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1. Hintergriinde

Die Digitalisierung und insbesondere der rasante Fortschritt Kiinstlicher Intelligenz (KI) mar-
kieren einen der tiefgreifendsten Umbriliche der Arbeitswelt seit der Industrialisierung. lhre
Wirkung reicht weit tGber technologische Innovationen hinaus — sie verandert Geschaftsmo-
delle, Wertschopfungsketten, Tatigkeiten und Berufsbilder und damit auch die Struktur der
Beschaftigung selbst.

Der Personalbedarf der Zukunft entsteht nicht isoliert, sondern im Zusammenspiel 6konomi-
scher, technologischer und demografischer Krafte. In dieser Dynamik nehmen Digitalisierung
und Kl eine Doppelrolle ein: Sie sind zugleich Beschleuniger neuer Tatigkeitsfelder und Kom-
petenzen wie auch Ersatz bestimmter Aufgaben und Routinen. Damit verandern sie die Frage
nach Beschaftigung grundlegend — nicht nur im Sinne von wie viel Arbeit bleibt, sondern vor
allem welche Arbeit von wem kiinftig ausgefihrt wird.?

Zunehmend stellt sich die Frage, ob Kl als eine Art ,,neue Mitarbeitergruppe” verstanden wer-
den kann — eine, die Aufgaben ibernimmt, Entscheidungen vorbereitet, Prozesse steuert und
deren , Leistungsfahigkeit” sich kontinuierlich steigert. Diese Perspektive eréffnet neue Denk-
weisen fur Personalplanung, Kompetenzentwicklung und Beschaftigungspolitik.2

In den kommenden Jahren wird die Arbeitskraftenachfrage wesentlich durch drei Dimensio-
nen gepragt:

o Okonomische Entwicklung: Konjunkturelle Schwankungen, strukturelle Transformati-
onen in der Volkswirtschaft (z. B. Energiewende, Dekarbonisierung, Mobilitdtswandel)
sowie geopolitische Faktoren wirken unmittelbar auf die Beschaftigungsentwicklung.
Neue Geschaftsfelder entstehen, wahrend andere Tatigkeitsbereiche an Relevanz ver-
lieren.

e Technologische Trends: Digitalisierung und Kl sind langst nicht mehr nur Hilfsmittel,
sondern entwickeln sich zu eigenstandigen Produktionsfaktoren. KI kann dabei in Ana-
logie zu einer ,Mitarbeitergruppe” betrachtet werden, die Aufgaben Ubernimmt,
Schnittstellen zu anderen organisationalen Einheiten hat und deren , Leistungsfahig-
keit” kontinuierlich gesteigert wird. Damit verdandern sich sowohl die quantitative Di-
mension des Personalbedarfs (wie viele Mitarbeitende werden benétigt?) als auch die
qualitative Dimension (welche Kompetenzen sind gefragt?).

o Demografische Entwicklung: Der Riickgang der Erwerbspersonen infolge der Alterung
der Gesellschaft fihrt zu einem strukturellen Ungleichgewicht auf dem Arbeitsmarkt.
Prognosen zeigen, dass der Arbeitskraftepool in den kommenden Jahren deutlich
schrumpfen wird, da die geburtenstarken Jahrgange (Babyboomer) den Arbeitsmarkt
verlassen, wahrend die nachriickenden Generationen zahlenmaRig schwacher sind.

Vor diesem Hintergrund lassen sich die Beschaftigungseffekte von Digitalisierung und Kl in
sechs zentrale Wirkungsdimensionen unterteilen:

1. Substitutionseffekte,

2. Simplifizierungseffekte,
3. Polarisierungseffekte,
4. Zeiteffekte,

Lvgl.: Rump, J: (2025); Rump, J. / Eilers, S. (2017).
2vgl.: Rump, J. / Eilers, S. (2020), Rump, J. / Eilers, S. (2022).
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5. Erganzungseffekte,
6. Senioritatseffekte.’

Sie zeigen, dass der digitale Wandel nicht einfach Arbeitsplatze vernichtet oder schafft, son-
dern Arbeit transformiert —in ihrer Struktur, ihrem Inhalt und ihrer zeitlichen wie personellen
Verteilung.

Im Folgenden werden die Kompetenzeffekte nicht beleuchtet. Dies erfolgt in einem geson-
derten Paper.

2. Beschaftigungseffekte

2.1 Substitutionseffekte durch Digitalisierung und Ki

Die Diskussion um die Auswirkungen der Digitalisierung und Kl auf die Arbeitswelt wird mal3-
geblich vom Thema Substitution gepragt. Unter Substitutionseffekte versteht man die Ver-
drangung bestimmter Tatigkeiten oder ganzer Berufsbilder durch technologische Systeme,
insbesondere durch Automatisierung, Robotik und algorithmische Analyse- und Entschei-
dungsverfahren. Wahrend in der 6ffentlichen Wahrnehmung haufig von einer pauschalen Be-
drohung von Arbeitsplatzen gesprochen wird, zeigt sich bei differenzierter Betrachtung ein
deutlich komplexeres Bild.

Der HR-Report 2024 ,Wie Kl die Unternehmenswelt beeinflusst” zeigt, dass 76 % der befrag-
ten Unternehmen von Substitutionseffekten durch KI ausgehen. Damit wird die Ubernahme
von Routinetdtigkeiten und Analysetatigkeiten durch Maschinen und Algorithmen als domi-
nanter Effekt wahrgenommen. Dies betrifft insbesondere Tatigkeiten, die klar strukturierbar
und wiederholbar sind — sei es in administrativen, analytischen oder produktionsnahen Berei-
chen.?

Das Tool ,JobFuturomat” des IAB gibt einen ersten Eindruck, in welchem Ausmal Substituti-
onseffekte in bestimmten Berufen und Tatigkeiten auftreten kdnnen:> Exemplarischen wer-
den im folgenden einige Berufe und Tatigkeiten in den Fokus genommen:®

e IT-Berufe: Hier reichen die Substitutionspotenziale von 36 % (IT-Leitung) bis zu 86 %
(IT-System-Elektroniker/in). Tatigkeiten mit hohem Anteil an standardisierten Prozes-
sen sind gefahrdet, wahrend leitungs- und entwicklungsorientierte Aufgaben eher be-
stehen bleiben.

e Banking: Bankkaufleute weisen ein Substitutionspotenzial von fast 80 % auf, wahrend
Relationship-Manager nur zu 17 % automatisierbar sind. Damit zeigt sich, dass stan-
dardisierte Beratung oder Transaktionsabwicklung leicht ersetzbar ist, wahrend ver-
trauensbasierte Kundeninteraktion weiterhin menschliche Kompetenz erfordert.

e Produktion: In klassischen Fertigungsberufen liegen die Potenziale besonders hoch: In-
dustriemechaniker/innen (80 %), Maschinen- und Anlagenfiihrer/innen (83 %) sowie

3Vgl.: Rump, J. (2025), S. 48 - 56.

4 Vgl.: Hays / IBE (2024).

5 Vgl.: Institut fiir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (I1AB) (2024).
8 Institut fiir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (IAB) (2024).
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Dreher/innen / Fraser/innen (100 %). Selbst Ingenieur/innen im Maschinenbau sind
mit 68 % und Leitungskrafte in der Fertigung (75 %) etwas weniger betroffen.

e Handwerk: Im Handwerk zeigen sich sehr unterschiedliche Werte. Wahrend Backer/in-
nen ein Substitutionspotenzial von 100 % aufweisen, liegt es bei Maler/innen / Lackie-
rer/innen nur bei 25 %. Auch hier gilt: je standardisierter der Prozess, desto hoher das
Substitutionsrisiko.

Substitutionspotenzale (Beispiele)
Tatiieiten / Berufe

Fachinformatiker/in 50% Bankkaufmann /-frau 78%
Systemintegration . .

Relationship-Manager 17%
Fachinformatiker/in 43% . .
Anwendungsentwicklurgr f ZWBE'F’I'S'ﬁ@ I m Ba n kWE’SE n
IT-System-Elektroniker * | B erure 86% Fachkraft Regulatorik 71%
Webdesigner/in 75% Vorstand 25%
Mathematisch-technische/r 43% Wertpapieranalyst 60%

Systementwickler/in

Leitung IT 36% Tatigkeiten / Berufe Substitutionspotenzial
Titigkeiten / Berufe Substitutionspotenzial Arbeitsvorbereitung 71%

Maler/in / Lackierer/in 25% Maschinen- Anlagenfihrer/in 83%
Tischier/in 5% Berufe<in der Produktion
Bécker/iHa ndwerks_Beru% Dreher/in / Fraser/in 100%
Klempner/in 71% Leitung Fertigung 75%
Gas- und Wasserinstallateur/in 43% Ingenieur Maschinenbau 68%
Friseur/in 11% 3 Quelle: IBA / BA: Job Futuromat, Niirnberg 2024 (24.07.24 / 10.00 h)

Abb.: Beispiele von Substitutionspotenziale laut Job Futuromat des IAB’

Eine Analyse der Substitutionseffekte verdeutlicht, dass Digitalisierung und Kl die Arbeitswelt
in erheblichem MaRe transformieren, jedoch nicht im Sinne eines linearen Arbeitsplatzab-
baus. Substitution wirken:

e selektiv, da vor allem Routine-Tatigkeiten verdrangt werden,
o differenziert, da die Auswirkungen stark nach Branchen und Aufgaben variieren,

o ambivalent, da neben dem Verlust bestimmter Aufgaben neue Tatigkeitsfelder und
Berufsbilder entstehen.

Berufe verschwinden nicht einfach, sondern sie verandern sich. Manche Tatigkeiten werden
automatisiert, andere bleiben weiterhin von Menschen ausgefiihrt, auch wenn sie theoretisch
automatisierbar waren. Zugleich entstehen neue Tatigkeiten, die vor allem darin bestehen,
die neuen Technologien einzusetzen, zu steuern oder zu tGberwachen (siehe auch Kapitel 2.4
Erganzungseffekte).

7 Institut fir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (IAB) (2024).
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2.2 Simplifizierungseffekte der Digitalisierung und KI

Ein weiterer bedeutsamer Einflussfaktor der Digitalisierung und Kl sind die sogenannten
Simplifizierungseffekte. Wahrend in vielen Diskussionen die Komplexitat und die anspruchs-
vollen Anforderungen der Digitalisierung im Vordergrund stehen, zeigt sich gleichzeitig eine
gegenlaufige Dynamik: Digitalisierung und Kl vereinfachen eine Vielzahl von Aufgaben, indem
sie Anforderungen reduzieren, Prozesse standardisieren und durch Assistenzsysteme unter-
stitzende Strukturen bereitstellen.

Digitale Technologien sind zunehmend in der Lage, komplexe Aufgaben in klar strukturierte,
einfach auszufiihrende Schritte zu zerlegen. Kl-gestlitzte Systeme Gibernehmen dabei Teile der
Analyse, Entscheidungsfindung oder Prozesssteuerung, sodass Beschaftigte lediglich Teilauf-
gaben oder Uiberwachende Tatigkeiten ausfiihren mussen. Diese Entwicklung betrifft sowohl
kognitive als auch manuelle Arbeitsfelder. In der Praxis zeigt sich dies etwa durch:

e intelligente Softwareldsungen, die Arbeitsprozesse automatisiert dokumentieren oder
rechtliche Rahmenbedingungen priifen,

o digitale Assistenzsysteme in der Produktion, die Arbeitsschritte visuell anleiten, Feh-
lerquellen minimieren und dadurch auch ohne langjahrige Erfahrung ausfihrbar ma-
chen,

o Kl-gestiitzte Ubersetzungs- und Kommunikationssysteme, die Sprachbarrieren iiber-
winden und damit Arbeitsanforderungen vereinfachen.

Die Konsequenz: Tatigkeiten, die vormals tiefes Fachwissen oder umfangreiche Erfahrung vo-
raussetzten, werden durch die digitale Unterstlitzung zuganglicher und einfacher zu bewalti-
gen.

Durch die Vereinfachung von Arbeitsprozessen ergeben sich neue Chancen fir Personen mit
geringerem formalen Qualifikationsniveau. Aufgaben, die zuvor nur (hoch)qualifizierten Ar-
beitskraften vorbehalten waren, kdnnen nun auch von Beschéaftigten mit geringer(er) Ausbil-
dung ibernommen werden. Beispiele hierfir sind standardisierte Analyseaufgaben, die durch
KI vorstrukturiert werden, oder technische Arbeiten, die durch digitale Assistenzsysteme
Schritt fir Schritt angeleitet werden. Dies kann dazu beitragen, Beschaftigungspotenziale brei-
ter zu 6ffnen und neue Teilhabemdglichkeiten am Arbeitsmarkt zu schaffen. Zugleich besteht
die Moglichkeit, Arbeitskrafte schneller in Tatigkeitsbereiche einzuarbeiten, da technologi-
sche Unterstltzung einen Teil der Qualifikationsanforderungen kompensiert.®

Ein besonders relevanter Aspekt der Simplifizierungseffekte ist die steigende Bedeutung von
Quereinstiegen. Wenn Tatigkeiten durch digitale Hilfsmittel unterstiitzt werden, kdnnen Men-
schen aus anderen Branchen oder Berufen vergleichsweise leicht in neue Tatigkeitsfelder
wechseln. Quereinstiege, die bislang Ausnahmen darstellten, kdnnen sich damit zu einem Nor-
malfall der Erwerbsbiografie im digitalen Zeitalter entwickeln. Dieser Trend er6ffnet einerseits
Chancen fir die Flexibilisierung von Arbeitsmarkten, da Arbeitskrafte schneller in Bereichen
mit hoher Nachfrage eingesetzt werden kénnen. Andererseits stellt er das Bildungssystem wie
auch die betriebliche Weiterbildung vor neue Herausforderungen: Qualifikationen miissen
modularer, adaptiver und starker auf ,Learning-on-the-Job“ oder Learning-near-the-Job“aus-
gelegt sein, um die Dynamik von Quereinstiegen zu unterstitzen.®

8 Vgl.: Rump, J. (2025), S. 53.
9Vgl.: Rump, J. / Eilers, S. (2020).
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Trotz der beschriebenen Chancen birgt die Simplifizierung von Tatigkeiten auch Risiken. Wenn
komplexe Aufgaben so stark reduziert werden, dass sie kaum noch eigenstandige fachliche
Kompetenz erfordern, besteht die Gefahr einer Dequalifizierung von Arbeitsplatzen bzw. ei-
nes De-Skilling von Arbeitnehmenden. Beschaftigte konnten auf die Rolle ausfiihrender ,,Ope-
ratoren” reduziert werden, wahrend die eigentliche Expertise zunehmend in den Systemen
selbst verankert ist. Damit verbunden ist ein potenzieller Verlust an Arbeitsautonomie und
Fachidentitat.!0

2.3 Polarisierungseffekte in der digitalen Transformation

Frihere Annahmen gingen davon aus, dass die Entwicklung von Technologien in erster Linie
die Nachfrage nach hoch qualifizierten Arbeitskraften steigert, wahrend einfache Tatigkeiten
zunehmend verdrangt werden. Jiingere empirische Untersuchungen und theoretische Mo-
delle weisen jedoch darauf hin, dass dieses Bild zu einseitig ist. Statt eines linearen Anstiegs
der Nachfrage nach Hochqualifizierten zeigt sich heute und in Zukunft ein differenzierteres
Muster: der sogenannte Polarisierungseffekt.!!

Der Polarisierungseffekt beschreibt eine U-férmige Entwicklung der Beschaftigungseffekte in
Abhdngigkeit von Qualifikationsniveaus. Dieses Modell basiert unter anderem auf den Arbei-
ten von Autor et al., Brynjolfsson / McAfee sowie Autor / Dorn und wurde im deutschsprachi-
gen Raum u. a. von Picot aufgegriffen. Die Grundannahme lautet, dass digitale Technologien
und Automatisierung nicht alle Tatigkeiten gleichermalien betreffen, sondern insbesondere
solche, die routineartig und regelbasiert sind — unabhangig davon, ob es sich um kognitive
oder manuelle Routinen handelt.12 Dartiber hinaus scheint auch der 6konomische Faktor eine
O0konomische Betrachtung eine Rolle zu spielen.

e Niedrigqualifizierte Tatigkeiten (low skilled): Bestimmte manuelle, hdufig personenbe-
zogene Dienstleistungen lassen sich trotz technologischem Fortschritt (im Moment)
nur schwer automatisieren. Dariliber hinaus lohnt sich der Einsatz von Kl, Robotik oder
Automatisierung wirtschaftlich oft nicht, da die Personalkosten in diesen Tatigkeiten
relativ niedrig sind. Die Investitionskosten Ubersteigen haufig die potenziellen Einspa-
rungen. Zudem gibt es viele Bereiche, in denen menschliche Interaktion, Flexibilitat
oder Empathie entscheidend bleiben — etwa in der Pflege, Gastronomie oder Reini-
gung. Entsprechend bleibt die Nachfrage nach Arbeitskraften im unteren Qualifikati-
onssegment stabil oder steigt sogar leicht an.

e Tatigkeiten mit mittlerem Qualifikationsniveau (medium skilled): In diesem Segment
sind viele Routineaufgaben konzentriert — sowohl kognitive (z. B. Buchhaltung, Daten-
erfassung) als auch manuelle (z. B. Fertigung, Logistik). Hier ist die Digitalisierung be-
sonders wirtschaftlich attraktiv, da die Personalkosten héher und die Prozesse stan-
dardisierter sind. Investitionen in KI, Automatisierung und digitale Systeme rechnen
sich daher haufig und fihren zu starken Substitutions- und Simplifizierungseffekten.

10vgl.: Rump, J. / Eilers, S. / Piroth, J. / Stelz, P. (2024), S. 159-171.
11 vgl.: Picot (2016); Autor et al. (1998); Brynjolfsson und McAfee (2012); Autor und Dorn (2013).
12 ygl.: Picot (2016); Autor et al. (1998); Brynjolfsson und McAfee (2012); Autor und Dorn (2013).
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Viele Tatigkeiten werden reduziert, automatisiert oder in einfachere Prozessschritte
uberfuhrt.

e Hochqualifizierte Tatigkeiten (high skilled): Komplexe, wissensintensive und kreative
Aufgaben profitieren dagegen von der Digitalisierung. Sie sind nicht selten komple-
mentar zur Technologie und nutzen digitale Werkzeuge, um Produktivitat und Innova-
tionskraft zu steigern — etwa in Forschung, Entwicklung, Management, strategischer
Beratung oder der KI-Entwicklung selbst.

Die resultierende U-Kurve verdeutlicht: Wahrend Arbeitspldtze im mittleren Segment zuneh-
mend unter Druck geraten, stabilisieren sich die Rander des Qualifikationsspektrums —sowohl
im hoch- als auch im niedrigqualifizierten Bereich.

Die Polarisierung der Beschaftigungseffekte hat weitreichende Folgen fiir Arbeitsmarkte und
Gesellschaften:

e Arbeitsmarktungleichheiten: Wahrend hochqualifizierte Arbeitskrafte von steigenden
Loéhnen und stabiler Beschaftigung profitieren, geraten mittlere Qualifikationsniveaus
unter Druck. Dies kann zu einem ,,Auseinanderdriften” der Einkommensschere beitra-
gen.

e Soziale Polarisierung: Wenn mittlere Berufsbilder verschwinden, kann eine Polarisie-
rung sozialer Strukturen entstehen. Klassische , Aufstiegsberufe” mit mittlerer Qualifi-
kation verlieren an Bedeutung.

e Herausforderungen fir Bildungssysteme: Bildung und Weiterbildung mussen starker
auf die Forderung komplexer, kreativer und interaktiver Kompetenzen ausgerichtet
werden, um Beschaftigte fur Tatigkeiten jenseits routinisierbarer Aufgaben zu qualifi-
zieren.

e Neue Wertschatzung flir personenbezogene Dienstleistungen: Tatigkeiten mit niedri-
ger Formalqualifikation, die jedoch hohe soziale Kompetenzen erfordern, gewinnen an
Bedeutung — etwa in der Pflege oder in serviceorientierten Bereichen.

2.4 Zeiteffekte der Digitalisierung und Ki

Digitalisierung und Kl verandern das Zeitgeflige von Arbeit. Zeit ist in modernen Arbeitswelten
nicht nur eine Ressource, sondern stellt eine zentrale Dimension der Arbeitsorganisation dar.
Die Analyse zeigt, dass die Einflihrung digitaler Technologien und Kl vielfaltige Zeiteffekte her-
vorruft, die sowohl Chancen als auch Belastungen mit sich bringen.!3

Zeitgewinne

Durch die Automatisierung repetitiver Aufgaben —von einfachen Routinetatigkeiten bis hin zu
komplex(er)en Analyseprozessen — entstehen Zeitgewinne. Diese freigesetzten Ressourcen
eroffnen neue Spielraume flr Tatigkeiten, die starker auf Kreativitat, Strategie, soziale Inter-
aktion und Innovation ausgerichtet sind. Dartiber hinaus kann die demografiebedingte Zeit-
knappheit reduziert und an einigen Stellen sogar ausgeglichen werden. Damit verandert sich

13'vgl.: Rump, J. (2025), S. 55; Dettmers, J. (2020); Berg, J. / Forde, C. / lossa, E. (2022).
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nicht nur die Quantitat, sondern auch die Qualitat der Arbeitszeit. Zeitgewinne kdnnen so zu
einem Schlissel fir die Attraktivitat und Zukunftsfahigkeit von Arbeit im digitalen Zeitalter
werden.

Beschleunigung

Einer der offensichtlichsten Effekte ist die Beschleunigung von Prozessen. Automatisierung,
Echtzeitanalysen und Kl-gestutzte Entscheidungen fiihren dazu, dass Tatigkeiten in weniger
Zeit erledigt werden kdnnen. Entscheidungszyklen verkiirzen sich, Leistungserstellungspro-
zesse werden effizienter und Kommunikationswege verdichten sich. Diese Beschleunigung er-
offnet enorme Potenziale zur Effizienzsteigerung, birgt jedoch zugleich die Gefahr einer per-
manenten Taktung und einer wachsenden Erwartung an sofortige Reaktionen.

Entgrenzung

Ein weiterer Effekt betrifft die zeitliche Entgrenzung der Arbeit. Digitale Technologien ermog-
lichen orts- und zeitunabhangiges Arbeiten (wenn die Tatigkeit es zulasst), wodurch klassische
Strukturen von Arbeitszeit und Freizeit zunehmend aufweichen. Das Schlagwort , Always-on“
verdeutlicht, dass Erreichbarkeit nicht mehr strikt an feste Arbeitszeiten gebunden ist. Wah-
rend diese Flexibilisierung Freiheiten erdffnen kann, fihrt sie zugleich zu einer Diffusion zeit-
licher Grenzen, was Fragen des Arbeitsschutzes, der Erholung und der psychischen Gesundheit
aufwirft.

Verdichtung

Mit der Beschleunigung und Entgrenzung geht eine zunehmende Verdichtung von Arbeit ein-
her. In gleicher Zeit wird mehr geleistet, da digitale Systeme die Effizienz erhéhen und Paral-
lelverarbeitungen erméglichen kdnnen. Trotz gleichbleibender Stundenzahl steigt damit die
Arbeitsintensitat. Diese Entwicklung verstarkt zum einen die Produktivitat, zum anderen kann
sie das Risiko von Uberlastung und Erschépfung erhdhen. wenn keine adidquaten Ausgleichs-
mechanismen geschaffen werden.

Synchronisation

Ein spezifischer Zeiteffekt der Digitalisierung liegt in der Mdéglichkeit zur Synchronisation von
Prozessen. Digitale Systeme ermdglichen eine exakte Abstimmung von Abldufen in Echtzeit:
Maschinen, Teams und Bereiche arbeiten , auf Takt”“ miteinander. Dies schafft eine neue Form
der Prazision und Interdependenz, die bislang kaum denkbar war. Die Vorteile liegen in der
nahtlosen Integration von Leistungserstellungs- und Wertschdpfungsprozessen, die Heraus-
forderungen jedoch in der Abhangigkeit von hochkomplexen Infrastrukturen und der poten-
ziellen Vulnerabilitat bei Stérungen.

Verfiigbarkeitsdruck

Die permanente digitale Vernetzung erzeugt einen neuen Verfligbarkeitsdruck. Mitarbeitende
erleben die Erwartung, jederzeit erreichbar und reaktionsfahig zu sein. Dieser Druck ist nicht
nur technologisch, sondern auch kulturell bedingt: In vielen Betrieben wird die sofortige Ant-
wort als Zeichen von Engagement und Leistungsfahigkeit interpretiert. Damit entsteht eine
zeitliche Beschleunigungsfalle, die langfristig negative Folgen fiir Motivation, Gesundheit und
Work-Life-Balance haben kann.
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Ambivalente Zeitarchitektur der Digitalisierung

Die beschriebenen Zeiteffekte verdeutlichen, dass Digitalisierung und Kl eine ambivalente
Zeitarchitektur hervorbringen. Einerseits beschleunigen und verdichten sie Prozesse, syn-
chronisieren Abldufe und erzeugen neue Formen von Verfiigbarkeitsdruck. Andererseits er-
o6ffnen sie erhebliche Zeitgewinne, die den Raum fiir kreative und wertschopfende Tatigkei-
ten erweitern sowie Work-Life-Balance unterstiitzen.

2.5 Erganzungseffekte der Digitalisierung und Kl — Berufsbilder der Zu-
kunft'®

Die fortschreitende Digitalisierung und insbesondere der rasante Durchbruch der Kl schaffen
neue Berufsbilder und Tatigkeitsfelder. Diese Entwicklungen lassen sich als Erganzungseffekte
beschreiben. Zu nennen sind beispielsweise:

¢ Machine Learning Engineers und Al-Specialists entwickeln und trainieren Modelle,
optimieren Algorithmen und UGbersetzen komplexe mathematische Verfahren in prak-
tische Anwendungen.

o Data Scientists und Data Engineers sorgen fiir die Gewinnung, Aufbereitung und Ana-
lyse von Daten, die als Rohstoff der KI-Okonomie gelten.

e Cloud Architects bauen digitale Infrastrukturen auf und stellen deren Stabilitdt und
Sicherheit sicher.

e Der Prompt Engineer hat sich in den vergangenen Jahren als Rolle etabliert, um die
Eingaben fir KI-Systeme zu optimieren. Auch wenn diese Funktion mit der Weiterent-
wicklung der Modelle an Bedeutung verlieren kénnte, wird sie sich nicht vollig auflo-
sen. Vielmehr dirfte sie in erweiterte Rollen Gbergehen, etwa als Interaction Designer
fiir KI-Systeme, der Schnittstellen gestaltet und sicherstellt, dass Mensch-Maschine-
Kommunikation reibungslos und intuitiv verlauft.

e Erganzend entwickeln sich neue Rollen wie Agent Architect oder Agent Trainer, die
auf den Aufbau und die Steuerung Kl-gesteuerter Agenten spezialisiert sind. Mit der
Verbreitung sogenannter agentic Al, also selbststdandig agierender Systeme, werden
diese Profile in den kommenden Jahren stark an Bedeutung gewinnen.

¢ Robotik-Koordinatoren steuern die Zusammenarbeit von Mensch und Roboter und
sorgen fir eine sichere, produktive Interaktion.

« Smart-Maintenance-Technicians nutzen Kl-basierte Tools zur vorausschauenden In-
standhaltung und erhéhen damit die Effizienz und Verlasslichkeit von Produktionsan-
lagen.

14 Mit Unterstiitzung von ChatGPT (22.09.25).
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e Al-gestiitzte Service Agents Gibernehmen anspruchsvollere Kundenanfragen, wahrend
Standardprozesse automatisiert werden. Der Mensch wird hier zum Spezialisten fir
die Bearbeitung komplexer, individueller Falle.

o Digital Transformation Manager koordinieren den Einsatz neuer Technologien mit
den Zielen und Strukturen der Organisation.

o Responsible Al Officers oder Al Ethicists ibernehmen die Verantwortung fiir ethische
Leitlinien, Transparenz und Fairness im Umgang mit KI.

e Al Security Specialists und Trust & Safety Experts sichern KI-Systeme gegen Miss-
brauch, Desinformation und bésartige Manipulationen ab.

Dariiber hinaus erzeugt die digitale Transformation einen enormen Bedarf an neuen Lern- und
Wissensformaten. Es entstehen Berufsbilder, die den Wandel im Bildungssystem und in der
betrieblichen Weiterbildung abbilden:

e E-Learning-Designers entwickeln adaptive, Kl-gestiitzte Lernumgebungen.

o Digital Coaches und Content Curators strukturieren und vermitteln relevantes Wissen,
sodass Beschaftigte den Anschluss an die technologischen Entwicklungen behalten.

Da die Halbwertszeit von Wissen stetig sinkt, werden diese Rollen in Zukunft noch wichtiger.
Betriebe bendtigen Experten, die lebenslanges, personalisiertes Lernen ermdglichen und
Lernprozesse eng mit den Anforderungen der Arbeitswelt verzahnen.

Nicht zuletzt etabliert sich mit der strategischen Relevanz von Kl auch eine neue C-Level-Rolle:
der Chief Al Officer (CAIO). Diese Position gewinnt in internationalen Konzernen bereits an
Bedeutung und dirfte sich kiinftig auch in Europa starker verbreiten. Der CAIO verantwortet
die Integration von Kl in die Gesamtstrategie, die Einhaltung ethischer Standards sowie die
Abstimmung zwischen Technologie, Organisation und Personal.

2.6 Seniorititseffekte: Kl als ,,seniority-biased technological change“*®

Digitalisierung und Kl verdandern nicht nur welche Arbeit getan wird, sondern wer sie tut —und
wo Kompetenzen entstehen.

Unternehmen und Institutionen organisieren Arbeit nicht selten traditionell entlang definier-
ter Werdegange und auf der Basis von Karriereleitern. Untere Stufen biindeln lernintensive,
standardisierbare Vor- und Zuarbeiten, in denen Beschaftigte handlungsnahes Erfahrungswis-
sen, Kompetenzen hinsichtlich von QualitatsmaRstaben und organisationsspezifische Routi-
nen erwerben. In héheren Stufen werden die Schwerpunkte auf Problemstrukturierung, In-
tegration, Verantwortung und Koordination verlagert. Digitalisierung und Kl greifen (derzeit)
genau an den unteren Stufen an: Viele juniornahe Teilaufgaben sind digital automatisierbar,
hochgradig promptierbar, formalisierbar und skalierbar. Damit entkoppelt sich ein Teil der
Lerngelegenheiten vom realen Arbeitsprozess.

15 Hosseini, R. / Lichtinger, K. (2025).
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Die groR angelegte Studie von Hosseini und Lichtinger (2025) zeigt, dass Kl-Integration in Un-
ternehmen zu einem sogenannten , seniority-biased technological change” fiihren kann.® Auf
Basis von Daten zu knapp 285.000 Unternehmen und iber 60 Millionen Beschaftigten im Zeit-
raum 2015-2025 wird deutlich, dass seit der breiteren Diffusion von Kl vor allem Einstiegspo-
sitionen und Junior-Stellen zurlickgehen, wahrend Senior-Positionen weiter wachsen. Der Ef-
fekt ist dabei nicht durch Entlassungen, sondern fast ausschlie8lich durch reduziertes Einstel-
lungsverhalten zu erklaren. Unternehmen mit KI-Einsatz rekrutieren schlicht deutlich weniger
Berufseinsteigerinnen und -einsteiger. Parallel dazu zeigt sich ein leichter Anstieg an Beftrde-
rungen: Die verbleibenden Juniors im Unternehmen werden tendenziell schneller in héhere
Positionen gehoben.!’

Dieses Muster verweist somit auf eine strukturelle Veranderung: Unternehmen nutzen Digi-
talisierung und Kl, um die typischen Aufgaben von Berufseinsteigenden — wie Recherchen,
Standardanalysen oder vorbereitende Tatigkeiten — zu automatisieren. Die Wertschopfung
verlagert sich damit auf erfahrenere Mitarbeitende, deren Expertise durch KI-Systeme verviel-
facht wird.

Die Studie von Hosseini / Lichtinger zeigt zudem, dass die beschriebenen Effekte branchen-
ubergreifend auftreten, jedoch in unterschiedlicher Intensitat. Besonders stark sind sie im
GroB- und Einzelhandel ausgepragt, wo nachwuchsnahe Tatigkeiten wie Dokumentation, Kun-
denkommunikation oder Serviceanfragen leicht durch Kl substituierbar sind. In wissensinten-
siven Branchen wie der Informationswirtschaft oder den Professional Services sind die Riick-
gange geringer, aber dennoch messbar.!®

Diese Entwicklungen wirft eine zentrale Frage auf: Wenn Einstiegspositionen wegfallen, wie
sollen zukiinftige Generationen die fiir Senior-Positionen notwendige Erfahrung sammeln?
Zum einen droht die Erosion der unteren Sprossen der Karriereleiter. Zum anderen verschiebt
sich das innerbetriebliche Gleichgewicht: Unternehmen stiitzen sich verstarkt auf erfahrene
Fachkrafte, deren Produktivitdt durch KI massiv gesteigert werden kann, wahrend der Nach-
wuchs weniger Chancen auf Einstieg und Entwicklung hat.

Angesichts der Tatsache, dass Kl vermehrt Aufgaben (ibernimmt, die traditionell von Berufs-
einsteigenden ausgefiihrt wurden, erscheint es naheliegend auch zu prifen, ob die demogra-
fisch bedingte Abnahme jlingerer Generationen fiir Unternehmen einen Vorteil darstellt. Der
demografische Wandel steht in einem komplexen Wechselverhaltnis mit der zunehmenden
Verbreitung von Digitalisierung und Kl in der Arbeitswelt. Auf den ersten Blick konnte dieser
Riickgang sogar als entlastend erscheinen. Der Grund hierfir liegt darin, dass KI zunehmend
Tatigkeiten Gbernimmt, die traditionell am Beginn beruflicher Laufbahnen verortet waren.
Dazu zdhlen etwa die Bearbeitung standardisierter Routinen, die Durchflihrung vorbereiten-
der Analysen, die Strukturierung und Aufbereitung von Daten und Informationen oder unter-
stitzende Rechercheaufgaben. Diese Tatigkeiten boten bislang Nachwuchskraften eine wich-
tige Moglichkeit, Erfahrungen zu sammeln und sich sukzessive in komplexere Rollen hineinzu-
bewegen. Wenn diese Aufgabenbereiche nun verstarkt automatisiert oder teilautomatisiert
abgedeckt werden, reduziert sich der Bedarf an groBen Kohorten junger Beschaftigter. Die de-
mografische Knappheit jlingerer Generationen und die durch Digitalisierung und Kl ausgeldste
Verringerung entsprechender Tatigkeitsfelder kdnnten sich insofern kurzfristig gegenseitig aus-
gleichen. Eine alleinige Betrachtung dieser kurzfristigen Perspektive greift jedoch zu kurz.

16 vgl.: Hosseini, R. / Lichtinger, K. (2025).
17 vgl.: Hosseini, R. / Lichtinger, K. (2025).
18 vgl.: Hosseini, R. / Lichtinger, K. (2025).
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Langfristig fuhrt ein Mangel an Nachwuchskraften zu gravierenden Herausforderungen fir Un-
ternehmen. Zum einen droht die interne Talentpipeline auszutrocknen: Ohne eine ausrei-
chende Zahl an jingeren Beschaftigten fehlt es an potenziellen Nachfolgern und Nachfolgerin-
nen fur Fach- und Flihrungspositionen. Auch wenn Digitalisierung und Kl bestimmte Aufgaben
ersetzen oder erleichtern konnen, kompensieren sie nicht die Notwendigkeit einer kontinuier-
lichen Personalentwicklung und Nachfolgeplanung. Zum anderen sind jlingere Generationen
nicht nur Trager von Arbeitskraft, sondern auch von Impulsen fiir Innovation, kulturellen Wan-
del und Anpassungsfahigkeit. Gerade in dynamischen Markten erweisen sich frische Perspek-
tiven, experimentelle Herangehensweisen und eine hohe Adaptionsbereitschaft als zentral fur
die langfristige Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen. Fehlt dieser Input, droht eine Verfes-
tigung bestehender Strukturen und ein Verlust an Innovationskraft.

Hinzu kommt, dass die Annahme, Kl kdnne samtliche ,Juniorrollen” vollstdndig substituieren,
einer kritischen Reflexion bedarf. Zwar werden bestimmte Routinetatigkeiten, Analyse- und
Dokumentationsaufgaben entfallen, gleichzeitig entstehen aber neue Anforderungsprofile,
die ein tiefes Verstandnis von Technologie, Daten und Prozessen voraussetzen. Junge Er-
werbspersonen, die hadufig tber eine hohe Affinitdt zu digitalen Anwendungen verfiigen,
konnten in dieser Hinsicht eine Schlisselrolle spielen. Eine deutliche Reduktion junger Talente
wadre somit auch aus dieser Perspektive ein langfristiger Wettbewerbsnachteil.

3. Nicht zuletzt: Prozess-Perspektive - Voraussetzungen fiir eine erfolg-
reiche Digitalisierung

Digitalisierung ist kein Selbstzweck und entfaltet ihr Potenzial nur dann, wenn bestimmte pro-
zessuale Voraussetzungen erflllt sind. Unternehmen, die digitale Technologien implementie-
ren, sehen sich nicht allein mit der Aufgabe konfrontiert, neue Systeme einzufiihren, sondern
mussen zugleich ihre bestehenden Strukturen und Abldufe kritisch hinterfragen und anpas-
sen. Der digitale Wandel verlangt nach einer klaren Prozessarchitektur, die Effizienz, Konsis-
tenz und Integrationsfahigkeit sicherstellt.!®

Prozessoptimierung

Eine zentrale Voraussetzung ist die Prozessoptimierung. Digitalisierung und KI kénnen beste-
hende Schwachen nicht automatisch kompensieren. Werden ineffiziente oder fehlerhafte Ab-
laufe digitalisiert, verstarken sich die Probleme oft sogar. Deshalb ist es notwendig, Prozesse
zunachst systematisch zu analysieren, Schwachstellen zu identifizieren und Optimierungspo-
tenziale zu realisieren. Erst wenn die Ablaufe inhaltlich und organisatorisch auf einem stabilen
Fundament stehen, konnen digitale Technologien ihre Wirkung entfalten.

Prozessstandardisierung
Eng verbunden damit ist die Standardisierung von Prozessen. Digitalisierung erfordert klare

Regeln, Ablauflogiken und Verantwortlichkeiten. Standardisierte Prozesse sind Voraussetzung
far Automatisierung und fir die Nutzung von KI-Systemen, da nur klar definierte Ablaufe in

1¥9vgl.: Rump, J. (2025); S. 49.
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technische Algorithmen Ubersetzt werden kdnnen. Standardisierung schafft zudem die Grund-
lage fur Skalierbarkeit: Prozesse kdnnen effizient wiederholt, Gbertragen und in unterschied-
lichen Unternehmensbereichen angewendet werden.

Prozessharmonisierung

Neben Optimierung und Standardisierung ist die Harmonisierung von Prozessen entschei-
dend. In vielen Organisationen existieren gewachsene Strukturen, die von Bereich zu Bereich
stark variieren. Solche Unterschiede erschweren die digitale Integration erheblich. Harmoni-
sierung bedeutet daher, Prozesse Gber Abteilungs- und Standortgrenzen hinweg aufeinander
abzustimmen und Schnittstellenkonflikte zu reduzieren. Dadurch wird es moglich, digitale Sys-
teme unternehmensweit einheitlich einzusetzen und Redundanzen zu vermeiden.

Vereinheitlichung

Die vierte Voraussetzung ist die Vereinheitlichung von Verfahren und Strukturen. Vereinheit-
lichung geht Gber Harmonisierung hinaus: Sie strebt eine konsistente Prozesslandschaft an, in
der gleiche Ablaufe auch tatsachlich identisch ausgefiihrt werden. Dies betrifft beispielsweise
die Erfassung von Daten, die Anwendung von IT-Systemen oder die Handhabung von Quali-
tatsstandards. Eine vereinheitlichte Prozessarchitektur erleichtert nicht nur die Einfliihrung di-
gitaler Technologien, sondern erhdéht auch die Transparenz und Nachvollziehbarkeit innerhalb
der Organisation.

Perfekt abgestimmte Schnittstellen

SchlieBlich hangt der Erfolg der Digitalisierung wesentlich von perfekt abgestimmten Schnitt-
stellen ab. Prozesse enden selten innerhalb einer Abteilung; vielmehr verlaufen sie quer durch
Organisationen, tber Standortgrenzen hinweg und zunehmend auch in Netzwerken mit Part-
nern, Lieferanten und Kunden. Digitalisierung verlangt daher eine sorgfaltige Gestaltung von
Schnittstellen, um Briiche, Informationsverluste oder Verzégerungen zu vermeiden. Gut ab-
gestimmte Schnittstellen sind nicht nur technisch, sondern auch organisatorisch und kommu-
nikativ zu verstehen: Sie erfordern klare Verantwortlichkeiten, transparente Informations-
flisse und ein abgestimmtes Zusammenspiel zwischen Mensch und Technik.

4. Zusammenfassung

Die Digitalisierung und insbesondere der Fortschritt in der KI markieren einen strukturellen
Wendepunkt der Arbeitswelt. Sie verandern nicht nur Tatigkeiten, Prozesse und Berufsbilder,
sondern verschieben die gesamte Architektur von Beschaftigung. Die Analyse der Beschafti-
gungseffekte zeigt, dass die Wirkungen weder einseitig destruktiv noch ausschlieRlich wachs-
tumsorientiert sind, sondern in einem komplexen Wechselspiel von Substitution, Ergdnzung,
Vereinfachung und Neuverteilung stehen.

Substitutionseffekte verdeutlichen, dass vor allem routinisierbare Tatigkeiten verdrangt wer-
den, wahrend neue Berufsbilder im Bereich daten- und technologieorientierter Aufgaben
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entstehen. Gleichzeitig fiihren Simplifizierungs- und Polarisierungseffekte zu einer Ausdiffe-
renzierung der Arbeitsmarkte: Wahrend Tatigkeiten im mittleren Qualifikationssegment zu-
rickgehen, gewinnen hoch- und niedrigqualifizierte Beschaftigungsfelder an Bedeutung.

Die Zeiteffekte machen deutlich, dass Digitalisierung und Kl das Zeitgeflige von Arbeit neu
strukturieren — zwischen Beschleunigung und Entgrenzung einerseits, Zeitgewinnen und Fle-
xibilisierung andererseits. Erganzungseffekte zeigen, dass an der Schnittstelle zwischen
Mensch und Maschine neue Tatigkeitsprofile entstehen, die technologische, analytische und
ethische Kompetenzen erfordern. Zugleich offenbart sich mit den Senioritatseffekten ein
struktureller Wandel in der innerbetrieblichen Hierarchie: Kl wirkt derzeit als ,seniority-biased
technological change” und starkt erfahrene Beschaftigte, wahrend klassische Einstiegspositi-
onen tendenziell abnehmen.

Insgesamt zeigt sich, dass Digitalisierung und Kl die Beschaftigung nicht im Sinne eines Null-
summenspiels verandern, sondern als transformativer Prozess, der quantitative und qualita-
tive Verschiebungen zugleich auslost. Entscheidend fiir die Beschaftigungswirkungen ist nicht
die Technologie selbst, sondern deren Einbettung in 6konomische, organisatorische und sozi-
ale Kontexte. Unternehmen und Institutionen, die Prozessoptimierung, Standardisierung, Har-
monisierung und Schnittstellenmanagement systematisch gestalten, kénnen die Potenziale
der Digitalisierung und Kl nutzen, ohne die Beschaftigungsfahigkeit ihrer Mitarbeitenden zu
gefahrden.

Die zentrale Herausforderung der kommenden Jahre besteht darin, technologische Innovati-
onsdynamiken mit einer vorausschauenden Beschaftigungs- und Bildungspolitik zu verbinden.
Nur wenn Transformation als gestaltbarer Prozess verstanden wird, lasst sich der Wandel von
Arbeit im Sinne von Produktivitat, Teilhabe und sozialer Balance nachhaltig steuern.
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