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Zusammenfassung

Der sozial-6kologische Umbau der Produktionsstrukturen und eine neue
Phase der Digitalisierung stellen die Wirtschaft und Gesellschaft vor die
Herausforderung einer grof3en Transformation. Sparprogramme und die
Anklndigung von Massenentlassungen zeugen davon, wie sehr der
Standort Deutschland dabei unter Druck geraten ist. Diese Studie be-
leuchtet diesen historischen Umbruchprozess aus der Perspektive der
Beschaftigten: Wie verbreitet sind Transformationserfahrungen in der Ar-
beitswelt? Wie gestaltet sich die Praxis der Transformation in den Unter-
nehmen? Und wie erleben das die Beschaftigten?

Ausgangspunkt der Untersuchung ist die These eines Paradigmen-
wechsels in der industriellen Produktionsweise. Sein Fluchtpunkt ist die
Transformation in eine Informationsékonomie. Dieser Paradigmenwech-
sel wird ausgehend vom Arbeitserleben der Beschaftigten vermessen und
hinsichtlich der Folgen fur die Arbeitswelt analysiert. Dazu wurde eine Re-
prasentativbefragung zur Erfassung der aktuellen Verbreitung und Vertei-
lung von Transformationserfahrungen (im Rahmen von Sonderfragen fir
den DGB-Index ,,Gute Arbeit“) mit qualitativen Primarerhebungen und Se-
kundarauswertungen kombiniert, die das Transformationserleben der Be-
schaftigten rekonstruieren.

Fast die Halfte der Beschaftigten sind von starker
Veranderungsdynamik betroffen

Im Ergebnis Uberrascht zunéchst das hohe Ausmal} der Transformations-
erfahrungen: Mit 48 Prozent gibt fast die Halfte der befragten Beschaftig-
ten an, in ,hohem® oder ,sehr hohem Mal}* in der Arbeit von einer starken
Veranderungsdynamik betroffen zu sein. Am starksten ausgepragt sind
dabei konkrete Transformationserfahrungen im Zusammenhang mit
neuen Geschaftsmodellen fur die Informationsékonomie (bei 53 Prozent
der Befragten), dicht gefolgt von der Erwartung eines grundlegenden Ta-
tigkeitswandels (51 Prozent). Das Gefuhl, dass in ihren Betrieben in
(sehr) hohem Malf} alte Strukturen aufgebrochen und neue Arbeitsformen
eingefuhrt werden, haben ebenfalls 48 Prozent der Befragten.

Als Vorreiterbranchen der Transformation im Sinne von Hotspots des
Paradigmenwechsels erweisen sich insbesondere die Informations- und
Telekommunikationsindustrie, Banken und Versicherungen, die Automo-
bilindustrie sowie der Energiesektor.

Unternehmen treiben Transformation nur halbherzig voran
Ein vertiefender Blick in ausgewahlte Unternehmen aus den Vorreiter-
branchen beleuchtet die Hintergriinde fir die Wahrnehmungen der Be-
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schaftigten und offenbart, dass die konkrete Praxis der Transformation
durch vielfaltige Ungleichzeitigkeiten, Inkonsistenzen und Widerspriiche
gepragt ist. So verdeutlichen die empirischen Fallbeispiele, dass etwa die
EinfGhrung agiler Arbeitsformen nur sehr langsam betrieben oder nicht
konsequent umgesetzt wird. Eine neue Kultur des Arbeitens kann daher
nicht an Kontur gewinnen und die Gefahr zunehmender Belastungen fur
die Beschaftigten steigt.

Gleichzeitig wird in den Unternehmen zwar mit neuen Produkten und
Geschéftsfeldern experimentiert. Die Etablierung neuer Geschéaftsmo-
delle wird in der Praxis jedoch immer wieder durch politische Abhangig-
keiten und fehlende Autonomiespielraume der entsprechenden Innovati-
onsbereiche sowie durch unzureichende Ressourcen behindert.

Aulerdem entstehen im Paradigmenwechsel neue Beschaftigungsfel-
der (etwa in Richtung Data Science) und auch die Funktionsprofile ver-
schieben und erweitern sich, sodass die Anforderungen an die Beschaf-
tigten insgesamt zunehmen. Aber selbst in den von uns untersuchten Vor-
reiterunternehmen fehlt es oft an entscheidenden Rahmenbedingungen,
etwa in den Bereichen Flhrung oder Qualifizierung, die es den Beschéaf-
tigten ermdglichen, den veranderten Tatigkeits- und Kompetenzanforde-
rungen auch gerecht zu werden.

Keine ,,Angststarre”:
Beschiftigte blicken realistisch auf Chancen und Risiken

Mit Blick auf die Rekonstruktion des Transformationserlebens der Be-
schaftigten kann die vorherrschende Diagnose einer ,German Angst*
nicht bestéatigt werden. Die in Unternehmen und Offentlichkeit weitverbrei-
tete Analyse, wonach die Transformation an der fehlenden Verande-
rungsbereitschaft der Beschaftigten scheitern wirde, geht fehl. Unsere
Befunde offenbaren vielmehr: Das Problem ist nicht die ,Mentalitat der
Beschaftigten, sondern die Inkonsequenz bei der Umsetzung des Para-
digmenwechsels in den Unternehmen.

Unsere Daten zeigen: Eine solide Mehrheit der Befragten begegnet der
Transformation nicht etwa mit einer negativen, sondern mit einer ambiva-
lenten Haltung. Unsere qualitative Analyse offenbart, dass widerspruchli-
che Erfahrungen mit der Praxis der Transformation in den Unternehmen
dafur den Hintergrund bilden.

Die Widerspriiche und Inkonsequenzen verhindern, dass sich prinzipi-
ell bietende Chancen fur eine Erweiterung ihrer Handlungsfahigkeit —
etwa durch neue, zukunftssichernde Geschaftsmodelle, Entwicklungs-
moglichkeiten im Zuge des Tatigkeitswandels oder die Selbstbestim-
mungspotenziale agiler Arbeitsformen — genutzt werden kénnen. Statt-
dessen erzeugt die gegenwartige Praxis der Transformation in der Per-
spektive der Menschen Verunsicherung und Frustration, sodass keinerlei
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Lust auf Zukunft entstehen kann. Die Bereitschaft zur Veranderung droht
der Resignation zu weichen. Glihende Verfechter der Transformation lau-
fen Gefahr, ,verbrannt“ zu werden.

Transformation droht zu scheitern —
Strategiewechsel dringend erforderlich

Zusammengenommen liefert die Studie ein Deutungsangebot fur die tie-
ferliegende Ursache der gegenwartigen Krise in der Industrie, wie sie seit
Herbst 2024 (mit der Aufkiindigung des Zukunftstarifvertrags bei VW) vor
allem in der Automobilindustrie zum Ausdruck kommt. Sie kann als Me-
netekel fir das Scheitern am Paradigmenwechsel begriffen werden.

So lassen die exemplarisch ausgewahlten Fallbeispiele zwar vielfaltige
Suchprozesse in den Unternehmen erkennen, um Lésungen fir die Her-
ausforderungen der neuen industriellen Produktionsweise zu erproben.
Doch letztlich fehlt diesen Ansatzen die entscheidende Konsequenz bei
der Umsetzung. Ein ,Wind of Change® ist zwar zu splren, aber in seinen
Grundfesten bleibt das Paradigma der alten Produktionsweise unange-
tastet. Die Bewaltigung der Transformation ist somit von ausgesproche-
ner Fragilitdt gepragt und der Paradigmenwechsel droht zu scheitern,
wenn es nicht gelingt, die Widerspriche in den Griff zu bekommen.

Dafir braucht es einen Strategiewechsel. Nicht der aussichtslose
Kampf gegen das Neue, sondern eine Vorwartsstrategie zur ErschlieRung
neuer Wachstumspotenziale ist geboten. Fur ein solches Ringen um Zu-
kunft misste die konsequente Entwicklung der Produktivkrafte — allen vo-
ran die Menschen mit ihrer schdpferischen Arbeitskraft — ins Zentrum der
sozial-6kologischen Transformation gestellt werden.

Die Potenziale der neuen industriellen Produktionsweise bilden die
entscheidende strategische Ressource flr die Realisierung dkologischer,
Okonomischer und sozialer Nachhaltigkeit. Konkrete Ansatzpunkte daflr
bestehen in der Etablierung neuer, ressourcenschonender Geschéaftsmo-
delle fur die Informationsbkonomie, in einer Qualifizierungsoffensive fur
den Kompetenzwandel, der die geistigen Potenziale der Beschaftigten ins
Zentrum stellt, sowie in der Realisierung der vielfaltigen Emanzipations-
potenziale einer wirklich agilen Arbeitskultur.

Ein Ausbau der wissenschaftlichen Begleitforschung zur subjektiven
Wahrnehmung der Beschaftigten (wie sie mit diesem Bericht begonnen
wurde) koénnte die Fortschritte in diesem Prozess kontinuierlich messbar
machen und das Transformationserleben als zentralen Indikator fur das
Gelingen der sozial-6kologischen Transformation etablieren.
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1. Auf dem Weg in eine neue
industrielle Produktionsweise?

Die deutsche Wirtschaft befindet sich in einem Transformationsprozess
historischen Ausmafles. Den Hintergrund bilden der sozial-6kologische
Umbau der Produktionsstrukturen und die Anforderungen, die mit einer
neuen Phase der digitalen Transformation verbunden sind.

Die Unternehmen stehen vor der Herausforderung, sich grundlegend
neu zu erfinden: Es gilt, mit groBer Geschwindigkeit digitale Geschafts-
modelle zu entwickeln, Daten zum Motor von Innovation zu machen und
Produkte und Prozesse im Zeitalter der Dekarbonisierung neu zu denken.
Nicht zuletzt im Zusammenhang mit den neuen Méglichkeiten von Kl ver-
andern sich auch die Arbeitsabldufe in den Unternehmen. Es entstehen
neue Tatigkeitsfelder und Beschaftigtengruppen. Etablierte Organisati-
onsstrukturen mitsamt ihren Uber Jahrzehnte gewachsenen Unterneh-
menskulturen werden durch das Leitbild der Agilitat herausgefordert.

Diesen Prozess der Transformation begreifen wir im Anschluss an
Thomas Kuhn (1969) als ,Paradigmenwechsel®. Als Paradigmen bezeich-
net Kuhn tief in die tradierte Praxis und deren institutionelles System ein-
gelassene Muster, innerhalb derer grolie soziale Gruppen ihr Weltver-
stédndnis und ihre Handlungsmuster entwickeln, reflektieren und legitimie-
ren. Wie Kuhn mit Blick auf die Wissenschaftsgeschichte aufgezeigt hat,
bilden sich neue Paradigmen in der Regel zunachst parallel zum dominie-
renden Paradigma heraus. Erst wenn die neuen Paradigmen bessere
Antworten liefern und Mitstreiterinnen gewinnen, entsteht in der Praxis
ein Ringen um Vorherrschaft, bis sich eines der Paradigmen durchsetzt.

In Anlehnung daran lassen sich Transformationsprozesse in der Wirt-
schaft und Arbeitswelt als Erscheinungsformen eines ,gesellschaftlichen
Paradigmenwechsels® begreifen (Boes/Kampf 2023; Haug 2026). Der
letzte grof3e Paradigmenwechsel vollzog sich vor ca. 150 Jahren im Zuge
der ,Great Transformation® (Polanyi 1978): Die vormoderne, handwerklich
gepragte Produktionsweise wurde von der modernen, industriellen Pro-
duktionsweise abgelést. Dieses Paradigma der ,grof3en Industrie” hat sich
seither inkrementell weiterentwickelt und — trotz Kriegen und Krisen —
kontinuierlich modernisiert.

Aktuell erleben wir allerdings erneut eine historische Zasur (vgl. die
Beitrage in Dorre et al. 2019; Vol3 2020). Wir interpretieren sie als den
néachsten grundlegenden Paradigmenwechsel, der den Ubergang in die
nachste Entwicklungsetappe der industriellen Produktionsweise markiert.

Neben der veranderten energetischen Grundlage markiert vor allem
die Dynamik der digitalen Transformation den produktivkrafttheoretischen
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Kern flr die Herausbildung des neuen Paradigmas. Ihr Fluchtpunkt ist das
strategische Prinzip der Informations6konomie, welche sich mit der Her-
ausbildung des Internets entfaltet hat und auf datenbasierten Wertschop-
fungskonzepten basiert, die primar Uber den Informationsraum realisiert
werden. In diesem Paradigma bilden Informationen den Ausgangspunkt
von Wertschépfung und nicht mehr die stofflich-materielle Bestimmtheit
der Sachguter und Prozesse (vgl. Boes/Langes/Vogl 2019; Boes/Kampf
2023; Boes/Langes 2023; ahnlich: Zuboff 2018; Sadowski 2019).

Es verbindet sich mit einem ganzen Set an neuen denk- und hand-
lungsleitenden Strukturmustern, die darauf zielen, die Art, wie wir leben
und arbeiten, wirtschaften und produzieren, zu ,transformieren® und mit
dem Stand der Produktivkraftentwicklung wieder in Einklang zu bringen
(LUhr 2020).

Das neue Wertschdpfungsparadigma begann sich in den 1990er Jah-
ren herauszubilden, ausgehend vom Silicon Valley parallel zur ,grof3en
Industrie“. Sein Treiber und die strukturpragende Organisationsform sind
die Tech-Unternehmen, deren Fundament aus der Cloud (Boes/Langes/
Vogl 2019), neuartigen IT-Maschinensystemen (Ziegler 2021) und kom-
plementaren agilen Arbeitsformen (vgl. Langes/Vogl 2019) besteht. Es
entwickelt sich ungleichzeitig und nicht in allen Branchen und Unterneh-
men gleichermalden. Grolke Teile der Wirtschaft agieren nach wie vor im
alten Paradigma oder vollziehen nur moderate Transformationsprozesse.

Die Informationsdkonomie hat sich zunachst vor allem in Consumer-
Markten, wie dem Einzelhandel oder der Unterhaltungsindustrie, durch-
gesetzt. Gegenwartig ist allerdings ein ,Brickenschlag” in die Kerne der
klassischen Industrie und die kommerziellen Dienstleistungsbereiche, wie
etwa die Automobilindustrie oder Banken und Versicherungen, zu erken-
nen (vgl. Boes/Ziegler 2018, 2021; Daum 2019; Roth et al. 2024). Deswe-
gen stehen auch deutsche Unternehmen vor der Herausforderung, den
Paradigmenwechsel zu vollziehen und sich grundlegend neu zu erfinden.

Im Folgenden nehmen wir die Auswirkungen des Ubergangs in die In-
formationsdkonomie flr die Arbeitswelt in den Blick. Unser Ansatzpunkt
und Zugang zu den empirischen Veranderungen in den Unternehmen ist
die Analyse des Arbeitserlebens der Beschaftigten. Ausgehend von die-
sem Transformationserleben vermessen wir die Reichweite der Transfor-
mation und analysieren ihre subjektiven Bedeutungen fir die Beschaftig-
ten. Konkret fragen wir:

Wie verbreitet sind Transformationserfahrungen in der Arbeitswelt?
Wie erleben die Beschaftigten die Transformationspraxis in den Unter-
nehmen? Und welche Implikationen resultieren daraus fiur das Gelingen
der Transformation in den Unternehmen und der Gesellschaft?
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2. Transformationserleben im
Spiegel der Forschung

Die Frage, wie die Menschen die Transformation in der Arbeit erleben,
welche Chancen sie damit fur sich selbst verbinden, aber auch welche
Widerspriche und Risiken sie fir ihre Handlungsfahigkeit erfahren, ist
von fundamentaler Bedeutung fur die erfolgreiche Gestaltung des Para-
digmenwechsels (vgl. Lihr 2022). Allerdings fehlt es diesbezlglich bis-
lang an fundierten empirischen Analysen.

Der Diskurs um das Transformationserleben in der Arbeitswelt stand
anfangs stark im Zeichen der ,German-Angst“-These (z. B. Allmendinger
2017). Demnach verharrten die Menschen in einer Art Angststarre und
stiinden Veranderungen eher skeptisch gegeniber, was dazu fuhre, dass
der Wirtschaftsstandort Deutschland ins Hintertreffen gerate, weil nega-
tive Einstellungen in der Bevolkerung den Fortschritt in Wirtschaft und Ge-
sellschaft behinderten.

Gebrochen wurde das Narrativ erstmals wahrend des Digitalisierungs-
schubs in der Coronakrise: Angst und fehlende Motivation wirden wei-
chen, weil die Pandemie Handlungsdruck erzeuge, sodass ,Modernisie-
rungsblockaden® gelockert wirden (Allmendinger/Weber/Wetzel 2020).
Passend dazu zeigten empirische Studien, dass weniger die Angst vor
Arbeitslosigkeit oder vor neuen Formen der Uberwachung und Kontrolle
die Wahrnehmungen der Beschaftigten dominierte als vielmehr die Zu-
nahme von Belastungen in der Arbeit (z. B. Carls et al. 2023).

Wahrend sich aktuell im 6ffentlichen Diskurs erneut eine Wiederbele-
gung der German-Angst-Erzahlung beobachten lasst (z.B. Schnaas
2023; Blocher 2024; Rampelt et al. 2025, S. 7), befassen sich die empiri-
schen Studien zur Beschaftigtenperspektive auf die digitale und sozial-
Okologische Transformation meist nicht eingehend mit der Erfahrung des
Wandels von Arbeit selbst. Ausnahmen sind eine Sonderbefragung des
DGB-Index (2023a), die sich allerdings auf die Auswirkungen des Klima-
wandels beschrankt, sowie eine Studie von Pfeiffer/Autor*innen-Kollektiv
(2023), die ausschliel3lich das Transformationserleben von VW-Beschaf-
tigten zum Gegenstand hat.

Oftmals rekurrieren die vorliegenden Studien vor allem auf ein gesell-
schaftliches Bewusstsein flir die Herausforderungen des Klimawandels
(Eversberg 2020; Eversberg et al. 2021; Frohlich/Mannewitz/Ranft 2021;
Zilles/Drewing/Janik 2022; Schulz/Trappmann 2023). Insbesondere in der
Automobilindustrie, aber auch im Bergbau und der Stahlindustrie werden
vor diesem Hintergrund starke Zukunftsdngste bei Beschaftigten diagnos-
tiziert (Allmendinger/Schroeder 2021; Boewe/Krull/Schulten 2021; Tullius/



LUHR/BOES/KAMPF: TRANSFORMATION AUS PERSPEKTIVE DER BESCHAFTIGTEN | 11

Wolf 2022; Tullius/Wolf/Vogel 2023). In diesem Zusammenhang komme
es zu einer Revitalisierung sozialer Spaltungslinien und des Klassenkon-
flikts (Dorre et al. 2022, 2023).

Frahere Erfahrungen des Wandels von Arbeit wurden hingegen von
einigen Studien mit dem Konzept der betrieblichen Lebenswelt untersucht
(etwa: Volmerg/Senghaas-Knobloch/Leithduser 1986; Senghaas-Knob-
loch/Nagler/Dohms 1996). Diese sind in neuerer Zeit wieder aufgegriffen
worden (etwa: Becke 2008; Senghaas-Knobloch 2009) — jedoch bislang
nicht mit Blick auf das gegenwartige Transformationserleben der Beschaf-
tigten.

Die Tatsache, dass das Transformationserleben in der Arbeit bislang
nur wenig Aufmerksamkeit in der empirischen Forschung erhalten hat,
kann darauf zuriickgeflhrt werden, dass es oftmals als Digitalisierungs-
erleben auf die Perzeption des Technikeinsatzes reduziert wird (exemp-
larisch: DGB-Index 2022; Pfeiffer/Autor*innen-Kollektiv 2023).

In unserer eigenen Forschung waren wir hingegen schon vor der
Coronapandemie auf den Befund gestol3en, dass die Menschen die digi-
tale Transformation als einen tiefgreifenden sozialen und gesellschaftli-
chen Umbruch erfahren (Luhr et al. 2020). lhr subjektives Erleben war
schon vor dem Digitalisierungsschub in der Pandemie gepragt durch den
Versuch, sich mit dem Umbruch ihrer personlichen Arbeits- und Lebens-
bedingungen neu zu arrangieren — durch ein ,Ringen um Konformitat*
(LGhr 2020).

Wie sich dieses Ringen in der Arbeitswelt unter den Bedingungen von
Neuerfindungsprozessen in den Unternehmen vor dem Hintergrund des
Paradigmenwechsels zur Informationskonomie aktuell gestaltet, wollen
wir in dieser Studie in den Blick nehmen.
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3. Anlage und Aufbau der Studie

Unsere Studie zielt darauf, den Ubergang in eine neue Produktionsweise
ausgehend vom Arbeitserleben der Beschaftigten a) quantitativ zu ver-
messen und b) qualitativ mit Blick auf die subjektiven Bedeutungen der
Transformation zu analysieren. Dazu haben wir zwei von der Hans-Bock-
ler-Stiftung geférderte Forschungsprojekte durchgefihrt.

Im ersten Schritt haben wir zunachst ein quantitatives Instrumentarium
entwickelt, um die aktuelle Verbreitung und Verteilung von Transformati-
onserfahrungen in der Arbeitswelt zu messen. Der Fragebogen wurde als
Sonderbefragung in die Telefonbefragung des DGB-Index ,Gute Arbeit*
integriert und deskriptiv statistisch ausgewertet. Der Erhebungszeitraum
lag zwischen Dezember 2022 und April 2023 (flr Details: DGB-Index
2023b, S. 86f.). Die Auswertung zielte vor allem darauf, Beschaftigte mit
Transformationserfahrungen anhand bestimmter ausgewahlter Dimensi-
onen des Paradigmenwechsels zu differenzieren und ihre Verteilung nach
Branchen zu untersuchen.

Daraufhin wurde im zweiten Schritt ein qualitatives Erhebungsinstru-
mentarium entwickelt und gezielt im Rahmen eigener Primarerhebungen
eingesetzt. Zusatzlich wurden Sekundarauswertungen von im Institut fur
Sozialwissenschaftliche Forschung in anderen Kontexten erhobenen
Transformationsfallstudien angestellit.

Insgesamt flieBen in unsere Studie ein: ein quantitativer Datensatz von
N = 4.087 Befragten, der einen reprasentativen Querschnitt der Arbeit-
nehmer*innen in Deutschland darstellt, sowie 72 qualitative Tiefeninter-
views mit Beschaftigten und 30 Expertengesprache mit Fihrungskraften
aus den Feldern der Automobilindustrie, der Informations- und Telekom-
munikationsbranche und des Bankgewerbes. Dieser Fokus orientiert sich
an den Ergebnissen der quantitativen Auswertung (vgl. Kapitel 4.2). Einen
besonderen Schwerpunkt haben wir auf Unternehmen aus dem Umfeld
der Automobilindustrie gelegt. Die Interviews verteilen sich auf finf Unter-
nehmensfallstudien. Im Einzelnen handelt es sich dabei um:

« einen Entwicklungs- und Ingenieurdienstleister der Automobilin-
dustrie (,,Auto A“) mit mehreren Tausend Mitarbeiter*innen: Im
Fokus der Erhebung standen verschiedene Standorte und Uberwie-
gend hochqualifizierte Angestellte aus der Forschung und Entwicklung.
Die Rahmenbedingungen des Falls sind durch die Herausforderungen
der Digitalisierung, Dekarbonisierung und Internationalisierung ge-
pragt.

« einen Elektronikhersteller, der ebenfalls als Zulieferer fiir die Au-
tomobilindustrie fungiert (,,Auto B“): Neben der Forschung und Ent-
wicklung lag der Schwerpunkt der Erhebung vor allem auf einem inter-
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nen IT-Dienstleister mit mehreren Tausend Mitarbeiter*innen. Auch
hier wurden verschiedene Standorte untersucht und Uberwiegend
hochqualifizierte Angestellte interviewt. Die Rahmenbedingungen
sind — neben den Herausforderungen von Digitalisierung und Interna-
tionalisierung — vor allem durch eine interne Reorganisation und grof3-
angelegte agile Transformation der Organisation gekennzeichnet.

« die Software-Tochter eines Automobilherstellers (,,Auto IT“) mit
ebenfalls mehreren Tausend Mitarbeiter*innen: Hier standen Flh-
rungskrafte verschiedener Hierarchieebenen und Standorte im Fokus
der Erhebung. Die Rahmenbedingungen sind gepragt durch den Auf-
bau neuer digitaler Geschaftsmodelle und die agile Transformation der
Organisation.

« eine Regionalbank mit mehreren Filialen und einigen Hundert Mit-
arbeiter*innen, die Teil einer groReren Bankengruppe ist (,,Bank“):
Hier wurden Flhrungskrafte und Mitarbeiter*innen unterschiedlicher
Qualifikationen interviewt. Die Rahmenbedingungen sind vor allem
durch den Fachkraftemangel in der Region gepragt. Um darauf zu re-
agieren, treibt die Bank Digitalisierungsprozesse voran und experimen-
tiert mit neuen Geschaftsmodellen.

« einen IT-Dienstleister fiir Banken (,,Bank IT“) mit mehreren Tau-
send Mitarbeiter*innen: Hier lag der Schwerpunkt auf hochqualifizier-
ten Tech Workers einer (Uber zwei Standorte verteilten) KI-Abteilung.
Die Rahmenbedingungen sind gekennzeichnet durch eine ausge-
pragte agile Arbeitskultur und die Herausforderung, die KI-Abteilung
als Enabler neuer Geschaftsmodelle fur das Unternehmen zu etablie-
ren.

Die Auswertung des qualitativen Materials diente einer analytischen Re-
konstruktion des Transformationserlebens der Beschéftigten. Dabei er-
moglichte der Fokus auf Beschaftigte in fortgeschrittenen Vorreiterbran-
chen die Analyse von ,paradigmatischen Fallen* mit ,prototypischem
Wert" (Flyvbjerg 2006, S. 230ff.) fur das allgemeine Verstandnis und die
detaillierte Analyse der Besonderheiten des Arbeitserlebens im Ubergang
in eine neue Produktionsweise.

Im Ergebnis ist so ein empirisch fundiertes Orientierungswissen Uber
das gegenwartige Ausmal sowie die Wirk- und Begrindungszusammen-
hange des Transformationserlebens von Arbeitnehmer*innen entstanden.
Im Folgenden werden die wichtigsten Eckpunkte dieses Orientierungswis-
sens prasentiert und zur Diskussion gestellt.

Dazu rekonstruieren wir zunachst zentrale Dimensionen des Transfor-
mationserlebens und vermessen das Ausmall und die Reichweite von
Transformationserfahrungen der Beschaftigten (Kapitel 4). Im nachsten
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Schritt charakterisieren wir den gegenwartigen Entwicklungsstand der
Transformation anhand der konkreten Praxis der Unternehmen in den
Vorreiterbranchen (Kapitel 5) und untersuchen seine Widerspiegelung im
Bewusstsein der Beschéaftigten (Kapitel 6). Im Fazit (Kapitel 7) fassen wir
die erzielten Erkenntnisse unserer Studie zusammen und verdichten sie
mit Blick auf die Frage nach den Implikationen fiir eine gelingende Ge-
staltung des gesellschaftlichen Paradigmenwechsels.

Tabelle 1: Uberblick empirisches Sample

Fallstudie | Untersuchungsfeld Interviews | Zeitraum

Auto A Forschung und Entwicklung |26 MA, 7 FK | 2023, 2024

Auto B Forschung und Entwicklung |2 MA, 1 FK | 2021
IT-Dienstleistungen 30 MA 2023, 2024

Auto IT Software-Entwicklung 20 FK 2021

Bank Filialbetrieb 2MA, 2FK |2022

Bank IT KI-Abteilung 12 MA 2022, 2023

Anmerkung: MA = Mitarbeitende, FK = Flihrungskréfte
Quelle: eigene Darstellung
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4. Wie die Transformation die
Unternehmen erreicht

Was bedeutet der Paradigmenwechsel konkret? Wo erleben die Beschaf-
tigten Neuerfindungsprozesse in den Unternehmen? Und wie weitverbrei-
tet sind Transformationserfahrungen in der Arbeitswelt? Dies analysieren
wir zundchst exemplarisch anhand zentraler Veranderungsdimensionen,
auf deren Grundlage wir im Anschluss das aktuelle Ausmall und die
Reichweite des Transformationserlebens der Beschaftigten in Deutsch-
land vermessen.

4.1 Ebenen des Paradigmenwechsels

In unserer Empirie erweisen sich vor allem vier Dimensionen als zentral

fur das Erleben von Neuerfindungsprozessen in den Unternehmen:

« eine allgemeine Veranderungsdynamik in der Arbeit

« die Entwicklung neuer, digitaler Geschaftsmodelle auf der Grundlage
datenbasierter Services

« ein Tatigkeitswandel, der die (fachlichen) Kompetenzanforderungen
vor allem in Richtung Informations- und Wissensarbeit verschiebt und
neue Beschaftigtengruppen wie die Tech Workers hervorbringt

« sowie eine Art Kulturwandel in den Unternehmen, in dessen Zuge
agile Prinzipien und neue Formen der Organisation von Arbeit als Al-
ternative zu hierarchisch-birokratischen Logiken an Bedeutung gewin-
nen

Wahrend die letzten drei Dimensionen ihrerseits spezifische Transforma-
tionserfahrungen thematisieren, reflektiert das Erleben einer allgemeinen
Veranderungsdynamik ein eher unspezifisches Geflhl, in der eigenen Ar-
beit immer starker von Veranderungen betroffen zu sein, was grundsatz-
lich vielfaltige und verschiedene Ursachen haben kann.

Wahrend bei unseren Fallunternehmen aus dem Finanzbereich diese
~gefuhlte* Veranderungsdynamik durch die Erfahrung der digitalen Trans-
formation gepragt war, vor allem im Zusammenhang mit neuen Maéglich-
keiten des Einsatzes Kunstlicher Intelligenz und dem damit einhergehen-
den Automatisierungsschub, war das Geflihl einer hohen Veranderungs-
dynamik bei unseren Interviewpartner*innen in den Fallunternehmen aus
dem Bereich der Automobilindustrie stark durch die Gleichzeitigkeit von
Digitalisierung, Dekarbonisierung und Internationalisierung bestimmt.
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Mit Blick auf die konkreten Transformationserfahrungen wiederum bil-
det in systematischer Perspektive die Entwicklung neuer, digitaler und da-
tenorientierter Geschéftsmodelle den Ausgangspunkt eines veranderten
Arbeitserlebens. Fir unsere Fallunternehmen im Finanzbereich waren
zum Erhebungszeitpunkt hier vor allem die Moglichkeiten des KI-
Einsatzes und ein damit einhergehender Automatisierungsschub der ent-
scheidende Treiber bei der Entwicklung neuer Geschaftsmodelle.

Bei dem Entwicklungs- und Ingenieurdienstleister aus unserem
Sample (,Auto A“) hingegen stehen ganze Abteilungen und Funktionsrol-
len aufgrund des Wegbrechens des alten Verbrennergeschafts unter
Druck und sehen einer ungewissen Zukunft entgegen. Vor diesem Hinter-
grund experimentiert das Fallunternehmen mit neuen, digitalen Ge-
schaftsmodellen, die sowohl auf die Entwicklung eigener Produkte fir den
Mobilitatssektor zielen — z. B. mit einem selbstfahrenden Shuttle-Bus fir
den landlichen Raum — als auch darauf orientieren, sich in neuen Markten
(z.B. fur Landwirtschaftsmaschinen) mit innovativen Losungen zu positi-
onieren.

Ahnliche Entwicklungen pragen auch unser Fallunternehmen ,Auto B“.
Dynamiken in Richtung eines mit dem Internet verbundenen ,software-
defined vehicle* und Innovationsthemen wie das fahrerlose Fahren ver-
andern nicht nur die Geschaftsmodelle, sondern gehen auch mit neuen
Kompetenzanforderungen und einem entsprechenden Tétigkeitswandel
einher. Die Implikationen in der Forschung und Entwicklung beschreibt
ein befragter Plattform-Applikateur (Ingenieur, der technische Produkte
entwickelt) wie folgt:

»Ich ware mir heute nicht sicher, ob ich noch mal Applikateur sein wollte,
weil einfach schon die Aufstiegschancen in diesem Job begrenzt sind. Al-
so friiher war der technische Projektmanager Applikateur und die Software
war ihm zugeordnet. Das ist heute genau umgekehrt. Heute steht die Soft-
ware ganz oben und wir als Applikateure sind der Software zugeordnet.
Und das geht natirlich an die Seele des Applikateurs, klar.*

Den Hintergrund dieser Interviewpassage bildet der Paradigmenwechsel
von einer hardware- zu einer softwaregetriebenen Entwicklungs- und In-
genieursarbeit, der sich unmittelbar auf die Karrierepfade im Bereich For-
schung und Entwicklung auswirkt.

Im Fallunternehmen ,Auto A begegnet man dem Kompetenz- und Ta-
tigkeitswandel im Neuorientierungsprozess mit einem umfangreichen
Qualifizierungsprogramm. Dabei zeigt sich, wie sich auch im Software-
Bereich Kompetenzanforderungen verandern. So werden etwa Kennt-
nisse in neuen Programmiersprachen, etwa Python, aufgebaut, die u.a.
fur die Entwicklung von KIl-Anwendungen bendétigt werden, und es wird
die Qualifizierung von Data Scientists und Data Analysts vorangetrieben.
Im Fokus des Tatigkeitswandels sind also jene Kompetenzen, die mit dem
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allgemeinen Aufstieg der Tech Workers als neue Angestelltengruppe ver-
bunden sind (vgl. Ziegler 2022; Dorschel 2022; Krzywdzinski et al. 2025).

Gleiches gilt auch fir unser Fallunternehmen ,Bank IT“, das dem Kom-
petenzwandel u.a. mit dem Aufbau einer neuen Kl-Abteilung begegnet
und dafir ebenfalls gezielt Data Analysts und andere Tech Workers re-
krutiert. Bei dem Fallunternehmen ,Bank® hingegen wird der Tatigkeits-
wandel vor allem durch die Automatisierung von Geschaftsprozessen vo-
rangetrieben. Infolgedessen sehen sich die Sachbearbeiter*innen starker
mit fachlichen und kommunikativen Kompetenzanforderungen konfron-
tiert.

Die dritte Dimension, in der die Beschaftigten eine paradigmatische
Veranderung erleben, ist die Erosion burokratischer Strukturen und Pro-
zesse im Sinne eines Kulturwandels in den Unternehmen. Wahrend die
,B8ank IT“ schon vor Jahren eine agile Transformation durchlaufen hat,
befindet sich der zentrale IT-Dienstleister von ,Auto B“ zum Erhebungs-
zeitraum inmitten eines grolangelegten agilen Change-Prozesses, der
die gesamte Organisation umfasst.

Wahrend das klassische V-Modell in der Software-Entwicklung nicht
mehr zu den veranderten Anforderungen etwa bei der Entwicklung und
dem Betrieb von Cloud-Services flir das softwaredefinierte Auto passt,
geraten auch die konventionellen, burokratischen Projektmanagement-
methoden nach dem Wasserfallmodell zunehmend an ihre Grenzen. So
hat das Fallunternehmen schon vor Jahren in Innovationsbereichen, wie
etwa der Entwicklung des hochautomatisierten Fahrens, agile Methoden
eingefihrt. Heute sind diese der Standard in den Forschungs- und Ent-
wicklungsabteilungen und sie diffundieren gleichzeitig immer starker in
weitere Bereiche der Angestelltenarbeit.

4.2 Transformationserfahrungen: Ausmaf
und Reichweite

Um den Grad der Verbreitung und das quantitative Ausmaf} des Trans-
formationserlebens von Arbeiternehmer*innen in Deutschland insgesamt
zu vermessen, haben wir uns an den oben skizzierten Dimensionen ori-
entiert.

Dazu haben wir die Teilnehmer*innen der Telefonbefragung einleitend
gefragt, inwieweit sie, wenn sie an ihre eigene Arbeitssituation denken,
das Gefluhl haben, immer starker von Veranderungen betroffen zu sein.
Das Ergebnis war Uberraschend, denn fast die Halfte der Befragten gab
an, ,in hohem Mal* (33 Prozent) oder sogar ,in sehr hohem MaR*
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(16 Prozent) eine starke Veranderungsdynamik zu erfahren (vgl. Abbil-
dung 1).

Mit Blick auf die konkreten Transformationserfahrungen zeigte sich,
dass diese am starksten ausgepragt sind im Zusammenhang mit neuen
Geschéftsmodellen fir die Informationsékonomie (bei 53 Prozent der Be-
fragten, vgl. Abbildung 2), dicht gefolgt von der Erwartung eines grundle-
genden Tétigkeitswandels (bei 51 Prozent, vgl. Abbildung 3). Das Geflhl,
dass in ihren Betrieben alte Strukturen aufgebrochen und neue Arbeits-
formen eingeflihrt werden (Kulturwandel), war bei 43 Prozent der Befrag-
ten in ,hohem“ oder ,,sehr hohem Mal}* ausgepragt (vgl. Abbildung 4).

Insgesamt gibt damit etwa die Halfte der Befragten an, in der Arbeit
eine starke Veranderungsdynamik zu erfahren und irgendeine Art konkre-
ter Transformationserfahrung zu durchlaufen — am haufigsten auf der
Ebene der Geschaftsmodelle, die sich damit als wesentlich fir das sub-
jektive Transformationserleben erweist. Dies zeigt: Die Transformation ist
in der Arbeitswelt angekommen — und sie ist messbar. Die Neuerfin-
dungsprozesse in den Unternehmen spiegeln sich im Arbeitserleben der
Beschaftigten wider.

Es zeigt sich aber auch: Die Arbeitswelt ist gespalten. Denn gleichzei-
tig erlebt ebenfalls die Halfte der Befragten keine ausgepragte Verande-
rungsdynamik und macht keine Transformationserfahrungen bzw. héchs-
tens in geringem Mal3e. Die rein deskriptive Analyse der Daten ergibt hier
keine nennenswerten Geschlechterunterschiede. Ein Alterseffekt, wo-
nach altere Befragte eher eine starke Veranderungsdynamik wahrneh-
men als jlungere, ist hingegen feststellbar, aber wenig Gberraschend. Dar-
Uber hinaus zeigen sich jedoch
« ein Qualifikationseffekt, wonach mit zunehmendem Anforderungsni-

veau der Tatigkeit die erlebte Veranderungsdynamik zunimmt bzw. Be-

fragte, die eine geringer qualifizierte Tatigkeit austiben, seltener eine

starke Veranderungsdynamik in der Arbeit erleben (vgl. Abbildung 5),

sowie
« ein BetriebsgroReneffekt: So ist das Gefihl einer starken Verande-

rungsdynamik bei Befragten aus Betrieben mit 2.000 und mehr Be-
schaftigten an einem Standort starker ausgepragt als bei Befragten,
die eher kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) zugerechnet wer-

den konnen (vgl. Abbildung 6).

Damit offenbart sich, dass es tendenziell eher hochqualifizierte Beschaf-
tigte in GroRbetrieben sind, deren Arbeitserleben sich gegenwartig durch
ein akutes Transformationserleben (= starke Veranderungsdynamik +
ausgepragte konkrete Transformationserfahrungen) auszeichnet.
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Gleichzeitig ergibt die Aufschlisselung der Befragungsergebnisse
nach Branchen ebenfalls ein interessantes Bild. Dieselben vier Bran-
chen — Information und Telekommunikation, Banken und Versicherungen
(Finanz- und Versicherungsdienstleistungen), Automobil (Herstellung von
Kraftwagen/-teilen) und Energie(-versorgung) —, die bei der Frage nach
der erfahrenen Veranderungsdynamik die héchsten Auspragungen auf-
weisen (vgl. Abbildung 7), haben ebenfalls die héchsten Werte bei den
konkreten Transformationserfahrungen (vgl. Abbildungen 8 bis 10).

Damit kdnnen diese vier Branchen als die Hotspots der Transformation
zum Erhebungszeitpunkt bezeichnet werden. Wahrend Information und
Telekommunikation und der Finanzsektor schon allein aufgrund ihres ho-
hen Informatisierungsgrads geradezu pradestiniert sind fir das neue Pa-
radigma, stellen die Automobilindustrie und der Energiesektor die ersten
traditionellen Kerne in der Industrie dar, in die sich der Bruckenschlag zur
Informationsdkonomie vollzieht.

Insbesondere hochqualifizierte Beschaftigte aus GroRbetrieben in den
identifizierten Hotspots erweisen sich damit als geeignete Zielgruppe fir
eine qualitative Tiefenanalyse des Transformationserlebens in der Arbeit.
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5. Widerspruche in der Praxis

Die Ergebnisse aus Kapitel 4 zeigen, dass der Paradigmenwechsel in der
deutschen Wirtschaft angekommen ist. Aber wie gestaltet sich die Trans-
formation in den Unternehmen konkret? Wie wird der Paradigmenwechsel
in der Praxis bewaltigt?

5.1 Erneuerung der Strukturen und Prozesse
hinkt hinterher

Bei genauer Betrachtung der quantitativen Daten fallt auf, dass die Trans-
formationserfahrungen auf der Ebene Kulturwandel im Vergleich deutlich
geringer ausgepragt sind. Besonders offensichtlich ist das, wenn man die
Werte fur die jeweiligen Zustimmungen ,in sehr hohem Mal* betrachtet:
Wahrend diese bei den Ubrigen ltems im Durchschnitt bei 16 Prozent lie-
gen, sind es nur 8 Prozent der Befragten, die in sehr hohem Mal} den
Eindruck haben, dass in ihrem Betrieb alte Strukturen aufgebrochen und
neue Arbeitsformen eingefuhrt werden (Abbildung 4).

In der Wahrnehmung der Beschaftigten hinken die Anpassung der Un-
ternehmensstrukturen und die Erneuerung der Arbeitsprozesse also den
anderen Dimensionen des Paradigmenwechsels deutlich hinterher. Das
lasst darauf schliel3en, dass die Transformation in der Praxis durch Un-
gleichzeitigkeiten und Inkonsistenzen gepragt ist.

Diese Vermutung wird durch die Ergebnisse unserer qualitativen Em-
pirie in den Vorreiterbranchen gestuitzt. So werden agile Transformations-
prozesse in den von uns untersuchten Unternehmen zum einen oftmals
nur sehr langsam angegangen, wie etwa im Fallunternehmen ,Auto A*:
Dort gibt es zwar einzelne agile Vorreiterteams, insbesondere in den klas-
sischen Softwarebereichen. In Bereichen wiederum, in denen mit neuen
Geschaftsmodellen und Produkten, z.B. rund um das fahrerlose Fahren,
experimentiert wird, steckt man Uberwiegend noch in den Organisations-
strukturen des alten Paradigmas fest.

In der von uns untersuchten Bank, die als ein innovativer Vorreiter in
puncto Digitalisierung gelten kann, sammeln die Bankangestellten erste
Erfahrungen mit einem agilen Setting bislang nur vereinzelt in gemeinsa-
men Projekten mit externen IT-Dienstleistern.

Zum anderen werden agile Transformationen meist nicht konsequent
umgesetzt. Statt der Etablierung einer gemeinsamen Kultur des Lernens
beobachten wir z.B. beim Fallunternehmen ,Auto IT“ und auch beim IT-
Dienstleister von ,Auto B“ eher eine ,Kultur des Ausrollens® von oben
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nach unten mit einer starken Konzentration auf formale Frameworks. Das
fuhrt in der Praxis dazu, dass eine agile Arbeitskultur im Zeichen wirkli-
chen Empowerments nicht entstehen kann, sondern immer wieder biiro-
kratisch eingehegt wird.

5.2 Inkonsequente Umsetzung neuer
Geschaftsmodelle

Mit Blick auf die Entwicklung neuer Geschaftsmodelle in den Unterneh-
men zeigt unsere Empirie, dass hier zwar generell sehr viel mit neuen
Produkten und Geschéftsfeldern experimentiert wird. Ein wirklicher Uber-
gang in neue Geschaftsmodelle fur die Informationsdkonomie wird jedoch
in den von uns untersuchten Unternehmen nicht konsequent bis zum
Ende getrieben.

Besonders anschaulich ist das Beispiel der Software-Tochter eines Au-
tomobilherstellers (,Auto IT“). Urspringlich gegrindet, um eine Plattform
fur das softwaredefinierte Fahrzeug als Ausgangspunkt flir datenorien-
tierte Geschaftsmodelle zu entwickeln und die dafiir benétigte Kompetenz
aufzubauen, musste das Fallunternehmen gleichzeitig die alte Software
des Automobilherstellers warten und weiterentwickeln. Im Ergebnis hat es
sich zwischen diesen einander widersprechenden Anforderungen aufge-
rieben und ist an der strategischen Herausforderung der Neuerfindung
gescheitert.

Mit dem Silicon-Valley-Berater Moore (2015) gesprochen, ist es dem
Unternehmen nicht gelungen, eine ,Transformationszone® zu etablieren,
um die Entwicklung des neuen Produkts vom Altgeschaft zu entkoppeln
und gangig zu bekommen (fur den Hinweis auf das Moore’sche Zone-
Management-Framework danken wir Alexander Ziegler; vgl. Ziegler/Lo-
cher 2024, S. 39f1f.). Die Anforderungen des Altgeschafts wirkten als Bar-
riere und Hemmschuh fir die Bewaltigung des Paradigmenwechsels, weil
es an den bendtigten Ressourcen und den richtigen Rahmenbedingungen
wie etwa der strategischen Autonomie der Organisation fehlte.

Ahnliche Entwicklungen konnten wir auch bei anderen Fallunterneh-
men beobachten. So sind es beim IT-Dienstleister von ,Auto B* die blro-
kratischen Prozesse und Vorgaben des Gesamtunternehmens, die sich
als grofites Hemmnis fur die Erneuerung erweisen.

Bei der ,Bank IT“ ist es hingegen ein interner Machtkampf, der den
Ubergang in die Transformationszone erschwert. Dabei geht es um eine
Auseinandersetzung der neuen, genuin agilen und eher jungen KI-
Abteilung als Enabler neuer Geschaftsmodelle mit den eher konservati-
ven etablierten Geschéaftsbereichen. Im Zentrum der Auseinandersetzung
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steht die Frage, ob die Kl-Abteilung als autonomer Vorreiter der Unter-
nehmenstransformation agieren kann, um als Pionier ,Neuland® zu er-
schliel’en, oder ob sie sich als gewdhnlicher ,Lieferant den alten Ge-
schéaftsbereichen unterordnen muss.

Vor diesem Hintergrund ist die Kl-Abteilung gezwungen, permanent
unter den widrigen Bedingungen knapper Ressourcen zu operieren. Das
fuhrt immer wieder zu strategischen Kursanderungen und Umstrukturie-
rungen sowie zu einer gewissen Instabilitadt in den Teams, sodass inno-
vative Beispiele fiir den Einsatz von Kl im Rahmen neuer Services fir den
Kunden nicht konsolidiert und in profitable Geschaftsmodelle Uberflihrt
werden kénnen.

5.3 Steigende Tatigkeitsanforderungen —
dysfunktionale Rahmenbedingungen

Auch hinsichtlich der zentralen Herausforderung der Unternehmen, den
Tatigkeitswandel zu bewaltigen, offenbaren sich in unserer Empirie man-
nigfaltige Widerspruche und Inkonsistenzen in der Praxis. So entstehen
im Paradigmenwechsel neue Beschaftigungsfelder (etwa in Richtung
Data Science), bisherige Funktionsprofile verschieben und erweitern sich,
sodass die Anforderungen an die Beschaftigten insgesamt steigen. Aber
selbst in den von uns untersuchten Vorreiterunternehmen fehlt es oft an
entscheidenden Rahmenbedingungen, die es den Beschaftigten ermaogli-
chen, den veranderten Anforderungen auch gerecht zu werden.

Die Befragten bei ,Auto A* klagen z. B. Uber fehlende Freiraume in der
Arbeit, die sie bendtigen, um den Ansprichen hoher Eigenverantwortlich-
keit und zunehmender Komplexitat genltigen zu kénnen. Stattdessen se-
hen sie sich mit einem ausufernden Mikromanagement und einer hohen
Intransparenz bei Managemententscheidungen konfrontiert.

In anderen Unternehmen unseres Samples fehlt es hingegen an einer
systematischen Begleitung des Paradigmenwechsels durch eine entspre-
chende Qualifizierung. In der von uns untersuchten Bank etwa muissten
Weiterbildungsmalinahmen bei der Einfihrung von Kl eigentlich von An-
fang an mitgedacht werden. Denn: Bereits erste Automatisierungslosun-
gen in der Dokumentenerkennung und der Extraktion von Daten, z.B. im
Rahmen der Kundenauthentifizierung am Schalter, von Kreditvergabe-
Prozessen oder bei der Kontrolle und Analyse von Firmenbilanzen, fihren
zu grundlegenden Veranderungen in den Tatigkeiten und Anforderungen
fur die Bankangestellten.

Ohne begleitende Qualifizierungsmalinahmen (und eine entspre-
chende Umgestaltung der Arbeitsprozesse) kommt es zu Uberforde-
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rungssituationen fir die Beschaftigten. Diese kébnnen dann als Barrieren
wirken und die volle Entfaltung der Potenziale von Kl in der Praxis verhin-
dern, was dann managementseitig haufig als ein ,Akzeptanzproblem® ver-
klart wird (vgl. ausfuhrlich Luhr/Kampf 2024).

Da, wo es umfangliche Qualifizierungsangebote und viele Moglichkei-
ten zur Weiterbildung gibt, mangelt es wiederum an Orientierung, in wel-
cher Richtung neue Kompetenzen aufgebaut werden mussen. Fir die Be-
schaftigten bei ,Auto A“ ist z. B. im strategischen Zielbild ihres Manage-
ments keine klare Identitat fur die Zukunft des Unternehmens zu erkennen
(siehe unten). Im Ergebnis fehlt Mitarbeiter*innen, die sich etwa aus dem
Verbrennerbereich wegqualifizieren wollen, das Vertrauen, dass sie im
Zuge ihrer Weiterbildung in andere Funktionsbereiche auch wirklich eine
sichere neue Stelle im Unternehmen finden werden.

Die von uns untersuchte ,Bank IT hingegen reagiert auf den Tatig-
keitswandel im Paradigmenwechsel damit, dass sie auf dem externen Ar-
beitsmarkt gezielt typische Tech Workers wie etwa Data Scientists rekru-
tiert, die entweder direkt von der Universitat kommen oder vorher in Start-
ups gearbeitet haben. Die Tech Workers werden hier gebraucht, um eine
Kl-Abteilung aufzubauen, die neue datenbasierte Geschaftsmodelle ent-
wickeln soll.

In unseren Interviews offenbart sich allerdings, dass fir die neue Be-
schaftigtengruppe die passenden ,Schubladen® im Tarifsystem (Stich-
wort: Eingruppierung) und in den Karrierestrukturen des Unternehmens
fehlen. So werden die Data Scientists in ihren Arbeitsvertragen als ,Soft-
wareentwickler gefuhrt. Damit verbinden sich dysfunktionale Entwick-
lungsanforderungen, die wiederum zu unklaren beruflichen Aufstiegsper-
spektiven fuhren, was zu Unmut bei den neuen Kolleg*innen fiihrt.
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6. Ambivalentes
Transformationserleben

Der Blick in die von uns untersuchten Vorreiterunternehmen lasst erken-
nen: Ein ,Wind of Change* ist zwar zu spuren, unsere Empirie zeigt aber,
dass die konkrete Praxis der Transformation durch vielfaltige Ungleichzei-
tigkeiten, Inkonsistenzen und Widerspriche gepragt ist. Der Paradigmen-
wechsel droht an der fehlenden Konsequenz bei der Umsetzung der Neu-
erfindungsprozesse in den Unternehmen zu scheitern. Vor diesem Hin-
tergrund stellt sich die Frage, wie die Beschaftigten die Transformation
erleben und flr sich bewerten.

6.1 Handlungsfahigkeit als Schlussel

Das Narrativ der ,German Angst” taucht in unserer Empirie vor allem in
den Gesprachen mit Vertreter*innen des Managements auf, wenn diese
auf die ,Mentalitat” der Beschéaftigten und ihre mangelnde Veranderungs-
bereitschaft verweisen. Damit wird versucht, ihnen die Schuld fiir das
Scheitern von Transformationsprozessen in die Schuhe zu schieben. Da-
bei Ubersehen die befragten Flhrungskrafte — ahnlich wie auch die Ver-
treter*innen dieser These im &ffentlichen Diskurs —, wie das Transforma-
tionserleben der Beschaftigten strukturiert wird.

Beschaftigte bewerten Veranderungen namlich grundsatzlich nicht al-
lein aufgrund einer personlichen inneren Haltung bzw. ,Mentalitat®. Primar
verarbeiten sie Umbriiche vor dem Hintergrund der Implikationen fir ihre
Handlungsfahigkeit (LUhr 2022). Entscheidend sind die erfahrenen (oder
erwarteten) Auswirkungen auf die jeweiligen Verfugungsmaoglichkeiten
Uber die eigenen Lebens- bzw. Arbeitsbedingungen (vgl. Holzkamp 1983,
S. 239). Diese konnen grundsatzlich entweder ein Risiko fur die Siche-
rung und den Erhalt von Handlungsfahigkeit darstellen oder sie bedeuten
eine Chance, die eigenen Handlungsmdglichkeiten auszuweiten und zu
verbessern.

Vor diesem Hintergrund lohnt ein erneuter Blick auf unsere quantitati-
ven Daten. Wir haben diejenigen Befragten, die angegeben hatten, min-
destens in geringem Mal} das Geflhl zu haben, in ihrer Arbeit immer stéar-
ker von Veranderungen betroffen zu sein (vgl. Abbildung 1), gefragt, wie
sie diese Veranderungen bewerten bzw. ob sie damit fur sich personlich
eher Chancen oder eher Risiken verbinden (vgl. Abbildung 11).

Im Ergebnis zeigt sich, dass es lediglich eine deutliche Minderheit von
gut 15 Prozent ist, die fur sich persénlich mit den Veranderungen eher
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Risiken verbindet. Bei dieser kleinen Teilgruppe kénnte man vermuten,
dass die Befragten wenig Bereitschaft zeigen, sich auf Veranderungen
einzulassen. Eine deutliche Mehrheit von 61 Prozent aber bewertet die
erfahrenen Veranderungen gleichermallen als Risiko wie als Chance,
wahrend immerhin fast ein Viertel (24 Prozent) fur sich personlich eher
Chancen sieht.

Vor diesem Hintergrund kann von einer ,Angststarre® der Beschaftig-
ten keine Rede sein. Die meisten Befragten haben ein ambivalentes
Transformationserleben und schauen realistisch auf die Veranderungen.
Sie sind sich offenkundig des kontingenten Verlaufs des Paradigmen-
wechsels bewusst und es ist ihnen klar, dass die konkrete Gestaltung der
Transformation in den Unternehmen dartiber entscheidet, inwieweit sich
daraus neue Chancen oder Risiken fir ihre Handlungsfahigkeit ergeben.

Die Umfrage fand zu einem Zeitpunkt statt, als die 6ffentliche Aufmerk-
samkeit noch nicht so stark durch die Verwerfungen der Transformation
gepragt war, wie sie gegenwartig vor allem in der Krise der deutschen
Automobilindustrie offen zutage treten. Mdglicherweise wirden die Werte
heute etwas weniger optimistisch ausfallen, wir sehen jedoch keine An-
zeichen dafiir, dass das ambivalente Transformationserleben sich grund-
legend gedndert hatte.

6.2 Unsicherheit bedroht
Veranderungsbereitschaft

Unsere qualitative Empirie 6ffnet wiederum den Blick daflir, welche kon-
kreten Grinde der Beschéaftigten hinter ihrer ambivalenten Bewertung der
Transformation stehen. Bei genauerer Betrachtung zeigt sich: Es sind ge-
nau die Widerspriche in der Praxis des Paradigmenwechsels, wie im vor-
herigen Kapitel dargelegt, die sich auf diese Weise im subjektiven Arbeits-
erleben widerspiegeln.

Bei unserem Fallunternehmen ,Auto A* etwa bewerten die Beschaftig-
ten das umfangreich ausgestattete Qualifizierungsprogramm und die Ver-
suche der Geschaftsflihrung, mit neuen Produkten und Geschéftsfeldern
zu experimentieren, grundsatzlich positiv. Ein Gesprachspartner, der sich
in der Transformation vom Hardware-Applikateur in den Softwarebereich
entwickelt hat, konstatiert diesbeziglich:

,Das ist das, Mut zum Risiko. In Bereiche investieren, wo die halt vielleicht
auch neu sind. [...] Klar, man muss das Risiko abwagen, man darf die
Firma da wirklich nicht gegen die Wand fahren, aber irgendwie mit Scheu-
klappen durch die Welt rennen [...], glaube ich, das dirfen wir definitiv
nicht.*
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Gleichzeitig offenbaren unsere Interviews aber auch, dass fir die Be-
schéaftigten eine klare Strategie des Unternehmens nicht erkennbar ist. So
fuhrt eine andere Gesprachspartnerin aus:

»,und das kann ich jetzt nicht beurteilen, wie das in anderen Firmen ist,
aber tatsachlich bei uns, denke ich, ist das schon ein Punkt, dass solche
Strategieprogramme oder neue Strategien [...] kommen und oft auch bei
der Belegschaft gar nicht ganz durchlaufen.

Es gibt bei uns ja auch viele, viele Fiihrungsebenen. Also, wir haben oben
die Geschaftsfihrung, die sagt dann auf deiner Betriebsversammlung [...]
was, und dann ist die Frage fir den einzelnen Mitarbeitenden: Das ist der
hier oben, und hier unten ist irgendwo der Mitarbeiter, da sind ja Kaskaden
dazwischen und eigentlich, wenn man jetzt Idealvorstellung von einer
Kommunikation nimmt, wirde ja sozusagen immer die nachsttiefere Stelle
das, was oben gesagt wird, runterbrechen, also wirklich auch im Prinzip
reframen fir den Bedarf vom Bereich, dann fir den Fachbereich, dann fir
die Abteilung und dann fiir das Team. Und das funktioniert halt in der Re-
alitat nur bedingt.”

In der Wahrnehmung der Beschéftigten, das veranschaulicht diese Pas-
sage exemplarisch, gelingt es der Unternehmensfiihrung nicht, ihre Stra-
tegie fur den Neuerfindungsprozess so herunterzubrechen, dass sie auf
der Arbeitsebene ankommt und den Mitarbeiter*innen in ihrer alltaglichen
Arbeit eine Handlungsorientierung geben kann. Im Ergebnis tragt das
nicht dazu bei, der Unsicherheit der Beschaftigten im Zuge der Transfor-
mation etwas Substanzielles entgegenzusetzen:

~Aber was aus der Zukunft werden wird? Die Stimmung in der Autoindus-
trie ist mies, muss man ganz ehrlich sagen. Und fiir uns als Dienstleister,
wir produzieren ja gar nichts, wir haben nur Dienste anzubieten. Dort ist
nattrlich die Problematik mit dieser Kostenproblematik. Auch unser [groR3-
ter Kunde], der hat einen Sparplan aufgerufen, wo es einem ganz schwin-
delig wird. Natirlich Ubertragt sich das eins zu eins auf uns und das ist
auch jedem bewusst und das wird auch standig kommuniziert. Die Zu-
kunftsperspektive bei uns in der Firma ist halt sehr bedriickend, muss man
so sagen.”

In dieser Passage kommt sehr anschaulich das Gefiihl einer ,verlorenen
Zukunft® als Moment des Transformationserlebens in der Automobilin-
dustrie zum Ausdruck (vgl. Beaud/Pialoux 2004). Der Befragte, ein Indus-
triedesigner, dessen Tatigkeit aufgrund der globalen Konkurrenz nicht
langer in Deutschland vom Kunden nachgefragt wird, thematisiert hier
den Kostendruck angesichts der Krise in der Automobilindustrie und die
daraus resultierende schlechte Stimmung in der Belegschaft vor dem Hin-
tergrund ungewisser Zukunftsaussichten.

Den Hintergrund bildet nicht zuletzt eine Betriebsversammlung, die
wahrend des Erhebungszeitraums stattfand und auf der angekundigt
wurde, dass im Unternehmen erstmals befristete Vertrage aufgrund des
hohen Kostendrucks nicht verlangert werden kdnnen, was einige unserer
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Interviewpartner*innen als Menetekel fir die baldige Entlassung von Fest-
angestellten interpretierten.

Der hier befragte Industriedesigner hatte schon vor einiger Zeit auf die
schlechten Aussichten in seinem Bereich reagiert, indem er entschied,
sich im Rahmen des angebotenen Qualifizierungsprogramms zum Data
Analyst umzugqualifizieren, weil er damit eine sichere Beschaftigungsper-
spektive verband. Auf die Frage, ob er daran glaubt, dass sich diese Ent-
scheidung auszahlen und das Sicherheitsversprechen bewahrheiten
wird, antwortet er:

»Wir haben personell grolte Schwierigkeiten. So viel zur Perspektive [...].
Erstmal versuche ich, sozusagen den Gedanken der Perspektive so ein
bisschen auszufiltern. Ich mach das aktuell so von heute auf morgen. Ich
mache jetzt mein Praktikum und sehe danach, was passiert. Ich seh aber
die Leute, meine Kollegen, die das gemacht haben, nach ihrem Praktikum.
Momentan der Einstellungswille, auch intern, ist gleich null.*

Der Gesprachspartner konstatiert hier, dass er den Gedanken an eine
Zukunftsperspektive auszublenden versucht, um Uberhaupt handlungsfa-
hig zu bleiben. Seine Formulierung, er agiere ,aktuell so von heute auf
morgen“, verweist unmittelbar darauf, dass ihm seine Zukunftsgewiss-
heit — im Sinne einer ,Bemachtigung von Zukunft* (Bourdieu 2000,
S. 20) — verloren gegangen ist. Das angesprochene Praktikum ist Teil des
Qualifizierungsprogramms des Unternehmens. Es soll dazu dienen, ge-
gen Ende der WeiterbildungsmalRnahmen konkrete Praxiserfahrungen zu
sammeln, aber natirlich auch dazu, sich aktiv auf eine Stelle in der neuen
Funktion bewerben zu kénnen.

Die kolportierte Beobachtung, dass der Einstellungswille intern mo-
mentan ,gleich null“ sei, geht zum einen auf den oben bereits erwahnten
Kostendruck im Unternehmen zuriick. Zum anderen haufen sich im Rah-
men des Qualifizierungsprogramms allerdings auch Erfahrungen, dass ei-
nige Rollenprofile, auf die in den letzten Jahren qualifiziert worden ist, ak-
tuell nicht in dem Mafe nachgefragt werden, wie urspriinglich einmal vom
Management und der HR-Abteilung prognostiziert. Auch vor diesem Hin-
tergrund steigt die Zukunftsunsicherheit der Beschaftigten — und in die-
sem Falle insbesondere derjenigen, die eine hohe Veranderungsbereit-
schaft an den Tag legen.

Es ist also nicht die fehlende Veranderungsbereitschaft (,Mentalitat®),
die den Neuerfindungsprozess im Unternehmen als Risiko erscheinen
lasst, sondern es sind die Widerspriche in der konkreten Praxis der
Transformation, die eine Gefahrdung der Handlungsfahigkeit der Be-
schaftigten nahelegen.
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6.3 Gegen-den-Wind-Segeln kostet Kraft

Ein anderes anschauliches Beispiel liefert der IT-Dienstleister ,Bank IT*
aus unserem Sample. Hier wurde unter Hochdruck eine neue KI-
Abteilung aufgebaut, um auf der Grundlage von maschinellem Lernen
neue Produkte und Geschaftsmodelle zu entwickeln und so fur das Un-
ternehmen als Enabler fir die Informationsékonomie zu fungieren.

Im Rahmen unserer empirischen Erhebung wurde jedoch schnell Klar,
dass die wirkliche Rolle und strategische Identitat der Abteilung in der
Praxis stark umkampft ist. Vor diesem Hintergrund missen die Teams
und Fuhrungskrafte permanent gegen den Wind segeln. Das fihrt fir die
Mitarbeitenden zu mannigfaltigen Widerspruchserfahrungen. Eine Ge-
sprachspartnerin hebt z.B. die strategische Unsicherheit und standige
Richtungsanderungen im Management hervor, die zu einer gewissen Un-
stetigkeit in den Teamstrukturen fiihren:

»Also, wir [das Team] werden wieder kleiner, weil das Management noch
nicht ganz versteht, wie sie mit unserem Projekt Geld verdienen kénnen,
und sie wollen noch ein anderes Projekt starten, weil theoretisch das an-
dere Projekt Geld verdienen soll. Und deswegen gehen die coolen Ent-
wickler, die wir jetzt haben, hin, was sehr, sehr, sehr, sehr, sehr schade
ist, weil [...] es dauertimmer, bis ein Team entsteht, also bis feststeht, was
sie machen und wir alle hier sind, und ich glaube, jetzt sind wir endlich da,
wo jeder versteht, was er macht [...].

Also die Teams werden zusammengeschmissen, dann wieder getrennt,
dann zusammengeschmissen, wieder getrennt, und die Entwickler wurden
auch von Team zu Team geschickt, was fir mich keinen Sinn macht.”

Hintergrund dieser Beobachtung sind die angesprochenen Machtkampfe
im Unternehmen. Die KI-Abteilung steht unter groRem Druck, schnell
Geld zu verdienen, um sich zu behaupten und zu beweisen. Das fihrt zu
wiederholten Kursénderungen, in deren Zuge die Teams wieder neu zu-
sammengewdurfelt werden.

In diesem Fall hatte sich das Team gerade erst gefunden und aufei-
nander eingestellt. Zum Erhebungszeitpunkt soll es aber wieder ausei-
nandergerissen werden und muss somit wieder von Neuem beginnen.
Unsere Befragte findet das nicht nur sehr schade, wie sie ausdrticklich
betont, sondern sie macht gleichzeitig auch deutlich, dass es ihr Sinnemp-
finden in der Arbeit tangiert, und verweist damit implizit auf eine zentrale
Ressource fur Gute Arbeit bzw. Belastungspravention (vgl. Fuchs 2006;
Schmucker 2020), die hier verletzt wird.

Ahnliche Schlaglichter liefert z. B. die folgende Passage aus einem an-
deren Interview mit einem jungen Tech Worker, der auf die Frage nach
den groften Herausforderungen in seiner Arbeit antwortet:
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»Ich fange an mit 1 — das gibt es bei allen unseren Projekten, leider: Wie
kommt man an die Daten? Das ist leider — man mochte Data Science ma-
chen, man hat sich aber vorher keine Gedanken dariiber gemacht, dass
man fuir Data Science auch Data bendtigt. Ist leider so. Das heil’t, bei uns
ist es aktuell so, wir haben ein paar Echtdaten, aber die genligen nicht flr
das, was wir vorhaben. Das heil3t, es bleibt weiterhin die Frage, wie kom-
men wir an mehr Daten. Das ist anscheinend nicht so einfach [...], da muss
man komplizierte Vertrage schliellen usw. Punkt 1, das ist die gréRte Her-
ausforderung, an die Daten zu kommen [...].

Punkt 2 — leider auch ein Thema: Man méchte Data Science machen und
man hat sich keine Gedanken dartiber gemacht, wie komme ich an die
Daten, und man hat sich keine Gedanken dartiber gemacht, wie verarbeite
ich denn die Daten. Das ist jetzt zum Glick, da lamentiere ich seit dem
Tag 1, den ich hier bin. Die Arbeitsumgebung, letztendlich Compute-Res-
sourcen [Rechenleistungsressourcen], so was. Sie haben sicherlich davon
schon gehdrt.

Die Hyperscaler starten durch, Google, Amazon, Microsoft, die ganzen
Cloudlésungen usw., kann man heute alles in der Cloud machen und so.
Ist ja alles gar kein Problem, aber ja, es ist doch ein ganz gro3es Problem,
weil unsere Daten, wenn wir sie dann haben, dirfen wir nicht einfach in
diese Cloud bringen. Wir dirfen die Daten nicht mit dem Compute [der
Rechenleistung] zusammenbringen. Das heil’t, wir miissen da irgendwie
eine Alternative finden.”

Der Befragte sieht sich vor den Widerspruch gestellt, dass er fur das Un-
ternehmen auf der Grundlage von Data Science Anwendungsbeispiele flr
neue Geschaftsmodelle entwickeln soll und ihm dafur nicht die bendtigten
Rahmenbedingungen und Ressourcen zur Verfigung gestellt werden —
von den entsprechenden Zugangen zu den Daten bis hin zu der bendtig-
ten Rechenleistung bzw. dem Zugang zur Cloud. An anderer Stelle er-
ganzt er das noch mit Blick auf das Fehlen einer ,ordentlichen Entwick-
lungsumgebung“ als angemessener Infrastruktur:

»Ich sage seit Tag 1, den ich hier bin, man muss viel mehr in die Infrastruk-
tur... stellt uns eine ordentliche Entwicklungsumgebung hin. Es gibt auch
Lésungen, die man sich einkaufen kann. Die sind sehr teuer, aber die funk-
tionieren dann. Vielleicht hat man es deshalb nicht gemacht, weil es zu
teuer gewesen ware [...]. Es wirde es vereinfachen, auf den lokalen Ser-
vern hier zu arbeiten. Es wirde uns das Leben manchmal einfacher ma-
chen.”

In unseren Interviews geben sich die befragten Mitarbeiter*innen der Ki-
Abteilung mit Blick auf die erfahrenen Widerspriche in der Arbeit zwar
einerseits sehr angespannt, angestrengt und auch frustriert, aber ande-
rerseits auch sehr geduldig. Das Vertrauen und die Loyalitat insbeson-
dere gegenuber dem Abteilungsleiter sind sehr ausgepragt. Es wird im-
mer wieder Verstandnis gezeigt flr die komplizierten Bedingungen der
neuen Abteilung oder die behabigen Unternehmensstrukturen im Ver-
gleich etwa zu einem agilen Start-up. Gleichzeitig entwickeln die Tech
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Workers kreative Ideen, wie sie auf die widrigen Umstande in ihrer Arbeit
mit unkonventionellen Workarounds reagieren kénnen.

So berichtete uns etwa eine Data Scientist, die sich mit Spracherken-
nung beschaftigt — nicht ohne Stolz —, wie sie im Rahmen eines internen
Crowdsourcings Kolleg*innen aus anderen Abteilungen kurze Audiose-
quenzen einsprechen liel. Dadurch konnte sie ihr Machine-Learning-Mo-
dell, trotz fehlender ,echter” Trainingsdaten, mit einem klinstlichen Daten-
satz weiterentwickeln — zumindest bis zu einem gewissen Grad.

Doch am Ende ist auch die Geduld der Mitarbeitenden irgendwann er-
schopft. Vor dem Hintergrund ihrer privilegierten Arbeitsmarktposition
sind sie nicht darauf angewiesen, immer wieder die Kraft aufbringen zu
missen, die nétig ware, um permanent gegen den Wind zu segeln. Und
wenn die Kraft nachlasst, beginnt die Abstimmung mit den Flflen — so
auch in unserem Fallunternehmen, dessen Neuerfindungsprozess damit
erheblich belastet wird.

Auch hier gilt: Es ist nicht die fehlende Bereitschaft der Beschaftigten,
sich voll auf den Neuerfindungsprozess im Unternehmen einzulassen, an
dem die Transformation scheitert, sondern schlicht die fehlende Konse-
quenz und die Uneinigkeit in den Entscheidungsebenen. Die sich daraus
ergebenden Widerspriche in der Praxis werden von unseren Befragten
als Restriktion ihrer Handlungsfahigkeit erlebt.

6.4 Vergeblichkeitsgeflihle unterminieren
Lust auf Zukunft

Vergleichbare Dynamiken kénnen wir auch im Zuge der agilen Transfor-
mation beim IT-Dienstleister von ,Auto B* beobachten. Der Rollout weckt
bei unseren Interviewpartner*innen zum Teil groRe Hoffnungen. Von da-
her schatzen sie den Versuch des Managements, neue Wege zu gehen,
und sehen die Veranderung als eine Chance. Dennoch offenbaren unsere
Interviews ein ambivalentes Erleben der Transformation. Exemplarisch
daflr sind die folgenden Passagen aus unterschiedlichen Interviews:

»~Ja. Also eigentlich freue ich mich da driber, also ich finde das irgendwie
eine positive, also ich finde das ein gutes Ziel, dahin zu kommen. Aber auf
der anderen Seite ist natlirlich auch die Realitat meiner Meinung nach nicht
da, wo sie auf dem Papier ist.”

»Ich meine, ich freue mich darliber. Weil ich glaube, es ist wichtig und rich-
tig, dass wir den Weg gehen. Von daher ist Gberwiegend die Freude [...],
jedoch habe ich Zweifel, ob wir das schaffen [...]. Von daher ja, ich denke,
wir brauchen das, wir brauchen mehr Agilitat. Wir missen aus dieser star-
ren Haltung rauskommen, wenn wir als Unternehmen erfolgreich sein wol-
len.”
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»Ilch freue mich Uber diese agile Arbeitsweise. Aber wie gesagt, ich habe
Sorgen, ob es Uberhaupt funktioniert in dem Gesamtkontext [...]. Ich bin
nach wie vor ein Fan und freue mich tber Agilitat. Ich bin auch sicher, es
ware fur die Organisation gut, es zu tun. Aber ich bin langsam schon mude,
es weitertreiben zu wollen oder mitziehen zu wollen, weil es einfach auf so
viel Gegenwehr immer noch stof3t an so vielen Ecken, und das, finde ich,
macht es wahnsinnig anstrengend.*

Viele Befragte, insbesondere wenn sie bereits Erfahrungen mit agilen Me-
thoden gesammelt haben, erhoffen sich grol3e Vorteile von der Transfor-
mation — fUr sich persoénlich, aber auch fur das Unternehmen als Ganzes,
etwa mit Blick auf die allgemeine Produktivitat und Effizienz in den Ar-
beitsprozessen.

Die Interviewausziige veranschaulichen: Die Beschaftigten sind von
der Sinnhaftigkeit und Notwendigkeit der Transformation Gberzeugt. Aber
sie glauben auch, dass die Organisation in der realen Praxis noch nicht
so weit ist, wie es das Management ,auf dem Papier‘ behauptet. Aul3er-
dem haben sie grundsatzliche Zweifel, ,,ob wir das schaffen®, und erleben
die Umsetzung der neuen agilen Kultur als ,wahnsinnig anstrengend®,
weil sie in der Praxis immer wieder auf Widerstand stof3en.

Hinter diesen Einschatzungen stehen die Erfahrungen vieler Befragter,
wonach agile Arbeitsweisen sich in der Praxis immer wieder an weiterhin
blrokratisch ausgelegten Prozessen des Unternehmens brechen. Im Er-
gebnis haben unsere Befragten haufig das Gefiihl, dass sich in ihrer Ar-
beit, abgesehen von ein paar Veranderungen im Organigramm, nichts
verandert hat.

Die gesamte Organisation droht damit in ein Potemkin’sches Stadium
(vgl. Boes et al. 2018a, S. 200ff.; Boes/Kampf 2019, S. 201) zu verfallen,
in dem zwar neue Turschilder angebracht und agile Frameworks einge-
fuhrt werden, in der Praxis aber die Realitat weiterhin durch dieselben bi-
rokratischen Prozesse gepragt ist wie vor der Transformation. Gleichzeitig
geraten Teams, die tatsachlich versuchen, mit agilen Methoden zu arbei-
ten, in Konflikt mit der ungebrochenen birokratischen Kultur. Solche Wi-
derspruchserfahrungen sind dann nicht nur ,wahnsinnig anstrengend*
und ermidend, sondern sie kdnnen auch zu einem massiven Anstieg der
Belastungen in der Arbeit flhren.

Ein befragter Data Analyst schildert uns dies sehr eindringlich am Bei-
spiel eines gescheiterten Innovationsprojekts. Er beschreibt eine Belas-
tungssituation, wie er sie nach eigenen Angaben zuvor noch nie erlebt
hat. Seine Flhrungskrafte haben mit dem oberen Management Deadlines
vereinbart, die er als vollkommen unrealistisch erachtet — und die vor al-
lem nicht mit dem Team abgestimmt wurden. Damit wurde ein massiver
Druck von aulen erzeugt, der zu vielen Uberstunden gefihrt hat und fiir
das gesamte Team zu einer traumatischen Erfahrung geworden ist:
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»Also bei mir persdnlich war das schon auch so, dass ich in der Zeit we-
sentlich grolRere Probleme hatte, nach der Arbeit abzuschalten. Also das
ist mir dann konstant irgendwie im Kopf geblieben. Das ist das eine. Dann
auch mit den Kollegen zusammen war das schon auch so, dass es halt,
dass wir jetzt in so eine negative Grundstimmung teilweise gefallen sind,
S0 von wegen, dass ja alles irgendwie nicht gut ist und so eine Art von
Meckerei halt die ganze Zeit. Und auch an manchen Stellen halt auch so
ein bisschen so eine Dunnhautigkeit, also, dass die sehr leicht reizbar wa-
ren und sehr leicht dann auf Arten und Weisen reagiert haben, wie sie ei-
gentlich nicht reagieren.

Also ich habe das Gefiihl jetzt gerade bei zwei Kollegen, mit denen ich
wirklich lange und eng jetzt zusammenarbeite, dass die so wirklich auch
auf dem Zahnfleisch liegen.”

Der Befragte schildert, wie das Empowerment seines agilen Teams durch
blrokratische Vorgaben im Zuge einer nach wie vor hierarchisch orien-
tierten FUhrungskultur im Unternehmen konterkariert wurde. Im Ergebnis
ist aus dem Team ein ,verbranntes Team® geworden (vgl. Boes et al.
2018a, S. 202f.; Boes/Kampf 2019, S. 201f.). Der Druck war so grof3,
dass Kollegen ,auf dem Zahnfleisch* gegangen seien. Der Befragte ar-
beitet mit den Kollegen zum Teil schon seit Jahren zusammen und sagt,
er habe sie noch nie so unter Druck erlebt, wie er an anderer Stelle aus-
fuhrt: ,also in dem Ausmal} hatte ich das vorher auch noch nicht gese-
hen*.

So zeigt auch dieses Fallbeispiel: Es ist nicht das ,Mindset” oder eine
fehlende Bereitschaft der Beschaftigten, woran der Paradigmenwechsel
im Unternehmen scheitert. Im Gegenteil: Mit der Einflhrung einer agilen
Arbeitskultur verbinden die Befragten teils groRe Hoffnungen. Aber: Die
Widerspruchserfahrungen, die sich aus den Inkonsequenzen in der Um-
setzung der agilen Arbeitsweise ergeben, sowie die damit einhergehende
Instabilitdt des Neuen schlauchen die Beschaftigten, beschranken ihre
Handlungsfahigkeit und unterminieren ihre Lust auf Zukunft.

Auch hier gilt das insbesondere fir jene, die besonders hoch motiviert
sind und geeignet waren, innerhalb der Belegschaft als glihende Verfech-
ter des Paradigmenwechsels voranzugehen, um andere Kolleg*innen mit-
zureillen. Stattdessen erleben sie aber, dass ihre Geduld in einem aus-
ufernden Male auf die Probe gestellt wird — bis sie am Ende selbst zu
zweifeln beginnen und zu ,verbrennen® drohen.
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7. Pladoyer fur einen Perspektiv-
und Strategiewechsel

Der Ausgangspunkt dieser Studie war die Deutung aktueller Transforma-
tionsprozesse in den Unternehmen als Ausdruck eines gesellschaftlichen
Paradigmenwechsels im Sinne des Ubergangs in eine neue industrielle
Produktionsweise. Die Ergebnisse unserer Reprasentativbefragung ha-
ben gezeigt, wie weitverbreitet entsprechende Transformationserfahrun-
gen unter den Beschaftigten in Deutschland bereits heute sind (vgl. Kapi-
tel 4.2). Fast die Halfte der befragten Beschaftigten gibt an, in ,hohem*
oder ,sehr hohem Mal¥* in der Arbeit von einer starken Veranderungsdy-
namik betroffen zu sein sowie konkrete Transformationserfahrungen zu
durchlaufen.

Dabei handelt es sich tendenziell vor allem um hochqualifizierte Ange-
stellte in Grounternehmen der Informations- und Telekommunikations-
branche, in Banken und Versicherungen, der Automobilindustrie sowie im
Energiesektor, wahrend gering- und mittelqualifzierte Arbeitnehmer*innen
in KMU deutlich seltener eine starke Veranderungsdynamik und konkrete
Transformationserfahrungen wahrnehmen.

Ob damit tatsachlich eine Scheidelinie flir eine Spaltung der Transfor-
mationsentwicklung in der Arbeitswelt markiert ist oder ob sich hier ledig-
lich eine Momentaufnahme abbildet, die sich im weiteren Verlauf der Ent-
wicklung und mit Voranschreiten der Transformationsdynamik in weiteren
Branchen verwischen wird, ist eine offene Frage, die im Zuge weiterer
Forschungsanstrengungen beantwortet werden muss.

Die Ergebnisse unserer qualitativen Untersuchung zum Transformati-
onserleben der Beschaftigten spiegeln zunachst eine gewisse Fehlsteue-
rung in den ausgewahlten Unternehmensfallen wider (vgl. Kapitel 5):

« Wahrend die quantitativen Daten veranschaulichen, dass in den Un-
ternehmen grundsatzlich viel mit neuen Geschaftsmodellen experi-
mentiert wird, lassen die qualitativen Fallstudien erkennen, dass in den
untersuchten Unternehmen die entsprechenden Bereiche und Initiati-
ven nicht in ausreichendem Malle vom Altgeschaft entkoppelt werden
(,Auto B, ,Auto IT“ und ,Bank IT*).

Im Ergebnis behindern hier politische Abhangigkeiten vom alten Para-

digma die Entwicklung und Etablierung erfolgreicher Geschaftsmo-

delle fur die Informationsékonomie, indem sie die Strategiefahigkeit der

Innovationsbereiche begrenzen, die Verfliigung lUber die Rahmenbe-

dingungen ihrer Arbeit sowie die bendtigten Ressourcen beschranken

oder den Zugang zu den erfolgsdifferenzierenden Daten-Infrastruktu-
ren erschweren.
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« Die Daten zum Téatigkeitswandel offenbaren, dass viele Beschaftigte
erwarten, dass sie sich in Zukunft mit ganz anderen Aufgaben werden
beschaftigen missen, wahrend in unseren Fallunternehmen ein Um-
bau der Beschéaftigung lediglich halbherzig vorangetrieben wird.
Entweder werden die Strukturen und Prozesse nicht an die Bedurf-
nisse neuer Beschaftigtengruppen, wie die Tech Workers, angepasst
(,Bank IT“) oder es fehlt an einer systematischen Qualifizierung fir die
veranderten Kompetenzanforderungen (,Bank®). Und selbst dort, wo
umfangreich qualifiziert wird (,Auto A“), fehlen den Beschaftigten Si-
cherheit und Orientierung, weil sie die strategische Identitat des Unter-
nehmens im Paradigmenwechsel nicht erkennen kénnen.

« Hinsichtlich eines Kulturwandels in Richtung agile Organisation lassen

bereits die Daten erkennen, dass die Beschaftigten hier am wenigsten
eine Transformation erfahren. Besonders auffallig ist, dass nur 8 Pro-
zent in ,sehr hohem MaRy* das Gefuhl haben, ,dass in ihrem Betrieb
alte Strukturen aufgebrochen und neue Arbeitsformen eingeflhrt” wer-
den.
Unsere qualitativen Fallstudien offenbaren mogliche Ursachen dafur.
Zum einen die Ungleichzeitigkeit der Entwicklung: So spielt eine agile
Arbeitskultur in einem Teil des Samples in der wirklichen Praxis kaum
eine Rolle (,Auto A, ,Bank"), wahrend sie in dem anderen Teil grol3e
Bedeutung hat. Allerdings sorgen hier, zum anderen, Inkonsistenzen
in der Umsetzung daflir, dass die agile Organisation burokratisch ge-
brochen wird und keine neue Dynamik im Sinne eines echten Kultur-
wandels entstehen kann (,Auto B, ,Auto IT“). Anstatt einer Starkung
des Empowerments der Beschaftigten steigt so vor allem die Arbeits-
belastung.

Diese Fehlsteuerung in den Unternehmen erzeugt Widersprtiche und In-
konsequenzen in der Wahrnehmung der Beschaftigten. Unsere Empirie
liefert Hinweise darauf, dass dahinter Aushandlungsprozesse in den Un-
ternehmen selbst stehen, die z. B. als Machtkdmpfe zwischen Abteilungen
oder in der Form bilrokratischer Hemmnisse in Erscheinung treten.

Sie fuhren im Ergebnis zu einer weiteren, fir das Gelingen der Trans-
formation fatalen Fehlsteuerung, namlich gegeniber den Menschen in
den Unternehmen, ihrer Arbeitskraft und ihrer Motivation als der wichtigs-
ten Produktivkraft fur die Bewaltigung der Transformation. Das zeigen die
Ergebnisse unserer empirischen Rekonstruktion der Wirk- und Begrin-
dungszusammenhange des Transformationserlebens (vgl. Kapitel 6).

Die Widerspriche und Inkonsistenzen in der erfahrenen Praxis der
Transformation legen den Beschaftigten in den untersuchten Unterneh-
men den Eindruck nahe, dass die sich bietenden Chancen der neuen Pro-
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duktionsweise fir eine Erweiterung ihrer Handlungsfahigkeit in der Ar-
beit — etwa durch zukunftssichernde Geschéaftsmodelle, erweiterte Ent-
wicklungsmaoglichkeiten im Zuge des Tatigkeitswandels oder neue Selbst-
bestimmungspotenziale agiler Arbeitsformen — nicht genutzt werden kon-
nen.

Daraus resultieren Verunsicherung und Frustration, sodass keinerlei
Lust auf Zukunft entstehen kann. Die Bereitschaft zur Veranderung weicht
sukzessive der Resignation. Gluhende Verfechter des Paradigmenwech-
sels drohen ,verbrannt zu werden.

Die Antizipation der prinzipiellen Chancen auf der einen und die real
erfahrenen Risiken auf der anderen Seite bilden die Grundlage flr die
Ambivalenz in ihrem Transformationserleben, wie es sich bereits in den
quantitativen Daten ausdriickt.

Vor diesem Hintergrund mochten wir einen Perspektivwechsel vor-
schlagen: Die in Unternehmen und Offentlichkeit weitverbreitete Analyse,
wonach die Transformation an einer ,German Angst“ und der fehlenden
Veranderungsbereitschaft der Beschaftigten scheitere, geht fehl. Unsere
Befunde offenbaren vielmehr: Das Problem ist nicht die ,Mentalitat* der
Beschaftigten, sondern die Inkonsequenz bei der Umsetzung des Para-
digmenwechsels in den Unternehmen (siehe die vergleichbaren Ergeb-
nisse bei Pfeiffer/Autor*innenkollektiv 2023, S. 43).

Die Perspektive der Beschaftigten ermdglicht hier einen sonst wenig
genutzten Blick auf die Art und Weise, wie Unternehmen den Anforderun-
gen der Transformation nachzukommen versuchen. Sie zeichnet dabei
das Bild einer ausgepragten Fragilitat im Prozess der Transformation. So
weht zwar ein ,Wind of Change* durch die Unternehmen. Es lassen sich
vielfaltige Suchprozesse nach Losungen erkennen, um sich fir den Para-
digmenwechsel in die Informationsékonomie zu wappnen.

Doch letztlich fehlt diesen Ansatzen die Konsequenz bei der Umset-
zung. Im Grundsatz wird das alte Wertschépfungsparadigma der ,grof3en
Industrie“ nicht angetastet. Ein Scheitern des Paradigmenwechsels er-
scheint damit wahrscheinlich, wenn es den Unternehmen nicht gelingt,
die Widerspriche in den Griff zu bekommen.

Die gegenwartige Krisendynamik, wie sie sich aktuell vor allem in der
Automobilindustrie als die zentrale Leitindustrie des Paradigmas der ,gro-
Ren Industrie” manifestiert, untermauert diese Beflirchtung. Unsere empi-
rischen Erhebungen haben wir durchgefiihrt, noch bevor die Krise offen
zutage getreten ist. Dennoch kdnnen unsere Ergebnisse einen wichtigen
Hinweis auf die tieferliegende Ursache der Krise geben: das Scheitern an
der Bewaltigung des Paradigmenwechsels in die neue industrielle Pro-
duktionsweise (vgl. Boes 2024).
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Das strategische Szenario, das sich gegenwartig in der deutschen Au-
tomobilindustrie andeutet, lauft auf ein Abschmelzen des Beschaftigungs-
standorts Deutschland und die Verédung ganzer Industrieregionen hinaus
(ebd.). Dieser Entwicklungsweg wird durch Sparmafinahmen bestenfalls
verlangsamt, aber nicht aufgehalten.

Zukunftsgewissheit und eine nach vorne gerichtete Handlungsorientie-
rung, die die Beschaftigten fir die Transformation begeistern kénnte, wer-
den damit jedenfalls nicht geboten. Dies ware allerdings dringend nétig,
wenn die Unternehmen (nicht nur in der Industrie) die Herausforderung
des Paradigmenwechsels annehmen und erfolgreich bewaltigen wollen.

Dafiir braucht es aber einen Strategiewechsel. Die Unternehmen mis-
sen beginnen, sich vom alten Paradigma zu verabschieden, und mit Kon-
sequenz und Entschiedenheit die Transformation in die Informationséko-
nomie vorantreiben. Es gilt, die Potenziale der neuen Produktionsweise
zu verknupfen mit den Zielen ékonomischer, sozialer und 6kologischer
Nachhaltigkeit.

Statt voranschreitender Deindustrialisierung und der massenhaften
Zerstorung von Produktivkraften misste eine Vorwartsstrategie alles da-
ransetzen, die Entwicklung der Produktivkrafte — allen voran der geistigen
Potenziale der lebendigen Arbeit — ins Zentrum zu stellen und sie voll zu
entfalten, um die Handlungsfahigkeit des Menschen in der sozial-6kologi-
schen Transformation zu erhéhen. Das betrifft besonders
« die Erschlielung von neuen Gebrauchswerten und Wachstumspoten-

zialen durch die Realisierung von Produktinnovationen und datenba-

sierten Geschaftsmodellen fiir die Informationsékonomie (z.B. Roth

et al. 2024),

« eine Qualifizierungsoffensive zur Verwirklichung der Entwicklungs-
moglichkeiten und Selbstverwirklichungspotenziale, die der Wandel
der Kernkompetenzen und der Umbau der Beschaftigung bergen (z. B.
Lihr/Kampf 2025) sowie

« die Nutzung der Mdglichkeitsraume einer agilen Arbeitskultur fir das
Empowerment der Beschaftigten und damit einhergehend der Poten-
ziale fur ,Gute Arbeit“ und fir eine Demokratisierung der Unternehmen
(Boes et al. 2018b) sowie fir die Erweiterung der Chancengleichheit
zwischen den Geschlechtern (z. B. Bultemeier/Marrs 2016).

Die Ausschopfung dieser Emanzipationspotenziale der neuen Produkti-
onsweise konnte zu einem Alleinstellungsmerkmal und Markenkern einer
,demokratischen Informationsokonomie“ werden, die sich von einer auto-
ritdren Spielart der neuen Produktionsweise abhebt, wie sie sich z.B. im
Schulterschluss zwischen den Tech-Konzernen und der MAGA-Bewe-
gung (Make America Great Again) in den USA angedeutet hat.
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Eine Fortfiihrung der wissenschaftlichen Begleitung im Sinne eines
kontinuierlichen Monitorings der Transformation, wie wir sie mit diesem
Bericht begonnen haben, kénnte dazu dienen, die Fortschritte in diesem
Prozess zu messen und zu bewerten. Das Transformationserleben der
Beschaftigten kann dabei als der zentrale Indikator flir eine erfolgreiche
und nachhaltige Gestaltung der Transformation gelten: Gelingt es, die
Handlungsfahigkeit zu erweitern und Lust auf Zukunft zu férdern, oder
verstarkt zunehmender Personalabbau ein negatives Transformationser-
leben im Sinne neuer Unsicherheitserfahrungen und zunehmender Re-
signation?

Der Aufbau einer solchen Dauerberichterstattung, die quantitative und
qualitative Methoden kombiniert, kdnnte die Transparenz dariber erhé-
hen, inwieweit der Paradigmenwechsel gelingt und weitere Branchen er-
fasst, sowie darlber, welche branchenspezifischen Besonderheiten sich
im Transformationserleben ergeben (etwa in der Stahlindustrie).

Gleichzeitig wirde damit eine Moglichkeit eréffnet, friihzeitig sowohl
Good Practices zu analysieren als auch aus dem Scheitern (einzelner Ab-
teilungen, Unternehmen oder ganzer Branchen) zu lernen. Damit kénnte
insgesamt ein praktisches Orientierungswissen fir die Gestaltung der
Transformation generiert und kontinuierlich ausgebaut werden, das hilft,
den Paradigmenwechsel — zusammen mit den Menschen als dessen
wichtigste Produktivkraft — zu bewaltigen.
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Anhang

Abbildung 1: Verdnderungsdynamik: ,Wenn Sie an lhre eigene Arbeitssituation
denken, inwieweit haben Sie das Gefiihl, auch immer stérker von Verdnderungen
betroffen zu sein?“
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15,00%
10,00%

5,00%

0,00%
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Anmerkung: N = 3.998
Quelle: eigene Darstellung (nach Daten des DGB-Index Gute Arbeit 2023,
Sonderfragen Transformationserleben)



LUHR/BOES/KAMPF: TRANSFORMATION AUS PERSPEKTIVE DER BESCHAFTIGTEN | 40

Abbildung 2: Geschéftsmodelle: ,Inwieweit haben Sie das Gefiihl, dass Ihr Arbeitgeber
mit Hochdruck an neuen Produkten und Dienstleistungen arbeitet, bei denen das
Internet, Daten oder Software eine wichtige Rolle spielen?*
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Quelle: eigene Darstellung (nach Daten des DGB-Index Gute Arbeit 2023,
Sonderfragen Transformationserleben)
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Abbildung 3: Tétigkeitswandel: ,In welchem Mal3, denken Sie, wird man sich in lhrem
Beruf, angesichts der technologischen Entwicklung, mit ganz neuen Aufgaben
beschéftigen miissen?*
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13,80%

Anmerkung: N = 3.939
Quelle: eigene Darstellung (nach Daten des DGB-Index Gute Arbeit 2023,
Sonderfragen Transformationserleben)

Abbildung 4: Kulturwandel: ,In welchem Mal3 werden in Ihrem Betrieb alte Strukturen
aufgebrochen und neue Arbeitsformen eingefiihrt, um mit dem Wandel Schritt zu
halten?*
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Anmerkung: N = 3.932
Quelle: eigene Darstellung (nach Daten des DGB-Index Gute Arbeit 2023,
Sonderfragen Transformationserleben)



LUHR/BOES/KAMPF: TRANSFORMATION AUS PERSPEKTIVE DER BESCHAFTIGTEN | 42

Abbildung 5: Verdnderungsdynamik nach Anforderungsniveau der
Tétigkeit
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Anmerkungen: N = 3.998; Signifikanzniveau: p < 0,001
Quelle: eigene Darstellung (nach Daten des DGB-Index Gute Arbeit 2023, Sonderfragen
Transformationserleben)
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Abbildung 6: Verdnderungsdynamik nach Betriebsgrof3enklasse
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Quelle: eigene Darstellung (nach Daten des DGB-Index Gute Arbeit 2023,
Sonderfragen Transformationserleben)



LUHR/BOES/KAMPF: TRANSFORMATION AUS PERSPEKTIVE DER BESCHAFTIGTEN | 44

Abbildung 7: Verdnderungsdynamik nach Branchen
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Anmerkungen: N = 3.995; Signifikanzniveau: p < 0,05
Quelle: eigene Darstellung (nach Daten des DGB-Index Gute Arbeit 2023, Sonderfragen
Transformationserleben)



LUHR/BOES/KAMPF: TRANSFORMATION AUS PERSPEKTIVE DER BESCHAFTIGTEN | 45

Abbildung 8: Wandel Geschéftsmodell nach Branchen

Infor mation und Kom munikation
Finanz-und Versicherungsdienstleistl.
Herstellung von Kraftwagen/-teilen
GroBhandel (ohne KFZ)
Energieversorgung

Einzelhandel (ohne KF2)
Metallerzeung, -bearbeitung

Offentl. Verw., Verteidigung; Sozialvers.
Gesamt

Maschinenbau

Gastgewerbe

Verkehr und Lagerei

Erziehung und Unterricht
Baugewerbe

Gesundheits-und Sozialwesen

M gar nicht + ingeringem Mal}
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62,9% 37,1%

20%  40%  60%  80%

M in hohem MaR +in sehr hohem MaR}

Anmerkungen: N = 3.936; Signifikanzniveau: p < 0,05
Quelle: eigene Darstellung (nach Daten des DGB-Index Gute Arbeit 2023, Sonderfragen

Transformationserleben)
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Abbildung 9: Tétigkeitswandel nach Branchen

Infor mation und Kom munikation
Herstellung von Kraftwagen/-teilen
Finanz-und Versicherungsdienstl.
Energieversorgung
GroRhandel (ohne KFZ)
Maschinenbau
Offentl. Verw., Verteidigung; Sozialvers.
Gesamt
Erziehung und Unterricht
Metallerzeung, -bearbeitung
Verkehr und Lagerei
Einzelhandel (ohne KF2)
Gesundheits- und Sozialwesen
Baugewerbe 64,1% 35,9%

Gastgewerbe 72,6% 27,4%

0

X

20% 40% 60% 80% 100%

M garnicht + ingeringem Mal} M in hohem Mal3 +in sehr hohem Mal3

Anmerkungen: N = 3.965; Signifikanzniveau: p < 0,05
Quelle: eigene Darstellung (nach Daten des DGB-Index Gute Arbeit 2023, Sonderfragen
Transformationserleben)
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Abbildung 10: Kulturwandel nach Branchen

Finanz-und Versicherungsdienstl.
Infor mation und Kom munikation
Energieversorgung

Herstellung von Kraftwagen/-teilen
Maschinenbau

Grofthandel (ohne KZF)

Verkehr und Lagerei

Gesamt

Metallerzeung, -bearbeitung
Offentl. Verw., Verteidigung; Sozialvers.
Einzelhandel (ohne KFZ)
Baugewerbe

Erziehung und Unterricht
Gesundheits-und Sozialwesen

Gastgewerbe

M gar nicht + ingeringem Mal}

27,1% 72,9%

29,4% 70,6%
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Anmerkungen: N = 3.857; Signifikanzniveau: p < 0,05
Quelle: eigene Darstellung (nach Daten des DGB-Index Gute Arbeit 2023, Sonderfragen

Transformationserleben)
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Abbildung 11: Handlungsfahigkeit: ,Verbinden Sie mit den
zunehmenden Verénderungen fiir sich persénlich ... ?*

M eher Risiken  Meher Chancen M beides gleichermaRen

Anmerkungen: N = 3.211; Filterfrage: Verdnderungsdynamik,
siehe Abbildung 1

Quelle: eigene Darstellung (nach Daten des DGB-Index Gute Arbeit 2023,
Sonderfragen Transformationserleben)



LUHR/BOES/KAMPF: TRANSFORMATION AUS PERSPEKTIVE DER BESCHAFTIGTEN | 49

Literatur

Die im Folgenden genannten Internet-Adressen wurden zuletzt am
8.1.2026 aufgerufen.

Allimendinger, Jutta (2017): Digitalisierung der Arbeit. Gefangen in der
Angststarre. In: Die Zeit, 9.9.2017.
www.zeit.de/gesellschaft/zeitgeschehen/2017-09/
berufsleben-flexibilitaet-weiterbildung-beschaeftigungsvorsorge.

Allmendinger, Jutta / Schroeder, Wolfgang (2021): Die Situation von
Industriebeschaftigten wahrend der Corona-Pandemie. Ergebnisse
der Beschaftigtenbefragung 2020 der IG Metall. WZB Discussion
Paper P 2021-001. Berlin: Wissenschaftszentrum Berlin flr
Sozialforschung (WZB).
http://hdl.handle.net/10419/234528.

Allimendinger, Jutta / Weber, Patrick / Wetzel, Jan (2020):
Vermachtnisstudie. So soll es werden. In: Die Zeit, 28.10.2020.
www.zeit.de/2020/45/vermaechtnisstudie-corona-klimakrise-digitaler-
wandel/komplettansicht.

Beaud, Stéphane / Pialoux, Michel (2004): Die verlorene Zukunft der
Arbeiter. Die Peugeot-Werke von Sochaux-Montbéliard.

Edition discours 33. Konstanz: UVK.

Becke, Guido (2008): Soziale Erwartungsstrukturen in Unternehmen.
Zur psychosozialen Dynamik von Gegenseitigkeit im
Organisationswandel. Berlin: Edition Sigma.
https://doi.org/10.5771/9783845267272.

Blocher, Jochen (2024): Mit neuem Mut gegen German Angst.

Ein Pladoyer flr engagiertes Leadership. Frankfurt am Main:
Frankfurter Allgemeine Buch.

Boes, Andreas (2024): Die Zukunft von VW im Umbruch der
Automobilindustrie. Vortrag auf der Klausur der |G Metall
Tarifkommission Volkswagen. Hannover, 25.10.2024.

Boes, Andreas / Kadmpf, Tobias (2019): Wie nachhaltig sind agile
Arbeitsformen? In: Badura, Bernhard / Ducki, Antje / Schréder,
Helmut / Klose, Joachim / Meyer, Markus (Hrsg.): Fehlzeiten-Report
2019. Digitalisierung — gesundes Arbeiten erméglichen.
Wiesbaden: Springer, S. 193-204.
https://doi.org/10.1007/978-3-662-59044-7 13.

Boes, Andreas / Kampf, Tobias (2023): Informatisierung und
Informationsraum. Eine Theorie der digitalen Transformation. In:
Carstensen, Tanja / Schaupp, Simon / Sevignani, Sebastian (Hrsg.):
Theorien des digitalen Kapitalismus. Berlin: Suhrkamp, S. 141-163.



http://www.zeit.de/gesellschaft/zeitgeschehen/2017-09/berufsleben-flexibilitaet-weiterbildung-beschaeftigungsvorsorge
http://www.zeit.de/gesellschaft/zeitgeschehen/2017-09/berufsleben-flexibilitaet-weiterbildung-beschaeftigungsvorsorge
http://hdl.handle.net/10419/234528
https://www.zeit.de/2020/45/vermaechtnisstudie-corona-klimakrise-digitaler-wandel/komplettansicht
https://www.zeit.de/2020/45/vermaechtnisstudie-corona-klimakrise-digitaler-wandel/komplettansicht
https://doi.org/10.5771/9783845267272
https://doi.org/10.1007/978-3-662-59044-7_13

LUHR/BOES/KAMPF: TRANSFORMATION AUS PERSPEKTIVE DER BESCHAFTIGTEN | 50

Boes, Andreas / Kdmpf, Tobias / Langes, Barbara / Lihr, Thomas
(2018a): ,Lean“und ,agil“im Buro: Neue Organisationskonzepte in
der digitalen Transformation und ihre Folgen fir die Angestellten.
Forschung aus der Hans-Bockler-Stiftung 193. Bielefeld: Transcript.
www.transcript-verlag.de/shopMedia/openaccess/pdf/
0a9783839442470.pdf.

Boes, Andreas / Kampf, Tobias / Lihr, Thomas / Ziegler, Alexander
(2018b): Agilitat als Chance fur einen neuen Anlauf zum
demokratischen Unternehmen? In: Berliner Journal flir Soziologie 28,
S. 181-208.
https://doi.org/10.1007/s11609-018-0367-5.

Boes, Andreas / Langes, Barbara (2023): Innovation im
Paradigmenwechsel. Uberlegungen zur Neuausrichtung des
Innovationssystems. In: Botthof, Alfons / Edler, Jakob / Hahn, Katrin /
Hirsch-Kreinsen, Hartmut / Weber, Matthias / Wessels, Jan (Hrsg.):
Transformative und agile Innovationssysteme. Neue Praktiken und
innovationspolitische Herausforderungen. Frankfurt am Main /New
York: Campus, S. 67-88.
https://doi.org/10.12907/978-3-593-45562-4.

Boes, Andreas / Langes, Barbara / Vogl, Elisabeth (2019): Die Cloud als
Wegbereiter des Paradigmenwechsels zur Informationsékonomie. In:
Boes, Andreas / Langes, Barbara (Hrsg.): Die Cloud und der digitale
Umbruch in Wirtschaft und Arbeit. Strategien, Best Practices und
Gestaltungsimpulse. Freiburg: Haufe, S. 115-147.
www.researchgate.net/publication/340342826 Die Cloud als
Wegbereiter des Paradigmenwechsels zur Informationsokonomie.

Boes, Andreas / Ziegler, Alexander (Hrsg.) (2018): Der Aufstieg des
Internet of Things. Disruptiver Wandel der deutschen Wirtschaft?
Munchen: ISF Minchen.
www.idguzda.de/wp-content/uploads/2020/12/
ISF-Report-1oT-180612r.pdf.

Boes, Andreas / Ziegler, Alexander (2021): Umbruch in der
Automobilindustrie. Analyse der Strategien von
Schlisselunternehmen an der Schwelle zur Informationsékonomie.
Munchen: ISF Minchen.
https://doi.org/10.36194/IDGUZDA_Forschungsbericht Auto.

Boewe, Jorn / Krull, Stephan / Schulten, Johannes (2021): ,E-Mobilitat,
ist das die Losung?“ Eine Befragung von Beschéftigten zum sozial-
Okologischen Umbau der Autoindustrie. Luxemburg Beitrage 1.
Berlin: Rosa-Luxemburg-Stiftung.
www.rosalux.de/fileadmin/rls _uploads/pdfs/luxemburg_beitraege/
luxemburg-beitraege 1 E-Mobilitaet.pdf.



http://www.transcript-verlag.de/shopMedia/openaccess/pdf/oa9783839442470.pdf
http://www.transcript-verlag.de/shopMedia/openaccess/pdf/oa9783839442470.pdf
https://doi.org/10.1007/s11609-018-0367-5
https://doi.org/10.12907/978-3-593-45562-4
http://www.researchgate.net/publication/340342826_Die_Cloud_als_Wegbereiter_des_Paradigmenwechsels_zur_Informationsokonomie
http://www.researchgate.net/publication/340342826_Die_Cloud_als_Wegbereiter_des_Paradigmenwechsels_zur_Informationsokonomie
http://www.idguzda.de/wp-content/uploads/2020/12/ISF-Report-IoT-180612r.pdf
http://www.idguzda.de/wp-content/uploads/2020/12/ISF-Report-IoT-180612r.pdf
https://doi.org/10.36194/IDGUZDA_Forschungsbericht_Auto
http://www.rosalux.de/fileadmin/rls_uploads/pdfs/luxemburg_beitraege/luxemburg-beitraege_1_E-Mobilitaet.pdf
http://www.rosalux.de/fileadmin/rls_uploads/pdfs/luxemburg_beitraege/luxemburg-beitraege_1_E-Mobilitaet.pdf

LUHR/BOES/KAMPF: TRANSFORMATION AUS PERSPEKTIVE DER BESCHAFTIGTEN | 51

Bourdieu, Pierre (2000): Die zwei Gesichter der Arbeit.
Interdependenzen von Zeit- und Wirtschaftsstrukturen am Beispiel
einer Ethnologie der algerischen Ubergangsgesellschaft.

Konstanz: UVK.

Bultemeier, Anja / Marrs, Kira (2016): Frauen in der digitalen Arbeitswelt
von morgen. Handlungsbroschire. Minchen: ISF Mldnchen.
www.frauen-in-karriere.de/wp-content/uploads/2017/01/
Handlungsbrosch%C3%BCre Frauen-in-der-digitalen-Arbeitswelt-
von-morgen.pdf.

Carls, Kristin / Gehrken, Hinrich / Kuhlmann, Martin / Splett, Barbara /
Thamm, Lukas (2023): Digitalisierung aus Beschaftigtensicht.
Fehlende Mitgestaltung, belastender Zusatzaufwand, mangelnde
Wertschatzung. In: WSI-Mitteilungen 76, S. 83-92.
https://doi.org/10.5771/0342-300X-2023-2-83.

Daum, Timo (2019): Das Auto im digitalen Kapitalismus. Wenn
Algorithmen und Daten den Verkehr bestimmen. Minchen: Oekom.
www.oekom.de/buch/das-auto-im-digitalen-kapitalismus-
9783962381417.

DGB-Index (2022): Report 2022. Ergebnisse des DGB-Index Gute Arbeit
2022. Digitale Transformation. Veranderungen der Arbeit aus Sicht
der Beschaftigten. Berlin: DGB.
https://index-qute-arbeit.dgb.de/++co++7ed5ba7e-6b36-11ed-981a-
001a4a160123.

DGB-Index (2023a): Klimaschutz und Arbeit. Weiterbildung als Baustein
einer erfolgreichen Transformation. Kompakt 01/2023. Berlin: DGB.
https://index-qute-arbeit.dgb.de/++co++ddfbe956-87da-11f0-9711-
3f8f06e1d26d.

DGB-Index (2023b): Jahresbericht 2023. Ergebnisse der
Beschaftigtenbefragung zum DGB-Index Gute Arbeit 2023. Berlin:
DGB.
https://index-qute-arbeit.dgb.de/++co++4067d49c-8ec7-11ee-8b71-
001a4a160123.

Dérre, Klaus / Rosa, Hartmut / Becker, Karina / Bose, Sophie / Seyd,
Benjamin (Hrsg.) (2019): GroRRe Transformation? Zur Zukunft
moderner Gesellschaften. Sonderband des Berliner Journals fur
Soziologie. Wiesbaden: Springer VS.
https://doi.org/10.1007/978-3-658-25947-1.



http://www.frauen-in-karriere.de/wp-content/uploads/2017/01/Handlungsbrosch%C3%BCre_Frauen-in-der-digitalen-Arbeitswelt-von-morgen.pdf
http://www.frauen-in-karriere.de/wp-content/uploads/2017/01/Handlungsbrosch%C3%BCre_Frauen-in-der-digitalen-Arbeitswelt-von-morgen.pdf
http://www.frauen-in-karriere.de/wp-content/uploads/2017/01/Handlungsbrosch%C3%BCre_Frauen-in-der-digitalen-Arbeitswelt-von-morgen.pdf
https://doi.org/10.5771/0342-300X-2023-2-83
http://www.oekom.de/buch/das-auto-im-digitalen-kapitalismus-9783962381417
http://www.oekom.de/buch/das-auto-im-digitalen-kapitalismus-9783962381417
https://index-gute-arbeit.dgb.de/++co++7ed5ba7e-6b36-11ed-981a-001a4a160123
https://index-gute-arbeit.dgb.de/++co++7ed5ba7e-6b36-11ed-981a-001a4a160123
https://index-gute-arbeit.dgb.de/++co++ddfbe956-87da-11f0-9711-3f8f06e1d26d
https://index-gute-arbeit.dgb.de/++co++ddfbe956-87da-11f0-9711-3f8f06e1d26d
https://index-gute-arbeit.dgb.de/++co++4067d49c-8ec7-11ee-8b71-001a4a160123
https://index-gute-arbeit.dgb.de/++co++4067d49c-8ec7-11ee-8b71-001a4a160123
https://doi.org/10.1007/978-3-658-25947-1

LUHR/BOES/KAMPF: TRANSFORMATION AUS PERSPEKTIVE DER BESCHAFTIGTEN | 52

Dorre, Klaus / Holzschuh, Madeleine / Koster, Jakob / Sittel, Johanna
(2022): Abschied von Kohle und Auto? Sozial-6kologische
Transformationskonflikte um Energie und Mobilitat. Frankfurt am
Main: Campus.
www.campus.de/buecher-campus-verlag/wissenschaft/soziologie/
abschied von kohle und auto-17184.html?srsltid=AfmBOooYP070
FktS6pafh7nhSLJspKETJ89g21013GmD6HamFtyUwlO8B.

Ddrre, Klaus / Liebig, Steffen / Lucht, Kim / Sittel, Johanna (2023):
Klasse gegen Klima? Transformationskonflikte in der Autoindustrie.
In: Berliner Journal fir Soziologie 34, S. 9-46.
https://doi.org/10.1007/s11609-023-00514-z.

Dorschel, Robert (2022): A new middle-class fraction with a distinct
subjectivity: Tech workers and the transformation of the
entrepreneurial self. In: The Sociological Review 70 (6), S. 1302—
1320.
https://doi.org/10.1177/00258172221103015.

Eversberg, Dennis (2020): Biobkonomie als Einsatz polarisierter sozialer
Konflikte? Zur Verteilung sozial-6kologischer Mentalitaten in der
deutschen Bevélkerung 2018 und mdglichen Unterstitzungs- und
Widerstandspotentialen gegeniber bio-basierten Transformationen.
Working Paper 1, Mentalitaten im Fluss (flumen).

Jena: Friedrich-Schiller-Universitat.
www.flumen.uni-jena.de/wp-content/uploads/2020/10/

Flumen Working Paper Nr.1 Eversberg Biodkonomie-als-Einsatz-
polarisierter-sozialer-Konflikte.pdf.

Eversberg, Dennis / Fritz, Martin / Holz, Jana / Koch, Philip / Pungas,
Lilian / Schmelzer, Matthias (2021): Mentalities Matter. Sozial-
Okologische Mentalitaten und ihre Bedeutung in post-fossilen
Transformationen. Working Paper 5, Mentalitaten im Fluss (flumen).
Jena: Friedrich-Schiller-Universitat.
https://doi.org/10.22032/dbt.49142.

Flyvbjerg, Bent (2006): Five Misunderstandings About Case-Study
Research. In: Qualitative Inquiry 12 (2), S. 219-245.
https://doi.org/10.1177/1077800405284363.

Frohlich, Paulina / Mannewitz, Tom / Ranft, Florian (2021): Die
Ubergangenen. Strukturschwach & erfahrungsstark. Zur Bedeutung
regionaler Perspektiven flr die grol’e Transformation.

Berlin: Das Progressive Zentrum.
https://library.fes.de/pdf-files/a-p-b/18522.pdf.



http://www.campus.de/buecher-campus-verlag/wissenschaft/soziologie/abschied_von_kohle_und_auto-17184.html?srsltid=AfmBOooYP070FktS6pqfh7nhSLJspKETJ8q21Ol3GmD6HamFtyUwIO8B
http://www.campus.de/buecher-campus-verlag/wissenschaft/soziologie/abschied_von_kohle_und_auto-17184.html?srsltid=AfmBOooYP070FktS6pqfh7nhSLJspKETJ8q21Ol3GmD6HamFtyUwIO8B
http://www.campus.de/buecher-campus-verlag/wissenschaft/soziologie/abschied_von_kohle_und_auto-17184.html?srsltid=AfmBOooYP070FktS6pqfh7nhSLJspKETJ8q21Ol3GmD6HamFtyUwIO8B
https://doi.org/10.1007/s11609-023-00514-z
https://doi.org/10.1177/00258172221103015
http://www.flumen.uni-jena.de/wp-content/uploads/2020/10/Flumen_Working_Paper_Nr.1_Eversberg_Bio%C3%B6konomie-als-Einsatz-polarisierter-sozialer-Konflikte.pdf
http://www.flumen.uni-jena.de/wp-content/uploads/2020/10/Flumen_Working_Paper_Nr.1_Eversberg_Bio%C3%B6konomie-als-Einsatz-polarisierter-sozialer-Konflikte.pdf
http://www.flumen.uni-jena.de/wp-content/uploads/2020/10/Flumen_Working_Paper_Nr.1_Eversberg_Bio%C3%B6konomie-als-Einsatz-polarisierter-sozialer-Konflikte.pdf
https://doi.org/10.22032/dbt.49142
https://doi.org/10.1177/1077800405284363
https://library.fes.de/pdf-files/a-p-b/18522.pdf

LUHR/BOES/KAMPF: TRANSFORMATION AUS PERSPEKTIVE DER BESCHAFTIGTEN | 53

Fuchs, Tatjana (2006): Was ist gute Arbeit? Anforderungen aus der
Sicht von Erwerbstatigen. Konzeption und Auswertung einer
reprasentativen Untersuchung. INQA-Bericht 19. 2. Auflage.
Berlin/Dortmund/Dresden: Bundesanstalt fir Arbeitsschutz und
Arbeitsmedizin.
www.inga.de/SharedDocs/downloads/webshop/
was-ist-qute-arbeit-anforderungen-aus-der-sicht-von-erwerbstaetigen.
pdf;jsessionid=7C4E533E7D5A5BFO04FEEDAA76AD5269C. delivery
1-master? _blob=publicationFile&v=2

Haug, Frederik (2026): Transformationen als paradigmatische
Veranderungen? Der Versuch einer theoretischen Konkretisierung.
In: Klatte, Luisa / Weil3, Adrian / Jung, Jonas (Hrsg.):
Transformation(en) zwischen Dauerzustand, gesellschaftlichem
Wandel und Zeitenwenden. Bielefeld: Transcript, im Erscheinen.

Holzkamp, Klaus (1983): Grundlegung der Psychologie.

Frankfurt am Main: Campus.

Krzywdzinski, Martin / Pfeiffer, Sabine / Kuhlmann, Martin /

Ottaiano, Mario / Heinlein, Michael / Ritter, Tobias / Neumer, Judith /
Huchler, Norbert (2025): An uncertain elite. Professional differences
and similarities between engineers and tech workers in times of
digital transformation.

In: Work Organisation, Labour & Globalisation 19 (1), S. 84—104.
https://doi.org/10.13169/workorgalaboglob.19.1.0084.

Kuhn, Thomas (1969): Die Struktur wissenschaftlicher Revolutionen.
2., revidierte Auflage. Frankfurt am Main: Suhrkamp.

Langes, Barbara / Vog|, Elisabeth (2019): Arbeit in der
Informationsdkonomie. In: Boes, Andreas / Langes, Barbara (Hrsg.):
Die Cloud und der digitale Umbruch in Wirtschaft und Arbeit:
Strategien, Best Practices und Gestaltungsimpulse.

Freiburg: Haufe-Lexware, S. 147-172.

Ldhr, Thomas (2020): Ringen um Konformitat — Arbeitserleben im
Umbruch. In: Das Argument 62 (335), S. 265-288.

Ldhr, Thomas (2022): Zur Restrukturierung von Handlungsfahigkeit in
der digitalen Transformation. Digitalisierungserleben am Beispiel der
Automatisierung von Arbeit.

In: Arbeits- und Industriesoziologische Studien 15 (1), S. 88—103.
https://doi.org/10.21241/ssoar.79580.

Luhr, Thomas / Kdmpf, Tobias (2024): KI und der Wandel von
Angestelltenarbeit. Zum ,blinden Fleck” der aktuellen
Automatisierungsdebatte. In: WSI-Mitteilungen 77 (2), S. 98-106.
https://doi.org/10.5771/0342-300X-2024-2-98.



http://www.inqa.de/SharedDocs/downloads/webshop/%0bwas-ist-gute-arbeit-anforderungen-aus-der-sicht-von-erwerbstaetigen.%0bpdf;jsessionid=7C4E533E7D5A5BF04FEEDAA76AD5269C.delivery%0b1-master?__blob=publicationFile&v=2
http://www.inqa.de/SharedDocs/downloads/webshop/%0bwas-ist-gute-arbeit-anforderungen-aus-der-sicht-von-erwerbstaetigen.%0bpdf;jsessionid=7C4E533E7D5A5BF04FEEDAA76AD5269C.delivery%0b1-master?__blob=publicationFile&v=2
http://www.inqa.de/SharedDocs/downloads/webshop/%0bwas-ist-gute-arbeit-anforderungen-aus-der-sicht-von-erwerbstaetigen.%0bpdf;jsessionid=7C4E533E7D5A5BF04FEEDAA76AD5269C.delivery%0b1-master?__blob=publicationFile&v=2
http://www.inqa.de/SharedDocs/downloads/webshop/%0bwas-ist-gute-arbeit-anforderungen-aus-der-sicht-von-erwerbstaetigen.%0bpdf;jsessionid=7C4E533E7D5A5BF04FEEDAA76AD5269C.delivery%0b1-master?__blob=publicationFile&v=2
https://doi.org/10.13169/workorgalaboglob.19.1.0084
https://doi.org/10.21241/ssoar.79580
https://doi.org/10.5771/0342-300X-2024-2-98

LUHR/BOES/KAMPF: TRANSFORMATION AUS PERSPEKTIVE DER BESCHAFTIGTEN | 54

Ldhr, Thomas / Kampf, Tobias (2025): Bots im Buro. Klnstliche
Intelligenz und der Wandel von Angestelltenarbeit in der digitalen
Transformation. Study 494. Disseldorf: Hans-Bdckler-Stiftung.
www.boeckler.de/fpdf/HBS-009053/p _study hbs 494.pdf.

Ldhr, Thomas / Ziegler, Alexander / Vogl, Elisabeth / Boes, Andreas
(2020): #UmbruchErleben. Wie erleben die Menschen die digitale
Transformation? Mlnchen: bidt — Bayerisches Forschungsinstitut fir
Digitale Transformation.
www.bidt.digital/digitale-transformation-erleben/.

Moore, Geoffrey A. (2015): Zone to Win. Organizing to Compete in an
Age of Disruption. New York: Diversion Books.

Pfeiffer, Sabine / Autor*innen-Kollektiv (2023): Arbeit und Qualifizierung
2030 - Essentials. Eine Momentaufnahme aus dem Maschinenraum
der dualen Transformation von Digitalisierung und Elektromobilitat.
Transformationserleben — Transformationsressourcen —
Transformationsbereitschaft bei Volkswagen.

Nurnberg: FAU Erlangen-Nurnberg.
www.labouratory.de/files/downloads/AQ2030-Studie-Essentials.pdf.

Polanyi, Karl (1978): The great transformation. Politische und
O0konomische Urspriinge von Gesellschaften und
Wirtschaftssystemen. Frankfurt am Main: Suhrkamp.

Rampelt, Florian / Klier, Julia / Kirchherr, Julian / Ruppert, Raffael
(2025): KI-Kompetenzen in deutschen Unternehmen. Schlissel zu
einer Jahrhundertchance fur Deutschland. Essen: Stifterverband.
https://doi.org/10.5281/zenodo.14637137.

Roth, Angela / Benz, Carina / Wilga, Matthdus / Hottum, Peter / Langes,
Barbara / Lewandowski, Tom / Nagele, Rainer / Peters, Christoph /
Satzger, Gerhard (2024): Value Creation in the Information Economy.
The Triad of Al, Service, and Human Work.

In: Journal of Service Management Research 8 (1), S. 2-12.
https://doi.org/10.5771/2511-8676-2024-1-2.

Sadowski, Jathan (2019): When data is capital. Datafication,
accumulation, and extraction. In: Big Data & Society 6 (1).
https://doi.org/10.1177/2053951718820549.

Schmucker, Rolf (2020): Von Decent Work zu Guter Arbeit.

Zur Bedeutung arbeitspolitischer Leitbilder.
In: sozialpolitik.ch 2/2020, Article 2.2.
https://dx.doi.org/10.18753/2297-8224-157.

Schnaas, Dieter (2023): Lost in Transformation. Die deutsche Angst vor
dem Neuen. In: WirtschaftsWoche, 7.8.2023.
www.wiwo.de/politik/deutschland/veraenderungsdruck-lost-in-
transformation-die-deutsche-angst-vor-dem-neuen/29293804.html.



https://www.boeckler.de/fpdf/HBS-009053/p_study_hbs_494.pdf
https://www.bidt.digital/digitale-transformation-erleben/
http://www.labouratory.de/files/downloads/AQ2030-Studie-Essentials.pdf
https://doi.org/10.5281/zenodo.14637137
https://doi.org/10.5771/2511-8676-2024-1-2
https://doi.org/10.1177/2053951718820549
https://dx.doi.org/10.18753/2297-8224-157
http://www.wiwo.de/politik/deutschland/veraenderungsdruck-lost-in-transformation-die-deutsche-angst-vor-dem-neuen/29293804.html
http://www.wiwo.de/politik/deutschland/veraenderungsdruck-lost-in-transformation-die-deutsche-angst-vor-dem-neuen/29293804.html

LUHR/BOES/KAMPF: TRANSFORMATION AUS PERSPEKTIVE DER BESCHAFTIGTEN | 55

Schulz, Felix / Trappmann, Vera (2023): Erwartungen von Beschaftigten
an die sozial-6kologische Transformation. Ergebnisse einer
reprasentativen Umfrage zu Klimawandel und Arbeitswelt. Working
Paper Forschungsférderung 308. Dusseldorf: Hans-Béckler-Stiftung.
www.boeckler.de/fpdf/HBS-008723/p fofoe WP 308 2023.pdf.

Senghaas-Knobloch, Eva (2009): ,Betriebliche Lebenswelt revisited.
Subjektivitat in einer Okonomie der MaBlosigkeit. In: Leithduser,
Thomas / Meyerhuber, Sylke / Schottmayer, Michael (Hrsg.):
Sozialpsychologisches Organisationsverstehen.

Wiesbaden: VS, S. 117-138.
https://doi.org/10.1007/978-3-531-91636-1 6.

Senghaas-Knobloch, Eva / Nagler, Brigitte / Dohms, Annette (1996):
Zukunft der industriellen Arbeitskultur. Persénliche Sinnansprliche
und Gruppenarbeit. Mlnster: Lit.
https://lit-verlag.de/isbn/978-3-8258-2869-7/.

Tullius, Knut / Wolf, Harald (2022): Mentalitaten in der Transformation.
Erste Befunde am Beispiel einer ,automobilen Arbeits- und
Lebensweise”.

In: Arbeits- und Industriesoziologische Studien 15 (1), S. 70-87.
www.boeckler.de/pdf fof/105131.pdf.

Tullius, Knut / Wolf, Harald / Vogel, Berthold (2023): Abschied von
gestern. Mentalitdten und Transformationserfahrungen von
Arbeitnehmer*innen in der Automobilindustrie in der Region Stuttgart.
Working Paper Forschungsférderung 276.

Dusseldorf: Hans Bdéckler Stiftung.
www.boeckler.de/de/faust-detail.htm?sync_id=HBS-008559.

Volmerg, Birgit / Senghaas-Knobloch, Eva / Leithduser, Thomas (1986):
Betriebliche Lebenswelt. Eine Sozialpsychologie industrieller
Arbeitsverhaltnisse. Opladen: Westdeutscher Verlag.

VoB, G. Glnter (2020): Der arbeitende Nutzer. Uber den Rohstoff des
Uberwachungskapitalismus. Frankfurt am Main: Campus.
www.campus.de/e-books/wissenschaft/der arbeitende nutzer-
15982.html.

Ziegler, Alexander (2021): Das Tech-Unternehmen. Zum Fundament
eines neuen Unternehmenstypus. Miinchen: ISF Minchen.
https://doi.org/10.36194/ArbSozForschung-2021-001.

Ziegler, Alexander (2022): Tech-Angestellte.

Eine arbeitssoziologische Perspektive.
In: Arbeits- und Industriesoziologische Studien 15 (1), S. 104-124.
https://doi.org/10.21241/SSOAR.79581.



http://www.boeckler.de/fpdf/HBS-008723/p_fofoe_WP_308_2023.pdf
https://doi.org/10.1007/978-3-531-91636-1_6
https://lit-verlag.de/isbn/978-3-8258-2869-7/
https://www.boeckler.de/pdf_fof/105131.pdf
https://www.boeckler.de/de/faust-detail.htm?sync_id=HBS-008559
http://www.campus.de/e-books/wissenschaft/der_arbeitende_nutzer-15982.html
http://www.campus.de/e-books/wissenschaft/der_arbeitende_nutzer-15982.html
https://doi.org/10.36194/ArbSozForschung-2021-001
https://doi.org/10.21241/SSOAR.79581

LUHR/BOES/KAMPF: TRANSFORMATION AUS PERSPEKTIVE DER BESCHAFTIGTEN | 56

Ziegler, Alexander / Locher, Maximilian (2024):
Sozialpartnerschaftliche Lernreise fir Zukunftsprodukte. Ein
erprobtes Vorgehensmodell fir die partizipative ErschlielRung
zukunftiger Geschaftsfelder im produzierenden Mittelstand. Working
Paper Forschungsforderung 344. Disseldorf: Hans Bockler Stiftung.
www.boeckler.de/fpdf/HBS-008910/p fofoe WP 344 2023.pdf.

Zilles, Julia / Drewing, Emily / Janik, Julia (Hrsg.) (2022): Umkampfte
Zukunft. Zum Verhaltnis von Nachhaltigkeit, Demokratie und Konflikt.
Bielefeld: Transcript.
www.transcript-verlag.de/978-3-8376-6300-6/umkaempfte-zukunft/.

Zuboff, Shoshana (2018): Das Zeitalter des Uberwachungskapitalismus.
Frankfurt am Main: Campus.
www.campus.de/e-books/wirtschaft-gesellschaft/
das zeitalter des ueberwachungskapitalismus-15302.html.



http://www.boeckler.de/fpdf/HBS-008910/p_fofoe_WP_344_2023.pdf
https://www.transcript-verlag.de/978-3-8376-6300-6/umkaempfte-zukunft/
http://www.campus.de/e-books/wirtschaft-gesellschaft/das_zeitalter_des_ueberwachungskapitalismus-15302.html
http://www.campus.de/e-books/wirtschaft-gesellschaft/das_zeitalter_des_ueberwachungskapitalismus-15302.html

ISSN 2509-2359



	Abbildungen
	Tabellen
	Zusammenfassung
	1. Auf dem Weg in eine neue industrielle Produktionsweise?
	2. Transformationserleben im Spiegel der Forschung
	3. Anlage und Aufbau der Studie
	4. Wie die Transformation die Unternehmen erreicht
	4.1 Ebenen des Paradigmenwechsels
	4.2 Transformationserfahrungen: Ausmaß und Reichweite

	5. Widersprüche in der Praxis
	5.1 Erneuerung der Strukturen und Prozesse hinkt hinterher
	5.2 Inkonsequente Umsetzung neuer Geschäftsmodelle
	5.3 Steigende Tätigkeitsanforderungen – dysfunktionale Rahmenbedingungen

	6. Ambivalentes Transformationserleben
	6.1 Handlungsfähigkeit als Schlüssel
	6.2 Unsicherheit bedroht Veränderungsbereitschaft
	6.3 Gegen-den-Wind-Segeln kostet Kraft
	6.4 Vergeblichkeitsgefühle unterminieren Lust auf Zukunft

	Danksagung
	Anhang
	Literatur
	Word-Lesezeichen
	Tab1


