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„Im Vergleich zu früher hat sich bei uns in der 
Firma vieles verändert. Einer der Vorteile für 
mich: Ich muss nicht mehr zur Arbeit gehen – 
sie kommt zu mir. Mein Schreibtisch steht bei 

mir zu Hause, ich kann mir meine Arbeitszeit selbst einteilen. Das liegt daran, 
dass sich mein Arbeitgeber ein neues Geschäftsmodell hat einfallen lassen: Ich 
arbeite für einen Automobilhersteller, dessen Absatzmarkt langfristig zu klein 
geworden wäre, weswegen meine Abteilung, die Buchhaltung, für externe Auf-
träge geöffnet wurde. Seither kümmern wir uns nicht nur um unsere firmenin-
terne Buchhaltung, sondern auch um die einiger Start-ups. Gerade viele junge 
IT-Firmen beauftragen nämlich lieber andere Unternehmen mit der Buchhal-
tung, als dafür selbst Mitarbeiter einzustellen. Ich bearbeite vor allem buchhal-
terische Einzel- und Sonderfälle, für die sich das Programmieren von Software 
nicht lohnen würde. Meine Chefin organisiert die Verteilung der Arbeitspake-
te auf mich und meine Kollegen. Das System benachrichtigt sie dann über den 
Stand der Bearbeitung; wenn wir zu langsam wären, würde das also auffallen. 
Wir bekommen über die Firma regelmäßige Online-Workshops zu den neues-
ten Änderungen in der Steuergesetzgebung, die muss man im Blick haben, denn 
wir haben vor allem viele Einzel- und Sonderfälle auf dem Tisch. Die Arbeit ist 
manchmal etwas stressig, aber immerhin verdiene ich ganz ordentlich. Und vom 
Schreibtisch aus kann ich jetzt in den Garten gucken, das ist natürlich auch toll.“

O-ton von Vladimir 

bakerov, buchhalter 

4.0 im Jahr 2030: 

digitale  
Grundausbildung 

Verfehlte Digitalpolitik ließ die Po- 
tenziale digitaler Technologien für 
Wirtschaft und Gesellschaft weitge-
hend ungenutzt. Gesellschaftlich gab 
es lange Zeit starke analoge Behar- 
rungskräfte, die fast einer kulturellen 
Verweigerung gleichkamen. Verstärkt 
wurden diese Tendenzen durch die 
demografische Entwicklung – vor 
allem die ältere Generation erwies  
sich als zunehmend technologieskep-
tisch bis technologiefeindlich. Eine 
intensive und anhaltende Diskussion 
um den Datenschutz, die auch interna-
tional geführt wird, hat die ablehnen-
de Haltung der Bevölkerung verstärkt 
und dazu geführt, dass in Deutsch-
land rigorose Richtlinien eingeführt 
wurden. Im Bundestag sitzt seit eini-
gen Jahren die Par-
tei „Die Analogen“, 
Volksentscheide ge- 
gen technische Wei-
terentwick lungen 
und bessere Net-
ze sind regelmäßig 
erfolgreich.

An den Schulen 
wurde zwar keine 
digitale Ausstattung, 
aber eine digitale 
Grundausb i ldung 
eingeführt, doch die 
Schüler entwickel-
ten sich vor allem zu 
Konsumenten und 
nicht zu Gestaltern 
digitaler Technologi-
en: Smartphone nut-
zen „ja“, Apps pro-
grammieren „nein“. 

Generell hat sich 
das Bildungssystem am tatsächlichen 
Bedarf vorbeientwickelt. In einigen 
Branchen und Berufen gibt es einen 
eklatanten Überschuss an Bewerbern, 
der einem digitalen Fachkräftemangel 
gegenübersteht. Zusätzlich verlassen 
viele der hier ausgebildeten digitalen 
Fachkräfte das Land, weil sie aufgrund 
der schlechten wirtschaftlichen Lage 

starke analoge 
Beharrungskräfte

im Bundestag:  
„Die Analogen“ 

andernorts bessere Perspektiven für 
sich sehen. Auch das Potenzial der zahl-
reichen jungen, motivierten Migranten 
konnte im Bildungssystem nicht aus-
gebaut und somit für den Arbeitsmarkt 
genutzt werden. Generell stehen weite 
Teile der Bevölkerung einer weiteren 
Zuwanderung ablehnend gegenüber, 
so dass auch eine Diskussion über 
qualifizierte Fachkräfte aus dem Aus-
land nicht mehr möglich ist.

Der Fachkräftemangel wiederum 
verstärkte die Entwicklung, bei der nur 
wenigen Unternehmen der Sprung ins 
digitale Zeitalter gelang. Viele ruhten 
sich zu lange auf den vergleichsweise 
erfolgreichen 2010er Jahren aus, bis 
der Rückstand gegenüber den Vor-
reitern der Digitalisierung nicht mehr 

aufgeholt werden konnte und die Lage 
plötzlich existenzbedrohend wurde.

Die Arbeitsverhältnisse haben sich 
in ihrem Kern kaum verändert, nor-
male Angestelltenverhältnisse sind 
geblieben, ebenso Mitarbeiter in fle-
xibler Projektorganisation. Der Anteil 
der Selbstständigen ist weit hinter  
den Erwartungen zurückgeblieben.

Potenzial der 
zahlreichen jun-
gen, motivierten 
Migranten im 
Bildungssystem 
nicht ausgebaut

Fachkräftemangel 
existenzbedrohend

Arbeitsverhältnisse 
kaum verändert
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Die Nachfrage bleibt vor allem für 
Tätigkeiten mit mittlerem Qualifika-
tionsprofil relativ hoch, für jene Jobs 
also, die sich durch verhältnismäßig 
viel Routinearbeit auszeichnen und 
die theoretisch durch ein Mehr an 
Digitalisierung hätten ersetzt werden 
können. Die Gehälter sind jedoch eher 
auf einem niedrigen Niveau. Es entste-
hen viel zu wenige gut bezahlte Jobs 
für Kreative, Entwickler und Spezia-
listen, unter anderem deswegen, weil 
es die Unternehmen dafür nicht mehr 
gibt. Auch in diesem Bereich gibt es 
daher eine Spirale nach unten: Durch 
die sinkenden Einkommen sinken auch 
die Steuereinnahmen, wodurch wiede-
rum die staatlichen Investitionen sin-
ken. Der Entwicklung ist kaum gegen-
zusteuern.

Gehälter auf  
niedrigem Niveau

Durch die hohe Arbeitslosigkeit und 
den Rückgang der Beitragszahler ist 
auch das deutsche Sozialsystem in 
eine ernsthafte Krise geraten. Fast 
alle Leistungen sind gekürzt worden, 
das Prinzip der Beitragsfinanzierung 
wurde aber dennoch aufrechterhalten. 
Die Instabilität des Sozialsystems wird 
momentan noch von einer vergleichs-
weise wohlhabenden, alternden 
Gesellschaft relativiert, deren frühere 
hohe wirtschaftliche Leistungskraft in 
entsprechende Vermögen mündete 
und die sozialen und gesellschaftli-
chen Auswirkungen der Strukturkrise 
dämpft. Die Staatsverschuldung steigt 
jedoch schon jetzt rasant an, um Sozi-
alleistungen wenigstens auf minima-
lem Niveau zu halten.

Sozialsystem gerät 
in ernsthafte Krise

Leitfragen 

 } Wie kann man angesichts fehlender Wirtschaftskraft und des damit zusam-
menhängenden Ressourcenmangels die digitale Infrastruktur ausbauen? 

 } Wohin führt die technikfeindliche Grundeinstellung der Bevölkerung? 

 } Steckt hier vielleicht sogar Potenzial für ein etwas jenseits des Mainstreams 
angesiedeltes Wirtschaftswachstum?

 } Inwiefern wirkt sich die zunehmend prekäre Finanzierung der gesetzlichen 
Sicherungssysteme auf das Verhältnis der Generationen aus? 

den globalen standortwettbewerb hat das Land  

verloren. Auf dem Arbeitsmarkt gibt es noch viele 

sozialversicherungspflichtige festangestellte, aller-

dings konzentriert sich die Nachfrage am Arbeitsmarkt 

inzwischen nur noch auf Jobs, die nur wenig bildung 

voraussetzen. 
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Die hier vorgestellten sechs Szenarien ermöglichen einen 
Blick, wie sich Arbeitsplätze und Arbeitsmarkt in Zukunft 
entwickeln könnten. Sie sind als Ausschnitte aus einem 
sogenannten Möglichkeitsraum der Zukunft zu verstehen. 
Im Vergleich zu einer linearen, gleichförmigen Fortschrei-
bung von Entwicklungen finden bei dieser Methode beson-
ders einschneidende Entwicklungen, wie im vorliegenden 
Fall die voranschreitende Digitalisierung und Vernetzung, 
eine stärkere Berücksichtigung. Die methodische Systema-
tik gewährleistet die Entwicklung möglichst trennscharfer 
Zukunftsoptionen. Diese sind zudem relativ gleichmäßig im 
Spektrum möglicher Zukünfte verteilt. 

In jedem Szenario finden sich Angaben über die Aus-
prägung eines bestimmten Schlüsselfaktors. Diese Schlüs-
selfaktoren – und ihre Ausprägungen – bilden das Grund-
gerüst einzelner Szenarien. Insgesamt gibt es fünf solcher 
Faktoren: digitale Infrastruktur, wirtschaftliche Wettbe-
werbsfähigkeit, vorherrschende Arbeitsform, politische 
Adaptions- bzw. Steuerungsfähigkeit und Nachfrageent-
wicklung auf dem Arbeitsmarkt (S. 13).

Innerhalb der inhaltlichen Dimension „digitale Infra-
struktur“ sind grundsätzlich zwei Ausprägungen vorstellbar: 
Entweder sie ist im gesamten Land gleich gut oder aber 
nur in bestimmten Regionen ausgebaut. Darüber hinaus ist 
relevant, ob die Versorgung mit dem wenig performanten 
Kupferkabel oder dem hoch performanten Glasfaserkabel 
erfolgen wird. Vergleichbar mit der digitalen Infrastruktur 
gab es für das Merkmal „wirtschaftliche Wettbewerbsfä-
higkeit“ die Ausprägungen gering oder sinkend bzw. flächig 
oder nur regionalspezifisch vorhanden. „Arbeitsformen“ 
bleiben entweder konventionell oder werden flexibel und 
lassen sich jeweils sowohl mit einer festen Zugehörigkeit 
zu einem Arbeitgeber oder mit dem Status eines originär 
Selbstständigen kombinieren. Bei der strategischen Vor-
ausschau auf die „politische Steuerungsfähigkeit“ geht es 
im Kern um die Frage, ob der Gesetzgeber in der Lage sein 
wird, das Land politikfeldspezifisch und -übergreifend in 
das digitale Zeitalter zu begleiten. Und die „Nachfrageent-
wicklung auf dem Arbeitsmarkt“, ein weiterer Schlüsselfak-
tor, kann sich in Zukunft positiv oder negativ entwickeln, 
was wiederum mit einer durchschnittlich steigenden oder 
sinkenden Einkommensentwicklung einhergeht. 

Aufgrund der Abhängigkeit des Arbeitsmarktes von 
Entwicklungen in der Wirtschaft liegt eine Sortierung der 
Szenarien genau unter diesem Gesichtspunkt nahe. In 
Abbildung 3 sind die sechs Szenarien dementsprechend 
angeordnet. In der ersten Spalte ist die allgemeine wirt-

schaftliche Wettbewerbsfähigkeit der einzelnen Szenarien 
angegeben. Die diesbezüglich am positivsten eingeschätz-
ten Szenarien stehen oben. 

Die Sortierung der Szenarien nach ihrer jeweilig aus-
geprägten Wirtschaftskraft zeigt deutlich, dass sich die 
Wettbewerbsfähigkeit des Landes linear zu dem Ausbau 
der digitalen Infrastruktur und der Fähigkeit der Regierung 
verhält, die Gesellschaft in das digitale Zeitalter mitzuneh-
men. Die wirtschaftlich am stärksten bewerteten Szenarien 
gehen mit einem erfolgreichen Ausbau eines bundeswei-
ten Glasfasernetzes einher. Die politische Steuerungsfä-
higkeit steigt synchron zur Wirtschaftskraft. Mit Blick auf 
die ausführlichen Szenariobeschreibungen handelt es sich 
hierbei allerdings vorwiegend um eine Bewertung der wirt-
schaftspolitischen Aktivitäten der Regierung. 

Ganz anders verhält es sich dagegen mit den arbeits-
marktspezifischen Dimensionen. Weder die Arbeitsform 
noch die Arbeitsmarktnachfrage verhalten sich konsistent 
zur wirtschaftlichen Wettbewerbsfähigkeit. Die Nachfrage 
nach Arbeitskräften kann demnach entweder sinken oder 
steigen. Es ist dabei möglich, dass sich das unternehme-
rische Risiko auf Selbstständige verlagert, es ist aber auch 
denkbar, dass fest angestellte, in Projekten organisierte 
Arbeitnehmer die dominierende Arbeitsform bilden. 

Ein solches Phänomen deutet stark auf einen Wirkungs-
mechanismus hin, der die verschiedenen Facetten der 
Szenarien in erklärende und zu erklärende Ausprägungen 
einteilt. Auf den vorliegenden Fall angewendet hieße das,  
dass die digitale Infrastruktur und auch die Politik beein-
flussen, wie sich die wirtschaftliche Wettbewerbsfähigkeit 
angesichts des digitalen Wandels entwickelt. Man kann 
für diese Art der Ausprägungen auch das Wort Treiber 
benutzen. Ganz klar keine Treiberfunktion haben dagegen 
die Form der Beschäftigung und die Arbeitsmarktnach- 
frage in den sechs Szenarien. Die Ausprägung dieser bei-
den Schlüsselfaktoren wurde von der Foresight-Lab-Exper-
tengruppe als unsicher und damit als abhängig und gestalt-
bar eingestuft. 

Bei der Analyse der sechs Szenarien in Bezug auf die 
sich aus ihnen ergebenden politischen Handlungsfelder 
müssen daher zwei Wirkungszusammenhänge unterschie-
den werden: erstens Politikbereiche, die den Weg in die 
Szenarien maßgeblich beeinflussen, zweitens politische 
Handlungsfelder, die innerhalb eines Szenarios Antworten 
erfordern.
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Wegmarken ins  

digitale zeitalter

Wie bereits oben ausgeführt, gibt es für die Szenarien  
Treiber, die maßgeblichen Einfluss auf die Geschwindigkeit 
der digitalen Transformation haben. Denn solange es keine 
adäquate Breitbandinfrastruktur gibt, wird weder die Ver-
netzung der Wirtschaft noch die Entwicklung neuer digi-
taler Arbeitsformen entscheidend vorankommen. Neben 
dem bereits angeführten Treiber „digitale Infrastruktur“ 
können noch zwei weitere Treiber, die „Digitalisierung 
der Wirtschaft“ und die „gesellschaftliche Akzeptanz der  
Digitalisierung“, identifiziert werden, die maßgeblich die 
Entwicklung der Szenarien bestimmen. 

digitale infrastruktur

Ob Industrie 4.0, Internet der Dinge oder die Nutzung 
neuer digitaler Plattformen über die Cloud – ohne hoch-
performante Breitbandinfrastruktur werden Unternehmen 
digitale Technologien nur begrenzt einsetzen können. Der  

Ausbau dieser Infrastruktur wird maßgeblich von Investi- 
tionen der Telekommunikationsanbieter getragen. Aus wirt-
schaftlicher Sicht lohnen sich solche Investitionen aller-
dings nur in dicht besiedelten Gebieten. Zusätzlich ist die 
Nachfrage nach hochperformanten Glasfaseranschlüssen 
bis ins Büro oder in die Fabrik zurzeit noch begrenzt, da  
wir erst am Anfang in der Entwicklung von breitbandinten-
siven Anwendungen stehen. Allerdings besteht ohne eine 
starke Verbreitung hochperformanter Glasfaseranschlüsse 
auch wenig Anreiz für Unternehmen, diese Anwendun-
gen zu entwickeln. Deshalb treiben einige Länder wie zum  
Beispiel Südkorea den Glasfaserausbau flächendeckend 
mit öffentlichen Investitionen voran. Ohne geeignete regu-
latorische Rahmenbedingungen und Förderprogramme 
wird der Ausbau der Breitbandnetze in ländlichen Gegen-
den nur langsam vorankommen. In diesem Fall würden in 
großen Teilen Deutschlands die Voraussetzungen für eine 
Digitalisierung von Wirtschaft und Arbeit – wie in einigen 
der Szenarien beschrieben – fehlen. 
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Abbildung 3: Szenarien nach Wirtschaftskraft sortiert
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digitalisierung der Wirtschaft

Inwieweit neue digitale Geschäftsmodelle entwickelt und 
digitale Technologien in das eigene Unternehmen inte-
griert werden, hängt nicht nur von der digitalen Infra-
struktur ab. Es braucht auch entsprechende strategische 
Entscheidungen im Management und die dafür nötigen 
Fachkräfte müssen verfügbar sein. Gerade für den Mittel-
stand gilt, dass die Digitalisierung zurzeit nur schleppend 
vorankommt. Der von der Politik vorgegebene regulatori-
sche Rahmen wird einen großen Einfluss darauf haben, ob 
und wie stark Unternehmen in digitale Geschäftsfelder und 
Technologien investieren. Ob Datenschutz, Plattformen 
oder Urheberrecht: In Bezug auf die regulatorischen Rah-
menbedingungen für die digitale Wirtschaft werden die 
entscheidenden Fragen in Brüssel verhandelt. Mit Steu-
er-, Arbeitsrecht- und Bildungspolitik verbleiben zentrale  
Themen digitaler Wirtschaftspolitik allerdings innerhalb 
primär nationalstaatlicher Gestaltungsspielräume. 

Akzeptanz in der bevölkerung

Die deutsche Bevölkerung nutzt zwar Smartphones und 
Online-Angebote. Dennoch gibt es in Deutschland auch 
eine große Skepsis gegenüber neuen Technologien. Die 
Digitalisierung wird allerdings nur dann mit hohem Tem-
po voranschreiten, wenn sie in der Bevölkerung auf breite 
Akzeptanz stößt. Schließlich sind es die Bürger, die durch 
ihr Kauf-, Wahl-  und Freizeitverhalten digitale Geschäfts-
modelle erfolgreich machen. Als Unternehmer, Investoren 
und Arbeitnehmer nimmt die breite Bevölkerung großen 
Einfluss auf die Verankerung digitaler Technologien in 
Unternehmen und am Arbeitsplatz. Wenn die Versprechen 
der Digitalisierung in Bezug auf neue, attraktive Arbeits-
plätze, nutzerfreundlichere Dienstleistungen und einen 
besseren Zugang zu Bildung und staatlichen Angeboten 
nicht eingelöst werden, besteht die Gefahr, dass digitale 
Technologien in weiten Teilen der Gesellschaft auf mehr 
Ablehnung als Akzeptanz stoßen werden. Es ist schwer 
vorstellbar, wie unter solchen Bedingungen eine rasante 
digitale Transformation der Wirtschaft realisiert werden 
kann. 

Handlungsfelder auf  

den Arbeitsmärkten  

der zukunft

Die oben aufgeführten Faktoren treiben die Digitalisierung 
der Wirtschaft voran und führen in die von der Exper-

tengruppe entworfenen Szenarien. Aus diesen Szenarien  
lassen sich wiederum übergreifende Entwicklungen ablei-
ten. Diese Entwicklungen bilden die Grundlage für die drei 
politischen Handlungsfelder, die wir bei der Auswertung 
der Szenarien identifiziert haben. Diese Handlungsfelder 
sind aber selbstverständlich nicht nur für Parlament und 
Regierung, sondern auch für Arbeitnehmervertreter und 
Unternehmen hoch relevant. Daher schließt die Beschrei-
bung der Handlungsfelder eine Analyse von Interessens-
konvergenzen und -konflikten zwischen Arbeitnehmern 
und Arbeitgebern ein, die als Basis für die Herleitung des 
politischen Handlungsbedarfs dient. 

Arbeit wird neu organisiert 

In drei Szenarien geht das mit der Digitalisierung ver- 
knüpfte Wirtschaftswachstum mit Selbständigkeit als 
der im Jahr 2030 häufigsten Beschäftigungsform einher. 
Hier decken Unternehmen ihren Arbeitskräftebedarf, der 
von hoch qualifizierten IT-Spezialisten bis hin zu niedrig  
qualifizierten Service- und Aushilfskräften reichen kann,  
aus einem großen Pool von Selbstständigen. Im vierten 
Szenario mit Wirtschaftswachstum prägen fest angestell-
te Projektarbeiter den Arbeitsmarkt 2030. Unternehmen 
organisieren sich in diesem Szenario nicht mehr primär 
über funktionalhierarchische Strukturen. Stattdessen wer-
den Mitarbeiter Projekten unterschiedlicher Größe und 
Laufzeit zugeteilt. 

Auch wenn die Beziehung zwischen Arbeitskraft und 
Unternehmen bei beiden Varianten sehr unterschiedlich 
ist (fest angestellter Projektmitarbeiter im Unternehmen 
vs. freie Mitarbeit als Selbstständiger), verbindet ein Merk-
mal beide Arbeitsformen: Der Arbeitsalltag ist in beiden 
Fällen flexibel / fluide gestaltbar. Unternehmen nutzen die 
Möglichkeit, anfallende Arbeiten über digitale Plattformen 
(Cloud-Working) zu organisieren. Einzelne Arbeitsschrit-
te, kleine Aufträge oder ganze Projekte können je nach 
Bedarf über diese Plattformen bearbeitet werden. Die 
breite Vernetzung und die Möglichkeit des permanenten 
„Dazuschaltens“ erlaubt Selbstständigen und fest ange-
stellten Projektarbeitern, zu jeder Zeit und von jedem Ort 
aus zu arbeiten. Dadurch etablieren sich neue Formen der 
Zusammenarbeit in Unternehmen und über Unterneh-
mensgrenzen hinweg.

Schon heute ist es in einigen Branchen üblich, Arbeit 
über räumliche und zeitliche Grenzen hinweg zu organi-
sieren. Bis 2030 wird sich dieser Trend weiter verstärkt 
haben. Die Verteilung der Arbeit durch den Arbeitgeber 
erfolgt dabei sowohl parallel als auch linear: Eine paralle-
le Bearbeitung einer vom Arbeitgeber bzw. Auftraggeber  
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formulierten Aufgabe ist das sogenannte Crowdwor-
king, bei dem die zu lösende Aufgabe von einer im Vor-
hinein nicht exakt festgelegten Menge von Menschen zur 
gleichen Zeit bearbeitet wird. Diese Art des Arbeitens ist 
sowohl innerbetrieblich als auch über die Grenzen des 
Unternehmens hinweg üblich. Die lineare Variante ist 
dagegen die schon jetzt wohlbekannte Projektarbeit, bei 
der innerhalb eines klar definiertes Teams Verantwortung 
auf einzelne Mitarbeiter übertragen wird. 

Auf dem Arbeitsmarkt 2030 werden Arbeitnehmer 
danach streben, die technischen Möglichkeiten für eine 
bessere Vereinbarkeit von Privatleben und Beruf zu nut-
zen. Ferner liegt es im Arbeitnehmerinteresse, die Erledi-
gung der Aufgaben, selbstbestimmt – das heißt nach eige-
nem Ermessen – zu gestalten. Für den Arbeitgeber zählen 
mit Blick auf den technologischen Wandel vor allem Pro-
duktivitätsoptimierung und zeitgemäße Geschäftsmodelle. 
Mit Blick auf die Szenarien werden Unternehmen versu-
chen, beides in Zukunft vor allem durch Outsourcing von 
Arbeit und Zugang zu innovativen Ideen zu realisieren. 

Abbildung 4 gibt einen Überblick über die wesentlichen, 
arbeitsorganisatorisch geprägten Interessen von Arbeit-
nehmern und Unternehmen, die eine zukünftige Dominanz 
von fest angestellten Projektarbeitern und Selbstständigen 
erklären würden. Auf der Suche nach Bruchstellen bei den 

Interessen der arbeitenden und arbeitgebenden Bevölke-
rung wird in der Tabelle eine entsprechende Zuordnung 
der Interessen versucht. Auf diese Bruchstellen wird sich 
die abschließende Ableitung des politischen Handlungsbe-
darfs konzentrieren. 

Die links aufgeführten Aspekte sind nicht trennscharf, 
die Übergänge fließend. Die Vereinbarkeit von Privatle-
ben und Beruf gehört für viele zu einem selbstbestimmten 
Arbeitsleben, bei dem der Arbeit- bzw. Auftraggeber ein 
hohes Maß an Flexibilität und Freiheit bei der Erledigung 
der Aufgaben zulässt. Auch der Übergang zwischen selbst- 
bestimmtem Arbeiten und Outsourcing ist in der Praxis 
nicht klar definiert. 

Outsourcing wird oft mit dem Argument gerechtfertigt, 
dass es Arbeitskräften mehr Freiheiten gibt, wann und zu 
welchen Konditionen sie arbeiten wollen. Dies mag für 
stark nachgefragte, hoch qualifizierte Arbeitskräfte zutref-
fen, die Aufträge nach eigenen Interessen auswählen und 
bearbeiten können. Für viele dieser Selbstständigen sind 
die Bedingungen jedoch schlechter als die der Festan-
gestellten. Im mit geringen Qualifikationen verknüpften 
Niedriglohnsektor sind Arbeitskräfte in der Regel so sehr 
auf Aufträge angewiesen, dass es kaum Selbstbestimmung 
gibt. In diesem Fall sind die Vorteile des Outsourcing – 
wie zum Beispiel Flexibilitätsgewinne, geringere Fixkos-
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Abbildung 4: Interessenverteilung zu Aspekten moderner Arbeitsorganisation

Arbeitnehmer unternehmen

vereinbArkeit von  
beruf unD PrivAtleben

positiv / Die wachsende Erwerbsneigung 
von Frauen ist der zentrale Treiber dieses 
Interesses.

ambivalent / Interesse ist abhängig vom 
Arbeitsangebot: Bei bspw. Fachkräfteman-
gel orientieren sich Strategien zur Perso-
nalgewinnung an Arbeitnehmerinteressen.

SelbStbeStimmteS  
Arbeiten

positiv / Vor allem Wissensarbeiter wollen 
autonom darüber bestimmen, wie sie ihre 
Aufgaben erfüllen.

ambivalent / S.o., abhängig von der Art der 
Arbeit kann Kontrolle ineffektiver sein.

outSourcing  
von Arbeit

ambivalent / Dies kann mit Blick auf die 
o. g. Interessen positiv bewertet werden, 
allerdings sind die Bedingungen für aus-
gelagerte Beschäftigung meist schlechter 
als für Festangestellte. 

positiv / Lohnkosten werden eingespart 
bei volatiler Nachfrage nach produzierten 
Gütern oder angebotenen Dienstleistun-
gen.

Sicherung von  
innovAtionSfähigkeit

ambivalent / Arbeitsplätze können  
gesichert,  etablierte Strukturen allerdings 
auch aufgebrochen werden. 

positiv / Innovative Ideen sind essenziell: 
Der Zugang wird entweder durch Festan-
stellung oder Crowdsourcing-Strategie 
gesichert.



ten und möglicherweise niedrigere Löhne – aufseiten der 
Unternehmen konzentriert. Ähnlich verhält es sich beim 
Crowdsourcing, das 2030 zwar als Zugang zu Innovati-
on konzipiert sein dürfte, allerdings gleichzeitig auch ein 
Outsourcing-Modell darstellt.

Auch wenn die Übergänge in der Praxis fließend sind, 
bietet Abbildung 4 einen guten Überblick über die wich-
tigsten Aspekte zukünftiger Organisationsformen von 
Arbeits- und Beschäftigungsverhältnissen und den damit 
verbundenen Interessen auf Arbeitnehmer- und Unter-
nehmensseite. Ein Blick auf die komplexen und teils 
widersprüchlichen Interessenlagen von Unternehmen und  
Arbeitnehmern kann der Politik einen Hinweis darauf 
geben, mit welchen Problemen die Tarifpartner / Sozial-
partner im Jahr 2030 zu kämpfen haben und an welchen 
Stellen möglicherweise Parlament und Regierung gefragt 
sein werden. Dabei gilt es zu beachten, dass Gewerk- 
schaften in den Szenarien mit starkem Trend zur Selbst-
ständigkeit selbst unter Druck geraten und Antworten  
darauf finden müssen, wie eine Arbeitnehmervertretung 
an neue Beschäftigungsformen wie selbstständige Platt-
formarbeit angepasst werden kann. 

Signifikant viele Selbstständige können darüber hinaus 
auch die Funktionsweise der sozialen Sicherungssysteme 
und den Arbeitnehmerschutz vor große Herausforderun-
gen stellen. Neben der Frage, wie diese Veränderungen 
gegebenenfalls durch Anpassungen bestehender Struktu-
ren aufgefangen werden können, muss auch über alter-
native Modelle sozialer Sicherung nachgedacht werden. 
In den Szenarien mit starkem Trend zur Selbstständigkeit 
spielt eine / die soziale Grundsicherung daher eine Rolle.

Jenseits dieser unbestrittenen Verantwortlichkeit des 
Staates für arbeitsrechtliche und sozialpolitische Fragen 
verweisen die in den wirtschaftlich erfolgreichen Szenarien 
besonders häufig anzutreffenden Selbstständigen und fest 
angestellten Projektarbeiter auf folgende weitere Aspekte, 
die die Politik im Rahmen der Neuorganisation von Arbeit 
und Beschäftigung im Auge behalten sollte: 

1 Können Arbeitnehmervertreter die von digitaler Tech-
nologie und neuen Organisationsformen getriebenen 
Möglichkeiten für alle Arbeitnehmer umsetzen? 

2 Mit welchen Mitteln werden die Unternehmen ihre 
Innovationsfähigkeit versuchen zu sichern: Mit einem 
guten Image als attraktiver Arbeitgeber oder als Spezialist 
für Crowdworking-Prozesse? 

3 Welche Kriterien müsste eine arbeitnehmerfreundli-
che Crowdsourcing-Plattform erfüllen? 

Arbeitsmarkt gerät in vielerlei 

Hinsicht unter druck 

Arbeitnehmer geraten unter Druck, sobald die Nachfrage 
nach Arbeit sinkt. Unsere strategische Vorausschau auf 
den Arbeitsmarkt 2030 macht in diesem Zusammenhang 
auf drei mögliche Varianten aufmerksam, die bezeichnen-
derweise auch in den wirtschaftlich erfolgreichen Szenari-
en möglich sind: 

 Ì Es könnte zu einer allgemeinen Verknappung von Er- 
werbsarbeit kommen.

 Ì Die reduzierte Arbeitskraftnachfrage betrifft nur be- 
stimmte Gruppen am Arbeitsmarkt, während gleichzeitig 
viele andere Jobs entstehen.

 Ì Eine starke Konzentration einer stark wachsenden Wirt-
schaft in Clustern führt zu ausgeprägten regionalen 
Ungleichheiten.

Eine allgemeine Verknappung von Erwerbsarbeit resultiert 
im Wesentlichen aus der Annahme, dass die Vernetzung von 
Maschinen und der Einsatz intelligenter Software mensch-
liche Arbeit in Unternehmen verdrängt. Wenn gleich- 
zeitig zu wenig neue Jobs für die von Arbeitsplatzverlus-
ten betroffenen Arbeitnehmer entstehen, droht ihnen in 
diesem Szenario langfristige, strukturelle Arbeitslosigkeit. 
  Die zweite Variante, bei der nur bestimmte Berufe 
bzw. Tätigkeiten unter Druck geraten, ist ebenfalls eng 
mit der Nachfrageentwicklung verknüpft. Wie vor allem 
in den Szenarien „Ingenieursnation mit Herzchen“ und 
„Silicon Countryside mit sozialen Konflikten“ herausgear-
beitet wurde, bestimmt der erlernte bzw. studierte Beruf 
zunächst den Zugang zum Arbeitsmarkt. Die Aufrechter-
haltung der hiermit verknüpften Beschäftigungschancen 
wird durch Weiterbildung gewährleistet. Deren Halb- 
wertszeit wird wiederum durch die Geschwindigkeit des 
technologischen Wandels immer kürzer. Mit Blick auf die 
Routinekompetenz von Maschinen werden es vor allem 
manuelle und kognitive Routinetätigkeiten wie das Bedie-
nen analoger Maschinen oder das Korrekturlesen sein, 
die auf dem Arbeitsmarkt der Zukunft sukzessive weniger 
nachgefragt sein werden. 

Im Gegensatz zu den Arbeitnehmern in sicheren 
Beschäftigungsverhältnissen, die in den Szenarien oft als 
Wissensarbeiter bezeichnet werden, geraten vor allem 
Menschen mit routinelastigen Beschäftigungsprofilen 
bezüglich Weiterbildung unter Zugzwang. 

Unsere Szenarien verweisen zudem auf einen weite-
ren Faktor, der im Zusammenspiel mit einem allgemein  
sinkenden Arbeitsvolumen und einer veränderten Nach- 
frage nach Qualifikationen die damit verbundenen Ver-
werfungen auf dem Arbeitsmarkt 2030 noch verschärft. 
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In immerhin mindestens zwei der sechs Szenarien wird 
auf eine mögliche Zukunft mit einer starken regionalen 
Ausdifferenzierung verwiesen. Je nachdem, in welches  
Szenario man schaut, gibt es große Unterschiede zwischen 
den Bundesländern oder zwischen den städtischen und 
ländlichen Gebieten. In beiden Fällen gibt es Vorzeige- 
regionen mit Zentren für digitale Wirtschaft, die sich 
prächtig entwickeln. 

Städte und Bundesländer fördern diese lokalen Öko- 
systeme durch Forschungsförderung, Qualifizierung von 
Fachkräften, Unterstützung für Start-up-Gründer, Vernet-
zung der Akteure und Investitionen in hochperformante 
Breitbandinfrastruktur. Allerdings reicht die Strahlkraft  
dieser übers Land verstreuten Leuchttürme nicht aus, um 
das gesamte Land zu erhellen. Neben den boomenden 
Vorzeigeregionen gibt es große Landstriche, an denen die 
digitale Transformation vorbeigegangen ist.
Im Szenario „Digitale Hochburgen mit abgehängtem 
Umland“ existieren starke Unterschiede zwischen wirt-

schaftlich erfolgreichen städtischen und abgehängten 
ländlichen Gebieten. Städte sind hier zu Zentren digi-
taler Wirtschaft geworden, in denen Wissenschaftler,  
Startup-Gründer, Investoren, Fachkräfte und etablierte 
Unternehmen auf engstem Raum arbeiten und sich gegen-
seitig befruchten. 

Andererseits ist es auch denkbar, dass im föderalen 
Wettbewerb einige Bundesländer zu Boomregionen für die 
digitale Wirtschaft avancieren, während andere Regionen 
den Anschluss verlieren. Für diese mögliche Zukunft steht 
exemplarisch das Szenario „Digitale Evolution im föderalen 
Wettbewerb“. In diesem Fall führt der politische Gestal-
tungsspielraum auf Kommunal- und Landesebene, von 
der Förderung des Breitbandausbaus, Unterstützung von 
Clusterbildung bis hin zu Bildungs- und Qualifizierungs- 
maßnahmen für eine erfolgreiche regionale Wirtschaftspo-
litik zu sehr unterschiedlichen regionalen Entwicklungen. 

Abbildung 5 bildet die Perspektiven von Arbeitnehmern 
und Unternehmen auf die in den Szenarien auftauchen- 

Abbildung 5: Interessenverteilung zu Verwerfungen auf dem Arbeitsmarkt

Arbeitnehmer unternehmen

Allgemeine  
verknAPPung von  

erwerbSArbeit

negativ / Je weniger Arbeitsangebot vor-
handen ist, umso ungünstiger gestaltet 
sich die allgemeine Verhandlungsposition 
auf dem Arbeitsmarkt. 

ambivalent / Bei erhöhter Arbeitsnachfra-
ge sinken oft Gehälter, allerdings können 
diese bei einem inländisch orientierten 
Absatzmarkt zu weniger Konsum führen.

… regionAl unter-
SchieDlich AuSgePrägt

negativ / Es gibt nur in wenigen Boom-
regionen viel Arbeitsnachfrage, was den 
Arbeitnehmern in den wirtschaftlich 
stagnierenden Regionen mehr Mobilität 
abverlangt.

ambivalent / Während Unternehmen in 
Boomregionen wachsen, werden abge-
hängte Standorte immer unattraktiver 
und zwingen Unternehmen zur Abwande-
rung. 

ArbeitSnAchfrAge 
bleibt StAbil bzw.  

entwickelt Sich PoSitiv: 
JobS fAllen weg, viele 

AnDere entStehen

ambivalent / Es gibt zwar viele Jobs, aller-
dings vergrößert sich der Aufwand, sich 
an die veränderte Arbeitsnachfrage etwa 
durch Weiterbildung anzupassen.

positiv / Solange die benötigten Qualifi-
kationsprofile auf dem Arbeitsmarkt zu 
bekommen sind, können sich die Unter-
nehmen dynamisch am Markt entwickeln.

wAchSenDe SPAltung 
DeS ArbeitSmArkteS

negativ / Es gibt mehr Verlierer als Gewin-
ner am Arbeitsmarkt, typische Jobs der 
Mittelschicht sterben aus.

ambivalent / Weniger gut bezahlte Arbeit 
könnte die Nachfrage im Inland verrin-
gern. 

… regionAl unter-
SchieDlich AuSgePrägt

negativ / Eine regionale Chancenun-
gleichheit verschärft die o.g. Situation.

ambivalent / Unternehmen in struktur-
schwachen Regionen mit regionaler Aus-
richtung beim Absatz ihrer Produkte bzw. 
Dienstleistungen sind potenzielle Verlierer.

47

treiber und Handlungsfelder: ergebnisse aus dem foresight Lab



den Verwerfungen am Arbeitsmarkt ab. Die hier ange-
sprochenen Dimensionen möglicher Verwerfungen auf 
dem Arbeitsmarkt der Zukunft sind in der linken Spalte 
aufgeführt. An die Aspekte „allgemeine Verknappung von 
Erwerbsarbeit“ und die Entwicklungen auf dem Arbeits-
markt (stabile / positive Arbeitsnachfrage und wachsende 
Spaltung des Arbeitsmarkts) schließt jeweils noch eine Zei-
le an, die die regionale Ausdifferenzierung hervorhebt. 

Da es hier auch wieder um mögliches Konfliktpoten- 
zial zwischen den zentralen Akteuren auf dem Arbeits-
markt 2030 geht, konzentriert sich Abbildung 5 noch-
mals  auf die Arbeitnehmer- sowie die Unternehmerseite. 
An welchen Stellen die politischen Akteure, das Parlament 
und die Regierung bei dieser Thematik in Zukunft gefragt 
sein könnten, wird bei der anschließenden Diskussion  
herausgearbeitet.

Nimmt man die Interessen der zwei direkt am Arbeits-
markt aktiven Parteien in den Blick, fällt im Vergleich zum 
vorherigen Handlungsfeld auf, dass die Interessenlage sehr 
viel weniger eindeutig ist und grundsätzlich auch weniger 
positiv aussieht. 

Für die Arbeitnehmer hat eine Verknappung der 
Arbeitsnachfrage und eine Polarisierung des Arbeitsmarkts 
unmittelbar die größten, negativen Auswirkungen. Abge-
sehen von einer Minderheit von Arbeitskräften mit stark 
nachgefragten Qualifikationen drohen der Mehrheit der 
Arbeitnehmer Einkommenseinbußen oder gar Arbeitslosig-
keit. Einzelne Unternehmen mögen von niedrigeren Lohn-
kosten profitieren, aber gesamtwirtschaftlich bergen sol-
che Szenarien auch die Gefahr sinkender Nachfrage. Die 
Politik gerät auf dem Arbeitsmarkt 2030 mit großer Wahr-
scheinlichkeit unter Handlungsdruck und wird sozial- und 
wirtschaftspolitische Antworten auf einen schrumpfenden 
und gespaltenen Arbeitsmarkt anbieten müssen. Wollen 
Parlament und Regierung nicht von diesen Entwicklungen 
überrascht werden, sollten sie sich schon heute auf die 
Suche nach möglichen Antworten machen. 

Die Szenarien unterstreichen diesen politischen Hand-
lungsdruck ausdrücklich und rücken deutlicher als in der 
gegenwärtigen Diskussion üblich die Problematik der sozi-
alen Sicherung in den Mittelpunkt. Wenn der Arbeitsmarkt 
im Jahr 2030 nicht mehr für die Mehrheit der Bevölkerung 
als Garant für Einkommen und soziale Sicherung funkti-
oniert, entsteht eine gesamtgesellschaftliche Schieflage, 
für die auch gesamtgesellschaftlich getragene Antworten 
gefunden werden müssen. 

Die Experten des Foresight Lab reaktivierten vor die-
sem Hintergrund schon fast vergessene und politisch bis-
her als unrealistisch eingestufte Grundsicherungskonzepte. 
Im wirtschaftlich besonders erfolgreichen Szenario „Inge-
nieursnation mit Herzchen“ ist das bedingungslose Grund-

einkommen sogar ein kühl kalkuliertes Instrument zur sozi-
alen Befriedung. Aber auch die abgespeckte Variante, das 
auf selbstbestimmte Erwerbsbiographien hin optimierte 
Lebenschancenbudget, lässt vor diesem Hintergrund eine 
politisch ernst gemeinte Auseinandersetzung als durchaus 
realistisch erscheinen. 

Der größte Handlungsdruck bei den hier diskutier-
ten Verwerfungen am Arbeitsmarkt ist für die Politik zu 
konstatieren. Sowohl Arbeitnehmer- als auch Unterneh-
mensseite beziehen bei fast allen Verwerfungsvarianten 
keine wirklich klare Position bzw. fällt diese – zumindest 
auf Arbeitnehmerseite – sehr oft negativ aus. Bei einer sol-
chen Konstellation ist zu vermuten, dass Gewerkschaften 
und Arbeitgebervertreter entweder das Thema gar nicht 
erst angehen oder sehr schnell mit einer Konsensfindung 
überfordert sind. Da diese Themen trotzdem  einer Lösung 
bedürfen, werden sie zunehmend die politische Debatte 
prägen und die Parteien zwingen, sich hierzu programma-
tisch zu positionieren. 

Mit Blick auf die in Abbildung 5 aufgeführten Dimensi-
onen möglicher Arbeitsmarktentwicklungen im Jahr 2030 
stellen sich für die Politik zwei Arten von Herausforderun-
gen. Die eine betrifft die Gestaltung des Arbeitsmarktes 
selbst. 

Hier lassen sich zwei übergreifende Fragen formulieren, 
auf die sich die Politik vorbereiten sollte: 

1 Wie passt man das soziale Sicherungssystem an die 
neuen Gegebenheiten an?

2 Welche politischen Antworten braucht der gespaltene 
Arbeitsmarkt?

Da der Arbeitsmarkt, wie oben bereits ausgeführt, sehr 
zentral für die Verteilungsfrage innerhalb der gesamten 
Gesellschaft ist, gibt es zudem Herausforderungen, die das 
politische Establishment insgesamt vor Fragen der eigenen 
Handlungsfähigkeit und Glaubwürdigkeit stellen. 

Auch hier lassen sich zwei konkrete Fragen für eine 
gezielte Auseinandersetzung mit den Folgen der Digitali-
sierung formulieren: 

1 Kann man angesichts der regionalen Ausdifferenzie-
rungen überhaupt noch bundespolitische Verbindlichkei-
ten im Land herstellen?

2 Geht die Spaltung am Arbeitsmarkt mit einem Verlust 
des Vertrauens in leistungsgerechte Teilhabe einher? 
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Qualifizierung neu denken 

Wenn es um die Herausforderungen der Digitalisierung 
von Wirtschaft für den Arbeitsmarkt geht, wird meist  
reflexartig auf das Konzept des lebenslangen Lernens  
verwiesen. Dass der Reflex auch auf dem Arbeitsmarkt 
2030 seine Berechtigung hat, unterstreichen die perma-
nent neuen technischen Anforderungen bei der Arbeitsor-
ganisation und auch die ebenfalls durch technologischen 
Wandel induzierten Veränderungen bei der Arbeitsmarkt-
nachfrage. 

Unsere Szenarien zeigen deutlich, dass es sich beim 
Qualifizierungsansatz um eine Aufgabe handelt, die poli-
tisch anspruchsvoll ist und auf unterschiedliche Weise 
bearbeitet werden kann. 

Wir konzentrieren uns in diesem Handlungsfeld auf die 
Weiterqualifizierung während des Arbeitslebens. Immer 
schnellere Innovationszyklen in der digitalen Wirtschaft 
führen zu einer immer kürzeren Halbwertszeit von Wissen. 
Diese Dynamik wird sich, getrieben von der Digitalisierung, 
in den nächsten 15 Jahren weiter erhöhen. Arbeitnehmer 
werden sich während ihrer gesamten Erwerbstätigkeit kon-
tinuierlich fort- bzw. weiterbilden müssen, um mit dem 
technologischen Fortschritt Schritt halten zu können. 

In den meisten Szenarien wird die Verantwortung dafür 
vor allen dem Arbeitnehmer und ihm nachgeordnet manch-
mal auch dem Unternehmen zugeschrieben. Im Szenario 
„Silicon Countryside mit sozialen Konflikten“ wird Qualifi-
zierung während des Erwerbslebens explizit als Investition 
in den Erhalt der eigenen Erwerbschancen beschrieben. 
Bei der „Ingenieursnation mit Herzchen“ ist es eine Art 
unternehmerisches Risiko, das zwar der einzelne Arbeit-
nehmer trägt, allerdings wird etwa bei der exemplarisch 
diesem Szenario zugeordneten Arbeitsplatzbeschreibung 
des i-Factory-Masters auch das Engagement seines Arbeit-
gebers betont. 

Im Szenario „Digitale Hochburgen mit abgehängtem 
Umland“ profitieren die in der Digitalwirtschaft Beschäf-
tigten von ihrer Qualifizierung durch ihre Tätigkeiten und 
ihre professionellen Netzwerke. Ähnlich verhält es sich im 
Szenario „Digitale Evolution im föderalen Wettbewerb“,  
wo die kontinuierliche Fort- und Weiterbildung grund-
sätzlich nur in den wirtschaftlich erfolgreichen Digitalclus-
tern praktiziert wird. Für den diesem Szenario beispielhaft 
zugeordneten neuen Beruf der Netzermittlerin wird eben-
falls auf die Wichtigkeit des Austauschs in beruflichen 
Netzwerken hingewiesen. Über diesen Austausch erfah-
ren Arbeitnehmer die neuesten Entwicklungen und Trends 
in der Digitalwirtschaft. Diese Form der Qualifizierung 
setzt kein durch das Unternehmen organisiertes, formales  
Verfahren voraus. 

Neben dieser einstimmigen Zuschreibung der Primär-
verantwortlichkeit auf Arbeitnehmerseite wird zudem die  

Bedeutung des lebenslangen Lernens durch die klare 
Benennung der Verlierer in den 2030-Szenarien hervor-
gehoben, die sich alle durch ein qualifikatorisches Abge-
hängtsein auszeichnen. Davon besonders bedroht sind 
ältere Arbeitnehmer und Beschäftigte in Branchen, in 
denen die Digitalisierung bisher kaum eine Rolle spielt. 
Beide Gruppen haben es als quasi digitale Außenseiter 
schwer, die in der digitalen Wirtschaft benötigten Qualifi-
kationen überhaupt zu erkennen und sich dann auch noch 
anzueignen. Langzeitarbeitslose und meist noch manuell 
arbeitende Geringqualifizierte drohen aus gleichem Grund 
den Anschluss zu verlieren. 

Abbildung 6 auf Seite 50 gibt einen Überblick über die 
in den 2030-Szenarien genannten Wege der Qualifizierung 
während des Arbeitslebens. Wie auch in den Abschnit-
ten davor, werden diese mit Blick auf die Interessen auf  
Arbeitnehmer- sowie auf Unternehmerseite näher beleuch- 
tet. Um dem Fokus der vorliegenden Publikation auf die 
Auswirkung der Digitalisierung auf den Arbeitsmarkt 
gerecht zu werden, wird sich dieser Blick auf Weiterbil-
dung bezüglich technologischer Fähigkeiten konzentrieren.

Die Übersicht in Abbildung 6 verdeutlicht, dass viele  
Arbeitskräfte den Anschluss verlieren werden, wenn die  
Qualifizierungsverantwortung vor allem beim Arbeitneh-
mer liegt. Dasselbe gilt allerdings auch für die Variante, bei 
der diese Verantwortung beim Unternehmen liegt. 

Das Konzept des selbstbestimmten, lebenslangen Ler-
nens funktioniert vor allem für Wissensarbeiter in den 
Digitalclustern. Weiterqualifizierung ist selbstverständ-
licher Teil ihrer Arbeit in interdisziplinären Projektgrup-
pen. Sie sind es gewohnt, sich ständig mit neuer Software 
und anderen digitalen Arbeitsmitteln vertraut zu machen. 
Schließlich können sie auf ihre professionellen Netzwerke 
zur Unterstützung bei der Aneignung neuer Qualifikatio-
nen zurückgreifen. Für Unternehmen ist dies die attraktiv- 
ste Variante – allerdings nur, wenn die Arbeitnehmer, wie  
in den entsprechenden Szenarien unterstellt, sich auch 
wirklich die in den Unternehmen benötigten Qualifikatio-
nen aneignen. Kostenintensiver, dafür aber deutlich besser 
planbar, stellt sich die Situation für die Unternehmen dar, 
wenn die Verantwortung digitaler Kompetenzen bei ihnen 
selbst liegt. Im Unterschied zum selbstverantworteten 
Qualifizierungsansatz profitieren hiervon bezeichnender-
weise wieder nur Arbeitnehmer in der digitalisierten Wirt-
schaft, diesmal allerdings primär die Festangestellten. 

Damit die benachteiligten Arbeitskräfte trotzdem den 
Anschluss halten bzw. wiedererlangen können, werden im 
Jahr 2030 staatliche Weiterqualifizierungsangebote nötig 
sein. Dabei stehen staatliche Weiterqualifizierungsangebo-
te vor der Herausforderung, so flexibel gestaltet zu sein, 
dass sie mit den technologischen Veränderungen Schritt 
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halten und den Bedürfnissen von Arbeitnehmern und 
Arbeitgebern gerecht werden. Unternehmen werden ein 
stärkeres Engagement des Staates so lange unterstützen, 
wie die Maßnahmen ihre Bedürfnisse decken. Aus Arbeit-
nehmersicht ist die damit verbesserte Chancengerechtig-
keit für die vermeintlich digital Abgehängten zu begrüßen.

Parlament und Regierung werden sich dieser Heraus-
forderung annehmen müssen. Die große Frage ist, wie 
solche Qualifizierungsmaßnahmen zu den gewünschten 
verbesserten Beschäftigungschancen führen. Grundsätz-
lich werden die politisch Verantwortlichen entscheiden 
müssen, wie marktorientiert diese breit angelegte Quali-
fizierungsaktivität organisiert werden soll. An dem einen 
Ende des Spektrums würde eine staatliche Weiterqua-
lifizierungsbehörde stehen, die die Maßnahmen selbst 
entwickelt und durchführt. Es wäre aber auch denkbar, 
Arbeitnehmern, Freelancern und Arbeitsuchenden eine Art 
„Qualifizierungsgutschein“ zu geben, mit dem sie sich am 
Markt selbst die aus ihrer Sicht geeignetsten Anbieter aus-
suchen könnten. Voraussetzung wäre allerdings, dass die  
Anbieter zur Qualitätssicherung im Vorfeld als geeignet 
zertifiziert werden. Zwischen beiden Extremen sind viele 
alternative Modelle vorstellbar. 

Unabhängig davon, für welchen Lösungsansatz man sich 
entscheidet, wird es darauf ankommen, das Modell offen 
zu gestalten. Der Qualifizierungsbedarf sollte im ständigen 
Dialog mit Arbeitnehmern und Unternehmen ermittelt und 
so aktuell wie möglich bedient werden. 

Abschließend lassen sich folgende Kernfragen für das 
Politikfeld der Fort- und Weiterbildung im digitalen Zeit- 
alter identifizieren: 

1 Welchen institutionellen Rahmen brauchen wir für 
eine breit angelegte Weiterqualifizierung unter den Bedin-
gungen rasanten technologischen Wandels? 

2 Wie sorgen wir dafür, dass sich Weiterqualifizier- 
ungsangebote am Bedarf orientieren und konsequent an 
ihn angepasst werden? 

3 Wie können wir das Fachwissen von Unternehmen, 
Arbeitnehmern und hoch qualifizierten Fachkräften am 
besten in die Entwicklung von Weiterqualifizierungsange-
boten einbringen? 
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Abbildung 6: Interessenverteilung zu Qualfizierungsträgern

Arbeitnehmer unternehmen

ArbeitSkräfte SinD 
eigenverAntwortlich 

für ihre QuAlifizierung

negativ / Arbeitnehmer müssen eigene 
Ressourcen dafür aufwenden; Arbeits-
kräfte außerhalb des digitalen Geschäfts 
sind zudem mit der Wahl der richtigen 
Weiterbildung schnell überfordert. 

positiv / Fort- und Weiterbildung sind 
kostenneutral. 

unternehmen verAnt-
worten QuAlifizie-

rungSmASSnAhmen für 
ihre AngeStellten 

ambivalent / Arbeitnehmer in erfolgrei-
chen Digitalunternehmen profitieren 
von Weiterqualifizierungsmaßnahmen, 
Arbeitnehmer außerhalb der Digitalwirt-
schaft müssen ihr digitales Mithalten 
selbst bezahlen und organisieren.

ambivalent / Unternehmen können  
Qualifizierung nach eigenen Interessen 
und Bedürfnissen ausrichten, müssen 
diese allerdings selbst organisieren und 
finanzieren. 



fazit

Die digitale Transformation verändert Arbeitsplätze und 
Arbeitsmarkt. Diese These war der Ausgangspunkt für unse-
re Beschäftigung mit dem Arbeitsmarkt 2030 im Rahmen  
des Foresight Lab. Herausgekommen sind sechs Arbeits-
marktszenarien mit dazu passenden Arbeitsplätzen der 
Zukunft. Die Szenarien prognostizieren nicht die Zukunft. 
Vielmehr sind sie als Ausschnitte aus dem Möglichkeits-
raum der Zukunft zu verstehen.  
Mit diesen möglichen Zukünften sollten sich alle Stake-
holder strategisch befassen. Denn die strategische Vor-
ausschau vermittelt zwei wichtige Erkenntnisse. Erstens 
ist Zukunft gestaltbar – Unternehmen, Arbeitnehmer und  
Politik haben Einfluss darauf, in welchem Szenario wir 
2030 landen. Zweitens kann man sich auf Zukunft  
vorbereiten – über unterschiedliche Szenarien hinweg  
lassen sich Kernfragen und Handlungsfelder identifizie- 
ren. Wir sollten schon heute anfangen, uns mit ihnen 
auseinanderzusetzen. Dann treffen uns die zukünftigen 
Entwicklungen nicht unvorbereitet und wir können even-
tuellen negativen Implikationen möglichst früh mit Gegen-
strategien begegnen.  

Die Leserinnen und Leser der vorliegenden Publikation 
können aus den Szenarien, abhängig von ihrem Hinter-
grund und ihren Interessen, eigene Schlüsse ziehen. Wir 
haben uns in unserer analytischen Auswertung auf Fragen 
des politischen Handlungsbedarfs fokussiert. Gerade die 
Politik steht vor der Herausforderung, die Digitalisierung 
der Wirtschaft so zu begleiten, dass der Arbeitsmarkt 2030 
eine chancengerechte Gesellschaft ermöglicht. Unsere 
Auswertung verweist dabei auf zwei Ansätze, die den Kern 
der sozialen Marktwirtschaft ausmachen. 

Einerseits muss die Politik die Wirtschaftskraft im Auge 
haben. Denn nur eine starke Wirtschaft kann gute Beschäf-
tigungschancen liefern. Hier lohnt es, sich intensiver mit 
den hier identifizierten Treibern zu befassen, die in die 
Szenarien führen. Andererseits soll diese Wirtschaft sozial 
gestaltet sein. Dazu müssen sich Parlament und Regierung 
mit den hier identifizierten strategischen Handlungsfeldern 
zu Organisationsformen, Beschäftigungsentwicklung und 
Weiterqualifizierung auseinandersetzen. 

Wir hoffen, mit dem Foresight Lab und den hier vorge-
legten Ergebnissen einen Beitrag zu dieser Auseinander-
setzung mit den strategisch wichtigen Zukunftsfragen zu 
leisten.
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ANLAge A: Vorfragen zu Wirkungsbereichen der digitalisierung

Wie verändert Digitalisierung die Arbeitswelt? 

Da Digitalisierung ein zu großer Begriff ist, werden wir die Frage auf folgende technologische Entwicklungen runterbre-
chen: Crowdworking, Plattformkapitalismus (Sharing Economy), Big Data, künstliche Intelligenz und Automatisierung, 
3D-Druck und technologische Entwicklungen mit Bezug zur Digitalisierung, die wir noch gar nicht auf dem Schirm haben 
– was bedeuten diese technologischen Entwicklungen? Wie sieht der Arbeitsplatz der Zukunft aus? 

Wie verändert Digitalisierung die Unternehmen? 

Welche Fähigkeiten werden auf- bzw. abgewertet, stärker bzw. schwächer nachgefragt, wie verändert sich Zusammen- 
arbeit in den Unternehmen (Hierarchien, Bindung, Outsourcing, neue Machtkonstellationen), wo gibt es besonders starke 
Produktivitätsgewinne? 

Wie verändert Digitalisierung den Arbeitsmarkt? 

Welche Trends auf der Makroebene lassen sich von den Veränderungen auf der Mikroebene ableiten? Wo entstehen 
neue Betätigungsfelder und wie sehen diese aus? Welche Betätigungsfelder geraten unter Druck und werden entwertet 
bzw. überflüssig? Was bedeuten die Makrotrends für Beschäftigungs- und Sozialpolitik? 

Was bedeutet Digitalisierung für unterschiedliche Akteure und Stakeholder? 

Welche Chancen und Risiken ergeben sich für Unternehmen, Arbeitnehmer, Gewerkschaften, Verwaltung, Regierung, 
Sozialpolitik etc.?

Welche Frage zur Zukunft der Digitalisierung würden Sie einem  
allwissenden Orakel stellen?

Frage an das Orakel

Begründung / Hintergründe

Autor/ in: 

Was ist der am meisten unterschätzte Einfluss auf den / die am meisten  
unterschätzte Veränderung am (digitalen) Arbeitsplatz bis ins Jahr 2030?

Thema / Begriff

Begründung / Erklärung / Anmerkungen

Autor/ in: 

Was ist der am meisten überschätzte Einfluss auf den / die am meisten  
überschätzte Veränderung am (digitalen) Arbeitsplatz bis ins Jahr 2030?

Thema / Begriff

Begründung / Erklärung / Anmerkungen

Autor/ in: 

Was ist auch 2030 am Arbeitsplatz ANALOG?

Thema / Begriff

Begründung / Erklärung / Anmerkungen

Autor/ in: 

ANLAge b: Arbeitsmarkt und Arbeitsplatz 2030 – gesamteinschätzung

Anhang – methodische details zum foresight Lab
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ANLAge C: schlüsselfaktoren: Arbeitsmarkt und Arbeitsplatz 2030

Sammlung Schlüsselfaktoren makroebene (Arbeitsmarkt) nach dem 1. workshop:

Die Leitfrage in diesem Arbeitsschritt lautete: 
Welche Faktoren beeinflussen die zukünftige Entwicklung des Arbeitsmarktes 2030 unter den Bedingungen der Digitalisierung?
 
Hierbei sind Faktoren im Sinne von Aspekten zu verstehen, die im Jahr 2030 unterschiedliche Ausprägungen  
annehmen können.

1 . Digitale Infrastruktur

2 . Dynamik digitaler Technologien

3 . Transformationsfähigkeit von Unternehmen 

4 . Digitale Fachkräfte

5 . Lebenslanges Lernen

6 . Analoge Beharrungskräfte

7 . Neue Arbeitsverhältnisse

8 . Wirtschaftliche Regulierung

9 . Digitalisierung und Wettbewerbsfähigkeit

10 . Soziale Sicherung

11 . Adaptionsfähigkeit des Staates

12 . Polarisierung des Arbeitsmarktes

13 . Geistiges Eigentum

14 . Unternehmenskultur

15 . Schnittstelle Mensch - Maschine

16 . Innovationskultur

17 . Dienstleistungen

Anhang – methodische details zum foresight Lab
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Sammlung Schlüsselfaktoren mikroebene (Arbeitsplatz) nach dem 1. workshop:

Aus den mit den Teilnehmern gemeinsam erarbeiteten Schwerpunkten der Themenlandkarten synthetisierten unsere 
Methodik-Spezialisten insgesamt 22 Schlüsselfaktoren:

1 . Geschwindigkeit, Breite und Tiefe der Digitalisierung 

des Arbeitsplatzes

2 . Geschwindigkeit des digitalen Wandels / Druck auf 

den Wandel (national und global)

3 . Wandel der Organisation (neue Organisations- /

Produktionsformen im physischen und virtuellen 

Bereich), Grad der Hierarchie / Grenzen der  

Organisation

4 . Effizienzentwicklung – Automatisierung vs. Rationali-

sierung im realen (Industrie 4 .0) und Wissensarbeits-

bereich

5 . Technologieakzeptanz (gesellschaftlich und indivi-

duell), auch Innovationsakzeptanz / Akzeptanz der 

Veränderungen

6 . Technikgestaltung – Support vs . (Über)steuerung

7 . Wandel der Wertschöpfung / Adaption Geschäfts- 

modelle

8 . Individuelle Arbeitsorganisation (P2P vs . Hierarchie)

9 . Persönliche Datenumgebung /-erhebung (Daten-

schutz vs . Macht / Kontrolle)

10 . Organisatorische Arbeitskultur – Führung / Motivati-

on / Bindung, Mitbestimmung im unternehmerischen  

Sinne (bei Zielen und Wegen)

11 . Individuelle Arbeitskultur (Vertrauen, soziale  

Interaktion)

12 . Kompetenzentwicklung individuell (Bildung, Wissen 

bzgl . Digitalisierung)

13 . Kompetenzentwicklung Organisation (Integration 

P2P, Crowd etc .)

14 . Adaption von Arbeitsprozessen und / oder Geschäfts-

modellen vs . „blinde Kopie“

15 . Staatliche Steuerung (weniger vs . mehr)

16 . Mensch-Maschine-Verhältnis (komplementär vs .  

substitutiv)

17 . Einbindung der Maschine in Entscheidungen  

(Datenqualität / Transparenz / Zwangsläufigkeit)

18 . Soziale Sicherung am digitalen Arbeitsplatz

19 . Schnittstellenverfügbarkeit (APIs)

20 . Plattformen / Konditionen des Cloud-Workings?

21 . Verantwortung für Weiterbildung AG o. AN?

22 . Entlohnung von flexibler Arbeit

ANLAge C: schlüsselfaktoren: Arbeitsmarkt und Arbeitsplatz 2030
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ANLAge d: Arbeitsmarkt 2030 – dimensionen der schlüsselfaktoren

In der Übergangsphase zwischen dem Initialworkshop am 28. April 2015 und dem Vertiefungsworkshop am 24. Juni 
erarbeitete das Projektteam für zwölf der insgesamt 17 Arbeitsmarkt-Schlüsselfaktoren sogenannte Schlüsselfaktor- 
Projektionen. Durch eine Zusammenlegung von Merkmalen aus mehreren Schlüsselfaktoren wurden die vormals  
17 Arbeitsplatz-Schlüsselfaktoren auf nunmehr zwölf reduziert. Jeder der zwölf Schlüsselfaktoren wird nun in vier unter-
schiedliche, sogenannte Faktor-Projektionen erweitert. Diese Faktor-Projektionen beschreiben mögliche, unterschiedliche 
Zukunftsprojektionen desselben Schlüsselfaktors. 

1. Projektion des Schlüsselfaktors 
„Digitale Infrastruktur“

Digitale Evolution aus 
Deutschland 
 
Weiterentwickelte Technologien  
kommen auch aus Deutschland.

Deutschland nutzt  
digitale Evolution  
anderer 
 
Weiterentwickelte Technologien wer-
den auch in Deutschland genutzt.

Digitale Revolution aus 
Deutschland 
 
… Industrie 4.0 u.a.

Deutschland nutzt  
digitale Revolution  
anderer 
 
Revolutionäre Technologien anderer 
werden genutzt.

evolutionär disruptiv

2. Projektion des Schlüsselfaktors  
„Dynamik digitaler Technologien“

Anhang – methodische details zum foresight Lab
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„Kupferland“ 
 
Städte nur mit Kabel, Land bleibt zu-
rück (wie heute); gesamte Infrastruk-
tur bleibt hinter den Erwartungen 
zurück.

Nur „Kabelstädte“, kaum 
„Glasfaserdörfer“ 
 
Städte „führen“ wegen performanteren 
Kabelsystemen – aber nur, weil auf 
dem Land der Glasfaserausbau nicht 
erfolgte.

„Glasfaserland“ 
 
Überall gibt es eine hohe Performance, 
meist in Public-private-Partnerships.

„Kabelstädte PLUS“ und 
sonst „Glasfaserdörfer“ 
 
Land: Glasfaser; Städte: VDSL und Ka-
bel – Land hat so viel höheren Wert an 
digitaler Infrastruktur.

basis performant

flächig

differenziert

Deutschland als Anwender / Markt

Deutschland als entwickler / Produzent



3. Projektion des Schlüsselfaktors 
„Transformationsfähigkeit von Unternehmen“

4. Projektion des Schlüsselfaktors 
„Digitale Fachkräfte“

ANLAge d: Arbeitsmarkt 2030 – dimensionen der schlüsselfaktoren
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Neue „Silicon Cities“ 
 
Deutschland wird Start-up-Land im 
IT / Digitalisierungsbereich.

Fachkräftemangel 
 
Der Bedarf übersteigt das Angebot.

(Kleine) „Old Economy“  
 
Die „Old Economy“ und hier vor allem 
der Mittelstand bleibt  /  ist bestim-
mend.

Nichtdigitale Verhält-
nisse  
 
Es gibt weder genügend Angebote 
noch Nachfrage nach digitalen Fach-
kräften.

Neue „New Economy  
Big Player“  
 
Vor allem große deutsche Firmen  
bewältigen die Digitalisierung am 
besten.

Angebot=Nachfrage 
 
Der Bedarf trifft das Angebot.

„Old Economy“ bleibt  
bestimmend 
 
Die (große) „Old Economy“ bleibt für 
den Standort bestimmend.

Fachkräfteüberschuss 
 
Das Angebot übersteigt die  
Nachfrage – „digitales Prekariat“

eher kleine

Angebot niedriger

eher große

Angebot höher

new economy

bedarf höher

old economy

bedarf niedriger



5. Projektion des Schlüsselfaktors  
„Lebenslanges Lernen“ 

6. Projektion des Schlüsselfaktors  
„Analoge Beharrungskräfte“  

ANLAge d: Arbeitsmarkt 2030 – dimensionen der schlüsselfaktoren
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„Digitale Grundaus- 
bildung“ für viele 
 
Eine digitale Grundausbildung in 
Schulen, Universitäten etc.

Digitaler  
Kulturwandel 
 
Analoge Beharrungskräfte nehmen 
überall ab.

„Digitale Grundaus- 
bildung“ für wenige 
 
Es gibt nur eine digitale Grundausbil-
dung und diese auch nicht für alle.

Mehr digitale Schichten 
und Milieus 
 
Analoge Beharrungskräfte nehmen 
schichten- und generationenspezi-
fisch ab.

„Digital“ kulturell  
verankert 
 
Es gibt eine kontinuierliche digitale 
Weiterbildung für viele.

Renaissance des  
Analogen 
 
Analoge Beharrungskräfte nehmen 
überall zu.

Kontinuierliche  
Weiterbildung für  
Privilegierte 
 
Es gibt nur für wenige eine digitale 
Weiterbildung.

Mehr analoge Schichten 
und Milieus 
 
Analoge Beharrungskräfte nehmen 
schichten- und generationenspezi-
fisch zu.

nur initial / phasenweise

nehmen ab

kontinuierlich

nehmen zu

viele

übergreifend

wenige

schichten- und generationenspezifisch



7. Projektion des Schlüsselfaktors  
„Neue Arbeitsverhältnisse“

8. Projektion des Schlüsselfaktors  
„Wirtschaftliche Regulierung“ 
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Mitarbeiter in flexibler 
Projektorganisation 
 
Es gibt feste Zuordnungen, aber sehr 
flexible Prozesse (intern, temporär).

Reaktiv umfassend 
 
Es handelt sich um hohe, aber nur 
nacheilende Eingriffe.

„Normal“-Arbeits- 
verhältnisse 
 
Ein Arbeitsverhältnis fest/intern domi-
niert auch in der digitalen Welt.

Reaktiv smart 
 
Es handelt sich um wenige, nur nach- 
eilende Eingriffe.

„Klassische“  
Freelancer / Solos 
 
Es bestehen sehr lose Zuordnungen  
in extrem flexiblen Prozessen (extern, 
temporär, frei).

Proaktiv umfassend 
 
Es handelt sich um hohe, voraus- 
eilende Eingriffe.

„Der feste Freie“ 
 
Selbstständige arbeiten konventionell 
bei einem bzw. wenigen Auftragge-
bern.

Proaktiv smart 
 
Es handelt sich um wenige, aber  
vorauseilende Eingriffe.

zuordnung fester (angestellt)

reaktiv / nacheilend (ex post)

Zuordnung freier (selbstständig)

adaptiv / proaktiv (ex ante)

Arbeitsorganisation flexibler

größerer eingriff

Arbeitsorganisation konventioneller

geringerer eingriff



9. Projektion des Schlüsselfaktors  
„Digitalisierung und Wettbewerbsfähigkeit“

10. Projektion des Schlüsselfaktors  
„Soziale Sicherung“

Deutsche Wirtschaft 
bleibt analog 
 
Die deutsche Wirtschaft bleibt analog.

Grundeinkommen 
 
Eine relativ hohe soziale Sicherung 
wird aus Steuermitteln finanziert.

Hidden Champions  
(eher analog) 
 
Sie haben keine besonderen digitalen  
Kompetenzen.

„Hartz IV für alle“
 
Eine niedrige soziale Sicherung wird 
aus Steuermitteln finanziert.

Deutsche Wirtschaft 
goes digital 
 
Die deutsche Wirtschaft meistert  
Digitalisierung in allen Sektoren.

Sozialsystem plus 
 
Die beitragsfinanzierte Sicherung hat 
ein hohes Niveau.

Deutsche digitale  
Champions 
 
Die Digitalisierung wird nur in einigen 
Branchen / Sektoren gemeistert.

Sozialsystem in der Krise

Die beitragsfinanzierte soziale  
Sicherung ist nur noch auf einem 
niedrigen Niveau.

geringer / sinkend

steuerfinanziert

höher / standhaltend

beitragsfinanziert

flächig

hohes niveau

sektoral

niedriges niveau
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11. Projektion des Schlüsselfaktors  
„Adaptionsfähigkeit des Staates“

12. Projektion des Schlüsselfaktors  
„Polarisierung des Arbeitsmarktes“ 

Digitales Staatsversagen 
 
Dem Staat gelingt quer durch die Poli-
tikfelder diese Anpassung nicht – Po-
tenziale digitaler Technologien können 
weder von Gesellschaft noch Wirt-
schaft freigesetzt werden.

Menschenleere Fabrik 
 
Nur sehr hoch qualifizierte Arbeits-
kräfte aus der IT-Branche profitieren 
von der zunehmenden Computerisie-
rung und erzielen sehr hohe Gehälter.

Digitales Leuchtturmwesen 
 
Nur vereinzelt gelingen Modernisierun-
gen und Anpassungen an digitale Wirt-
schaft / Gesellschaft – in den meisten 
Politikfeldern bremst der Staat Digitali-
sierungspotenziale aus oder kann sie 
nicht erschließen.

Ziel Vollbeschäftigung  
voll verfehlt 
 
Maschinen sind sehr intelligent und 
produktiv; Existenzsicherung als 
Grund für eine Arbeitsaufnahme ist für 
Menschen obsolet geworden.

Digitaler Staat 
 
Dem Staat gelingt politikfeldübergrei-
fend eine Anpassung an einer von Digi-
talisierung geprägten Wirtschaft und 
Gesellschaft (bzw. er forciert ihre Ent-
wicklung).

Wissensarbeiter-Paradies 
 
Computerisierung führt zur Substituti-
on monotoner, repetitiver Arbeiten 
und es entstehen viele neue, bessere 
Arbeitsplätze für gut bezahlte Akade-
miker.

Digitaler Staat mit  
analogen Trutzburgen 
 
Generell gelingt die Anpassung – nur in 
einzelnen Bereichen (z.B. Schulbildung 
oder soziale Sicherung) verbleiben Poli-
tikansätze aus dem analogen Zeitalter. 

Dienstleistungsberufe  
gewinnen an Bedeutung 
 
Manuell anspruchsvolle und interakti-
ve Tätigkeiten können durch Computer 
nicht ersetzt werden, bleiben aber tra-
ditionell schlecht bezahlt.

nicht kompatibel 

Arbeitsnachfrage niedrig

hochkompatibel

Arbeitsnachfrage hoch

politikfeldübergreifend

hohes einkommen

politikfeldabhängig 

geringes einkommen
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Exemplarische Konsistenzanalyse 

eines Teilnehmers des Projekt-

teams

Anhang – methodische details zum foresight Lab
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ANLAge e: konsistenzmatrix

1

1 „Kupferland“

2 „Glasfaserland“

3 Nur „Kabelstädte“, kaum „Glasfaserdörfer“

4 „Kabelstädte PLUS“ und sonst „Glasfaserdörfer“

2

1 Mitarbeiter in  flexibler Projektorganisation

2 „Klassische“ Freelancer/Solos

3 „Normal“-Arbeitsverhältnisse

4 „Der feste Freie“

3

1 Wirtschaft bleibt analog

2 Wirtschaft goes digital

3 Hidden Champions (eher analog)

4 Deutsche digitale Champions

4

1 Digitales Staatsversagen

2 Digitaler Staat

3 Digitales Leuchtturmwesen

4 Digitaler Staat mit analogen Trutzburgen

5

1 Wissensarbeitende

2 „Nerd-Kaste“

3 „Wissenstagelöhner“

4 „Nerd-Prekariat“

Bewertungsmaßstab (Konsistenzwert)

1     = totale Inkonsistenz

2     = partielle Inkonsistenz

3     = neutral oder voneinander unabhängig

4     = gegenseitige Begünstigung

5     = starke gegenseitige Unterstützung
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Szenarien 
Fragestellung: Wie verträgt sich  Zukunftsprojektion A (Zeile) mit Zukunftsprojektion B (Spalte)?



ANLAge f: szenarien mit konsistenten schlüsselfaktor-Projektionen

Bei der Betrachtung der Darstellung ist zu beachten, dass die Werte 0 – 100 vom Projektteam vergeben wurden.  
Die Werte beschreiben die unterschiedlich starke Ausprägung im Sinne der Konsistenz der Faktorpaare zueinander.  
Dabei beschreibt der Wert 100 die größtmögliche Übereinstimmung zwischen den jeweiligen Faktorpaaren.

Gesamtdarstellung der  

„Konsistenzberechnung“
Ingenieurs-
nation mit 
Herzchen

Silicon 
Countryside 
mit sozialen 
Konflikten 

Rheinischer 
Kapitalismus 

4 .0 

Digitale 
Hochburgen 

mit abge-
hängtem 
Umland 

Digitale 
Evolution im 

föderalen 
Wettbewerb 

Digitales 
Scheitern 

Digitale  
Infrastruktur

„Kupferland“ 0 0 0 0 0 100

„Glasfaserland“ 80 40 100 0 0 0

Nur „Kabelstädte“, 
kaum „Glasfaserdörfer“

10 0 0 60 0 0

„Kabelstädte PLUS“ und 
sonst „Glasfaserdörfer“

10 60 0 40 100 0

Neue Arbeits-
verhältnisse

Mitarbeiter in flexibler 
Projektorganisation

60 30 25 0 0 40

„Klassische“ Freelancer/
Solos

40 40 25 0 0 0

„Normal“-Arbeitsver-
hältnisse

0 10 0 50 0 60

„Der feste Freie“ 0 20 50 50 100 0

Digitalisierung 
und Wettbe-
werbsfähigkeit

Wirtschaft bleibt analog 0 0 0 40 0 60

Wirtschaft goes digital 60 40 100 0 30 0

Hidden Champions 
(eher analog)

30 0 0 20 30 40

Deutsche digitale 
Champions

10 60 0 40 40 0

Adaptions-
fähigkeit des 
Staates

Digitales Staatsver-
sagen

0 0 0 20 10 80

Digitaler Staat 75 50 100 0 40 0

Digitales Leuchtturm-
wesen

25 20 0 10 20 20

Digitaler Staat mit ana-
logen Trutzburgen

0 30 0 70 30 0

Polarisierung 
des Arbeits-
marktes

Menschenleere Fabrik 80 30 0 10 60 0

Wissensarbeiter-Para- 
dies

20 50 25 10 40 0

Ziel Vollbeschäftigung 
voll verfehlt

0 20 50 60 0 0

Dienstleistungsberufe 
gewinnen an Bedeutung

0 0 25 20 0 100
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ANLAge g: Arbeitsplatz 2030 – dimensionen der schlüsselfaktoren 

Analog zur Arbeitsmarktbeschreibung erarbeitete das Projektteam in der Übergangsphase zwischen dem Initialwork-
shop und dem Vertiefungsworkshop für neun der insgesamt 22 Arbeitsplatz-Schlüsselfaktoren sogenannte Schlüssel-
faktor-Projektionen. Auch hier wurden die vormals 22 Arbeitsplatz-Schlüsselfaktoren durch eine Zusammenlegung von 
Merkmalen auf neun Schlüsselfaktoren reduziert. Dabei wurde erneut jeder der neun Schlüsselfaktoren um vier unter-
schiedliche, sogenannte Faktor-Projektionen erweitert. Diese Faktor-Projektionen beschreiben mögliche, unterschiedliche 
Zukunftsprojektionen desselben Schlüsselfaktors: 

Anhang – methodische details zum foresight Lab
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1. Projektion des Schlüsselfaktors  
„Digitalisierung des Arbeitsplatzes“

2. Projektion des Schlüsselfaktors  
„Arbeitsinhalte“

Digitale  
Spezialwerkzeuge 
 
Spezielle digitale Tools sind unver-
zichtbar, prägen aber nicht den  
gesamten Arbeitsplatz.

Kreative  
Wissensarbeit 
 
Wissens- und Informationsarbeit  
ist kreativ.

Analoger Arbeitsplatz 
 
Digitale Techniken / MMIs spielen  
nur eine geringe  Rolle.

Repetitive  
Informationsarbeit 
 
Wissens- und Informationsarbeit,  
aber repetitiv.

Digital  
workplace / space 
 
Dieser ist sowohl breit als auch  
tief digitalisiert.

Kreatives  
Handwerk 
 
Handwerkliche Tätigkeit, aber kreativ.

Digitale Oberflächen 
 
Diese sind wie heutige Büro- 
arbeitsplätze (eher elektronische 
Schreibmaschinen / Registraturen /  
Bibliotheken etc.).

Repetitives Handwerk 
 
Handwerkliche, meist repetitive  
Tätigkeit.

weniger breit digitalisiert

„Wissens- und Informationsarbeit“

sehr breit digitalisiert

„Hand(werks-)Arbeit“

sehr tief digitalisiert

Kreativität

weniger tief digitalisiert

repetitive tätigkeit



3. Projektion des Schlüsselfaktors  
„Arbeitsorganisation“

4. Projektion des Schlüsselfaktors  
„Technologiegestaltung“

„Master-Slave“- Arbeit 
 
Es gibt starke Hierarchien, aber mit 
unklaren Grenzen (nach innen und 
außen).

Digitale Technologie  
als akzeptierter  
Beschleuniger 
 
Digitale Technologie ist  ein akzeptier-
ter Beschleuniger/Effizienzverbesserer.

„Metropolis“- Arbeit 
 
Es gibt eine starke Hierarchie und  
klare Grenzen.

Digitale Technik  
als Ballast 
 
Digitale Technik ist das nutzlose  
Zusatzmodul.

„Entgrenzte“,  
vernetzte Arbeit 
 
Es gibt flache Hierarchien und ohne  
Grenzen nach außen.

Digitale Technologie als 
akzeptierter Enabler 
 
… akzeptierter Unterstützer.

„Schwarm“- Arbeit 
 
Es gibt flache Hierarchien, aber  
mit klaren (Gruppen-) Grenzen  
nach außen.

Digitale Technologie  
als Antreiber 
 
Digitale Technologie ist ein wenig  
akzeptierter Antreiber.

starke hierarchie

(über)steuerung durch technik

flache Hierarchie (P2P)

Support durch technik

unklare Organisationsgrenzen

höhere Akzeptanz

klare Organisationsgrenzen

geringere Akzeptanz

ANLAge g: Arbeitsplatz 2030 – dimensionen der schlüsselfaktoren 
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5. Projektion des Schlüsselfaktors  
„Wertschöpfung“ 

6. Projektion des Schlüsselfaktors  
„Kompetenzentwicklung“

„New companies in  
old businesses“ 
 
Es gibt bewährte Geschäfte in  
neuen Organisationen.

„Self-learning  
professionals“ 
 
Die anspruchsvolle Weiterbildung 
bleibt ein individuelles Thema.

„Old companies in old  
businesses“ 
 
Es gibt bewährte Geschäftsmodelle 
in bestehenden Organisationen.

Lernen bei Bedarf 
 
Die Weiterbildung ist lediglich  
individuell.

„New companies in  
new businesses“ 
 
Das Geschäftsmodell impliziert eine 
neue Organisationsform.

„Company learning“ 
 
Die organisierte Kompetenzentwick-
lung ist einem auf hohen Niveau.

„New businesses in  
old companies“ 
 
Es gibt neue Geschäftsmodelle in  
bestehenden Organisationen.

Standardkurse  
 
Die organisierte Kompetenzentwick-
lung hat eher geringe Anforderungen.

bewährte Geschäftsmodelle

Weiterbildung durch Arbeitnehmer/individuell

neue Geschäftsmodelle

Weiterbildung durch Arbeitgeber/organisiert

neue Arbeitsorganisationsformen

hohe Anforderungen/Anspruch

bewährte Arbeitsorganisationsformen

geringere Anforderungen/Anspruch

ANLAge g: Arbeitsplatz 2030 – dimensionen der schlüsselfaktoren 
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7. Projektion des Schlüsselfaktors  
„Flexibilität der Arbeit“

8. Projektion des Schlüsselfaktors  
„Einkommen / soziale Sicherung“

Telearbeit plus 
 
Die Arbeit ist örtlich flexibel,  
aber zeitlich gebunden.

Heutige Standard- 
stellen digital 
 
Der klassisch sozialversicherte  
Arbeitsplatz mit gutem Einkommen  
ist Standard. 

Standardarbeit 
 
Die Arbeit ist weder zeitlich noch  
örtlich besonders flexibel.

Prekäre digitale  
Standardstellen
 
Die digitale Prekarität drückt sich 
zwar in geringer Entlohnung aus, 
trotzdem sind alle sozialversichert.

Fluide Arbeit 
 
Die Arbeit ist extrem zeit- und  
ortsflexibel.

Attraktives „Plattform/
Cloud“-Working 
 
Vorherrschend ist ergebnisorientierte 
Arbeit, mit hohem Einkommen und  
unter Gewährleistung von sozialer  
Sicherheit. 

Gleitzeitarbeit plus 
 
Die Arbeit hat eine hohe zeitliche,  
aber geringe örtliche Flexibilität.

Prekäres „Plattform/
Cloud“-Working 
 
Die ergebnisorientierte Arbeit geht  
mit schlechter Entlohnung und wenig 
sozialer  Sicherheit einher. 

geringe zeitliche Flexibilität

entlohnung nach Zeit /Aufwand

hohe zeitliche Flexibilität

entlohnung nach stück / ergebnis

hohe örtliche Flexibilität

besser bezahlt / sozialversichert

geringe örtliche Flexibilität

schlechter bezahlt / sozialversichert

ANLAge g: Arbeitsplatz 2030 – dimensionen der schlüsselfaktoren 
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9. Projektion des Schlüsselfaktors  
„Arbeitskultur“ „Personal control“ 

 
In dieser Arbeitswelt findet direkte, 
persönliche Interaktion statt und  
die Arbeitskultur ist auf Kontrolle  
ausgerichtet.

„Controlled by machines“ 
 
Die Interaktion zwischen Kollegen fin-
det nur noch virtuell im Netz statt und 
die Kontrolle über die geleistete Arbeit 
ist üblich. 

„Personal confidence“ 
 
Hier wird eine persönlich orientierte 
und vertrauensbasierte Arbeitskultur 
praktiziert. 

„Trusted over machines“ 
 
Die Interaktion zwischen Kollegen  
findet nur noch virtuell im Netz  
statt und die gemeinsame Arbeit  
wird in einem Klima gegenseitigen  
Vertrauens erbracht. 

hohe Kontrolle/vertragsbasiert geringe Kontrolle/vertrauensbasiert

persönliche Interaktion

virtuelle Interaktion
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Makroebene: Digitalisierung und Arbeitsmarkt

Persönliches erwartungs- bzw. Perspektivszenario

Leitfrage

Wie würden Sie den Arbeitsmarkt der Zukunft (unter dem Einfluss der Digitalisierung) charakteri-
sieren? Was erwarten Sie? Welche Eigenschaften dürfte dieser Arbeitsmarkt haben?

Antwort

„Der Arbeitsmarkt in Deutschland wird durch die Digitalisierung (im Vergleich zu heute) eher…“

Kommentare

Name: 

ANLAge H: Persönliche erwartungsszenarien

Unsere Teilnehmer sollten ihre Erwartungshaltung zum Einfluss der Digitalisierung auf den Arbeitsmarkt der Zukunft mit-
hilfe des nachfolgend abgebildeten Aufgabenblattes darlegen. 

Die Leitfrage lautete: Wie würden Sie den Arbeitsmarkt der Zukunft (unter dem Einfluss der Digitalisierung) charakterisieren? 
Was erwarten Sie? Welche Eigenschaften dürfte dieser Arbeitsmarkt haben? 

Die persönliche Erwartungshaltung der Teilnehmer sollte dabei von der gegenwärtigen Beschaffenheit des Arbeitsmark-
tes ausgehend entwickelt werden: „Der Arbeitsmarkt in Deutschland wird durch die Digitalisierung (im Vergleich zu  
heute) eher... “

Aufgabenblatt zur Ermittlung der 

persönlichen Erwartungsszenarien

heute

liberaler x x x x regulierter

globaler x x x x lokaler

dynamischer x x x x statischer

transparenter x x x x intransparenter

wettbewerbs- 

orientierter

x x x x ausgleichender

polarisierter x x x x homogener

unfairer x x x x fairer

durch Arbeitgeber 

geprägter

x x x x durch Arbeit- 

nehmer geprägter

unsozialer x x x x sozialer

offener x x x x geschlossener
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ANLAge H: Persönliche erwartungsszenarien
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stark zunehmend

unsozialer

offener

durch Arbeitgeber geprägter

unfairer

polarisierter

wettbewerbsorientierter

transparenter

dynamischer

globaler

liberaler

geschlossener

sozialer

durch Arbeitnehmer geprägter

fairer

homogener

ausgleichender

intransparenter

statischer

lokaler

regulierter

zunehmend

aggregiert

Gesamtdarstellung der persön-

lichen Erwartungsszenarien der 

teilnehmenden Experten

18 16  14    12    10     8       6       4       2    0



ANLAge i:  

morphologischer kasten: konstruktion der Arbeitsplatzszenarien

Mittels einer narrativen morphologischen Analyse werden im zweiten Workshop die Arbeitsplatzszenarien  
von den Teilnehmern konstruiert.

Exemplarische Wege durch den 

morphologischen Kasten 

Mikroebene: Digitalisierung und Arbeitsmarkt

Name / Bezeichnung des Arbeitsplatzes

Schlüsselfaktoren Ausprägungen 

1 . Digitalisierung des  

Arbeitsplatzes

digitale  
Spezialwerk-

zeuge 
¢

digital  
workplace/space 

¢

analoger 
Arbeitsplatz

¢

digitale 
Oberflächen

¢

2 . Arbeitsinhalte kreative 
Wissensarbeit 

¢

kreatives  
Handwerk

¢

repetitive  
Informations-

arbeit
¢

repetitives 
Handwerk 

¢

3 . Arbeitsorganisation „Master- 
Slave“-Arbeit 

¢

„entgrenzte“, 
vernetzte Arbeit 

¢

„Metropolis“
- Arbeit
¢

„Schwarm“ 
- Arbeit
¢

4 . Technologiegestaltung

(DT = digitale Technik)

DT als  
akzeptierter  

Beschleuniger 
¢

DT als  
akzeptierter  

Enabler 
¢

DT  
als Ballast

 
¢

DT als 
Antreiber

¢

5 . Wertschöpfung new companies 
in old 

businesses 
¢

new companies 
in new  

businesses 
¢

old companies 
in old  

businesses 
¢

new businesses 
in old  

companies 
¢

6 . Kompetenzentwicklung self-learning  
professionals 

¢

company  
learning  
¢

Lernen bei  
Bedarf 
¢

Standardkurse 

¢

7. Flexibilität der Arbeit Telearbeit plus

¢

fluide Arbeit 

¢

Standardarbeit 

¢

Gleitzeitarbeit 
plus  
¢

8 . Einkommen / soziale  

Sicherung 

heutige  
Standardstellen 

digital 
¢

attraktives  
„Plattform/ 

Cloud“-Working 
¢

prekäre digitale 
Standardstellen

¢

prekäres  
„Plattform/ 

Cloud“-Working 
¢

9 . Arbeitskultur personal control 

¢

personal  
confidence

¢

controlled by 
machines  
¢

trusted over  
machines 
¢
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ANLAge J: spezifische tätigkeitsprofile innerhalb der unterschied-

lichen Arbeitsmarktszenarien

Arbeitsmarkt und Arbeitsplatz der Zukunft wurden bislang getrennt voneinander betrachtet. In einem letzten Schritt voll-
ziehen unsere Teilnehmer daher die Zusammenführung beider Ebenen. Dazu werden die Arbeitsplatzbeschreibungen den 
verschiedenen Arbeitsmarktszenarien zugeordnet. Auf diese Weise entstehen plausible Szenarien, die sechs umfassende, 
jedoch alternative Zukünfte des deutschen Arbeitsmarktes im Jahr 2030 beschreiben und das Endergebnis des zweiten 
Workshops bilden:

„ingenieursnation mit Herzchen“

 Ì i-Factory-Master 
 Ì Lokale Paketbotin
 Ì Geschäftsmodellarchitektin

„silicon Countryside mit sozialen  

konflikten“

 Ì Geschäftsmodellarchitektin 
 Ì Buchhaltung 4.0 – Shared-service-Buchhalter

„rheinischer kapitalismus 4.0“

 Ì Crowd-Disponent 
 Ì Buchhaltung 4.0 – Shared-service-Buchhalter
 Ì Lokale Paketbotin
 Ì Geschäftsmodellarchitektin
 Ì i-Factory-Master 
 Ì Netzermittlerin

„digitale Hochburgen mit  

abgehängtem umland“

 Ì Lokale Paketbotin
 Ì i-Factory-Master 
 Ì Crowd-Disponent 
 Ì Netzermittlerin

 
„digitale evolution im  

föderalen Wettbewerb“

 Ì Netzermittlerin
 Ì Lokale Paketbotin

„digitales scheitern“

 Ì Buchhaltung 4.0 – Shared-service-Buchhalter
 Ì i-Factory-Master 

Anhang – methodische details zum foresight Lab
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