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AUF EINEN BLICK 

– Im Rahmen eines systematischen Literatur-Reviews wurden 

67 Betriebsfallstudien in fünf ausgewählten 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. Größere Betriebe sind in den Studien überrepräsentiert. 

– Die Studien beschreiben und analysieren betriebliche Strategien in 

vier zentralen Gestaltungsfeldern: Technik und Arbeitsorganisa-

tion, Führung und Steuerung, Qualifizierung und Weiterbildung 

sowie Mitbestimmung und Beteiligung. 

– Die Wirkungen der digitalen Transformation werden als ambivalent 

beschrieben: Effizienz- und Qualitätsgewinne und neuartige 

Aufgabenprofile stehen Risiken von Arbeitsverdichtung und 

datenbasierter Kontrolle gegenüber. 
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ZUSAMMENFASSUNG 

In einem systematischen Literaturüberblick werden betriebliche 

Strategien im Umgang mit Transformationsprozessen und deren 

Folgen für die Erwerbsarbeit in fünf ausgewählten Branchen erfasst und 

beschrieben. Die 67 einbezogenen Betriebsfallstudien konzentrieren 

sich überwiegend auf Digitalisierung als Transformationstreiber; häufig 

werden größere, tarifgebundene Betriebe untersucht. Im Zentrum der 

Studien stehen die Gestaltung von Technik und Arbeitsorganisation, 

Führung und Steuerung, Qualifizierung und Weiterbildung sowie 

Mitbestimmung und Beteiligung. Insgesamt zeigt die einbezogene 

Literatur, dass Veränderungen meist inkrementell und pfadabhängig 

verlaufen. Ob Tätigkeiten aufgewertet werden und Beschäftigte 

Spielräume gewinnen, hängt davon ab, wie stark Beschäftigte und 

Interessenvertretungen die Einführung 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. Einführung: Ausgangspunkte und 
Zielsetzung 

Die Weltwirtschaft durchläuft derzeit tiefgreifende Umbrüche, die Geschäftsmodelle, 

Produktionsweisen und Arbeitsbeziehungen in vielen Branchen verändern. Treibende Kräfte 

sind vor allem die Digitalisierung, der demografische Wandel, die Dekarbonisierung sowie 

veränderte globale Wirtschaftsverflechtungen. Studien zeigen, dass Unternehmen bzw. 

Betriebe1 diese Entwicklungen zunehmend als miteinander verflochtene Trends 

wahrnehmen – etwa durch das gleichzeitige Wirksamwerden technologischer, ökologischer 

und gesellschaftlicher Anforderungen (Arntz et al. 2023; Küper et al. 2023; 

Pfeiffer et al. 2024). 

Diese Transformationsprozesse wirken in den Betrieben selten isoliert. Digitalisierung 

verändert mit Automatisierung, Robotik und künstlicher 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 führt zu einer 

Neuordnung von Produktions- und Lieferketten, etwa durch Nearshoring und veränderte 

Wertschöpfungsnetzwerke (Bloching et al. 2015; Laukhuf et al. 2019). 

Die damit verbundenen Herausforderungen betreffen Unternehmen, Beschäftigte, 

Sozialpartner und Politik gleichermaßen. Im Zentrum stehen Fragen der Arbeitsgestaltung, 

der Anpassung von Qualifikationen und der Entwicklung von Arbeitsmodellen, die betriebliche 

Flexibilität 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 verändern, 

dass sie diesen Anforderungen gerecht werden, ohne die Qualität von Beschäftigung und 

Arbeitsbedingungen zu unterminieren (Gerst 2020; Schmucker et al. 2022). 

Vor diesem Hintergrund gewinnt die Bereitstellung belastbarer wissenschaftlicher 

Grundlagen für betriebliche und politische Entscheidungen an Bedeutung. Die vorliegende 

Studie leistet hierzu einen Beitrag, indem sie betriebliche Anpassungsstrategien und deren 

Folgen für Arbeitsprozesse, Qualifikationsanforderungen und Arbeitsorganisation in fünf 

ausgewählten Branchen sekundäranalytisch, d. h. auf Basis von vorhandenen 

Untersuchungen zur Bewältigung 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. Elm et al., 2019; Munn et al., 2022, Peters et al., 2024) als 

methodischen Rahmen verwendet. Diese Methode erlaubt es, einen umfassenden Überblick 

über ein breites und häufig 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 Wissenslücken 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 Überblick über das 

breite, heterogene und interdisziplinäre Forschungsfeld zu gewinnen. Beispiele für 

Scoping Reviews aus dem sozial- und wirtschaftswissenschaftlichen Bereich sind 

McIsaac 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 veröffentlicht wurden.2 Es wird 

besonders auf die Auswirkungen der betriebsexternen Veränderungen von 

Rahmenbedingungen auf innerbetriebliche Arbeitsprozesse, Qualifikationsanforderungen 

und organisationale Strukturen geachtet. Die Studie fokussiert auf Publikationen mit Bezug 

auf Deutschland, berücksichtigt aber auch internationale Veröffentlichungen, um die 

Ergebnisse zu erweitern und zusätzliche Perspektiven zu gewinnen. 

Der Bericht ist wie folgt aufgebaut: Kapitel 2 beschreibt das methodische Vorgehen des 

Scoping Reviews. Kapitel 3 bündelt die Befunde in branchenbezogenen Perspektiven. 

Kapitel 4 wertet die Fallstudien querschnittlich aus und fokussiert auf zentrale 

Gestaltungsfelder der Arbeitswelt. Kapitel 5 zieht daraus übergreifende Schlussfolgerungen 

hinsichtlich der Methode, der eingeschlossenen Studien sowie der inhaltlichen Ergebnisse. 

Ergänzende 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); Großhandel (46) und 

Einzelhandel (47); ,Verkehr und Lagerei‘ (= Logistik, 49–53) sowie ,Erbringung von Finanz- und 

Versicherungsdienstleistungen‘ (64–66). 
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2. Durchführung 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 zunächst ein umfassender 

Überblick über 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 durchgeführte Literaturanalyse folgt maßgeblich den 

methodischen Empfehlungen des Joanna Briggs Institute (Elm et al. 2019 sowie 

Peters et al. 2020, 2024). Ziel ist eine transparente, reproduzierbare und wissenschaftlich 

anschlussfähige Identifikation und Kartierung der vorhandenen Literatur zu 

Betriebsfallstudien zur betrieblichen Transformation und ihren Arbeitsweltbezügen. 

Der in Abbildung 1 visualisierte Ablauf beschreibt das Vorgehen eines Scoping Reviews in 

drei Phasen: die Vorbereitungsphase (Schritte 1 bis 3), die Durchführungsphase 

(Schritte 4 bis 7) und die Berichtsphase (Schritte 8 und 9). Diese Phasen decken die 

grundlegenden Aufgaben von der ersten Definition des Themas über die Identifikation 

relevanter Literatur bis hin zur Darstellung der Ergebnisse ab. 
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Abbildung 1: Schritte eines Scoping Reviews 

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 Basisauszählung der eingeschlossenen Titel entlang zentraler Kategorien präsentiert 

(ausführliche Erläuterungen zur Methodik finden sich im Anhang in Kapitel 7).3 

 

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,4 mit dem die folgenden Aspekte konkretisiert wurden: 

 

– Population: Betriebsfallstudien5 in den Zielbranchen Maschinenbau, Chemie, Logistik, 

Handel und Finanzen/Versicherungen; der Fokus der Recherche lag auf Studien in 

Deutschland, wobei internationale Veröffentlichungen fallweise einbezogen wurden; 

einbezogen wurden Veröffentlichungen ab dem Jahr 2010. 

– Intervention: Wirtschaftliche, gesellschaftliche und technologische 

Transformationsprozesse, verstanden als externe, nicht vom Betrieb initiierte 

Veränderungen. 

 

3  Für Teile der Erstellung dieses Berichts wurden KI-gestützte Sprachmodelle (ChatGPT) als Assistenzwerkzeug 

genutzt, insbesondere zur Strukturierung und Verdichtung der Literatur in den Kapiteln 3 und 4. Alle inhaltlichen 

Entscheidungen, Bewertungen und endgültigen Formulierungen wurden von den Autoren geprüft, überarbeitet 

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, Beschäftigten oder Betriebsräten, ggf. ergänzend Arbeitsplatzbeobachtungen und 

Dokumentenanalysen o. Ä. Für konzeptionelle Überlegungen zur Methode der Betriebsfallstudie z.  B. 

Nies/Sauer (2010) oder Pongratz/Trinczek (2010). 

(1) Zielsetzungen und

Fragestellungen

(2) Ein- und 
Ausschlusskriterien

(3) Erstellung Review-
Protokoll

Vorbereitung

(4) Suche nach Evidenz

(5) Auswahl der Evidenz

(6) Extraktion der Evidenz

(7) Analyse der Evidenz

Durchführung
(8) Präsentation der 

Ergebnisse

(9) Zusammenfassung,

Schlussfolgerungen und

Implikationen

Bericht
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– Comparison/Context: Intra- oder interorganisationale Vergleiche, Zeitvergleiche, 

Berücksichtigung spezifischer Rahmenbedingungen (z. B. Covid-Pandemie). 

– Outcomes: Betriebliche Reaktionen, Strategien und Maßnahmen im Bereich 

‚Arbeitswelt‘ (z. B. Prozesse, Beschäftigungsformen, 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) zusammengeführt und verdichtet wurden. Der verwendete Suchstring ist in 

Abschnitt 0 (Tabelle 3) dargestellt. Außerdem erfolgte im Anschluss an explorative 

Recherchen eine Festlegung auf die beiden Datenbanken BASE6 und EconBiz,7 die im 

Hinblick auf die Zielsetzungen der Studie als besonders geeignet erschienen (für nähere 

Erläuterungen siehe Kapitel 7). Die konkretisierte Suchstrategie wurde in Schritt 3 in einem 

Kurzbericht dokumentiert.8 

Im vierten Schritt erfolgte die eigentliche Recherche auf Grundlage des Suchstrings in den 

ausgewählten Fachdatenbanken sowie ergänzend über eine systematische Handrecherche 

(spezifische Institutionen, Vorwärts- und Rückwärtsrecherche). 

In Schritt 5 wurden zunächst die Titel und Abstracts anhand der festgelegten Ein- und 

Ausschlusskriterien gescreent und für potenziell relevante Arbeiten wurden Volltexte 

herangezogen. Die Einschlussrelevanz wurde begründet und protokolliert. Der gesamte 

Auswahlpfad ist im PRISMA-Diagramm9 (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 erläutert, die resultierenden 

Studiensteckbriefe sind auf Nachfrage bei den Autoren erhältlich. 

Die Auswertung (Schritt 7) erfolgte deskriptiv-kartierend entlang der Kategorien. Aggregiert 

wurden Häufigkeiten 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. 

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

8  Unveröffentlichter Zwischenbericht zum Leistungspaket 1 vom 13.09.2025, auf Nachfrage bei den Autoren 

erhältlich. 

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). 

https://www.base-search.net/?l=de
https://www.econbiz.de/
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Abbildung 2: Prisma-Diagramm zur Dokumentation der Literaturrecherche 

 

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

 

2.3. KATEGORIENSYSTEM UND BASISAUSZÄHLUNG 

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: 

Anschlussfähigkeit: Die Kategorien spiegeln etablierte Perspektiven auf Transformation 

(z. B. Digitalisierung, Nachhaltigkeit, globale Wertschöpfung, gesellschaftlich-demografische 

Treiber) sowie auf Arbeitswelt-Outcomes (z. B. Prozesse, Beschäftigungsformen, 

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 ermöglicht eine anschlussfähige 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 über diese Kategorien; 

Mehrfachzuordnungen sind in allen Dimensionen möglich. 

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 Beiträgen um Betriebsfallstudien; 

rund ein Fünftel untersucht einen einzelnen Betrieb, etwa 30 % mehrere Betriebe und knapp 

die Hälfte kombinieren mehrere methodische Zugänge (Mixed-Method-Fallstudien). 

Literaturbasierte und quantitative Zugänge sind häufig ergänzend in diese Designs integriert. 

Branchenseitig stehen fünf Kernsektoren im Fokus (Maschinenbau, Logistik, Handel, Chemie, 

Finanzen/Versicherungen); weitere Branchen werden gebündelt ausgewiesen. Die Verteilung 

über 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 Wertschöpfung 

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 Veränderungen) sind in knapp einem Drittel der Studien relevant, 

Nachhaltigkeits- und Umweltaspekte in 13 % und globale Wertschöpfungs- und 

Lieferkettenfragen in 9 %. 

Die Arbeitswelt-Outcomes werden in vier Kategorien gebündelt: (1) Organisation, Prozesse 

und Management, (2) Beschäftigungsformen und Arbeitsmodelle, (3) Qualifikation, 

Kompetenzen und Lernen sowie (4) Mitbestimmung und Partizipation. In über zwei Drittel der 

Studien stehen Veränderungen der betrieblichen Organisation, der Prozesse und des 

Managements im Vordergrund. Beschäftigungsformen und Arbeitsmodelle werden in rund der 

Hälfte der Studien adressiert, Qualifikations- und Kompetenzfragen in etwa 22 % und 

Mitbestimmung und Partizipation explizit in 13 % der Beiträge. 

 

 

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

 

Von den 67 eingeschlossenen Studien wurden 49 (73 %) über die Handrecherche und 

18 (27 %) über Datenbanken identifiziert. Der vergleichsweise geringe Ertrag der 
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Abbildung 3: Anzahl der eingeschlossenen Studien nach Kategorien 
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Datenbankrecherche entspricht anderen Reviews, in denen nach Screening teils weniger als 

1 % der ursprünglichen Treffer eingeschlossen wird (Alhusseini et al. 2025; 

Mäntyneva 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 

  

 

10  Für eine Identifikation wären sehr viel allgemeinere Suchbegriffe vor allem im Feld ‚Population‘ nötig gewesen 

(z. B. ‚Studie‘ statt ‚Fallstudie‘), die aber zu einer sehr großen Menge irrelevanter Treffer geführt hätten und den 

Screening-Aufwand erheblich erhöht hätten. 
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3. Einblicke in die Fokusbranchen 

Die Recherchen fokussierten sich auf die fünf 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 ähnlichen 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; López et al. 2025; 

Ortmann und Walker 2019), besonders häufig 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. o.). 

 

Tabelle 1: Verteilung der eingeschlossenen Studien nach Branchen 

Branche 
Anzahl Studien 

insgesamt* 

Anzahl Studien mit Fokus auf eine 

einzelne Branche (mit Beispielen) 

Maschinenbau 28 

11 

(Dispan 2021; Grünert und Sejdic 2017; 

Krzywdzinski und Butollo 2022) 

Chemie 16 
2 

(Baumhauer et al. 2021) 

Logistik 27 

9 

(Schmierl et al. 2022; 

Schneider et al. 2019; Trobisch 2022) 

Handel 16 

3 

(Arold und Windelband 2010; 

Klein et al. 2016) 

Finanzen/Versicherungen 23 

9 

(Camo et al. 2021; Nickel et al. 2017; 

Walenda und Brümmer 2017) 

Weitere Branchen 28 – 
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Summe 67 34 

Quelle: IAW (*Mehrfachnennungen möglich). 

 

Die Digitalisierung als Transformationsprozess (oder auch als Mittel zur Bewältigung von 

anderen Transformationsprozessen) steht in fast allen Studien – unabhängig von der 

Branche – im Fokus. Nur in wenigen Ausnahmefällen geht es ausschließlich oder zusätzlich 

auch um andere Aspekte der Wirtschaftstransformation. Dazu zählen beispielsweise 

verschiedene gesellschaftliche Veränderungen wie der demografische Wandel (z. B. 

Hanen 2017), Migration (z. B. Müller 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 

Veränderungen im Rahmen der (De-)Globalisierung (z. B. López et al. 2022). Dass 

spezifische Transformationsprozesse in bestimmten Branchen besonders betrachtet würden, 

lässt sich anhand der ausgewählten Studien nur bedingt ausmachen; gleichwohl wird im 

Folgenden ein näherer 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 stärkerer IT-Integration 

(Dispan und Schwarz-Kocher 2018; Kuhlmann und Voskamp 2019). Seit Mitte der 2020er-

Jahre rückt die Integration künstlicher Intelligenz in Produktion und Organisation stärker in 

den Fokus (Krzywdzinski und Butollo 2022; Seibold und Mugler 2024; Wood 2021). 

Maschinenbaubetriebe agieren häufig zugleich als Anwender und Anbieter digitaler 

Lösungen, was strategische und organisatorische Spannungen erzeugen kann – etwa 

zwischen projektgetriebener Entwicklung und standardisierter Serienproduktion 

(Dispan 2021; Grünert und Sejdic 2017). 

In der Chemieindustrie verlaufen Digitalisierungsprozesse eher evolutionär und 

pfadabhängig, 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 verstärkt als 

gebrochen: Vorreiterbetriebe konnten digitale Lösungen ausbauen, Nachzügler 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 Überwachung, Störungsdiagnose und 

Parametrierung (Matuschek et al. 2018; Dispan und Schwarz-Kocher 2018). Weiterbildung 

rückt näher an den Arbeitsplatz; verbreitet sind arbeitsintegrierte Lernformen, Key-User-

Modelle und Verbundlösungen (Baumhauer et al. 2021; Münchhausen et al. 2021). Zugleich 

bleibt Erfahrungswissen, etwa für Prozessstabilität und Sicherheit, zentral. 

Insgesamt verlaufen Digitalisierungsprozesse in beiden Branchen überwiegend inkrementell 

und pfadabhängig. Digitalisierung verstärkt damit häufig bestehende Organisationsprinzipien, 

schafft aber neue Schnittstellen- und Datenarbeit, deren Effekte auf Arbeitsqualität und 

Handlungsspielräume stark von Beteiligungs- und Qualifizierungsarrangements abhängen 

(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 häufig gemeinsam betrachtet, da Plattformen, automatisierte 

Lager- und Transportsysteme sowie Omni-Channel-Konzepte die Grenzen zwischen 

Produktion, Vertrieb und Distribution zunehmend aufweichen (Jaehrling 2019; 

López et al. 2025). In den Untersuchungen zur Logistik und zum Handel zeigt sich die 

Digitalisierung als Umbau von Wertschöpfungs-, 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; López et al. 2022 und 2025). 

In der Logistik zeigen sich Digitalisierungsprozesse vor allem in der Einführung 

algorithmischer Steuerungs- und Überwachungssysteme, 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 Leistungsüberwachung intensivieren. Ähnliche Entwicklungen berichten 

Schmierl et al. (2022) für Transport- sowie Kurier-, Express- und Paketdienste (KEP). 

Schaupp (2023) beschreibt Aspekte algorithmischer Arbeitssteuerung, mit denen physische 

Belastungen teilweise reduziert, zugleich aber Taktung und Leistungsdruck erhöht werden 

(können). Damit entstehen ambivalente Effekte: Effizienzgewinne und ergonomische 

Entlastungen gehen mit höheren Stückzahlen und verdichteter Kontrolle einher; zugleich 

bilden sich neue Tätigkeitsprofile in Disposition, Datenanalyse und Systemsteuerung 

(Butollo und Koepp 2020; Willemsen et al. 2023). 

Im Handel verlaufen die Veränderungen ähnlich inkrementell, aber stärker kundenseitig und 

organisationskulturell geprägt. Studien zum Einzel- und Großhandel verweisen auf die 

Ausweitung digitaler Verkaufs- und Kommunikationskanäle, die Integration von Online- und 

Filialstrukturen sowie den Aufbau interner Daten- und Lernplattformen (López 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 

verschärften sich Unterschiede zwischen Vorreiterunternehmen und Nachzüglern 

(Krzywdzinski et al. 2022). 

 

3.3. FINANZEN UND VERSICHERUNGEN 

Im Finanzsektor manifestiert sich die Transformation vor allem in der Digitalisierung von 

Kernprozessen, der Einführung von Robotic Process Automation (RPA) und workflow-

gestützten Systemen sowie in der Ausweitung digitaler Kundenkanäle. Standardisierte 

Vorgänge wie Datenerfassung, Routineprüfungen oder einfache Backoffice-Prozesse werden 

automatisiert; Tätigkeiten verschieben sich hin zu Überwachung, Fehlerdiagnose und 

Systempflege (Camo et al. 2021; Werth et al. 2020). Parallel gewinnen datenbasierte 

Geschäftsmodelle, 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 häufig mit 

kulturellen Veränderungsprogrammen – etwa unter den Labels New Work, Agilität oder 

digitale Transformation – verknüpft werden (Burkhart 2023; Rafat et al. 2017; 

Rump und Eilers 2017). Geplant sind flachere Hierarchien, mehr Projektarbeit, mobile Arbeit 

und stärkere Eigenverantwortung. Aus Beschäftigtensicht entstehen dadurch erweiterte 
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Gestaltungs- und Lernchancen, aber auch neue Belastungen durch verdichtete 

Kennzahlensteuerung, permanente Erreichbarkeit und erhöhte Anpassungsanforderungen 

(Boes et al. 2018; Schmucker et al. 2022). Betriebsräte sind in vielen Fällen in Fragen der 

Ausgestaltung von Homeoffice, Zielvereinbarungen und Qualifizierungsstrategien 

eingebunden, was Spielräume für eine sozialverträgliche Gestaltung eröffnet 

(Niehaus und Katzan 2020; Nickel et al. 2015). 
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4. Betriebliche Reaktionen und 
Veränderungen der Arbeit infolge von 
Transformationsprozessen 

Dieses Kapitel zeigt, wie Unternehmen in unterschiedlichen Branchen auf zentrale 

Transformationsimpulse reagieren und welche Konsequenzen für Arbeit, Beschäftigte und 

betriebliche Gestaltungsmöglichkeiten daraus entstehen. Im Zentrum stehen damit die 

‚Arbeitswelt-Outcomes‘: beobachtbare Veränderungen in der Ausrichtung von 

Geschäftsmodellen, 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 verknüpft. 

Wie bereits erwähnt, ist die Digitalisierung der mit Abstand am häufigsten adressierte 

Transformationstreiber. Sie erscheint zugleich als Querschnittsthema, das auch in anderen 

Transformationsfeldern eine zentrale Rolle spielt. So verbinden sich etwa 

Dekarbonisierungsstrategien mit der Einführung digitaler Prozesssteuerung 

(Bendel und Haipeter 2023; Haunschild et al. 2021), während digitale Lernformen als Antwort 

auf demografische Herausforderungen entwickelt und erprobt werden 

(Münchhausen und Schürger 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 et al. (2022) und 

López et al. (2022), wie digitale Plattformen Kontroll- und Steuerungslogiken entlang 

transnationaler Netzwerke verändern. 

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 Maßnahmen unter den veränderten Rahmenbedingungen 

verstanden werden können: die digitale Organisations- und Technikgestaltung 

(Abschnitt 4.1), Veränderungen von Führung, 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 Beschäftigungsrealitäten übersetzt werden und welche Chancen, Risiken und 

Gestaltungsmöglichkeiten sich für Betriebe und Beschäftigte ergeben. 

 

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

Die Einführung digitaler Technologien verändert 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 pfadabhängiger Verlauf der Veränderung: Statt disruptiver 

Umbrüche werden vielfach schrittweise Anpassungen beschrieben, die an bestehende 

Routinen, Qualitätsstandards und Organisationsformen anschließen (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, 

robotergestützte Prozesse oder algorithmische Steuerungssysteme in erster Linie zur 

Effizienz- und Qualitätssteigerung eingesetzt werden. Gleichzeitig verändern sie die 

Arbeitsteilung und verschieben Verantwortlichkeiten. Beschäftigte übernehmen vermehrt 

Aufgaben der Überwachung, Störungsdiagnose und Parametrierung, während 

Routinetätigkeiten automatisiert werden (Matuschek et al. 2018; Schmierl et al. 2022). Diese 

Entwicklung eröffnet Chancen und Risiken zugleich: 

Auf der einen Seite können Automatisierung und digitale Prozessintegration zu einer 

Entlastung von körperlich anstrengenden oder monotonen Tätigkeiten, zu höherer 

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 Handlungsspielräumen führen können, insbesondere in jenen Fallstudien, in 

denen Systeme Arbeitsabläufe detailliert vorgeben, etwa in Handel und Logistik oder im 

Bereich der Finanzdienstleistungen (Jaehrling 2019; Buss et al. 2022). Die Transparenz über 

Prozess- und Leistungsdaten, die ursprünglich Effizienz fördern soll, wird von Beschäftigten 

teilweise als Form digitaler Kontrolle wahrgenommen. 

Die Befunde unterscheiden sich dabei zwischen den Branchen: Im Maschinen- und 

Anlagenbau knüpfen Digitalisierungsprozesse häufig an bestehende Standardisierung, 

Prozessoptimierung und Lean-Konzepte an; tiefgreifende Brüche mit etablierten 

Organisationsmodellen bleiben selten (Dispan und Schwarz-Kocher 2018; 

Kirner et al. 2023). Zugleich übernehmen viele Unternehmen eine ‚Doppelrolle‘ als Anbieter 

und Anwender digitaler Services und Plattformen, was Spannungen zwischen 

produktbegleitenden Dienstleistungen und klassischem Projekt- bzw. Seriengeschäft sowie 

zwischen zentraler IT und dezentralen Fertigungsbereichen erzeugt. Dies zeigt sich u. a. 

daran, dass Unternehmen intern entwickelte digitale Lösungen zugleich extern als 

Services/Plattformangebote vermarkten, während die Digitalisierung interner Prozesse häufig 

nur schrittweise vorankommt und dadurch zusätzliche 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 führen der Einsatz von Echtzeit-Daten, Wearables und 

automatisierten Sortier- und Kommissioniersystemen zu engerer Taktung und präziser 

Leistungssteuerung; Jaehrling (2019) spricht von „digitalem Taylorismus“, um zu 

beschreiben, wie klassische Prinzipien der Zergliederung, Standardisierung und Kontrolle 

durch digitale Steuerungsinstrumente fortgeschrieben werden. Gleichzeitig können digitale 

Assistenzsysteme Orientierung bieten und körperliche Belastungen senken, sofern sie 

arbeitsfreundlich gestaltet und nicht primär zur Leistungsüberwachung genutzt werden 

(Schmierl et al. 2022). 

In der Finanzwirtschaft beschreiben einzelne Studien die Einführung von Robotic Process 

Automation (RPA) und workflow-gestützten Systemen als Beispiele für die digitale 

Reorganisation standardisierter Geschäftsprozesse (Camo et al. 2021; Werth et al. 2020). 

Diese Technologien automatisieren vor allem stark strukturierte Vorgänge (z. B. 
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Datenerfassung, Routineprüfungen) und verschieben Tätigkeiten von manueller Bearbeitung 

hin zu Überwachung, Fehlerdiagnose und Systempflege. 

Aus der Perspektive der Beschäftigten zeigt sich damit eine Ambivalenz der Digitalisierung: 

Sie eröffnet neue Lern- und Entwicklungschancen, kann aber zugleich Kontroll- und 

Leistungsdruck verstärken. Entscheidend für die tatsächlichen Auswirkungen sind die 

Gestaltungsarrangements auf betrieblicher Ebene – insbesondere, ob Beschäftigte und 

Interessenvertretungen frühzeitig in die Technikgestaltung einbezogen werden. Fallstudien 

aus verschiedenen Branchen zeigen, dass dort, wo partizipative Einführungsprozesse 

etabliert sind, die Akzeptanz neuer Technologien höher ist und Innovationen eher mit 

Verbesserungen der Arbeitsqualität verknüpft werden (Niehaus und Katzan 2020; 

Haunschild et al. 2021). 

Aus den einbezogenen Studien lassen sich drei wiederkehrende Gestaltungsfelder ableiten, 

an denen betriebliche Akteure – Management, Beschäftigte und Interessenvertretungen – 

ansetzen können: 

 

– Partizipative Technikgestaltung, bei der die Erfahrungen der Beschäftigten systematisch 

in Auswahl, Anpassung und Implementierung digitaler Systeme einfließen 

(Niehaus und Katzan 2020). 

– Klare Regelungen zur Datennutzung und Transparenz, die festlegen, welche Leistungs- 

und Verhaltensdaten erhoben, wie sie ausgewertet und wofür sie genutzt werden dürfen, 

um Vertrauen zu schaffen und Missbrauchsrisiken zu begrenzen (Haunschild et al. 2021; 

Bendel und Haipeter 2023). 

– Verknüpfung von Technik- und Organisationsentwicklung, bei der digitale Innovationen 

mit realen Arbeitsprozessen, Lernstrukturen und Zuständigkeitsordnungen abgestimmt 

werden, statt sie ausschließlich aus einer Effizienzperspektive zu betrachten 

(Dispan und Schwarz-Kocher 2018; Hofmann et al. 2020). 

Insgesamt verdeutlicht die empirische Evidenz, dass die Einführung 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 führen; 

ausschlaggebend sind die Gestaltungsentscheidungen und Beteiligungspraktiken, mit denen 

Unternehmen, Beschäftigte und ihre Interessenvertretungen den Wandel konkret 

ausgestalten. 

 

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

Mit den in den Studien beschriebenen Transformationsprozessen – insbesondere der 

Digitalisierung, aber auch demografischen und ökologischen Anforderungen – verändern sich 

in den untersuchten Betrieben nicht nur Prozesse und Technik, sondern auch 

Führungskonzepte, Steuerungslogiken und Vorstellungen ‚guter Arbeit‘. In vielen Fällen 

werden solche Veränderungsvorhaben mit Leitbildern wie Lean, Agilität oder New Work 

gerahmt, die als organisatorische ‚Baupläne‘ vor allem zur Bewältigung 

digitalisierungsbedingter Komplexität, schnellerer Lernzyklen und neuer Formen der 

Zusammenarbeit herangezogen werden. Zugleich sind diese Leitbilder nicht strikt an 

Digitalisierung gebunden: New-Work-Ansätze werden etwa auch mit demografischem 

Wandel, Nachhaltigkeitsanforderungen und einem veränderten Werteverständnis von 

Arbeitnehmenden begründet. Darüber hinaus können Leitbilder selbst Veränderungsdynamik 
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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 Leitbilder häufig auf 

etablierte Rationalisierungs- und Steuerungslogiken treffen und damit teils widersprüchliche 

Erwartungen an Führung und Beschäftigte erzeugen – etwa, wenn Selbstverantwortung 

eingefordert wird, ohne Leistungs- und Kennzahlensteuerung sichtbar zu verändern 

(Buss et al. 2022). 

In wissensintensiven Bereichen wie Banken und größeren Dienstleistungsunternehmen wird 

die digitale Transformation häufig mit kulturellen Veränderungsprogrammen verknüpft. 

Burkhart (2023) beschreibt für mehrere Finanzdienstleister, wie unter dem Schlagwort 

New Work flachere Hierarchien, mobile Arbeit, projektförmige Zusammenarbeit und eine 

stärkere Betonung von Sinn und Eigenverantwortung propagiert werden. Ähnliche Tendenzen 

finden sich in Studien zu agilen Organisations- und Teamformen, in denen Führung eher als 

Moderation und Coaching denn als klassische Weisungsfunktion verstanden werden soll 

(Boes et al. 2018; Walenda und Brümmer 2017). Aus Beschäftigtensicht entstehen dadurch 

neue Spielräume, 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 können (Buss et al. 2022; 

Jaehrling 2019; Schmierl et al. 2022). Während Führung in Leitbildern als vertrauens- und 

beteiligungsorientiert beschrieben wird, bleibt die konkrete Steuerung der Arbeit häufig stark 

über Zielvorgaben, Benchmarking und Echtzeitdaten vermittelt. Für Beschäftigte 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 Führungspersonen verändern. Sie sollen technische Veränderungen 

moderieren, Unsicherheit in Teams auffangen und gleichzeitig wirtschaftliche Ziele, Effizienz- 

und Regulierungsanforderungen durchsetzen (Hofmann et al. 2020; Tullius 2021). In einigen 

Betrieben werden Führungskräfte gezielt in ‚digitale Führung‘ und den Umgang mit verteilten, 

hybriden Teams eingeführt; in anderen überlagern sich neue Steuerungsinstrumente schlicht 

mit bestehenden Führungsstilen, ohne dass diese systematisch angepasst werden 

(Boes et al. 2018 Hofmann et al. 2020). Aus Sicht der Beschäftigten hängt viel davon ab, wie 

transparent Führung mit diesen Instrumenten umgeht: ob klar ist, welche Daten erhoben 

werden, wie sie in Leistungsbeurteilungen einfließen und in welchem Umfang sie zur 

Zielsteuerung oder Kontrolle genutzt werden, oder ob digitale Tools primär als zusätzliche 

Kontrollschicht erlebt werden. 

Mehrere Studien heben hervor, dass Mitbestimmung und Beteiligung auch als Bestandteil 

von Führungskultur wirksam werden können. Haunschild et al. (2021) und 

Bendel und Haipeter (2023) zeigen für die Chemie- und andere energieintensive Branchen, 

dass ein kooperatives Verhältnis zwischen Management und Betriebsräten dazu beiträgt, 

ökologische und digitale Innovationsstrategien mit Beschäftigteninteressen zu vermitteln. 

Niehaus und Katzan (2020) dokumentieren Fallkonstellationen, in denen Betriebsräte 

frühzeitig in Digitalisierungsprojekte einbezogen werden und so mit dazu beitragen, 

Einführungspfade, Datenschutzregeln und Qualifizierungserfordernisse auszuhandeln. In 

Anlehnung an diese Befunde lässt sich Beteiligung in solchen Konstellationen als Bestandteil 

einer kooperativen, vertrauensorientierten Führungspraxis 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 für Führung, Kultur und Steuerung ableiten: 

 

– Chancen entstehen dort, wo digitale Transformation genutzt wird, um Verantwortung zu 

dezentralisieren, Kooperation zu stärken und Lernkulturen zu entwickeln, etwa über 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 unverändert starker 

Leistungs- und Kennzahlensteuerung kombiniert werden und für Beschäftigte vor allem 

als zusätzliche Anforderung ohne zusätzliche Ressourcen erscheinen (Buss et al. 2022; 

Jaehrling 2019). 

– Gestaltungsoptionen liegen vor allem in einer Führungspraxis, die digitale 

Steuerungsinstrumente transparent macht und mit Beschäftigten diskutiert, die 

Beteiligung von Betriebsräten in Digitalisierungsprojekten systematisch verankert und 

kulturelle Veränderungsprogramme mit konkreten Anpassungen in Arbeitsorganisation, 

Qualifizierung und Datennutzung verknüpft (Bendel und Haipeter 2023; Haun-

schild et al. 2021; Niehaus und Katzan 2020). 

Insgesamt sprechen die vorliegenden Fallstudien dafür, betriebliche Anpassungsprozesse im 

Bereich Arbeitswelt – ob digital, ökologisch oder demografisch motiviert – nicht nur als 

Technik- oder Prozessfrage zu betrachten, sondern als Veränderung von Führungs- und 

Steuerungskulturen, die für Beschäftigte neue Freiräume ebenso wie neue Kontrollformen mit 

sich bringen kann. Welche der beiden Seiten überwiegt, hängt 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 

Veränderungen von Technik, Organisation und Märkten 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 völlig neuen 

Berufsprofilen führen, sondern vor allem zu erweiterten und verschobenen 

Anforderungsprofilen innerhalb bestehender Tätigkeiten. Gefragt sind zunehmend 

Schnittstellen-, System- und Datenkompetenzen, die technisches Wissen mit 

Prozessverständnis und Kooperationsfähigkeit 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 eingeführt oder ausgebaut werden. 

Beschäftigte übernehmen verstärkt Aufgaben der Überwachung, Interpretation und 

Störungsdiagnose, während manuelle Routinen in den Hintergrund treten. 

Baumhauer et al. (2021) zeigen für die Chemieindustrie, dass dies nicht nur digitale 

Fähigkeiten, sondern weiterhin ein hohes Maß an Erfahrungswissen und situativer 

Urteilskompetenz erfordert. Für die Lager- bzw. Handelslogistik verweisen Kock und Schad-

Dankwart (2019) sowie Ortmann und Walker (2019) auf eine Verschiebung von körperlich 

geprägten Lager- und Kommissionierungstätigkeiten hin zu systemgestützter Arbeit mit 

Lagerverwaltungssystemen, Datenbrillen oder Scannern. Ure und Skauge (2019) 

beschreiben für automatisierte Fertigungsumgebungen, dass Beschäftigte in einer ,aktiven 
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Anpassung‘ ihre Rolle stärker als Prozessverantwortliche denn als reine Ausführende 

verstehen müssen. 

Die Organisation von Lernen und Weiterbildung verschiebt sich dabei deutlich in Richtung 

arbeitsplatznaher und arbeitsintegrierter Formate. Die CVTS5-Fallstudien11 zeigen, dass 

Betriebe vermehrt auf Lernen ‚im Prozess der Arbeit‘ setzen, etwa durch kollegiale 

Unterstützung, Lernen am digitalen System und kurze, modulare Schulungsformate 

(Münchhausen et al. 2021). Münchhausen und Schürger (2021) heben hervor, dass sich mit 

der Digitalisierung sowohl neue Lerngelegenheiten als auch neue Spannungen ergeben: 

Lernzeiten konkurrieren mit Produktionsanforderungen, und nicht alle Beschäftigtengruppen 

haben denselben Zugang zu neuen Lernformaten wie arbeitsintegriertem Lernen und 

digitalen Lernplattformen. Umbach et al. (2020) beschreiben, wie Beschäftigte in Logistik und 

Handel Kompetenzverschiebungen und Lernanforderungen oft als kontinuierliche Anpassung 

erleben, die in den Arbeitsalltag eingelagert ist, ohne dass Lernzeiten, Inhalte und 

Unterstützung 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 ausgeprägt (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). Für den Bankensektor betonen Burkhart (2023), 

Hofmann et al. (2020) und Walenda und Brümmer (2017) die wachsende Bedeutung 

individualisierter Weiterbildung und digitaler Lernplattformen, in denen Beschäftigte stärker in 

Eigenverantwortung genommen werden. Studien zu demografischen Aspekten zeigen, dass 

Qualifizierungsstrategien auch darauf ausgerichtet werden, Erfahrungswissen zu sichern, 

generationenübergreifendes Lernen zu organisieren und ältere Beschäftigte in 

Transformationsprozesse einzubeziehen (Hanen 2017; Lukas 2012; Sporket 2011). 

Aus Beschäftigtensicht 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 Problemlösungen 

(Baumhauer et al. 2021; Ure und Skauge 2019). Andererseits verweisen mehrere Studien 

auf Risiken einer Individualisierung von Lern- und Anpassungslasten: Beschäftigte berichten, 

dass von ihnen eine permanente Bereitschaft zur Weiterentwicklung erwartet wird, ohne dass 

Lernzeiten, Unterstützung oder Anerkennung systematisch gesichert sind (Lager 2020; 

Münchhausen und Schürger 2021; Umbach et al. 2020). Ungleicher Zugang der 

Beschäftigten zu Weiterbildung kann bestehende Ungleichheiten verstärken, insbesondere in 

einfacheren Tätigkeitsbereichen (Kock und Schad-Dankwart 2019; 

Ortmann und Walker 2019). 

Aus den Studien lassen sich damit einige wiederkehrende Chancen, Risiken und 

Gestaltungsoptionen für Qualifikationen, Kompetenzen und Lernen ableiten: 

 

– Chancen liegen darin, Tätigkeiten qualitativ aufzuwerten und Beschäftigte stärker in 

Analyse-, Koordinations- und Problemlösungsaufgaben einzubinden sowie Lernprozesse 

näher an den Arbeitsalltag zu rücken und damit praxisnaher zu gestalten 

(Baumhauer et al. 2021; Münchhausen et al. 2021; Ure und Skauge 2019). 

– Risiken können entstehen, wenn Lernanforderungen vor allem als individuelle 

Bringschuld adressiert werden und Zeit, Unterstützung sowie Anerkennung unklar 

 

11 CVTS = Continuing Vocational Training Survey – Europäische Weiterbildungserhebung, hier Welle 5 (2015). 

Siehe https://www.bibb.de/de/9228.php. 

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 Beschäftigte in prekären Segmenten – schlechter erreicht 

werden (Kock und Schad-Dankwart 2019; Lager 2020; Münchhausen und Schür-

ger 2021; Umbach et al. 2020). 

– Gestaltungsoptionen bestehen insbesondere darin, arbeitsintegrierte Lernformen mit 

kollektiven und institutionell abgesicherten Lernstrukturen (z. B. Lernzeitvereinbarungen, 

Verbundlösungen) zu verbinden (Baumhauer et al. 2021; Münchhausen 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 ausschließlich 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 

Handlungsfähigkeiten der Beschäftigten führen 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 

eingeschränkt Aussagen darüber, 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 berücksichtigt werden) eine zentrale Rolle als Rahmen und Ressource betrieblicher 

Transformation. Sie wirken nicht nur reaktiv, sondern prägen mit, wie Digitalisierung oder 

demografische Veränderungen in Organisation, Arbeit und Qualifizierung übersetzt 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 Betriebsräte an der 

Schnittstelle von Digitalisierungs-, Nachhaltigkeits- und Standortstrategien agieren und dazu 

beitragen, ökologische und wirtschaftliche Zielsetzungen mit Beschäftigteninteressen zu 

vereinen. Mitbestimmung wird damit selbst zu einem institutionellen ‚Puffer‘, der Unsicherheit 

abfedern und Lernprozesse über betriebliche und regionale Grenzen hinweg organisieren 

kann. 

In Studien zu Digitalisierung und Industrie 4.0 wird deutlich, dass Beteiligungsintensität und 

Einführungsmodus neuer Technologien eng zusammenhängen. Matuschek et al. (2018) und 

Matuschek und Kleemann (2019) zeigen, dass top-down organisierte Einführungspfade 

neuer Technologien ohne frühzeitige Einbindung der Beschäftigten eher mit Verunsicherung 

und dem Eindruck von Autonomieverlust verbunden sind. Wo Betriebsräte und Beschäftigte 

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 Betriebsräte 

ihre Rechte gezielt nutzen, um Fragen der Datennutzung, Leistungs- und Verhaltenskontrolle 

sowie Qualifizierung in Digitalisierungsprojekten zu verhandeln. 

Für Logistik und Handel beschreiben Jaehrling (2019), Ortmann und Walker (2019) und 

Schmierl et al. (2022) eine ambivalente Beteiligungssituation. In größeren, tarifgebundenen 

Unternehmen können Betriebsräte auf etablierte Mitbestimmungsrechte zurückgreifen, um 

den Einsatz digitaler Steuerungs- und Leistungssysteme wie Kennzahlensysteme, IT-

gestützte 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 ausgeprägt oder gar nicht vorhanden ist (Jaehrling 2019; 

Ortmann und Walker 2019; Schmierl et al. 2022; Schreyer 2021). In solchen Konstellationen 

haben Beschäftigte kaum institutionalisierte Möglichkeiten, auf digitale Leistungssteuerung, 

Arbeitsverdichtung oder unsichere Arbeitsverhältnisse Einfluss zu nehmen; Konflikte werden 

dann eher individuell oder informell bearbeitet. 

Für 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: 

Betriebsräte 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 unterstützter Wissensarbeit, etwa bei der Definition von Erreichbarkeitsregeln oder der 

Ausbalancierung von Autonomie- und Kontrollanforderungen. 

Aus Beschäftigtensicht markieren die Fallstudien Mitbestimmung und Beteiligung 

überwiegend als wichtige Schutz- und Gestaltungsebene, die allerdings nicht in allen 

betrieblichen Konstellationen gleichermaßen 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 können 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 plattformförmiger Arbeit – bleibt Beteiligung häufig auf informelle 

Aushandlungen im Team oder auf individuelle Exit-Optionen begrenzt (Jaehrling 2019; 

Schmierl et al. 2022; Schreyer 2021). Kurzfristig kann dies betriebliche Flexibilität erhöhen, 

geht aber zulasten kollektiver Absicherung und verlässlicher Einflussmöglichkeiten der 

Beschäftigten. 

Aus den Studien lassen sich für das Feld Mitbestimmung und Beteiligung wiederum Chancen, 

Risiken und Gestaltungsoptionen ableiten: 

 

– Chancen können entstehen, wenn Mitbestimmungsorgane frühzeitig in 

Transformationsprojekte einbezogen werden und damit Veränderungen mitgestalten 

können (Haunschild et al. 2021; Niehaus und Katzan 2020), oder wenn Kooperation 

zwischen Management und Betriebsräten genutzt wird, um digitale Innovationsstrategien 

mit Standort- und Beschäftigungssicherung zu verknüpfen (Bendel und Haipeter 2023; 

Haunschild et al. 2021). 

– Risiken zeigen sich, wenn Digitalisierungs- und andere Transformationsprozesse primär 

top-down verlaufen und Beteiligung auf nachgelagerte Informationsformate beschränkt 

bleibt, was Verunsicherung und Widerstand fördern 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 frühzeitig und projektförmig zu 

nutzen, z. B. über paritätisch 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 

verknüpfen. 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, hängt wesentlich davon ab, in welchem Umfang Beschäftigte und ihre 

Interessenvertretungen die Möglichkeit haben, über Ziele, Mittel und Folgen von 

Veränderungen mitzuverhandeln. Zugleich bleibt in der Fallstudienliteratur nur begrenzt 

sichtbar, ob Transformationsdynamiken auch die institutionellen Grundlagen des 

Mitbestimmungsmodells verschieben, etwa wenn Wachstum über ausgelagerte Bereiche, 

Subunternehmen oder plattformbasierte Arbeit erfolgt, in denen Vertretungsstrukturen 

schwächer sind. In der Anbieterperspektive digitaler Geschäftsmodelle wird damit auch die 

Frage relevant, wie Tarifbindung und Mitbestimmung in neuen Geschäftseinheiten 

abgesichert werden können. 
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5. Schlussfolgerungen und Bewertung 

5.1. REICHWEITE UND GRENZEN DES GEWÄHLTEN 
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 Überblick über die einschlägige Literatur; es zielt dabei nicht auf 

Repräsentativität oder Kausalnachweise, sondern auf die Kartierung des Forschungsfeldes, 

die Identifikation thematischer Schwerpunkte und Lücken sowie die Verdichtung 

wiederkehrender Muster. Entsprechend macht die Auswertung zentrale Stränge der 

Fallstudienliteratur sichtbar, ohne ein vollständiges oder statistisch repräsentatives Bild der 

betrieblichen Realität zu liefern. 

Die Auswahl der Studien ist durch mehrere Faktoren begrenzt. Erstens konzentriert sie sich 

überwiegend auf den deutschen Kontext; internationale Vergleichsstudien sind zwar 

einbezogen, stehen aber nicht im Mittelpunkt.12 Zweitens liegt der Schwerpunkt auf qualitativ 

ausgerichteten Betriebsfallstudien; quantitative Analysen sowie Interview- oder politiknahe 

Evaluationsstudien wurden nur dann berücksichtigt, wenn sie auch eigene betriebliche 

Fallanalysen enthalten. Drittens sind Branchen wie die Automobilindustrie, das Gesundheits- 

und Pflegewesen oder die öffentliche Verwaltung nicht vertreten, weil sie im Rahmen der 

Suchstrategie bewusst nicht in den Fokus genommen wurden. 

Schließlich ist zu betonen, dass ein erheblicher Teil der einbezogenen Arbeiten über eine 

gezielte Handrecherche identifiziert wurde. Dies erhöht die Relevanz der eingeschlossenen 

Studien für die Fragestellung, schließt aber nicht aus, dass weitere einschlägige Fallstudien, 

etwa in schwer zugänglicher grauer Literatur, unberücksichtigt 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 LÜCKEN 

Die Auswertung der einbezogenen Studien zeigt eine deutliche Schwerpunktsetzung auf 

Digitalisierung und technologische Transformation (in beinahe 90 % der Studien ist dies der 

zentrale inhaltliche Aufhänger). Demgegenüber sind systematische Verknüpfungen 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 

außerhalb Deutschlands lässt vermuten, dass der methodische Ansatz der ‚Betriebsfallstudie‘ ein primär in 

Deutschland bzw. im deutschsprachigen Raum angewandtes Mittel zur Untersuchung der Zusammenhänge 

zwischen Wirtschaftstransformation und Arbeitswelt ist. 
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Auf der Branchenebene zeigen sich zwar Verdichtungen bei Maschinenbau und Logistik, aber 

insgesamt sind alle fünf Branchen gut repräsentiert. Etwa die Hälfte der Studien fokussiert 

auf eine einzelne Branche, in den anderen Studien werden mehrere Branchen untersucht. 

Innerhalb der einbezogenen Branchen überwiegen Fälle größerer, häufig tarifgebundener 

Unternehmen; prekäre Segmente und Kleinstbetriebe werden nur punktuell sichtbar. Damit 

bleiben auch makrostrukturelle Verschiebungen – etwa Wachstum über Neugründungen, 

Ausgründungen, Verlagerungen oder neue Standorte in Bereichen mit schwächerer 

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, Plattformökonomie und 

‚digitalem Taylorismus‘, Untersuchungen zu New Work, agiler Organisation und 

Wissensarbeit sowie Analysen zur betrieblichen Weiterbildung und Kompetenzentwicklung 

im digitalen Wandel. 

Insgesamt lässt sich festhalten: Die Fallstudienlandschaft ist in den ausgewählten Branchen 

relativ dicht, aber thematisch und branchenspezifisch ungleich verteilt. Für Fragen der 

Digitalisierung von Arbeit liegen vergleichsweise viele, teils tiefgehende empirische Einblicke 

vor. Für ökologische Transformation, globale Reorganisation von Wertschöpfung oder 

demografische Anpassungsstrategien sind die empirischen Grundlagen deutlich dünner und 

stärker verstreut. 

 

5.3. INHALTLICHE SCHLUSSFOLGERUNGEN: 
BETRIEBLICHE STRATEGIEN, 
HERAUSFORDERUNGEN UND GESTALTUNGSFELDER 

Die Auswertung der Fallstudien zeigt erstens, dass betriebliche Veränderungsprozesse als 

Reaktionen auf exogene Transformationen überwiegend inkrementell und pfadabhängig 

verlaufen. Neue Technik wird in bestehende Organisations- und Steuerungslogiken 

eingebettet und führt selten zu radikalen Brüchen. Für die Beschäftigten bedeutet dies eher 

eine schleichende Verschiebung von Aufgabenprofilen, Verantwortlichkeiten und 

Kontrollformen als einen abrupten Rollenwechsel. 

Zweitens werden diese Veränderungen in Führung, Kultur und Lernpraktiken sichtbar. 

Leitbilder wie Lean, Agilität oder New Work öffnen Spielräume für mehr Eigenverantwortung 

und flexiblere Arbeitsformen, stehen aber häufig in einem Spannungsverhältnis zu weiterhin 

stark kennzahlen- und effizienzorientierter Steuerung. Lern- und Qualifizierungsprozesse 

rücken näher an den Arbeitsplatz und werden stärker in den laufenden Betrieb integriert, 

bleiben jedoch oft selektiv und teilweise individualisiert. Ob daraus Aufwertung und erweiterte 

Handlungsmöglichkeiten oder primär zusätzliche Anpassungslasten entstehen, hängt 

wesentlich davon ab, wie Lernzeiten, Zugänge und Anerkennung geregelt sind. Wie weit sich 

die beschriebenen Lernarrangements in der Breite tatsächlich in (steigender) 

Weiterbildungsbeteiligung niederschlagen oder ob Teilnahme vor allem selektiv bleibt, lässt 

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 

können Transformationsprozesse eher gestaltend begleitet, Konflikte ‚verregelt‘ und Fragen 

von Datennutzung, Qualifizierung und Arbeitsintensität verhandelt werden. In weniger 

regulierten Segmenten wie Teilen der Logistik, des Handels oder der Plattformökonomie fehlt 

diese kollektive Rahmung weitgehend; hier werden Risiken von Arbeitsverdichtung und 

Unsicherheit stärker individuell getragen, was zwar Flexibilität ermöglichen kann, aber 

zulasten verlässlicher Einflussmöglichkeiten der Beschäftigten geht. 

Vergleicht man die Studien und Branchen, zeigen sich gemeinsame Grundmuster: 

inkrementelle, pfadabhängige Veränderung, 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 eröffnen die betrachteten Prozesse 

Chancen zur Aufwertung von Arbeit, zur Entwicklung neuer Kompetenzprofile und zur 

Etablierung kooperativer Lern- und Führungskulturen, bergen aber zugleich Risiken der 

Arbeitsverdichtung, der Individualisierung von Verantwortlichkeit und einer Ausweitung 

digitaler Kontrolle. Welche Seite überwiegt, ist weniger eine Eigenschaft der Technik als 

Ergebnis betrieblicher Gestaltungsentscheidungen, insbesondere in den Feldern 

Organisations- und Technikgestaltung, Qualifizierungsstrategien, Führungskultur 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 fünf Untersuchungsbranchen und fokussieren auf die 

Zusammenhänge zwischen wirtschaftlichen Transformationsprozessen und betrieblichen 

Reaktionen im Bereich Arbeitswelt. Abschnitt 6.2 enthält darüber hinaus in dem Bericht 

verwendete Literatur, insbesondere zur verwendeten Methodik des Scoping Reviews. 
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7. Anhang: Methodische Erläuterungen zur 
Durchführung 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 präzise 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 ursprünglich in der evidenzbasierten Medizin entwickelt wurde, um Forschungsfragen 

präzise 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 überblicksartig dargestellt ist und im Folgenden näher 

ausgeführt wird. 

 

Population 

 

Betriebsfallstudien: Damit sind in erster Linie Studien gemeint, die auf Untersuchungen in 

Betrieben bzw. Unternehmen beruhen und beispielsweise Interviews mit dem Management, 

Beschäftigten, Betriebsräten 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. Für 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 einschlägige 
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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 Gründen spielte dafür auch eine Rolle, dass 

die im Fokus stehenden Transformationsprozesse (insbesondere Digitalisierung, 

Dekarbonisierung) vor diesem Zeitpunkt noch kein zentraler Forschungsgegenstand waren. 

Es wurden grundsätzlich nur veröffentlichte bzw. öffentlich zugängliche 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 für die Studie 

Element Kernfrage 
Konkrete Umsetzung in der 

Studie 

Population 

Auf welche Objekte oder 

Untersuchungseinheiten 

richtet sich der Review? 

Fallstudien zu 

Betrieben/Unternehmen in 

ausgewählten Branchen 

(Maschinenbau, Chemie, 

Handel, Logistik, Finanzen, 

Versicherungen); Fokus auf 

Deutschland, Studien ab 

dem Jahr 2010. 

Intervention 

Welche externen Einflüsse 

oder Veränderungsprozesse 

stehen im Fokus? 

Wirtschaftliche, 

gesellschaftliche und 

technologische 

Transformationsprozesse, 

verstanden als externe, nicht 

vom Betrieb initiierte oder 

steuerbare Veränderungen 

(z. B. Digitalisierung, 

Dekarbonisierung, 

demografischer Wandel). 

Comparison 

Welche Vergleichs- oder 

Differenzierungsdimensionen 

werden betrachtet? 

Ein expliziter Vergleich ist 

nicht angelegt; jedoch 

können Unterschiede und 

Gemeinsamkeiten zwischen 

Branchen, Regionen, 

Zeiträumen oder 

Unternehmenstypen (z. B. 

KMU vs. Großunternehmen) 

berücksichtigt werden. 

Outcome 

Welche betrieblichen 

Wirkungen und Reaktionen 

werden untersucht? 

Betriebsinterne, von 

Unternehmen gestaltete 

Anpassungen und Strategien 

in verschiedenen Bereichen 

der Arbeitswelt (z. B. 

Arbeitsprozesse, 

Qualifikationsanforderungen, 

organisationale Strukturen, 

Mitbestimmung), i. w. S. als 
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Reaktion auf die externen 

Transformationsprozesse. 

Quelle: Eigene Darstellung. 

 

Intervention 

 

Die Veränderung 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 Veränderungen. Wir 

unterscheiden im Wesentlichen folgende Aspekte: 

Digitalisierung und Technologie: Die digitale Transformation (‚Digitaler Wandel‘, 

‚Industrie 4.0‘) verändert Geschäftsmodelle und Arbeitsprozesse grundlegend. Unternehmen 

setzen zunehmend auf Technologien wie künstliche Intelligenz, maschinelles Lernen und 

Robotik, um Effizienz und Innovation zu fördern. Gleichzeitig führen Automatisierung, 

Plattformökonomien und neue digitale Infrastrukturen zu tiefgreifenden Umbrüchen in der 

Organisation von Arbeit und Wertschöpfung. 

Gesellschaft und Demografie: Gesellschaftliche Veränderungen wie der demografische 

Wandel, die zunehmende Diversität in Belegschaften und die Rolle von Migration und 

Zuwanderung prägen die Arbeitswelt. Unternehmen stehen vor der Aufgabe, Fachkräfte zu 

gewinnen, Kompetenzen zu entwickeln und Maßnahmen zur Integration umzusetzen. Diese 

Entwicklungen verändern nicht nur Personalstrategien, sondern auch die Anforderungen an 

Arbeitsorganisation und Beschäftigungsformen. 

Nachhaltigkeit und Ressourcen: Ökologische 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 umweltverträglichen 

Geschäftsmodellen, die ökologische Verantwortung mit Wettbewerbsfähigkeit verbinden. 

Globale Wertschöpfung und Lieferketten: Die Globalisierung stellt Unternehmen vor die 

Herausforderung, ihre Lieferketten und Wertschöpfungsketten neu zu gestalten. Praktiken 

wie Offshoring und Outsourcing werden kritisch hinterfragt, während Nearshoring und die 

Stärkung der internationalen Produktion an Relevanz gewinnen. Strategien im Bereich 

Supply-Chain-Management dienen nicht nur der Kostenoptimierung, sondern auch der 

Sicherung von Resilienz und Flexibilität 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 

ausgewählten Betriebsfallstudien. So konnten insbesondere Unterschiede und 

Gemeinsamkeiten zwischen Branchen (Maschinenbau, Chemie, Handel, Logistik, 

Finanzen/Versicherungen), Regionen und Unternehmensgrößen (z. B. 

KMU vs. Großunternehmen) berücksichtigt werden. 

Zudem ließen sich unterschiedliche Transformationskonstellationen (z. B. vorwiegend 

digitalisierungsgetriebene vs. nachhaltigkeitsorientierte Veränderungen) sowie damit 

verbundene betriebliche Reaktions- und Anpassungsmuster gegenüberstellen. 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 Veränderungen der Arbeit sichtbar zu machen. Eine kausale 

Wirkungsbewertung war damit nicht verbunden. 
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Outcome 

 

Als Outcomes wurden grundsätzlich 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 

Abläufe wie Arbeitsorganisation, Arbeitsprozesse und Arbeitsabläufe. 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. 

Beschäftigungsformen und Arbeitsmodelle: Neue Formen der Erwerbstätigkeit verändern 

klassische Beschäftigungsverhältnisse. Neben Beschäftigungsformen mit zunehmender 

Flexibilisierung rücken ‚Neue Arbeitsformen‘ wie New Work, agiles Arbeiten, Homeoffice und 

mobiles Arbeiten in den Vordergrund. Gleichzeitig entstehen mit Plattformarbeit oder 

atypischer Beschäftigung neue Modelle, die Chancen für Flexibilität, aber auch 

Herausforderungen für Regulierung und soziale Absicherung mit sich bringen. 

Qualifikation, Kompetenzen und Lernen: Der Wandel der Arbeitswelt erfordert eine 

kontinuierliche Anpassung von Fähigkeiten. Neben Ausbildung und klassischen 

Qualifikationswegen treten Anforderungen wie Qualifikationsentwicklung, 

Fachkräftequalifizierung und Höherqualifizierung. 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 veränderten Jobanforderungen zu decken. 

Organisation und Management: Strukturelle Veränderungen zeigen sich in Organisations- 

und Unternehmensstrukturen, die durch Restrukturierungen oder Reorganisation an neue 

Bedingungen angepasst werden. Methoden wie Change-Management unterstützen diesen 

Wandel. Gleichzeitig entwickeln Unternehmen Personalstrategien und betreiben 

professionelles Personalmanagement, um sowohl kurzfristige Anpassungen als auch 

langfristige Wettbewerbsfähigkeit sicherzustellen. 

Mitbestimmung und Partizipation: Die Einbindung von Beschäftigten erfolgt über 

verschiedene Formen der Mitbestimmung und Partizipation. Institutionalisierte Gremien wie 

Betriebsrat oder Personalrat, aber auch kollektive Strukturen wie Tarifverträge, 

Gewerkschaften und Sozialpartner prägen die Interessenvertretung. Ergänzend gewinnen 

Mitarbeiterbeteiligung, Betriebsversammlungen und andere Formen kollektiver Mitwirkung an 

Bedeutung. So entstehen Aushandlungsprozesse zwischen Arbeitnehmern und 

Arbeitgebern, die für 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 für die 

weitere Untersuchung. Im Falle der vorliegenden Studie fokussierte das Review-Protokoll 

insbesondere auf die Suchstrategie, also die verwendeten Suchbegriffe inkl. Suchstring sowie 

die ausgewählten Datenbanken. Daneben wurden im Review-Protokoll auch Überlegungen 

zu den weiteren Schritten angestellt, die im Folgenden näher dargelegt werden. 

 

Suchbegriffe und Suchstrings 
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Für 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 Blöcke (Spalte 1) sind jeweils inhaltlich verwandte Begriffe mit dem 

Operator OR verknüpft, während die Blöcke untereinander mit AND verbunden sind. Auf 

diese Weise wurde sichergestellt, dass nur solche Publikationen identifiziert werden, die 

gleichzeitig mindestens ein Kriterium innerhalb der Blöcke des Studientyps, der Branche, der 

Transformation sowie der Arbeitswelt erfüllen. 

Die Entwicklung des Suchstrings erfolgte in einem iterativen Prozess. Ausgangspunkt war 

eine erste Zusammenstellung relevanter Schlüsselbegriffe aus der Projektausschreibung 

bzw. dem Angebot inkl. einer initialen Literaturrecherche (vorläufige Handrecherche). Diese 

Begriffe wurden anschließend durch eine Vielzahl von Synonymen und Wortvarianten 

ergänzt. In einem weiteren Schritt wurden die einzelnen Begriffe und sodann Teile des Strings 

mehrfach getestet, wobei insbesondere die Treffermengen und die Relevanz der Ergebnisse 

überprüft wurden. Auf Basis dieser Zwischenergebnisse erfolgte eine fortlaufende Anpassung 

und Präzisierung der Begriffsauswahl. So wurden einerseits zu enge Formulierungen 

vermieden, die die Suche eingeschränkt hätten, andererseits wurden zu wenig spezifische 

Begriffe eingegrenzt oder durch Kombinationen präzisiert, um irrelevante Treffer zu 

reduzieren. 

Von besonderer Bedeutung im Rahmen dieses Prozesses ist eine Balance zwischen Effizienz 

und Vollständigkeit. 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) 

gewährleistet. Andererseits müssen praktische Einschränkungen berücksichtigt 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 Länge des Strings zu reduzieren, ohne 

inhaltliche Verluste hinnehmen zu müssen. 
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Tabelle 3: Systematik und Begriffe des verwendeten Suchstrings 

 

Quelle: Eigene Darstellung. 

 

Auswahl von Datenbanken 

 

Für die systematische Identifikation und Analyse einschlägiger Betriebsfallstudien im Rahmen 

dieses Scoping Reviews wurden Literaturdatenbanken als Informationsquellen gewählt, die 

sowohl eine interdisziplinäre Breite als auch eine wirtschaftswissenschaftliche 

Spezialisierung abdecken. Vor diesem Hintergrund wurden aus einer Vielzahl potenziell 

einschlägiger Datenbanken die Bielefeld Academic Search Engine (BASE) sowie die 

wirtschaftswissenschaftliche Fachsuchmaschine EconBiz als zentrale Datenbanken 

berücksichtigt. Ihre parallele Nutzung gewährleistete, dass Publikationen aus 

unterschiedlichen wissenschaftlichen und institutionellen Kontexten erschlossen werden 

können. 

BASE wird seit 2004 von der Universitätsbibliothek Bielefeld betrieben (siehe 

https://www.base-search.net/?l=de). Mit über 400 Millionen Dokumenten von mehr als 

11.000 Datenlieferanten zählt sie zu den weltweit größten Suchmaschinen für 

wissenschaftliche Publikationen. BASE indexiert Metadaten über das Open Archives Initiative 

Protocol for Metadata Harvesting (OAI-PMH) und aggregiert so Inhalte aus institutionellen 

Repositorien, Fachzeitschriften, Bibliotheken und weiteren Publikationsservern. Die fachliche 

https://www.base-search.net/?l=de
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Abdeckung ist breit angelegt: Neben Geistes- und Sozialwissenschaften sind auch Natur-, 

Lebens- und Ingenieurwissenschaften stark vertreten. Für die vorliegende Studie ist diese 

Interdisziplinarität von Vorteil, da Betriebsfallstudien zu Transformationsprozessen nicht nur 

in ökonomischen Fachzeitschriften, sondern auch in technischen oder 

sozialwissenschaftlichen Kontexten erscheinen. BASE ermöglicht so die Identifikation von 

Publikationen, die in enger fokussierten Datenbanken nicht nachgewiesen sind. Neben peer-

reviewten Artikeln umfasst BASE auch Dissertationen, Konferenzbeiträge, 

Forschungsberichte, Arbeitspapiere und andere Formen grauer Literatur. Hinzu kommen 

Veröffentlichungen internationaler Organisationen, die über Repositorien verfügbar sind. 

Damit trägt BASE zur Erfassung praxisnaher und politikrelevanter Publikationen bei, die für 

die Analyse betrieblicher Anpassungsstrategien besonders wertvoll sind. 

EconBiz wird von der ZBW – Leibniz-Informationszentrum Wirtschaft betrieben und ist eine 

zentrale Plattform für 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 grundsätzlich über beide Informationsquellen zugänglich sind. 

EconBiz deckt ein breites Spektrum ab: Zeitschriftenaufsätze, Monografien, 

Konferenzbeiträge, Working Papers und Forschungsberichte. Neben den Kernbereichen 

Betriebs- und Volkswirtschaftslehre werden auch angrenzende Disziplinen wie 

Wirtschaftssoziologie, Wirtschaftspsychologie, Wirtschaftsrecht und Politikwissenschaft 

berücksichtigt. Darüber hinaus erschließt EconBiz auch graue Literatur wie 

Diskussionspapiere und Policy Papers. Ergänzend 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 Stärken aufweisen und sich gegenseitig ergänzen. BASE 

deckt durch seine interdisziplinäre Ausrichtung Publikationen ab, die über die klassischen 

wirtschaftswissenschaftlichen Diskurse hinausgehen, darunter technische und 

sozialwissenschaftliche Arbeiten sowie graue Literatur und ausgewählte Materialien 

internationaler Organisationen. EconBiz bietet dagegen eine gezielte Vertiefung im Bereich 

der Wirtschaftswissenschaften mit einer hohen Dichte einschlägiger Fachpublikationen. 

Durch diese komplementäre Abdeckung entsteht eine ausgewogene Datenbasis, die sowohl 

interdisziplinäre Vielfalt als auch wirtschaftswissenschaftliche Tiefe berücksichtigt. Damit wird 

die systematische Identifikation von Betriebsfallstudien, die seit 2010 

unternehmensstrategische Reaktionen auf Digitalisierung, Dekarbonisierung und 

demografischen Wandel in verschiedenen Branchen thematisieren, umfassend unterstützt. 

 

Ergänzende Handrecherche 

 

Zusätzlich zur systematischen Datenbanksuche wurde auch eine gezielte Handrecherche 

durchgeführt. Auf diese Weise wird die Breite der Evidenzbasis gestärkt 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 einschlägiger 

Institutionen im Forschungsfeld, um Evidenz zu erfassen, die in den gängigen Datenbanken 

nicht oder nur unvollständig indexiert ist. Die relevanten Institutionen lassen sich grob in 

staatliche Stellen, Verbände, Gewerkschaften sowie Forschungs- und 

Beratungseinrichtungen unterteilen. Ministerien und nachgeordnete Behörden setzen 

politische Rahmenbedingungen, während Wirtschafts- und Arbeitgeberverbände die 

Interessen der Unternehmen bündeln und gegenüber der Politik vertreten. Gewerkschaften 

und ihre Stiftungen bringen die Perspektive der Beschäftigten ein und setzen Impulse für gute 

https://www.econbiz.de/
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Arbeitsbedingungen und Mitbestimmung. Ergänzt wurde dieses Gefüge durch 

Forschungsinstitute und Stiftungen, die mit Studien und Analysen Orientierung bieten, sowie 

durch Netzwerke und Initiativen, die innovative Ansätze für eine zukunftsfähige Arbeitswelt 

fördern. 

Darüber hinaus wurde eine ergänzende Vorwärts- und Rückwärtssuche in zentralen 

Publikationen durchgeführt, um zusätzliche relevante Studien zu identifizieren, die in den 

Datenbanken nicht oder nur unzureichend indexiert sind. Auf Basis der so gefundenen 

Literatur kristallisierten sich häufig zitierte Schlüsselpublikationen, Autor*innen sowie 

Institutionen heraus, was zu einer iterativen Verfeinerung der vorher beschriebenen 

Suchstrategie führte. 

 

7.2. DURCHFÜHRUNG DES REVIEWS 

SCHRITT 4: SUCHE NACH EVIDENZ 

In der Phase der Durchführung wird die Suchstrategie umgesetzt. Alle Suchläufe werden 

dokumentiert, die verwendeten Schlagwörter, Filter und Datenbanken festgehalten und die 

Ergebnisse exportiert. Eine sorgfältige 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 

ausgewählten Datenbanken angewendet und ggf. an innerhalb der Datenbank geltende 

technische Einschränkungen (z. B. maximale Länge des Suchstrings, Filtermöglichkeiten) 

angepasst, ohne Logik und Inhalte zu verändern. Sofern möglich, wurden die Ergebnisse 

direkt auf die ausgewählten Erscheinungsjahre (ab 2010) und Sprachen (Deutsch und 

Englisch) eingegrenzt. Auf diese Weise konnten irrelevante Treffer frühzeitig ausgeschlossen 

werden. Sämtliche Ergebnisse wurden im geeigneten Format exportiert und in einer Citavi-

Datenbank zur weiteren Bearbeitung zusammengeführt. 

 

SCHRITT 5: AUSWAHL DER EVIDENZ 

Die Auswahl der Evidenz erfolgte anhand der vorab festgelegten Vorgehensweise mit den 

definierten Ein- und Ausschlusskriterien. Zunächst wurden Dubletten und offensichtlich 

irrelevante Titel (z. B. unvollständige Titelangaben, Sammelwerke ohne verwertbare Inhalte) 

ausgeschlossen. Anschließend erfolgte ein Pilot-Screening von 100 zufällig ausgewählten 

Titeln durch zwei Reviewer unabhängig voneinander. Grundlage für die Ein- und 

Ausschlussentscheidungen waren Titel, Abstract und, sofern verfügbar, das 

Inhaltsverzeichnis. Wo diese Informationen fehlten oder eine genauere Prüfung erforderlich 

war, wurde dies vermerkt. Grundlage für Ein- und Ausschluss war grundsätzlich das 

Vorkommen jeweils mindestens eines Begriffes aus den vier inhaltlichen Blöcken des 

Suchstrings (Studientyp, Branche, Transformation-Intervention, Arbeitswelt-Outcome, 

vgl. Tabelle 3). 

Zur Nachvollziehbarkeit wurden die Gründe für einen Ein- und Ausschluss jeweils 

dokumentiert. Die Resultate des Pilot-Screenings wurden verglichen, und Unterschiede 

gemeinsam diskutiert, um ein einheitliches Verständnis für das anschließende 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 vorläufigen Kategorien ‚mit Sicherheit relevant‘, ‚weitere 

Prüfung erforderlich‘ sowie ‚mit Sicherheit irrelevant‘ zugeordnet. Alle nicht unzweifelhaft 

zugeordneten Titel wurden auf Basis der Volltexte gesichtet und anschließend 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 für den Suchstring entwickelten Kategorien eingeordnet. Grundlage hierfür 

bilden die vier Hauptdimensionen Studientyp, Branche, Transformationsart und Arbeitswelt-

Outcome (Tabelle 3). Zur Sicherstellung einer transparenten und nachvollziehbaren 

Kategorisierung wurden die den Kategorien zugeordnete Schlagwörter gezielt in den Quellen 

gesucht. In Fällen, in denen die bloße Schlagwortsuche nicht ausreichte, erfolgte eine 

vertiefte Sichtung der Inhalte, um eine präzisere Einordnung vornehmen zu können. 

Außerdem wurde zur weiteren Bearbeitung und besseren Sichtung der Evidenz für jeden Titel 

ein Steckbrief erstellt, der einen groben Überblick über Inhalt, Methodik, 

Transformationsprozesse, Veränderungen der Arbeit, sowie über institutionelle/betriebliche 

Rahmenbedingungen und Strategien oder Ableitungen für Politik und Praxis gibt (die 

Studiensteckbriefe sind auf Nachfrage bei den Autoren erhältlich). 

 

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 primär deskriptiv-kartierend: Aggregiert wurden Häufigkeiten je 

Kategorie, um Schwerpunkte, Muster, Lücken und Heterogenität der Evidenz sichtbar zu 

machen. Ziel war eine systematische Kartierung des Forschungsfeldes, nicht die Prüfung von 

Hypothesen. 

Alle Auswertungsschritte wurden so dokumentiert, dass sie in der zugrunde liegenden 

Literaturdatenbank (z. B. Citavi) nachvollzogen werden können. Die in Schritt 7 gewonnenen 

deskriptiven Übersichten bildeten die Grundlage für die inhaltliche Synthese und 

Interpretation in den Schritten 8 und 9. 

 

7.3. AUSWERTUNG/BERICHT 

SCHRITT 8: PRÄSENTATION 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 Veränderungen der 

Arbeit (z. B. Arbeitsorganisation, Beschäftigungsformen, Qualifizierung, Mitbestimmung). 

Die Studien wurden hierzu vergleichend analysiert, thematisch gebündelt und entlang der 

definierten Branchen, Transformationsfelder und Arbeitswelt-Outcomes ausgewertet. Es 

wurden branchenbezogene Profile herausgearbeitet, in denen typische Reaktionsmuster, 

Strategien und Gestaltungsansätze der Betriebe sowie Unterschiede und Gemeinsamkeiten 

zwischen Branchen sichtbar gemacht wurden. Ziel war eine strukturierte Verdichtung und 

Interpretation der Evidenz. Dies ist ausführlich 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 übergreifend gebündelt und 

abschließend bewertet. Dies ist Gegenstand der Kapitel 4 und 5 der oben stehenden Studie.  
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