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Abstract

Die vorliegende Studie skizziert, welche Technolo-
gien und Anwendungen im Zuge der Pandemie in 
Unternehmen an Bedeutung gewonnen haben und 
welche Ressourcen ihnen bei der Digitalisierung zu-
gutekamen. Die Befunde basieren auf 34 qualitati-
ven Fallstudien in sechs Sektoren (Maschinenbau, 
Logistik, Automobil, Chemie, Finanzen, Gesund-
heit) sowie einer quantitativen Befragung von 540 
Betrieben. Die Pandemie hat v.a. die Virtualisierung 
von Kommunikation und Interaktion in Betrieben 
vorangetrieben. Auf Automatisierungsprozesse hat-

te die Pandemie wenig unmittelbaren Einfluss. Zu-
gleich zeigen die Befunde, dass Digitalisierungspro-
zesse in komplexen und sozialen Kontexten verortet 
sind und vielfältige Ressourcen (technisch, organi-
satorisch, finanziell) und Bedingungen (Unterneh-
menskultur, regulatorische Rahmenbedingungen) 
benötigen. Vielmehr als einen allgemeinen Digita-
lisierungsschub verstärkte sich die Kluft zwischen 
Digitalisierungsvorreiter*innen und -nachzügler*in-
nen. Abschließend formuliert die Studie Handlungs-
empfehlungen an Politik und Sozialpartner*innen.
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1 Einleitung

1 Das Forschungsprojekt „Automatisierung, Digitalisierung und Virtualisierung der Arbeitswelt in Folge der COVID-
19-Krise“ (2021 – 23) am Wissenschaftszentrum Berlin wurde finanziert vom Bundesministerium für Arbeit und Soziales 
(BMAS). Das Projektteam bestand aus Florian Butollo, Franziska Cooiman, Matthias Danyeli, Nina Delicat, Jana Flem-
ming, Christine Gerber, Lorena Herzog, Martin Krzywdzinski, Johannes Sonnenholzner und David Wandjo. 

Die Covid-19 Pandemie wird oft als Katalysator 
oder gar Wendepunkt in der digitalen Transfor-
mation dargestellt. In einer umfassenden empiri-
schen Studie sind wir am Wissenschaftszentrum 
Berlin für Sozialforschung 1 der Frage nachgegan-
gen inwiefern die COVID-19-Pandemie tatsäch-
lich einen Digitalisierungsschub hervorgerufen hat 
und welche Charakteristika dieser aufwies. Dabei 
haben wir eine differenzierende Betrachtung von 
Digitalisierung angestrebt. Statt von einem uni-
versalen Digitalisierungsschub auszugehen, haben 
wir untersucht, welche konkreten Technologien in 
unterschiedlichen Bereichen der Wirtschaft tatsäch-
lich an Bedeutung gewonnen haben. Außerdem ha-
ben wir die Pandemie als eine doppelte Krise be-
trachtet, die im Kern sowohl Gesundheit als auch 
Wirtschaft traf. Diese unterschiedlichen Krisenmo-
mente – die Pandemie als Gesundheitskrise und die 
Pandemie als Wirtschaftskrise – schufen durchaus 
unterschiedliche Anreize für Technologieinvesti-
tionen. Bezüglich der Gesundheit ging es dabei oft-

mals um eine Reduktion der sozialen Interaktion 
und somit auch des Infektionsrisikos – etwa durch 
mobile Arbeit. Unternehmen waren aber auch, ob-
gleich unterschiedlich stark nach Sektor, mit Ge-
schäftseinbrüchen oder Lieferkettenproblemen, 
also den wirtschaftlichen Folgen der Pandemie, 
konfrontiert. Auch hier versprachen Technologie-
investitionen teilweise Lösungsangebote. 

Die vorliegende Analyse geht wie folgt vor: zu-
nächst skizzieren wir das empirische Vorgehen des 
Forschungsprojektes. In den nachfolgenden Ab-
schnitten qualifizieren wir die These eines pandemi-
einduzierten Digitalisierungsschubs. Zunächst be-
schreiben wir die Technologien und Anwendungen, 
die im Zuge der Pandemie zentral an Bedeutung 
gewonnen haben. Danach beleuchten wir, welche 
Ressourcen Unternehmen bei der Digitalisierung 
zugutekamen. Abschließend formulieren wir Emp-
fehlungen an die Politik und Sozialpartner*innen.

2 Vorgehen 

Die empirische Analyse basierte auf qualitativen 
Daten von 34 Unternehmen in sechs relevanten 
Wirtschaftssektoren: Automobilindustrie, Maschi-
nenbau, Chemie, Logistik, Finanzdienstleistungen 
und Gesundheit. Die Auswahl der Sektoren beruh-
te auf zwei Überlegungen: Zum einen sollten so-
wohl Fertigungs- und Dienstleistungsbranche ab-
gedeckt werden und zum anderen wurden Sektoren 
ausgewählt, in denen Digitalisierungs- und Auto-
matisierungsstrategien in Folge der Pandemie als 

wahrscheinlich galten (Krzywdzinski u. a. 2022).  
In jedem Sektor führten wir zunächst vier bis acht 
Interviews mit Expert*innen aus Politik, Verbänden, 
Gewerkschaften und Forschung (36 insgesamt). Im 
Anschluss wählten wir in jedem Sektor vier bis sie-
ben Unternehmen aus relevanten Subsektoren für 
die qualitativen Fallstudien aus. In diesen Unter-
nehmen führten wir insgesamt 89 60- bis 90-mi-
nütige Interviews in zwei Wellen (erste Welle zwi-
schen Februar und November 2021, zweite Welle 
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zwischen September und Dezember 2022). Die 
Interviews wurden inhaltsanalytisch nach deduktiv 
entwickelten Kategorien ausgewertet, die im Laufe 
des Verfahrens induktiv ergänzt wurden. Zusätzlich 
zu den qualitativen Fallstudien wurde ebenfalls in 
zwei Wellen eine quantitative Umfrage durchge-

führt (Juli/August 2021 und Oktober / November 
2022). Sie bestand aus einer Zufallsstichprobe von 
540 Unternehmen, die in ihrer Zusammensetzung in 
etwa den geografischen Verteilungen und Unterneh-
mensgrößen des jeweiligen Sektors entsprachen.

3 Wie weit reichte der Digitalisierungsschub?

Unsere Befunde zeigen: in allen Sektoren heißt Di-
gitalisierung im Kontext der Pandemie primär In-
vestitionen in Technologien zur Virtualisierung von 
Kommunikation und Zusammenarbeit. Während die 
Technologien hierfür bereits zuvor zu Verfügung 
standen, gewannen sie in den Sektoren erst durch 
den unmittelbaren Pandemiebezug an verstärkter 
Bedeutung. An vorderster Stelle stand dabei die 
mobile Arbeit. Nahezu alle Beschäftigten der be-
fragten Unternehmen, die PC-gestützte Bürotätig-
keiten ausübten, konnten oder mussten während 
der Pandemie mobil bzw. von zu Hause arbeiten. 
Der Anteil der Beschäftigten, die während der Pan-
demie mobil arbeiteten, variierte allerdings je nach 
Branche und Unternehmen. In unseren qualitativen 
Fallstudien wurde die mobile Arbeit am stärksten 
von Unternehmen im Finanzsektor genutzt. In den 
anderen Sektoren arbeiteten lediglich Beschäftigte 
aus den Verwaltungsbereichen während der Pande-
mie von zu Hause. Im Gesundheitssektor war die 
Nutzung von mobiler Arbeit auf wenige Beschäf-
tigte begrenzt. Für die Umstellung auf die mobi-
le Arbeit kooperierten Betriebs- bzw. Personalräte 
und Geschäftsleitungen zumeist eng miteinander. 
Konflikte gab es nur vereinzelt und mit Blick auf 
Arbeitszeitenregelungen in der mobilen Arbeit so-
wie auf die Fortführung der mobilen Arbeit jenseits 
der Pandemie. Im Allgemeinen spielte eine gut eta-
blierte Mitbestimmungsroutine eine wichtige Rolle 
dabei, den Übergang ohne größere Reibungsverlus-
te effizient zu bewältigen.

Neben Bürotätigkeiten führten die befragten Unter-
nehmen Technologien zur virtuellen Interaktion auch 
zur Unterstützung anderer, klassischerweise kon-
taktintensiverer Tätigkeiten ein, wie der Kund*in-
neninteraktion, im Personalwesen oder in der 
Aus- und Weiterbildung. Insbesondere in den Sek-
toren Gesundheit, Finanzen und Maschinebau spielt 
die Kund*inneninteraktion eine starke Rolle und ge-
wannen virtuelle Interaktionstechnologien zur Dis-
tanzbewältigung an Bedeutung während der Pande-
mie. So kamen beispielswiese im Gesundheitssektor 
vermehrt telemedizinische Konsultationen zum Ein-
satz. Im Finanzsektor gab es zudem einen deutlichen 
Anstieg von virtuellen Beratungsgesprächen. Beide 
Technologien standen bereits vor der Pandemie zur 
Verfügung, wurden aber erst in Folge der Abstands-
gebote in größerem Maße nachgefragt und etabliert.

Die beschriebenen Maßnahmen erforderten in vielen 
Unternehmen weitreichende Investitionen in die IT-
Infrastruktur. Dazu gehörten etwa der Kauf zusätz-
licher Laptops und anderer Hardware, die Erhöhung 
der Serverkapazitäten (meist extern bezogen), der 
Erwerb verschiedener Softwaretools für die Online-
Zusammenarbeit (v.a. Zoom und Microsoft Teams), 
die Schaffung von Zugangspunkten für virtuelle pri-
vate Netzwerke (VPN) sowie die Erhöhung der Wi-
Fi-Bandbreite. Insbesondere die Nutzung externer 
Clouds für erweiterte Serverkapazitäten oder für ver-
schiedene Softwarelösungen markieren eine wichtige 
Entwicklung, denn sie berührt Fragen nach Daten-
schutz sowie infrastruktureller Macht der Cloud-An-
bieter*innen (Kemmerling und Trampusch 2023).
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Bemerkenswerterweise konnten bei den befragten 
Unternehmen keine zusätzlichen Investitionen 
in die Automatisierung physischer Prozesse (Ro-
botik an Fließ- oder Paketbändern) im Zusammen-
hang mit der Pandemie beobachtet werden. Nach 
Ausbruch von Covid-19 war vielfach die gegentei-
lige Erwartung formuliert worden, dass die Robo-
tik zur Reduzierung sozialer Kontakte einen Schub 
erhalten könne („Roboter übertragen keine Viren“). 
In den von uns untersuchten Unternehmen war die-
ser Zusammenhang jedoch nicht nachweisbar. Eine 
mögliche Erklärung hierfür ist, dass Investitionen in 
Automatisierungsanlagen viel mehr Vorbereitung, 
Zeit und Kapital für ihre Umsetzung erfordern als 
die genannten Maßnahmen zur Virtualisierung von 
sozialer Interaktion. Darüber hinaus ist die Renta-
bilität von Investitionen in komplexe Automatisie-
rungstechnologien mit hoher Unsicherheit verbun-
den, weshalb sie im Angesicht der ökonomischen 

Einbrüche in der ersten Phase der Pandemie zu-
nächst zurückgehalten worden waren. Die Gesund-
heitskrise ließ sich häufig kostengünstiger und kurz-
fristiger durch Anpassungen in der Schichtplanung, 
Abstands- und Hygieneregeln sowie durch die Vir-
tualisierung der kognitiven Arbeit bewerkstelligen.

Insgesamt induzierte die Pandemie einen Digitalisie-
rungsschub (zumindest kurz- und mittelfristig) vor 
allem im Bereich der Virtualisierung von Kommu-
nikation und Interaktion. Hier waren zumeist schnell 
umsetzbare Maßnahmen mit geringen Kosten und 
Aufwand erforderlich (z. B. die Einführung von 
cloudbasierten Softwarepaketen oder die breitere 
Nutzung von Kollaborationstools). Auf Automatisie-
rungsprozesse hatte die Pandemie hingegen weniger 
einen unmittelbaren Einfluss aufgrund der weitaus 
längerfristigen Entwicklungs- und Planungsprozes-
se sowie der höheren Investitionskosten. 

4 Ressourcen für die Digitalisierung

Die qualitativen und quantitativen Befunde zeigen, 
dass die Pandemie die ohnehin bestehenden Un-
gleichzeitigkeiten in der Digitalisierung zwischen 
Unternehmen verstärkte, oder anders formuliert: die 
Pandemie vergrößerte die Kluft zwischen Digi-
talisierungsvorreiter*innen und -nachzügler*in-
nen (Krzywdzinski u. a. 2022). Dieser Befund 
unterstreicht, dass Unternehmen spezifische Aus-
gangsbedingungen für die Digitalisierung haben und 
dementsprechend unterschiedliche Digitalisierungs-
pfade bestreiten. Vielschichtige Triebkräfte formen 
die Entscheidung für eine Technologieeinführung. 
Vor allem benötigen Unternehmen eine Reihe von 
Ressourcen, um substantielle Digitalisierungspro-
jekte auf die Gleise zu setzen. Auf Grundlage der 
qualitativen und quantitativen Befunde lassen sich 
kulturelle, technische, finanzielle, organisatorische 
und regulatorische Aspekte als zentral für die Digi-
talisierung identifizieren (Butollo u. a. 2023).

Unter kulturellen Faktoren verstehen wir die 
Einstellungen von Management, Betriebs- oder 
Personalräten und Beschäftigten gegenüber Digi-
talisierungsmaßnahmen. Im Einklang mit dem öf-
fentlichen Diskurs haben wir insgesamt eine ge-
steigerte Sensibilität für die Möglichkeiten der 
Digitalisierung infolge der Pandemie festgestellt. 
So fragten sowohl Beschäftigte als auch Kund*in-
nen während der Pandemie vermehrt digitale Tools 
nach wie die digitale Unterschrift oder die Fern-
wartung. Bestehende Unternehmenskulturen und 
-erfahrungen prägten die Art und Weise, wie Di-
gitalisierungsmaßnahmen umgesetzt und von den 
Beschäftigten angenommen wurden. Digitalisie-
rungsvorreiter*innen in allen Sektoren verfügten 
zumeist über Entscheidungsträger*innen, die sich 
selbst interessiert an neuen Technologien zeigten. 
Da es sich in allen untersuchten Betrieben um mit-
bestimmte Unternehmen handelte, spielten die Be-
ziehungen zwischen Management und Betriebs- 
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oder Personalräten eine zentrale Rolle. Kooperative 
Beziehungen begünstigten in hohem Maße Digita-
lisierungsschritte. 

Die kurzfristige technische Machbarkeit ist ein 
grundlegender Faktor, der den Verlauf von Inves-
titionen seit Beginn der Pandemie bestimmt hat. 
Unternehmen, die bereits vor der Pandemie Cloud-
Infrastrukturen, Softwarepakete und mobile Hard-
waregeräte im Einsatz hatten, konnten unmittelbar 
und größtenteils reibungslos auf mobile Arbeit und 
Virtualisierung anderer Tätigkeitsbereiche umstel-
len. Größere Projekte, die auch veränderte Arbeits-
abläufe und Organisationsstrukturen sowie auch 
Investitionen implizierten, waren hingegen schwie-
riger zeitnah umzusetzen. 

Ein weiterer Faktor, der Investitionen in digitale 
Technologien bedingte, war das Vorhandensein fi-
nanzieller Ressourcen. Die meisten Unternehmen 
hatten keinen finanziellen Spielraum, um kurzfris-
tig ihre Investitionen in Technologien zu erhöhen. 
Stattdessen waren sie mit Nachfrageeinbrüchen, 
Marktveränderungen und einer allgemeinen wirt-
schaftlichen Unsicherheit konfrontiert. Nur in we-
nigen Unternehmen gab es im Kontext der Pande-
mie eine erhebliche Erhöhung der Ausgaben. In 
manchen Sektoren wurden Investitionen auch poli-
tisch gefördert, wie beispielsweise mit dem Kran-
kenhausstrukturfonds im Gesundheitssektor. 

Mit finanziellen und technischen Ressourcen eng 
verknüpft sind auch die organisatorischen Res-
sourcen, die es braucht, um technische Kapazitä-
ten aufzubauen und Arbeitsroutinen anzupassen. 
Digitalisierungsvorreiter*innen in allen Sektoren 
berichteten im Vergleich zu anderen Unternehmen 
ihres Sektors von relativ großen IT-Abteilungen. 
Sie ermöglichten in kurzer Zeit das Einrichten von 
Hardware und Software für die mobile Arbeit oder 
für die virtuelle Kommunikation mit Kund*innen. 
Zudem zeigen die Befunde einen Zusammenhang 
zwischen technischer und organisatorischer Inno-
vation. In unserer quantitativen Umfrage gaben 
52 % der Unternehmen, die ihre Investitionen in 

digitale Technologien intensiviert hatten, an, dass 
sie diese Investitionen durch organisatorische Ver-
änderungen ergänzten. Im Vordergrund standen die 
Flexibilisierung von Arbeitszeiten, der Abbau von 
Hierarchien und Ausbau der Selbstorganisation in-
nerhalb von und zwischen Teams sowie ein verän-
dertes Führungsverständnis. 

Schließlich unterstreichen die Befunde auch die Be-
deutung regulatorischer Rahmenbedingungen. 
So konnten einige Digitalisierungsprojekte von ad 
hoc Änderungen in den rechtlichen Regelungen 
oder einer vorübergehenden Abweichung von den 
geltenden Vorschriften profitieren. Wo digitale Si-
gnaturen etwa zuvor nicht existierten, wurden sie 
nun vorübergehend akzeptiert, was Fortschritte in 
der papierlosen Verwaltung ermöglichte. 

Zusammenfassend unterstreichen unsere Befunde, 
dass Digitalisierungsprozesse in komplexen, sozia-
len Kontexten verortet sind. Die Pandemie traf in 
den Sektoren auf Unternehmenslandschaften mit 
ungleichen Ressourcen und Digitalisierungsstän-
den. Unternehmen, in denen die Bereitschaft der 
Hauptakteur*innen gegeben war und in denen tech-
nische Machbarkeit sowie auch organisatorische Be-
dingungen vorhanden waren, digitalisierten sich im 
Kontext der Pandemie weiter. Diese Bedingungen 
wurden jedoch nicht überall erfüllt. Die Pandemie 
beeinflusste gleichzeitig auch die finanziellen und 
regulatorischen Möglichkeiten der Unternehmen. 
So beförderte die Pandemie größtenteils regulato-
rische Veränderungen, die Digitalisierungsmaßnah-
men erleichterten. Mit Blick auf die finanziellen Be-
dingungen sind die Befunde allerdings ambivalent: 
Teilweise erhöhte sich der finanzielle Spielraum 
durch kurzfristige Förderungen, teilweise verrin-
gerte er sich jedoch auch durch pandemie-induzier-
te Wirtschaftseinbrüche. Insgesamt deuten die Be-
funde darauf hin, dass die Pandemie die bestehende 
Kluft zwischen sich bereits stark digitalisierenden 
Unternehmen einerseits und Nachzügler*innen an-
derseits verstärkte (Krzywdzinski et al., 2022).
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5 Handlungsempfehlungen 

Unsere Handlungsempfehlungen leiten sich von 
diesen Ergebnissen ab und zielen insbesondere da-
rauf ab, die digitale Transformation von Unterneh-
men und Gesellschaft als einen breitflächig angeleg-
ten, sozialen und ökologisch nachhaltigen Prozess 
zu fördern. Technologien sind selten alleine die Ant-
wort auf gesellschaftliche Probleme. Doch sie kön-
nen, wenn sie richtig eingesetzt werden, durchaus 
einen Beitrag zu ihrer Bewältigung leisten.

5.1 Die sozialen Innovationen 
hinter der Digitalisierung fördern

Die Befunde unserer Studie unterstreichen, dass 
Digitalisierung mehr als die Einführung von Tech-
nik ist. Vielmehr liegen der Digitalisierung auch 
soziale Innovationen z. B. in Arbeitsorganisation, 
Ausbildungssysteme und Regulatorik zu Grunde 
(Delicat u. a. 2024). Für ihr Gelingen benötigen 
Unternehmen vielfältige Ressourcen, insbesondere 
technischer, finanzieller und organisatorischer Art. 
Auch die Unternehmenskultur sowie die regulato-
rischen Rahmenbedingungen spielen eine zentrale 
Rolle. Während der Pandemie verdeutlichte ins-
besondere der Wechsel in die mobile Arbeit den 
Zusammenhang zwischen Digitalisierung und or-
ganisationalen Veränderungen. Bestehende Hier-
archien und Arbeitsorganisationen wurden teilwei-
se infrage gestellt und Teams handelten vermehrt 
unter Eigenverantwortung (ebd.). Wir empfehlen 
Schulungen für die Mitarbeiter*innen, um mit den 
Herausforderungen von sich verändernden betrieb-
lichen Arbeitsweisen umzugehen. So sollten Unter-
nehmen ihre Führungskräfte darin schulen, neue, 
moderierende Aufgaben wahrzunehmen. Betriebs- 
oder Personalrät*innen sollten die Beschäftigten 
im Umgang mit den neuen Freiheiten unterstützen, 
damit sie nicht zu einer Verdichtung und Entgren-
zung von Arbeit führen. 

5.2 Mitbestimmung und Akzeptanz stärken

Unsere Befunde unterstreichen zudem die zentra-
le Rolle von Mitbestimmung durch Beschäftigten-
vertretungen für eine nachhaltig wirksame Digi-
talisierung. Für die digitalen und organisationalen 
Maßnahmen zur Bewältigung der Pandemie war 
die Zusammenarbeit zwischen Management und 
Betriebs- oder Personalrät*innen von zentraler 
Bedeutung. Auch jenseits von Krisensituationen 
wie der Pandemie ist für ein Gelingen von Digi-
talisierungsprojekten die Mitbestimmung und Ak-
zeptanz durch die Beschäftigten erforderlich. Wir 
empfehlen Unternehmensleitungen, Betriebs- und 
Personalräte nicht nur punktuell und pflichtgemäß, 
sondern systematisch in die Entwicklung der Ge-
samtstrategie des Unternehmens einzubeziehen. 
Das bedeutet zum Beispiel, dass Beschäftigte und 
ihre Vertreter*innen nicht nur bei Pilotprojekten 
zur Einführung einzelner Anwendungen einge-
bunden werden sollten. Die längerfristigen Folgen 
für die Arbeitsbedingungen lassen sich bei einer 
solchen „Salami-Taktik des langsamen Umbaus“ 
häufig begrenzt beurteilen (Matuschek und Klee-
mann 2019, 198). Gleichzeitig empfehlen wir den 
Beschäftigtenvertretungen, eine gestaltende Rol-
le bei der Mitbestimmung von Digitalisierungs-
projekten wahrzunehmen und proaktiv eine Digi-
talisierung voranzutreiben, die den Beschäftigten 
zugutekommt. Gewerkschaften sollten dabei unter-
stützen, indem sie den Beschäftigtenvertretungen 
Wissen über oft komplexe Technologien in prak-
tischer Form bereitstellen. Darüber hinaus sollten 
sie Bildungsaktivitäten ausbauen und Brücken zwi-
schen Forschung und Praxis bauen, beispielswei-
se in Form von Newslettern, Technologieberatung 
und Diskussionsveranstaltungen.
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5.3 Neue Ansprüche an die Arbeit 
berücksichtigen

Bereits vor der Pandemie war die Arbeitswelt von 
einem Wandel der Ansprüche von Beschäftigen ge-
kennzeichnet. Im Vordergrund stehen das Verlan-
gen nach mehr örtlicher und zeitlicher Flexibilität 
sowie der Wunsch nach mehr Handlungsspielräu-
men und Eigenverantwortung. Die Pandemie und 
die damit einhergehenden Erfahrungen mit flexib-
leren Arbeitsweisen haben diesen Wandel verstärkt. 
Unsere Befunde zeigen, dass dies nicht nur Bürotä-
tigkeiten betrifft, sondern auch orts- und zeitgebun-
dene Produktions- und Dienstleistungstätigkeiten. 
Die Pandemie brachte auch Gerechtigkeitsfragen 
dahingehend zutage, welche Berufsgruppen diese 
neuen Ansprüche überhaupt geltend machen kön-
nen. Zudem wollten viele Beschäftigte die neu ge-
wonnene Flexibilität auch nach der Pandemie bei-
behalten. Auf Seite der Unternehmen wiederrum 
zeigt unsere Studie ein höheres Innovationspoten-
tial bei denjenigen Unternehmen, die die Belange 
ihrer Beschäftigten substantiell aufgreifen und im 
Rahmen von New Work Strategien und mobilen 
Arbeitsregelungen als festen Bestandteil etablieren. 
Hybride Formen, die einerseits Flexibilität und mo-
bile Arbeit ermöglichen und andererseits betriebli-
che Kollektivität und Begrenzung von Arbeit (d. h. 
beschränkte Verfügbarkeiten, Pausen auch zu Hau-
se) sichern, lassen sich als Good-Practice-Beispiele 
identifizieren. Im Sinne der Gerechtigkeit ist es je-
doch wichtig, dass New Work nicht nur als Syno-
nym für neue Möglichkeiten des hybriden Arbeitens 
in der Wissensarbeit verstanden wird. Beschäftig-
te, die aufgrund des Inhalts ihrer Tätigkeiten nicht 
flexibel arbeiten können, sollten einen Ausgleich 
erhalten, z. B. in Form von finanziellen Zuschlä-
gen, mehr Urlaubstagen oder kürzeren Arbeitszei-
ten. Beschäftigtenvertretungen sollten zudem stets 
potentielle Rationalisierungs- oder Entgrenzungs-
gefahren des mobilen Arbeitens im Blick behalten. 
Gleichzeitig empfehlen wir, den Blick für die Be-
lange des gesamten Menschen hinter dessen Rolle 
als Lohnarbeiter*in zu erweitern und den kulturel-
len Wandel der Arbeitswelt mitzugestalten. 

5.4 Neue Machtverhältnisse 
regulierend begleiten

Unsere Befunde verweisen auf die zentrale Rolle der 
Technologieanbieter*innen bei den Digitalisierungs-
bestrebungen von Unternehmen. Mit ihren Anwen-
dungen setzen sie bestimmte technische Standards 
und legen zugleich fest, inwiefern Interoperabilität 
mit anderen Anwendungen besteht. Unsere Studie 
zeigt, dass sich daraus für Unternehmen technische 
Pfadabhängigkeiten ergeben, die in einigen Fällen 
zu einer fragmentierten, aus vielen Einzellösungen 
bestehenden Digitalisierung führen können.  
Zudem gewinnen insbesondere Technologieunter-
nehmen, die Software über Cloud-Services an-
bieten und Daten auf externen Servern speichern, 
zunehmend an Bedeutung. Unsere Studie gibt Hin-
weise darauf, dass die Pandemie diese Entwicklung 
beschleunigt hat. Im Finanzsektor bezeichneten die 
Befragten die Abkehr von inhouse Infrastrukturen 
und Servern hin zu Cloud-Services als den größten 
Industrietrend. Auch im Gesundheitssektor sehen 
sich die Unternehmen mit dieser Entwicklung kon-
frontiert. Der Digitalisierungsbeauftragte einer Kli-
nik berichtete davon, dass der größte Anbieter von 
Patient*innenverwaltungssystemen auf Cloud-Ser-
vices umstellt. Da die Krankenhäuser hier bislang 
nicht mitgehen wollten, hat der Anbieter angekün-
digt, die Software aufzugeben.    
Mit dem Aufstieg von Cloud-Services gewinnen 
Fragen rund um Datensicherheit und -eigentum er-
neut an Relevanz. Cloud-Anbieter*innen schaffen 
zudem neue Abhängigkeiten, indem sie die Infra-
strukturen der Digitalisierung zur Verfügung stel-
len. Wir empfehlen insbesondere der Politik, sich 
mit diesen neuen Machtverhältnissen auseinander-
zusetzen und Fragen von Dateneigentum, Standard-
setzung und Interoperabilität regulierend zu beglei-
ten.
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5.5 Digitale Transformation und 
sozial-ökologische Transformation 
zusammendenken

In unseren Gesprächen mit Unternehmensvertre-
ter*innen und Betriebs- bzw. Personalrät*innen 
kam immer wieder zur Sprache, dass die Pande-
mie auch ein Signalereignis war, das Fragen nach 
der gesellschaftlichen Zukunftsfähigkeit auf die 
Tagesordnung gebracht hat. In der postpandemi-
schen Konstellation überlagern sich nun eine Reihe 
von Krisenphänomenen. Die digitale Transforma-
tion der Wirtschaft muss deshalb im Kontext der 
eskalierenden geopolitischen Konflikte, der öko-
logischen Krise, und dem Zusammenspiel aus de-
mographischem Wandel und der Krise der Sorge-
arbeit gestaltet werden. 2    
In vielen Unternehmen dominiert derzeit noch ein 
kurz- bis mittelfristiger Innovationsmodus. Die 
ökonomische Unsicherheit während der Pandemie 
hat dies eher noch befördert und riskantere, länger-
fristige Investitionen wurden zum Teil zurückge-
halten. Dies bremst nicht nur relevante Fortschritte 
bei der Digitalisierung, sondern ist ein großes Hin-
dernis für den notwendigen sozial-ökologischen 
Umbau unserer Gesellschaft. 

2 Unter „Krise der Sorgearbeit“ (z. B. Dowling 2021) begreifen wir die sich verschlechternden Arbeitsbedingungen (ins-
besondere niedrige Bezahlung, hohe Arbeitsdichte, Personalmangel, geringe Anerkennung) im Gesundheits- und Pflege-
bereich sowie in der Kinderbetreuung. Sie gehen auf Sozialabbau und Stärkung marktwirtschaftlicher Kriterien in diesen 
Bereichen zurück. Hinzu kommen unbezahlte Tätigkeiten im Privaten, wie z. B. Alten- oder Kinderbetreuung, die vor 
allem von Frauen neben einer Lohnarbeit übernommen werden.

Angesichts dieser Erfahrungen empfehlen wir, die 
Digitalisierung stärker als bisher als Instrument für 
gesamtgesellschaftliche Herausforderungen (z. B. 
demografischer Wandel, Klimakrise) zu denken und 
daran auszurichten. Der Politik kommt die wichti-
ge Rolle zu, umfangreiche Investitions- und Inno-
vationsprojekte, so genannte „Moonshot Projekte“ 
aufzulegen, die langfristige, visionäre Veränderun-
gen unterstützen können. Der Begriff „Moonshot 
Projekt“ verweist darauf, dass die Mondlandung 
1969 erst durch riesige staatliche Investitionspro-
gramme ermöglicht wurde. In dieser Zeit wurde 
auch der Grundstein für viele Innovationen gelegt, 
die zur Basisstruktur der Informationstechnik gehö-
ren. Eine ähnliche Kraftanstrengung wird heute wie-
der benötigt, um die sozial-ökologische Kehrtwen-
de zu schaffen und insbesondere solche Formen der 
Digitalisierung zu fördern, die ihr zuträglich sind.
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