TRANSFORMATION

Aufgeschlossene Beschaftigte

Bei der Transformation der Wirtschaft hakt es an vielen Stellen. Das liegt oft an burokratischen
Hindernissen in Unternehmen und widerspruchlichen Vorgaben des Managements.

Wer sich nicht anpasst, sieht alt aus: Dekarbonisierung, Di-
gitalisierung und kunstliche Intelligenz setzen Unternehmen
unter massiven Veranderungsdruck. Wie stark dieser Druck
ausfallt und wie der Umbau der Wirtschaft in der Praxis funk-
tioniert, haben Andreas Boes von der TU Darmstadt und dem
Mdunchner Institut fur Sozialwissenschaftliche Forschung
(ISF), ISF-Wissenschaftler Thomas Luhr und Tobias Kampf
von der University of Labour in Frankfurt untersucht — und
zwar aus Sicht der Beschaftigten. Ihrer von der Hans-Bock-
ler-Stiftung geforderten Studie zufolge ist gut die Halfte aller
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer von einer starken Ver-
anderungsdynamik betroffen. Die Entwicklung auf betrieb-
licher Ebene wird oft als holprig wahrgenommen — gepragt
durch ,,Ungleichzeitigkeiten, Inkonsistenzen und Widerspru-
che”, fir die vor allem das Management verantwortlich ist.
Dabei sieht fast ein Viertel der Betroffenen bei Veranderun-
gen der Arbeit grundsatzlich eher Chancen als Risiken, weite-
re gut 60 Prozent aulRern sich neutral. Das Fazit der Forscher:
.,Das Problem ist nicht die ,Mentalitat’ der Beschaftigten,
sondern die Inkonsequenz bei der Umsetzung des Paradig-
menwechsels in den Un-
ternehmen.”

Boes, Luhr und Kampf
haben fiir ihre Analyse An-
gaben von Uber 4000 Be-
schaftigten ausgewertet,
die zwischen Dezember
2022 und April 2023 fur
den DGB-Index , Gute Ar-
beit” befragt worden wa-
ren. Zusatzlich haben sie
im Rahmen von Fallstudi-
en ausfuhrliche Interviews
mit 72 Beschaftigten und
30 Fulhrungskraften von
funf Unternehmen in der
Automobilindustrie, der In-
formations- und Kommuni-
kationsbranche sowie dem
Bankgewerbe gefihrt.

Laut der Auswertung
sind 48 Prozent der Be- 28%
schaftigten in hohem oder
sehr hohem Mal von ei-
ner starken Veranderungs-
dynamik bei der Arbeit
betroffen — ein ,Uberra-
schend” grof3er Anteil, so
die Forscher. Konkrete Er-
fahrungen mit neuen Ge-
schaftsmodellen fir die

ihr Arbeitgeber
an neuen digitalen
Geschaftsmodellen

Dynamische Arbeitswelt

So viele Beschiftigte geben an, dass ...

ben 53 Prozent gemacht, 51 Prozent erwarten einen grund-
legenden Wandel ihrer Tatigkeit. 43 Prozent geben an, dass
in ihren Betrieben in hohem oder sehr hohem MafR alte
Strukturen aufgebrochen und neue Arbeitsformen einge-
fuhrt werden. Die Betroffenheit nimmt mit dem Anforde-
rungsniveau und der Betriebsgrofde zu: 27 Prozent der Be-
schaftigten mit Helfer- und Anlerntatigkeiten nehmen die
Veranderungsdynamik als hoch oder sehr hoch wabhr, bei
denjenigen mit hochkomplexen Aufgaben sind es 61 Pro-
zent. In Betrieben mit weniger als 20 Beschaftigten betragt
der Anteil 43 Prozent, in GroRbetrieben mit mindestens
2000 Beschaftigten 63 Prozent. Bei den Branchen liegen die
Finanz- und Versicherungsdienstleistungen mit 79 Prozent,
die Herstellung von Kraftwagen und Fahrzeugteilen mit 74
Prozent, die Energieversorgung mit 64 Prozent sowie Infor-
mation und Kommunikation mit 60 Prozent vorn. Am ge-
ringsten ist der Anteil noch im Einzelhandel mit 38 Prozent.

Bei genauerer Betrachtung der Befragungsdaten falle auf,
dass sich in Sachen Kulturwandel weniger tut als auf den
anderen Ebenen, schreiben die Wissenschaftler. Dass sich

in sehr
hohem MaR 11y

sie bei der I
Arbeit immer

starker von

Verénderung
betroffen sind
die technologische
Entwicklung sie mit
neuen Aufgaben
konfrontieren wird
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Banken und Autoindustrie im Wandel

In hohem oder sehr hohem MaR von Veranderungen
betroffen sind von den Beschéftigten im Bereich ...

Finanzen und Versicherungen _ 79%

Qualifizierung und einer klaren Strategie. Davon
seien viele Beschaftigte Uberfordert — was dann
wiederum vom Management als ,,Akzeptanzpro-
blem* verklart werde, so die Forscher.

Dass es zu kurz greift, fehlende Veranderungs-
bereitschaft der Beschaftigten fur die Probleme
der Transformation verantwortlich zu machen,

Automobilindustrie _ 7% % geht auch aus den Befragungsdaten hervor. Von
) denjenigen, die zumindest eine geringe Veran-
Energieversorgung _ 64% derungsdynamik erleben, verbinden nur 15 Pro-
Information, Kommunikation _ 60 % zent in erster Linie Risiken mit dieser Entwick-
) lung. Fast ein Viertel rechnet sich personlich eher
Maschinenbau _ 54% Chancen aus, 61 Prozent sehen gleichermal3en
Verkehr und Lagerei _ 51% Chancen und Risiken.
.Eine solide Mehrheit der Befragten begegnet
GroRhandel 50% der Transformation nicht etwa mit einer negati-
Erziehung, Unterricht 50 % ven, sondern mit einer ambivalenten Haltung.
Unsere qualitative Analyse offenbart, dass wider-
Gastgewerbe 4r% spruchliche Erfahrungen mit der Praxis der Trans-
offentlicher Dienst, Sozialversicherung Lh % formation in den Unternehmen dafiir den Hinter-
] ] grund bilden”, urteilen die Wissenschaftler. Der
Gesundheit, Soziales 43% Wandel drohe zu scheitern, wenn es nicht ge-
Metallindustrie ¢ 41% lingt, diese Widerspriiche in den Griff zu bekom-
men. Notig sei ein Strategiewechsel: ,Es gilt, die
Baugewerbe L% 40% Potenziale der neuen Produktionsweise zu ver-
Einzelhandel i 385 knipfen mit den Zielen 6konomischer, sozialer
und okologischer Nachhaltigkeit.” Daflr bedurfe
- - es unter anderem einer Qualifizierungsoffensive.
Quelle: Lihr u. a. 2026 gl‘ai?tsu?lgck:r
Strukturen und Arbeitsformen in sehr hohem
Malfs wandeln, geben nur 8 Prozent zu Pro- Die Mehrheit ist offen

tokoll, von den Geschaftsmodellen sagen das
20 Prozent, von den Tatigkeiten immerhin 14
Prozent. ,,In der Wahrnehmung der Beschaf-
tigten hinken die Anpassung der Unterneh-
mensstrukturen und die Erneuerung der Ar-
beitsprozesse also den anderen Dimensionen
des Paradigmenwechsels deutlich hinterher.”

Diese Wahrnehmung deckt sich mit den
Befunden der Fallstudien, fir die die Auto-
ren Uberwiegend Hochqualifizierte in Grof3-
betrieben besonders stark betroffener Bran-
chen interviewt haben. Die Einfihrung

Beschaftigte, die
Veranderungen b
verbinden damit .

beides gleicherm

von zunehmenden
ei der Arbeit betroffen sind,
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alen 61 0/0 ‘

eher Risiken
15,3 %

agiler Arbeitsformen etwa komme oft nur Quelle: Liihr u. a. 2026
sehr langsam voran oder werde nicht kon-

sequent umgesetzt, heil’t es in der Analyse.

Teams, die versuchen, agil zu arbeiten, gerieten regelmalig

in Konflikt mit burokratischen Firmenkulturen. Viele Befrag-

te hatten das Gefuhl, ,,dass sich an ihrer Arbeit, abgesehen
von ein paar Veranderungen im Organigramm, nichts ver-
andert hat”.

Die Einflihrung neuer Geschaftsmodelle werde immer
wieder durch politische Abhangigkeiten, fehlende Spielrau-
me und unzureichende Ressourcen behindert. Verbreitet
seien zum Beispiel Machtkampfe zwischen neuen, innova-
tiven Abteilungen und etablierten Bereichen. Und wahrend
neue Beschaftigungsfelder wie Data Science entstehen und
die Anforderungen an die Beschaftigten zunehmen, hape-
re es selbst in Vorreiterunternehmen oft an angemessener
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.Die Studie zeigt deutlich, dass die meisten Beschaftigten
offen fur Modernisierungen am Arbeitsplatz sind und ei-
nen realistischen Blick auf Veranderungsbedarfe haben. Sie
verknupfen das allerdings mit dem nachvollziehbaren An-
spruch, dass betriebliche Transformationen auch gut gema-
nagt werden”, sagt Christina Schildmann, die Leiterin der
Forschungsforderung der Hans-Bockler-Stiftung. ,,Mitbe-
stimmung der Beschaftigten ist daher eine ganz wichtige
Ressource fir eine gute Umsetzung und Akzeptanz betrieb-
licher Transformation.” <

Quelle: Thomas Liihr, Andreas Boes, Tobias Kémpf: Widerspriiche der Transformation
aus der Perspektive der Beschaftigten, Working Paper der HBS-Forschungsforderung Nr. 397,
Januar 2026 Link zur Studie
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https://www.boeckler.de/de/faust-detail.htm?sync_id=HBS-009310

