Arbeit erschwert 

es dieses Verfahren insbesondere kleinen und weniger 

digitalaffinen Betrieben, geeignete Mitarbeitende zu rek-

rutieren. 

Da existierende Plattformen als internationale Privatunter-

nehmen nur wenig Interesse daran haben, lokale Angebo-

te oder strukturelle Aspekte zu berücksichtigen, wären ein 

Ausbau und eine Steigerung der Attraktivität existierender 

öffentlicher Angebote ein hilfreicher Schritt für eine Stär-

kung lokaler Wirtschaftsstrukturen. 

3.1.11 Rückverlagerung outgesourcter Tätigkeiten

Im Zuge der Digitalisierung zeichnet sich eine Rückholung 

und teilweise Automatisierung outgesourcter Tätigkeiten 

ab.36 Die Automatisierung betrifft dabei vielfach Tätigkeiten 

im Kundenservice oder in der Buchhaltung, die zukünftig 

durch Software (zum Beispiel in Form von Chatbots) al-

gorithmenbasiert übernommen werden können. Im Rah-

men der Produktion ist sogar die Schaffung zusätzlicher 

Arbeitsplätze denkbar: Wenn Kunden nicht lange auf ein 

individuell gefertigtes Produkt, zum Beispiel über 3-D-

Druck, warten wollen, kann eine Rückverlagerung und 

Betreuung durch heimische Arbeitskräfte betriebswirt-

schaftlich sinnvoll sein.37 Die Folgen für kaufmännische 

Arbeitsplätze in Deutschland bleiben dabei überschaubar. 

Dennoch stellt sich für Betriebe die Herausforderung, die 

neuen Dienstleistungsformen wieder in ihre Arbeitsabläu-

fe zu integrieren.
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44.	  Handlungsfelder

38  Vgl. Härtwig/Sapronova 2021.
39  Nach Spitz-Oener 2006.
40  Vgl. Sczogiel et al. 2019.

Wie oben dargestellt, wird die Menge an Arbeit aktuellen 

Einschätzungen zufolge nicht unbedingt weniger, aber 

die Natur der Aufgaben verändert sich. Aktuell sind Rou-

tineaufgaben gefährdeter als Nichtroutineaufgaben. Die 

Unterschiede zwischen Tätigkeitsfeldern sind größer als 

die zwischen Branchen.38 Bei kaufmännischen und Büro-

berufen allgemein kann die folgende Unterscheidung eine 

grobe Orientierung bieten, wie sich Aufgabenstrukturen 

verändern:39 

Routinemäßig-kognitive Aufgaben, die klaren Regeln 

und oft festen Abläufen folgen, sind am einfachsten zu 

automatisieren. Dazu gehören Tätigkeiten wie Rechnen, 

Buchhaltung, das Ausfüllen und Einpflegen von Formu-

laren oder die Korrektur von Texten/Daten. Ein häufig 

genanntes Anwendungsfeld sind auch Enterprise-Re-

source-Planning-Anwendungen (zum Beispiel SAP), die 

zum Teil von Software ohne menschliche Unterstützung 

ausgeführt werden können.40 Tabelle 7 gibt Beispiele für 

ausgewählte Aufgabenfelder und wie sich diese durch Di-

gitalisierung verändern können.

Tabelle 7: Beispiele für kaufmännische Aufgaben und ihre Anpassung durch Automatisierung

Beispiele für kaufmännische Aufgaben und  
ihre Anpassung durch Automatisierung 

AUFGABENFELD ANPASSUNG

a. Kalkulieren und Erstellen  

von Angeboten

Sich wiederholende Angebote und Berechnungen 

werden automatisiert. Kundenakquise, -betreuung und 

Verhandlung werden wichtiger.

b. Bereichsspezifische Büro- und 

Verwaltungstätigkeiten, Erfassen 

von Aufträgen, Einpflegen von 

Stammdaten, Statistikpflege

„Drehstuhlschnittstellen“, also manuelles Übertragen 

von Informationen aus einem System in ein anderes, 

werden weniger.

c. Kunden und Mitarbeiter

kommunikation  

(schriftlich und telefonisch)

Standardanfragen werden durch Chatbots oder Tele-

fonsysteme bearbeitet. Komplexe Anfragen und Be-

ziehungspflege übernehmen Menschen.

d. Personalverwaltung Routineabläufe wie Einsatzplanung und Urlaubsanträge 

werden automatisiert. Kann ersetzt werden durch Mit-

arbeitendenbetreuung, Ermittlung von Qualifikations-

bedarfen und -möglichkeiten und deren Umsetzung.

e. Geschäftlich relevante  

Informationen sammeln,  

analysieren und auswerten

Informationssammlung und -aufbereitung kann durch 

Computer unterstützt geschehen. Kontrolle der Auf-

bereitung und Prüfung generierter Empfehlungen 

durch Menschen weiterhin erforderlich. Integration 

zusätzlichen impliziten Erfahrungswissens nur durch 

Menschen möglich.

40  Vgl. Sczogiel et al. 2019.
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Dagegen können nicht-routinemäßig-analytische Auf-

gaben bisher kaum von Algorithmen übernommen wer-

den. Vereinfacht gesprochen geht es dabei häufig nicht 

um das Ausführen existierender Vorgänge, sondern um 

die Analyse und Definition, ob, warum und wann welche 

Tätigkeiten ausgeführt werden sollten. Anstatt Formulare 

zu bearbeiten, ist die Aufgabe nun eher, zu analysieren, 

welche Bestandteile in welcher Anordnung und Formu-

lierung für den effizienten Ablauf wichtig sind und was 

angepasst werden sollte. Dies kann das Definieren neuer 

Regeln und Abläufe zur Integration neuer Prozesse und 

Tätigkeiten beinhalten. Generell fallen kreative Tätigkeiten 

wie das Recherchieren und Erarbeiten von neuen Pro-

jekten oder Strategieentwicklung ebenfalls darunter, wie 

auch Markt- und Wettbewerberanalysen. Auch die An-

wendung und Auslegung von Regeln in ungewöhnlichen 

Fällen, bei denen Kulanz und/oder gesunder Menschen-

verstand hilfreich sind, können weiterhin besser von Men-

schen erledigt werden.41

Auch nicht-routinemäßig-interaktive Aufgaben ver-

bleiben auf absehbare Zeit in Menschenhand. Dies liegt 

teilweise an der (nicht suffizienten) technischen Mach-

barkeit und teilweise an der Präferenz vieler Menschen, 

mit anderen Menschen und nicht nur mit einer Maschine 

oder Software zu interagieren. Zu diesen Aufgaben zählen 

alle Arten von Verhandlungen, Überzeugungsarbeit und 

Werbung beziehungsweise Marketing, sowohl extern mit 

Kundschaft und Zulieferbetrieben als auch intern mit den 

eigenen Angestellten und im Kollegenkreis. Das Präsen-

tieren und Kommunizieren von Ideen sowie die Motiva-

tion, Koordination und Führung von Mitarbeitenden sind 

aktuell ebenfalls nicht als Ergebnis von Softwarealgo-

rithmen denkbar. Die Einstellung, Einarbeitung, Aus- und 

Weiterbildung von Personal wird vielleicht automatisch 

vorsortiert und vorbereitet, aber nicht vollständig auto-

matisiert. Für die Besetzung von Stellen bleiben vielmehr 

der persönliche Kontakt und der Austausch zur Einschät-

zung der Passung und der Entwicklungspotenziale künf-

tiger Mitarbeiter*innen wichtig. Dies gilt sowohl für ein 

effektives und effizientes Arbeiten als auch für die Identi-

fikation mit dem Betrieb und die Bindung der Angestellten 

an ihn. Dabei ist es natürlich nicht möglich, im Vorhinein 

zu ermitteln, wie sich Tätigkeitenprofile einzelner Berufe 

verändern, was ersetzt wird oder welche der oben be-

schriebenen Tätigkeiten neu hinzukommen.42 

Eine weitere Möglichkeit der Einschätzung ist die Betrach-

tung voraussichtlich relevanter Fähigkeiten, wie sie zum 

Beispiel in der Europäischen Klassifikation für Fähigkei-

41 � Dies ist ein Beispiel dafür, dass sich Routine- und Nicht-Routine-Anteile von Aufgaben oft nicht sauber trennen lassen, sodass Routine-
Aufgaben erhalten bleiben werden, vgl. Autor 2015.

42  Vgl. IAB-Stellungnahme 2019-01, S. 10–11.
43  www.boeckler.de/betriebsvereinbarungen

ten, Kompetenzen, Qualifikationen und Berufe (ESCO) zu 

finden sind. Sczogiel et al. (2019) konkretisieren diese für 

kaufmännische Berufe. Dabei betonen sie vier Dimensio-

nen von Kompetenzen:

1.	 Kognitive Kompetenzen umfassen ein breit an-

gelegtes Fachwissen mit vertieften Kenntnissen in 

einem spezialisierten Bereich (T-förmiges Wissen). 

Hinzu kommen IT-Kenntnisse (inklusive Wissen 

um IT-Sicherheit und Datenschutz) und Metho-

denkompetenz, zum Beispiel die Fähigkeit, sich 

selbstständig neue Fähigkeiten anzueignen, und 

Projektmanagement. Auch Fremdsprachen und 

interkulturelle Kompetenzen fallen hierunter.

2.	 Funktionale Kompetenzen beschreiben vor allem 

die Fähigkeit, sich Wissen nicht nur anzueignen, 

sondern es auch auf den eigenen Arbeitskontext 

anzupassen. Dazu zählt zum Beispiel ein Verständ-

nis, wann welche digitalen Werkzeuge sinnvoll ein-

gesetzt werden können, sowie die Fähigkeit zum 

reflektierten Umgang mit Daten und Komplexität.

3.	 Soziale Kompetenzen beinhalten Kommunika-

tionsfähigkeit und Empathie. Sie ermöglichen 

angemessenes und konstruktives Verhalten im 

direkten Kontakt wie auch online und über soziale 

Medien. Im Rahmen flacher Hierarchien und bei 

projektbasierter Arbeit werden zudem Koordinati-

ons- und Organisationsfähigkeiten wichtiger. Diese 

sind gekoppelt an eine verstärkte Selbstorgani-

sation, Reflexion und nachhaltige Einteilung der 

eigenen Kräfte.

4.	 Meta-Kompetenz bezeichnet die Fähigkeit, sich 

fortlaufend neue Kompetenzen und Fähigkeiten 

anzueignen und die eigenen Kenntnisse aktuell 

zu halten. Unterstützend wirken dabei eine offene 

Einstellung gegenüber Veränderungen und Neugier 

sowie Kreativität und kritisches Denken, um neue 

Entwicklungen differenziert beurteilen zu können.

Da sowohl der tätigkeiten- als auch der fähigkeitenbasier-

te Ansatz vergleichsweise abstrakt sind, können ergän-

zend Ergebnisse von Fallstudien herangezogen werden, 

um konkrete Veränderungen in Betrieben und erfolgrei-

che Strategien der Beschäftigtenvertretung zu verstehen. 

Die Reihe Praxiswissen Betriebsvereinbarungen43 des 

Instituts für Mitbestimmung und Unternehmensführung 

der Hans-Böckler-Stiftung liefert eine Vielzahl an Beispie-
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len, wie Betriebsräte verschiedene Aspekte und Heraus-

forderungen der Digitalisierung in ihrem Betrieb produktiv  

gelöst haben. 

Zusammenfassend lässt sich festhalten, dass vielseitige 

und kreative Tätigkeiten einen zunehmenden Teil des Auf-

gabenspektrums einnehmen, wenn sich Angestellte an 

die Digitalisierung der Arbeitswelt anpassen. Andersher-

um gilt: Je weniger diversifiziert das Tätigkeitenportfolio 

eines Berufs ist, desto größer ist die Gefahr der Substitu-

tion. Diese Beobachtungen führen zu neuen Themen und 

Handlungsfeldern in der betrieblichen und sozialpartner-

schaftlichen Zusammenarbeit sowie bei Verbänden und 

Gewerkschaften, die im Folgenden erläutert werden.

4.1.1 Monetarisierung höherwertiger Tätigkeiten

Höhere Selbstständigkeit und Kreativität in der Arbeit 

sind gleichbedeutend mit einer Aufwertung der Arbeit. 

Untersuchungen für Deutschland zeigen, dass die Tätig-

keitenvielfalt zwischen 1986 und 2012 zunahm, jedoch 

gleichzeitig selbstverständlicher wurde, das heißt, nicht 

mit Lohnaufschlägen assoziiert war.44 Für die Interessen-

vertretung der Arbeitnehmenden ist daher eine zentrale 

Frage, wie diese Veränderungen dokumentiert und ange-

messen entlohnt werden können. 

4.1.2 Erfassung und Anerkennung der Aufwertung 

bestehender Berufsbilder

Durch die Digitalisierung werden nicht nur Tätigkeiten sub

stituierbar, es werden auch neue Produkte und Dienstleis-

tungen auf dem Markt angeboten. Die Herstellung von und 

der Handel mit diesen neuen Produkten ändern den Arbeits-

kräftebedarf.45 Dies führte im Zusammenspiel mit dem Kün-

digungsschutz und dem starken dualen Ausbildungssystem 

bisher dazu, dass betroffene Beschäftigte innerhalb ihres 

Betriebes andere, oft höher qualifizierte Tätigkeiten über-

nahmen.46 In Stellenausschreibungen werden heute viel-

fach andere Tätigkeiten genannt oder als Kerntätigkeiten 

deklarierte Tätigkeiten werden nicht mehr als zentral ge-

wertet, zum Beispiel Auftragseingabe, Rechnungserstellung 

oder Kopieren und Ablegen von Printdokumenten.47 Ana-

log verändern sich Ausbildungsordnungen, zuletzt im grö-

ßeren Stil im Jahr 2020 für IT-Berufe.48 Somit passen sich 

Berufsbilder permanent an den digitalen Wandel an. Es gibt 

jedoch noch keine (systematischen) Erhebungen dazu, ob 

und inwiefern sich dies auch in einer Aufwertung von Be-

44  Vgl. Pikos/Thomsen 2016.
45  Vgl. IAB-Stellungnahme 2019-11, S. 13.
46  Vgl. Arntz et al. 2020; Dauth et al. 2018.
47  Vgl. Dengler/Matthes 2018, S. 4; Jordanski et al. 2019, S. 56–57.
48  Vgl. BIBB 2020.
49  Vgl. Falck et al. 2018, S. 81–84.
50  Vgl. IAB-Stellungnahme 2019-11, S. 22; Falck et al. 2018, S. 79.
51  Vgl. u. a. Arntz et al. 2020.

rufen und damit einer Beteiligung an den Effizienzgewin-

nen durch Automatisierung wiederfindet. Folglich ist es für 

die Interessenvertretung von Arbeitnehmenden wichtig, de 

facto erfolgte Tätigkeitenaufwertungen zu erfassen, zum 

Beispiel, indem Tätigkeitenbeschreibungen in Stellenaus-

schreibungen bei Eingruppierungen und Lohnforderungen 

berücksichtigt werden.

4.1.3 Ermittlung von Weiterbildungsbedarfen, Forderung 

von Angeboten und Qualitätsprüfung 

Da Wissen zunehmend schneller veraltet, erhöht sich die 

Bedeutung regelmäßiger Weiterbildung. Oft wird in die-

sem Zusammenhang von der Notwendigkeit lebenslangen 

Lernens im Erwerbsleben gesprochen.49 Im Rahmen einer 

Weiterbildung können unterschiedliche Ziele verfolgt 

werden. So kann es darum gehen, berufliche Handlungs-

fähigkeit im erlernten Beruf zu erhalten und anzupassen 

(Anpassungsfortbildung) oder zu erweitern und beruflich 

aufzusteigen (Aufstiegsfortbildung). Eine berufliche Um-

schulung ist dagegen geeignet, zu einer anderen beruf-

lichen Tätigkeit befähigen. 

Keine dieser Weiterbildungsformen kann jedoch von 

den Beschäftigten allein geleistet werden, sondern muss 

durch den Auf- und Ausbau entsprechender Strukturen 

unterstützt werden. Hier ist der Einsatz von Unterneh-

men, Gewerkschaften und den Akteuren im öffentlichen 

(Berufs-)Bildungssystem und in der Bildungspolitik not-

wendig. Da Forschungsergebnisse rund um den Einfluss 

des technologischen Wandels auf die Arbeit üblicherwei-

se zu allgemein sind, um daraus Weiterbildungsangebo-

te ableiten zu können, ist eine genauere Dokumentation 

der Erfordernisse notwendig. Folglich fordern öffentliche 

Forschungseinrichtungen bereits, dass in die Erforschung 

dieser Fragen und in die Erarbeitung von Konzepten des 

lebenslangen Lernens beziehungsweise in Weiterbil-

dungskonzepte investiert wird.50 Dies kann vonseiten der 

Beschäftigten unterstützt werden, sowohl durch Koope-

ration mit Forschungseinrichtungen als auch – je nach 

Bedarf und Betriebsgröße – mit eigenen Ermittlungen.

Da die Einführung neuer Technologien meist graduell 

und zunächst komplementär zu menschlicher Arbeit ge-

schieht, bleibt in der Regel genug Zeit für Anpassung und 

Weiterbildung.51 Diese muss jedoch auch genutzt werden –  

aktuell fehlen neben Informationen zu Anforderungen 
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auch systematisch erhobene Informationen darüber, in-

wiefern Weiterbildungszeiten für Beschäftigte ermöglicht 

werden und, wenn es Weiterbildungen gibt, ob diese ge-

eignete Kenntnisse vermitteln. 

Laut dem IAB (2019-11) haben daher zurzeit Betriebe eine 

starke Gestaltungsrolle, weil sie ihre Bedarfe am besten 

kennen. Nicht alle Betriebe können jedoch eine stetige 

systematische Weiterqualifizierung ihres Personals leisten. 

Dies kann zu einer Vergrößerung der Produktivitätslücke 

zwischen großen oder kleinen digitalaffinen Betrieben 

und weniger innovativen Betrieben führen. Diese Situation 

verstärkt sich wiederum durch die entsprechend besseren 

oder schlechteren individuellen Möglichkeiten für die Be-

schäftigten, sich passend zu qualifizieren. Arbeitnehmen-

de und ihre Interessenvertretung können sowohl durch 

Forderungen nach als auch durch Dokumentation von 

Weiterbildungsangeboten einen Beitrag zur Verbesserung 

leisten. Dies kann gleichermaßen im eigenen Betrieb als 

auch in Kooperation mit Ausbildungsverbünden oder Ge-

werkschaften erfolgen. Die Einbindung von Stiftungen 

zur Finanzierung von Pilotprojekten52 erscheint genau-

so möglich wie eine Finanzierung durch staatliche Pro-

gramme von Bundesministerien oder dem Europäischen 

Sozialfonds. 

4.1.4 Regelmäßige Anpassung von Ausbildungs

ordnungen

Die Diskussion um Folgen für Berufsbilder ist in Deutsch-

land relevanter als in vielen anderen Ländern, da hier 

durch das hoch regulierte duale Ausbildungssystem der 

Fachberufe die Fokussierung auf Berufe bei der Stellensu-

che und -besetzung stark ausgeprägt ist.53 Im Vergleich zu 

Ländern ohne ausgeprägtes Ausbildungssystem hat die-

ser Fokus viele Vorteile, wie zum Beispiel passgenauere 

Vorkenntnisse der (potenziellen) Mitarbeitenden durch 

Einbeziehung der Sozialpartner bei der Erstellung und 

Anpassung der Ausbildungsordnungen. Gleichzeitig wer-

den Ausbildungsordnungen aber auch als nachlaufend 

und unflexibel kritisiert. Ausbildungsinhalte würden dabei 

nicht schnell genug an neue Entwicklungen angepasst 

werden und Anpassungen seien sehr aufwendig. Jedoch 

werden laufend die Ausbildungsordnungen vom feder-

führenden Berufsbildungsinstitut (BIBB) in Kooperation 

mit den Sozialpartnern novelliert. Außerdem besteht seit 

52  Vgl. Falck et al. 2018, S. 79.
53  Vgl. IAB-Stellungnahme 2019-11, Kap. 4.2, auch für die folgenden Ausführungen in diesem Absatz.
54  Vgl. z B.: BMBF 2008; Sczogiel et al. 2019; S. 32; IAB-Stellungnahme 2019-11, Kap. 4.2.
55  Vgl. IAB-Stellungnahme 2019-11, S. 22. Es gibt jedoch noch keine Ansätze, um diese Verquickung zu präzisieren. 
56  Vgl. IAB-Stellungnahme 2019-11, S. 22. Vgl. Ausführungen oben zu „Kompetenzen“.
57  Vgl. Sczogiel et al. 2019, S. 32; IAB-Stellungnahme 2019-01, S. 11.
58  Vgl. Falck et al. 2018, Kap. 5.1.
59  Vgl. Windelband 2020.
60  Vgl. IAB-Stellungnahme 2019-01, S. 11.

2018 die Möglichkeit, optionale Zusatzqualifikationen im 

IKT-Bereich zu erwerben. Für diese gibt es jedoch noch 

keine Rahmenlehrpläne und daher keine vereinheitlichten 

Qualifikationen. In der Folge liegen – wie bei der Weiter-

bildung – Initiative und Ausgestaltung der Qualifikation 

bei den Ausbildungsbetrieben, mit den bereits diskutierten 

Vor- und Nachteilen. 

Hier ist es eine wesentliche Herausforderung der Sozial-

partner, den permanenten Wandel der Anforderungen 

auch in den Anpassungen und Flexibilisierungen von 

Ausbildungsordnungen und der Ausbildung selbst zu er-

möglichen und dabei gleichzeitig eine überbetrieblich 

vergleichbare Qualität sicherzustellen. 

4.1.5 Umgewichtung von Ausbildungsinhalten

Eine unter Fachleuten breit geteilte Meinung ist, dass 

Ausbildungsberufe künftig weniger ausdifferenziert sein 

werden.54 Dies zeigt sich bereits darin, dass Berufsbilder 

zusammengefasst wurden und werden. Eine Spezialisie-

rung wird zunehmend erst im Betrieb erfolgen, da Spezia-

lisierungen im Laufe des Arbeitslebens häufiger wechseln 

werden als früher. Dennoch darf der fachliche Aspekt in 

der Berufsausbildung nicht aus den Augen verloren und 

nurmehr überfachliche Kompetenz beachtet werden. 

Denn eine Weiterentwicklung im Beruf braucht weiterhin 

fachspezifische Grundlagen, um beispielsweise bei neuen 

Problemen im Arbeitszusammenhang adäquate Lösun-

gen entwickeln zu können.55 

Inhaltlich wird eine fachliche Grundausbildung, zum 

Beispiel in der Buchhaltung, wichtig bleiben.56 Daneben 

wird Methodenkompetenz wichtiger.57 Dazu zählen unter 

anderem die Fähigkeiten, sich selbstständig neues Wis-

sen anzueignen und Probleme zu lösen, kritisches und 

kreatives Denken, aber auch persönliche Fähigkeiten wie 

Selbstorganisation, Beharrlichkeit und Ausdauer.58 Auch 

ein Grundverständnis der gesamten Prozesskette gewinnt 

an Bedeutung, da durch die zunehmende Vernetzung 

Prozesse und Tätigkeiten interdependenter werden.59 So-

ziale Kompetenzen wie Kooperations- und Kommunika-

tionsfähigkeit sowie Empathie erlangen ebenfalls einen 

höheren Stellenwert in der Ausbildung, da sich die Natur 

der Zusammenarbeit ebenfalls verändert (beispielsweise 

in virtuellen Teams mit flachen Hierarchien).60
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4.1.6 Herausforderungen: Lernkulturen unterstützen, 

Lernorte gestalten

Im Rahmen von selbstständigeren Arbeitsweisen und sich 

häufiger ändernden Aufgaben steigen die Erwartungen 

an die Lern- und vor allem Selbstlernkompetenzen der 

Arbeitnehmenden. Diese können jedoch von der Mehr-

heit nur erfüllt werden, wenn die nötigen Grundlagen 

dafür geschaffen werden. Konkret ist es wichtig, dass 

Arbeitnehmende Anleitung erhalten und lernen und ein-

üben können, wie sie zum Beispiel benötigte Informatio-

nen finden, zuverlässige Quellen identifizieren und Inhalte 

auf ihre eigene Arbeit anwenden können. Dabei können 

der Austausch mit und das Feedback von Auszubilden-

den, Kolleg*innen oder Vorgesetzten das Lernen sowohl 

erleichtern als auch beschleunigen. 

Für Auszubildende liegt die Forderung nahe, das selbst-

ständige Aneignen von Kenntnissen oder auch projekt-

orientiertes Lernen im Rahmen der Ausbildung einzuüben. 

Dabei muss jedoch berücksichtigt werden, dass auch 

Lehrkräfte an Berufsschulen und Betreuungspersonen im 

Ausbildungsbetrieb mit solchen Lernformen noch nicht 

unbedingt vertraut sind. Zudem stellt sich die Frage, wie 

diese Art des Lernens und eine Kultur des lebenslangen 

Lernens in Betrieben und unter erfahreneren Mitarbei-

tenden verankert werden kann. Gerade bei Personen mit 

negativen Lernerfahrungen in der Schul- oder Ausbil-

dungszeit ruft die Forderung nach solchen Umstellungen 

vermutlich eher Ablehnung hervor.

61  Vgl. IAB-Stellungnahme 2019-11, S. 21. Konkrete Vorschläge oder Pläne existieren dazu jedoch aktuell (April 2022) noch nicht.

Um Arbeitnehmende zu einer kontinuierlichen Anpassung 

an technologischen Wandel zu befähigen, braucht es da-

her zum einen Strategien und (zeitliche sowie finanziel-

le) Ressourcen, um die geforderten Selbstlernfähigkeiten 

einzuüben und allen Mitarbeitenden einen niedrigschwel-

ligen Einstieg zu bieten. Zum anderen braucht es Vorbilder 

und Beispiele, an denen Arbeitnehmende wie auch Betrie-

be ihre eigenen Strategien ausrichten können. Ein Bau-

stein dazu kann sein, dass Berufsschulen, überbetriebliche 

Ausbildungseinrichtungen oder durch Ausbildungsver-

bünde oder -konsortien organisierte Technologiezentren 

zu Lernorten werden, in denen Auszubildende und auch 

(zu qualifizierende) Beschäftigte Einblick in die moderns-

ten Technologien erhalten.61 
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55.	 Fazit 

62  Vgl. Dengler/Matthes 2018, S. 9; Eichhorst/Rinne 2017; Thomsen 2020.

Die beschriebenen Veränderungspotenziale und Trends 

können sich für einzelne Betriebe durchaus disruptiv 

anfühlen. Für die Mehrheit der Betriebe und aus volks-

wirtschaftlicher Sicht vollziehen sie sich jedoch eher evo-

lutorisch im Sinne eines anhaltenden Strukturwandels.62 

Ein wichtiger Grund dafür ist, dass sich neben der gra-

duellen Ausbreitung von Automatisierung und digitalen 

Arbeitsmitteln auch die Zusammensetzung der Beschäf-

tigten verändert. Mit der fortschreitenden Berentung der 

Babyboomer-Jahrgänge treten weniger junge Arbeitskräf-

te ins Arbeitsleben. Während dies zum Beispiel in hand-

werklichen Berufen den Fachkräftemangel verstärkt, kann 

es im kaufmännischen Bereich zu einer gleitenden Anpas-

sung führen, wenn frei gewordene Arbeitsplätze nicht neu 

besetzt werden. Junge Arbeitnehmende sind im Durch-

schnitt nicht nur mit digitaler Technologie aufgewachsen, 

sondern verfügen als Folge der zweiten Bildungsexpan-

sion seit den 2000er-Jahren auch über formal höhere Bil-

dungsabschlüsse. Letzteres kann eine Anpassung an den 

kontinuierlichen technologischen Wandel erleichtern, 

auch weil Konzepte wie das lebenslange Lernen im aka-

demischen Bildungsweg stärker verankert sind. 

Gleichzeitig verdienen der durch die fortschreitende Di-

gitalisierung ermöglichte Wandel in Arbeitsformen, die 

daraus resultierende geringere Identifikation mit dem Be-

trieb und eine höhere Wechselneigung Aufmerksamkeit. 

Um qualifiziertes Personal zu halten und um ein Gemein-

schaftsgefühl unter Beschäftigten – und damit letztlich 

die Grundlage der Sozialpartnerschaft – zu erhalten, müs-

sen Unternehmens- und Beschäftigtenseite gemeinsam 

Wege erkunden, um den Zusammenhalt zu stärken. 

Für aktive Beschäftigte verschieben sich eher Tätigkeiten 

innerhalb von Berufen/Arbeitsplätzen, als dass ihre Stel-

len ersatzlos wegfallen. Aufgrund des Fachkräftemangels, 

des hohen Ausbildungsniveaus und des ausgeprägten 

Kündigungsschutzes in Deutschland sind Betriebe eher 

daran interessiert, gewonnenes Personal zu halten und 

in dieses zu investieren. Innerhalb der Arbeitsplätze neh-

men Aufgabenvielfalt und Komplexität zu. Ebenso wech-

seln Aufgaben und Tätigkeiten häufiger als früher, was die 

Notwendigkeit lebenslangen Lernens und einer breiten 

Aufstellung von Arbeitnehmenden unterstreicht. Infolge-

dessen werden Berufsbilder zukünftig vermutlich weniger 

ausdifferenziert ausgebildet und eine Spezialisierung wird 

stärker am Arbeitsplatz erfolgen. Zusätzlich zur Fachkom-

petenz wird Methodenkompetenz wichtiger, wie auch die 

Fähigkeit, über den eigenen Bereich hinweg vernetzt zu 

denken. Aussagen, welche spezifischen Tätigkeiten weg-

fallen und welche hinzukommen, sind jedoch immer nur 

rückwirkend möglich. Eine Charakterisierung relevanter 

Tätigkeiten ist über die Unterscheidung zwischen routi-

nemäßigen und nicht-routinemäßigen Tätigkeiten mög-

lich. Genauere Untersuchungen und Dokumentationen 

sind jedoch nötig. Hier haben öffentliche Einrichtungen 

wie das BIBB oder das IAB bereits Vorarbeiten geleistet; 

weitere Unterstützung für Projekte sind wünschenswert. 

Zudem bestehen aktuell noch große Unklarheiten, wie 

eine stärkere Lernkultur befördert werden kann und wie 

Möglichkeiten beziehungsweise Ressourcen dafür bereit-

gestellt werden können. Auch diese Aufgabe wird nicht 

von Beschäftigten individuell gelöst werden können, son-

dern erfordert den Einsatz der Sozialpartner und weiterer 

gesellschaftlicher Akteure.
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