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AUF EINEN BLICK

— Im Rahmen eines systematischen Literatur-Reviews wurden
67 Betriebsfallstudien in funf ausgewéahlten Branchen (Maschinen-
bau, Chemie, Handel, Logistik, Finanzen/Versicherungen) zu den
Auswirkungen wirtschaftlicher Transformationsprozesse auf die
betriebliche Arbeitswelt identifiziert.

— In den meisten Studien steht die Digitalisierung im Vordergrund;
andere Prozesse wie etwa der demografische Wandel, die
Dekarbonisierung oder Deglobalisierung werden deutlich seltener
adressiert. Grol3ere Betriebe sind in den Studien Uberreprasentiert.

— Die Studien beschreiben und analysieren betriebliche Strategien in
vier zentralen Gestaltungsfeldern: Technik und Arbeitsorganisa-
tion, FUhrung und Steuerung, Qualifizierung und Weiterbildung
sowie Mitbestimmung und Beteiligung.

— Die Wirkungen der digitalen Transformation werden als ambivalent
beschrieben: Effizienz- und Qualitatsgewinne und neuartige
Aufgabenprofile stehen Risiken von Arbeitsverdichtung und
datenbasierter Kontrolle gegentber.
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ZUSAMMENFASSUNG

In einem systematischen Literaturiiberblick werden Dbetriebliche
Strategien im Umgang mit Transformationsprozessen und deren
Folgen fur die Erwerbsarbeit in funf ausgewahlten Branchen erfasst und
beschrieben. Die 67 einbezogenen Betriebsfallstudien konzentrieren
sich Uberwiegend auf Digitalisierung als Transformationstreiber; haufig
werden grol3ere, tarifgebundene Betriebe untersucht. Im Zentrum der
Studien stehen die Gestaltung von Technik und Arbeitsorganisation,
Fuhrung und Steuerung, Qualifizierung und Weiterbildung sowie
Mitbestimmung und Beteiligung. Insgesamt zeigt die einbezogene
Literatur, dass Veranderungen meist inkrementell und pfadabhangig
verlaufen. Ob Tatigkeiten aufgewertet werden und Beschéftigte
Spielraume gewinnen, héngt davon ab, wie stark Beschéftigte und
Interessenvertretungen die Einfihrung digitaler Systeme mitgestalten,
wie Leistungs- und Prozessdaten genutzt werden und ob
Qualifizierungszeiten verbindlich bereitstehen.

ABSTRACT

A systematic literature review identifies and describes firm-level
strategies for dealing with transformation processes and their
implications for work and employment across five selected industries.
The 67 company case studies included focus primarily on digitalization
as a driver of transformation; larger firms covered by collective
agreements are more likely to be examined. The studies focus on the
design of technology and work organization, management and
organizational control, training and continuing education, as well as the
role of work councils and employee participation. Overall, the literature
shows that change is mostly incremental and path-dependent. Whether
jobs are upgraded and workers gain more autonomy depends on the
extent to which employees and their representatives are involved in
shaping the introduction of digital systems, how performance and
process data are used, and whether dedicated training time is
guaranteed.
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1.EinfUhrung: Ausgangspunkte und
Zielsetzung

Die Weltwirtschaft durchlauft derzeit tiefgreifende Umbriche, die Geschaftsmodelle,
Produktionsweisen und Arbeitsbeziehungen in vielen Branchen verandern. Treibende Krafte
sind vor allem die Digitalisierung, der demografische Wandel, die Dekarbonisierung sowie
veranderte globale Wirtschaftsverflechtungen. Studien zeigen, dass Unternehmen bzw.
Betriebe! diese Entwicklungen zunehmend als miteinander verflochtene Trends
wahrnehmen — etwa durch das gleichzeitige Wirksamwerden technologischer, 6kologischer
und gesellschatftlicher Anforderungen (Arntz et al. 2023; Kiper et al. 2023;
Pfeiffer et al. 2024).

Diese Transformationsprozesse wirken in den Betrieben selten isoliert. Digitalisierung
verandert mit Automatisierung, Robotik und kunstlicher Intelligenz Arbeitsaufgaben und
Qualifikationsanforderungen (Friedrich et al. 2021; Giering 2025;
Giering und Kirchner 2021); der demografische Wandel verschiebt Altersstrukturen und
Arbeitsmarktchancen  (Armutat et al. 2018;  Badura et al. 2019);  Klimawandel  und
Dekarbonisierung forcieren nachhaltige Produktions- und Infrastrukturentscheidungen
(Gieschen et al. 2023; Malanowski et al. 2017); (De-)Globalisierung fuhrt zu einer
Neuordnung von Produktions- und Lieferketten, etwa durch Nearshoring und veranderte
Wertschopfungsnetzwerke (Bloching et al. 2015; Laukhuf et al. 2019).

Die damit verbundenen Herausforderungen betreffen Unternehmen, Beschaftigte,
Sozialpartner und Politik gleichermal3en. Im Zentrum stehen Fragen der Arbeitsgestaltung,
der Anpassung von Qualifikationen und der Entwicklung von Arbeitsmodellen, die betriebliche
Flexibilitdt mit sozialer Sicherheit verbinden (Hoppe und Hermes 2021; ver.di 2015). Betriebe
sind dabei oft gefordert, Wege zu finden, ihre Prozesse und Organisationen so zu verandern,
dass sie diesen Anforderungen gerecht werden, ohne die Qualitdt von Beschéaftigung und
Arbeitsbedingungen zu unterminieren (Gerst 2020; Schmucker et al. 2022).

Vor diesem Hintergrund gewinnt die Bereitstellung belastbarer wissenschaftlicher
Grundlagen fir betriebliche und politische Entscheidungen an Bedeutung. Die vorliegende
Studie leistet hierzu einen Beitrag, indem sie betriebliche Anpassungsstrategien und deren
Folgen fir Arbeitsprozesse, Qualifikationsanforderungen und Arbeitsorganisation in funf
ausgewahlten Branchen sekundéranalytisch, d.h. auf Basis von vorhandenen
Untersuchungen zur Bewaltigung von Transformationsprozessen auf betrieblicher Ebene in
Form von Betriebsfallstudien analysiert und deren zentrale arbeits- und sozialpolitische
Implikationen aufzeigt.

Die Untersuchung basiert auf einer systematischen Literaturrecherche, die den
Scoping Review (z. B. Elmetal, 2019; Munn et al., 2022, Peters etal., 2024) als
methodischen Rahmen verwendet. Diese Methode erlaubt es, einen umfassenden Uberblick
Uber ein breites und haufig heterogenes Forschungsfeld zu gewinnen, zentrale Themen zu

1 Die Begriffe Unternehmen und Betrieb werden in der vorliegenden Studie synonym verwendet.
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identifizieren und bestehende Wissensliicken aufzudecken. Ziel des Scoping Reviews ist es,
Publikationen zu identifizieren, die Betriebsfallstudien entweder als zentralen
Untersuchungsgegenstand oder als methodisches Element in der Forschung verwenden. Die
Methode des Scoping Review wird angewandt, um einen systematischen Uberblick iiber das
breite, heterogene und interdisziplindre Forschungsfeld zu gewinnen. Beispiele fur
Scoping Reviews aus dem sozial- und wirtschaftswissenschaftlichen Bereich sind
Mclsaac et al. (2019) oder Sutton et al. (2023).

Der Fokus der Recherche liegt auf Studien, die seit 2010 zu den Sektoren Maschinenbau,
Chemie, Handel, Logistik sowie Finanzen und Versicherungen veréffentlicht wurden.? Es wird
besonders auf die Auswirkungen der betriebsexternen Veranderungen von
Rahmenbedingungen auf innerbetriebliche Arbeitsprozesse, Qualifikationsanforderungen
und organisationale Strukturen geachtet. Die Studie fokussiert auf Publikationen mit Bezug
auf Deutschland, berucksichtigt aber auch internationale Verdffentlichungen, um die
Ergebnisse zu erweitern und zuséatzliche Perspektiven zu gewinnen.

Der Bericht ist wie folgt aufgebaut: Kapitel 2 beschreibt das methodische Vorgehen des
Scoping Reviews. Kapitel 3 blndelt die Befunde in branchenbezogenen Perspektiven.
Kapitel 4 wertet die Fallstudien querschnittlich aus und fokussiert auf zentrale
Gestaltungsfelder der Arbeitswelt. Kapitel 5 zieht daraus Ubergreifende Schlussfolgerungen
hinsichtlich der Methode, der eingeschlossenen Studien sowie der inhaltlichen Ergebnisse.
Erganzende Informationen zum methodischen Vorgehen und zu den einbezogenen Studien
finden sich im Anhang.

2 Die Branchenabgrenzung orientiert sich an den Wirtschaftsabteilungen (2-Steller) der Systematik der
Wirtschaftszweige (WZ 2008): ,Herstellung von chemischen Erzeugnissen (20); ,Maschinenbau‘ (28);
,Herstellung von chemischen und pharmazeutischen Erzeugnissen (20, 21); GroRhandel (46) und
Einzelhandel (47); ,Verkehr und Lagerei’ (= Logistik, 49-53) sowie ,Erbringung von Finanz- und
Versicherungsdienstleistungen‘ (64—66).
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2.Durchfihrung der Literatur-Recherche
und -Analyse

2.1. DIE METHODE DES SCOPING REVIEW ALS
GRUNDLAGE

Scoping Reviews sind ein Instrument der Literaturanalyse, das sich in den letzten Jahren
—ausgehend von der Medizin und den Gesundheitswissenschaften — international
zunehmend etabliert hat (Tricco et al. 2018). Sie sind besonders geeignet, wenn ein
Forschungsfeld heterogen oder wenig strukturiert ist oder wenn zunachst ein umfassender
Uberblick uber die vorhandene Literatur zu einer eher breit angelegten Forschungsfrage
erarbeitet werden soll (Khalil et al. 2022; Pollock et al. 2024). Ziel eines Scoping Reviews ist
es, die Breite, Art und Verteilung der vorhandenen Evidenz systematisch zu erfassen und zu
kartieren (Munn et al. 2022, S. 950).

Die im Rahmen der vorliegenden Studie durchgefihrte Literaturanalyse folgt mafR3geblich den
methodischen  Empfehlungen des Joanna Briggs Institute (Elm et al. 2019  sowie
Peters et al. 2020, 2024). Ziel ist eine transparente, reproduzierbare und wissenschaftlich
anschlussfahige Identifikation und Kartierung der vorhandenen Literatur zu
Betriebsfallstudien zur betrieblichen Transformation und ihren Arbeitsweltbeziigen.

Der in Abbildung 1 visualisierte Ablauf beschreibt das Vorgehen eines Scoping Reviews in
drei Phasen: die Vorbereitungsphase (Schritte 1 bis 3), die Durchfihrungsphase
(Schritte 4 bis 7) und die Berichtsphase (Schritte 8 und 9). Diese Phasen decken die
grundlegenden Aufgaben von der ersten Definition des Themas uber die Identifikation
relevanter Literatur bis hin zur Darstellung der Ergebnisse ab.
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Abbildung 1: Schritte eines Scoping Reviews

(1) Zielsetzungen und (8) Prasentation der
Fragestellungen Ergebnisse

(2) Ein- und (4) Suche nach Evidenz
Ausschlusskriterien (5) Auswahl der Evidenz (9) Zusammenfassung,

(3) Erstellung Review- (6) Extraktion der Evidenz Schlussfolgerungen und
Protokoll (7) Analyse der Evidenz Implikationen

Quelle: Eigene Darstellung auf Grundlage von Peters et al. (2020 und 2024).

Im Abschnitt 2.2 werden die einzelnen Schritte kurz dargestellt; in Abschnitt 2.3 wird dann
eine Basisauszahlung der eingeschlossenen Titel entlang zentraler Kategorien prasentiert
(ausfuhrliche Erlauterungen zur Methodik finden sich im Anhang in Kapitel 7).

2.2. DESIGN UND ABLAUF DES SCOPING REVIEWS

Ausgangspunkt des Reviews war die Konkretisierung und Ausdifferenzierung der
Zielsetzungen und Fragestellungen (Schritt 1) und damit verbunden die Festlegung von Ein-
und Ausschlusskriterien (Schritt 2). Als Grundlage wurde das PICO-Schema (s. u.)
verwendet,* mit dem die folgenden Aspekte konkretisiert wurden:

— Population: Betriebsfallstudien® in den Zielbranchen Maschinenbau, Chemie, Logistik,
Handel und Finanzen/Versicherungen; der Fokus der Recherche lag auf Studien in
Deutschland, wobei internationale Veroffentlichungen fallweise einbezogen wurden;
einbezogen wurden Veroffentlichungen ab dem Jahr 2010.

— Intervention: Wirtschatftliche, gesellschaftliche und technologische
Transformationsprozesse, verstanden als externe, nicht vom Betrieb initiierte
Veranderungen.

3 Fir Teile der Erstellung dieses Berichts wurden Kl-gestitzte Sprachmodelle (ChatGPT) als Assistenzwerkzeug
genutzt, insbesondere zur Strukturierung und Verdichtung der Literatur in den Kapiteln 3 und 4. Alle inhaltlichen
Entscheidungen, Bewertungen und endgultigen Formulierungen wurden von den Autoren geprift, Uberarbeitet
und verantwortet.

4 Zu einer Diskussion und verwandten Schemen Hosseini et al. (2024).

5 Betriebsfallstudien sind eine vornehmlich industriesoziologische Methode und sie beruhen auf Untersuchungen
in einzelnen Betrieben bzw. Unternehmen. I. d. R. verwenden sie qualitative Methoden wie Interviews mit dem
Management, Beschaftigten oder Betriebsraten, ggf. erganzend Arbeitsplatzbeobachtungen und
Dokumentenanalysen o. A. Fir konzeptionelle Uberlegungen zur Methode der Betriebsfallstudie z. B.
Nies/Sauer (2010) oder Pongratz/Trinczek (2010).
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— Comparison/Context: Intra- oder interorganisationale Vergleiche, Zeitvergleiche,
Berucksichtigung spezifischer Rahmenbedingungen (z. B. Covid-Pandemie).

— Outcomes: Betriebliche Reaktionen, Strategien und MalRnahmen im Bereich
JArbeitswelt' (z. B. Prozesse, Beschéaftigungsformen, Qualifikation, Organisation,
Management, Mitbestimmung).

Dieses Raster diente der Spezifikation der Suchbegriffe, die in einem Suchstring (also einer
logischen Verkettung der verschiedenen Suchbegriffe aus dem Suchraum des PICO-
Schemas) zusammengefihrt und verdichtet wurden. Der verwendete Suchstring ist in
Abschnitt 0 (Tabelle 3) dargestellt. AuRerdem erfolgte im Anschluss an explorative
Recherchen eine Festlegung auf die beiden Datenbanken BASE® und EconBiz,” die im
Hinblick auf die Zielsetzungen der Studie als besonders geeignet erschienen (fir nahere
Erlauterungen siehe Kapitel 7). Die konkretisierte Suchstrategie wurde in Schritt 3 in einem
Kurzbericht dokumentiert.®

Im vierten Schritt erfolgte die eigentliche Recherche auf Grundlage des Suchstrings in den
ausgewahlten Fachdatenbanken sowie erganzend Uber eine systematische Handrecherche
(spezifische Institutionen, Vorwarts- und Rickwartsrecherche).

In Schritt 5 wurden zunachst die Titel und Abstracts anhand der festgelegten Ein- und
Ausschlusskriterien gescreent und fur potenziell relevante Arbeiten wurden Volltexte
herangezogen. Die Einschlussrelevanz wurde begrindet und protokolliert. Der gesamte
Auswahlpfad ist im PRISMA-Diagramm?® (Abbildung 2) abgebildet. Die Anzahl der
eingeschlossenen Studien liegt bei N = 67.

Die eingeschlossenen Titel wurden in Schritt 6 nach einem standardisierten
Extraktionsschema nach verschiedenen Kriterien klassifiziert (bibliografische Angaben,
Studientyp, Branchenzuordnung, Transformationsfelder, Arbeitswelt-Outcomes,
Quellenherkunft). Das Kategoriensystem ist in Abschnitt 2.3 erlautert, die resultierenden
Studiensteckbriefe sind auf Nachfrage bei den Autoren erhéltlich.

Die Auswertung (Schritt 7) erfolgte deskriptiv-kartierend entlang der Kategorien. Aggregiert
wurden Haufigkeiten je Kategorie sowie kombinierte Zuordnungen.

In Schritt 8 erfolgte eine inhaltliche Aufbereitung und zusammenfassende Interpretation und
Bewertung der Ergebnisse. Die Ergebnisse der Schritte 7 und 8 sind in den Kapiteln 3 und 4
dargestellt.

Am Ende des Review-Prozesses werden die zentralen Ergebnisse zusammengefasst,
bewertet und eingeordnet (Schritt 9). Dies ist in Kapitel 5 der vorliegenden Studie dargestellt.

6 Bielefeld Academic Search Engine, https://www.base-search.net/?l=de.

Vornehmlich deutschsprachige BWL- und VWL-Literatur, https://www.econbiz.de/.

8 Unveroffentlichter Zwischenbericht zum Leistungspaket 1 vom 13.09.2025, auf Nachfrage bei den Autoren
erhaltlich.

9 Das PRISMA-Diagramm (Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses) ist ein
standardisiertes Instrument zur Darstellung der Genese einer Titelauswahl im Rahmen eines
Literaturreviews (Page et al. 2021; Tricco et al. 2018).

~
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Abbildung 2. Prisma-Diagramm zur Dokumentation der Literaturrecherche

Studlenldentlflkatmn Gber Datenbanken Studienidentifikation liber sonstige Suchwege

Vor dem Screening entfernte
Studien:
Dubletten sowie nicht
deutsch- oder
englischsprachige Titel
(n=1.194)
Nach Titel-/Abstract-Sichtung
»| ausgeschlossene Studien
(n=692)
Volltext nicht verfigbar
(n=1)
Volltexte nicht verfugbar
(n=37)
Ausgeschlossene Studien:
(2. B. keine Fallstudien, nicht
Ausgeschlossene Studien : 1
(2. B. keine Fallstudien, nicht Qualitatsmangel)
relevante Sektoren, (n=29)
Qualititsmangel) -
(n=184)

Quelle: Basierend auf Page et al. (2021).

2.3. KATEGORIENSYSTEM UND BASISAUSZAHLUNG

Das zur Auswertung der Studien konzipierte Kategoriensystem orientiert sich eng am PICO-
Schema. Das Kategoriensystem ist so angelegt, dass es die Kernperspektiven des Projekts
entlang der vier inhaltlichen Achsen abbildet. Die Struktur folgt drei wesentlichen Prinzipien:
Anschlussféhigkeit: Die Kategorien spiegeln etablierte Perspektiven auf Transformation
(z. B. Digitalisierung, Nachhaltigkeit, globale Wertschépfung, gesellschaftlich-demografische
Treiber) sowie auf Arbeitswelt-Outcomes (z. B. Prozesse, Beschéftigungsformen,
Kompetenzen, Management, Mitbestimmung) wider.

Kartierungsfokus: Die Einordnung zielt in erster Linie auf die systematische Darstellung von
Breite und Verteilung der Evidenz, nicht auf eine qualitative Bewertung einzelner Studien.
Praxisbezug: Die Branchenklassifikation ermdglicht eine anschlussféahige Aggregation
entlang der im Projektfokus stehenden Sektoren.

Das Kategoriensystem umfasst die Oberbegriffe Studientypen (Population), Branchen
(Context), Transformationsfelder (Intervention) und Arbeitswelt-Outcomes. Abbildung 3 zeigt
die Verteilung der 67 eingeschlossenen Studien Uber diese Kategorien;
Mehrfachzuordnungen sind in allen Dimensionen méglich.

Bei den Studientypen werden Betriebsfallstudien im engeren Sinne (Einzel-, Mehrbetriebs-
und Mixed-Method-Fallstudien), Literatur-/Theorie-/Metastudien sowie quantitative Analysen
unterschieden. Per definitionem handelt es sich bei allen Beitragen um Betriebsfallstudien;
rund ein Finftel untersucht einen einzelnen Betrieb, etwa 30 % mehrere Betriebe und knapp
die Halfte kombinieren mehrere methodische Zugédnge (Mixed-Method-Fallstudien).
Literaturbasierte und quantitative Zugange sind haufig ergdnzend in diese Designs integriert.
Branchenseitig stehen finf Kernsektoren im Fokus (Maschinenbau, Logistik, Handel, Chemie,
Finanzen/Versicherungen); weitere Branchen werden gebiindelt ausgewiesen. Die Verteilung
Uber die Sektoren zeigt eine breite Abdeckung mit Schwerpunkten in Logistik und
Maschinenbau: Jeweils rund 40 % der Studien befassen sich mit mindestens einem dieser
beiden Bereiche (siehe dazu Kapitel 3).
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Die Transformationsfelder differenzieren zwischen Digitalisierung und Technologie,
Gesellschaft und Demografie, Nachhaltigkeit und Ressourcen sowie globaler Wertschépfung
und Lieferketten. Damit werden zentrale exogene Treiber der Wirtschaftstransformation
abgebildet. In fast neun von zehn Studien spielen digitalisierungs- und technologiebezogene
Aspekte eine Rolle. Gesellschaftlich-demografische Entwicklungen (z. B. demografischer
Wandel, politische Veranderungen) sind in knapp einem Drittel der Studien relevant,
Nachhaltigkeits- und Umweltaspekte in 13 % und globale Wertschopfungs- und
Lieferkettenfragen in 9 %.

Die Arbeitswelt-Outcomes werden in vier Kategorien geblindelt: (1) Organisation, Prozesse
und Management, (2) Beschaftigungsformen und Arbeitsmodelle, (3) Qualifikation,
Kompetenzen und Lernen sowie (4) Mitbestimmung und Partizipation. In Uber zwei Drittel der
Studien stehen Veranderungen der betrieblichen Organisation, der Prozesse und des
Managements im Vordergrund. Beschéaftigungsformen und Arbeitsmodelle werden in rund der
Halfte der Studien adressiert, Qualifikations- und Kompetenzfragen in etwa 22 % und
Mitbestimmung und Partizipation explizit in 13 % der Beitrage.

Abbildung 3: Anzahl der eingeschlossenen Studien nach Kategorien

0 10 20 30 40 50

Einzelbetriebsfallstudie NG 14
Mehrbetriebsfallstudie GG 20
Mixed-Method-Fallstudie GGG 33

Studientyp

Literaturanalyse, Theorie, Metastudie IS 23
Quantitative Analyse IS 13
Maschinenbau GGG )3
Chemie NN 16
Logistik NG 27
Handel I 16

Branche

Finanzen/Versicherungen IS 23
Weitere Branchen NN 23
Digitalisierung & Technologie
Gesellschaft & Demographie 21

Nachhaltigkeit & Ressourcen 9

Transforma-
tionsfeld

Globale Wertschopfung & Lieferketten 6

Organisation, Prozesse & Management IS 46

Beschaftigungsformen & Arbeitsmodell I 34
Qualifikation, Kompetenzen & Lernen N 15

Arbeitswelt-
Outcome

Mitbestimmung & Partizipation I 9

Quelle: Eigene Darstellung (N = 67; Mehrfachzuordnungen mdaglich).

Von den 67 eingeschlossenen Studien wurden 49 (73 %) Uber die Handrecherche und
18 (27 %) Uuber Datenbanken identifiziert. Der vergleichsweise geringe Ertrag der

60

59

10
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Datenbankrecherche entspricht anderen Reviews, in denen nach Screening teils weniger als
1% der urspringlichen Treffer eingeschlossen wird  (Alhusseini et al. 2025;
Mantyneva et al. 2023; Wong et al. 2022). Viele der im Rahmen der Handrecherche
gefundenen Studien waren zwar in Datenbanken enthalten, wurden dort jedoch mit den
verwendeten Suchbegriffen nicht identifiziert.°

10 Fir eine Identifikation waren sehr viel allgemeinere Suchbegriffe vor allem im Feld ,Population‘ nétig gewesen
(z. B. ,Studie’ statt ,Fallstudie‘), die aber zu einer sehr gro3en Menge irrelevanter Treffer gefiihrt hatten und den
Screening-Aufwand erheblich erhéht hatten.
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3.Einblicke in die Fokusbranchen

Die Recherchen fokussierten sich auf die funf Branchen Maschinenbau, chemische Industrie,
Logistik, Handel sowie Finanzen und Versicherungen. Tabelle 1 zeigt insgesamt ein
ausgeglichenes Bild mit Schwerpunkten in den Bereichen Maschinenbau und Logistik. In 33
der 67 eingeschlossenen Studien werden Betriebe aus mehreren Branchen untersucht
(49 %). Dabei kommen bestimmte Kombinationen von &ahnlichen oder eng verbundenen
Branchen, etwa Maschinenbau und Chemieindustrie (z. B. Kirner et al. 2023;
Matuschek et al. 2018) oder Handel und Logistik (z. B. Buss et al. 2022; Lopez et al. 2025;
Ortmann und Walker 2019), besonders haufig vor. Manche Studien untersuchen auch einen
breiten Branchenmix, mit Betriebsfallstudien teils in vergleichender Perspektive. In einer
Mehrzahl von 34 Studien (51 %) erfolgt die Untersuchung innerhalb nur einer einzelnen
Branche, mit entweder einem einzelnen oder mehreren Betrieben als
Untersuchungsobjekten (s. 0.).

Tabelle 1: Verteilung der eingeschlossenen Studien nach Branchen

Branche Anzahl Studien Anzahl Studien mit Fokus auf eine
insgesamt* einzelne Branche (mit Beispielen)
11
Maschinenbau 28 (Dispan 2021; Grunert und Sejdic 2017;
Krzywdzinski und Butollo 2022)
Chemie 16 2
(Baumhauer et al. 2021)
9
Logistik 27 (Schmierl et al. 2022;
Schneider et al. 2019; Trobisch 2022)
3
Handel 16 (Arold und Windelband 2010;
Klein et al. 2016)
9
Finanzen/Versicherungen 23 (Camo et al. 2021; Nickel et al. 2017;
Walenda und Brimmer 2017)
Weitere Branchen 28 -
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Summe 67 34

Quelle: IAW (*Mehrfachnennungen maoglich).

Die Digitalisierung als Transformationsprozess (oder auch als Mittel zur Bewéltigung von
anderen Transformationsprozessen) steht in fast allen Studien —unabhangig von der
Branche — im Fokus. Nur in wenigen Ausnahmefallen geht es ausschlie3lich oder zusétzlich
auch um andere Aspekte der Wirtschaftstransformation. Dazu zahlen beispielsweise
verschiedene gesellschaftliche Veranderungen wie der demografische Wandel (z. B.
Hanen 2017), Migration (z. B. Miller und Schmidt 2016) oder Gleichstellungsfragen (z. B.
Nickel et al. 2015), Transformationsprozesse im Kontext der Dekarbonisierung (z.B.
Bendel und Haipeter 2023; Haunschild et al. 2021) oder vor dem Hintergrund der
Veranderungen im Rahmen der (De-)Globalisierung (z. B. Loépez et al. 2022). Dass
spezifische Transformationsprozesse in bestimmten Branchen besonders betrachtet wirden,
lasst sich anhand der ausgewéhlten Studien nur bedingt ausmachen; gleichwohl wird im
Folgenden ein n&herer Blick auf branchenspezifische Ergebnisse gerichtet. Dabei werden die
beiden produzierenden Branchen Maschinenbau und Chemie und die in vielen Studien
zusammen betrachteten Wirtschaftszweige Handel und Logistik zusammengefasst.

3.1. MASCHINENBAU UND CHEMISCHE INDUSTRIE

In den Studien zum Maschinen- und Anlagenbau steht seit den 2010er-Jahren das Konzept
von ,Industrie 4.0° im Mittelpunkt. Digitalisierung erscheint als Kombination aus Produkt- und
Dienstleistungsinnovationen, Prozessstandardisierung und starkerer IT-Integration
(Dispan und Schwarz-Kocher 2018; Kuhlmann und Voskamp 2019). Seit Mitte der 2020er-
Jahre riickt die Integration kinstlicher Intelligenz in Produktion und Organisation starker in
den Fokus (Krzywdzinski und Butollo 2022; Seibold und Mugler 2024; Wood 2021).
Maschinenbaubetriebe agieren haufig zugleich als Anwender und Anbieter digitaler
Ldsungen, was strategische und organisatorische Spannungen erzeugen kann — etwa
zwischen  projektgetriebener  Entwicklung und standardisierter  Serienproduktion
(Dispan 2021; Grunert und Sejdic 2017).

In der Chemieindustrie verlaufen Digitalisierungsprozesse eher evolutiondr und
pfadabhangig, aufbauend auf seit den 1990er-Jahren etablierten Prozessleitsystemen. Ein
explizites Digitalisierungsleitbild fehlt oft; die Entwicklung ist stark betriebsspezifisch und die
Digitalisierungsgrade sind heterogen (Baumhauer et al. 2021; Malanowski et al. 2017). Die
COVID-19-Pandemie hat in beiden Branchen bestehende Trends eher verstarkt als
gebrochen: Vorreiterbetriebe konnten digitale Losungen ausbauen, Nachzugler gerieten
unter Anpassungsdruck (Krzywdzinski und Butollo 2022; Delicat et al. 2024).
Arbeitsweltbezogen verweisen die Studien vor allem auf erweiterte Schnittstellen- und
Datenarbeit sowie verschobene Aufgabenprofile in Uberwachung, Stérungsdiagnose und
Parametrierung (Matuschek et al. 2018; Dispan und Schwarz-Kocher 2018). Weiterbildung
rickt naher an den Arbeitsplatz; verbreitet sind arbeitsintegrierte Lernformen, Key-User-
Modelle und Verbundlésungen (Baumhauer et al. 2021; Minchhausen et al. 2021). Zugleich
bleibt Erfahrungswissen, etwa fur Prozessstabilitat und Sicherheit, zentral.

Insgesamt verlaufen Digitalisierungsprozesse in beiden Branchen Uberwiegend inkrementell
und pfadabh&ngig. Digitalisierung verstarkt damit haufig bestehende Organisationsprinzipien,
schafft aber neue Schnittstellen- und Datenarbeit, deren Effekte auf Arbeitsqualitat und
Handlungsspielrdume stark von Beteiligungs- und Qualifizierungsarrangements abhangen
(Matuschek et al. 2018; Kuhlmann und Voskamp 2019; Baumhauer et al. 2021;
Eurofound und Riso 2021; Kirner et al. 2023).
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3.2. HANDEL UND LOGISTIK

Logistik und Handel werden haufig gemeinsam betrachtet, da Plattformen, automatisierte
Lager- und Transportsysteme sowie Omni-Channel-Konzepte die Grenzen zwischen
Produktion, Vertrieb und Distribution zunehmend aufweichen (Jaehrling 2019;
Lépez et al. 2025). In den Untersuchungen zur Logistik und zum Handel zeigt sich die
Digitalisierung als Umbau von Wertschopfungs-, Distributions- und Kommunikationsketten.
Im Zentrum stehen datengetriebene Steuerungs- und Koordinationsprozesse, die neue
Formen der Arbeitsteilung und verschobene Qualifikationsanforderungen mit sich bringen
(Schmierl et al. 2022; Umbach et al. 2020; Lépez et al. 2022 und 2025).

In der Logistik zeigen sich Digitalisierungsprozesse vor allem in der Einfuhrung
algorithmischer Steuerungs- und Uberwachungssysteme, der Nutzung von Wearables in der
Kommissionierung (z. B. Pick-by-Vision-Brillen), einer zunehmenden Datenintegration
entlang der Lieferketten oder der optimierten Tourenplanung. Studien beschreiben dies als
fortgesetzte ,Taylorisierung durch Digitalisierung: Am Fallbeispiel Amazon zeigt
Jaehrling (2019), wie digitale Technologien klassische tayloristische Prinzipien, z. B.
Zergliederung, Kontrolle und Taktung, fortschreiben und durch Echtzeit-Feedback und
algorithmische Leistungsiiberwachung intensivieren. Ahnliche Entwicklungen berichten
Schmierl et al. (2022) fur Transport- sowie Kurier-, Express- und Paketdienste (KEP).
Schaupp (2023) beschreibt Aspekte algorithmischer Arbeitssteuerung, mit denen physische
Belastungen teilweise reduziert, zugleich aber Taktung und Leistungsdruck erhéht werden
(kénnen). Damit entstehen ambivalente Effekte: Effizienzgewinne und ergonomische
Entlastungen gehen mit héheren Stickzahlen und verdichteter Kontrolle einher; zugleich
bilden sich neue Tatigkeitsprofile in Disposition, Datenanalyse und Systemsteuerung
(Butollo und Koepp 2020; Willemsen et al. 2023).

Im Handel verlaufen die Verdnderungen ahnlich inkrementell, aber starker kundenseitig und
organisationskulturell gepréagt. Studien zum Einzel- und GroRhandel verweisen auf die
Ausweitung digitaler Verkaufs- und Kommunikationskanéle, die Integration von Online- und
Filialstrukturen sowie den Aufbau interner Daten- und Lernplattformen (L6pez et al. 2025;
Hofmann et al. 2020). Die Pandemie wirkte als Beschleuniger: Betriebe mit bereits
vorhandener digitaler Infrastruktur konnten Prozesse stabilisieren und Remote-Work- oder E-
Learning-Formate verankern (Delicat et al. 2024; Busch-Heizmann et al. 2021). Gleichzeitig
verscharften sich Unterschiede zwischen Vorreiterunternehmen und Nachzuglern
(Krzywdzinski et al. 2022).

3.3. FINANZEN UND VERSICHERUNGEN

Im Finanzsektor manifestiert sich die Transformation vor allem in der Digitalisierung von
Kernprozessen, der Einfihrung von Robotic Process Automation (RPA) und workflow-
gestltzten Systemen sowie in der Ausweitung digitaler Kundenkanale. Standardisierte
Vorgéange wie Datenerfassung, Routinepriifungen oder einfache Backoffice-Prozesse werden
automatisiert; Tatigkeiten verschieben sich hin zu Uberwachung, Fehlerdiagnose und
Systempflege (Camo et al. 2021; Werth et al. 2020). Parallel gewinnen datenbasierte
Geschéaftsmodelle, Risikobewertung und Compliance-Anforderungen an Bedeutung, was
neue Schnittstellenkompetenzen zwischen Technik, Regulierung und Kundenkontakt
erfordert (Giering 2025; Tullius 2021).

Mehrere Studien beschreiben, dass Digitalisierungsstrategien im Finanzsektor haufig mit
kulturellen Veranderungsprogrammen — etwa unter den Labels New Work, Agilitat oder
digitale  Transformation —  verknlpft werden  (Burkhart 2023; Rafat et al. 2017,
Rump und Eilers 2017). Geplant sind flachere Hierarchien, mehr Projektarbeit, mobile Arbeit
und starkere Eigenverantwortung. Aus Beschaftigtensicht entstehen dadurch erweiterte
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Gestaltungs- und Lernchancen, aber auch neue Belastungen durch verdichtete
Kennzahlensteuerung, permanente Erreichbarkeit und erhéhte Anpassungsanforderungen
(Boes et al. 2018; Schmucker et al. 2022). Betriebsrate sind in vielen Fallen in Fragen der
Ausgestaltung von Homeoffice, Zielvereinbarungen und Qualifizierungsstrategien
eingebunden, was Spielrdume flr eine sozialvertragliche Gestaltung ero6ffnet
(Niehaus und Katzan 2020; Nickel et al. 2015).
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4.Betriebliche Reaktionen und
Veranderungen der Arbeit infolge von
Transformationsprozessen

Dieses Kapitel zeigt, wie Unternehmen in unterschiedlichen Branchen auf zentrale
Transformationsimpulse reagieren und welche Konsequenzen fur Arbeit, Beschéftigte und
betriebliche Gestaltungsmoglichkeiten daraus entstehen. Im Zentrum stehen damit die
JArbeitswelt-Outcomes’:  beobachtbare  Veranderungen in  der Ausrichtung von
Geschéaftsmodellen, der Organisation von Arbeit, den Kompetenzanforderungen, der
Unternehmenskultur und der Mitbestimmungspraxis. Die Gliederung folgt einer funktional-
analytischen Logik, die technische, organisatorische und soziale Dimensionen der
Transformation miteinander verknupft.

Wie bereits erwahnt, ist die Digitalisierung der mit Abstand am haufigsten adressierte
Transformationstreiber. Sie erscheint zugleich als Querschnittsthema, das auch in anderen
Transformationsfeldern eine zentrale Rolle spielt. So verbinden sich etwa
Dekarbonisierungsstrategien mit der Einflihrung digitaler Prozesssteuerung
(Bendel und Haipeter 2023; Haunschild et al. 2021), wahrend digitale Lernformen als Antwort
auf demografische Herausforderungen entwickelt und erprobt werden
(Miinchhausen und Schirger 2021; Umbach et al. 2020).  (De-)Globalisierungsprozesse
werden in den Betriebsfallstudien insgesamt nur am Rande betrachtet; im Zusammenhang
mit  Logistik und internationalem Handel verdeutlichen Buss etal. (2022) und
Lépez et al. (2022), wie digitale Plattformen Kontroll- und Steuerungslogiken entlang
transnationaler Netzwerke verandern.

Der Fokus der folgenden Abschnitte richtet sich auf die betriebsnahen Reaktionen und
Gestaltungsweisen vor dem Hintergrund der Transformationsprozesse, die in den Fallstudien
sichtbar werden. Die Auswertung unterscheidet vier Felder, die als zentrale Kernthemen
betrieblicher Strategien und Maflnahmen unter den veranderten Rahmenbedingungen
verstanden werden konnen: die digitale Organisations- und Technikgestaltung
(Abschnitt 4.1), Veranderungen von Fuhrung, Kultur und Steuerung (4.2), den Wandel von
Qualifikationen, Kompetenzen und Lernen (4.3) sowie die Rolle von Mitbestimmung und
Beteiligung (4.4). Die Fallstudien zeigen, wie externe Transformationsimpulse in konkrete
Arbeits- und Beschaftigungsrealitaten Ubersetzt werden und welche Chancen, Risiken und
Gestaltungsmaoglichkeiten sich fur Betriebe und Beschéftigte ergeben.

4.1. DIGITALE ORGANISATIONS- UND
TECHNIKGESTALTUNG: ZWISCHEN
EFFIZIENZGEWINN UND KONTROLLVERDICHTUNG

Die Einfuhrung digitaler Technologien verandert in allen untersuchten Branchen nicht nur
Produktions- und Dienstleistungsprozesse, sondern auch Organisationsstrukturen,
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Steuerungsmechanismen und Koordinationslogiken innerhalb der Betriebe. Charakteristisch
ist ein inkrementeller und pfadabhangiger Verlauf der Veranderung: Statt disruptiver
Umbriche werden vielfach schrittweise Anpassungen beschrieben, die an bestehende
Routinen, Qualitatsstandards und Organisationsformen anschlie@en (Dispan und Schwarz-
Kocher 2018;  Kuhlmann und Voskamp 2019). Digitalisierung erscheint damit als
kontinuierlicher Prozess organisationalen Lernens, der technische, betriebliche und kulturelle
Dimensionen miteinander verbindet.

In den Fallstudien zeigt sich, dass neue Technologien wie beispielsweise digitale
Assistenzsysteme, Wearables, automatisierte Sortier- und Kommissioniersysteme,
robotergestiitzte Prozesse oder algorithmische Steuerungssysteme in erster Linie zur
Effizienz- und Qualitatssteigerung eingesetzt werden. Gleichzeitig verandern sie die
Arbeitsteilung und verschieben Verantwortlichkeiten. Beschaftigte Gbernehmen vermehrt
Aufgaben der Uberwachung, Storungsdiagnose und Parametrierung, wéahrend
Routinetatigkeiten automatisiert werden (Matuschek et al. 2018; Schmierl et al. 2022). Diese
Entwicklung eroffnet Chancen und Risiken zugleich:

Auf der einen Seite kdnnen Automatisierung und digitale Prozessintegration zu einer
Entlastung von korperlich anstrengenden oder monotonen Tatigkeiten, zu hdéherer
Prozesssicherheit und zu neuen Qualifikationsprofilen, etwa in der Schnittstellen- und
Datenarbeit, beitragen. Auf der anderen Seite verweisen die Studien darauf, dass
datenbasierte Steuerung und algorithmische Taktung zu einer Verdichtung von Arbeit und zu
enger gefassten Handlungsspielraumen fihren kénnen, insbesondere in jenen Fallstudien, in
denen Systeme Arbeitsablaufe detailliert vorgeben, etwa in Handel und Logistik oder im
Bereich der Finanzdienstleistungen (Jaehrling 2019; Buss et al. 2022). Die Transparenz Uber
Prozess- und Leistungsdaten, die urspringlich Effizienz fordern soll, wird von Beschaftigten
teilweise als Form digitaler Kontrolle wahrgenommen.

Die Befunde unterscheiden sich dabei zwischen den Branchen: Im Maschinen- und
Anlagenbau knlpfen Digitalisierungsprozesse haufig an bestehende Standardisierung,
Prozessoptimierung und Lean-Konzepte an; tiefgreifende Briche mit etablierten
Organisationsmodellen bleiben selten (Dispan und Schwarz-Kocher 2018;
Kirner et al. 2023). Zugleich Ubernehmen viele Unternehmen eine ,Doppelrolle’ als Anbieter
und Anwender digitaler Services und Plattformen, was Spannungen zwischen
produktbegleitenden Dienstleistungen und klassischem Projekt- bzw. Seriengeschéft sowie
zwischen zentraler IT und dezentralen Fertigungsbereichen erzeugt. Dies zeigt sich u. a.
daran, dass Unternehmen intern entwickelte digitale Lo&sungen zugleich extern als
Services/Plattformangebote vermarkten, wahrend die Digitalisierung interner Prozesse haufig
nur schrittweise vorankommt und dadurch zusatzliche Integrations- und Abstimmungsbedarfe
zwischen IT-Funktionen und operativen Bereichen sichtbar werden (Dispan und Schwarz-
Kocher 2018; Kuhlmann und Voskamp 2019).

In der Logistik und im Handel fuhren der Einsatz von Echtzeit-Daten, Wearables und
automatisierten Sortier- und Kommissioniersystemen zu engerer Taktung und praziser
Leistungssteuerung; Jaehrling (2019) spricht von ,digitalem Taylorismus®, um zu
beschreiben, wie klassische Prinzipien der Zergliederung, Standardisierung und Kontrolle
durch digitale Steuerungsinstrumente fortgeschrieben werden. Gleichzeitig konnen digitale
Assistenzsysteme Orientierung bieten und korperliche Belastungen senken, sofern sie
arbeitsfreundlich gestaltet und nicht primar zur Leistungsuberwachung genutzt werden
(Schmierl et al. 2022).

In der Finanzwirtschaft beschreiben einzelne Studien die Einfilhrung von Robotic Process
Automation (RPA) und workflow-gestitzten Systemen als Beispiele fir die digitale
Reorganisation standardisierter Geschéftsprozesse (Camo et al. 2021; Werth et al. 2020).
Diese Technologien automatisieren vor allem stark strukturierte Vorgénge (z. B.
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Datenerfassung, Routinepriifungen) und verschieben Tatigkeiten von manueller Bearbeitung
hin zu Uberwachung, Fehlerdiagnose und Systempflege.

Aus der Perspektive der Beschéftigten zeigt sich damit eine Ambivalenz der Digitalisierung:
Sie erdffnet neue Lern- und Entwicklungschancen, kann aber zugleich Kontroll- und
Leistungsdruck verstéarken. Entscheidend fir die tatsachlichen Auswirkungen sind die
Gestaltungsarrangements auf betrieblicher Ebene — insbesondere, ob Beschéftigte und
Interessenvertretungen frihzeitig in die Technikgestaltung einbezogen werden. Fallstudien
aus verschiedenen Branchen zeigen, dass dort, wo partizipative Einflhrungsprozesse
etabliert sind, die Akzeptanz neuer Technologien hdéher ist und Innovationen eher mit
Verbesserungen der Arbeitsqualitat verknipft werden (Niehaus und Katzan 2020;
Haunschild et al. 2021).

Aus den einbezogenen Studien lassen sich drei wiederkehrende Gestaltungsfelder ableiten,
an denen betriebliche Akteure — Management, Beschaftigte und Interessenvertretungen —
ansetzen konnen:

— Partizipative Technikgestaltung, bei der die Erfahrungen der Beschéftigten systematisch
in  Auswahl, Anpassung und Implementierung digitaler Systeme einflieRen
(Niehaus und Katzan 2020).

— Klare Regelungen zur Datennutzung und Transparenz, die festlegen, welche Leistungs-
und Verhaltensdaten erhoben, wie sie ausgewertet und wofur sie genutzt werden dirfen,
um Vertrauen zu schaffen und Missbrauchsrisiken zu begrenzen (Haunschild et al. 2021;
Bendel und Haipeter 2023).

— Verknupfung von Technik- und Organisationsentwicklung, bei der digitale Innovationen
mit realen Arbeitsprozessen, Lernstrukturen und Zusténdigkeitsordnungen abgestimmt
werden, statt sie ausschlielBlich aus einer Effizienzperspektive zu betrachten
(Dispan und Schwarz-Kocher 2018; Hofmann et al. 2020).

Insgesamt verdeutlicht die empirische Evidenz, dass die Einfihrung digitaler Technologien
nicht nur eine Frage technischer Machbarkeit, sondern auch der sozialen Gestaltung ist.
Digitalisierung kann sowohl zur Rationalisierung als auch zur Aufwertung von Arbeit fuhren;
ausschlaggebend sind die Gestaltungsentscheidungen und Beteiligungspraktiken, mit denen
Unternehmen, Beschaftigte und ihre Interessenvertretungen den Wandel konkret
ausgestalten.

4.2. FUHRUNG, KULTUR UND STEUERUNG: MEHR
EIGENVERANTWORTUNG UNTER ENGER
BEOBACHTUNG

Mit den in den Studien beschriebenen Transformationsprozessen - insbesondere der
Digitalisierung, aber auch demografischen und 6kologischen Anforderungen — verandern sich
in den untersuchten Betrieben nicht nur Prozesse und Technik, sondern auch
Fuhrungskonzepte, Steuerungslogiken und Vorstellungen ,guter Arbeit’. In vielen Fallen
werden solche Veranderungsvorhaben mit Leitbildern wie Lean, Agilitit oder New Work
gerahmt, die als organisatorische ,Bauplane’ vor allem zur Bewaltigung
digitalisierungsbedingter Komplexitat, schnellerer Lernzyklen und neuer Formen der
Zusammenarbeit herangezogen werden. Zugleich sind diese Leitbilder nicht strikt an
Digitalisierung gebunden: New-Work-Ansatze werden etwa auch mit demografischem
Wandel, Nachhaltigkeitsanforderungen und einem veranderten Werteverstandnis von
Arbeitnehmenden begriindet. Dariiber hinaus kénnen Leitbilder selbst Veranderungsdynamik
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erzeugen, wenn neue Arbeitsweisen —etwa agile Praktiken — von einzelnen Teams
ausgehend organisationsweit diffundieren und so etablierte  Strukturen und
Steuerungsroutinen unter Anpassungsdruck setzen (Boes et al. 2018; Burkhart 2023;
Hofmann et al. 2020). Zugleich zeigen die Fallstudien, dass diese Leitbhilder haufig auf
etablierte Rationalisierungs- und Steuerungslogiken treffen und damit teils widerspruchliche
Erwartungen an Fihrung und Beschéftigte erzeugen — etwa, wenn Selbstverantwortung
eingefordert wird, ohne Leistungs- und Kennzahlensteuerung sichtbar zu verdndern
(Buss et al. 2022).

In wissensintensiven Bereichen wie Banken und gréReren Dienstleistungsunternehmen wird
die digitale Transformation haufig mit kulturellen Veréanderungsprogrammen verknipft.
Burkhart (2023) beschreibt fir mehrere Finanzdienstleister, wie unter dem Schlagwort
New Work flachere Hierarchien, mobile Arbeit, projektfdrmige Zusammenarbeit und eine
starkere Betonung von Sinn und Eigenverantwortung propagiert werden. Ahnliche Tendenzen
finden sich in Studien zu agilen Organisations- und Teamformen, in denen Fihrung eher als
Moderation und Coaching denn als klassische Weisungsfunktion verstanden werden soll
(Boes et al. 2018; Walenda und Brimmer 2017). Aus Beschaftigtensicht entstehen dadurch
neue Spielraume, etwa in der Gestaltung von Arbeitszeit und -ort, zugleich aber
Mehrfachanforderungen: Neben formaler Leistungserbringung werden Selbststeuerung,
permanente Lernbereitschaft und emotionale Anpassungsleistungen erwartet.

Mehrere Arbeiten verweisen darauf, dass digitale Steuerungsinstrumente wie z. B.
Kennzahlensysteme, Prozessmonitoring oder eine algorithmische Zuweisung von Aufgaben
zugleich eine verdichtete indirekte Kontrolle etablieren kdnnen (Buss etal. 2022;
Jaehrling 2019; Schmierl et al. 2022). Wahrend Fihrung in Leitbildern als vertrauens- und
beteiligungsorientiert beschrieben wird, bleibt die konkrete Steuerung der Arbeit haufig stark
Uber Zielvorgaben, Benchmarking und Echtzeitdaten vermittelt. FUr Beschaftigte kann sich
daraus eine Ambivalenz ergeben: einerseits mehr formale Autonomie in der
Aufgabenorganisation, andererseits eine engere Kopplung an Kennzahlen, Ratings oder
algorithmische Vorgaben, die den Handlungsspielraum faktisch begrenzen.

Die Fallstudien machen zudem deutlich, dass sich mit den Transformationsprozessen auch
die Anforderungen an Fihrungspersonen verandern. Sie sollen technische Verdnderungen
moderieren, Unsicherheit in Teams auffangen und gleichzeitig wirtschaftliche Ziele, Effizienz-
und Regulierungsanforderungen durchsetzen (Hofmann et al. 2020; Tullius 2021). In einigen
Betrieben werden Fuhrungskrafte gezielt in ,digitale Fuhrung‘ und den Umgang mit verteilten,
hybriden Teams eingefiihrt; in anderen Uberlagern sich neue Steuerungsinstrumente schlicht
mit bestehenden Fihrungsstilen, ohne dass diese systematisch angepasst werden
(Boes et al. 2018 Hofmann et al. 2020). Aus Sicht der Beschéftigten hangt viel davon ab, wie
transparent Fuhrung mit diesen Instrumenten umgeht: ob klar ist, welche Daten erhoben
werden, wie sie in Leistungsbeurteilungen einflieBen und in welchem Umfang sie zur
Zielsteuerung oder Kontrolle genutzt werden, oder ob digitale Tools primar als zuséatzliche
Kontrollschicht erlebt werden.

Mehrere Studien heben hervor, dass Mitbestimmung und Beteiligung auch als Bestandteil
von  Fohrungskultur  wirksam  werden  kdnnen. Haunschild et al. (2021)  und
Bendel und Haipeter (2023) zeigen fir die Chemie- und andere energieintensive Branchen,
dass ein kooperatives Verhaltnis zwischen Management und Betriebsraten dazu beitragt,
Okologische und digitale Innovationsstrategien mit Beschéftigteninteressen zu vermitteln.
Niehaus und Katzan (2020) dokumentieren Fallkonstellationen, in denen Betriebsrate
frihzeitig in Digitalisierungsprojekte einbezogen werden und so mit dazu beitragen,
Einfihrungspfade, Datenschutzregeln und Qualifizierungserfordernisse auszuhandeln. In
Anlehnung an diese Befunde l&sst sich Beteiligung in solchen Konstellationen als Bestandteil
einer kooperativen, vertrauensorientierten Flhrungspraxis interpretieren, die Konflikte nicht
ausblendet, aber institutionell bearbeitbar macht.
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Aus den Studien lassen sich damit einige wiederkehrende Chancen, Risiken und
Gestaltungsoptionen fur Fihrung, Kultur und Steuerung ableiten:

— Chancen entstehen dort, wo digitale Transformation genutzt wird, um Verantwortung zu
dezentralisieren, Kooperation zu stérken und Lernkulturen zu entwickeln, etwa Giber agile
Teams, Projektarbeit und transparente Kommunikation (Boes et al. 2018; Burkhart 2023;
Hofmann et al. 2020).

— Risiken entstehen, wenn kulturelle Leitbilder wie New Work mit unverandert starker
Leistungs- und Kennzahlensteuerung kombiniert werden und flr Beschaftigte vor allem
als zusatzliche Anforderung ohne zusatzliche Ressourcen erscheinen (Buss et al. 2022;
Jaehrling 2019).

— Gestaltungsoptionen liegen vor allem in einer Fuhrungspraxis, die digitale
Steuerungsinstrumente transparent macht und mit Beschéftigten diskutiert, die
Beteiligung von Betriebsraten in Digitalisierungsprojekten systematisch verankert und
kulturelle Veranderungsprogramme mit konkreten Anpassungen in Arbeitsorganisation,
Qualifizierung und Datennutzung verknipft (Bendel und Haipeter 2023; Haun-
schild et al. 2021; Niehaus und Katzan 2020).

Insgesamt sprechen die vorliegenden Fallstudien dafir, betriebliche Anpassungsprozesse im
Bereich Arbeitswelt — ob digital, 6kologisch oder demografisch motiviert — nicht nur als
Technik- oder Prozessfrage zu betrachten, sondern als Veranderung von Fihrungs- und
Steuerungskulturen, die fir Beschaftigte neue Freiraume ebenso wie neue Kontrollformen mit
sich bringen kann. Welche der beiden Seiten Uberwiegt, hangt wesentlich davon ab, wie
konsequent Betriebe die Verbindung von Vertrauen, Beteiligung und transparenter Steuerung
organisatorisch absichern.

4.3. QUALIFIKATIONEN, KOMPETENZEN UND LERNEN:
AUFWERTUNGSCHANCEN UND INDIVIDUELLE
ANPASSUNGSLASTEN

Veranderungen von Technik, Organisation und Markten schlagen sich in allen untersuchten
Branchen deutlich in den Anforderungen an Qualifikationen, Kompetenzen und Lernprozesse
nieder. Die Fallstudien zeigen, dass die exogenen Transformationen weniger zu vollig neuen
Berufsprofilen fuhren, sondern vor allem zu erweiterten wund verschobenen
Anforderungsprofilen innerhalb bestehender Téatigkeiten. Gefragt sind zunehmend
Schnittstellen-, System- und Datenkompetenzen, die technisches Wissen mit
Prozessverstandnis und Kooperationsfahigkeit verbinden (Dispan und Schwarz-
Kocher 2018; Kock und Schad-Dankwart 2019; Umbach et al. 2020).

In verarbeitenden Branchen werden diese Kompetenzverschiebungen vor allem dort sichtbar,
wo digitalisierte Produktions- und Prozessleitsysteme eingefiihrt oder ausgebaut werden.
Beschaftigte (ibernehmen verstarkt Aufgaben der Uberwachung, Interpretation und
Storungsdiagnose, wahrend manuelle Routinen in den Hintergrund treten.
Baumhauer et al. (2021) zeigen fir die Chemieindustrie, dass dies nicht nur digitale
Fahigkeiten, sondern weiterhin ein hohes MalR an Erfahrungswissen und situativer
Urteilskompetenz erfordert. Fir die Lager- bzw. Handelslogistik verweisen Kock und Schad-
Dankwart (2019) sowie Ortmann und Walker (2019) auf eine Verschiebung von korperlich
gepragten Lager- und Kommissionierungstéatigkeiten hin zu systemgestitzter Arbeit mit
Lagerverwaltungssystemen, Datenbrillen oder Scannern.  Ure und Skauge (2019)
beschreiben fur automatisierte Fertigungsumgebungen, dass Beschaftigte in einer ,aktiven
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Anpassung‘ ihre Rolle starker als Prozessverantwortliche denn als reine Ausfiihrende
verstehen missen.

Die Organisation von Lernen und Weiterbildung verschiebt sich dabei deutlich in Richtung
arbeitsplatznaher und arbeitsintegrierter Formate. Die CVTS5-Fallstudien! zeigen, dass
Betriebe vermehrt auf Lernen ,im Prozess der Arbeit’ setzen, etwa durch kollegiale
Unterstitzung, Lernen am digitalen System und kurze, modulare Schulungsformate
(Miinchhausen et al. 2021). Munchhausen und Schirger (2021) heben hervor, dass sich mit
der Digitalisierung sowohl neue Lerngelegenheiten als auch neue Spannungen ergeben:
Lernzeiten konkurrieren mit Produktionsanforderungen, und nicht alle Beschaftigtengruppen
haben denselben Zugang zu neuen Lernformaten wie arbeitsintegriertem Lernen und
digitalen Lernplattformen. Umbach et al. (2020) beschreiben, wie Beschéftigte in Logistik und
Handel Kompetenzverschiebungen und Lernanforderungen oft als kontinuierliche Anpassung
erleben, die in den Arbeitsalltag eingelagert ist, ohne dass Lernzeiten, Inhalte und
Unterstitzung durch formale Regelungen oder Ressourcen dauerhaft abgesichert sind.
Zwischen den Branchen zeigen sich unterschiedliche Lernkulturen: Im industriellen Kontext
(hier: Chemie) sind kollektive und erfahrungsbasierte Lernformen wie strukturierte
Anlernprozesse, Teamlernen in Schichtbesetzungen und Verbundstrukturen —mit
Berufsschulen stark ausgepragt (Baumhauer et al. 2021; Haunschild et al. 2021). In Logistik
und Handel dominieren dagegen eher informelle und situative Lernarrangements, die eng an
operative Anforderungen gekoppelt sind (Kock und Schad-Dankwart 2019;
Ortmann und Walker 2019). Fur  den Bankensektor  betonen Burkhart (2023),
Hofmann et al. (2020) und Walenda und Brimmer (2017) die wachsende Bedeutung
individualisierter Weiterbildung und digitaler Lernplattformen, in denen Beschéftigte starker in
Eigenverantwortung genommen werden. Studien zu demografischen Aspekten zeigen, dass
Qualifizierungsstrategien auch darauf ausgerichtet werden, Erfahrungswissen zu sichern,
generationenlbergreifendes Lernen zu organisieren und é&ltere Beschéftigte in
Transformationsprozesse einzubeziehen (Hanen 2017; Lukas 2012; Sporket 2011).

Aus Beschaéftigtensicht ist dieser Wandel von Kompetenzanforderungen und Lernformen
ambivalent. Einerseits bieten neue Kompetenzanforderungen und Lernformate Chancen zur
Aufwertung und beruflichen Entwicklung, etwa durch erweiterte Aufgaben, neue
Verantwortlichkeiten und eine breitere Einbindung in Problemlésungen
(Baumhauer et al. 2021; Ure und Skauge 2019). Andererseits verweisen mehrere Studien
auf Risiken einer Individualisierung von Lern- und Anpassungslasten: Beschéftigte berichten,
dass von ihnen eine permanente Bereitschaft zur Weiterentwicklung erwartet wird, ohne dass
Lernzeiten, Unterstitzung oder Anerkennung systematisch gesichert sind (Lager 2020;
Minchhausen und Schirger 2021;  Umbach et al. 2020). Ungleicher  Zugang  der
Beschaftigten zu Weiterbildung kann bestehende Ungleichheiten verstarken, insbesondere in
einfacheren Tatigkeitsbereichen (Kock und Schad-Dankwart 2019;
Ortmann und Walker 2019).

Aus den Studien lassen sich damit einige wiederkehrende Chancen, Risiken und
Gestaltungsoptionen fur Qualifikationen, Kompetenzen und Lernen ableiten:

— Chancen liegen darin, Tatigkeiten qualitativ aufzuwerten und Beschaftigte starker in
Analyse-, Koordinations- und Problemlésungsaufgaben einzubinden sowie Lernprozesse
naher an den Arbeitsalltag zu ricken und damit praxisnaher zu gestalten
(Baumhauer et al. 2021; Munchhausen et al. 2021; Ure und Skauge 2019).

— Risiken konnen entstehen, wenn Lernanforderungen vor allem als individuelle
Bringschuld adressiert werden und Zeit, Unterstitzung sowie Anerkennung unklar

11 CVTS = Continuing Vocational Training Survey — Europaische Weiterbildungserhebung, hier Welle 5 (2015).
Siehe https://www.bibb.de/de/9228.php.
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bleiben und wenn Weiterbildung selektiv organisiert ist und bestimmte Gruppen — etwa
formal gering Qualifizierte oder Beschaftigte in prekaren Segmenten — schlechter erreicht
werden  (Kock und Schad-Dankwart 2019; Lager 2020; Minchhausen und Schiir-
ger 2021; Umbach et al. 2020).

— Gestaltungsoptionen bestehen insbesondere darin, arbeitsintegrierte Lernformen mit
kollektiven und institutionell abgesicherten Lernstrukturen (z. B. Lernzeitvereinbarungen,
Verbundlésungen) zu verbinden (Baumhauer et al. 2021; Minchhausen et al. 2021);
Qualifizierungsstrategien eng mit Beteiligungs- und Mitbestimmungsstrukturen zu
verzahnen (Haunschild et al. 2021; Niehaus und Katzan 2020) und demografische
Aspekte sowie Erfahrungswissen systematisch in Kompetenzstrategien einzubeziehen,
statt diese ausschlieRlich auf ,digitale Skills' zu verengen (Hanen 2017; Lukas 2012;
Sporket 2011).

Insgesamt legen die Fallstudien nahe, Qualifikation und Lernen nicht nur als funktionale
Anpassung an neue Technik zu verstehen, sondern als zentrales Feld sozialer Gestaltung:
Hier entscheidet sich, ob Transformationsprozesse zu Aufwertung und erweiterten
Handlungsfahigkeiten der Beschaftigten filhren oder ob sie vor allem als individuelle
Anpassungslast unter Bedingungen verdichteter Arbeit erlebt werden. Die Fallstudien
dokumentieren somit zwar neue arbeitsintegrierte Lernformen, erlauben aber nur
eingeschrankt Aussagen dartber, ob sich Weiterbildungsbeteiligung insgesamt verbreitert
oder vor allem selektiv bleibt.

4.4. MITBESTIMMUNG UND BETEILIGUNG:
GESTALTUNGSRESSOURCE MIT BEGRENZTER
REICHWEITE

Mitbestimmung und betriebliche Beteiligung spielen in den einbezogenen Studien (sofern die
Aspekte bertcksichtigt werden) eine zentrale Rolle als Rahmen und Ressource betrieblicher
Transformation. Sie wirken nicht nur reaktiv, sondern pragen mit, wie Digitalisierung oder
demografische Veranderungen in Organisation, Arbeit und Qualifizierung Ubersetzt werden.
Zugleich zeigen die Fallstudien, dass die Reichweite von Beteiligung stark branchen- und
betriebsspezifisch variiert: von dicht institutionalisierten Mitbestimmungsstrukturen in der
Chemie oder im Bankensektor bis hin zu fragmentierten Beteiligungsformen in Teilen der
Logistik und des Handels (Bendel und Haipeter 2023;  Haunschild et al. 2021;
Schmierl et al. 2022).

Studien aus energieintensiven Branchen (u.a. Chemie) betonen, dass betriebliche
Mitbestimmung in Transformationsprozessen als gestaltende Instanz auftreten kann.
Haunschild et al. (2021) und Bendel und Haipeter (2023) zeigen, dass Betriebsrate an der
Schnittstelle von Digitalisierungs-, Nachhaltigkeits- und Standortstrategien agieren und dazu
beitragen, okologische und wirtschaftliche Zielsetzungen mit Beschaftigteninteressen zu
vereinen. Mitbestimmung wird damit selbst zu einem institutionellen ,Puffer’, der Unsicherheit
abfedern und Lernprozesse Uber betriebliche und regionale Grenzen hinweg organisieren
kann.

In Studien zu Digitalisierung und Industrie 4.0 wird deutlich, dass Beteiligungsintensitat und
Einfihrungsmodus neuer Technologien eng zusammenhéngen. Matuschek et al. (2018) und
Matuschek und Kleemann (2019) zeigen, dass top-down organisierte Einfihrungspfade
neuer Technologien ohne frihzeitige Einbindung der Beschaftigten eher mit Verunsicherung
und dem Eindruck von Autonomieverlust verbunden sind. Wo Betriebsrate und Beschéaftigte
dagegen in Projektstrukturen eingebunden, Informations- und Konsultationsprozesse
etabliert und Testphasen genutzt werden, lassen sich Akzeptanzprobleme und Konflikte eher
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begrenzen. Niehaus und Katzan (2020) dokumentieren Fallbeispiele, in denen Betriebsrate
ihre Rechte gezielt nutzen, um Fragen der Datennutzung, Leistungs- und Verhaltenskontrolle
sowie Qualifizierung in Digitalisierungsprojekten zu verhandeln.

Fir Logistik und Handel beschreiben Jaehrling (2019), Ortmann und Walker (2019) und
Schmierl et al. (2022) eine ambivalente Beteiligungssituation. In gré3eren, tarifgebundenen
Unternehmen kdnnen Betriebsrate auf etablierte Mitbestimmungsrechte zurlickgreifen, um
den Einsatz digitaler Steuerungs- und Leistungssysteme wie Kennzahlensysteme, IT-
gestltzte Tourenplanung oder den Einsatz von Wearables zu regeln und Belastungsgrenzen
zu thematisieren. Zugleich verweisen die Studien auf Unternehmens- und Teilbereiche (z. B.
Subunternehmen, ausgegliederte Logistikeinheiten oder plattformbasierte Arbeit), in denen
Mitbestimmung schwach ausgepragt oder gar nicht vorhanden ist (Jaehrling 2019;
Ortmann und Walker 2019; Schmierl et al. 2022; Schreyer 2021). In solchen Konstellationen
haben Beschéftigte kaum institutionalisierte Mdglichkeiten, auf digitale Leistungssteuerung,
Arbeitsverdichtung oder unsichere Arbeitsverhaltnisse Einfluss zu nehmen; Konflikte werden
dann eher individuell oder informell bearbeitet.

Fur den Finanzsektor und andere wissensintensive Dienstleistungsbereiche zeigen
Boes et al. (2018), Burkhart (2023), Hofmann et al. (2020) und Tullius (2021), dass
Mitbestimmung zunehmend in kulturelle und qualifikationsbezogene Fragen hineinreicht:
Betriebsrate sind an Projekten zu agiler Organisation, Homeoffice-Regelungen,
Leistungsbewertung und Qualifizierungsstrategien beteiligt. Dabei verschiebt sich der Fokus
von klassischen Themen der Arbeitszeit und Entgeltgestaltung hin zu Fragen der Gestaltung
digital unterstitzter Wissensarbeit, etwa bei der Definition von Erreichbarkeitsregeln oder der
Ausbalancierung von Autonomie- und Kontrollanforderungen.

Aus Beschéftigtensicht markieren die Fallstudien Mitbestimmung und Beteiligung
Uberwiegend als wichtige Schutz- und Gestaltungsebene, die allerdings nicht in allen
betrieblichen Konstellationen gleichermafien wirksam ist. In stark regulierten Branchen kann
Beteiligung dazu beitragen, Unsicherheit zu reduzieren, Qualifizierungspfade und
Datennutzung transparent zu machen und Konflikte zu kollektivieren, statt sie als individuelle
Anpassungsleistung zu belassen (Haunschild et al. 2021; Niehaus und Katzan 2020).
Zugleich verweisen Studien darauf, dass Mitbestimmungsprozesse Transformationsvorhaben
verlangsamen konnen oder Akteure sich wechselseitig als Blockade wahrnehmen (z. B.
Matuschek und Kleemann 2019). In weniger regulierten Bereichen — etwa Teilen der Logistik,
des Handels oder in plattformformiger Arbeit — bleibt Beteiligung haufig auf informelle
Aushandlungen im Team oder auf individuelle Exit-Optionen begrenzt (Jaehrling 2019;
Schmierl et al. 2022; Schreyer 2021). Kurzfristig kann dies betriebliche Flexibilitdt erhdhen,
geht aber zulasten kollektiver Absicherung und verlasslicher Einflussmoglichkeiten der
Beschaftigten.

Aus den Studien lassen sich fur das Feld Mitbestimmung und Beteiligung wiederum Chancen,
Risiken und Gestaltungsoptionen ableiten:

— Chancen konnen entstehen, wenn Mitbestimmungsorgane frihzeitig in
Transformationsprojekte einbezogen werden und damit Verdnderungen mitgestalten
kénnen (Haunschild et al. 2021; Niehaus und Katzan 2020), oder wenn Kooperation
zwischen Management und Betriebsraten genutzt wird, um digitale Innovationsstrategien
mit Standort- und Beschéftigungssicherung zu verknipfen (Bendel und Haipeter 2023;
Haunschild et al. 2021).

— Risiken zeigen sich, wenn Digitalisierungs- und andere Transformationsprozesse primar
top-down verlaufen und Beteiligung auf nachgelagerte Informationsformate beschréankt
bleibt, was Verunsicherung und Widerstand fordern kann (Matuschek et al. 2018;
Matuschek und Kleemann 2019), oder in Bereichen ohne oder mit schwacher
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Vertretungsstruktur —  etwa  ausgelagerte  Logistik, = Subunternehmen  oder
plattformbasierte Arbeit (Jaehrling 2019; Schmierl et al. 2022).

— Gestaltungsoptionen bestehen darin, Beteiligungsrechte friihzeitig und projektférmig zu
nutzen, z.B. Uber paritatisch besetzte Lenkungskreise (Niehaus und Katzan 2020;
Matuschek und Kleemann 2019), Datenschutz-, Leistungs- und Qualifizierungsfragen in
Betriebs- oder Dienstvereinbarungen verbindlich zu regeln (Bendel und Haipeter 2023;
Haunschild et al. 2021) sowie Mitbestimmung mit Qualifizierungsstrategien zu
verknupfen. Damit kann betriebliche Weiterbildung nicht nur als Managementinstrument,
sondern als gemeinsam gestaltetes Feld verstanden werden (Haunschild et al. 2021;
Niehaus und Katzan 2020).

Insgesamt legen die Fallstudien nahe, Mitbestimmung und Beteiligung nicht nur als
rechtlichen Rahmen zu betrachten, sondern als zentrale Ressource der sozialen Gestaltung
betrieblicher Transformation. Ob Transformationsprozesse als Chance oder als Belastung
erlebt werden, hangt wesentlich davon ab, in welchem Umfang Beschéftigte und ihre
Interessenvertretungen die Mdoglichkeit haben, Uber Ziele, Mittel und Folgen von
Veranderungen mitzuverhandeln. Zugleich bleibt in der Fallstudienliteratur nur begrenzt
sichtbar, ob Transformationsdynamiken auch die institutionellen Grundlagen des
Mitbestimmungsmodells verschieben, etwa wenn Wachstum Uber ausgelagerte Bereiche,
Subunternehmen oder plattformbasierte Arbeit erfolgt, in denen Vertretungsstrukturen
schwacher sind. In der Anbieterperspektive digitaler Geschéaftsmodelle wird damit auch die
Frage relevant, wie Tarifbindung und Mitbestimmung in neuen Geschéftseinheiten
abgesichert werden kénnen.
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5.Schlussfolgerungen und Bewertung

5.1. REICHWEITE UND GRENZEN DES GEWAHLTEN
VORGEHENS

Die Expertise basiert auf einem Scoping Review von 67 Studien, in denen betriebliche
Strategien im Bereich Arbeitswelt als Reaktionen auf exogene Transformationsprozesse auf
Basis von Fallstudien untersucht werden. Das Verfahren erlaubt einen systematischen,
bewusst breiten Uberblick tber die einschlagige Literatur; es zielt dabei nicht auf
Reprasentativitat oder Kausalnachweise, sondern auf die Kartierung des Forschungsfeldes,
die Identifikation thematischer Schwerpunkte und Licken sowie die Verdichtung
wiederkehrender Muster. Entsprechend macht die Auswertung zentrale Stréange der
Fallstudienliteratur sichtbar, ohne ein vollstandiges oder statistisch reprasentatives Bild der
betrieblichen Realitat zu liefern.

Die Auswahl der Studien ist durch mehrere Faktoren begrenzt. Erstens konzentriert sie sich
Uberwiegend auf den deutschen Kontext; internationale Vergleichsstudien sind zwar
einbezogen, stehen aber nicht im Mittelpunkt.'?2 Zweitens liegt der Schwerpunkt auf qualitativ
ausgerichteten Betriebsfallstudien; quantitative Analysen sowie Interview- oder politiknahe
Evaluationsstudien wurden nur dann bertcksichtigt, wenn sie auch eigene betriebliche
Fallanalysen enthalten. Drittens sind Branchen wie die Automobilindustrie, das Gesundheits-
und Pflegewesen oder die 6ffentliche Verwaltung nicht vertreten, weil sie im Rahmen der
Suchstrategie bewusst nicht in den Fokus genommen wurden.

Schlieflich ist zu betonen, dass ein erheblicher Teil der einbezogenen Arbeiten Uber eine
gezielte Handrecherche identifiziert wurde. Dies erhdht die Relevanz der eingeschlossenen
Studien fur die Fragestellung, schlief3t aber nicht aus, dass weitere einschlagige Fallstudien,
etwa in schwer zuganglicher grauer Literatur, unbertcksichtigt geblieben sind. Insgesamt
bietet das Vorgehen damit einen belastbaren, aber selektiven Einblick in die empirische
Landschaft betrieblicher Fallstudien zur Transformation von Wirtschaft und Arbeitswelt.

5.2. STRUKTUR DER VORHANDENEN EVIDENZ:
SCHWERPUNKTE UND LUCKEN

Die Auswertung der einbezogenen Studien zeigt eine deutliche Schwerpunktsetzung auf
Digitalisierung und technologische Transformation (in beinahe 90 % der Studien ist dies der
zentrale inhaltliche Aufhanger). Demgegeniber sind systematische Verknlpfungen zwischen
verschiedenen Transformationsdimensionen wie Digitalisierung und Dekarbonisierung oder
Digitalisierung und De-/Globalisierung eher die Ausnahme.

12 Die relativ geringe Trefferanzahl in englischsprachigen Publikationen bzw. von Studien mit regionalem Bezug
auBerhalb Deutschlands lasst vermuten, dass der methodische Ansatz der ,Betriebsfallstudie’ ein primér in
Deutschland bzw. im deutschsprachigen Raum angewandtes Mittel zur Untersuchung der Zusammenhange
zwischen Wirtschaftstransformation und Arbeitswelt ist.
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Auf der Branchenebene zeigen sich zwar Verdichtungen bei Maschinenbau und Logistik, aber
insgesamt sind alle funf Branchen gut repréasentiert. Etwa die Halfte der Studien fokussiert
auf eine einzelne Branche, in den anderen Studien werden mehrere Branchen untersucht.
Innerhalb der einbezogenen Branchen lberwiegen Falle groBerer, haufig tarifgebundener
Unternehmen; prekare Segmente und Kleinstbetriebe werden nur punktuell sichtbar. Damit
bleiben auch makrostrukturelle Verschiebungen — etwa Wachstum tber Neugriindungen,
Ausgriindungen, Verlagerungen oder neue Standorte in Bereichen mit schwéacherer
Tarifbindung und Mitbestimmung — in der Fallstudienlandschaft tendenziell unterbelichtet.
Mit Blick auf die thematische Struktur lassen sich mehrere Cluster erkennen: Studien zur
Industrie 4.0 und digitalisierten Produktion, Arbeiten zu Logistik, Plattformékonomie und
Jdigitalem Taylorismus‘, Untersuchungen zu New Work, agiler Organisation und
Wissensarbeit sowie Analysen zur betrieblichen Weiterbildung und Kompetenzentwicklung
im digitalen Wandel.

Insgesamt lasst sich festhalten: Die Fallstudienlandschaft ist in den ausgewéhlten Branchen
relativ dicht, aber thematisch und branchenspezifisch ungleich verteilt. Fir Fragen der
Digitalisierung von Arbeit liegen vergleichsweise viele, teils tiefgehende empirische Einblicke
vor. Fur 6kologische Transformation, globale Reorganisation von Wertschépfung oder
demografische Anpassungsstrategien sind die empirischen Grundlagen deutlich diinner und
starker verstreut.

5.3. INHALTLICHE SCHLUSSFOLGERUNGEN:
BETRIEBLICHE STRATEGIEN,
HERAUSFORDERUNGEN UND GESTALTUNGSFELDER

Die Auswertung der Fallstudien zeigt erstens, dass betriebliche Veradnderungsprozesse als
Reaktionen auf exogene Transformationen Uberwiegend inkrementell und pfadabhangig
verlaufen. Neue Technik wird in bestehende Organisations- und Steuerungslogiken
eingebettet und fihrt selten zu radikalen Brichen. Fir die Beschéftigten bedeutet dies eher
eine schleichende Verschiebung von Aufgabenprofilen, Verantwortlichkeiten und
Kontrollformen als einen abrupten Rollenwechsel.

Zweitens werden diese Veranderungen in Fihrung, Kultur und Lernpraktiken sichtbar.
Leitbilder wie Lean, Agilitdt oder New Work 6ffnen Spielrdume fur mehr Eigenverantwortung
und flexiblere Arbeitsformen, stehen aber haufig in einem Spannungsverhéltnis zu weiterhin
stark kennzahlen- und effizienzorientierter Steuerung. Lern- und Qualifizierungsprozesse
ricken naher an den Arbeitsplatz und werden starker in den laufenden Betrieb integriert,
bleiben jedoch oft selektiv und teilweise individualisiert. Ob daraus Aufwertung und erweiterte
Handlungsmadglichkeiten oder primér zusétzliche Anpassungslasten entstehen, hangt
wesentlich davon ab, wie Lernzeiten, Zugange und Anerkennung geregelt sind. Wie weit sich
die beschriebenen Lernarrangements in der Breite tatsachlich in (steigender)
Weiterbildungsbeteiligung niederschlagen oder ob Teilnahme vor allem selektiv bleibt, lasst
sich auf Basis von Fallstudien nur begrenzt beurteilen.

Drittens zeigt sich, dass Mitbestimmung und Beteiligung einen zentralen Unterschied
machen. In Branchen und Betrieben mit stark institutionalisierten Mitbestimmungsstrukturen
kénnen Transformationsprozesse eher gestaltend begleitet, Konflikte ,verregelt’ und Fragen
von Datennutzung, Qualifizierung und Arbeitsintensitat verhandelt werden. In weniger
regulierten Segmenten wie Teilen der Logistik, des Handels oder der Plattformdkonomie fehlt
diese kollektive Rahmung weitgehend; hier werden Risiken von Arbeitsverdichtung und
Unsicherheit starker individuell getragen, was zwar Flexibilitdt ermoglichen kann, aber
zulasten verlasslicher Einflussmoglichkeiten der Beschaftigten geht.

Vergleicht man die Studien und Branchen, zeigen sich gemeinsame Grundmuster:
inkrementelle, pfadabhangige Veranderung, wachsende Datenorientierung sowie ein
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Bedeutungszuwachs von Lernen und Beteiligung bei zugleich deutlichen Unterschieden in
Tempo, Tiefe und Reichweite der Transformation zwischen verarbeitenden Branchen,
Logistik/Handel und Finanzdienstleistungen. Insgesamt ertffnen die betrachteten Prozesse
Chancen zur Aufwertung von Arbeit, zur Entwicklung neuer Kompetenzprofile und zur
Etablierung kooperativer Lern- und Fuhrungskulturen, bergen aber zugleich Risiken der
Arbeitsverdichtung, der Individualisierung von Verantwortlichkeit und einer Ausweitung
digitaler Kontrolle. Welche Seite Uberwiegt, ist weniger eine Eigenschaft der Technik als
Ergebnis betrieblicher Gestaltungsentscheidungen, insbesondere in den Feldern
Organisations- und Technikgestaltung, Qualifizierungsstrategien, Fihrungskultur und
Mitbestimmung.
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6.Verwendete Literatur

Die verwendete Literatur wird hier in zwei Teilverzeichnissen dargestellt: In Abschnitt 6.1
werden die 67 Studien gelistet, die in die Literaturanalyse der vorliegenden Studie
eingeschlossen wurden. Alle Titel in diesem Abschnitt basieren auf Betriebsfallstudien in
(mindestens) einer der funf Untersuchungsbranchen und fokussieren auf die
Zusammenhange zwischen wirtschaftlichen Transformationsprozessen und betrieblichen
Reaktionen im Bereich Arbeitswelt. Abschnitt 6.2 enthélt daruber hinaus in dem Bericht
verwendete Literatur, insbesondere zur verwendeten Methodik des Scoping Reviews.
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7.Anhang: Methodische Erlauterungen zur
Durchfihrung des Scoping Reviews

7.1. VORBEREITUNG DES REVIEWS

SCHRITTE 1 UND 2: DEFINITION UND ABGRENZUNG DER
ZIELSETZUNGEN UND FRAGESTELLUNGEN, EIN- UND
AUSSCHLUSSKRITERIEN

Die Konzeption eines Scoping Reviews erfordert zu Beginn die prazise Formulierung der
Zielsetzung und der Forschungsfragen. Im weiteren Verlauf des Forschungsvorhabens dient
die ausformulierte Fragestellung der Festlegung der Ein- und Ausschlusskriterien, der
Entwicklung des Review-Protokolls sowie insgesamt einer zielgerichteten und effizienten
Literatursuche und einer klaren Struktur beim Verfassen des Berichts.

Bei der Abgrenzung und Systematisierung des Untersuchungsgegenstandes orientierten wir
uns am sogenannten PICO-Schema. Das PICO-Schema ist ein Strukturierungswerkzeug,
das urspriinglich in der evidenzbasierten Medizin entwickelt wurde, um Forschungsfragen
prazise zu formulieren. Es zerlegt eine Fragestellung in vier Elemente: Population,
Intervention, Comparison und Outcome. Heute wird PICO auch in anderen Disziplinen
genutzt, insbesondere zur Entwicklung von Ein- und Ausschlusskriterien und Suchstrategien
in Literatur-Reviews (zu einer Diskussion und zu verwandten Schemen z. B.
Hosseini et al. 2024).

Im konkreten Fall unserer Untersuchung diente das Schema insbesondere der Strukturierung
der Recherche, wie sie in Tabelle 2 (iberblicksartig dargestellt ist und im Folgenden néher
ausgefuhrt wird.

Population

Betriebsfallstudien: Damit sind in erster Linie Studien gemeint, die auf Untersuchungen in
Betrieben bzw. Unternehmen beruhen und beispielsweise Interviews mit dem Management,
Beschaftigten, Betriebsraten und/oder betrieblichen Stabsstellen umfassen, ggf. auch
Arbeitsplatzbeobachtungen oder Begleitungen von Change-Prozessen. Von Interesse waren
sowohl die Perspektiven der Arbeitgeber als auch die der Arbeitnehmer*innen.
Branchenfokus: Die Suche fokussierte sich auf die Branchen Maschinenbau, Chemie,
Logistik, Handel sowie Finanzen und Versicherungen. Fir die Abgrenzung der Branchen
orientierten  wir uns an der Klassifikation der  Wirtschaftszweige  des
Statistischen Bundesamtes (WZ 2008).

Regionaler Fokus: Die systematische Recherche fokussierte auf Studien mit Bezug zu
Deutschland; vor allem im Schneeballverfahren wurden aber auch wichtige einschlagige
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Studien aus anderen Staaten (ggf. auch international vergleichende Studien) einbezogen,
wobei der Schwerpunkt hierbei auf EU- und OECD-Staaten lag.

Zeitlicher Fokus: Die Recherche konzentrierte sich auf Studien, die ab dem Jahr 2010
erschienen sind. Neben forschungspraktischen Grinden spielte dafir auch eine Rolle, dass
die im Fokus stehenden Transformationsprozesse (insbesondere Digitalisierung,
Dekarbonisierung) vor diesem Zeitpunkt noch kein zentraler Forschungsgegenstand waren.

Es wurden grundsatzlich nur veroffentlichte bzw. 6ffentlich zugéngliche Studien in die Analyse
einbezogen. Die Recherche umfasste neben Buchpublikationen sowohl Publikationen in
Fachzeitschriften als auch sogenannte ,graue Literatur' wie Projektberichte,
Diskussionspapiere oder Studienreihen von diversen Akteuren.

Tabelle 2: PICO-Schema flr die Studie

Konkrete Umsetzung in der

Element Kernfrage .
g Studie

Fallstudien Zu

Betrieben/Unternehmen  in

. ausgewahlten Branchen

Auf welche Objekte oder . .

) (Maschinenbau, Chemie,

Population Untersuchungseinheiten

Handel, Logistik, Finanzen,
richtet sich der Review? g

Versicherungen); Fokus auf
Deutschland, Studien ab
dem Jahr 2010.

Wirtschatftliche,
gesellschaftliche und
technologische
Transformationsprozesse,
verstanden als externe, nicht
vom Betrieb initiierte oder
steuerbare Veranderungen
(z. B. Digitalisierung,
Dekarbonisierung,
demografischer Wandel).
Ein expliziter Vergleich ist
nicht angelegt; jedoch
kénnen Unterschiede und
Welche Vergleichs- oder Gemeinsamkeiten zwischen
Comparison Differenzierungsdimensionen Branchen, Regionen,
werden betrachtet? Zeitraumen oder
Unternehmenstypen  (z. B.
KMU vs. GroRunternehmen)
bertcksichtigt werden.

Welche externen Einflisse
Intervention oder Veranderungsprozesse
stehen im Fokus?

Betriebsinterne, von

Unternehmen gestaltete

Anpassungen und Strategien

Welche betrieblichen in verschiedenen Bereichen

Outcome Wirkungen und Reaktionen der Arbeitswelt (z. B.
werden untersucht? Arbeitsprozesse,

Qualifikationsanforderungen,
organisationale  Strukturen,
Mitbestimmung), i. w. S. als
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Reaktion auf die externen
Transformationsprozesse.

Quelle: Eigene Darstellung.
Intervention

Die Veranderung von Wirtschaft und Gesellschaft schreitet sehr rasch voran und viele der
dabei ablaufenden Transformationsprozesse betreffen gerade auch die Unternehmen, die
aber gleichzeitig auch wesentliche Gestalter der Transformation sind. Unter dem Begriff der
Intervention sollen hier verschiedene Transformationsprozesse und deren Kernelemente
gefasst werden, verstanden als externe, nicht vom Betrieb initiierte Veranderungen. Wir
unterscheiden im Wesentlichen folgende Aspekte:

Digitalisierung und Technologie: Die digitale Transformation (,Digitaler Wandel’,
,Industrie 4.0°) verandert Geschaftsmodelle und Arbeitsprozesse grundlegend. Unternehmen
setzen zunehmend auf Technologien wie kinstliche Intelligenz, maschinelles Lernen und
Robotik, um Effizienz und Innovation zu fordern. Gleichzeitig fihren Automatisierung,
Plattformdkonomien und neue digitale Infrastrukturen zu tiefgreifenden Umbriichen in der
Organisation von Arbeit und Wertschépfung.

Gesellschaft und Demografie: Gesellschaftliche Veranderungen wie der demografische
Wandel, die zunehmende Diversitat in Belegschaften und die Rolle von Migration und
Zuwanderung pragen die Arbeitswelt. Unternehmen stehen vor der Aufgabe, Fachkrafte zu
gewinnen, Kompetenzen zu entwickeln und MalBnahmen zur Integration umzusetzen. Diese
Entwicklungen verandern nicht nur Personalstrategien, sondern auch die Anforderungen an
Arbeitsorganisation und Beschaftigungsformen.

Nachhaltigkeit und Ressourcen: Okologische Transformationsprozesse gewinnen an
Bedeutung: Dekarbonisierung, Energieeffizienz und Ressourceneffizienz werden zu
zentralen Leitlinien betrieblicher Strategien. Unternehmen entwickeln Konzepte der
Kreislaufwirtschaft, streben klimaneutrale Produktionsprozesse an und positionieren sich im
Rahmen einer Green Economy. Der Fokus liegt zunehmend auf umweltvertraglichen
Geschéaftsmodellen, die 6kologische Verantwortung mit Wettbewerbsfahigkeit verbinden.
Globale Wertschopfung und Lieferketten: Die Globalisierung stellt Unternehmen vor die
Herausforderung, ihre Lieferketten und Wertschépfungsketten neu zu gestalten. Praktiken
wie Offshoring und Outsourcing werden kritisch hinterfragt, wahrend Nearshoring und die
Starkung der internationalen Produktion an Relevanz gewinnen. Strategien im Bereich
Supply-Chain-Management dienen nicht nur der Kostenoptimierung, sondern auch der
Sicherung von Resilienz und Flexibilitat in einem volatilen Umfeld.

Comparison

Ein explizites Vergleichsdesign im Sinne experimenteller Studien liegt dem Review nicht
zugrunde. Vergleichende Elemente ergaben sich aus der strukturierenden Auswertung der
ausgewahlten Betriebsfallstudien. So konnten insbesondere Unterschiede und
Gemeinsamkeiten zwischen Branchen (Maschinenbau, Chemie, Handel, Logistik,
Finanzen/Versicherungen), Regionen und Unternehmensgrof3en (z. B.
KMU vs. GroRunternehmen) bericksichtigt werden.

Zudem lieBen sich unterschiedliche Transformationskonstellationen (z. B. vorwiegend
digitalisierungsgetriebene vs. nachhaltigkeitsorientierte Veranderungen) sowie damit
verbundene Dbetriebliche Reaktions- und Anpassungsmuster gegeniberstellen. Die
Vergleichsdimensionen waren damit nicht als starres Design vorab fixiert, sondern wurden im
Zuge der Auswertung genutzt, um Muster, Kontraste und typische Konfigurationen
betrieblicher Reaktionen und Veranderungen der Arbeit sichtbar zu machen. Eine kausale
Wirkungsbewertung war damit nicht verbunden.
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Outcome

Als Outcomes wurden grundsatzlich die innerbetrieblichen Reaktionen auf die externen
Transformationsprozesse verstanden. Der Fokus lag dabei auf Reaktionen im Bereich der
Arbeitswelt, also etwa der Arbeitsgestaltung, der Arbeitsorganisation oder der
Zusammensetzung von Belegschaften. Folgende Aspekte standen im Fokus:
Arbeitsorganisation und Prozesse: Die Gestaltung von Arbeit umfasst Strukturen und
Ablaufe wie Arbeitsorganisation, Arbeitsprozesse und Arbeitsablaufe. Themen wie
Arbeitsgestaltung, Arbeitsplatzsicherheit, Arbeitszeitmodelle oder Arbeitsbedingungen
spielen dabei eine zentrale Rolle. Auch Fragen der Arbeitssicherheit werden zunehmend mit
Blick auf Effizienz, Gesundheitsschutz und Nachhaltigkeit diskutiert.
Beschaftigungsformen und Arbeitsmodelle: Neue Formen der Erwerbstatigkeit verandern
klassische Beschaftigungsverhéltnisse. Neben Beschaftigungsformen mit zunehmender
Flexibilisierung riicken ,Neue Arbeitsformen‘ wie New Work, agiles Arbeiten, Homeoffice und
mobiles Arbeiten in den Vordergrund. Gleichzeitig entstehen mit Plattformarbeit oder
atypischer Beschéftigung neue Modelle, die Chancen fir Flexibilitat, aber auch
Herausforderungen fir Regulierung und soziale Absicherung mit sich bringen.
Qualifikation, Kompetenzen und Lernen: Der Wandel der Arbeitswelt erfordert eine
kontinuierliche Anpassung von Fahigkeiten. Neben Ausbildung und Kklassischen
Qualifikationswegen treten Anforderungen wie Qualifikationsentwicklung,
Fachkraftequalifizierung und Hoherqualifizierung. Instrumente wie Weiterbildung,
Umschulung, Reskilling oder Upskilling sowie Konzepte des lebenslangen Lernens gewinnen
an Bedeutung. Unternehmen reagieren mit Personalentwicklung, um den Bedarf an neuen
Kompetenzen und veranderten Jobanforderungen zu decken.

Organisation und Management: Strukturelle Veranderungen zeigen sich in Organisations-
und Unternehmensstrukturen, die durch Restrukturierungen oder Reorganisation an neue
Bedingungen angepasst werden. Methoden wie Change-Management unterstitzen diesen
Wandel. Gleichzeitig entwickeln Unternehmen Personalstrategien und Dbetreiben
professionelles Personalmanagement, um sowohl kurzfristige Anpassungen als auch
langfristige Wettbewerbsfahigkeit sicherzustellen.

Mitbestimmung und Partizipation: Die Einbindung von Beschéftigten erfolgt Uber
verschiedene Formen der Mitbestimmung und Partizipation. Institutionalisierte Gremien wie
Betriebsrat oder Personalrat, aber auch kollektive Strukturen wie Tarifvertrage,
Gewerkschaften und Sozialpartner pragen die Interessenvertretung. Ergdnzend gewinnen
Mitarbeiterbeteiligung, Betriebsversammlungen und andere Formen kollektiver Mitwirkung an
Bedeutung. So entstehen Aushandlungsprozesse zwischen Arbeitnehmern und
Arbeitgebern, die fur die Gestaltung von Arbeitsbedingungen und Transformationsstrategien
zentral sind.

SCHRITT 3: SUCHSTRATEGIE UND REVIEW-
PROTOKOLL

Im dritten Schritt wurde ein Review-Protokoll entwickelt, das den Ablauf des Scoping Reviews
wiedergibt. Es beschreibt vorab alle methodischen Schritte und diente als Rahmen fur die
weitere Untersuchung. Im Falle der vorliegenden Studie fokussierte das Review-Protokoll
insbesondere auf die Suchstrategie, also die verwendeten Suchbegriffe inkl. Suchstring sowie
die ausgewéhlten Datenbanken. Daneben wurden im Review-Protokoll auch Uberlegungen
zu den weiteren Schritten angestellt, die im Folgenden naher dargelegt werden.

Suchbegriffe und Suchstrings
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Fur die systematische Suche in Datenbanken ist die Festlegung von Suchbegriffen und deren
Zusammenstellung in einem (oder ggf. mehreren) ,Suchstrings‘ das geeignete Mittel. Im Falle
der vorliegenden Studie basierte der Suchstring auf den in den Schritten 1 und 2
identifizierten Zielsetzungen, thematischen Schwerpunkten und den Elementen des PICO-
Schemas. Tabelle 3 zeigt den inhaltlichen Aufbau und die im Suchstring enthaltenen
Begriffe.

Die dargestellte Struktur des Suchstrings orientierte sich an den im Vorfeld definierten
Zielsetzungen und Analysekategorien und bildete die zentralen Dimensionen des
Untersuchungsgegenstandes systematisch ab. Der Aufbau folgt dabei einer klaren Logik:
Innerhalb der einzelnen Blocke (Spalte 1) sind jeweils inhaltlich verwandte Begriffe mit dem
Operator OR verknupft, wahrend die Blocke untereinander mit AND verbunden sind. Auf
diese Weise wurde sichergestellt, dass nur solche Publikationen identifiziert werden, die
gleichzeitig mindestens ein Kriterium innerhalb der Blocke des Studientyps, der Branche, der
Transformation sowie der Arbeitswelt erfullen.

Die Entwicklung des Suchstrings erfolgte in einem iterativen Prozess. Ausgangspunkt war
eine erste Zusammenstellung relevanter Schlisselbegriffe aus der Projektausschreibung
bzw. dem Angebot inkl. einer initialen Literaturrecherche (vorlaufige Handrecherche). Diese
Begriffe wurden anschlieBend durch eine Vielzahl von Synonymen und Wortvarianten
erganzt. In einem weiteren Schritt wurden die einzelnen Begriffe und sodann Teile des Strings
mehrfach getestet, wobei insbhesondere die Treffermengen und die Relevanz der Ergebnisse
Uberprift wurden. Auf Basis dieser Zwischenergebnisse erfolgte eine fortlaufende Anpassung
und Prazisierung der Begriffsauswahl. So wurden einerseits zu enge Formulierungen
vermieden, die die Suche eingeschrankt hatten, andererseits wurden zu wenig spezifische
Begriffe eingegrenzt oder durch Kombinationen prazisiert, um irrelevante Treffer zu
reduzieren.

Von besonderer Bedeutung im Rahmen dieses Prozesses ist eine Balance zwischen Effizienz
und Vollstandigkeit. Einerseits soll der Suchstring die inhaltliche Breite des Forschungsfeldes
abdecken, um die Vielfalt der Publikationen zu den gesuchten Themenbereichen zu erfassen.
Dies wurde durch die Aufnahme von Oberbegriffen (z. B. Digitalisierung, Transformation)
ebenso wie durch spezifische Schlagworte (z. B. Industrie 4.0, Nearshoring, Reskilling)
gewahrleistet. Andererseits missen praktische Einschrankungen bertcksichtigt werden, etwa
die Begrenzung der maximalen Anzahl von Begriffen bzw. Buchstaben in den Suchstrings in
einzelnen Datenbanken. Hier wurden Trunkierungen (z. B. ,Versicher* erfasst u. a. die
Begriffe Versicherung, Versicherungen, Versicherungsbranche) eingesetzt, um mehrere
Varianten mit einem Begriff zu erfassen und so die Lange des Strings zu reduzieren, ohne
inhaltliche Verluste hinnehmen zu missen.
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Tabelle 3: Systematik und Begriffe des verwendeten Suchstrings

Zweck Kategorien Suchbegriffe / Suchstring
% Eingrenzung auf "aus der betrieblichen Praxis", "Best Practice”, "Case Study", "Gute Praxis",
% Fall- und Betriebsfallstudien *fallstudie, Anwendungsbeispiel, Fallanalyse*, Praxisbeispiel*, Praxisstudie*,
E Praxisstudien Unternehmensbeispiel
Anlagenbau*, Maschinenbau*, Produktionstec hnik*, Fertigungstechnik *,
Maschinenbau Konstruktionstechnik*, Anlagentechnik*, Verfahrenstechnik*,
Automatisierungstechnik*, Produktentwicklung*
Chemie Chemi*, Spezialchem*, Agrochem*, Dingemittel*
Handel Einzelhandel*, GroBhandel*, Onlinehandel*, E-Commerce*, Versandhandel*,
= Internethandel*, AuBenhandel*, *Handelsbranche
% Fokussierung auf Logistik *, "Supply Chain*", Lieferkettenmanagement*, Transportlogistik*,
E die Zielsektoren Logistik Distributionslogistik*, Produktionslogistik*, Beschaffungslogistik*, Lagerlogistik*,
@ Spedition*, Guterverkehr*, Transportwesen*
Bank*, Kreditinstitut*, Geldinstitut*, Finanzinstitut*, Sparkasse*, Volksbank*,
Finanzen und Genossenschaftshank*, Privatbank*, Geschaftsbank*, Direkthank*, Zentralbank*,
Versicherung Fi_ﬁanzdienstleist*, Kreditwes*, Zahlungsverkehr*, Versicher*, Assekuranz*,
Rickversicher®, Krankenversicher*, Lebensversicher*, Unfallversicher*,
Rentenversicher*, Sozialversicher*, Risikomanagement
Digitalisierung und Transformation*, "Digitaler Wandel", "Industrie 4.0", "Kinstliche Intelligenz",
Technologie "Machine Learning", "Maschinelles Lernen", "Big Data", "Technologischer Wandel",
E Automatisier*, Digitalisierung, Geschaftsmodell*, Innovation, Plattform*, Robot*
E 2:5;::::15 Nachhaltigkeit & Dekarbonisierung, Nachhaltigkeit*, Kreislaufwirtschaft, Ressourceneffiz*,
g Veranderungs- Ressourcen Energieeffiz*, Kimaneutral*, "Green Economy”
£ Globale Wertschopfung & |Lieferkette*, Wertschopfungskette, "Supply Chain", Offshoring, Outsourcing,
E prozesse Lieferketten Nearshoring
Gesellschaft & Demographischer Wandel, Diversit*, Fachkrafte*, Zuwanderung, Migration,
Demographie Integration
Arbeitsorganisation & Arbeitsorganisation, Arbeitsprozess*, Arbeitsgestaltung, Arbeitsplatz*,
Prozesse Arbeitszeit*, Arbeitsbedingung*, Arbeitssicherheit
Beschiftigungsformen & Flexibilisierurlg, "New Work", agile* , Homeoffice, "mobiles Arbgiten",
Arbeitsmodell Arbeitsqualitat, Belastung*, Plattformarbeit, "Atypische Beschaftigung”,
< |Erfassung Beschaftigung*, Berufsprofil*
5 betrieblicher Qualifikation, Ausbildung, Qualifik *, Weiterbildung, Umschulung, Reskilling, Upskilling,
E Reaktionen und Kompetenzen & Lernen  |"Lebenslanges Lernen”, Personalentwicklung, Kompetenzentwicklung
< |Anpassungen Organisation & Organisationsstruktur*, Unternehmensstruktur*, Restrukturierung, Reorganisation,
Management "Change Management", Personalstrategie, Personalmanagement
Mitbestimmung & "Arbeit 4.0", Mitbestimmung, Betriebsrat, Personalrat, Partizipation, Tarif*,
Partizipation Gewerkschaft, Sozialpartner, Arbeitnehmer*, Arbeitgeber*, Mitarbeiterbeteiligung,
Betriebsversammlung, Interessenvertretung, Kollektiv*

Quelle: Eigene Darstellung.

Auswahl von Datenbanken

Fur die systematische Identifikation und Analyse einschlagiger Betriebsfallstudien im Rahmen
dieses Scoping Reviews wurden Literaturdatenbanken als Informationsquellen gewahlt, die
sowohl eine interdisziplinare Breite als auch eine wirtschaftswissenschaftliche
Spezialisierung abdecken. Vor diesem Hintergrund wurden aus einer Vielzahl potenziell
einschlagiger Datenbanken die Bielefeld Academic Search Engine (BASE) sowie die
wirtschaftswissenschaftliche Fachsuchmaschine EconBiz als zentrale Datenbanken
berucksichtigt. Ihre parallele Nutzung gewahrleistete, dass Publikationen aus
unterschiedlichen wissenschaftlichen und institutionellen Kontexten erschlossen werden
kénnen.

BASE wird seit 2004 von der Universitatsbibliothek Bielefeld betrieben (siehe
https://www.base-search.net/?I=de). Mit Uber 400 Millionen Dokumenten von mehr als
11.000 Datenlieferanten z&hlt sie zu den weltweit groRten Suchmaschinen fur
wissenschaftliche Publikationen. BASE indexiert Metadaten tber das Open Archives Initiative
Protocol for Metadata Harvesting (OAI-PMH) und aggregiert so Inhalte aus institutionellen
Repositorien, Fachzeitschriften, Bibliotheken und weiteren Publikationsservern. Die fachliche
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Abdeckung ist breit angelegt: Neben Geistes- und Sozialwissenschaften sind auch Natur-,
Lebens- und Ingenieurwissenschaften stark vertreten. Fur die vorliegende Studie ist diese
Interdisziplinaritat von Vorteil, da Betriebsfallstudien zu Transformationsprozessen nicht nur
in 6konomischen Fachzeitschriften, sondern  auch in  technischen  oder
sozialwissenschaftlichen Kontexten erscheinen. BASE ermdglicht so die Identifikation von
Publikationen, die in enger fokussierten Datenbanken nicht nachgewiesen sind. Neben peer-
reviewten  Artikeln  umfasst BASE auch Dissertationen, Konferenzbeitrage,
Forschungsberichte, Arbeitspapiere und andere Formen grauer Literatur. Hinzu kommen
Veroffentlichungen internationaler Organisationen, die Uber Repositorien verfugbar sind.
Damit tragt BASE zur Erfassung praxisnaher und politikrelevanter Publikationen bei, die fur
die Analyse betrieblicher Anpassungsstrategien besonders wertvoll sind.

EconBiz wird von der ZBW — Leibniz-Informationszentrum Wirtschaft betrieben und ist eine
zentrale Plattform fir wirtschaftswissenschaftliche Literatur (siehe https://www.econbiz.de/).
Die Datenbank umfasst mehrere Millionen Publikationen aus unterschiedlichen Quellen und
durchsucht dabei auch den wirtschaftswissenschaftlichen Fachausschnitt von BASE, sodass
entsprechende Inhalte grundsatzlich Uber beide Informationsquellen zugénglich sind.
EconBiz deckt ein breites Spektrum ab: Zeitschriftenaufsatze, Monografien,
Konferenzbeitrage, Working Papers und Forschungsberichte. Neben den Kernbereichen
Betriebs- und Volkswirtschaftslehre werden auch angrenzende Disziplinen wie
Wirtschaftssoziologie, Wirtschaftspsychologie, Wirtschaftsrecht und Politikwissenschaft
berucksichtigt. Dartuiber hinaus erschlieBt EconBiz auch graue Literatur wie
Diskussionspapiere und Policy Papers. Erganzend sind Publikationen internationaler
Organisationen enthalten, etwa von OECD, Weltbank, IWF oder WTO, die wichtige Analysen
zu Digitalisierung, Dekarbonisierung und demografischem Wandel bereitstellen.

Die parallele Nutzung von BASE und EconBiz ist methodisch sinnvoll, da beide
Datenbanken unterschiedliche Starken aufweisen und sich gegenseitig erganzen. BASE
deckt durch seine interdisziplindre Ausrichtung Publikationen ab, die Uber die klassischen
wirtschaftswissenschaftlichen  Diskurse  hinausgehen, darunter technische und
sozialwissenschaftliche Arbeiten sowie graue Literatur und ausgewdahlte Materialien
internationaler Organisationen. EconBiz bietet dagegen eine gezielte Vertiefung im Bereich
der Wirtschaftswissenschaften mit einer hohen Dichte einschlagiger Fachpublikationen.
Durch diese komplementare Abdeckung entsteht eine ausgewogene Datenbasis, die sowohl
interdisziplinare Vielfalt als auch wirtschaftswissenschaftliche Tiefe berticksichtigt. Damit wird
die systematische Identifikation ~ von Betriebsfallstudien, die seit 2010
unternehmensstrategische  Reaktionen auf Digitalisierung, Dekarbonisierung und
demografischen Wandel in verschiedenen Branchen thematisieren, umfassend unterstitzt.

Ergéanzende Handrecherche

Zusatzlich zur systematischen Datenbanksuche wurde auch eine gezielte Handrecherche
durchgefuhrt. Auf diese Weise wird die Breite der Evidenzbasis gestarkt und zugleich
methodisch bedingte Begrenzungen, etwa durch die Konzeption des Suchstrings oder die
Auswahl der Datenbanken, minimiert.

Die Handrecherche umfasste die gezielte Durchsicht der Publikationen einschlagiger
Institutionen im Forschungsfeld, um Evidenz zu erfassen, die in den gangigen Datenbanken
nicht oder nur unvollstandig indexiert ist. Die relevanten Institutionen lassen sich grob in
staatliche Stellen, Verbande, Gewerkschaften sowie Forschungs- und
Beratungseinrichtungen unterteilen. Ministerien und nachgeordnete Behdrden setzen
politische Rahmenbedingungen, wahrend Wirtschafts- und Arbeitgeberverbédnde die
Interessen der Unternehmen bindeln und gegeniiber der Politik vertreten. Gewerkschaften
und ihre Stiftungen bringen die Perspektive der Beschaftigten ein und setzen Impulse fir gute
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Arbeitsbedingungen und Mitbestimmung. Ergédnzt wurde dieses Gefiige durch
Forschungsinstitute und Stiftungen, die mit Studien und Analysen Orientierung bieten, sowie
durch Netzwerke und Initiativen, die innovative Ansétze fur eine zukunftsfahige Arbeitswelt
fordern.

Dariiber hinaus wurde eine ergédnzende Vorwdrts- und Rickwartssuche in zentralen
Publikationen durchgeflihrt, um zusatzliche relevante Studien zu identifizieren, die in den
Datenbanken nicht oder nur unzureichend indexiert sind. Auf Basis der so gefundenen
Literatur kristallisierten sich haufig zitierte Schllisselpublikationen, Autor*innen sowie
Institutionen heraus, was zu einer iterativen Verfeinerung der vorher beschriebenen
Suchstrategie fuhrte.

7.2. DURCHFUHRUNG DES REVIEWS
SCHRITT 4: SUCHE NACH EVIDENZ

In der Phase der Durchfiihrung wird die Suchstrategie umgesetzt. Alle Suchlaufe werden
dokumentiert, die verwendeten Schlagworter, Filter und Datenbanken festgehalten und die
Ergebnisse exportiert. Eine sorgfaltige Dokumentation der Suche stellt sicher, dass der
Prozess nachvollziehbar ist und gegebenenfalls reproduziert werden kann.

Im konkreten Fall der vorliegenden Studie wurde der Suchstring (Tabelle 3) in den
ausgewahlten Datenbanken angewendet und ggf. an innerhalb der Datenbank geltende
technische Einschrankungen (z. B. maximale Lange des Suchstrings, Filtermdglichkeiten)
angepasst, ohne Logik und Inhalte zu verandern. Sofern moglich, wurden die Ergebnisse
direkt auf die ausgewdahlten Erscheinungsjahre (ab 2010) und Sprachen (Deutsch und
Englisch) eingegrenzt. Auf diese Weise konnten irrelevante Treffer frihzeitig ausgeschlossen
werden. Samtliche Ergebnisse wurden im geeigneten Format exportiert und in einer Citavi-
Datenbank zur weiteren Bearbeitung zusammengefuhrt.

SCHRITT 5: AUSWAHL DER EVIDENZ

Die Auswahl der Evidenz erfolgte anhand der vorab festgelegten Vorgehensweise mit den
definierten Ein- und Ausschlusskriterien. Zunachst wurden Dubletten und offensichtlich
irrelevante Titel (z. B. unvollstandige Titelangaben, Sammelwerke ohne verwertbare Inhalte)
ausgeschlossen. Anschliel3end erfolgte ein Pilot-Screening von 100 zuféllig ausgewéahlten
Titeln durch zwei Reviewer unabhangig voneinander. Grundlage fir die Ein- und
Ausschlussentscheidungen waren Titel, Abstract und, sofern verfugbar, das
Inhaltsverzeichnis. Wo diese Informationen fehlten oder eine genauere Prufung erforderlich
war, wurde dies vermerkt. Grundlage fir Ein- und Ausschluss war grundséatzlich das
Vorkommen jeweils mindestens eines Begriffes aus den vier inhaltlichen Blécken des
Suchstrings (Studientyp, Branche, Transformation-Intervention, Arbeitswelt-Outcome,
vgl. Tabelle 3).

Zur Nachvollziehbarkeit wurden die Grunde fur einen Ein- und Ausschluss jeweils
dokumentiert. Die Resultate des Pilot-Screenings wurden verglichen, und Unterschiede
gemeinsam diskutiert, um ein einheitliches Verstandnis fiir das anschlielende Screening
sicherzustellen. Nach dieser Abstimmung wurden die verbleibenden Titel unter den
Reviewern aufgeteilt und anhand des konsentierten Relevanzprinzips weiterbearbeitet. D. h.,
alle 931 Titel wurden einer der vorlaufigen Kategorien ,mit Sicherheit relevant’, ,weitere
Prifung erforderlich® sowie ,mit Sicherheit irrelevant’ zugeordnet. Alle nicht unzweifelhaft
zugeordneten Titel wurden auf Basis der Volltexte gesichtet und anschlieBend als relevant
oder irrelevant eingestuft.
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SCHRITT 6: EXTRAKTION DER EVIDENZ

Nach Abschluss des Screenings wurden die als relevant eingestuften 67 Titel systematisch
anhand der zuvor fiir den Suchstring entwickelten Kategorien eingeordnet. Grundlage hierfir
bilden die vier Hauptdimensionen Studientyp, Branche, Transformationsart und Arbeitswelt-
Outcome (Tabelle 3). zur Sicherstellung einer transparenten und nachvollziehbaren
Kategorisierung wurden die den Kategorien zugeordnete Schlagwérter gezielt in den Quellen
gesucht. In Féllen, in denen die bloe Schlagwortsuche nicht ausreichte, erfolgte eine
vertiefte Sichtung der Inhalte, um eine prazisere Einordnung vornehmen zu kénnen.
AulRerdem wurde zur weiteren Bearbeitung und besseren Sichtung der Evidenz fur jeden Titel
ein  Steckbrief erstellt, der einen groben Uberblick Uber Inhalt, Methodik,
Transformationsprozesse, Veranderungen der Arbeit, sowie Uber institutionelle/betriebliche
Rahmenbedingungen und Strategien oder Ableitungen fir Politik und Praxis gibt (die
Studiensteckbriefe sind auf Nachfrage bei den Autoren erhaltlich).

SCHRITT 7: ANALYSE DER EVIDENZ

Die zuvor extrahierten Studien wurden deskriptiv und kartierend ausgewertet. Grundlage
bildeten die vorab definierten Kategorien (z. B. Studientyp, Branche, Transformationsfelder,
Arbeitswelt-Outcomes), entlang derer die Quellen bereits in der Extraktionsphase
eingeordnet worden waren.

Die Auswertung erfolgte primar deskriptiv-kartierend: Aggregiert wurden Haufigkeiten je
Kategorie, um Schwerpunkte, Muster, Liicken und Heterogenitat der Evidenz sichtbar zu
machen. Ziel war eine systematische Kartierung des Forschungsfeldes, nicht die Prifung von
Hypothesen.

Alle Auswertungsschritte wurden so dokumentiert, dass sie in der zugrunde liegenden
Literaturdatenbank (z. B. Citavi) nachvollzogen werden kénnen. Die in Schritt 7 gewonnenen
deskriptiven Ubersichten bildeten die Grundlage fiir die inhaltliche Synthese und
Interpretation in den Schritten 8 und 9.

7.3. AUSWERTUNG/BERICHT
SCHRITT 8: PRASENTATION DER ERGEBNISSE

Aufbauend auf der kartierenden Auswertung in Schritt 7 beinhaltete Schritt 8 eine vertiefende
inhaltliche Analyse der eingeschlossenen Studien. Im Mittelpunkt stehen die betrieblichen
Reaktionen auf Transformationsprozesse und die damit verbundenen Verédnderungen der
Arbeit (z. B. Arbeitsorganisation, Beschéaftigungsformen, Qualifizierung, Mitbestimmung).
Die Studien wurden hierzu vergleichend analysiert, thematisch gebiindelt und entlang der
definierten Branchen, Transformationsfelder und Arbeitswelt-Outcomes ausgewertet. Es
wurden branchenbezogene Profile herausgearbeitet, in denen typische Reaktionsmuster,
Strategien und Gestaltungsansatze der Betriebe sowie Unterschiede und Gemeinsamkeiten
zwischen Branchen sichtbar gemacht wurden. Ziel war eine strukturierte Verdichtung und
Interpretation der Evidenz. Dies ist ausfiihrlich in der oben stehenden Studie dokumentiert
(Kapitel 3 und 4).

SCHRITT 9: ZUSAMMENFASSUNG,
SCHLUSSFOLGERUNGEN UND IMPLIKATIONEN

Die in Schritt 7 und 8 erarbeiteten Ergebnisse wurden Ubergreifend gebindelt und
abschliel3end bewertet. Dies ist Gegenstand der Kapitel 4 und 5 der oben stehenden Studie.
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