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WANN GEHT UNS DIE ARBEIT AUS?

Acht Thesen zu Arbeitsmarkteffekten der Digitalisierung

1. Historische Erkenntnis: Technologischer Fortschritt nimmt uns nicht

die Arbeit weg

Unter Begriffen wie ,Digitalisierung” oder ,Indus-
trie 4.0" ist die Automatisierung mehr denn je auf
der Agenda der arbeitsmarktpolitischen Diskus-
sion. Pragend ist dabei das eingangige Argument,
dass menschliche Arbeit durch Technologie ver-
drangt wird. Sprich: Roboter und Software neh-
men uns die Arbeit weg. Was sollte die intelligente
und vernetzte Digitalisierung nach Industrie 4.0,
der menschenleeren Fabrik, dem selbstfahrenden
Auto und der vollautomatisierten Logistik noch
Ubriglassen?

Neu ist diese Verdrangung aber wabhrlich nicht.
Auch die Dampfkraft, das FlieBband und die Mi-
kroelektronik haben von Menschen ausgeiibte
Tatigkeiten ersetzt. Diese Innovationen waren flir
den damaligen Stand der technologischen Ent-
wicklung keineswegs geringere Umbriiche als
die heutige Digitalisierung. Friihere Generationen
wahnten sich deshalb ebenfalls direkt vor der ent-
scheidenden Wende der Wirtschaftsgeschichte.
Aber wenn Technologie zur menschlichen Arbeit
nur in einem Ersetzungsverhaltnis stlinde, diirfte
nach Jahrtausenden technologischen Fortschritts
schon langst niemand mehr Arbeit haben. Was
wurde ubersehen?
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Die Okonomie! Der technologische Wandel trifft
nicht auf eine statische Welt, sondern auf eine
dynamische Wirtschaft. Diese passt sich also an:
Arbeitsplatze verschwinden, aber neue werden
geschaffen, Produktion wird effizienter, aber Ein-
kommen und zusatzliche Nachfrage entstehen,
neue Produkte kommen auf, es wird zusétzlich
investiert, Lohne und Preise reagieren. Digitali-
sierung kann also nicht isoliert von den unter-
schiedlichen Akteuren und Strukturen im Oko-
system betrachtet werden. Schlie3lich wird nicht
alles, was theoretisch digitalisiert werden kann,
auch (unmittelbar) digitalisiert. Soziale Faktoren
spielen dabei eine genauso gro3e Rolle wie be-
triebswirtschaftliche Uberlegungen und volks-
wirtschaftliche Rahmenbedingungen. Darlber
hinaus schaffen neue Unternehmen bzw. neue
Geschéftsmodelle, deren Wertschépfung im Netz,
in Netzwerken und auf Plattformen generiert
wird, Arbeitsplatze. Die zunehmende internatio-
nale Vernetzung bei zugleich unterschiedlichen
Entwicklungsgeschwindigkeiten der Regionen
und Lander stellen dabei fiir Unternehmen und
Arbeitgeber Chancen und Herausforderungen in
gleichem Mal3e dar.
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2. Digitalisierung und Automatisierung bringen Bewegung in Arbeits-

markt und Qualifikationsprofile

Prognosen Uber zukiinftige Arbeitsmarkteffekte
gestalten sich methodisch schwierig und sind
von einer Vielzahl von Einflussfaktoren abhangig.
Einige davon sind schlicht nicht voraussehbar
oder beruhen auf spekulativen Annahmen. Das
ist eine groBe Herausforderung fiir jedes For-
schungsdesign. Seriose Studien sehen allerdings
flr Deutschland in etwa eine Balance zwischen
Beschaftigungsgewinnen und Beschaftigungs-
verlusten voraus (z. B. Wolter u. a. 2016). Wahrend
die genaue Gro3enordnung mit Unsicherheit be-
haftet ist, lasst sich doch die Schlussfolgerung
ziehen, dass keineswegs die Arbeit ausgehen
wird, sondern die Herausforderung in den Umbrii-
chen und Verschiebungen im Arbeitsmarkt liegt.

Diese grundsatzlichen Ergebnisse zeigen sich
nicht nur auf der makrokonomischen, sondern
auch auf der betrieblichen Ebene. So zeigen
Warning/Weber (2018) auf Basis einer grof3en
Betriebsbefragung, dass Firmen mit voranschrei-
tenden Digitalisierungstrends keine erhohten
Entlassungsquoten aufweisen, bzw. diese durch
ebenfalls erhdhte Einstellungsquoten ausgegli-
chen werden. Wiederum ergibt sich also kein Be-
schéftigungsabbau, aber mehr Bewegung.

Und auch ein exemplarischer Blick in die Unter-
nehmenspraxis eines global agierenden Konzerns
zeigt: Im Unternehmen stellt man sich auf einen
strukturwandelbedingten Wegfall bestimmter
Arbeitsplatze ein. Dabei steht jedoch einem
Ruckgang von rund drei Prozent der globalen
Belegschaft uiber drei Geschéftsjahre hinweg ein
Aufbau von zwei Mal so vielen Arbeitsplatzen
mit neuen, anders gelagerten Jobprofilen in der
gleichen Zeit entgegen. Gesucht werden dabei
beispielsweise neue Expertenfunktionen, die ins-
besondere in den Feldern Big Data Analytics, loT
oder auch CyberSecurity versiert sind.
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Es zeigt sich also zusétzlich, dass die Qualifika-
tionsprofile, die heute gesucht werden, teilweise
stark von den bisher gefragten Profilen abwei-
chen, vgl. vbw (2019). Zudem schreiben digita-
lisierende Firmen besonders viele Stellen aus,
missen aber die Personalsuche auch besonders
oft erfolglos beenden. Hier bestiinde also sogar
noch zusatzliches Beschaftigungspotenzial, wenn
diese Stellen besetzt werden kdnnten.

Neben der Digitalisierung wird oft auch die da-
mit verbundene, zunehmende Robotisierung mit
Jobabbau in Verbindung gebracht. Eine neue
Studie von Carbonero/Ernst/Weber (2018) zeigt
dagegen, dass in Industrielandern kaum negative
Beschéftigungseffekte durch den zunehmenden
Einsatz von Robotern auftreten. Zudem verringert
die Robotisierung das Offshoring, also die Ver-
lagerung von Arbeitsplatzen ins Ausland. Zu ins-
gesamt neutralen Beschaftigungseffekten der Ro-
botisierung in Deutschland kommen auch Dauth
u. a. (2017).

Eine Studie von Arntz/Gregory/Zierahn (2018)
lasst mit Blick auf die bisherigen Auswirkungen
der Digitalisierung auf den Arbeitsmarkt den
Schluss zu, dass die Beschaftigungseffekte in
Deutschland Stand heute unterm Strich positiv
sein konnten. Auch der HR Report 2019, bei dem
ca. 900 Entscheider aus Wirtschaft und Verwal-
tung befragt wurden, kommt zu dem Ergebnis,
dass mit einem Netto-Zuwachs an Stellen zu
rechnen ist. So ist zumindest die derzeitige Ein-
schatzung der befragten Fuhrungskrafte.
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3. Im digitalen Wandel sind Flexibilitat und Anpassungsfahigkeit so-
wohl von Unternehmen als auch von Beschiftigten entscheidende

Voraussetzung fir langfristigen Erfolg

Insgesamt zeigt die Evidenz also: Die Arbeit geht
uns nicht aus. Fraglich ist allerdings, ob wir die
sich andernden Bedarfe decken und zusétzliche
Beschaftigungspotenziale ausnutzen konnen.
Schon heute gibt es in einigen Branchen einen
Fachkraftemangel auf dem deutschen Arbeits-
markt, der in den nachsten 10 Jahren insbesonde-
re durch demografische Entwicklungen (Alterung,
Rentenabgange, weniger junge Nachwuchskrafte)
ansteigen wird. Zusétzlich zur demografischen
Liicke konnen qualifikatorische Ungleichgewichte
entstehen.

Die Anpassungs- und Entwicklungsfahigkeit im
Zuge des technologisch-strukturellen Wandels ist
dabei zentral. Anderenfalls konnte es selbst bei
ausreichender Nachfrage nach Arbeitskraften zu
struktureller Arbeitslosigkeit kommen. So gelang
es wahrend des Wandels ab den 1970er Jahren
weg von herkdmmlicher Fabrikarbeit nicht, Auf-
bau und Verfestigung der Arbeitslosigkeit vor al-
lem von Niedrigqualifizierten zu verhindern. Die
Arbeitslosigkeit stieg dabei vor allem dadurch,

dass sich in Rezessionen entstandene Arbeitslo-
sigkeit verfestigte, vgl. Klinger/Weber (2016).

In diesem Zusammenhang zeigt eine Studie von
Hutter/Weber (2019), dass technologischer Wan-
del durchaus Beschéftigung kosten kann, wenn er
»qualifikationsverzerrt" ist, also niedrigere Qualifi-
kationen zugunsten von hoheren benachteiligt. In
diesen Fallen kann es also zu Anpassungsproble-
men kommen. Kann diese Reibung Giberwunden
werden, sind aber positive Effekte zu erwarten,
denn technologischer Wandel ohne Qualifikati-
onsverzerrung erhoht das Beschéftigungsniveau.
Dies unterstreicht die zentrale Rolle von Aus- und
Weiterbildung fiir einen gesamtgesellschaftlichen
Erfolg der Digitalisierung. Der starke qualifikati-
onsverzerrte technologische Wandel der 1980er
und 90er Jahre (Automatisierung, Computerisie-
rung) hat sich dabei seit Beginn der 2000er Jahre
deutlich abgeschwacht - konnte aber im Zuge der
laufenden Digitalisierungswelle neue Relevanz
erhalten.

4. Automatisierbare Tatigkeiten sind nicht mit ganzen Berufen

gleichzusetzen

Berufe bestehen aus einer Fiille von Tatigkeiten.
Wenngleich einzelne Tatigkeiten eines Berufs-
profils durch technologischen Fortschritt substi-
tuierbar sind, wird damit nicht zwangslaufig der
gesamte Beruf obsolet, vgl. Dengler, Matthes
(2018). Ein prominentes Beispiel ist der Wandel
des Kfz-Mechanikers zum Kfz-Mechatroniker. Mit
der zunehmenden Computerisierung des Autos
haben sich auch die Anforderungen an Kfz-Profis
deutlich geandert. Elektronische Fachkenntnisse
sowie Kompetenzen in der Datenanalyse zur
Fehlerdiagnose in modernen Fahrzeugen sind
heute unabdingbar und zentraler Bestandteil der
Berufsausbildung geworden.
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Auch der Wandel von der Sekretarin/vom Sekre-
tar zur Kauffrau/zum Kaufmann fir Biromanage-
ment ist hier beispielgebend. Mit der Ausbildung
vergangener Tage hat das heutige Berufsbild nur
noch wenig gemein. Exzellente Computerkennt-
nisse, digitale Buchhaltungsprogramme und
Projektmanagement-Tools sowie Collaboration
Tools und Social Media gehoren flr heutige Office
Manager zum Standardrepertoire.

Spezifische berufliche Anforderungen und Be-
rufsprofile werden sich also in jedem Fall weiter-
hin wandeln. Das ist keine negative Entwicklung,
denn vor allem monotone sowie korperlich und
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geistig belastende Tatigkeiten kdnnen mit zuneh-
mendem Fortschritt abgelost werden.

Auch diese Entwicklung muss keine negativen
Beschaftigungseffekte nach sich ziehen. Durch
die Technologisierung in bestimmten Tatigkeiten
werden Ressourcen frei, die sinnvoll eingesetzt
werden konnen. Es besteht durchaus die Option,

Zeitreserven zu haben, die man dann sinnvoll
z. B. im Rahmen der Individualisierung von Kun-
denwiinschen, der Erweiterung des Leistungs-
spektrums, Generierung von Innovationen, dem
Ausbalancieren der Ambidextrie und der hybri-
den Organisation einsetzen konnte, was wiede-
rum positive Beschaftigungseffekte nach sich
ziehen kann.

5. Mit dem digitalen Wandel verschieben sich

Qualifikationsanforderungen

In einem sind sich die Experten einig: Trotz aller
Digitalisierungsbemiihungen werden Nicht-Rou-
tine-Tatigkeiten, Aufgaben im Umgang mit Men-
schen, Aufgaben verbunden mit Kreativitat und
Individualisierung, Aufgaben mit der Notwendig-
keit der Intuition, strategische und gestalterische
Aufgaben sowie Aufgaben mit hoher Speziali-
sierung und Individualitat vergleichsweise nur
schwer von Maschinen zu ersetzen sein.

Bestimmte Tatigkeiten werden hingegen mittel-
und langfristig deutlich weniger gefragt sein als
heute. Mit dem digitalen Wandel verschieben
sich Qualifikationsanforderungen. Nach den
Ergebnissen von Wolter u. a. (2016) nimmt der
Bedarf an komplexen Tatigkeiten zu, wahrend
er bei Helfern, aber vor allem auf der Ebene
der fachlichen Tatigkeiten, zurtickgeht. Anders
als in der traditionellen Automatisierung sind
Auswirkungen also nicht mehr nur bei unteren
Qualifikationen zu erwarten. Insbesondere typi-
sche Produktionsberufe wie Materialbearbeitung,
Maschinensteuerung oder Wartung, nehmen ab.
Betroffen sind aber auch Biro- und kaufman-
nische Dienstleistungsberufe wie Finanz- oder
Rechnungswesen, verbunden mit einem hohen
Anteil an Routineaufgaben, die vergleichsweise
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leicht programmierbar sind. Im Gegensatz dazu
nehmen Arbeitsplatze etwa im IT-, sozialen und
kreativen Bereich zu. Auch Warning/Weber
(2018) finden Qualifikationsverschiebungen in
digitalisierenden Betrieben. Negative Auswir-
kungen ergeben sich bei geringen und mittleren
Qualifikationsniveaus, wahrend Meister/Techni-
ker sowie Master-Absolventen verstarkt gefragt
sind.

Diese auf den ersten Blick negativen Beschafti-
gungseffekte sind jedoch im Kontext der Gesamt-
arbeitsmarktentwicklung zu betrachten. Hier kann
die demografische Liicke zum Tragen kommen.
Das Angebot an Fachkraften wird angesichts der
Demografie in vielen Berufen sinken. Dies wird
gerade im Bereich mittlerer Qualifikationen der
Fall sein, wahrend die Zahl Hochqualifizierter wei-
ter steigt. Gleichzeitig nimmt die Nachfrage nach
bestimmten Fachkraften aufgrund des Substitu-
tionseffekts im Kontext der Digitalisierung ab, der
Arbeitskraftebedarf verschiebt sich mit der Digi-
talisierung hin zu héheren Qualifikationen. Es be-
steht also die Moglichkeit der Kompensation von
spezifischen negativen Beschaftigungseffekten.
Bestehenden Fachkrafteengpéassen in bestimm-
ten Berufen konnte entgegengewirkt werden.
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6. Die Bedeutung von Interdisziplinaritat, sozialen Kompetenzen und
Weiterbildung nimmt in digitalisierenden Betrieben zu

Die Studie von Warning und Weber (2018) stellt
weiterhin fest, dass digitalisierende Betriebe bei
Neueinstellungen deutlich haufiger Kompetenzen
verlangen, die durch Personalentwicklungsmaf3-
nahmen erworben werden, die Uber die Erstaus-
bildung hinausgehen. Insbesondere erwarten sie
starker auch soziale und kommunikative Fahig-
keiten. Hintergrund hierfiir ist, dass Digitalisie-
rung die Integration verschiedener Geschaftspro-
zesse ermoglicht, so dass es wichtiger wird, Uber
den eigenen Beruf oder Bereich hinauszublicken
und mit anderen zu kommunizieren. SchlieBlich
zeigen sich in digitalisierenden Betrieben deut-
lich hohere Anforderungen an inhaltliche Flexi-
bilitat; die Aufgaben werden also variabler. Auch
Arntz u. a. (2016) stellen fest, dass mit Einsatz von
4.0-Technologien die Anforderungen an lbergrei-
fende Kompetenzen wie Prozess-Know-How, in-
terdisziplinare Arbeitsweise, Problemlosung oder
das Erlernen neuer Fahigkeiten - neben der Ent-
wicklung von IT - deutlich steigen. Grundsatzlich
sind aber auch neue Tatigkeiten denkbar, z. B. im

Produktionsbereich verbunden mit standardisier-
ten Kontroll- und Uberwachungsfunktionen oder
digitalen Assistenzsystemen, oder bestimmte
personenorientierte Dienstleistungen.

Der HR Report 2019 zeigt darlber hinaus, dass
sich sowohl die Arbeitgeber als auch die Beschaf-
tigten der beidseitigen Pflicht bewusst sein mis-
sen, fachliche und ilberfachliche Kompetenzen
und Fahigkeiten stets auf dem neuesten Stand
zu halten. Wahrend Arbeitgeber Rahmenbedin-
gungen schaffen und Personalentwicklungsmal3-
nahmen anbieten missen, die dies ermdglichen,
bedarf es auch seitens der Beschaftigten Eigen-
verantwortung und Eigeninitiative, um an der Ak-
tualitat der Beschaftigungsfahigkeit zu arbeiten.
In diesem Zusammenhang darf nicht unerwahnt
bleiben, dass auch eine gesamtgesellschaftliche
Verantwortung vorhanden ist. Ohne eine fundier-
te breite Bildung sind die Herausforderungen nur
bedingt zu bewaltigen.

7. Unternehmen und Beschaftigte miissen gemeinsam und individuell
Losungen zur langfristigen Beschaftigungsfahigkeit entwickeln

Durch mittel- bis langfristig angelegte Qualifizie-
rungen kénnen betroffene Beschaftigte flir an-
derweitige - bzw. hoherwertige Tatigkeiten be-
fahigt werden, um ihnen damit auch in Zukunft
eine Perspektive zu bieten. Dies ist mit einem
ganzheitlichen und professionellen Personal-
management verbunden, das eine Talent- und
Starkenorientierung im Personaleinsatz und der
Personalentwicklung ebenso im Blick hat wie die
Forderung der ,Beweglichkeit” im Rahmen von
Werdegéngen.

Zudem zeigen Forschungsergebnisse, dass tech-
nologischer Wandel nicht nur den Arbeitsmarkt
beeinflusst, sondern dass Kompetenzen und
Qualifikationen von verfiigbaren Fachkraften
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auch Auswirkungen darauf haben, wie technolo-
gische Maoglichkeiten in der Wirtschaft eingesetzt
werden. So bedeuten die negativen Effekte auf der
mittleren Qualifikationsstufe nicht automatisch
ein Wegfallen der Beschaftigungsmoglichkeiten,
sondern durch eine gezielte Weiterentwicklung
von Kompetenzen und Tatigkeiten kann auch die
Rolle dieser Qualifikationen im Digitalisierungs-
prozess gestarkt werden. Eine entsprechende
Aus- und Weiterbildungsstrategie konnte etwa
ein Geschaftsmodell unterstiitzen, das Kompe-
tenzen breit nutzt, statt einer polarisierten Be-
schaftigungsstruktur von digitalen Konnern und
Hilfsarbeitern (vgl. Weber 2016).
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8. Eine vorausschauende strategische Personalplanung sowie gute,
ehrliche und motivierende Kommunikation sind zentrale Bausteine
fur die digitale Transformation im Unternehmen

Die oben beschriebenen Beschaftigungseffekte
implizieren, dass es zu einer Polarisierung im
Kontext der Personalbedarfe im Unternehmen
kommen kann. Einerseits ziehen die Maoglichkei-
ten der Substitution bestimmter Tatigkeiten durch
die digitalen Technologien Personalanpassungen
in bestimmten Tatigkeitsfeldern und Berufsbildern
nach sich. Die Folge ist eine Verringerung der
Perspektiven fiir Beschaftigte mit Qualifikationen
und Kompetenzen, die im Zuge der Digitalisie-
rung nicht mehr in dem MalRe benotigt werden,
wie dies in der Vergangenheit der Fall war. Ande-
rerseits entstehen neue Bedarfe im Bereich kom-
plexer Tatigkeiten auf hohem Spezialisierungs-
niveau. Diese Bedarfe konnen vielfach nicht aus
der eigenen Belegschaft heraus bzw. auch auf
dem externen Arbeitsmarkt nicht kurz- bis mit-
telfristig gedeckt werden, da sie Qualifikationen
und Kompetenzen erforderlich machen, die erst
allmahlich Einzug in die Bildungscurricula finden.
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Es kommt somit zu Fachkrafteengpassen bei
gleichzeitiger Erfordernis zur Personalanpassung.
Innerhalb einer Belegschaft ist diese Entwicklung
nicht selten schwer nachvollziehbar und mit Kon-
fliktpotenzial verbunden. Es stellt eine immense
Herausforderung flir das Betriebsklima und die
Unternehmenskultur dar, ein Verstandnis fir die
Entwicklungen und die notwendigen Konsequen-
zen zu vermitteln. Eine Um- bzw. Weiterqualifizie-
rung der von den Personalanpassungen betroffe-
nen Mitarbeitenden ist in der Regel nicht bzw. nur
in Ausnahmefallen kurzfristig moglich, manchmal
auch gar nicht machbar. Entscheidend ist es, die
mittel- bis langfristigen Veranderungen hinsicht-
lich der Unternehmensentwicklung und der da-
mit zusammenhangenden Personalbedarfe friih-
zeitig zu erkennen und entsprechend alle damit
einhergehenden Personalrisiken, -chancen und
strukturen zu steuern. Eine solche Vorgehens-
weise im Sinne einer strategischen Personalpla-
nung ermoglicht es, eine ausreichende Anzahl
an Personalressourcen zur bendtigten Zeit in der
erforderlichen Qualitat und am richtigen Ort des
Unternehmens bereitzustellen.

Stand: Mai 2019
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