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ZUSAMMENFASSUNG

Milssen wir vor der Zukunft der Arbeit Angst haben?

Die kinftige Arbeitswelt wird — wie bereits die jingere Vergangenheit — vom technischen
Fortschritt, der Globalisierung, dem demographischen Wandel und institutionellen
Veradnderungen gepragt sein. Wir konnen unter diesen Bedingungen eine vielfaltige
Arbeitswelt mit signifikanten Unterschieden der Beschaftigungsdynamik und der
Arbeitsbedingungen nach Branchen und Berufen erwarten. Kreative, interaktive und
komplexere analytische Tatigkeitsfelder werden noch mehr an Bedeutung gewinnen, so dass
von einem ,Humankapitalismus® gesprochen werden kann. Parallel hierzu stehen die
Unternehmen vor wachsenden Herausforderungen im Hinblick auf Innovationsfahigkeit,
Schnelligkeit und Flexibilitat, wobei die Vereinbarkeit mit den Bedtrfnissen der Arbeitskrafte
eine zentrale Herausforderung fir eine tragfahige Arbeitsorganisation wird. Dies spricht fir
mehr Autonomie im Arbeitsprozess.
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Die Welt der Arbeit ist im Umbruch, und viele haben den Eindruck, dass sich eine neue
fundamentale Umwalzung abzeichnet, vor allem getrieben durch neue IT-Technologien, die

oft als Bedrohung fiir existierende Arbeitspldtze angesehen werden.

Wir stehen dieser Entwicklung aber nicht hilflos gegeniiber, sondern kdnnen sie gestalten,
und wir kdnnen aus den Erfahrungen der letzten Jahrzehnte, die ja bereits ihrerseits von
tiefgreifenden strukturellen Veranderungen gekennzeichnet waren, einiges fiir die Zukunft
der Arbeit oder die Arbeit der Zukunft lernen. Gerade in Deutschland, und in vielen anderen
Landern Europas, lasst sich auch sehen, dass und wie der unvermeidliche Wandel der Arbeit

erfolgreich und gedeihlich bewaltigt werden kann.

Wesentliche Triebkrdfte waren und werden auch in Zukunft im Wesentlichen die folgenden

sein:
1. Globalisierung
2. Technologischer Wandel
3. Institutionelle Veranderungen
4. Sozio-demografischer Wandel

Globalisierung bedeutet die verstarkte internationale Arbeitsteilung, eine Mobilitdt von
Kapital, von Gitern und Dienstleistungen, aber auch von Menschen und Jobs — mehr
Menschen nehmen an der globalen Produktion teil und suchen (und finden) eine Position in
diesem wachsenden, zunehmend verbundenen Arbeitsmarktgefiige. Die Globalisierung ist
seit mindestens 30 oder 40 Jahren ein zentraler Faktor, ist jedoch (iber die Zeit zunehmend
intensiver geworden. Ein Ende ist hier nicht erkennbar. Auch ist der Prozess einer weiteren
internationalen Verflechtung tendenziell unumkehrbar, solange er weitere Gelegenheiten
zur Verbesserung der Wettbewerbsposition von Unternehmen bzw. zur Suche nach Arbeit
und Investitionsmoglichkeiten bietet. Fiir die entwickelten Industrielinder bedeutet die
Globalisierung eine stdandige Anpassung der Unternehmensstrategien und der
Produktionsmodelle, im Hinblick auf die Beschaftigung wirkt die Globalisierung keineswegs
negativ, sondern sie tragt zur Stabilitdt und zum Wachstum von qualifizierten Tatigkeiten

bei, allerdings geraten einfach qualifizierte Jobs unter Druck.

Technologischer Wandel bedeutet die standige, vielleicht auch beschleunigte Verdanderung
von bestehenden Arbeitsplatzen und Arbeitsprozessen auf der einen Seite, die Entwicklung

neuer Giter und Dienstleistungen, Berufsbilder auf der anderen — mit einem Riickgang oder
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Verschwinden manch etablierter Tatigkeitsfelder. Es lassen sich viele Beispiele aus den
letzten Jahrzehnten finden, wo Branchen, Berufe und Unternehmen geschrumpft oder
untergegangen sind und durch Neues verdrangt wurden — man denke nur an Landwirtschaft,
Bergbau, die Stahlindustrie und viele traditionelle Handwerke. An deren Stelle sind neue
Wirtschaftszweige und Berufe getreten. Dieser Prozess wird weitergehen, vor allem
getrieben durch technologische Innovationen im IT-Bereich, verbunden mit intensiver
globaler Vernetzung von Produktionsnetzwerken. Es sind in ndherer Zukunft jene
Berufsbilder bedroht, die sich leicht weltweit auslagern oder automatisieren lassen, die also
in Algorithmen abgebildet und damit programmiert werden kénnen. Moderne Informations-

und Kommunikationstechnologien erleichtern dabei die internationale Arbeitsteilung.

Institutionelle Veranderungen meinen vor allem die gewachsene Flexibilitdit des
Arbeitsmarktes, etwa bei den so genannten atypischen Arbeitsverhdltnissen wie befristeten
Arbeitsvertragen, Zeitarbeit oder Minijobs, sowie die wachsende Flexibilisierung der
Tarifvertrage bei Arbeitszeit und Entlohnung, nicht zuletzt aber auch der Wandel
innerbetrieblicher Strukturen in Richtung projektartiger, effizienterer Arbeitsorganisation.
Diese neuen Arbeitsformen sind fiir viele Beschaftigte langst pragend geworden, und es wird
auch in Zukunft weitere Veranderungen geben, die auf den ersten Blick ,problematisch’ oder
zumindest gewoOhnungsbedirftig erscheinen (beispielsweise mehr Selbststandigkeit,

multiple Jobs, Arbeit auf Abruf).

Der sozio-demografische Wandel zeigt sich in einer alternden und schrumpfenden
Erwerbsbevolkerung, der wachsenden Erwerbsintegration der Frauen, einem langeren
Erwerbsleben und vermehrter Zuwanderung — aber nicht nur das Angebot an Arbeitskraften
verandert sich, auch die Nachfrage — etwa im Bereich Gesundheit, Pflege, Kinderbetreuung

und Bildung.

Was bedeutet das nun fir die absehbare Zukunft? Wir kénnen keine punktgenauen
Prognosen fir einzelne Berufe geben, dazu ist die Zukunft zu offen, aber einige wesentliche

Entwicklungslinien sind klar erkennbar.

Zunachst ist es so, dass die Erwerbsarbeit als Mechanismus der wirtschaftlichen Produktion
und gesellschaftlichen Integration durchaus robust ist. Sie war aber bereits in der

Vergangenheit einem stiandigen Wandel unterworfen.



ABBILDUNG 1: Beschaftigungsanteile einzelner Sektoren in Europa
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Quelle: Eurostat, eigene Berechnungen.

Fir Negativszenarien besteht aber kein wirklicher Anlass. Diese haben sich auch in der

Vergangenheit regelmaRig als falsch erwiesen. Was bedeutet das im Einzelnen?

Innovation und Wettbewerbsfahigkeit werden angesichts von Globalisierung und
technologischer Innovationen noch wichtiger als bislang, denn es gibt weniger stabile
Nischen — Unternehmen und Beschaftigte miissen sich dem stellen und sich behaupten, sich
weiterentwickeln und neue Felder erschlieBen — es gibt eine Pramie auf Schnelligkeit,
Innovation, Kreativitat, die Entwicklung neuer Produkte und Dienstleistungen, auch in
Verbindung von etablierten und neuartigen Techniken, aber auch fir stark personalisierte,

individualisierte Erzeugnisse und Dienstleistungen.

Die Arbeitsorganisation wird vermutlich flexibler, projektartiger, und Unternehmensgrenzen
werden durchlassiger fiir externe Projektbeteiligte im In- und Ausland. Die technischen
Moglichkeiten treiben dies voran, aber auch die Anforderungen an kreative, produktive

Zusammenarbeit und die Suche nach Effizienzreserven. Damit geht tendenziell eine
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Verlagerung von unternehmerischen Risiken auf Erwerbstéatige bzw. Beschaftigte einher, die

auch als Mit-Unternehmer gefragt sind. Dies bietet auch erhebliche Spielrdume fir

individuell passende Arbeitsmodelle.

Bezahlte Erwerbsarbeit geht - nach allem was wir derzeit wissen kdnnen - nicht aus, aber der

Arbeitsmarkt der Zukunft wird anders aussehen. Viele Routinetatigkeiten geraten unter

Druck, insbesondere

einfachere industrielle Produktion, die bereits in der Vergangenheit oft rationalisiert
oder verlagert worden ist, aber auch bestimmte traditionelle Handwerke, z.B. im
Erndhrungsbereich;

stark routinelastige Burotdtigkeiten, z.B. bei Banken, Versicherungen und
Verwaltungen;

mittelfristig vielleicht auch anspruchsvollere Tatigkeiten, sofern sie sich durch

intelligente Maschinen (Programme) ausfiihren lassen.

Der Arbeitsmarkt der Zukunft wird dominiert von Tatigkeiten und Berufsfeldern, bei denen

menschliche Kreativitdt, Analyse, Kommunikation und Interaktion zentral sind. Hierzu zdhlen

beispielsweise:

L 0 N o U kB W Nk

Forschung und Entwicklung
Bildung

Unternehmensleitung
Unternehmensberatung
Marketing

Medien und IT

Gesundheit, Pflege, Therapie
Wellness, Tourismus, Gastronomie

Dienstleistungen fir private Haushalte, Lieferdienste etc.

10. Individuell gefertigte Handwerksprodukte



ABBILDUNG: Die zehn wachstumsstarksten Berufsgruppen in Deutschland, 1993-2011,
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Quelle: Mikrozensus, eigene Berechnungen.

Die Berufsfelder mit groRen Potenzialen sind zum Uberwiegenden Teil Tatigkeiten mit einem
starken ,human touch”, da sie im Wesentlichen von der Qualifikation, Motivation,
Professionalitdit und Kommunikation der Menschen abhdngen und von ihnen gepragt
werden, auch im Hinblick auf Originalitat, eigene Handschrift und Nicht-Standardisiertes. In
bestimmten Bereichen sind auch arbeitssparende technologische Fortschritte erkennbar
(z.B. Online-Learning, Fern-Diagnostik und -Therapie, technische Assistenz in der Pflege,

fahrerlose Ziige und Lastwagen, Paketlieferung mit Drohnen).

Jedoch sind viele Berufe auf absehbare Zeit weit Uberwiegend menschlicher Arbeit
vorbehalten. Gleichzeitig sind viele dieser Berufe nach wie vor lokal gebunden oder sie
profitieren von realen lokalen oder regionalen Clustern von Bildung, Forschung und
Unternehmen. Leistungsanforderungen kdnnen aber auch zu einer ,Industrialisierung’ der
Kreativitat und einer starkeren Vereinnahmung des Individuums, einem starkeren Zugriff
auf individuelle Erfindungskraft und Mitarbeitsbereitschaft fihren. Die Arbeitswelt der
Zukunft ist also potenziell mehr von den Menschen gepragt. Das Humankapital zahlt. Von

daher kann man den Arbeitsmarkt der Zukunft auch als ,Humankapitalismus” bezeichnen —
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was aber nicht heillt, dass es automatisch ,,menschlicher” zugehen wird. Immerhin sind die
Bereiche, bei denen es auf individuelle Faktoren ankommt, in Zukunft aller Voraussicht nach
groRer und essentieller. Der Human touch muss aber nicht nur positiv sein, sondern kann

neue Anforderungen oder Zumutungen hervorbringen.

Diese Wandlungstendenzen sind keine prinzipiell neuartigen Entwicklungen, die Gber Nacht
passieren — sie schlagen sich auch nicht sofort und Uberall nieder, pragen aber die
Entwicklung der Erwerbsarbeit auf absehbare Zeit in Fortschreibung langfristiger

struktureller Veranderungen.

Gleichzeitig wird der Arbeitsmarkt insgesamt bunter, was Erwerbsformen und Gruppen von

Erwerbstatigen angeht:

e Die, Diversity” der Erwerbstatigen wird wachsen, und zwar durch Zuwanderung, eine
langfristig wachsende Frauenerwerbstatigkeit und die Gber kurz oder lang steigende
Erwerbsbeteiligung im spateren Lebensalter.

e Bei den Erwerbsformen werden wir weiterhin Phanomene wie Zeitarbeit, befristete
Mitarbeit, Werkvertrage, Nebenjobs, multiple, hybride Formen, freelancer, Arbeit auf
Abruf, auch Nebenjobs in einer tendenziell wachsenden Bedeutung sehen, ebenso

Arbeit zu atypischen Arbeitszeiten und flexiblere Entlohnungsmodelle.

Wettbewerb und Marktposition sind zentral fir die Qualitdit der individuellen
Arbeitsbedingungen, denn diese hangen stark von Angebot und Nachfrage nach bestimmten
Qualifikationen ab. Innerhalb eines flexiblen Arbeitsmarktes ergeben sich dann sehr
unterschiedliche Erwerbsformen und Entlohnungsniveaus. Im ,Humankapitalismus® wirkt
sich das ,verwertbare” Humankapital entsprechend aus. Das Normalarbeitsverhaltnis,
dauerhafte Direktanstellung in Vollzeit ist trotz aller Abgesange noch nicht ausgestorben und
es wird vermutlich auch in naher Zukunft nicht aussterben. Es wird eher auch weiterhin
vorherrschend sein, gerade dort, wo es auf eine langfristige Zusammenarbeit und spezifische
Qualifikationen ankommt - nur wird es ergdnzt durch andere Arrangements wie Zeitarbeit,
befristete Tatigkeiten, Projektmitarbeit, multiple Jobs, vor allem in Bereichen, wo
Arbeitskrafte eher ersetzbar sein werden und wo mehr Risiken auf die Erwerbstatigen
verlagert werden. Triebkrafte in diesem Bereich sind auch digitale Plattformen, die
Nachfrager und Anbieter von Tatigkeiten zusammenbringen. Zu sehen ist dies etwa im
Taxigewerbe durch auf den Markt drangende Firmen wie Uber. Die vertikale und horizontale
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Integration dieser oft fragmentierten Markte bringt nicht nur Effizienzgewinne mit sich,
sondern erleichtert auch die Eintrittsbedingungen fiir Anbieter, die sich hohen

Flexibilitatsanderungen unterwerfen.

Gleichzeitig nimmt fiir viele die Arbeitsintensitdt zu (auch wenn es nach wie vor auch viele
organisatorische Routinen und Leerldufe gibt), auch in Verbindung mit neuen Steuerungs-
und Berichtsmodellen, Uberwachungs- und Anreizsystemen. Eine zunehmende
Arbeitsintensitat bedeutet mehr Beschleunigung, Verdichtung, Anforderungen an die
zeitliche und rdumliche Erreichbarkeit, in letzter Konsequenz einen starkeren Zugriff auf das
Individuum. Das kann aber auf Dauer nicht einseitig in dieser Richtung funktionieren.
Zentrale Herausforderung fur die Zukunft ist deshalb die Vereinbarkeit von betrieblicher

Produktivitat mit Qualitat der Arbeit und Bediirfnissen der Beschaftigten.

Technologische Innovationen werden sich unaufhaltsam durchsetzen. Dabei sind die
technischen Moglichkeiten eher ambivalent zu sehen, bieten sie doch einerseits
Moglichkeiten (etwa mobiles Arbeiten, Vereinbarkeit von Beruf und Privatem, neue,
potenziell interessante und reizvolle Tatigkeitsfelder), aber andererseits auch neue
Zumutungen (Erreichbarkeit, Beschleunigung der Arbeit, neue Formen der Kontrolle), es
kommt auf die Gestaltung und Handhabung an. Der ,,Humankapitalismus“ kann mehr oder
weniger ,human® sein. Die digitalen Technologien andern letztlich nichts an den
Gestaltungsanforderungen fiir Unternehmen und Beschaftigte, weder wird alles von sich aus
besser noch schlechter. Es wird in Zukunft noch mehr auf menschliche Interaktion,
Kommunikation, Kreativitdit angekommen, von daher auch um individuelle Produktivitat,
Bediirfnisse, Belastungen und Befindlichkeiten. Wir wissen aus der Forschung, dass hohere
Anspriche an Arbeit, etwa im Bereich des Losens komplexerer Aufgaben dann mit hohem
Engagement und Arbeitszufriedenheit einher geht, wenn entsprechende Handlungsfahigkeit
und Selbststandigkeit, Autonomie gegeben ist. Ansonsten fiihrt dies zu Uberlastung, Stress,
auf mittlere Sicht auch zu Einschrankungen der Leistungsfahigkeit, bis hin zu chronischen
Krankheiten und Erwerbsunfahigkeit aufgrund psychischer Probleme. Zukunftstrachtig sind
deshalb Arbeitsmodelle, die Autonomie und Selbststindigkeit — innerhalb eines
betrieblichen Zielsystems — auf der Ebene der Einzelnen und von Arbeitsgruppen férdern.
Weitgehend selbst gesteuerte Bearbeitung von Aufgaben setzt entsprechende Freirdume
und Vertrauen, aber auch angemessene Kenntnisse und Professionalitat voraus. Es geht also

um den Ubergang vom Status des Vorgesetzten und Untergebenen zu einem Umgang auf
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Augenhohe. Starre Vorgaben und Kontrollpflichten sind damit schwer vereinbar. Sie sind
aber oft anzutreffen. Im internationalen Vergleich ist Deutschland hier nicht fihrend, nach
wie vor dominieren oft hierarchische Flhrungsmodelle mit zu geringen
Entscheidungsspielrdumen, so dass dann hohe Arbeitsintensitdt eher mit Stress verbunden

ist.



ABBILDUNG 3: Teammitglieder entscheiden liber die Aufgabenteilung selbst, in %
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Quelle: European Commission, 2014.

ABBILDUNG 4: Arbeitsintensitidt und Eigenverantwortung
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Wichtige Punkte fiir ein funktionierendes Arbeitsmodell, das gleichzeitig produktiv und mit

individueller Arbeitszufriedenheit vereinbar ist, sind:

Vertrauensbeziehungen als Grundlage fur faire Vereinbarungen;

Realistische Ziele und angemessenes Verhaltnis von Arbeitseinsatz und Ertrag;
Eigenstandige Bestimmung der Lage der Arbeitszeiten und des Arbeitsortes nach
Vereinbarung;

Akzeptierte Zeiten des Nichtarbeitens, der Nichterreichbarkeit;

Systematische Aus- und Weiterbildung;

Berufliche Weiterentwicklung — eher ,job enrichment” als klassische hierarchische

Karriere, Expertenstatus, auch wechselnde Hierarchien.

Die Rolle der Politik ist vielfaltig, auch wenn sie die Zukunft der Arbeit natiirlich nur mittelbar

beeinflussen kann. Allerdings ist es durchaus moglich, glinstige Rahmenbedingungen zu

setzen, auch national:

1. Soziale Investitionen in 6ffentliche Dienstleistungen gerade im Bereich der Aus- und

Die

Weiterbildung, der Forschung, der aktiven Arbeitsmarktpolitik zur Unterstiitzung des
Strukturwandels und im Bereich der Gesundheit, Pflege und Betreuung — diese
Leistungen des Staates erlauben Teilhabe am Erwerbsleben und erhdhen
Produktivitat sowie Arbeits- und Lebensqualitat, sind also wichtige Faktoren auch im
Wettbewerb.

Ein angemessener und fairer Rahmen fir die verschiedenen Erwerbsformen — das
bedeutet die Vermeidung extremer Ungleichheiten und Ungleichbehandlung etwa im
Bereich der Entlohnung; ein solcher Rahmen muss aber auch die Offenheit des
Erwerbssystems flir verschiedene Gruppen von Erwerbstatigen, fir neue
Unternehmen und Berufe sicherstellen und Uberginge zwischen Erwerbsformen

erleichtern.

Unternehmen stehen vor der Herausforderung, geeignete Geschiafts- und

Beschaftigungsmodelle in ihrem jeweiligen Wettbewerbsumfeld zu finden und zu

entwickeln. Dabei gibt es zwei grundsatzlich verschiedene Alternativen:
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o Wettbewerbsfihigkeit Gber Kosten bei eher standardisierten Angeboten von Gitern
und Dienstleistungen, mit entsprechend strikten und flexiblen Arbeitsumgebungen,
auch auf Kosten der Qualitdt und der Beschéftigten, deren Bedirfnisse und
langfristige Beschaftigungsfahigkeit eher von nachrangiger Bedeutung sind;
Verschlei® von Arbeitskraften

e Wettbewerbsfahigkeit GUber bessere Qualitdt der Produkte und Dienstleistungen, dies
setzt jedoch auch eine bessere Qualitat der Arbeit selbst voraus. Das kann einerseits
ein Modell der Personalpolitik sein, das eine langfristige produktive Beschaftigung
anstrebt. Dazu gehort eine gedeihliche Bindung von Fachkraften — dies bedeutet aber
nicht vollstandige Vereinnahmung, sondern auch Respekt vor dem Einzelnen. Es kann
sich jedoch auch um flexiblere, punktuellere Kooperationen in wechselnden

Konstellationen handeln — je nach den Anforderungen des Geschaftsmodells.

Vermutlich werden wir in der absehbaren Zukunft verschiedene Arbeitswelten neben
einander sehen, in standiger Veranderung. Die Spielrdume fir eine positive Gestaltung sind
jedoch erheblich, und eine gute Qualitdt der Arbeit wird auch in einem solchen Kontext

okonomisch sinnvoll sein kdnnen.
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