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Forschungsvorhaben gelegt. Insbesondere Dr. Stefan Liicking haben wir fiir
die kompetente Begleitung des Projekts und seine Unterstitzung bei der Er-
stellung des Abschlussberichts zu danken.

Die vielen Kolleginnen und Kollegen, am ISF Minchen und anderswo,
die unsere Arbeit in fruchtbarem Austausch begleitet haben, konnen hier
nicht alle genannt werden. Hervorheben wollen wir zum einen die Mitglie-
der des Forschungsverbunds ,Digitale Transformation“ der Hans-Bockler-
Stiftung, von deren Anregungen wir im Rahmen des fachlichen Austauschs
immer wieder profitiert haben, und zum anderen Prof. Dr. Andreas Boes,
Barbara Langes, Elisabeth Vogl und Dr. Alexander Ziegler, die uns im ISF
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Thomas Lihr und Tobias Kdimpf



ZUSAMMENFASSUNG

Allenthalben wird ein neuer Automatisierungsschub in simtlichen Berei-
chen der Wirtschaft diagnostiziert, der sich vor allem auf die geistige Arbeit
und damit auf die Gruppe der Angestellten richtet. Er wird vor allem mit der
verstarkten Anwendung von Kunstlicher Intelligenz (KI) und maschinellem
Lernen in Verbindung gebracht.

Die meisten Versuche, die Formen und Folgen dieses Automatisierungs-
schubs zu erfassen und zu interpretieren, richten sich auf die Auswirkungen
auf die Beschiftigung, insbesondere das Potenzial zur Substitution menschli-
cher Arbeit durch Automatisierung. Doch solche Prognosen vermogen nicht
zu erfassen, was in den Biiros tatsichlich passiert und welche Folgen das fiir
die Beschaftigten, ihre Arbeit, ihre Orientierungen und ihr Bewusstsein mit
sich bringt.

Die vorliegende Studie stellt sich diesen Fragen mit einer explorativen
qualitativen Untersuchung und bezieht besonders auch die Konsequenzen
fir den Angestelltenstatus und die betriebliche und gewerkschaftliche Inter-
essenvertretung ein. Die Erfassung und Analyse der konkreten qualitativen
Verinderungen in den Arbeitstatigkeiten im Biiro, in den Kopfen der Ange-
stellten und in der Arbeit der Interessenvertretungen ermdglicht es, an die
Stelle abstrakter Diagnosen von Gefahren und Chancen eine empirisch ge-
stitzte Analyse der Potenziale zu setzen, die der neue Automatisierungsschub
fir die Beschaftigten und ihre Interessenvertretungen tatsachlich bietet.

Die Studie unternimmt eine erste Bestandsaufnahme der tatsichlichen
Praxis des KI-Einsatzes in den Unternehmen (Kapitel 4.1), nimmt dann in
Fallstudien eine Reihe konkreter Verinderungen der Angestelltenarbeit in Be-
trieben der IT, der Industrie und der Dienstleistungen in den Blick (Kapitel
4.2) und vertieft diese schlieflich exemplarisch im Hinblick auf das subjektive
Erleben dieses Wandels (Kapitel 4.3). In einem Fazit geht sie darauf ein, wel-
che Schlussfolgerungen sich fir die Zukunft der Angestelltenarbeit und fir
die Chancen und Notwendigkeiten von Interessenvertretung ergeben.

Die Bestandsaufnahme zeigt, dass KI bereits jetzt in den Betrieben er-
kennbar an Bedeutung gewinnt. Dabei sind in den Unternehmen nicht nur
Kostensenkungsstrategien relevant. Vielmehr ist der KI-Einsatz oft auch von
dem Ziel motiviert, den Fachkriftemangel zu kompensieren oder neue Ge-
schiftsmodelle zu entwickeln, die unter den gewandelten Bedingungen bes-
sere Wettbewerbschancen eréffnen.



Zusammenfassung

Erkennbar wird, dass Projekte zur Einfihrung oder Weiterentwicklung
von Kl-gestiitzter Arbeit keine Selbstlaufer sind. Der kritische Punkt besteht
dabei weniger in der technischen Realisierbarkeit als vielmehr in den arbeits-
organisatorischen und arbeitsinhaltlichen Implikationen, die nicht selten un-
terschitzt werden. Denn mit Prozessautomatisierung via KI stellen sich selbst
dann, wenn es vordergriindig ,nur® um die Automatisierung von Routinear-
beiten geht, neue Herausforderungen fiir Arbeitstitigkeiten, Kompetenzen
und Organisation. Insbesondere ist eine funktionale KI-implementation im
konkreten Fall nur erreichbar, wenn die Beschaftigten dabei aktiv mitwirken
und beteiligt werden.

Das bedeutet einerseits, dass institutionelle Regelungen, etwa Betriebs-
vereinbarungen erforderlich sind, die die Beschaftigten gegeniiber Funk-
tions- oder gar Arbeitsplatzverlusten absichern, da sie sich sonst kaum offen
auf solche Veranderungen einlassen werden. Es bedeutet andererseits, dass
sich auch Primarmachtpotenziale fiir die Beschiftigten eroffnen, weil sie
nicht nur fir die Implementation, sondern auch fiir den Betrieb solcher KI-
Losungen dringend gebraucht werden. Dies wiederum ist Herausforderung
wie Gestaltungsspielraum fiir Betriebsrite und bietet die Chance, eine frucht-
bare Verbindung von kollektivem und individuellem Interessenhandeln zu
entwickeln.

Durchgreifende arbeitsinhaltliche Verinderungen lassen sich vor allem
in zwei Feldern beobachten: bei der mittelqualifizierten Angestelltenarbeit,
die vor allem Funktionen der Sachbearbeitung umfasst, und im hochqualifi-
zierten Segment der Wissensarbeit.

Im mittelqualifizierten Bereich sind sowohl Funktionsverluste zu erken-
nen, die mit der Gefahr einer Abwertung verbunden sind, als auch Funktions-
verschiebungen und Funktionszuwichse durch die Entstehung neuer Tatig-
keitsfelder. Die Funktionsverinderungen bedingen eine Reorganisation der
Arbeit und konnen (bei entsprechender Gestaltung) durchaus zur Aufwer-
tung der betrieblichen Stellung der Angestellten fihren — bis hin zu einer
Stiarkung ihres Empowerments im Rahmen der Einfithrung agiler Methoden.

Im hochqualifizierten Segment verandern sich die geforderten Kompe-
tenzen in Richtung Data Science und (cloudbasierter) Software-Entwicklung,
sodass Software-Kompetenz in der Ingenieursarbeit dominierend wird. Dies
ist auch die Grundlage fiir den aktuellen Aufstieg der Tech-Angestellten (laut
Ziegler 2022 der exaktere Begriff als Tech Workers, im Folgenden parallel
verwendet) als einer neuen Beschiftigtengruppe.

In beiden Segmenten halt die neue Welle der Automatisierung im Biro
Potenziale fiir die Beschiftigten bereit, die auch fir die Mitbestimmung von
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Bedeutung sind. Bei den Tech Workers zeigt sich ein deutlicher Gewinn an
Primarmacht, da ihre Arbeit von den Unternehmen dauerhaft in wachsen-
dem Umfang gefragt ist, was auch ihre Stellung auf dem Arbeitsmarke erheb-
lich starkt. Im Zusammenhang der Reorganisation im Sachbearbeitungs-
bereich erweist sich eine fachliche Requalifizierung als notwendig, die, wie
sich andeutet, ebenfalls zur Ausweitung von Primarmacht und angesichts des
Fachkriftemangels zur Stirkung der Position der Angestellten auf dem Ar-
beitsmarkt fithren kann.

Wo allerdings das Geschiftsvolumen der Unternehmen stagniert und
Kostengesichtspunkte in der Unternehmensstrategie dominieren, kann auch
ein Sog in Richtung Personalabbau entstehen, der aber eher schleichend ist
und durch die Mitbestimmung weitgehend abgefangen werden kann.

Mit Blick auf das subjektive Erleben der Beschaftigten zeigen unsere Er-
gebnisse, dass die wahrgenommenen Effekte auf die personale Handlungs-
fahigkeit dariber entscheiden, ob der Strukturwandel der Angestelltenarbeit
als eine Bedrohung oder Stirkung von Zukunftsgewissheit entschlisselt
wird.

Im Fall der Stirkung wird der Strukturwandel als eine Erweiterung von
Handlungsspielraumen erlebt, die eine ,Lust auf Zukunft* und auf die
Emanzipationspotenziale der Produktivkraftentwicklung erzeugt. Im Fall
der Bedrohung hingegen wird er tendenziell als eine Gefahrdung von Hand-
lungsfahigkeit wahrgenommen, die ein permanentes ,Ringen um Zukunft*
erforderlich macht. Die Erfahrung neuer Unsicherheiten gerat hier in Gegen-
satz zur bislang sicher geglaubten, privilegierten Stellung als Angestellte. Sol-
che Widerspruchserfahrungen konnen sich in der Form von betrieblichem
Protest oder Gesellschaftskritik entladen.

Bei den Tech-Angestellten lisst sich eine neue Dynamik beobachten, die
grundsitzlich von bisherigen Annahmen tber die ,Angestelltenmentalitit®
abweicht. Statt einer primiren Orientierung an den wirtschaftlichen Interes-
sen des Betriebs und am Beitrag zum Unternehmenserfolg lasst sich zum ei-
nen eine stirkere Ausrichtung an einer gesellschaftlichen Sinnorientierung
erkennen und zum anderen eine Offenheit fiir gewerkschaftliche Solidaritit.
Hier offenbart sich nicht zuletzt eine gewisse ,Sozialkritik® in Fragen der
Eingruppierung und der beruflichen Entwicklungsmoglichkeiten im Be-
trieb, die Ankniipfungspunkte fiir die kollektive Interessenvertretung bietet.

Vor diesem Hintergrund kdnnen sich neue Spielriume zur Ausweitung
der betrieblichen Macht und politischen Einflussnahme der Betriebsrite er-
offnen. Denn mit Blick auf die Beteiligung der Beschiftigten als Vorausset-
zung fir eine gelingende und nachhaltige Implementierung erweist sich die
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Mitbestimmung nicht zuletzt auch fiir die Unternehmen als funktional. Sie
schafft erst die bendtigten Rahmenbedingungen, damit sich die Beschaftig-
ten ohne Bedenken aktiv auf die KI-Projekte einlassen konnen.

Insgesamt wird erkennbar, dass sich in beiden Segmenten vielfach Entfal-
tungs- und Aufstiegsmoglichkeiten eréffnen. In diesem Kontext erweisen
sich individuelles und kollektives Interessenhandeln potenziell als wechsel-
seitige Erginzung. Die Emanzipationspotenziale der Produktivkraftentwick-
lung sind vor allem in der Breite auf kollektive Regelungen angewiesen, die
erst die Grundlage fiir ihre Realisierung schaffen und Ansatzpunkte fiir das
individuelle Interessenhandeln erdffnen. Auf der Subjektseite gibt es dafir
ebenfalls Ansatzpunkte, sowohl in den Widerspruchserfahrungen der Ar-
beitskrafte als auch in der ethisch-moralischen Orientierung der Tech Wor-
kers, die sich als ,gesellschaftliche Beitragsorientierung® fassen lassen.

So ergeben sich Chancen fiir eine arbeitspolitische Vorwirtsstrategie.
TIhre Grundlage bilden die Primidrmachtpotenziale der Angestellten im mit-
telqualifizierten und im hochqualifizierten Segment, insbesondere der Tech
Workers. Sie erwachsen jeweils aus ihrer Qualifikation bzw. ihrem fachlichen
Dominenwissen, ihrer betrieblichen Stellung bei der Implementierung von
KI-Projekten und aus ihrer Arbeitsmarktposition.

Eine solche Vorwirtsstrategie gilt es gegen die Kurzfristperspektive von
Kostensenkungsinitiativen des Managements zu verteidigen. Nur so kann
verhindert werden, dass die steigenden Anforderungen im Zuge des Struk-
turwandels im Biiro zu zusatzlichen Belastungen und Zukunftsingsten der
Beschiftigten fiihren, statt die Potenziale der Produktivkraftentwicklung zur
Starkung ihrer Handlungsfahigkeit zu nutzen.



1 DIERUCKKEHRDES AUTOMATISIERUNGS-
DISKURSES UND DER WANDEL VON ANGESTELLTEN-
ARBEIT

In der Diskussion um die digitale Transformation von Wirtschaft und Ar-
beitswelt hat sich in den letzten Jahren der Einsatz von Kiinstlicher Intelli-
genz (KI) — und hier vor allem der Teildisziplin des Machine Learning (ML) —
zu einem ausstrahlungskriftigen und viel diskutierten Thema entwickelt
(vgl. Huchler 2023a). Mit KI als einer Schlisseltechnologie verbinden sich
grofse Erwartungen und Versprechen (Hirsch-Kreinsen 2023).

So selbstverstandlich, wie KI in unserer Lebenswelt geworden ist — etwa
in Foto-Apps auf dem Smartphone, in Staubsauger-Robotern oder in Sprach-
assistenten wie Amazons Alexa —, so selbstverstandlich soll sie nun auch in
der Arbeitswelt werden. Nach Jahrzehnten der Grundlagenforschung stehe
nun das Implementation Age bevor, so die KI-Analysten — mit einem Wett-
lauf vor allem zwischen US-amerikanischen und chinesischen Unternehmen
(vgl. Lee 2018).

Aktuelle Studien legen nahe, dass auch die deutsche Wirtschaft inzwi-
schen im KI-Implementierungszeitalter angekommen ist. So ermittelte eine
vom Bundesministerium fiir Wirtschaft und Klimaschutz (2022, S.7) in Auf-
trag gegebene Befragung, dass im Jahr 2021 jedes zehnte Unternehmen in
Deutschland KI aktiv nutzte, was gegentiber 2019 eine Verdoppelung bedeu-
tet. Der Bitkom (vgl. Berg 2022, S.4) kommt in einer eigenen Befragung fiir
das Jahr 2022 zu einem dhnlichen Ergebnis und gibt an, dass dartiber hinaus
etwa ein Viertel aller Unternehmen den Einsatz von KI ,,geplant oder disku-
tiert” hétten.

Einen entsprechenden Anstieg der Investitionsbereitschaft in deutschen
Unternehmen konstatierte bereits 2021 eine Befragung der IDG Research Ser-
vices (2021, S.12), wonach ,trotz oder gerade wegen der Pandemie® 20 Pro-
zent der befragten Unternehmen angaben, die Investitionen fiir KI und ML
»in starkem Umfang® erh6ht zu haben (IDG Research Services 2021, S.6). Ins-
gesamt hitten schon 73 Prozent der Grounternehmen (mit iber 10.000 Be-
schiftigten) und immerhin 59 Prozent der Unternehmen unter 1.000 Beschaf-
tigten ML-Anwendungen im Einsatz (IDG Research Services 2021, S.11).

Als wichtigste Einsatzbereiche fiir KI werden in den Studien, neben der
IT, vor allem Qualititssicherung in der Produktion, Bereiche wie Forschung
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und Entwicklung oder Logistik und Finanzdienstleistungen genannt. Als
zentrale Anwendungsfelder werden vor allem die Optimierung und Automa-
tisierung von Prozessen in der Verwaltung sowie Sprach-, Bild- und Texter-
kennung, wie sie z.B. an Servicedesks und in Callcentern oder im Rahmen
von Optical Character Recognition (OCR) etwa zur Digitalisierung von Do-
kumenten zum Einsatz kommen, angefiihrt. So geraten, neben dem Feld der
Produktionsarbeit (vgl. Dukino et al. 2019; Ciofhi et al. 2020; André et al.
2021), aktuell auch die Auswirkungen von KI auf dem Feld der Angestellten-
arbeit, insbesondere in der Sachbearbeitung, in den Blick der Forschung (vgl.
Behrens et al. 2021; Ganz et al. 2021).

Gleichzeitig hat vor allem das Aufkommen von ChatGPT die Diskussion
um die Folgen sogenannter generativer KI befeuert. Einer Untersuchung am
MIT zufolge senkt der Einsatz dieses Chatbots im Bereich ,midlevel profes-
sional writing tasks“ den durchschnittlichen Zeitaufwand fiir Schreibtatig-
keiten um 40 Prozent bei einer gleichzeitigen Qualitatssteigerung von 18 Pro-
zent (Noy/Zhang 2023). Das McKinsey Global Institute (vgl. Chui et al. 2023)
spricht vor diesem Hintergrund von dem Erreichen einer neuen Produktivi-
tatsstufe (,next productivity frontier”) und prognostiziert fiir die nichsten
zehn bis 20 Jahre eine jahrliche Steigerung der Arbeitsproduktivitit durch
Automatisierung um insgesamt bis zu 3,3 Prozent (Chui et al. 2023, S.57).

Generativer KI wird in diesem Zusammenhang das Potenzial zugespro-
chen, die ,Anatomie von Arbeit“ (Chui et al. 2023, S.3) grundlegend zu
verdndern, indem sie die Fahigkeiten der arbeitenden Menschen durch Auto-
matisierung erweitere — vor allem in der ,Kopfarbeit* und den damit verbun-
denen hoherqualifizierten und besserverdienenden Berufen etwa in Kunden-
betreuung, Marketing und Vertrieb sowie in der Softwareentwicklung oder
der Forschung und Entwicklung.

Insgesamt deutet sich an, dass mit den neueren Entwicklungen im Be-
reich Kinstlicher Intelligenz auch der Schwerpunkt der Automatisierungs-
entwicklung ,nicht mehr auf der ,kdrperlichen Arbeit® in der Produktion,
sondern auf der ,geistigen Arbeit in den Buros® liegt (Bohle 2021; vgl. auch
Evans 2023; Jeschke/Zander/Démer 2023). So vergleicht etwa KI-Pionier Se-
bastian Thrun (2023, S.45), der u. a. die Forschungsabteilung Google X auf-
gebaut hat, die Bedeutung von KI fiir das menschliche Gehirn mit jener der
Dampfmaschine fiir den menschlichen Muskel.

Damit steht die Beschaftigtengruppe der Angestellten in besonderer Wei-
se im Zentrum der Entwicklung. Sie sind als Entwickler:innen und Anwen-
der:innen von KI gleichermaflen Gestaltende wie auch die mafgeblich Be-
troffenen.
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Das gilt insbesondere fiir Berufe im Bereich der ,Informations- und Wis-
sensarbeit®, also fiir jene Tatigkeiten und Tatigkeitsfelder, ,die iberwiegend
die Generierung von Wissen sowie die Erzeugung, Bearbeitung und Weiter-
gabe von Informationen zum Gegenstand haben“ (Boes/Kimpf 2023a,
S.223). Wahrend Software-Entwickler:innen und Data Scientists z. B. Machi-
ne-Learning-Modelle entwickeln, trainieren und implementieren, kommt KI
in den Unternehmen am hiufigsten ebenfalls in typischen Bereichen der
Wissens- und Informationsarbeit zum Einsatz — etwa zur automatischen Da-
tenbearbeitung, zur Entscheidungsunterstitzung oder im Rahmen datenba-
sierter Prognostik (Dukino et al. 2019).

Krzywdzinski et al. (2022) haben fiir den Digitalisierungsschub wahrend
der Hochphase der Corona-Pandemie herausgefunden, dass eine Zunahme
der Automatisierung von Arbeitsprozessen primar im Biro stattgefunden
habe: branchentibergreifend in simtlichen Verwaltungsbereichen der Indus-
trie, im Personalmanagement, im Vertrieb und insbesondere in der Finanz-
branche. Die Untersuchungen des IAB zur Entwicklung des Substitu-
ierungspotenzials von Berufen in Deutschland weisen darauf hin, ,,dass durch
den Einsatz von neuen digitalen Technologien zunehmend komplexe Tatig-
keiten automatisiert werden kénnen® (Dengler/Matthes 2021, S.8).

Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage, was dieser durch KI ver-
starkte neue Automatisierungsschub im Biiro fiir die Angestellten bedeutet.
Bislang dominieren makrookonomische Perspektiven und Prognosen tber
die quantitative Beschiftigungsentwicklung (vgl. Frey/Osborne 2013; fir
Deutschland zuerst: Bonin/Gregory/Zierahn 2015; Dengler/Matthes 2015)
und tber die Zunahme sozialer Ungleichheit im Zuge einer Polarisierung
der Sozialstruktur die Debatte (vgl. Goos/Manning/Salomons 2014; Staab/
Prediger 2019; Acemoglu/Restrepo 2020; skeptisch: Benanav 2021).

Auch vor dem Hintergrund des Hypes um ChatGPT prigen vor allem
Spekulationen tber den ,disappearing white-collar job“ die internationale
offentliche Diskussion — vom Wall Street Journal (Cutter/Torry 2023) bis hin
zur New York Times (DePillis/Lohr 2023). Dariiber hinausgehende Fragen
nach einem grundlegenden qualitativen Formwandel der (verbleibenden)
Arbeit geraten eher in den Hintergrund (vgl. De Stefano 2018; Giering 2022).

Dabei hatte die arbeits- und industriesoziologische Forschung zu den
Folgen der Automatisierung in der Vergangenheit oft eine breitere Perspek-
tive eingenommen und war tber die quantitativen Beschiftigungseffekte
hinaus sensibel auch fiir die Frage des Downgrading oder Upskilling von
Arbeiter:innen (Projektgruppe Automation und Qualifikation 1987), fiir Im-
plikationen hinsichtlich der Entwicklung des ,Arbeiterbewusstseins® (Kern/
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Schumann 1970) oder auch fir qualitative Verinderungen der Sozialstruktur
etwa hinsichtlich der Herausbildung einer ,neuen Arbeiterklasse® (Mallet
1972).

Was bedeutet die aktuelle Automatisierungswelle heute fiir die Arbeit
von Angestellten, ihr Bewusstsein und die Entwicklung der Sozialstruktur?
In der Debatte um KI und den gegenwirtigen Automatisierungsschub blei-
ben solche Aspekte noch weitgehend Blindstellen.

Allerdings hatte bereits vor einiger Zeit eine Gruppe renommierter
Forscher:innen am und um das MIT auf die Grenzen der makrookonomi-
schen Forschung zu den Auswirkungen von KI auf Arbeit hingewiesen:
Fehlende und unzureichende Daten und Modelle und Probleme im Ver-
standnis von gesellschaftlichen Interdependenzen machten es schwierig, die
komplexe Entwicklung von Arbeit im Zusammenhang mit technologi-
schem Fortschritt quantitativ zu messen und Vorhersagen fir die Zukunft
zu treffen (Frank et al. 2019). Graus/Ozgﬁl/Steens (2021, S.5) pladieren da-
her dafir, kiinftig ,KI dort [zu] untersuchen, wo sie eingesetzt wird“, und
starker auf detaillierte Unternehmensfallstudien und mikro6konomische
Daten zu setzen.

Im Rahmen unseres von der Hans-Bockler-Stiftung geforderten For-
schungsprojekts ,,Die digitale Transformation im Biiro. Kiinstliche Intelli-
genz und der Wandel von Angestelltenarbeit haben wir insofern an dieser
Leerstelle angesetzt, als wir den Einsatz von KI zum einen auf der Meso-Ebe-
ne der konkreten betrieblichen Praxis und zum anderen aus der Mikro-
perspektive der Beschaftigten explorativ in den Blick nehmen.

Unser Fokus liegt auf den qualitativen Verinderungstendenzen in den
Tatigkeiten, der betrieblichen Stellung und dem Bewusstsein von Angestell-
ten sowie der Frage, wie sich damit die Arbeitsbeziehungen von Angestellten
verdndern und wie Betriebsrite darauf reagieren. Denn Angestellte gelten als
eine besondere Beschiftigtengruppe (Schmidt 2016), deren Arbeitsbeziehun-
gen in besonderem Maf durch individuelles Interessenhandeln reguliert wer-
den, was die Akteure der Mitbestimmung vor Herausforderungen stellt (Hai-
peter/Bromberg/Slomka 2017, S.51 ff.). Mit der digitalen Transformation, so
unsere Annahme, wird nicht nur die Arbeitswelt der Angestellten neu geord-
net, sondern es andert sich damit auch die Handlungskonstellation der Be-
triebsrite auf diesem Feld der Interessenpolitik.

Im Folgenden untersuchen wir, welche Rolle KI in der Praxis der Ange-
stelltenarbeit spielt und wie sich vor diesem Hintergrund im Zuge der neuer-
lichen Automatisierungsdynamik die Arbeit und die Arbeitsbeziechungen in
den Bereichen der Informations- und Wissensarbeit verandern.
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Dazu fassen wir zunéchst den arbeits- und industriesoziologischen For-
schungsstand zur Automatisierung von Buroarbeit und zu den Besonder-
heiten des Bewusstseins und der Arbeitsbeziehungen von Angestellten zu-
sammen und diskutieren den Wandel von Angestelltenarbeit im Zuge der
gegenwirtigen Automatisierungsdynamik der digitalen Transformation
(Kapitel 2). Anschliefend geben wir einen Uberblick tiber die Forschungs-
strategie und die empirische Basis unserer Studie (Kapitel 3), bevor wir die er-
zielten Ergebnisse vorstellen. Dabei beginnen wir mit einer ersten Bestands-
aufnahme der Praxis des KI-Einsatzes in den Unternehmen (Kapitel 4.1),
gefolgt von einer Reihe von Fallbeispielen zum Wandel der Angestelltenar-
beit (Kapitel 4.2) und exemplarischen Vertiefungen zum subjektiven Erleben
dieses Wandels (Kapitel 4.3).

Zum Abschluss fithren wir die Erkenntnisse aus unserer empirischen
Analyse zusammen und diskutieren Schlussfolgerungen hinsichtlich eines
Strukturwandels der Angestelltenarbeit, der Machtpotenziale und subjekti-
ven Orientierungen der Beschiftigten und der Chancen fiir eine arbeitspoliti-
sche Vorwirtsstrategie, die zur Revitalisierung der Mitbestimmung fithren
kann (Kapitel 5).
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Bisher lag der Fokus der arbeits- und industriesoziologischen Forschung zur
Automatisierung von Arbeit meist auf den Folgen fiir die Produktionsarbeit.
Dennoch lassen sich auch in der Vergangenheit einige einschlagige Studien
identifizieren, die die Folgen fiir Angestelltenarbeit ins Zentrum gestellt ha-
ben. Deren zentrale Erkenntnisse fassen wir im Folgenden zusammen (Kapi-
tel 2.1). Anschliefend rekapitulieren wir den Stand der Diskussion zu den
Besonderheiten des Bewusstseins und der Arbeitsbeziehungen im Angestell-
tenfeld (Kapitel 2.2) und resiimieren den Forschungsstand zum Wandel der
Angestelltenarbeit vor dem Hintergrund des aktuellen Automatisierungs-
schubs in der digitalen Transformation (Kapitel 2.3).

2.1 Frithere Automatisierungswellen im Biiro

In der Literatur lassen sich gegentber dem gegenwartigen Automatisierungs-
schub zwei vorherige Wellen voneinander abgrenzen: eine erste in den 1950er-
und 1960er-Jahren und eine zweite in den 1970er- und 1980er-Jahren (vgl.
Schuhmann 2012; HefSler 2016). Im Folgenden stellen wir zunéchst zentrale
Erkenntnisse aus einschlagigen Studien der ersten zwei Entwicklungswellen
vor. Unser Fokus liegt dabei auf der Identifizierung zentraler Dimensionen
fur die Analyse eines qualitativen Wandels von Angestelltenarbeit.

Die erste Automatisierungswelle vollzog sich im Ubergang von der Loch-
kartentechnik zur Grofrechnertechnologie und der sogenannten Mittleren
Datentechnik bei der Verarbeitung von Massendaten. Wihrend in dieser
Phase insgesamt nur wenig Produktivititsgewinne zu verzeichnen waren
(vgl. etwa Hefler 2014), lassen sich im Zusammenhang mit Automatisie-
rungsinitiativen insbesondere auf dem Feld der Angestelltenarbeit markante
Strukturverinderungen erkennen, die eine grundlegende Umgestaltung der
Biiroorganisation und den Aufstieg der ,neuen Angestellten® betreffen.

Paradigmatisch dafiir ist die Studie Gber die ,weile Automation® von
Otto Neuloh (1966), der mit diesem Titel auf den englischen Begriff fiir An-
gestelltenarbeit, ,white-collar work® rekurriert. Neuloh thematisierte die
Auswirkungen der beginnenden elektronischen Datenverarbeitung in den
Biiros der Angestellten, in deren Zusammenhang die Lochkartentechnik mit
den ersten Grofrechneranlagen verbunden wurde.
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Vor diesem Hintergrund konstatierte er eine tiefgreifende Verinderung
der Funktionen und Strukturen in der Sachbearbeitung — und zwar sowohl
in Richtung einer De- als auch einer Requalifizierung. Er stitzte sich dabei
auf empirische Untersuchungen von Jaeggi und Wiedemann (1963), die ih-
rerseits drei Kategorien zur Beschreibung von Titigkeitsverinderungen ,,im
automatisierten Buro“ voneinander abgrenzten: Funktionsverluste (bei
gleichzeitiger Dequalifizierung der Tatigkeiten in der konventionellen Sach-
bearbeitung), Funktionsverschiebungen (die vor allem in kundennahen Be-
reichen mit neuen Spielriumen fiir die Kundenpflege einhergingen) und
Funktionszuwichse (vor allem in den Bereichen komplexer Sachbearbeitung
und infolge einer Entlastung von bisherigen Routinetitigkeiten).

In dieser ersten Phase der Automatisierung im Biiro lasst sich aufSerdem
der Aufstieg neuer Berufsgruppen in den Lochkartenabteilungen (vgl. Pirker
1962) und vor dem Hintergrund der beginnenden EDV-Einfithrung (vgl.
Schiefer 1969) beobachten, fiir die jeweils eigene Polarisierungsentwicklun-
gen konstatiert wurden — etwa mit den Tabellierern und Programmierern auf
der einen und den Locherinnen und Sortierern auf der anderen Seite.

Neuloh (1966, S.125) hob hier den besonderen Charakter der weif§en Auto-
mation im Sinne eines ,durchgreifenden Umwandlungsprozess(es] des Stan-
dardbiiros hervor. Seine Uberlegungen korrespondierten mit jenen von
Bahrdt (1958) zum Zusammenhang zwischen technologischem und organisa-
tionalem Wandel. Dariiber hinaus reflektierte auch die Annahme einer allge-
meinen Anniherung der Angestellten an den sozialen Status der Arbeiter
(vgl. Braun/Fuhrmann 1970) den damaligen Umwandlungsprozess im Biiro,
wihrend Jaeggi und Wiedemann (1963) insbesondere bei den Angestellten aus
den traditionellen Bereichen, im Zuge der Erfahrung eines Statusverlusts durch
die Automatisierungsentwicklung, Abgrenzungstendenzen konstatierten.

Zusammenfassend lassen sich im Zusammenhang mit der weiffen Auto-
mation unterschiedliche Kategorien von Tatigkeitsveranderungen, der Auf-
stieg ganzlich neuer Berufsgruppen, eine grundlegende Reorganisation von
Arbeit und verschiedene Implikationen der Bewusstseinsentwicklung als Di-
mensionen eines Formwandels von Angestelltenarbeit im Sinne qualitativer
Verianderungen erkennen.

Charakteristisch fiir die zweite Automatisierungswelle sind vor allem massi-
ve Produktivititsgewinne in der Fertigung. Diese lassen sich jedoch statis-
tisch kaum identifizieren, weil zeitgleich die ,indirekten Bereiche® der Ange-
stellten in der Industrie enorm anwuchsen (vgl. z.B. Brynjolfsson 1993;
Brodner 2020). Gleichzeitig begiinstigte das hohere technologische Entwick-
lungsstadium auf der Grundlage der ,mikroelektronischen Revolution® die
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Herausbildung eines neuen Rationalisierungstyps. Diese ,systemische Ratio-
nalisierung® organisiert den Datenaustausch und die Vernetzung in und zwi-
schen Unternehmen neu und gestaltet auf diese Weise betriebliche Ablaufe
sowie die Steuerung ganzer Funktionsbereiche um.

In ihrer richtungsweisenden Studie zur ,Zukunft der Angestellten argu-
mentierten Baethge und Oberbeck (1986), dass sich damit auch in der Ange-
stelltenarbeit erstmals Ansatzpunkte eréffneten, anstatt einzelner Tatigkeiten
tibergeordnete Prozesse und komplexe Funktionszusammenhinge als ganze
zu rationalisieren (vgl. analog fir die Fertigung: Altmann et al. 1986). Zwar
bestand nach wie vor ein gewisser Substituierungseftekt fiir weniger qualifi-
zierte Tatigkeiten. Nach Auffassung von Baethge und Oberbeck (1986, S.22)
war aber nicht die Reduzierung der Personalkosten das eigentliche Ziel der
systemischen Rationalisierung, sondern vielmehr die bessere Antizipation
der Marktentwicklung und die Erweiterung der Steuerungskapazititen.

Hinter diesem neuen Rationalisierungstyp standen mikroelektronische
bzw. digitale Datenverarbeitungs- und Kommunikationstechnologien, die
nicht zuletzt die Grundlage fiir eine computergestitzte oder -gesteuerte Vor-
gangsbearbeitung im Biiro und fir eine durch PC-Netze dezentralisierte Da-
tenverarbeitung schufen — und damit den bisherigen Charakter der Automa-
tisierung erweiterten (vgl. Baukrowitz 2006).

Wihrend der Computereinsatz in der Arbeitswelt Automatisierung zu-
vor in der tayloristischen Logik als Maschinisierung konzipierte, mit dem
Ziel, lebendige Arbeit zu substituieren und an den Rand zu dringen,' verin-
derte sich diese Logik mit dem Wechsel von der GrofSrechnertechnologie
zum PC. Gegentiber dem Automatencharakter der Software-Systeme in der
Grofrechnerwelt war die Wirkungsweise automatisierter PC-Anwendungen
cher mit einem , Werkzeug® vergleichbar: ,Die Aktivitit bei der Benutzung
geht vom Menschen aus® (Baukrowitz 2006, S.105).

Die Automatisierung von Grundfunktionen diente nunmehr dazu — qua-
si in Umkehr der tayloristischen Logik —, den Computereinsatz der lebendi-
gen Arbeit unterzuordnen. Zum einen wurden IT-basierte Arbeitsstrukturen
und -prozesse grundsitzlich gestaltbar und nutzungsoffen. Zum anderen im-
plizierte dies auch eine verinderte Rolle und Stellung des Menschen gegen-
tiber dem Computer im Arbeitsprozess: Der Mensch musste nicht linger auf
ein ,Anhidngsel“ der Maschine reduziert werden.

1 Vgl. dazu die verschiedenen Metamorphosen, die ,das Arbeitsmittel“ im Produktionsprozess
des Kapitals durchlauft und ,deren letzte die Maschine ist oder vielmehr ein automatisches System der
Maschinerie“ (Marx/Engels 1983, S.592).
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Mit Blick auf die Entwicklung der Angestelltenarbeit wendeten sich
Baethge und Oberbeck (1986, S.29f.) vor diesem Hintergrund gegen die An-
nahme einer Dequalifizierung, wie sie z. B. von Brandt et al. (1978) vertreten
wurde. Sie konstatierten stattdessen fir die qualifizierte Sachbearbeitung
eine Re-Integration der Arbeit vor dem Hintergrund der arbeitsorganisatori-
schen Bindelung simtlicher Geschaftsaktivititen eines Kunden bei einer Ar-
beitskraft in der Sachbearbeitung, die durch deren Entlastung im Zuge der
Substituierung routinehafter Aufgaben mittels der Automatisierung von
Grundfunktionen erméglicht wird.

Die Haupttendenz der Entwicklung der Angestelltenarbeit in dieser zwei-
ten Automatisierungswelle bestand demnach in einer Aufwertung und Aktu-
alisierung fachlicher Qualifikationen im Sinne eines Upskilling (vgl. Baeth-
ge/Oberbeck 1986, S.34). Allerdings erwuchs daraus keine Stirkung der
betrieblichen Stellung der Angestellten. Angesichts erweiterter Kontrollmog-
lichkeiten des Managements und einer steigenden Abhingigkeit vom Betrieb
verringerten sich eher ihre ,Ungewissheitszonen® (Crozier/Friedberg 1979,
S.43) und die Konkurrenz um betriebliche Qualifizierungsméglichkeiten
nahm zu. Infolgedessen verstirkten sich die bereits in der ersten Automatisie-
rungswelle einsetzenden Tendenzen zur Polarisierung und Ausdifferenzie-
rung der Angestellten und deren Abstiegsingste nahmen zu (Baethge/Ober-
beck 1986, S.3701F.).

Insgesamt lassen diese Befunde einen dhnlichen Bezugsrahmen wie in
den Studien zur ersten Welle der Biiroautomation erkennen. Auch im Zu-
sammenhang mit der systemischen Rationalisierung kommt es zu einer
grundlegenden Umwandlung der Ablaufe und Arbeitsprozesse im Biiro mit
weitreichenden Implikationen fiir einen Formwandel von Angestelltenar-
beit.

Zusammengenommen zeigen die empirischen Befunde der ersten beiden
Automatisierungswellen, dass es wichtig ist, den qualitativen Wandel von Ar-
beit in den Blick zu nehmen. Folgt man den instruktiven Studien von Neu-
loh und von Baethge und Oberbeck, sind entscheidende Dimensionen fiir
die Analyse dieses qualitativen Wandels: die Reorganisation der betriebli-
chen Abldufe und Arbeitsprozesse im Biiro, Tatigkeitsveranderungen und die
Herausbildung neuer Angestelltengruppen und die Ausdifferenzierung der
betrieblichen Stellung der Angestellten, die sich auch in ihrem Bewusstsein
widerspiegelt.
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2.2 Angestelltenbewusstsein und Mitbestimmung

Hatte die Automatisierungsdynamik in der Vergangenheit also bestindig
qualitative Veranderungstendenzen im Sinne eines Formwandels der Ange-
stelltenarbeit nach sich gezogen, war zur damaligen Zeit von einem Form-
wandel der Arbeitsbeziehungen im Biiro (noch) keine Rede. Diese unter-
schieden sich schon immer von jenen in der Fabrik. Wahrend in der
Produktion eher Formen kollektiven Interessenhandelns dominieren (vgl.
Bosch et al. 1999), spielt bei Angestellten oft ihr individuelles Interessenhan-
deln eine groere Rolle (Haipeter 2016, S.14). Darin kommt ein spezielles
Verhaltnis der Angestellten zur kollektiven Mitbestimmung zum Ausdruck,
das bis heute Gegenstand von Diskussionen in der Arbeits- und Industrieso-
ziologie ist (vgl. Schmidt 2016).

Ausgangspunkt ist zunichst eine weitgehende Einigkeit dartber, dass,
selbst wenn Angestellte formal betrachtet in der Klassenstruktur zunachst kei-
ne grundsitzlich andere Position als Arbeiter einnehmen (Kadritzke 1975),
sich ihre konkrete Klassenlage doch zumeist erheblich unterscheidet. Das
hat — insbesondere im Segment der Informations- und Wissensarbeit — viel zu
tun mit dem nicht stofflichen oder zumindest in anderer Weise stofflichen
Charakter ihrer Tatigkeiten und mit ihrer Qualifikation. Daraus resultieren
haufig eine privilegierte Stellung in der betrieblichen Hierarchie und die Ver-
figung tber ,Ungewissheitszonen® (Crozier/Friedberg 1979, S.43) im Ar-
beitsprozess, die zu besonderen Potenzialen von ,,Primarmacht® fithren.?

In Gestalt der ,verantwortlichen Autonomie® (Friedman 1977) hat sich
deshalb in diesen Bereichen - gewissermafSen jenseits des tayloristischen
Kontrollmodus - eine spezielle Form der Organisation von Arbeit herausge-
bildet, die sich idealtypisch als ,Expertenmodus“ (Boes/Kampf/Liihr 2016)
vor allem im hochqualifizierten Bereich findet, aber in abgeschwichter Form
auch die Bereiche der mittelqualifizierten Angestellten pragt.

Die privilegierte Stellung der Angestellten im Betrieb (und auf dem Ar-
beitsmarkt) spiegelt sich auch in besonderen Bewusstseinsformen wider. So
wurde ihnen z.B. eine spezifische ,Angestelltenmentalitit* (Braun/Fuhr-
mann 1970) zugeschrieben, die sich — trotz der Anndherung ihres sozialen

2 Jurgens (1984, S.61) verwendet diesen Begriff in Abgrenzung zur Sekundarmacht, ,die auf bereits
kollektiv erkampften bzw. staatlich gesetzten Regelungen und Institutionen® beruht. Im Gegensatz dazu
handelt es sich bei Primarmacht um ,originir aus der Art der Abhangigkeitsbeziehungen zwischen den

sozialen Parteien im Betrieb erwachsenen Machtpositionen fiir einzelne Beschiftigte bzw. Beschiftigten-

gruppen®.
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Status an den der Arbeiter — stirker mit dem Unternehmen und den Unter-
nehmensinteressen identifiziert. Hermann Kotthoff (1997) beschreibt eine
auf fachlich-professionellen Anspriichen basierende ,Beitragsorientierung®,
die darauf aus ist, Leistungsverausgabung fiir das Unternehmen gegen Privi-
legien im Sinne einer Teilhabe am Unternehmenserfolg zu tauschen.

Folgt man diesen Uberlegungen, entwickeln Angestellte auf Basis ihrer
privilegierten Lage und ihrer subjektiven Orientierungen idealtypisch ein
individualisiertes Interessenhandeln. Dieses zielt auf Autonomie, auf Partizi-
pation zur Erweiterung der eigenen Handlungsfahigkeit und darauf, die indi-
viduellen Arbeitsbedingungen selbststindig mit dem Vorgesetzten auszuhan-
deln, statt die Interessenregulierung den Akteuren und Institutionen der
kollektiven Mitbestimmung zu iberlassen. Diese haben fir Angestellte eher
den Charakter von Moderatoren und Mediatoren und werden von ihnen ten-
denziell selten als Schutzmacht und legitime Interessenvertreter angesehen
(Haipeter/Bromberg/Slomka 2017, S. 51 fF.).

Das Verhaltnis zur Mitbestimmung ist dann vor allem mit dem Aufstieg
der New Economy Ende der 1990er-Jahre in der arbeitssoziologischen Debat-
te wieder verstiarkt zum Thema geworden. Die IT-Industrie wurde als Leitin-
dustrie fiir die Entwicklung der modernen Arbeitswelt angesehen, geprigt
von projektbasiertem und netzwerkartigem Arbeiten, flachen Hierarchien,
Selbstorganisation und marktorientierten Steuerungsformen (Boes/Baukro-
witz 2002; Mayer-Ahuja/Wolf 2004).

Damit einher ging eine Entstandardisierung der Arbeitsbedingungen, bei
der die Beschaftigten die Flexibilisierung von Arbeitszeit und Arbeitsort — im
Rahmen neuer Partizipationsformen, wie Zielvereinbarungen und Mit-
arbeitergespriche — individuell verhandelten. Die Arbeitsbeziechungen waren
somit stark geprigt von individuellem Interessenhandeln und der Selbstbe-
stimmung der Beschiftigten. Angesichts des Autonomieversprechens neuer
»Selbstvertretungsstrukturen® (Heidenreich/Topsch 1998, S.36) schien das
Ende der kollektiven Mitbestimmung nur eine Frage der Zeit zu sein.

Diese Annahme hatte schon damals nur eine sehr schmale empirische
Grundlage — weil sie sich im Wesentlichen auf Befunde im kleinen Start-
up-Segment der ,Internetindustrie” bzw. der ,neuen Medien®“ stitzte (vgl.
Topsch/Menez/Malanowski 20015 Abel/Ittermann/Pries 2005; Ittermann
2009; dagegen zur Bedeutung der kollektiven Mitbestimmung in mittel- bis
grofSbetrieblichen Strukturen der IT-Industrie: Boes/Baukrowitz 2002).

Ein deutlich anderes Bild zeigte sich vor allem in empirischen Studien
nach der Krise der New Economy. Damals wurde eine ,Zeitenwende® in der
IT-Industrie konstatiert (Boes/Trinks 2006, S.305ff.), in deren Zuge Wider-
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spruchserfahrungen eine Annaherung der Beschaftigten an Betriebsrite und
Gewerkschaften beforderten (vgl. Martens 2005; Kaimpf 2008). Damit verlor
das individuelle Interessenhandeln zwar nicht an Bedeutung, wohl aber lie-
Ben sich ,neue Arbeitnehmerorientierungen® bei den hochqualifizierten An-
gestellten erkennen - die kollektive Mitbestimmung gewann an Legitimitit.
Zum Paradebeispiel dafiir wurde die erfolgreiche Grindung eines Betriebs-
rats bei der SAP, die zuvor lange als Inbegriff neuer Arbeitsbeziehungen jen-
seits der ,alten® Mitbestimmung gegolten hatte.

Viele Charakeeristika der Arbeit in der IT-Industrie sind inzwischen in
weite Bereiche der Angestelltenarbeit diffundiert (vgl. z. B. Kratzer/Nies 2009;
Will-Zocholl 2011). Die Implikationen fiir die Mitbestimmung wurden wei-
ter kontrovers diskutiert. Einige Studien stellten eine Ausbreitung neuer
Arbeitnehmerorientierungen tiber die IT-Industrie hinaus fest und beobach-
teten eine Anniherung von hochqualifizierten Angestellten an die Mitbe-
stimmung (Boes/Kampf 2011; vgl. Vester/Teiwes-Kiigler/Lange-Vester 2007).
Andere konstatierten den Fortbestand der Beitragsorientierung und beton-
ten, dass die Akzeptanz von Interessenvertretungen nicht zwangslaufig die
Einbindung der (kollektiven) Mitbestimmung in das (individuelle) Interes-
senhandeln der Angestellten bedeute (Kotthoft/Wagner 2008; vgl. Hoose/Je-
worutzki/Pries 2009).

2.3 Die digitale Transformation im Biiro

Die Angestellten sind bis heute eine Herausforderung fiir Gewerkschaften
und Betriebsrite geblieben. Trotz Anniherung an die Mitbestimmung bleibt
ihr individuelles Interessenhandeln priagend. Dabei hat die Brisanz der Her-
ausforderung in den letzten Jahren weiter zugenommen, da Angestellte mitt-
lerweile selbst in der Industrie eine zahlenmifig dominierende Beschaftig-
tengruppe darstellen (Haipeter/Slomka 2016).

Mit dem Anwachsen der Angestellten unterlag auch ihre Arbeit einem
bestindigen Wandel (z.B. durch ,Vermarktlichung® oder Globalisierung).
Die damit verbundenen Widerspriiche — durch steigenden Kostendruck und
marktorientierte Steuerungsformen, Industrialisierung und die Méglichkeit,
»Kopfarbeit“ global zu verlagern — haben bereits in der Vergangenheit immer
wieder Ansatzpunkte fiir angestelltenpolitische Initiativen der Mitbestim-
mung geboten und die Arbeitsbeziechungen in diesem Feld in Bewegung
gebracht (Haipeter/Bromberg/Slomka 2017). Im Zuge der digitalen Trans-
formation hat der Wandel der Angestelltenarbeit nochmals an Dynamik ge-
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wonnen. Einen entscheidenden Hintergrund dafiir bildet die gegenwartige
dritte Automatisierungswelle auf der Grundlage erweiterter Moglichkeiten
Kinstlicher Intelligenz.

Hier zeigt etwa eine aktuelle Befragung von Hoppe (2022, S.354f.), dass
Betriebsriate im Zusammenhang mit dem Einsatz Kinstlicher Intelligenz
auch Verdnderungen in den Arbeitsinhalten der Beschaftigten und in ihren
Qualifikationsanforderungen erwarten. Erste Studien zu KI in der Unterneh-
menspraxis (Dukino et al. 2019; Nisser/Malanowski 2019) oder zum Automa-
tisierungsschub wihrend der Corona-Pandemie (Krzywdzinski et al. 2022)
unterstreichen diese Erwartungen.

Vertiefende Untersuchungen zu solchen qualitativen Implikationen fiir
den Wandel von Arbeit sind allerdings rar gesit. Eine Ausnahme stellt ledig-
lich der Aspekt der Autonomie der Beschiftigten dar. Hier werden Ein-
schrankungen sowohl durch technische Kontrolle als auch durch die steuern-
de Wirkung von KI-Systemen (Huchler 2023a) erwartet. Entsprechende
empirische Befunde lassen allerdings noch kein einheitliches Bild erkennen
(vgl. De Stefano 2018; Kellogg/Valentine/Christin 2020; Giering/Kirchner
2021; Gensler/Abendroth 2021).

Gleiches gilt fir die Auswirkungen von KI auf die Beschiftigten insge-
samt: In der Literatur werden, wenig iiberraschend, bedeutende Chancen —
hinsichtlich der ,Befreiung® von einfachen Routinearbeiten und einer Auf-
wertung durch steigende kognitive Tatigkeitsanforderungen - genauso
erwartet wie zunehmende Herausforderungen im Sinne steigender Arbeits-
verdichtung, psychischer Belastungen oder steigender Qualifikationsanforde-
rungen (zusammenfassend vgl. Graus/Ozgiil/Steens 2021). Konkrete erste
Hinweise fiir eine Aufwertung fachlicher Qualifikationen im Zusammen-
hang mit der Substituierung von Routinetatigkeiten lieferten bereits Studien
von Seibold und Stieler (2016, S.14ff.) fir den kaufmannischen Bereich in
der Industrie und aktuell von Tullius (2021) fiir Tatigkeiten an der ,Front-
line“ im Bankenbereich.

Nicht zuletzt gibt es hinsichtlich der subjektiven Wahrnehmung durch
die Beschaftigten erste Hinweise darauf, dass die Automatisierung von Ar-
beit vor allem im gering- und mittelqualifizierten Bereich zu Verunsicherun-
gen fihrt (Droste 2020, S.18). Erste vertiefende empirische Untersuchungen
legen nahe, dass dafiir vor allem entsprechende betriebliche Rahmenbedin-
gungen und Einfithrungskontexte verantwortlich sind (Lihr 2022; Fleck/
Graus/Klinger 2022), die im konkreten Fall allerdings auch fiir héherqualifi-
zierte Angestellte eine entsprechend negative Wahrnehmung begtinstigen
konnen.
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Die Veranderungsdynamik der Angestelltenarbeit in der digitalen Trans-
formation erzeugt nicht zuletzt auch fiir das Agieren der Betriebsrite eine
neue Handlungskonstellation (Kampf/Lithr 2024). Ausgehend vom For-
schungsstand stehen hier vor allem drei zentrale Herausforderungen im Vor-
dergrund:

— Die Betriebsrate miissen sich mit dem Thema Kinstliche Intelligenz neue
Kompetenzen erschlieffen und lernen, Neuland zu gestalten (vgl. Schroder/
Hofers 2022). Sie stehen dabei unter hohem Handlungsdruck — ohne ent-
sprechende Gestaltung besteht die Gefahr, dass eine grundlegende Ver-
schlechterung der Arbeitsbedingungen grofer Beschiftigtengruppen ein-
tritt.

— Zentraler Schauplatz fir die Gestaltung von KI sind die Biiros der Ange-
stellten. Die Mitbestimmung muss hier in einem Feld agieren, in dem sie
bislang oftmals noch nicht ausreichend verwurzelt ist. Zur Erweiterung
ihrer Legitimitit und Handlungsfahigkeit sind Betriebsrate deshalb mehr
denn je auf die Einbindung der Beschdfligten als Experten ihrer Arbeit ange-
wiesen (vgl. Haipeter/Bromberg/Slomka 2017, S.159ft.).

— Indieser besonderen Situation gilt es fiir Betriebsrite deshalb auch, die ei-
genen Prozesse und Routinen zu hinterfragen und neu zu denken (vgl.
Gerst 2020; Niewerth et al. 2022). Dabei stellt sich insbesondere die Fra-
ge, wie die konkreten Interessen der Angestellten aufgenommen werden
konnen und der (scheinbare) Gegensatz von individuellem und kollektivem
Interessenhandeln in der Praxis zu tiberwinden ist (vgl. Haipeter/Hoose/Ro-
senbohm 2021, S.33; Bolte 2020).

Wie die Betriebsrite auf diese Herausforderungen im Zusammenhang mit KI
reagieren, ist bislang kaum erforscht. Auch insgesamt kann mit Blick auf den
Wandel der Angestelltenarbeit in der dritten Automatisierungswelle konsta-
tiert werden, dass weiterer Forschungsbedarf besteht.

Dies gilt sowohl fir den Wandel der Tatigkeitsanforderungen und der
subjektiven Wahrnehmung des KI-Einsatzes (vgl. Giering 2022, S.59) als
auch fir weitere Forschungsfragen, die wihrend der ersten und zweiten Au-
tomatisierungswelle eine prominente Rolle spielten und heute angesichts des
aktuellen Automatisierungsschubs bislang noch nicht einmal gestellt, ge-
schweige denn erschopfend beantwortet wurden. Hier lieferten aktuell aller-
dings zwei Studien erste Ansatzpunkte, Huchler (2022) hinsichtlich der Im-
plikationen von KI fir den Wandel der Arbeitsorganisation und Ziegler
(2022) fiir Veranderungen in der betrieblichen Stellung bzw. der Sozialstruk-
tur der Angestellten durch den Aufstieg der Tech-Angestellten.
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3 THEORETISCH-KONZEPTIONELLER RAHMEN
UND FORSCHUNGSSTRATEGIE

Mit unserem Projekt ,,Die digitale Transformation im Biiro. Kiinstliche Intel-
ligenz und der Wandel von Angestelltenarbeit“ bei der Hans-Bockler-Stiftung
haben wir versucht, unmittelbar an den identifizierten Licken im For-
schungsstand anzukntpfen. Unser Interesse richtet sich explizit auf die Frage,
welche qualitativen Verdnderungstendenzen sich im Zusammenhang der
neuen Automatisierungswelle im Feld der Angestelltenarbeit ergeben und
welche Implikationen fiir die Arbeitsbeziehungen im Biiro damit verbunden
sind.

Bevor wir diesbeziiglich unsere empirischen Befunde zur Diskussion stel-
len, wird im Folgenden zunichst auf den Hintergrund und die Anlage des
Forschungsprojekts eingegangen. Dazu stellen wir zum einen (Kapitel 3.1)
den konzeptionellen Zugang auf der Grundlage der Informatisierungstheo-
rie dar und zum anderen (Kapitel 3.2) die spezifischen Forschungsziele bzw.
Fragestellungen, die wir vor diesem Hintergrund im Rahmen des Projekts
verfolgt haben. Anschliefend erlautern wir unser methodisches Vorgehen
und geben einen Uberblick iiber die empirische Basis der Studie (Kapitel
3.3).

3.1 Eine neue Stufe der Rationalisierung des Informations-
gebrauchs

Einen entscheidenden Hintergrund fiir den gegenwirtigen Automatisie-
rungsschub und ebenso fiir das kontinuierliche Wachstum der Angestellten
in der Industrie bildet die fortschreitende Informatisierung (Boes 2005).
Wihrend das Anwachsen der Angestellten grundsitzlich in einem systemati-
schen Zusammenhang mit der steigenden Bedeutung von Informations- und
Wissensarbeit steht (vgl. Boes/Kampf/Lihr 2016, S.133ff.), geht der Bedeu-
tungsgewinn der Kiinstlichen Intelligenz nicht zuletzt auf eine neue Qualitit
der Informatisierung von Alltag und Gesellschaft zuriick (Kampf/Langes
2023).

Ausgangspunkt dafiir ist zunichst die Entwicklung des Internets zu ei-
nem omniprisenten ,Informationsraum® (Baukrowitz/Boes 1996). Mit die-
sem entstand ein neuer ,Raum der Produktion® (Boes 2004, S.37), der eine
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hohere Stufe systemischer Rationalisierung ,,iiber bisher iibliche Branchen-
grenzen hinweg® (Buss/Oberbeck/Tullius 2022, S.62) und massive Produkti-
vitatsfortschritte im Biiro ermdglichte. Diese realisieren sich allerdings — auf-
grund des spezifischen Charakters von IT (vgl. Brodner 2020, z.B. S.5 und
S.17) — nicht im Selbstlauf, sondern sind an entsprechende soziale und orga-
nisatorische Voraussetzungen geknupft.

Mit Blick auf die gegenwartige Phase der digitalen Transformation ist
entscheidend, dass der Aufstieg des Informationsraums nicht blof§ einen kon-
ventionellen Anstieg der Produktivitit ermoglicht. Gleichzeitig wird insge-
samt eine hohere Stufe der Produktivkraftentwicklung erreicht, die auf eine
neue Qualitdt der Informatisierung zurtckgeht. So ist ,,im Netz“ eine ergin-
zende soziale Handlungsebene entstanden, die die Reichweite und An-
schlussfahigkeit menschlichen Handelns und sozialer Interaktion, Kooperati-
on und Kommunikation erhoht (Boes 2005). Im Laufe der Zeit wurde damit
unser Alltagshandeln in nahezu simtlichen Lebensbereichen (inklusive der
Wirtschaft und Arbeitswelt) mehr und mehr an die Digitalisierung ange-
schlossen.

Damit erweiterte sich zum einen die Elastizitit des Raum-Zeit-Gefiiges —
auf deren Grundlage die globale Verlagerung von ,Kopfarbeit“ (z. B. Kimpf
2008) genauso moglich wird wie die Ausweitung mobiler Arbeit und des
Homeoffice (frih bereits Kleemann 2005). Und zum anderen wurde un-
ser Handeln im (Arbeits-)Alltag immer transparenter — mit entsprechenden
Moglichkeiten des verbesserten Zugangs zu Informationen und Wissen im
Sinne eines ,general intellect” (Marx/Engels 1983, S. 602; vgl. Wimmer 2021),
aber auch fiir Uberwachung, Kontrolle und Steuerung sozialen Verhaltens
auf der Grundlage von Datenspuren als ,,Verhaltensiiberschuss“ (Zuboff
2018, S.85ff.).

Inzwischen ist mit dem immer umfassender werdenden Anschluss simt-
licher Spharen des sozialen und gesellschaftlichen Lebens an den Informati-
onsraum ein neues Niveau der ,Datafizierung® von Alltag und Gesellschaft
erreicht (vgl. Houben/Prietl 2018): Daten durchdringen heute (fast) alles, was
wir tun, und generieren ein immer genaueres Abbild der Welt bzw. ,digitale
Zwillinge®.

Wihrend ,,die Integration internetfihiger Minicomputer in immer weite-
re gesellschaftliche Bereiche® einen qualitativen Sprung bei der Erzeugung
von Informationen ausgel6st hat (Ziegler 2020, S.171), werden die erzeugten
Daten erst im Informationsraum in bislang ungekanntem Ausmaf§ digital
verfigbar und aneinander anschlussfahig (Boes/Langes/Vogl 2019, S.121).
Auf dieser Grundlage konnen schliefflich immer mehr Geschiftsprozesse
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automatisiert, neue Produkte und Geschiftsmodelle entwickelt und perma-
nent innoviert werden.

Diese Entwicklungen sind Ausdruck einer neuen Stufe der ,,Rationalisie-
rung des Informationsgebrauchs“ (Boes 2005, S.220). Neben dem Sprung in
der Informationserzeugung basiert diese neue Stufe auf gestiegenen Rechen-
und Speicherkapazititen in der Cloud (vgl. Brynjolfsson/McAfee 2014) und
den beschleunigten Ubermittlungsméglichkeiten von Informationen durch
den ungebrochenen Fluss von Daten im Informationsraum. Zudem kommt
KI-Systemen insofern eine strategische Bedeutung fiir die Rationalisierung
des Informationsgebrauchs zu, als sie das Potenzial fir eine effiziente Ver-
arbeitung von Informationen beinhalten, indem sie als Werkzeuge riesige
Datenmengen fiir den Menschen nutzbar machen kénnen.

Anders als die friheren ,Expertensysteme“ (Lutz/Moldaschl 1989) setzen
moderne KI-Systeme heute auf lernende Algorithmen, die mit Daten trai-
niert werden und sich im laufenden Betrieb weiter optimieren konnen (vgl.
Agrawal/Gans/Goldfarb 2018; Lee 2018; Gerst 2019; Huchler 2023b). Machi-
ne-Learning-Ansitze etwa machen es moglich, auch in riesigen, unstruktu-
rierten Datenmengen Verkniipfungen herzustellen, Muster zu erkennen und
Daten automatisiert zu prozessieren, um sie fiir die Informationsbearbeitung
besser nutzbar zu machen. Darauf aufbauend ermdglichen es dann z.B. ent-
sprechend trainierte Foundation Models im Sinne generativer KI, hochwerti-
ge Texte, Bilder oder anderen Content zu generieren, um Informations- und
Wissensarbeit produktiver zu machen (vgl. etwa Noy/Zhang 2023).

Die entscheidende Grundlage dafir sind allerdings die Daten, die im In-
formationsraum permanent entstehen — z.B. durch Verbindung mit dem In-
ternet und dessen Nutzung im privaten Alltag, im Zuge der digitalen Ab-
wicklung von Geschiftsprozessen oder durch die Verbreitung vernetzter
Sensoren in der Industrie und im Internet der Dinge (vgl. Kaiser/Malanowski
2019). Denn ohne diese Daten konnen auch die besten Algorithmen nicht
funktionieren. Zusammengefasst gilt: Je mehr Daten fir das ,, Training“ der
Algorithmen zur Verfiigung stehen, desto genauer und leistungsfahiger wer-
den sie.

Nicht zuletzt auf Basis dieser erweiterten Leistungsfahigkeit der Algorith-
men wird KI zum Treiber einer neuen Automatisierungswelle in den Biiros.
Fur die neue Stufe der Produktivkraftentwicklung kommt ihr der Charakter
einer Schlisseltechnologie zu: KI-Systeme sind das zentrale Arbeitsmittel,
um die gigantischen Datenberge, die ununterbrochen im Informationsraum
entstehen, Gberhaupt effizient nutzen und damit die Produktivitit steigern
zu konnen (vgl. Kimpf/Langes 2023).
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Wohlgemerkt: Das macht nicht eine ,,Technik® bzw. ,die KI*, sondern in
letzter Instanz ist es immer der Mensch, der in der Verausgabung seiner geis-
tigen Arbeitskraft als Wissens- und Informationsarbeiter strukturierte Daten
und identifizierte Muster sinnbezogen interpretiert und anwendet, um dar-
aus niitzliche Informationen und mehr ,,Wissen“ zu generieren (vgl. Boes/
Langes 2023, S.71).

Insofern steht hinter dem Produktivititsanstieg in der digitalen Transfor-
mation die Herausbildung des Informationsraums als eine zusitzliche soziale
Handlungsebene, auf der Menschen miteinander interagieren und entspre-
chende Datenspuren hinterlassen. Diese konnen mithilfe von Werkzeugen,
wie verschiedenen Verfahren der Kinstlichen Intelligenz, genutzt werden,
um Losungen fiir eine Steigerung der Produktivitit zu entwickeln und anzu-
wenden oder auch um neue Produkte und Dienstleistungen zu entwickeln,
die einen (neuen) Nutzen stiften.

Darin manifestiert sich eine neue Stufe der Rationalisierung des Informa-
tionsgebrauchs, die auf die allméihliche Realisierung von Fortschritten in den
vier Basisoperationen der Informatisierung zuriickgeht: der Erzeugung, Spei-
cherung, Ubertragung und Verarbeitung von Informationen (vgl. Ziegler
2020, S.114). In der Praxis beginnt diese neue Stufe gegenwirtig ihre Wir-
kung zu entfalten — nicht zuletzt durch einen erneuten Schub in der Automa-
tisierung von Angestelltenarbeit.

3.2 Strategisches Erkenntnisinteresse: Produktivkraftsprung
und Handlungsfahigkeit

Im Zuge gegenwirtig dominanter Diskursstrukturen in der Offentlichkeit,
die den sich abzeichnenden Produktivkraftsprung allzu hiufig auf ein Null-
summenspiel ,Mensch vs. Maschine“ einengen, gerit oftmals das der Ratio-
nalisierung des Informationsgebrauchs ebenfalls innewohnende emanzi-
patorische Potenzial fiir eine grundsitzliche Erweiterung menschlicher
Handlungsfihigkeit aus dem Blick.

Dieses Potenzial bezieht sich zum einen — im Sinne der Verfiigungsmog-
lichkeiten des Kollektivsubjekts ,Mensch“ ber seine Lebensbedingungen
(vgl. Holzkamp 1983, S.239) — auf die gesellschaftliche Ebene: als eine struk-
turelle Erweiterung von Handlungsfahigkeit (vgl. Lahr 2022, S.91f.). Dazu
tragt z.B. die prinzipielle Ausweitung der Partizipationsmoglichkeiten auf
der Grundlage des Informationsraums und der sozialen Teilhabe durch die
Erweiterung von Zugangsmoglichkeiten zu Informationen und Wissen bei.
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Und dazu tragt auch die Erhdhung der Arbeitsproduktivitat bei, also die Effi-
zienzsteigerung des ,Stoffwechsels mit der Natur® (Marx 1867, S.141) durch
die allgemeine Reduzierung der benétigten Arbeitszeit im Zuge der Automa-
tisierung.

Die damit einhergehende ,Befreiung” menschlicher Arbeitskraft gewinnt
erst im Zuge ihrer kapitalistischen Uberformung ein formierendes, gegen die
Emanzipation des Menschen gerichtetes Potenzial. Nicht die Steigerung der
Produktivitit per se wirkt hier als Destruktivkraft, sondern erst die Unfahig-
keit des Kapitals (unter den gegebenen Verhiltnissen), die freigesetzte leben-
dige Arbeit ,,produktiv zu machen®, d. h. sie auf erweiterter Stufenleiter wie-
der in den Verwertungsprozess zu re-integrieren, um sie weiterzuentwickeln
und zu entfalten.

Zum anderen birgt die Rationalisierung des Informationsgebrauchs ein
Potenzial fir die Erweiterung personaler Handlungsfahigkeit auf der indi-
viduellen Ebene. Dieses resultiert aus der Erméglichung eines Umbaus (der
Anatomie) von Arbeit z.B. durch die Substituierung einfacher Routine-
arbeiten (ebenfalls im Zuge der Automatisierung) als Voraussetzung fiir
Upskilling und Empowerment (und damit fir Selbstverwirklichung und
Personlichkeitsentwicklung) oder durch ein hoheres Niveau der (sozialen)
Kooperation im Arbeitsprozess (in elastischen Raum-Zeit-Strukturen und
transparenten Arbeitsumgebungen und -zusammenhéngen im Informations-
raum) als Voraussetzung fiir eine Verbesserung der Verstehbarkeit, Handhab-
barkeit und Sinnhaftigkeit von Arbeit (und damit fiir eine salutogene Le-
bensweise, vgl. Antonovsky 1997).

Insbesondere dieser Umbau von Arbeit bietet neue Chancen zur Star-
kung wichtiger Ressourcen fiir ,,gute Arbeit“ (vgl. Fuchs 2006; Schmucker
2020) und damit fiir eine neue Humanisierung von Arbeit — und zwar insbe-
sondere im Bereich der ,Kopfarbeit“. Denn hier, an den geistigen Tatigkei-
ten, setzt der mit der Einfithrung des Informationsraums verbundene Pro-
duktivkraftsprung an (vgl. Boes/Kampf 2023b).

Vor diesem Hintergrund riicken die Angestellten in den Bereichen der
Informations- und Wissensarbeit mehr und mehr ins Zentrum der digitalen
Transformation. Zum einen entwickeln und erzeugen sie die technischen
und organisatorischen Voraussetzungen fir die neue Stufe der Rationalisie-
rung des Informationsgebrauchs, zum anderen sind sie gleichzeitig die haupt-
sichlich Betroffenen von der Anwendung der Potenziale des so erméglichten
Produktivkraftsprungs.

Vor diesem Hintergrund verfolgen wir in dieser Studie zu Verinderungs-
tendenzen der Angestelltenarbeit in der dritten Automatisierungswelle die
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folgenden Fragen, fiir deren Beantwortung wir empirisch nach Hinweisen
suchen:

Zunachst interessiert uns, wie der Einsatz von KI in der Praxis der Unterneb-
men aussieht, welche Potenziale der Produktivkraftentwicklung sich hier ausprégen
und wie sie gestaltet werden (konnen). So ist zu vermuten, dass Unternehmen —
ganz im Sinne des medial kolportierten Nullsummenspiels ,,Mensch vs. Ma-
schine® — tatsachlich versuchen, mithilfe von KI und Automatisierungslosun-
gen die Produktivitat durch eine Vernichtung von Produktivkraft zu steigern,
um Kosten zu senken, indem sie Arbeitsplatze abbauen. Zu fragen ist kon-
kret, welche Bedingungskonstellationen dies befoérdern und welche eher ei-
nen Umbau statt eines Abbaus von Beschaftigung begiinstigen bzw. Ansatz-
punkte fiir eine Aufwertung von Angestelltenarbeit im Sinne der Entwicklung
ihrer geistigen Potenziale und ,guter Arbeit“ bieten.

Im Fokus der Untersuchung steht weiter, welche qualitativen Verinde-
rungstendenzen sich — analog zum Formwandel von Angestelltenarbeit in den ers-
ten beiden Automatisierungswellen — in der gegenwdrtigen betrieblichen Praxis er-
kennen lassen. Hier geht es vor allem um drei konkrete Aspekte:

An erster Stelle gilt es zu identifizieren, welche Anforderungen der
Produktivkraftsprung erzeugt und inwiefern der Einsatz von KI zu einem
Upskilling oder einem Downgrading lebendiger Arbeit beitragt. Welche
Kompetenzanforderungen gewinnen an Bedeutung und lisst sich eine
Haupttendenz fiir den gegenwartigen Automatisierungsschub erkennen?

Zweitens stellt sich die Frage, ob etwaige Tatigkeitsverainderungen im
Zusammenhang mit der Automatisierung sich auch organisatorisch, also mit
Blick auf Verinderungen in der Arbeitsorganisation auswirken und einen
dhnlich weitgreifenden Umbruch in den Biros bewirken wie zu Beginn der
yweiflen Automation“ (vgl. Neuloh 1966).

Schlieflich sollte, drittens, nicht allein die Arbeit der Anwender:innen
auf der Sacharbeiterebene in den Blick genommen werden. Wihrend ein-
schneidende Verinderungen hier bereits wihrend der ersten Automatisie-
rungswelle wesentlich mit dem Aufstieg der Programmierer:innen und ande-
rer ,neuer Angestellter” zusammenhingen, haben sich die IT-Angestellten im
Zuge der zweiten Welle zu den Vorreitern einer modernen Arbeitswelt ent-
wickelt (vgl. Boes/Baukrowitz 2002).

In der gegenwirtigen dritten Automatisierungswelle ist mit der Gruppe
der Tech Workers eine neue Kategorie von IT-Angestellten entstanden, die
sich in ihrer praktischen Titigkeit, z.B. als Data Scientists oder neue Ge-
neration von Software-Entwickler:innen, von den Beschiftigten der ,alten®
IT-Industrie unterscheiden (Ziegler 2022) — und die gleichzeitig ganz unmit-
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telbar mit dem Aufstieg Kinstlicher Intelligenz assoziiert sind. Auch ihre
Arbeit gilt es genauer in den Blick zu nehmen, um einen ganzheitlichen Blick
auf die Verdnderungstendenzen der Angestelltenarbeit werfen zu konnen.

Welche Implikationen sich vor dem Hintergrund des aktuellen Automatisie-
rungsschubs mit Blick auf das Bewusstsein und die Sozialstruktur der Angestellten
ergeben, bildet ebenfalls ein wichtiges Erkenntnisinteresse dieser Untersu-
chung. Hier gilt es, Verinderungen in der betrieblichen Stellung und die
Entwicklung von Zukunftsgewissheit® niher zu betrachten.

Dazu ist ggf. auch eine eventuelle Re-Allokation betrieblicher Macht-
ressourcen — z.B. der ,Ungewissheitszonen und ,,Primarmachtpotenziale®
(vgl. Kapitel 2.2) - in den Blick zu nehmen. Zudem sind die Herausforderun-
gen zu untersuchen, die sich in der Praxis fir Betriebsrate ergeben (vgl. Kapi-
tel 2.3). Es geht darum, wie sie auf diese Herausforderungen reagieren und
welche Ansatzpunkte sich ergeben, um das individuelle Interessenhandeln
der Angestellten in ein produktives Verhiltnis zur kollektiven Mitbestim-
mung zu bringen.

3.3 Methodisches Vorgehen und empirische Basis

Mit Blick auf das explorative Erkenntnisinteresse der Studie folgt unsere em-
pirische Untersuchung einem qualitativen Forschungsansatz. Dies ermog-
licht es uns auflerdem, den Einfluss sozialer Dynamiken und Aushandlungs-
prozesse (vgl. z.B. Gerst 2019, S.112; Kellogg/Valentine/Christin 2020) sowie
verschiedener betrieblicher Rahmenbedingungen auf die Gestaltung des KI-
Einsatzes zu verstehen und die sich daraus ergebenden Unterschiede bei der
konkreten Auspriagung der Produktivkraftanforderungen bzw. der Realisie-
rung ihrer Potenziale zu erfassen.

Unser Fokus wihrend der Erhebung lag daher auf der Ebene der betrieb-
lichen Praxis und der Perspektive der Beschaftigten. Dabei konzentrierten
wir uns (1) auf den Status quo sowie die konkrete Praxis des KI-Einsatzes und
der Verwendung von Automatisierungslésungen im Biiro, (2) auf die qualita-
tiven Verdnderungstendenzen, die sich daraus fir die Arbeit der Angestellten
ergeben, und (3) auf die Implikationen fir ihre subjektive Wahrnehmung,
ihre betriebliche Stellung und das Handeln von Betriebsriten.

3 Der Begriff steht fiir einen optimistischen Blick in die Zukuntft als Antizipation gelingender Lebens-
fiihrung und als ,Bemichtigung von Zukunft“ (Bourdieu 2000, S.20) im Sinne eines auf die Zukunft ge-

richteten Denkens.
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Unsere Forschungsstrategie zielt einerseits auf die Identifizierung und
Analyse von Vorreiterbeispielen, die strategische Trends der Veranderung
von Angestelltenarbeit in der digitalen Transformation exemplifizieren und
insofern fiir Wissenschaft und Praxis — und nicht zuletzt fiir die Mitbestim-
mung in Betrieb und Gewerkschaft — von besonderer Relevanz sind. Dabei
betrachten wir Automatisierungslésungen nicht nur im Sinne von ,,substitut-
ing machines“ (Acemoglu/Restrepo 2019, S.5), sondern auch als Werkzeuge
zur Erweiterung der Fihigkeiten und Fertigkeiten des Menschen, wie sie sich
bereits seit Beginn der Digitalisierung als Alternative bzw. Erweiterung ge-
gentber dem ,Automatencharakter der Grofrechner-Software entwickelt
hatten (vgl. Baukrowitz 2006).

Heute wird diese Logik im Zusammenhang mit KI als ,,Augmented Intel-
ligence® (Kirste 2019) bzw. als ,komplementire Automatisierung® (Huchler
2022; vgl. Hirsch-Kreinsen 2014, S. 426) wieder aufgegriffen.

Bei der Fallauswahl haben wir dafiir einen breiten Blickwinkel einge-
nommen und z.B. Machine-Learning-Modelle genauso betrachtet wie etwa
Ansatze der Robotic Process Automation (RPA). Bei RPA handelt es sich um
einen Ansatz zur Prozessautomatisierung, bei dem einfache manuelle Routi-
netitigkeiten durch Softwareroboter erlernt und automatisiert ausgefithre
werden (Czarnecki/Auth 2018). So konnen ganze Geschaftsprozesse, sofern
sie strukturiert und vollstindig digitalisiert sind, anwendungsiibergreifend —
vom Auftragseingang per Mail tiber die Dateneingabe etwa in ein ERP-Sys-
tem bis hin zur Kommunikation mit weiteren Schnittstellen — durch Bots ab-
gewickelt werden.

Unser Fokus lag nicht auf bestimmten Disziplinen und technischen Ver-
fahren. Interessiert haben uns prinzipiell informationstechnische Ansitze,
die in einem unmittelbaren Zusammenhang mit der neuen Stufe der Ratio-
nalisierung des Informationsgebrauchs stehen (vgl. Kapitel 3.1) und dement-
sprechend Implikationen fiir den Wandel der Arbeit von Angestellten bereit-
halten. Als mafigebliches Kriterium galt uns vor allem das selbsttitige
Prozessieren groffer Mengen von Daten, die im Zuge der gegenwartigen digi-
talen Transformation entstanden sind oder verfigbar gemacht wurden und
dafiir genutzt werden, Arbeitsprozesse zu innovieren.

Andererseits haben wir in unserer Forschung insofern einen ganzheit-
lichen Ansatz verfolgt, als wir sie prinzipiell entlang der Wertschopfungskette
von KI ausgerichtet haben. Konkret haben wir daher sowohl die Anwen-
derseite der Automatisierung in den entsprechenden Bereichen der Sachbe-
arbeitung, wie etwa im Kundenservice, Backoffice oder der Lohnbuchhal-
tung, untersucht als auch die Entwicklerseite bzw. die Seite der Implemen-
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tor:innen?, die als Tech Workers etwa bei IT-Dienstleistern Machine-Learning-
Modelle fir den Einsatz beim Kunden entwickeln und in bestehende Arbeits-
prozesse integrieren oder die in FuE-Abteilungen von Industrieunternehmen
KI-Lésungen erarbeiten, z. B. fiir das automatisierte Fahren.

Davon ausgehend konnten wir in unterschiedlichen Bereichen mittlerer
bis hoher Qualifikationsniveaus der Informations- und Wissensarbeit for-
schen — neben der IT-Industrie auch in der Automobil- und Elektroindustrie
und z.B. in Banken und Versicherungen, wo Daten der zentrale Arbeitsge-
genstand sind und die Bearbeitung von Informationen die Kerntétigkeit der
Beschiftigten ist.

Insgesamt bilden 21 Explorativ-Fallstudien mit 82 Interviews die empiri-
sche Basis unserer Untersuchung. Die Fallstudien beziehen sich auf die drei
Felder Industrie, Dienstleistungen und IT/Kommunikation und gehen auf
Priméarerhebungen und zum Teil Sekundarauswertungen zurick, die in eini-
gen Fillen ebenfalls zu einer Lingsschnittperspektive kombiniert wurden.
Die Interviews wurden vor allem mit Beschaftigten gefithrt, aber auch mit
Fahrungskraften verschiedener Ebenen und mit Betriebsriten.

Die Erhebung der Interviews erfolgte leitfadengestiitzt. Sie wurden als
wproblemzentrierte Interviews* (Witzel 1985) und nach der Methode der
»gestuften Reflexion® (Boes/Trinks 2006, S.73ff.) gefihrt. Im Sinne eines
gemeinsamen Reflexionsprozesses wird hier im dialogischen Vorgehen den
Interviewten selbst die Moglichkeit gegeben, relevante Themen zu setzen
und z.B. aus der je eigenen subjektiven Perspektive den Zusammenhang
zwischen dem KI-Einsatz bzw. der Automatisierung von Arbeit und dem
Wandel von Angestelltenarbeit zu reflektieren.

Die Interviews konnten elektronisch aufgezeichnet und transkribiert wer-
den und wurden anschliefend qualitativ-inhaltsanalytisch (Mayring 1983)
ausgewertet. Das dabei verwendete Codeschema wurde in einer Kombination
aus induktiven und deduktiven Verfahren generiert. Die theoretisch-konzepti-
onellen Voriiberlegungen wurden zu Hypothesen zusammengefihrt und in
einem iterativen Prozess in permanenter Auseinandersetzung mit der Empirie
kontinuierlich weiterentwickelt (vgl. auch Kelle/Kluge 1999).

4 Hier lehnen wir uns an den Begriff der ,Implementors“ von Brendel et al. (2020, S.8) an, die ihn
fir Beschaftigte in Grobetrieben verwenden, die als mafgebliche Akteure ,der Implementierung neuer
digitaler Technologien im Betrieb“ fungieren. Wir erweitern ihn jedoch um jene Beschaftigten in IT- und
Tech-Unternehmen und in FuE-Abteilungen von Industrieunternehmen, die diese Technologien ent-
wickeln, mit ihrer Anwendung Produkte und Dienstleistungen auf den Markt bringen und diese ggf. in-

direkt oder direkt (etwa als externer Dienstleister) bei Kunden implementieren.
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Tabelle 1

Ubersicht empirische Basis
Perspektiven Interviews Zeitraum
Feld: IT/Kommunikation
Fall A: gro3er Mittelstédndler, Entwicklung von Finanzsoftware;
Einsatz von Chat-Bots im Kundensupport, Aufbau neuer KI-Abteilung
Anwendende 10 Mitarbeitende 2021
Implementor:innen 4 Fihrungskrafte 2022

2 Betriebsrate 2023

Fall B: Gro3konzern, globaler Vorreiter flir KI-Technologie;
Transformation Lohnbuchhaltung durch Chatbots und Robotic Process Automation

Anwendende 3 Mitarbeitende 2021
Implementor:innen 6 Flihrungskrafte 2022
3 Betriebsrate

Fall C: GroBBkonzern, Telekommunikationsdienstleistungen;
Einsatz von Kl im Kundenservice

Anwendende 1 Mitarbeitende:r 2019
1 Betriebsrat

Fall D: Start-up;
Automatisierung von Geschaftsprozessen in der Energiewirtschaft

Implementor:innen 1 Mitarbeitende:r 2021
1 Fihrungskraft 2023

Fall E: Start-up;
Automatisierung von Geschaftsprozessen fiir Banken

Implementor:innen 2 Fuhrungskrafte 2022

Fall F: Grol3konzern;
globaler IT-Dienstleister und Berater fiir die Industrie

Implementor:innen 2 Betriebsrate 2019
2021

Fall G: IT-Dienstleister eines Logistik-Konzerns;
Kl-Lésungen fir HR

Anwendende 1 Fuhrungskraft 2021

35



Bots im Biiro

Perspektiven Interviews Zeitraum

Feld: Dienstleistungen

Fall H: Filialbetrieb einer GroRbank;
KI-Losungen fir Prozessautomatisierungen in Front- und Backoffice

Anwendende 2 Mitarbeitende 2022
2 FUhrungskrafte

Fall I: Mittelstandisches Versicherungsunternehmen;
Prozessautomatisierung und neue Geschaftsmodelle

Anwendende 1 Betriebsrat 2021

Fall J: Logistik-GroRkonzern;
Automatisierung im Controlling

Anwendende 1 FUhrungskraft 2021

Fall K: Dienstleister einer Gro3bank;
KI-Anwendungen in der IT-Security, Prozessautomatisierung im Backoffice

Anwendende 3 Betriebsrate 2019
2021

Fall L: Versicherungskonzern;
Automatisierung in der Software-Entwicklung

Anwendende 1 Mitarbeitende:r 2018

Fall M: groRRe Wirtschaftsprifungsgesellschaft;
Automatisierungslosungen in IT-Compliance

Anwendende 1 Mitarbeitende:r 2019

Fall N: Verwaltungsdienstleister fiir Banken;
Entwicklung und Einsatz von Robotic Process Automation

Implementor:innen 2 Mitarbeitende 2019
Anwendende 2021

Fall O: 6ffentliche Verwaltung;
Prozessautomatisierung an der internen IT-Kundenschnittstelle

Implementor:innen 1 Fihrungskraft 2019
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Perspektiven Interviews Zeitraum

Feld: Industrie

Fall P: Mittelstand, Erndhrungsindustrie;
Prozessautomatisierung in der Qualitatskontrolle

Anwendende 1 Mitarbeitende:r 2018

Fall Q: GroRkonzern Elektroindustrie;
Entwicklung und Einsatz von Kl-L6ésungen in der Produktion

Implementor:innen 3 Mitarbeitende 2021
Anwendende 3 Flhrungskréafte
5 Betriebsrate

Fall R: GroRkonzern Automobilindustrie;
Automatisierung in der Industrieverwaltung

Anwendende 1 Mitarbeitende:r 2019

Fall S: GroRkonzern Automobilindustrie;
KI'und der Wandel von Ingenieursarbeit, Entwicklung autonomes Fahren

Implementor:innen 9 Mitarbeitende 2017
3 Flhrungskréafte 2021
2 Betriebsrate

Fall T: Software-Tochter eines Automobilherstellers;
KI-Entwicklung in der Industrie

Implementor:innen 3 Fihrungskrafte 2021

Fall U: groRer mittelstandischer Entwicklungsdienstleister;
KI'und der Wandel von Ingenieursarbeit

Implementor:innen 2 Fuhrungskrafte 2021
2 Betriebsrate 2023

Total: 21 Fille

7 Falle IT/Kommunikation, 8 Félle Dienstleistungen, 6 Falle Industrie

11x Implementor:innen, 82 2017-2023

14x Anwendende (35 Mitarbeitende, 26 Fiihrungs-
krafte, 21 Betriebsrate)

Quelle: eigene Darstellung
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4 EMPIRISCHE BEFUNDE: IMPLIKATIONEN DER
DRITTEN AUTOMATISIERUNGSWELLE IM BURO

Im Folgenden wird die gegenwirtige Automatisierungswelle im Biro empi-
risch in den Blick genommen, um die qualitativen Verinderungstendenzen
auf dem Feld der Angestelltenarbeit und ihre Implikationen fir die Arbeits-
beziehungen im Biro zu untersuchen. Dazu gehen wir in drei Schritten vor.
Zunichst betrachten wir die gegenwartige Praxis des KI-Einsatzes und den
aktuellen Status quo in den Unternehmen im Allgemeinen (Kapitel 4.1). Im
zweiten Schritt fokussieren wir uns auf die Folgen fiir den Wandel von Ar-
beit und betrachten die qualitativen Effekte fiir Struktur und Inhalt der An-
gestelltenarbeit (Kapitel 4.2), bevor wir schlieflich die Implikationen fiir das
Angestelltenbewusstsein exemplarisch veranschaulichen (Kapitel 4.3).

4.1 Erste Bestandsaufnahme: Kl in der Praxis

Vor dem Hintergrund der neuen Stufe der Rationalisierung des Informati-
onsgebrauchs gewinnt KI auch in der deutschen Wirtschaft zunehmend an
Bedeutung. Hinweise dafir liefert nicht nur der Forschungsstand (z.B. Bun-
desministerium far Wirtschaft und Klimaschutz 2022; Berg 2022; IDG Re-
search Services 2021). Auch unsere eigene Forschung bestatigt diesen Trend:
Nahezu tberall, wo wir geforscht haben, beginnt man, sich mit den Einsatz-
moglichkeiten von KI zu beschiftigen.

Dabei befinden sich die meisten Unternehmen noch in einem Experimen-
tierstadium, in dem aktiv nach Anwendungsmoglichkeiten gesucht und ent-
sprechend experimentiert wird. Treiber dafiir sind nicht allein Ansatze zur
Kostensenkung, sondern auch Versuche zur Kompensation des Fachkrifte-
mangels oder neue Geschiftsstrategien. Fir die klassischen IT-Dienstleister
stellen sich damit neue Herausforderungen: Neben der Gewinnung der ent-
sprechenden Fachkrafte zum Aufbau von KI- und Data-Science-Kompetenzen
miissen vor allem die (oftmals konservativen) Kunden fiir KI-Projekte gewon-
nen werden. Denn ohne Kunden keine Daten und ohne eine ausreichende
Datenbasis lassen sich die Algorithmen nicht trainieren und verbessern.

Mit Blick auf die Herausforderungen, vor denen die Unternehmen in der
Praxis stehen, zeigt sich wiederum, dass oftmals soziale und organisationale
Fragen die entscheidenden sind, wenn es um die erfolgreiche Implementie-
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rung von KI geht. So dndern sich etwa im Zuge von Prozessautomatisierun-
gen auch die Anforderungen an Arbeit und Organisation. Daraus resultiert
ein entsprechender Gestaltungsbedarf, dessen Realisierung kritisch fir die
Nachhaltigkeit der Prozessainderungen ist. Gleichzeitig zeigen unsere Ergeb-
nisse auch: Die Angst vor dem Verlust des eigenen Arbeitsplatzes ist ein ent-
scheidendes Hindernis fiir die Beschaftigten, sich offen auf Veranderungen
einzulassen. Vertrauen und Sicherheit bilden zentrale Rahmenbedingungen
fur den erfolgreichen Verlauf betrieblicher KI-Projekte.

Vor diesem Hintergrund stellen sich nicht zuletzt fiir Betriebsrite neue
Herausforderungen. Gleichzeitig eroffnen sich fiir sie auch neue Spielriume
zur Ausweitung ihrer betrieblichen Macht und politischen Einflussnahme —
und zwar in dem Mafe, in dem die Unternehmen auf die Mitwirkung und
Beteiligung der Beschiftigten bei der Implementierung von neuen KI-Lésun-
gen angewiesen sind. Damit entsteht ein fruchtbarer Boden fiir eine bedeut-
same Veranderung der Arbeitsbeziehungen im Biro: Das individuelle Inter-
essenhandeln der Angestellten und die kollektive Mitbestimmung miissen
nicht mehr als Gegensitze erscheinen, sondern kénnen sich produktiv aufei-
nander beziehen.

4.1.1 Unternehmen im Experimentierstadium

Unsere empirischen Studien deuten darauf hin, dass viele Unternehmen in
Deutschland gerade erst damit begonnen haben, sich mit den Einsatzmog-
lichkeiten von KI zu beschiftigen. Dabei stellen (digitale) Daten, die neu ent-
standen oder verfigbar geworden sind, stets den Ausgangspunkt dar. Immer
da, wo viele Daten anfallen, werden Optionen und Einsatzmdglichkeiten fir
KI ausgelotet. Dementsprechend grof§ ist auch die Bandbreite der Anwen-
dungsfelder. Sie reicht von den Vorreitern der IT-Branche tiber die Verwal-
tung und die Biros bis in die Fertigung der klassischen Industrie (Kimpf/
Langes 2021).

Mit Blick auf die Automatisierung von Angestelltenarbeit zeigt sich, dass
neben dem allgegenwirtigen Ziel bloBer Kostensenkungen immer mehr
auch die Sorge vor dem akut werdenden Fachkriftemangel die Suche nach
neuen Losungen antreibt — viele befiirchten, ohne Automatisierung und KI
in Zukunft ihre Leistungen kaum noch anbieten zu konnen. Das gilt insbe-
sondere in strukturschwachen Regionen.

Vor dem Hintergrund der demografischen Entwicklung und fehlender
Bankfachkrifte setzt z. B. unser Fallunternehmen H ganz auf ein KI-Leitbild,
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das in erster Linie dem Prinzip ,Entlastung der Mitarbeitenden® folgt. Pro-
zessautomatisierungen etwa im Bereich Dokumentenerkennung oder Daten-
extraktion zielen darauf, qualifizierte Fachkrifte von einfachen Routinetatig-
keiten zu befreien, um die begrenzten Ressourcen effizienter fiir komplexere
oder kundennahe Tatigkeiten nutzen zu konnen. Vor diesem Hintergrund
entwickelt sich die Filialbank zu einem innovativen KI-Vorreiter, der Koope-
rationen mit Hochschulen eingeht und mit Partnern aus der Region ein eige-
nes Start-up fir KI- und Data-Science-Losungen im Finanzbereich gegriindet
hat.

Der Bereich mittelqualifizierter Angestelltenarbeit erweist sich in unserer
Empirie insgesamt als ein wichtiges Anwendungsfeld. In den Verwaltungen,
dem Kundenservice oder auch dem IT-Support werden Robotic Process Au-
tomation (RPA) und Chatbots eingesetzt, um die manuelle Bearbeitung von
Daten, repetitive Tatigkeiten und Routinejobs zu automatisieren. Vor dem
Hintergrund der quantitativen und qualitativen Bedeutungszunahme von
Daten in den Geschiftsprozessen der Unternehmen erfahren dariiber hinaus
Anwendungen des Maschinellen Lernens (ML) aktuell einen Schub.

Neben Banken und Versicherungen ist z.B. auch die Energiewirtschaft
pradestiniert fir dieses Thema, denn ML-Losungen finden vor allem in Pro-
zessen Anwendung, die auf einer grofSen Menge digitalisierter Daten mit wie-
derkehrenden Mustern basieren, deren Bearbeitung stark repetitiven Charak-
ter hat, aber trotzdem bislang noch tberwiegend manuell erfolgt und
dementsprechend personal(kosten)intensiv ist.

Zunehmend sind jedoch auch Wissensarbeit und hochqualifizierte Ar-
beitsbereiche bis hin zum Management betroffen. Zum Einsatz kommen
hier z.B. ,Digital Companions® (,digitale Gefdhrten“), die Wissensarbei-
ter:innen bei Entscheidungen und bei der Suche nach relevanten Informatio-
nen unterstitzen sollen. Diese werden z.B. im strategischen Einkauf einge-
setzt. Ein Algorithmus hilft, die richtigen Lieferanten und Konditionen aus-
zuwihlen, um optimale Preise zu erzielen. Oder Fithrungskrifte erhalten im
Rahmen von People Analytics Vorschlige, welche Beschiftigte eine Gehalts-
erhohung bekommen sollten (vgl. Kimpf/Langes 2023).

Viele Unternehmen experimentieren mit den neuen Moglichkeiten von
KI, um Daten zum Ausgangspunkt neuer Wertschopfungs- und Geschifts-
modelle zu machen.

So arbeiten alle von uns untersuchten Unternehmen aus der Automobil-
industrie schon seit Langem an den verschiedenen Leveln des automatisier-
ten und fahrerlosen Fahrens auf der Grundlage der Verfiigbarmachung und
Anwendung von Fahrzeugdaten. Auch Energieversorger verfiigen iiber grofie
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Datenmengen. Allein die Kombination von Strom- und Gaszihlerstinden
mit Kundendaten ergibt bereits mehrere Terabyte an Daten pro Jahr, die Ein-
blicke in das Verbrauchsverhalten und Prognosen tuber die Verbrauchsent-
wicklung ermoglichen. Nach Einschitzung der IT-Dienstleister auf diesem
Feld hat aber bisher lediglich ein Bruchteil der Unternehmen in der Ener-
giebranche geeignete KI-Losungen im Einsatz.

Produktinnovationen und neue Geschaftsmodelle entstehen nicht zuletzt
auch in der Finanz- und Versicherungsbranche. Die von uns untersuchte Ver-
sicherung, Fallunternehmen I, betreibt z. B. nicht nur einen eigenen Online-
Vertrieb, sondern kooperiert auch mit Wetterstationen, um ein App-basiertes
Frihwarnsystem anzubieten. Hier verschiebt sich das Geschiftsmodell der
Versicherung von einem reinen Leistungsabrechner hin zu einem Dienstleis-
ter im Bereich Schadensprivention und Gesundheit.

Insgesamt kann konstatiert werden: Die meisten Unternehmen, die wir
untersucht haben, befinden sich in Punkto KI noch in einem Experimentier-
stadium - sie suchen nach geeigneten Use Cases und erproben erste Anwen-
dungsmoglichkeiten von KI in der Praxis. Der Fokus liegt dabei zum einen
auf der Optimierung von Arbeitsprozessen im Biiro — entweder zur Realisie-
rung von Kostensenkungspotenzialen oder zur Kompensation des Fachkrif-
temangels — und zum anderen auf der Entwicklung neuer Produkte und
Dienstleistungen. Dabei lassen sich Lernprozesse beobachten, in denen die
Unternehmen versuchen, Daten zum Ausgangspunkt fir Wertschopfungs-
prozesse zu machen und Geschiftsmodelle neu zu denken.

4.1.2 Neue Herausforderungen fiir IT-Dienstleister

Vor dem Hintergrund dieser Entwicklungen und der erweiterten Moglich-
keiten durch KI verandert sich auch der Markt fiir IT-Dienstleistungen. Tech-
Unternehmen wie Amazon oder Google oder etablierte Software-Giganten
wie Microsoft kontrollieren mit ihren Cloud-Losungen, ihrer Datenkompe-
tenz und entsprechenden KI-Modellen schon lidngst strategische Knoten-
punkte in der Wertschopfungskette.

Unsere Empirie zeigt, dass Start-ups als Schnellboote ebenfalls in spezifi-
sche Teilmirkte etwa auf dem Finanz- oder Energiesektor vorzudringen ver-
suchen. Etablierte internationale Player, wie unsere Fallunternehmen B und
F, reagieren darauf mit verschiedenen Strategien: Sie griinden z. B. eigene KI-
Start-ups und bauen entsprechende Forschungszentren auf, um ihre Vor-
machtstellung auf dem Marke zu verteidigen.
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Die Herausforderungen, die sich mit KI verbinden, lassen sich z.B. an un-
serem Fallunternehmen D nachvollziehen. Als Tochter eines grofien IT-
Dienstleisters hat sich das Unternehmen auf den Energiesektor spezialisiert.
Nachdem es seit Jahren hauptsachlich klassische IT-Beratung betreibt, ist es
im Zuge der digitalen Transformation gezwungen, sein Portfolio mit Blick
auf innovative Themen im Bereich KI und Cloud-Technologien zu erweitern,
um den Anschluss an die Dynamik am Markt nicht zu verlieren.

Die Energiewirtschaft birgt hier grofe Anwendungspotenziale, etwa im
Bereich Predictive Maintenance (vorausschauende Instandhaltung, z.B. von
Windparks), der Prognostik (fiir eine effiziente Anlagensteuerung) oder mit
Blick auf die Verwendung von sogenannten digitalen Zwillingen fiir das Res-
sourcenmanagement virtueller Kraftwerke (also die Integration verschiede-
ner Kraftwerke und von Speicherkapazititen verschiedener Energietrager).

Vor diesem Hintergrund hat das Fallunternehmen begonnen, ein Team
fir Machine Learning und Data Science aufzubauen, das innerhalb der Ge-
samtorganisation gewissermaflen den Aufbruch in eine neue Welt symbo-
lisiert. Das Team besteht aus jungen Software-Entwickler:innen und Data
Scientists und ist zur Halfte mit Masterand:innen besetzt, also Personen, die
einen BA-Abschluss haben und berufsbegleitend weiterstudieren. Weil der
Arbeitsmarkt dieser jungen Tech-Angestellten ein ausgeprigter Arbeitneh-
mermarkt ist (Ziegler 2022, S.118), verfiigen sie auch im Unternehmen tber
eine privilegierte Stellung und sind in Bezug auf ihre Arbeitsweise, Arbeitsbe-
dingungen und Arbeitsmittel ,losgelost vom Rest der Firma“ (04D-Da, 134%
vgl. ausfithrlich in Kapitel 4.2).

Wihrend der Grofiteil der Arbeit im Unternehmen nach wie vor auf das
Kerngeschift fokussiert — auf die Integration der branchenspezifischen SAP-
Losung —, experimentiert das im Vergleich zum Rest der Belegschaft ausge-
sprochen junge Team mit den Moglichkeiten Kinstlicher Intelligenz. Dabei
arbeitet es eng zusammen nicht nur mit den unmittelbaren Kunden, sondern
auch mit verschiedenen Kooperationspartnern sowohl aus dem spezifischen
Okosystem der Energiebranche (Lieferanten, Netz- oder Messtellenbetreiber)
als auch mit Plattformanbietern aus der IT-Industrie, wie z. B. Google.

Wie das konkrete Vorgehen und die Arbeitsteilung zwischen den ver-
schiedenen Rollen aussehen, erldutert uns die Leitung des ML-Teams:

5 Um die Anonymitit unserer Interviewpartner:innen zu gewahrleisten, verwenden wir im Folgenden
nur Interviewnummern. Der erste Grofbuchstabe weist das Fallunternehmen aus, in diesem Fall Unter-
nehmen D. Die anderen Buchstaben und Ziffern dienen lediglich zur Auffindung des Interviews und ha-

ben keine inhaltliche Bedeutung.
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»Wenn man an der Wertschopfungskette einmal entlanggeht, dann akquiriere
ich die Kunden, bespreche mit ihnen, mache die Angebote, und wenn es dann
tatsichlich ins Projekt geht, dann kommt meistens schon der Data Engineer
ins Spiel, macht die Prozesse Business Understanding, Data Preparation, Data
Understanding. Dann kommen die Data Scientists ins Spiel, nehmen sich qua-
si die Daten, bereiten die noch mal auf und werfen sie ins Modell, trainieren
das Modell und dann zum Schluss kommt eben der ABAP-Entwickler, der
dann dieses Modell auch mit einem [SAP-System] verbindet.“ (04D-Da, 218 ff.)

Zum Erhebungszeitraum hat das Team bereits erste Use Cases fiir den Einsatz
von ML in den Bereichen Prozessoptimierung, vorausschauende Wartung
und Kundenservice entwickelt und bei Kunden implementiert — darunter
z.B. ein digitales Assistenzsystem, das eingehende Kundenmails vorkatego-
risieren, automatisiert weiterverarbeiten und beantworten kann, etwa bei
Zihlerstandsmeldungen oder der Aktualisierung von Stammdaten.

Ahnliche Entwicklungen kénnen wir bei einem typischen Mittelstindler
beobachten. Es handelt sich bei Fallunternehmen A um einen IT-Dienstleis-
ter, dessen Portfolio vom klassischen Rechenzentrumsbetrieb tiber die Bereit-
stellung von Online-Diensten bis hin zu Beratungsdienstleistungen reicht.
Das Unternehmen befindet sich schon seit einigen Jahren in einem Neuauf-
stellungsprozess zur Bewiltigung der digitalen Transformation.

Ahnlich wie die meisten seiner Kunden steht das Fallunternehmen zwar
mehr oder minder solide am Marke. Es profitiert dabei vor allem von einem
groffen Kundenstamm mit starken, historisch gewachsenen Bindungen. Al-
lerdings treten zunehmend junge Start-ups mit digitalen Geschiftsmodellen
in Erscheinung. Das Fallunternehmen befindet sich daher in einer Art Sand-
wich-Position: eingequetscht zwischen den eng verbundenen, aber eher kon-
servativen Kunden, die neuen Technologien tendenziell zuriickhaltend ge-
geniberstehen, und innovativen Start-ups, die beginnen, den Marke
umzukrempeln. Vor diesem Hintergrund versucht es, den Anschluss nicht zu
verlieren und bei aktuellen Entwicklungen, wie dem Einsatz Kinstlicher In-
telligenz, am Ball zu bleiben.

Eine Fihrungskraft verortet das Unternehmen mit Blick auf das Thema
wie folgt:

,Bei dem Thema waren wir sicherlich kein First Mover. Last Follower wiirde
ich es jetzt auch nicht gerade bezeichnen [...]. Wir sind was zwischendrin,
aber im Vergleich zu den angesprochenen Start-ups sind wir glaube ich deut-
lich spéter dran jetzt [...]. Vielleicht sind wir einen Tick zu spat dran. Ich glau-
be schon, jetzt muss man auch Gas geben und jetzt muss man glaube ich auch
ein bisschen Geschwindigkeit aufholen. Also Dinge aufholen, wo man viel-
leicht vorher gemiitlicher hitte experimentieren konnen.“ (09A-Ga: 273 ff.)
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Inzwischen sei KI fiir das Unternehmen zu einem strategischen Thema
geworden. Zum Erhebungszeitpunkt hatte man begonnen, eine eigene
Abteilung aufzubauen. Sie soll als Enabler fir eine Weiterentwicklung in
Richtung datengetriebener Produkte und Kl-basierter Geschaftsmodelle fun-
gieren. Die Abteilung ist im Vergleich zum Restunternehmen nicht nur sehr
jung — mit einem Altersdurchschnitt bei ca. 30 Jahren —, sondern sie wachst
auch bestindig.

Die konkrete Aufgabe der Abteilung besteht darin, Use Cases und Model-
le fiir den Einsatz von KI zu entwickeln, auf deren Grundlage neue Produkte
und Leistungen fiir die Kunden, aber auch fiir die Optimierung interner Pro-
zesse der eigenen Organisation generiert werden sollen.

Spannend ist der konzeptionelle Ansatz, mit dem die Abteilung das The-
ma angeht. Es wird kein Stiickwerk betrieben, sondern eine ganzheitliche
Strategie verfolgt. So gliedert sich die Abteilung in drei Aufgabenbereiche.
Diese reichen von der Bereitstellung der IT-Infrastrukturen fiir den Betrieb
von KI-Modellen iiber die Entwicklung und Implementierung dieser Model-
le beim Kunden bis hin zu internen Automatisierungslésungen, die sowohl
der Prozessoptimierung fiir die eigene Organisation als auch der Demonstra-
tion der Qualitit und Funktionalitit der entwickelten Produkte und Losun-
gen gegentiber den Kunden dienen (eat your own dog food).

Zum Erhebungszeitraum befindet sich die Abteilung noch in der explo-
rativen Phase, die allerdings bereits deutlich Fahrt aufgenommen hat. Eine
Reihe von Use Cases sind bereits identifiziert, die entsprechenden Modelle
werden entwickelt und bereits mit Trainingsdaten gefiittert. Parallel dazu
werden bei Pilotkunden erste Anforderungsanalysen durchgefiihrt, um die
Modelle im nichsten Schritt im Rahmen einer Testphase beim Kunden zu
pilotieren. Man steht also unmittelbar vor der Implementierung. Bei den ent-
sprechenden Use Cases handelt es sich z. B. um ein Modul fiir ein vorschlags-
basiertes Impulse-Management im Vertrieb oder um Automatisierungs-
funktionen fir die Optimierung interner Geschaftsprozesse beim Kunden.

Die entscheidende Herausforderung, vor der die Abteilung steht, besteht
darin, gentigend Kunden fiir die Implementierung zu gewinnen. Diese zei-
gen sich oftmals zurtickhaltend, wenn es um KI geht, und machen dabei
rechtliche Bedenken und ungeklirte soziale und organisationale Folgen gel-
tend. Infolgedessen nehmen die KI-Projekte der Abteilung bislang noch kei-
ne Fahrt auf. Denn ohne die Beteiligung moglichst vieler ihrer Kunden verfi-
gen sie nicht tber geniigend Trainingsdaten, um die ML-Algorithmen zu
trainieren und ihre Prototypen weiterzuentwickeln. Es droht also eine Sack-
gasse.
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4.1.3 Mehr als nur Technik: Soziale und organisationale Fragen
entscheiden

Welche Erfahrungen machen die Unternehmen bei dem Versuch, neue Au-
tomatisierungslosungen mit KI zu etablieren? Viele Unternehmen stof§en in
der Praxis an Entwicklungsschranken in ihren KI-Projekten, weil sie sich zu
einseitig auf die technische Innovation konzentrieren und die entscheidende
Bedeutung sozialer und organisationaler Fragen iibersehen oder zu spit be-
merken.

Ubersehen wird zum einen haufig, dass der Einsatz von Kiinstlicher In-
telligenz die Organisation in ihrer Gesamtheit fordert, um Produktivitats-
effekte zu erzielen (vgl. dazu grundsitzlich Brodner 2020). Zugespitzt formu-
liert: Die erfolgreiche Implementierung der neuen Technologie beschrinke
sich keineswegs auf die punktuelle Rationalisierung einzelner Prozessschritte
oder die Automatisierung isolierter Arbeitsvorginge, sondern bedeutet oft-
mals eine grundlegende Transformation von Arbeit, in deren Folge sich
Ablaufe, Organisationsformen und Job-Profile ganzheitlich verandern (vgl.
dazu Kapitel 4.2).

Ein Beispiel aus der von uns untersuchten Filialbank H zeigt, dass dies
schon fiir verhiltnismiRig kleine Anderungen gilt, wie z.B. das Einscannen
und automatische Erkennen und Extrahieren von Personalausweisdaten. Fir
die Berater:innen am Kundenschalter geht diese enorme Arbeitserleichte-
rung einher mit einer zusitzlichen Ubernahme von Verantwortung fiir die
Korrektheit der Daten, die zuvor noch im Backoffice lag (in das sie die Kopie
des Ausweises weiterreichen). Im Ergebnis akzeptieren die Mitarbeitenden
die neue KI-Lésung nicht wirklich und nutzen sie kaum.

Zum anderen fehlt in den stark technisch getriebenen KI-Projekten oft-
mals die Sensibilitit fir soziale Fragen, die aus der Verdnderung von Arbeits-
prozessen resultieren. So duflern Beschiftigte nicht selten, dass sie sich um ih-
ren Arbeitsplatz sorgen, eine Entwertung ihrer Tatigkeit firchten und auch
Angst vor Beschleunigung und Kontrolle haben (vgl. auch Kimpf/Langes
2023; Lihr 2022). Belegschaften, die eher mit Angst als mit Zuversicht auf
die Arbeit der Zukunft blicken, werden jedoch kaum zu begeisterten Prota-
gonisten von KI und einer neuen Automatisierungswelle werden (vgl. Kapi-
tel 4.3).

Was das bedeutet, haben viele der von uns untersuchten Unternehmen
schmerzlich erfahren. Exemplarisch dafiir sind z.B. die Erfahrungen, die das
Fallunternehmen A in einem internen KI-Projekt gemacht hat. Im Rahmen
des Transformationsprozesses des Unternehmens wurde auch mit neuen For-
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men der Innovationskultur experimentiert. Mitarbeitende erhielten hier Frei-
raume, um neue Ideen in agilen Projekten auszuprobieren und voranzutrei-
ben. Daraus ist unter anderem der Prototyp eines Kl-basierten Chatbots
entstanden, der darauf trainiert wurde, die richtigen Referenzen in Doku-
mentationen zu finden.

Der Bot wurde bestindig weiterentwickelt und war zum Erhebungszeit-
punkt im Kundenservice des Unternehmens eingesetzt. Hier gehen im Jahr
mehrere Hunderttausend Anfragen ein — von den Mitarbeitenden mehrerer
Hundert Kundenunternehmen, zu unterschiedlichen Produkten und ver-
schiedenen Themen, per Telefon, E-Mail oder Webformular. Der Chatbot
entlastet dabei die Mitarbeitenden im Kundenservice, indem er einen Grof3-
teil dieser Anfragen abfingt, analysiert und klassifiziert bzw. clustert und
zum Teil bereits automatisch bearbeitet.

Im Gegensatz zu tblichen Chatbots, die manuell programmiert werden,
kommt hier mit einem Machine-Learning-Modell KI zum Einsatz. Diese
wurde mit simtlichen Handbtichern und Schulungsdokumenten zu den Un-
ternehmensprodukten ,gefiittert* und mit historischen Daten bisheriger
Kundenanfragen trainiert. Aufferdem liest sie die aktuellen Kundentickets
mit, um sich permanent weiterzuentwickeln. Auf dieser Grundlage hat die
KI eine Wissensdatenbank erzeugt, aus der heraus sie Weblinks generieren
kann, die auf bestimmte Textstellen in Produkthandbtichern und anderen
Dokumenten verweisen.

So kann der Chatbot einerseits einfache Fragen zu den Produkten des
Unternehmens direkt beantworten. Die durchschnittliche Bearbeitungszeit
konnte dadurch bereits deutlich, ndmlich um einige Minuten je Anfrage, re-
duziert werden.

Ein Update, das zum Erhebungszeitpunkt noch relativ neu war, ermog-
licht es andererseits, dass der Chatbot Anfragen automatisiert in ein Ticket
tberfithren und dieses den richtigen, also fachlich entsprechend spezialisier-
ten Mitarbeitenden im Kundenservice zuweisen kann. Durch das Update ist
der Chatbot nun in der Lage, das Dispatching (die Erstellung und Verteilung
von Tickets fir den Support) nahezu vollstindig zu iibernehmen. Zwar wird
die letzte Entscheidung immer noch von einem Menschen getroffen. Da-
durch wird allerdings die Datenbasis der KI bestindig verbessert und das Mo-
dell weitertrainiert, sodass es nur noch eine Frage der Zeit ist, bis diese Aufga-
be vollstindig automatisiert wird.

In der eigenen Belegschaft werden die Fortschritte, die das Projekt nun-
mehr gemacht hat, allerdings ambivalent betrachtet. So berichtet etwa eine
Fahrungskraft:
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»Auf der einen Seite die Situation, hey, jetzt macht die Firma was ganz Tolles
und man ist State of the Art und wir sind wieder vorne dabei und lasst uns da
auch investieren. Ich habe aber genauso auch die Information schon erhalten,
muss man jetzt Angst haben - das ist nicht despektierlich gemeint —, dass die
Arbeiten, die jetzt gegebenenfalls durch die Al ersetzt werden kann, dann
wegfallen und was machen wir mit den Kollegen dann.” (09A-Ga, 768 {f.)

Ein Gesprachspartner aus dem Betriebsrat schildert, dass vor allem im Kun-
densupport Angste bei den Kolleginnen und Kollegen entstanden seien. Den
Hintergrund dafiir bildet das letzte Update des Chatbots und damit zusam-
menhingend die absehbare Ersetzung der Job-Funktion des Dispatchers. Das
entsprechende Volumen von Vollzeitiquivalenten sei zwar nicht besonders
grof8 (in etwa eine Stelle pro Standort), dennoch habe die Erkenntnis, dass
diese Tatigkeit jetzt im Prinzip vollstindig automatisiert werden kann, fir
Verunsicherung gesorgt — ,sodass da auch sehr viel Angste kamen, also Angst
vor Arbeitsplatzverlust® (13A-Ga, 242 ff.).

Im Betriebsrat sei man darauf aufmerksam geworden, als die Stelle eines
Dispatchers, der in den Ruhestand ging, nicht mehr nachbesetzt wurde. Da-
bei habe das Management argumentiert, dass dies aufgrund des Updates und
der Features des Chatbots nicht mehr nétig sei: ,[...] dass man eben sagte,
der Roboter schligt dir sowieso was vor, dann ist das doch gar nicht mehr so
schwer“ (13A-Ga, 436 ft.).

Diese Erfahrung bedeutete fiir den Betriebsrat einen Aha-Effeke, der un-
mittelbar Diskussionen in Richtung ,Rationalisierungsabkommen* ausl6ste.
Da es sich im Falle der Dispatcher:innen nicht um Festangestellte, sondern
um Zeitarbeitskrifte handelt, deren Vertrige das Unternehmen schrittweise
auslaufen lassen kann, hielt sich die allgemeine Aufregung bislang dennoch
in Grenzen. Allerdings darf der Ausstrahlungseffekt dieser Causa nicht unter-
schitzt werden — und auch nicht die psychologische Wirkung, die sie insbe-
sondere bei den anderen, festangestellten fachlichen Mitarbeitenden im Kun-
denservice entfaltet. So reflektiert der interviewte Betriebsrat weiter:

»Aber als es dann auf den Punkt der Rolle des Dispatchers ging, da merkte
man schon, oh, das ist doch schon eine anspruchsvolle Rolle. Das ist jetzt
nichts, was man aus dem Stegreif so tun konnte. Und jetzt gibt es ein Stiick
Software, was diese Rolle ibernehmen will. Und man sieht ja auch, wenn man
ein bisschen reinguckt, dass der immer besser und besser wird. [...]

Und dann ist ja, dann rattern ja auch die Gedanken, denke ich mal, bei den
Kollegen, die dann sagen, ,oh, dann konnte es ja gut sein, dass auf Dauer diese
Rolle der Dispatcher komplett von dem Roboter Gbernommen wird’, dass
man dann vielleicht mit einer Trefferquote von 90 Prozent leben muss oder 70
nur. Weif8 ich nicht, was man dann anstrebt. Und alles das, was am Ende
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falsch gedispatcht ist, missen die natiirlich in der nachsten Reihe dann eben
wieder geradeziehen. Dass man einfach so sagt, ,naja‘, weil es ja bei uns haus-
intern ist, ist es eben vertretbares Risiko.“ (13A-Ga, 584 ff.)

Es ist also nicht nur die Erfahrung der Ersetzbarkeit vormals menschlicher
Tatigkeiten durch eine KI, die als Bedrohlichkeit auf die anderen Kolle-
ginnen und Kollegen im Kundensupport ausstrahlt. Sie erwarten auch eine
qualitative Verschlechterung ihrer Arbeitsbedingungen im Zuge einer Inten-
sivierung/Verdichtung von Arbeit und entsprechend eine zunehmende Be-
lastung — nicht nur wegen des schleichenden Personalabbaus im Support,
sondern ebenso wegen der Inkaufnahme einer geringeren ., Trefferquote®
beim Dispatching, die einen Mehraufwand erzeugt, der von ihnen kompen-
siert werden miisste.

Dieser Aspekt ist umso bedeutsamer, als der Belastungsfaktor im Kun-
densupport, nach Einschitzung unserer Gesprachspartner aus dem Be-
triebsrat, bereits sehr hoch ist. So wurden schon vor der Einfithrung des
Chatbots im Rahmen des Transformationsprozesses Stellen abgebaut. Hin-
tergrund ist, dass das Unternehmen mit dem Kundenservice kein Geld
verdient, der Bereich also lediglich (hohe) Kosten verursacht, die reduziert
werden sollen.

In gewisser Weise offenbart sich hier eine Art ,blinder Fleck” in der Art
und Weise, wie das KI-Projekt bisher gefahren wurde: Von Anfang an waren
die betroffenen Mitarbeitenden aus dem Kundensupport kaum involviert.
Nicht-technische Fragen, wie die soziale Perspektive der Beschiftigten und
die qualitativen Verdnderungen der Arbeit im Support, haben dadurch so gut
wie keine Rolle gespielt. Im Fokus standen nahezu ausschlieflich die unmit-
telbar technischen Herausforderungen des KI-Einsatzes.

Nunmehr deutet sich jedoch an, dass man mit dem Chatbot-Projekt an
nicht technische, mithin soziale Grenzen gerit. Es sind Fragen der Arbeitsge-
staltung oder der Arbeitszufriedenheit, aber auch der Vermittlung von Zu-
kunftsperspektiven fir die Beschaftigten, die zu ernsthaften Schranken fiir
die Entwicklung des Projekts geworden sind. Wie wir aus spateren Interviews
erfuhren, wurde das Projekt inzwischen ganzlich eingestellt.

Das Fallbeispiel exemplifiziert eine Lernerfahrung, die viele Unterneh-
men im Zuge ihrer Experimente mit KI machen: Damit sich Beschaftigte auf
Innovationsprozesse mit KI und grundlegende Veranderungen im Zuge der
Automatisierung ihrer Arbeit einlassen kdnnen, braucht es sichere Rahmen-
bedingungen, die auch fiir die Einzelnen attraktive und vor allem konkrete
Entwicklungsmoglichkeiten bieten. Es ist deshalb eine Voraussetzung, dass

48



4 Empirische Befunde: Implikationen der dritten Automatisierungswelle im Biiro

der Einsatz von KI - neben der politischen Regulierung — auch auf betriebli-
cher Ebene sozialpartnerschaftlich gerahmt und gestaltet wird.

4.1.4 Herausforderungen fiir Betriebsrate — Arbeitsbeziehungen
im Wandel

Die zunehmende Bedeutung in den Unternehmen zeigt sich auch darin, dass
bereits heute fast 50 Prozent der Betriebsrite KI als ein wichtiges Handlungs-
feld sehen (Hoppe 2022). Fir sie ist die betriebliche Gestaltung und Regulie-
rung von KI mit groffen Herausforderungen verbunden (vgl. z.B. HumAln
Work Lab 2023).

In der Praxis ist es fir viele Betriebsrite bereits schwierig, iiberhaupt In-
formationen Uber den Einsatz von KI am Arbeitsplatz zu erhalten, um mit
dem Arbeitgeber in Verhandlungen eintreten zu konnen. Betriebsratsstrate-
gien zielen daher héufig darauf ab, Transparenz herzustellen und Arbeitgeber
zu verpflichten, einen systematischen Uberblick tiber den Einsatz von KI im
Unternehmen zu schaffen.

In einem zweiten Schritt gilt es dann, die Anwendungen zu klassifizieren
und hinsichtlich ihres Risikos zu bewerten. Ziel ist es, auf diese Weise kriti-
sche Anwendungen zu identifizieren, die eigenstindige Verhandlungen mit
dem Arbeitgeber erfordern. Neben den Beschiftigungseffekten selbst geht es
meist um Themen wie die Transparenz der Systeme, ethische Fragen oder die
Nachvollziehbarkeit der KI.

Die Bewertung und Risikoanalyse der KI-Anwendungen stellt hohe An-
forderungen an das Know-how und die Fachkenntnis der Betriebsrate. In der
Praxis versuchen sie deshalb oftmals, Kolleginnen und Kollegen, die auf-
grund ihrer Job-Funktion iiber einschligige Expertise verfiigen, fir den Be-
triebsrat und die entsprechenden Ausschiisse zu gewinnen.

Wie wichtig das ist, zeigt eines unserer Fallbeispiele aus dem Bereich der
Finanzdienstleistungen (Fallunternehmen N). Hier ist es gelungen, einen
Kollegen fiir die Mitarbeit im Betriebsrat zu gewinnen, der Robotic-Process-
Automation-Lésungen fiir die interne Prozessoptimierung entwickelt und
implementiert. Der Betriebsrat kann so sein Informationsrecht bei der Ein-
fuhrung von KI-Anwendungen besser nutzen, um eine eigene qualifizierte
Bewertung der vom Management kalkulierten Substituierungspotenziale
vorzunehmen. Auf dieser Grundlage kann er dann z. B. Personalabbauplinen
widersprechen oder entstechenden Qualifizierungsbedarf einschdtzen und
entsprechende Weiterbildungsmafinahmen beim Arbeitgeber einfordern.
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Insbesondere die Betriebsrate in der IT-Industrie erweisen sich als Vorrei-
ter hinsichtlich der Regulierung des KI-Einsatzes durch entsprechende Be-
triebsvereinbarungen (Doellgast 2023). Interessant ist, dass sie dabei bereit
sind, neue Wege zu gehen.

Auf der einen Seite werden auf der Basis von Betriebsvereinbarungen
neue Institutionen geschaffen. So dienen nun ,,Ethikrate“ dazu, kritische KI-
Anwendungen parititisch und unter Einbeziehung externer Experten hin-
sichtlich ihrer Folgen zu bewerten. Damit entstehen neue Diskurs-Arenen,
um den KI-Einsatz fiir betriebliche Aushandlungsprozesse zuginglich zu ma-
chen.

Auf der anderen Seite ist auffillig, dass Betriebsrite auch bereit sind, ihre
eigenen Routinen neu zu gestalten. In einem unserer Fallunternehmen, dem
Unternehmen B, wurden fir die Verhandlungen mit dem Arbeitgeber Me-
thoden des Design Thinking (Hilbrecht/Kempkens 2013) eingesetzt. In ei-
nem potenziell sehr konflikttrichtigen Feld konnte so in wenigen Monaten —
trotz Pandemie — eine weitreichende KI-Vereinbarung abgeschlossen werden.

Schlieflich werden verfahrensbezogene Betriebsvereinbarungen auch in
diesem Feld immer haufiger. Sie verzichten darauf, KI einmalig und a priori
in allen Facetten zu regulieren, sondern schaffen vielmehr die Méglichkeit,
die Systeme permanent zu beobachten und das notwendige Regelwerk im-
mer wieder neu anzupassen.

Aber auch die Beschiftigten selbst werden bei der Gestaltung von KI zu-
nehmend zu wichtigen Akteuren. Unsere Empirie zeigt, dass die Unterneh-
men in KI-Projekten auf die Beteiligung der betroffenen Beschiftigten an-
gewiesen sind. Uber die Kopfe der Menschen hinweg funktionieren viele
KI-Lésungen in der Praxis kaum. Es geht hier also um viel mehr als blof um
ihre passive ,Akzeptanz®. Nur wenn die Beschaftigten selbst — z.B. als Sach-
bearbeiter oder Call-Center Agents — ihre fachliche Expertise in die Aufberei-
tung der Daten, das Training der Algorithmen und die Implementierung ein-
bringen, werden die KI-Systeme wirklich funktional.

Viele Unternehmen haben dies in gescheiterten Projekten immer wieder
schmerzhaft lernen mussen. Erst dann, wenn die Betroffenen beteiligt wer-
den, entwickeln sich KI-Projekte erfolgreich. Je frither die Beteiligung ge-
lingt, desto besser. Diese Erfahrungen spiegeln sich auch in den Implemen-
tierungskonzepten bei den IT-Dienstleistern.

Vorreiter, wie unsere Fallunternehmen D oder E, zeichnen sich dadurch
aus, dass sie die Beschaftigten bereits von Anfang an, bei der Entwicklung der
Use Cases und auch der Prototypen beteiligen. So konnen sie gewihrleisten,
dass KI dort eingesetzt wird, wo sie fiir die Betroffenen echte Probleme 16sen
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kann, was sich unmittelbar auf die Akzeptanz auswirke. Teilweise wird im
Rahmen mehrtigiger Workshops gemeinsam mit den betroffenen Sach-
bearbeiter:innen der ganze Lebenszyklus eines Machine-Learning-Modells
durchgesprochen, um systematisch ein Verstindnis davon zu erzeugen, was
Machine Learning iberhaupt ist, was es kann, was nicht und wie die Model-
le trainiert werden.

Auch bei der weiteren Entwicklung, Implementierung und Optimierung
wird oft sehr kleinschrittig im Rahmen agiler Konzepte mit den operativ Be-
troffenen interagiert. Ohne diese Beteiligung wiirden die Projekte linger
dauern und die Qualitit wirde leiden, weil die Dienstleister dann nicht an
alle benétigten Prozessinformationen kimen.

Insgesamt zeigt sich: Weil die Unternehmen bei KI-Projekten zur Op-
timierung der Arbeitsprozesse auf die Beteiligung der Beschiftigten ange-
wiesen sind, kdnnen Letztere sich auf der Grundlage ihrer fachlichen Exper-
tise und ihres Dominenwissens Primdrmachtpotenziale erschliefen bzw.
zurtickgewinnen. Vor diesem Hintergrund kénnen Sachbearbeitertatigkei-
ten aufgewertet und berufliche Aufstiege realisiert werden (dazu ausfithrlich
Kapitel 4.2).

Mit Blick auf die Arbeitsbeziehungen ist hier entscheidend, dass sich in-
dividuelles und kollektives Interessenhandeln gegenseitig erginzen. Denn
die Beschaftigten benotigen bestimmte Rahmenbedingungen (z.B. Betriebs-
vereinbarungen zu Beschaftigungsschutz und Qualifizierung), die ihnen Ver-
trauen und Sicherheit geben, um sich vorbehaltlos an den KI-Projekten betei-
ligen zu konnen, ohne Angst haben zu miissen, selbst an dem Ast zu sigen,
auf dem sie sitzen.

4.2 Bots im Biiro: Qualitative Aspekte des Wandels von
Angestelltenarbeit

Im Zuge der neuen Stufe der Rationalisierung des Informationsgebrauchs
wird KI zu einem Treiber fiir eine zunehmende Automatisierung von Ange-
stelltenarbeit (vgl. z.B. Behrens et al. 2021; Chui et al. 2023; Dukino et al.
2019; Ganz et al. 2021). Unsere eigenen Forschungsergebnisse sensibilisieren
dabei fir die qualitativen Verdnderungstendenzen von Arbeit. Insbesondere
in den Bereichen der Informations- und Wissensarbeit lasst sich im Zuge der
gegenwirtigen Automatisierung ein Strukturwandel beobachten, der dhnlich
grundlegend ist wie derjenige zu Beginn der ,weiflen Automation® (vgl. Neu-
loh 1966). Zugleich deutet sich damit die Entstehung von Potenzialen fir
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eine allgemeine Aufwertung und Hoherqualifizierung von Angestellten-
arbeit an.

Konstatiert werden kann eine grundlegende Restrukturierung der Infor-
mations- und Wissensarbeit, die sowohl die Inhalte als auch die Arbeitsorga-
nisation verandert und mit Implikationen fiir die betriebliche Stellung der
Angestellten einhergeht. Im Ergebnis kommt es im mittelqualifizierten Be-
reich sowohl zu Funktionsverlusten, die mit der Gefahr eines Statusverlusts
einhergehen, als auch zu Funktionsverschiebungen und Funktionszuwich-
sen durch die Entstehung neuer Titigkeitsfelder. Die Funktionsverdnderun-
gen ziehen eine Reorganisation von Arbeit nach sich, in deren Zuge sich Po-
tenziale fir eine Aufwertung der betrieblichen Stellung der Angestellten
eroffnen - bis hin zu einer Stirkung ihres Empowerments im Rahmen der
Einfihrung agiler Methoden.

Restrukturierungsprozesse finden auch im hochqualifizierten Segment
der Wissensarbeit statt. Mafsgeblicher Treiber ist der Kompetenzwandel in
Richtung Data Science und (cloudbasierter) Software-Entwicklung (vgl. Boes
2023), dessen materielle Grundlage neue IT-basierte Maschinensysteme sind
(vgl. Ziegler 2021, S.10ft.).

Er bereitet einerseits den Weg fir einen Dominanzwechsel von Hard-
ware- zu Softwarekompetenz in der Ingenieursarbeit — und damit zusammen-
hangend auch fiir Machtverschiebungen in den Bereichen der Forschung
und Entwicklung. Andererseits bildet der Kompetenzwandel die Grundlage
fir den aktuellen Aufstieg der Tech-Angestellten als einer neuen Beschiftig-
tengruppe, die eine mafigebliche Rolle fiir den Strukturwandel der Angestell-
tenarbeit im Zusammenhang mit KI und dem gegenwirtigen Automatisie-
rungsschub spielt.

Schlieflich hilt die neue Welle der Automatisierung im Biiro im Beson-
deren Potenziale fir eine Aufwertung und fachliche Requalifizierung der
Sachbearbeitung bereit. Diese gehen auf eine Ausweitung ihrer Primirmacht
im Zuge von Verinderungen ihrer betrieblichen Stellung und auf dem Ar-
beitsmarkt zuriick und sind Ausdruck einer allgemeinen Bedeutungszunah-
me von Informations- und Wissensarbeit vor dem Hintergrund einer h6he-
ren Stufe der Rationalisierung des Informationsgebrauchs.

4.2.1 Strukturwandel im Biiro

Der Strukturwandel im Biiro betrifft die Arbeitsinhalte genauso wie die Or-
ganisationsformen von Arbeit und die betriebliche Stellung der Angestellten.
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Er kann zu Aufwertungen wie auch zu Abwertungen fithren und er betrifft
die mittelqualifizierten Bereiche der Informations- und Wissensarbeit ebenso
wie die hochqualifizierten Angestellten.

Wie nahe dabei Chancen und Risiken beieinander liegen, veranschau-
licht ein Use Case zur Prozessoptimierung, den unser Fallunternehmen D
entwickelt hat und bereits seit einiger Zeit bei seinen Kunden implementiert.
Die Anwendung von KI fihrt hier zu einer grundlegenden Tatigkeitsver-
schiebung der betroffenen Sachbearbeiter. Es handelt sich dabei um einen
ML-modellbasierten Ansatz zur Optimierung der Zahlerstandsvalidierung,
also des Prozesses, der durch Zihlerstandsmeldungen ausgel6st wird, wenn
Kunden eines Energieversorgers ihren Strom- und Gaszihlerstand an diesen
weitergeben.

Dies geschieht auf verschiedenen Kanalen, z.B. per Mail, tiber ein Web-
portal oder telefonisch. Wihrend in den ersten beiden Kanalen die Daten au-
tomatisch tiber eine Schnittstelle in das SAP-System gelangen, werden telefo-
nische Meldungen von Mitarbeitenden direkt hindisch eingegeben. Diese
Daten werden dann bereits automatisiert geprift, etwa durch regelbasierte
Standardprifungen des SAP-Systems selbst und durch Priffungen, die auf
Robotic Process Automation (RPA) basieren. Werden die Daten nach auto-
matischer Prifung als valide kategorisiert, erfolgt ihre Freigabe und Weiter-
verarbeitung fiir den Abrechnungsprozess.

Koénnen die Daten allerdings nicht validiert werden — z. B. weil der gemel-
dete Zahlerstand niedriger ist als der bisherige — werden sie als ,,Klarfall“ de-
klariert und an Sachbearbeiter:innen ausgesteuert. Das passiert etwa, wenn
bei der Ablesung oder Ubertragung der Daten ein Fehler unterlaufen ist, z.B.
weil ein Komma falsch gesetzt oder ein Zahlendreher fabriziert wurde.

Solche Klarfille konnen je nach Unternehmensgrofe einen Umfang von
Tausenden pro Monat oder zehn- bis hunderttausend pro Jahr annehmen.
Die Sachbearbeiter:innen miissen diese dann jeweils individuell und manuell
prifen. Dabei erweisen sich in der Praxis 70 bis 80 Prozent dieser Klarfille als
falsch deklariert, sodass sie am Ende wieder freigegeben werden. Das vom
Entwicklerteam des Fallunternehmens entwickelte ML-Modell setzt genau
dort an: Es priift die ausgesteuerten Zihlerstinde und kann sie — bei ausrei-
chender Sicherheit — automatisiert freigeben, sodass am Ende viel weniger
tatsichliche Klarfille an die Sachbearbeiter:innen ausgesteuert werden.

Deren Titigkeit dndert sich damit grundlegend. Sie missen den tibergro-
Ben Anteil ihrer Arbeitszeit nicht mehr mit dem routinemafigen ,, Durchkli-
cken® einfacher Fille verschwenden, sondern werden starker mit ihren spezi-
fisch menschlichen Fahigkeiten und fachlichen Kompetenzen gefordert, um
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komplexe Fille zu klaren. Damit erfahren sie eine deutliche Verschiebung
und Aufwertung ihrer Tatigkeit — wenngleich sich damit auch ein hohes
Substitutionspotenzial ergibt. Die fir das Entwicklerteam verantwortliche
Fuhrungskraft gibt an, dass mit ihrem ML-Modell von den jéhrlich - je nach
Unternehmensgrole — schatzungsweise 30.000 bis 300.000 ausgesteuerten
Klarfillen etwa 80 Prozent automatisiert freigegeben werden konnen.

Eines unserer Fallbeispiele auf dem Feld der Verwaltungsdienstleistun-
gen im Finanzbereich veranschaulicht exemplarisch, wie eine derartige Sub-
stituierung von Routinetatigkeiten aber auch in eine Abwirtsspirale fir die
Sachbearbeiter:innen fithren kann. In unserem mittelstindischen Fallunter-
nehmen N ist zumindest ein Teil der Sachbearbeiter:innen im Zuge der Ein-
fihrung von RPA sinngemaf zu ,Heizern auf der E-Lok® geworden. Konkret
geht es um die Automatisierung klassischer Backoffice-Tatigkeiten. Die
Sachbearbeiter:innen wickeln hier den Zahlungsverkehr fiir verschiedene
Geldinstitute ab.

Das strategische Szenario, in dem sich das Fallunternehmen bewegt, ist
ein Modus der Abwicklung: Die Vertrage mit den bestehenden Kunden wer-
den nicht mehr verlingert und auch keine neuen Kunden mehr aufgebaut.
Haupttreiber des Managements ist die Reduzierung von Personalkosten. Der
Digitalisierung kommt dabei die Funktion zu, diese Entwicklung durch eine
zunehmende Automatisierung der Prozesse zu beschleunigen, sodass das
Fallunternehmen bald — wahrscheinlich im Rahmen einer Fusion mit einem
anderen Dienstleister des Konzerns — abgewickelt werden kann. Das Ziel sei
es, »die Arbeit effizienter zu machen und digitaler zu machen, um die Stiick-
kosten zu reduzieren® (10N-Gb, 766f.). Folglich ist die Stimmung in der Be-
legschaft nicht gerade durch eine euphorische Aufbruchstimmung gekenn-
zeichnet.

In diesem Fallbeispiel lasst sich eine Rationalisierungshistorie erkennen,
die wir auch in anderen Fallunternehmen aus dem Dienstleistungsbereich,
z.B. bei Fallunternehmen K, rekonstruieren konnten und die einem Muster
folgt, das uns bereits aus vorherigen Forschungen zur Entwicklung der kauf-
mannischen Angestelltenbereiche bekannt ist.

Solche Dienstleistungstitigkeiten wurden vor einigen Jahren zunachst in
einem Backoffice zentral gebtindelt und standardisiert. Dies war oftmals die
Voraussetzung fir ihre Verlagerung in Billiglohnlinder im Rahmen der Off-
shoring-Welle zu Anfang der 2000er-Jahre (vgl. Boes/Kampf 2011). Danach
folgte eine Intensivierung der Prozessorientierung durch die Einfithrung von
Lean-Ansitzen im Biiro und agilen Methoden wie Kanban oder Scrum (ex-
emplarisch: Boes et al. 2018a, S.45ff. und S.67fT.). Sobald die Prozesse la-
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ckenlos standardisiert waren, konnte der Workflow im nachsten Schritt voll-
standig auf Basis von Ticket-Systemen digitalisiert werden. Dies wiederum ist
die Voraussetzung fir den aktuellen dritten Rationalisierungsschub: die Au-
tomatisierung von Arbeitsprozessen im Biiro.

Im Fallunternehmen N geht es dabei z. B. um die Bearbeitung von fehler-
haften Geldautomatentransaktionen. Die Sachbearbeiter:innen erhalten eine
entsprechende Mail, recherchieren den Vorgang, legen eine Akte an, 16sen
eine Uberweisung aus und informieren den Kunden abschlieSend per Mail.
Durch die Einfithrung von RPA haben die Sachbearbeiter:innen diese Funk-
tionen weitgehend verloren:

»Also frither war es so, dass ein Mitarbeiter noch eintippen musste, okay, um
was geht es, eine Ein- oder Auszahlung, und wieviel hat er bekommen und
wieviel wollte er haben. So, das war das Wichtige, dass sie da alles eben, ja, [...]
aber momentan muss da eigentlich niemand mehr reinschauen.“ (01N-Aa,
773 ff.)

Samtliche Prozessschritte bis hin zur Veranlassung der Zahlung und Kontak-
tierung der Kunden per Mail werden vom Roboter getitigt. Auf eigenen
Wunsch und zum Unmut des Betriebsrats blieb eine kleine Gruppe der be-
troffenen Beschiftigten allerdings auch nach der Implementierung auf ihrer
bisherigen Position und tberprift nun, ob der Software-Roboter fehlerfrei
agiert. Sie bilden faktisch nur noch das Backup fiir den Fall, dass die Maschi-
ne einmal ausfallen sollte. Mit dem Funktionsverlust sind Dequalifizierung
und Statusverlust hier quasi ,,vorprogrammiert®.

Wihrend es in diesem Fall im Zuge einer Prozessautomatisierung ledig-
lich zu einer einfachen Substituierung der Tatigkeit gekommen ist, zeigt ein
kontrires Fallbeispiel, dass es auch anders laufen kann.

Es handelt sich hierbei um die Lohnbuchhaltung eines groffen IT-Unter-
nehmens (Fallunternehmen B), die im Zuge des KI-Einsatzes grundlegend
umgestaltet wurde. Die Arbeit war hier lange Zeit durch einen hohen Anteil
repetitiver Tatigkeiten gepragt. Datensdtze mussten hindisch in IT-Systeme
tibertragen und manuell iberprift werden. Durch die Einfithrung von RPA
und Chatbots wurde ein Teil dieser Tatigkeiten substituiert und damit insge-
samt ca. 40 Prozent der Personalkapazititen eingespart. Ein nicht unerhebli-
cher Teil der Sachbearbeiter:innen wurde im Zuge dessen abgebaut und hat
zumindest teilweise innerhalb des Unternehmens in ein anderes Tatigkeits-
feld gewechselt.

Interessant ist, dass sich fiir die verbliebenen Sachbearbeiter:innen die Ar-
beit grundlegend verdndert hat. Zum einen hat die Automatisierung hier
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nicht nur zu Funktionsverlusten gefithrt, sondern diese gingen einher mit
grundlegenden Funktionsverschiebungen und Funktionszuwichsen, die er-
weiterte Kompetenzen erfordern. Die verbliebenen Sachbearbeiter:innen
,verschieben“ nun nicht mehr blof§ Daten, sondern missen sie vor allem ana-
lysieren. Zudem sind sie nun auch dafiir verantwortlich, die Software-Robo-
ter auf dieser Basis zu trainieren und ihre Funktionalitit und Performanz zu
erweitern.

Zum anderen verinderten sich mit der Restrukturierung der Tatigkeiten
die Anforderungen an die Arbeitsorganisation in der Abteilung. Die bisheri-
gen starren Organisationsformen und sich permanent wiederholenden Pro-
zesse passten nicht mehr zu den verinderten Funktionen der Abteilung. Um
diesen gerecht zu werden, wurde ein agiles Arbeitsmodell eingefihrt. Die
Sachbearbeiter:innen arbeiten seither in selbstorganisierten Teams und prio-
risieren ihre Arbeit selbststindig und eigenverantwortlich. Eine Fihrungs-
ebene wurde abgebaut und Entscheidungsprozesse wurden teilweise — im
Sinne des Empowerments — direke an die Beschiftigten tibertragen.

Dieses Fallbeispiel veranschaulicht, wie eine Veranderung von Arbeitsin-
halten durch die Substituierung einfacher Routinetitigkeiten eine Transfor-
mation der Arbeitsorganisation in einer ganzen Abteilung nach sich ziehen
kann. Damit eine solche Transformation zu einer Aufwertung von Arbeit
fihren kann, braucht es allerdings auch eine entsprechende Gestaltung.
Denn andersherum - ohne nachhaltige Gestaltung — besteht die Gefahr, dass
sich eine Abwertung der bisherigen Tatigkeiten quasi im Selbstlauf vollzieht,
wie im vorletzten Fallbeispiel angedeutet.

Um nachhaltig gestalten zu konnen, sind wiederum vor allem ganzheitli-
che Ansitze im Change-Management gefragt (vgl. z.B. Eichler/Gergs 2023;
Schatilow/Greulich 2023). Dabei kommt es vor allem darauf an, von Anfang
an die verschiedenen Stakeholder in der Organisation in KI-Projekten zusam-
menzubringen - von der IT Giber die Geschiftsbereiche bis hin zu HR.

Insbesondere die frithzeitige Einbindung des Personalbereichs, aber
auch der Betriebsrate spielt eine Schliisselrolle: Nur so kdnnen von Beginn
an auch Qualifizierungsmafinahmen, die Anforderungen neuer Rollen- und
Jobprofile und die Unterstiitzung der Belegschaft in der Transformation mit-
gedacht werden (vgl. Kapitel 4.1). Diese Faktoren sind nicht nur entschei-
dend fir die Nachhaltigkeit von KI-Projekten, sondern insbesondere auch
dafiir, den damit einhergehenden Strukturwandel im Biro fir eine Vor-
wirtsstrategie zur Starkung der betrieblichen Stellung der Angestellten nut-
zen zu konnen.
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4.2.2 Restrukturierung der Wissensarbeit

Auch im hochqualifizierten Segment finden aktuell Restrukturierungs-
prozesse statt. Exemplarisch hierfiir ist der Bereich der Ingenieursarbeit. So
deutet sich etwa in der Automobilindustrie ein Paradigmenwechsel von
hardwaregetriebener zu softwarebasierter Entwicklung an, der in einem Zu-
sammenhang steht mit der Diskussion um das Software-definierte Auto (vgl.
Boes/Ziegler 2021, S.35). Vor dem Hintergrund der digitalen und sozial-6ko-
logischen Transformation der Automobilindustrie wird Software auch hier
zunehmend zum entscheidenden Innovationstreiber.

Zugespitzt offenbart sich dies beim autonomen Fahren als dem gegen-
wartig zentralen Innovationsthema (vgl. Roos/Siegmann 2020; skeptisch hin-
gegen: Faust 2021, S.94fL.). Erfolgsdifferenzierend sind hier vor allem die
leistungs- und lernfahigen Algorithmen, die die riesigen, von unzihligen
Sensoren am Auto erzeugten Datenmengen in Echtzeit verarbeiten miissen.

Was das in der Praxis bedeutet, konnten wir am Beispiel des FuE-Stand-
orts eines grofSen Zulieferers, den wir bereits tiber zehn Jahre in verschiede-
nen Kontexten kontinuierlich beforschen, beobachten (Fallunternehmen S).
Die Ergebnisse unserer Lingsschnittstudie erlauben es, einen tiefgreifenden
Wandel der Ingenieursarbeit nachzuzeichnen.

So ist die Bedeutung der Software-Entwicklung hier in den letzten Jahren
rasant angestiegen. Waren es vor zehn Jahren nicht viel mehr als eine Hand-
voll Software-Entwickler:innen, die sich mit dem Thema autonomes Fahren
beschiftigt haben, so sind es heute mehrere Tausend. Gleichzeitig galt die
Software-Entwicklung am Standort grundsitzlich eher als eine Art An-
hangsel der Hardware-Bereiche. Es waren die klassischen Maschinenbau-
Ingenieur:innen, die am Standort Karriere machten. Unsere neueren empiri-
schen Erhebungen zeigen jedoch, dass sich dieses Verhiltnis inzwischen
nahezu vollstindig umgekehrt hat:

yIch wiirde heute vermutlich nicht mehr Applikateur werden wollen. Weil
ganz klar die Tendenz in unserer Welt geht zu den Software-Ingenieuren. Und
wer in der Applikation anfingt, der bleibt heute da sitzen. Das ist einfach die
Erfahrung aus den letzten fiinf bis zehn Jahren. Also wer da nicht gleich in die
Software-Entwicklung einsteigt, der bewegt sich da nicht mehr vorwirts.
(11S-Ea, 159 f.)

,Ich wire mir heute nicht sicher, ob ich noch mal Applikateur sein wollte, weil
einfach schon die Aufstiegschancen in diesem Job begrenzt sind. Also frither
war der Applikateur, der technische Projektmanager war Applikateur und die
Software war ihm zugeordnet. Das ist heute genau umgekehrt. Heute steht die
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Software ganz oben und wir als Applikateure sind der Software zugeordnet.
Und das geht natirlich an die Seele des Applikateurs, klar.“ (11S-Ea, 815 ff.)

Wihrend sich fir Software-Entwickler:innen gerade im Zusammenhang mit
Innovationen wie dem autonomen Fahren neue Karrierechancen eroffnen,
berichtet uns hier ein Hardware-Applikateur, dass er sich in einer beruflichen
Sackgasse angekommen sieht.

Dartiber hinaus verindert sich aber auch die Software-Entwicklung
selbst. Wie unsere Interviews zeigen, wird Kl auch fiir Software-Entwickler:in-
nen zu einem Werkzeug fiir die Steigerung von Effizienz und die Entwick-
lung von Innovationen. Wahrend frither z.B. eine Bremse monatelang am
Priifstand parametrisiert wurde, geschieht dies heute in kurzer Zeit mithilfe
von automatisierten Simulationen.

Gleichzeitig impliziert die Entwicklung neuer innovativer Produkte, wie
einer Software fur das autonome Fahren, ein neues Geschaftsmodell, das
Software unabhingig von der Hardware als eigenstindiges Produkt verkauft
(vgl. Boes/Langes 2023, S.77ff.). Dementsprechend verlieren Kompetenzen
auf dem Feld der traditionellen Software-Entwicklung fir eingebettete Syste-
me in unserem Fallunternehmen an Bedeutung, weil es nicht mehr darauf
ankommt, die Software fiir eine spezielle Hardware zu optimieren, sondern
auf ihre Interoperabilitit gegeniiber verschiedenen Komponenten unter-
schiedlicher Hersteller in komplexen, cloudbasierten Systemen.

Diese relative Entkoppelung der Software-Entwicklung von der Hard-
ware bedeutet auch, dass Software — nicht zuletzt vor dem Hintergrund soge-
nannter Over-the-air-Updates in der Cloud - anders entwickelt und zudem
kontinuierlich betrieben und gewartet werden muss. Das Auto kommuni-
ziert mit seiner Umwelt, sendet und empfangt Daten. Damit wird schlieflich
auch die Software-Entwicklung stirker datengetrieben: Die Verwendung von
Daten zur Optimierung und Weiterentwicklung von komplexen Systemen
wird immer wichtiger.

Nicht zuletzt unterliegt auch die Art und Weise, wie die Ingenieursarbeit
organisiert wird, einem grundsatzlichen Wandel. Wihrend das klassische V-
Modell nicht mehr zu den Realititen und Anforderungen der Entwicklung
und des kontinuierlichen Betriebs von Cloud-Services fiir das softwaredefi-
nierte Auto passt, geraten auch die konventionellen Projektmanagementme-
thoden nach dem Wasserfallmodell im Zuge der digitalen Transformation
zunehmend an ihre Grenzen und werden auch in der industriellen For-
schung und Entwicklung durch agile Methoden ersetzt (vgl. bereits Boes
etal. 2018a, S.125fF.).
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So haben die Innovationsprojekte ein Level an Komplexitat erreicht, auf
dem sie fiir einzelne Projektleiter gar nicht mehr planbar sind. Interessan-
terweise geraten damit auch die typischen hierarchischen Fihrungskultu-
ren in der klassischen Ingenieursarbeit in Bewegung, sodass Spielraume fiir
eine Ausweitung des Empowerments entstehen konnen (vgl. Ziegler et al.
2020).

Ein weiterer zentraler Aspekt des Strukturwandels der Angestelltenarbeit
im hochqualifizierten Segment ist der Aufstieg der Tech Workers. Als Imple-
mentoren von KI-Anwendungen kommt ihnen eine Schlisselrolle fiir die ge-
genwirtige Umgestaltung der Angestelltenarbeit zu. Tatsichlich waren die
meisten der von uns untersuchten IT-Dienstleister zum Erhebungszeitpunkt
damit beschiftigt, neue und schnell wachsende KI-Abteilungen aufzubauen.
Dazu suchen sie hinderingend nach entsprechenden Fachkriften. Besonders
gefragt sind, neben Software-Entwickler:innen, Data Scientists oder Data
Engineers.

Insbesondere KMU versuchen hier gezielt, junge Uni-Absolvent:innen zu
werben, die oftmals bereits wihrend des Studiums angebunden werden. BA-
Absolvent:innen, die entweder als Werkstudenten oder bereits mit einem
richtigen Arbeitsvertrag (als Masteranden im Rahmen eines berufsbegleiten-
den Studiums) beschiftigt sind, bilden in den von uns untersuchten Fallun-
ternehmen A und D kopfmiéfig fast die Halfte der Mitarbeitenden in den
entsprechenden Abteilungen bzw. Teams. Das hat einerseits etwas mit der
strategischen Bedeutung einer intakten Uni-Anbindung zu tun: ,,Wir benut-
zen die Forschungsergebnisse, um dann daraus wiederum Produkte zu gene-
rieren“ (09A-Ga.: 224f.), so eine Fithrungskraft bei Fallunternehmen A.

Andererseits handelt es sich dabei um eine spezifische Recruiting-Strate-
gie kleinerer IT-Dienstleister im ausgeprigten Kampf um die Fachkrifte.
Dazu erldutert eine Fihrungskraft des Fallunternehmens D:

»Man kann sich vorstellen, wie viele Anfragen meine Leute auf LinkedIn ha-
ben, also das sind taglich irgendwie 10 bis 20. Einer hat mir gestern witziger-
weise erzihlt, er hat sich bei LinkedIn abgemeldet, weil ihn das wirklich so ge-
nervt hat, der wird sogar auf GitHub angeschrieben [...]. Darum beschiftigt
mich das auch extrem, weil wir natiirlich auch gern noch jemand ,Senioreren
hitten, aber an die Leute kommt man wirklich ganz schwer bis gar nicht. Also
tiber Headhunter keine Chance, weil diese Leute sich einfach auch nicht be-
werben mussen [...]. Und da auch jemand zu finden, der tatsichlich schon Er-
fahrung hat, ist nahezu unméglich.“ (04D-Da, 251 ff.)

Die Fuhrungskraft schildert hier, wie angespannt der Arbeitsmarke fir ML-
Fachkrifte ist und dass es insbesondere quasi unméglich ist, Expert:innen zu
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rekrutieren, die iber praktische Erfahrung verfiigen. Daher hat man sich ent-
schieden, gezielt Masterand:innen einzustellen, damit diese frith in der Praxis
konkreter Kundenprojekte lernen und ihre Erfahrungen dabei mit ihrem
akademischen Wissen verbinden konnen:

,Und da habe ich gemerkt, [...] die miissen es einfach in der Praxis lernen, die
miussen Erfahrung haben. Und da ist gerade dieses Wissen, was meine Master-
studenten parallel quasi immer zu unserer Praxis an der Theorie mitbekom-
men, die sehen alle neuen Paper, die bekommen aus Projekten noch mal mit,
ich habe das neuronale Netz jetzt anders trainiert oder es gibt jetzt noch diesen
Algorithmus fiir dieses Problem. Und das bei Leuten, die nicht studieren, hin-
zukriegen, dass die sich immer weiterentwickeln, und im AI- und ML-Umfeld
tut sich einfach wahnsinnig viel, das ist schwer. Und darum sind gerade diese
jungen Leute fiir unser Team enorm wichtig, um diese ganzen neuen Errun-
genschaften, die die Wissenschaft gerade so mit sich bringt, an die irgendwie
direkt dranzukommen.“ (04D-Da, 273 ff.)

Die zitierte Passage verdeutlicht zudem, dass es nicht so einfach ist, erfahrene
IT-Fachkrifte aus dem Unternehmen einfach umzuqualifizieren, weil die
Nihe zum dynamisch sich entwickelnden Forschungsstand erfolgsentschei-
dend ist.

In dem Aufstieg der neuen Tech-Angestellten kommt etwas zum Aus-
druck, was im offentlichen Diskurs bislang noch eher unterreprasentiert ist:
Die Entwicklung und auch der Betrieb von KI erfordert viel menschliche Ar-
beit — selbst wenn es sich gar nicht um selbstentwickelte, sondern um zuge-
kaufte Algorithmen handelt, wie ein Befragter betont:

»Das klingt dann immer so einfach, wenn man sagt, ich habe einen Chatbot
und die KI holen wir uns von Microsoft. Und man muss aber ganz viel dazu
basteln. Man muss die Schnittstellen machen, man muss Daten hin und her
schaufeln, man muss Lerndaten haben, muss reproduzierbar sein.“ (13A-Ga,

234ft)

Wie grof§ der Aufwand ist, den man betreiben muss, um gut funktionierende
und wirklich nitzliche KI-Loésungen in der Arbeitswelt zum Einsatz zu brin-
gen, konnten wir im Rahmen unserer empirischen Forschung nachvollzie-
hen (vgl. auch Kimpf/Langes 2023, S.44f.). Oftmals dauert es Jahre, bis eine
KI-Lésung wirklich funktioniert.

Denn zunichst gilt es — oft in Zusammenarbeit mit externen IT-Part-
nern — Gberhaupt tragfihige Anwendungskonzepte und erste Prototypen zu
entwickeln. Es miissen Use Cases gefunden werden, die in der Arbeitspraxis
der Menschen einen echten Nutzen stiften und technisch realisierbar sind.
Insbesondere die Aufbereitung und Zusammenfithrung der notwendigen
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Datenbestinde ist fir viele Unternehmen mit ihren gewachsenen IT-Syste-
men und organisationalen Silos eine groffe Herausforderung.

Aber auch der anschliefende Betrieb der KI-Systeme lauft keineswegs
yvollautomatisiert®. Es bleibt auch im Zeitalter des Machine Learning ein
Mythos, dass sich Algorithmen und Maschinen einfach selbststindig opti-
mieren und wartungsfrei betrieben werden konnen. Vielmehr ist dazu er-
neut viel menschliche Arbeit notwendig. Daten miissen z.B. kontinuierlich
aufbereitet werden (sonst kommt es schnell zu Verzerrungen und es entsteht
ein Bias), die Algorithmen entsprechend weiter trainiert und ihre Giite kon-
tinuierlich Gberprift werden.

Und schliefflich miissen auch die mit der KI gewonnenen Ergebnisse im-
mer wieder neu interpretiert werden, damit sie fir eine bestindige Weiter-
entwicklung und Innovation der Systeme genutzt werden kénnen. Dies er-
folgt keineswegs durch ,selbstlernende Systeme®, sondern durch Beschaftigte,
die ihr Wissen und ihre Arbeitserfahrungen einbringen.

Wihrend die Tech-Angestellten eine Schlisselrolle bei der Entwicklung,
Implementierung und dem Betrieb von KI-Lésungen einnehmen, stellen sie
innerhalb der Belegschaften — auch der IT-Dienstleister selbst — oftmals eine
sehr spezielle Beschiftigtengruppe dar, die anders arbeitet und auch betrieb-
lich anders integriert wird. So erldutert die bereits zitierte Fihrungskraft von
Fallunternehmen D:

»Man kann es jetzt positiv Unicorn nennen oder Auflenseiter, wenn man es
negativ sehen mochte. Wir arbeiten auch tatsichlich ganz, ganz anders. Der
Grofsteil der Firma programmiert in der Programmiersprache ABAP. Wir nut-
zen eigentlich ausschlielich Python, [...] wir arbeiten schon sehr anders. Wir
arbeiten auch mit ganz anderen Ablaufen, mit anderen Workshop-Modellen
und mit anderen Tools, die wir nutzen. Wir sind quasi auch die Einzigen, die
dann wirklich die ganzen Cloud-Angebote nutzen [...]. Und sind so gesehen
da schon sehr losgelost vom Rest der Firma.“ (04D-Da, 125 fF.)

An anderer Stelle beschreibt sie ihr Team als eine neue Generation von IT-
Angestellten, die sich nicht nur von der Altersstruktur, sondern auch fach-
lich, vom Know-how und von der Ausbildung in Richtung Data Science und
Machine Learning her deutlich von den anderen Beschiftigten im Unterneh-
men unterscheiden.

Gleichzeitig driicke sich diese besondere Rolle in den Unternehmen —
und die Machtstellung dieser Arbeitnehmer:innen auf dem Arbeitsmarke —
auch in entsprechenden Privilegien aus. Dies lasst sich z.B. anhand der
Gehilter (bzw. der entsprechend hoheren Tagessitze, die von Kunden
verlangt werden) erkennen, aber auch anhand von Freiheiten, die den neuen
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Tech-Angestellten in der Arbeit gewihrt werden. So beschreibt die folgende
Passage, worauf es nach Ansicht der Fihrungskraft im Rahmen der
Kundenprojekte ankommt, um die begehrten Fachkrifte in der Firma zu
halten:

»Also nicht zu sagen, das Modell, da sind wir jetzt bei 80 Prozent Genauigkeit,
jetzt musst du authéren, dann gehen die daran wirklich kaputt. Also da musst
du ihnen auch noch mal zehn Personentage Budget geben und sagen, okay,
jetzt probierst du noch drei andere Algorithmen aus, weil das ist, was die mo-
tiviert und was sie auch weiterbringt.“ (04D-Da, 338 {f.)

Dartiber hinaus werden die Tech-Angestellten auch in Bezug auf ihre Spiel-
raume bei der Gestaltung der eigenen Arbeitsbedingungen privilegiert, z.B.
mit Blick auf die Dauer der Arbeitszeit oder eine gewisse Flexibilitit, wie sie
z.B. fiir ein berufsbegleitendes Studium bendtigt wird (etwa fiir Prifungen,
Auslandssemester, Freistellungen fiir Forschungsprojekte) — ,weil wir ihnen
wirklich schon die Wiinsche von den Lippen ablesen, weil wir genau wissen,
wie wichtig sie fir uns sind (ebd.).

Zusammenfassend deutet der Strukturwandel in der hochqualifizierten
Wissensarbeit darauf hin, dass zum einen die Restrukturierung der FuE-Be-
reiche und der Dominanzwechsel in der Ingenieursarbeit eine zentrale Her-
ausforderung fiir die Gestaltung der Transformation in der Industrie werden.
Den Hintergrund bildet ein grundlegender Kompetenzwandel, der in einem
unmittelbaren Zusammenhang mit der neuen Stufe der Rationalisierung des
Informationsgebrauchs steht.

Wenn Wertschdpfung und damit sowohl die Optimierung von Arbeits-
prozessen als auch die Innovation von Produkten und Geschiftsmodellen im-
mer mehr auf Daten basiert, wird Software zu einer Kernkompetenz: ,,Die
Daten miissen mit Software zuginglich gemacht werden, sie baut die Briicke
zwischen den Daten und der Welt der Dinge“ (Boes 2023, S.19).

Zum anderen deutet der Aufstieg der Tech-Angestellten als neue Beschif-
tigtengruppe darauf hin, dass sich auch die Software- bzw. IT-Kompetenz
selbst verdndert (Boes 2023, S.23f.; vgl. auch Ziegler 2022). Es deuten sich
also insgesamt neue Ausdifferenzierungen auch im hochqualifizierten Seg-
ment der Angestellten an.
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4.2.3 Potenziale fiir eine Aufwertung und Requalifizierung
der Sachbearbeitung

Wihrend der ersten beiden Automatisierungswellen sind stets auch Potenzi-
ale fir eine Aufwertung und Hoherqualifizierung von Arbeit entstanden:
durch Funktionsverschiebungen und -zuwachse, die Entstehung neuer Tatig-
keitsfelder und den Aufstieg neuer Angestelltengruppen.

Heute lassen sich ahnliche Potenziale etwa in der generellen Bedeutungs-
zunahme von IT-Kompetenzen (vgl. bereits Seibold/Stieler 2016, S.15) und
eben im Aufstieg der Tech-Angestellten erkennen. Sie erinnern an jene ,,neu-
en Angestellten® zu Beginn der weiffen Automation (z.B. Programmierer,
Tabellierer), deren Wirken zu ,grundlegenden Veranderungen der Anforde-
rungsmerkmale traditioneller Berufe und zu einer Umstrukturierung der Ab-
teilungen und der Biiroorganisation® gefithrt hatte (Neuloh 1966, S.12).

Gleichzeitig zeigen unsere Befunde aber auch, dass die innovativen KI-
Losungen nicht allein von den Tech-Angestellten in die Arbeitswelt gebracht
werden konnen. In unseren Interviews betonen sie selbst immer wieder, wie
sehr sie auf die Mitwirkung der Sachbearbeiter:innen angewiesen sind, weil
sie sich in diese hineinversetzen mussten, um ihren Job gut machen zu
koénnen. So erklaren uns z. B. Tech-Angestellte, die im Fallunternehmen A
Machine-Learning-Modelle fiir die Automatisierung von Geschaftsprozessen
in Banken entwickeln:

»Es ist meiner Meinung nach ein sehr wichtiges Thema, wo man sich noch zu
wenige Gedanken gemacht hat, wer labelt die Daten in Zukunft. Also, das ist
eine Superfrage, und die muss man aber, glaube ich, auf Managementebene
auch besprechen, weil, es macht einen essenziellen Unterschied, ob jetzt die
Banker, also die Fachexperten ihre Daten labeln, auch in der Bereitstellung der
Tools [oder] ob das wir machen [...].

Wenn das Modell abhingig ist von der Datenqualitit, dann will ich eigentlich
auch gucken, dass meine Labels bestméglich sind. Und ich glaube, beim Per-
sonalausweis geht es auch noch recht einfach zu sagen, okay, wo ist jetzt die
Bounding Box, wo ist jetzt, was steht jetzt im Geburtsdatum drin, das kriegt
wahrscheinlich jeder hin, wenn es dann darum geht, beim Immobilienprozess
zu erkennen, welche von den 80 Klassen ist das jetzt, ich glaube, dann kénnte
ich mir vorstellen, dass auch Data Scientisten an ihre Grenzen kommen und
das eher Fachexperten machen missen.“ (20A-Ga, 1235 ff.)

Der Befragte unterstreicht hier, wie voraussetzungsvoll es in seiner Arbeit sei,
die benotigte Datengrundlage inhaltlich zu verstehen. Es sei wichtig, dass die
Trainingsdaten richtig gelabelt sind, um damit die Qualitit der Daten sicher-
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zustellen. Dies alles erfordert nicht nur KI-Kompetenz, sondern ein fachli-
ches Domianenwissen, das bei den Sachbearbeiter:innen liegt.

Ein anderer Kollege aus demselben KI-Team fithrt vor diesem Hinter-
grund aktuelle Schwierigkeiten in einem wichtigen Pilotprojekt darauf zu-
rick, dass ihnen der Zugang zu den Sachbearbeiter:innen beim Kunden fehle:

»Ja, es geht tatsichlich darum, zu verstehen, was soll mein Modell denn eigent-
lich kénnen. Also z.B. im Rahmen von diesem [Kundenprojekt zur auto-
matischen Dokumentenerkennung in Kreditvergabeprozessen] sind dann so
Sachen aufgetaucht wie, wir machen Dokumentenklassifizierung vor dem
Hintergrund der Vollstindigkeitsanalyse. Dann stellt sich schon die erste
Frage, was heift es denn: Dokumentenklassifizierung? HeifSt das, ich muss nur
erkennen, das ist ein Dokument dieses Typen, das ist ein Dokument, das ist
irgendein Grundbuchauszug, oder muss ich auch erkennen, das ist der
Grundbuchauszug von Max Mustermann. [...]

Das kénnte mir dann ja der Berater [in der Bank], wire meine Hoffnung, ganz
einfach sagen: Nein, das muss dieses oder jenes, das wiirde mir natirlich
helfen. [...] So ein bisschen wie, ob ich nur erkenne, sind das Hunde oder sind
das Katzen, oder ob ich auch erkenne, wie viele Beine hat die Katze.“ (17A-Ga,
861ff.)

Aus dieser letzten Passage wird ersichtlich, dass das fachliche Doménenwis-
sen fiur die Entwicklung wirklich funktionierender Machine-Learning-Mo-
delle erfolgsentscheidend ist. Das hat sich auch in dem oben skizzierten Fall-
beispiel einer grundlegenden Umgestaltung der Lohnbuchhaltung in
Fallunternehmen B bestatigt, die letztlich — und nach mehreren gescheiter-
ten Anlaufen - erst dann gelang, als man die betroffenen Sachbearbeiter:innen
aktiv beteiligte.

Es kommt also nicht von ungefihr, dass die frithzeitige Integration der
betroffenen Beschaftigten eine zentrale Pramisse der KI-Implementierungs-
modelle vieler IT-Dienstleister ist (vgl. Kapitel 4.1). Hier offenbart das fachli-
che Domanenwissen der Sachbearbeiter:innen seinen Charakter als Grundla-
ge ihrer spezifischen ,,Primarmacht® (Jirgens 1984, S.61).

Unsere empirischen Ergebnisse zeigen, dass die Unternehmen auf die
Mitwirkung der Beschiftigten angewiesen sind, weil diese mit ihrem Fach-
wissen am besten beurteilen konnen, wo es Innovationschancen und Verbes-
serungsbedarfe gibt — und wie sich diese in der Praxis umsetzen lassen. Ein
zentrales Hindernis in KI-Projekten ist oft fehlendes Wissen tiber den Ar-
beitsprozess und seine tiglichen, kaum dokumentierten Routinen. Wer,
wenn nicht die Beschiftigten selbst, weif§ am besten, wie etwa im Kundenser-
vice die Kommunikation mit einem Chatbot gestaltet werden muss?
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Diese Abhangigkeit vom Fach- und Prozesswissen der Beschaftigten bil-
det die Voraussetzung dafiir, dass neue Tatigkeitsfelder und Qualifizierungs-
bedarfe fir Sachbearbeiter:innen entstchen — z.B. konnen sie als ,ML-
Maschinist:innen® titig werden, die Machine-Learning-Modelle bedienen,
trainieren und iberwachen —, wodurch sich ihnen berufliche Entwicklungs-
moglichkeiten eroffnen. Ein anderes, besonders eindriickliches Beispiel ist
die Einfihrung von KI-Lésungen auf der Grundlage sogenannter Low-Code-
Plattformen, wie sie insbesondere in kleinen und mittleren Unternehmen
zur Anwendung kommen (vgl. Peters/Reichert/Glasel 2023). Das gilt z. B. fiir
den oben erwihnten Verwaltungsdienstleister Fallunternehmen N.6

Wie oben ausgefiihrt, verfolgt das Management in diesem Fallunterneh-
men eine stark auf Rationalisierung orientierte Digitalisierungsstrategie. Al-
lerdings ist es zu ihrer Verwirklichung sehr auf die Mitwirkung der Beschif-
tigten als Expert:innen ihrer eigenen Arbeitsprozesse angewiesen, um
Rationalisierungspotenziale iberhaupt erkennen und umsetzen zu koénnen.

Dazu wurden unter anderem interne ,Digitalisierungsteams® gebildet.
Diese haben die Beschiftigten unmittelbar einbezogen, indem sie nach ih-
ren Einschitzungen gefragt haben und danach, ,was nervt euch einfach®
(01N-Aa, 883). So konnte z.B. insbesondere durch die gezielte Beteiligung
von Auszubildenden, die oft unbeliebte Aufgaben erledigen mussen, eine
Menge einfacher Routinetitigkeiten fiir eine Automatisierung identifiziert
werden.

Die unmittelbare Einbeziehung der Beschiftigten trug dazu bei, dass vie-
le Maffnahmen von den Beschiftigten als sinnvoll wahrgenommen werden
konnen, weil sie ithre Arbeit wirklich erleichtern und verbessern. Gleichzeitig
konstituieren die Digitalisierungsteams eine Art neuen Karrierepfad im Un-
ternehmen. Denn diese Teams rekrutierten sich aus normalen Bank- und
Biirokaufleuten, die ein Interesse hatten, sich mit dem digitalen Wandel aus-
einanderzusetzen, und die sich dadurch selbst fiir hohere Tatigkeiten qualifi-
zieren konnten. So haben sich spezialisierte Teams entwickelt, die sich auf
bestimmte Ansitze im Zusammenhang der Digitalisierung fokussiert haben,
wie etwa SAP-Scripting oder die automatische Bearbeitung von Kunden-
mails. Dazu gehort auch ein Team, das sich speziell mit dem Thema Robotic
Process Automation (RPA) befasst.

6  Ein solches Herangehen ist in der Breite und anscheinend auch bei GrofSunternehmen nicht un-
ublich. Bei der Telekom etwa wurde ein RPA-basiertes Assistenzsystem gemeinsam mit 25 Service-Mit-
arbeiter:innen entwickelt, die wihrend des Prozesses entsprechend weiterqualifiziert wurden (Fregin et al.
2020).
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Dieses Team verwendet dazu eine Low-Code-Plattform als eine Art Bau-
kasten, mit dessen Hilfe man passende, standardisierte Befehle fiir bestehen-
de Software-Anwendungen, wie z.B. das SAP-System, zusammenklicken
oder auch eigene Tools programmieren kann. Zum Einsatz kommen die so
entwickelten RPA-Losungen im Fallunternehmen in den vielfaltigsten Berei-
chen.

Zwar werden bestimmte Daten und Dokumente schon seit einigen Jah-
ren auf der Grundlage von KI automatisch ausgelesen und digitalisiert. Die
neuen Low-Code-basierten Software-Roboter bauen jedoch auf den bereits
digitalisierten Prozessen auf und kénnen auch in der Kommunikation mit
Kunden oder anderen Banken eingesetzt werden, z. B. bei simtlichen Prozes-
sen, die durch eine digitale Eingabemaske ausgeldst werden, wie etwa bei ei-
nem Lastschriftwiderspruch im Rahmen des Online-Banking. Wie das Team
im Rahmen der Umsetzung solcher Automatisierungsprojekte konkret vor-
geht, wird in der folgenden Interviewpassage geschildert:

»[MJein To Do [in der Rolle Business Analyst] war dann, dass ich diesen Pro-
zess analysiere, alle Eventualititen irgendwie aufschreibe, also da, wo auch
noch ein Wasserfallmodell ist, ich habe dann ein Dokument dazu gemacht,
wie der Prozess ablauft, in welcher Konstellation er wo ablauft, wie er da ab-
lauft und so was, das waren, glaube ich, irgendwie 120 Seiten, wo ich da zu-
sammengefasst habe, habe dann mich mit einem Entwickler zusammengesetzt
und das alles erklart, dann haben wir zusammen aus dem, wie es ist, haben wir
ein neues Soll-Ablauf-Diagramm gemacht, wie der Roboter dann auch eben
das verarbeiten wirde.

Zum Teil ist ja auch so, dass der Mitarbeiter das ja auch ganz anders macht,
was fiir den Mitarbeiter auch sinnvoll ist, fiir einen Roboter ist es anders aber
sinnvoller, und wir haben dann da, ich weif§ nicht, ich glaube irgendwie drei,
vier Monate was haben wir zusammengehockt zu zweit, haben das dann zu-
sammen erstellt, und dann hat es irgendwann jemand getestet, und dann ist es
in die Produktion gegangen, und seitdem hingen wir da immer noch mit
dran, dass irgendwie mal wieder Anderungen vorkommen mit dem Schriftver-
kehr mit dem Kunden oder wie der Kunde sich an uns wendet.“ (01N-Aa,
773 ft.)

Interessant ist ferner, dass die betroffenen Beschaftigten bei der Umsetzung
der Automatisierungsprojekte beteiligt werden: Diejenigen Sachbearbei-
ter:innen, deren Prozess automatisiert werden soll, werden aktiv in die Kon-
zeptionierung und auch in den Betrieb der Software-Losung, gewissermaf$en
als Expert:innen, eingebunden. Auf diese Weise konnen die Prozesse nicht
nur verbessert werden, zum Teil werden sie auch mit der praktischen Exper-
tise der Sachbearbeiter:innen Gber ihren urspriinglichen, eng gefassten Ge-
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genstandsbereich ausgeweitet. Die Beschiftigten fungieren somit im Rahmen
ihrer Einbeziehung auch als eine Art Prozessoptimierer und als Innovatoren.

Fir das RPA-Team, das solche Lésungen im Fallunternehmen entwickelt
und implementiert, wurden Mitarbeiter ausgesucht, die eine gewisse Affini-
tat fur das Thema mitbrachten und die entweder vor dem Hintergrund ihrer
bisherigen Laufbahn tiber passende Vorkenntnisse verfiigten oder denen ent-
sprechende weiterfithrende Skills, wie etwa die Fahigkeit zum analytischen
Denken, zugerechnet wurden. Ausgewihlt wurde ausschlieflich intern, ,aus
der Produktion® heraus, also aus der bestehenden Belegschaft der Bank- und
Biirokaufleute: ,[UJnd dann gab es halt nur interne Schulungen mit der
Plattform [...] und den Rest haben wir uns dann alles auch irgendwie ein
bisschen selber beigebracht“ (01N-Aa, 177 £.).

Wihrend lediglich ein Mitarbeiter des RPA-Teams bereits vorher tber
ein Studium mit Informatikhintergrund verfiigte, konnten andere Mitarbei-
tende diese Gelegenheit nutzen, um sich weiterzubilden, z. B. mit Zusatzqua-
lifikationen fiir Programmiersprachen oder im Rahmen eines berufsbeglei-
tenden BA-Studiums, etwa der Wirtschaftsinformatik.

Im Ergebnis sind aus Sachbearbeiter:innen Business-Analyst:innen, Soft-
ware-Tester:innen und Programmierer:innen geworden - teils sogar mit
akademischen Abschlissen. Das Doméanenwissen der ehemaligen Sachbear-
beiter:innen und ihr Verstindnis der zu automatisierenden Vorginge haben
dabei eine wichtige Rolle gespielt. Sie sind zu Protagonist:innen der Automa-
tisierungsentwicklung im Unternehmen geworden und quasi in eine Imple-
mentoren-Rolle aufgestiegen, die der der hochqualifizierten Tech-Angestell-
ten nicht unédhnlich ist. Auch organisieren sie ihre Projekte z.B. auf der
Grundlage agiler Methoden in crossfunktionalen Scrum-Teams.

Ein anderes Beispiel aus einer Filialbank des Fallunternehmens H zeigt,
dass auch die Substituierung einfacher Routinetitigkeiten im Zuge der Aus-
weitung von Prozessautomatisierungen in der Sachbearbeitung selbst eine
Basis fir Aufwertungs- und Hoherqualifizierungspotenziale bildet. Die
Sachbearbeiter:innen in einem Backoffice tragen z.B. die Daten fiir Kunden-
bilanzen bislang manuell zusammen und gliedern diese nach den Vorgaben
der Bank. Diese Routinetitigkeiten sollen kiinftig durch eine KI-Software er-
setzt werden, wie uns eine Fithrungskraft erlautert:

»Bisher ist es so, da stehen so ein paar Positionen drin, da gibt es verschiedene
Finanzpositionen, wir iibernehmen die nicht 1:1, sondern wir gliedern die so,
wie wir sagen, wie wir es fiir uns halt haben wollen. Und es hat jahrelang im-
mer der sogenannte Bilanzanalyst gemacht. Jetzt liegt in dem Begriff Bilanz-
analyst ja eigentlich schon das Wort Analyse, aber die Haupttitigkeit des Bi-
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lanzanalysten, ich gliedere mal die Bilanz des Kunden mal um, sodass es fiir
uns auswertbar ist und dass wir auch die Informationen und Kennzahlen er-
mitteln, die wir halt aus dem Jahresabschluss wollen.

Diese Tatigkeit hat sich durch Einfithrung einer Software, die fiir uns jetzt au-
tomatisch dieses Auslesen und Gliedern vornimmt, hat sich gedndert, sodass
der Bilanzanalyst jetzt wirklich ein Bilanzanalyst ist und nicht einer, der nur
umgliedert und dann mal eben schnell nochmal kurz guckt, passt denn das al-
les. Sondern jetzt bekommt der Bilanzanalyst wirklich eine fertig gegliederte
Bilanz und kann wirklich die Analyse machen.

Das fithrt eben dazu, dass sich die Anforderungen schon geindert haben. Weil
vorher habe ich Mitarbeiter gehabt, die sehr genau gearbeitet haben, das ist die
Bilanzposition, da sehe ich, da ist das dahinter, das muss ich dort und dorthin
gliedern. Die brauche ich dort nicht mehr. Ich brauche dort eher welche, die
verstehen, was macht das Unternehmen, in welcher Branche ist das Unterneh-
men titig, in welchem Geschaftsmodell arbeitet das Unternehmen, und dann
moglichst die Ergebnisse der Gliederung auch analysiert. Ich glaube, das be-
schreibt so ein bissel die Verinderung [...].

Wenn wir jetzt aber dariiber nachdenken, dass ja gerade diese Themen maschi-
nell gemacht werden [...], dann brauche ich ja andere Eigenschaften beim Mit-
arbeiter, weil dann macht die Aufbereitung der Fille die Maschine und ich
brauche Mitarbeiter, die dann sagen, ja, ich verstehe, was der Kunde hier einge-
reicht hat, ich verplausibilisiere das auch noch, ich kann das beurteilen, was da
jetzt als Ergebnis rausgekommen ist, und erkenne, ob das richtig gelaufen ist
oder ob da vielleicht mal noch was zu hinterfragen wire. Ich glaube, das sind
grundlegend andere Anforderungen, die wir da brauchen.“ (25H-Ja, 376ff.)

Fur die betroffenen Sachbearbeiter:innen resultiert daraus eine inhaltliche
Aufwertung ihrer Tatigkeit. So sollen sie kinftig die Kundenbilanzen selbst-
staindig analysieren, beurteilen und eigenverantwortlich Entscheidungen
treffen, die bislang noch der/die Vorgesetzte trifft. Damit verbunden sind zu-
nehmende fachliche und analytische Kompetenzen und ein entsprechender
Qualifizierungsbedarf.

In diesem Fall ist nicht zuletzt auch der Fachkriftemangel in der Region
als Primarmachtpotenzial der Beschaftigten zu beriicksichtigen. Um fehlen-
de Ressourcen zu kompensieren, ist die Bank gefordert, Sachbearbeiter-Tatig-
keiten durch Funktionsverschiebungen und -zuwichse aufzuwerten.

Unsere Empirie zeigt allerdings auch, dass in Unternehmen mit einem
stagnierenden oder sogar abnehmenden Geschiftsvolumen, fir die der Fach-
kraftemangel eine geringere Bedeutung hat, und mit einer entsprechend
kostenorientierten Managementstrategie eher ein Sog in Richtung Personal-
abbau entstehen kann. Nach unserer Beobachtung vollzieht sich dieser aber —
zumindest bislang noch — eher schleichend (vgl. auch Krzywdzinski et al.
2022, S.9), was nicht zuletzt auf sozialvertragliche Abbauprogramme auf der
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Basis von Abfindungs- und Vorruhestandsregelungen und ein entsprechen-
des Betriebsratshandeln zurtickgeht. Dennoch werden die Aufwertungs- und
Hoherqualifizierungspotenziale infolge des Strukturwandels von Angestell-
tenarbeit unter diesen Umstanden stark eingeschrankt.

4.3 Deep Dive: Implikationen fiir das Angestelltenbewusstsein

In der Arbeits- und Industriesoziologie bildet der Zusammenhang zwischen
technischem Fortschritt, sozialem Wandel und Bewusstsein eine wichtige
Forschungstradition — sei es mit Blick auf die Entwicklung des Gesellschafts-
bilds (Popitz/Bahrdt/Jiires 1957) oder des Arbeiterbewusstseins (Kern/Schu-
mann 1970) mit den damit einhergehenden Folgen fiir die Sozialintegration.
Zuletzt wurde vor allem diskutiert, welche Implikationen von der digitalen
Transformation der Arbeitswelt fiir den sozialen Zusammenhalt oder die
Demokratie in Betrieb und Gesellschaft ausgehen (Boes et al. 2018b; Grimm
et al. 2020, S.321f.; Hovermann/Kohlrausch/Voss 2022).

In unserer Empirie lassen sich vor diesem Hintergrund - und analog zu
den ersten beiden Automatisierungswellen im Biiro — Implikationen fiir die
Entwicklung des Angestelltenbewusstseins erkennen, die in einem unmittel-
baren Zusammenhang mit den skizzierten qualitativen Verdnderungen im
Rahmen des Strukturwandels von Arbeit stehen.

Diese betreffen zum einen die Frage, wie die Beschiftigten die neue Stufe
der Rationalisierung des Informationsgebrauchs erleben: z. B. im Zusammen-
hang mit dem Automatisierungsschub im Bereich der mittelqualifizierten
Sachbearbeitung oder vor dem Hintergrund der Restrukturierung der FuE-
Bereiche in der Industrie. Und sie betreffen zum anderen die Herausbildung
der Tech-Angestellten als eine neue Beschaftigtengruppe und die Frage nach
ihrem Bewusstsein.

Mit Blick auf das subjektive Erleben der Beschiftigten zeigen unsere em-
pirischen Ergebnisse, dass die wahrgenommenen Effekte auf die personale
Handlungsfihigkeit dariiber entscheiden, ob der Strukturwandel der Ange-
stelltenarbeit als eine Bedrohung oder Stirkung von Zukunftsgewissheit ent-
schlusselt wird.

Wihrend der Strukturwandel im Fall der Stirkung als eine Erweiterung
von Handlungsspielrdumen erlebt wird, die eine ,,Lust auf Zukunft“ und auf
die Emanzipationspotenziale der Produktivkraftentwicklung erzeugt, wird
im Fall der Bedrohung tendenziell eine Gefahrdung von Handlungsfahigkeit
wahrgenommen, die ein permanentes ,Ringen um Zukunft® erforderlich
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macht (vgl. Lihr 2022, S.94f.). Die Erfahrung neuer Unsicherheiten gerit
hier in Gegensatz zur bislang sicher geglaubten privilegierten Stellung als
Angestellte. Solche Widerspruchserfahrungen kénnen sich dann auch in For-
men betrieblichen Protests oder von Gesellschaftskritik entladen.

Hinsichtlich des Bewusstseins der Tech-Angestellten lasst sich eine neue
Dynamik beobachten, die grundsatzlich von bisherigen Annahmen tber die
»~Angestelltenmentalitat“ (Braun/Fuhrmann 1970) abweicht. Statt einer pri-
maren Orientierung an den wirtschaftlichen Interessen des Betriebs und am
eigenen Beitrag zum Unternehmenserfolg als Motivationsgrundlage lasst
sich bereits im sogenannten Tech Worker Movement zum einen eine starke-
re Ausrichtung an einer gesellschaftlichen Sinnorientierung erkennen und
zum anderen eine Offenheit fiir gewerkschaftliche Solidaritit (vgl. Tarnoff
2020; Dorschel 2022).

Exemplarisch dafiir stehen die Aneignung des urspriinglichen Slogans
von Google ,,Don’t be evil“ im Rahmen von Protesten gegen die Kooperation
des Tech-Unternehmens mit der CIA und seine Unterstiitzung von Ristungs-
projekten oder Solidarititsaktionen gegen Diskriminierung am Arbeitsplatz.

Ahnliche Sinnperspektiven, die sich an einem Beitrag zum gesellschaftli-
chen Nutzen und Fortschritt orientieren, lassen sich auch in unseren Inter-
views mit den Tech-Angestellten erkennen. Zudem offenbaren sich Ankntp-
fungspunkte fiir eine kollektive Interessenvertretung im Betrieb.

Die folgenden drei Fallbeispiele illustrieren unsere Erkenntnisse. Es han-
delt sich dabei um exemplarische Fille, die jeweils idealtypische Konstellatio-
nen fiir unterschiedliche Varianten des subjektiven Erlebens der Rationalisie-
rung des Informationsgebrauchs (Beispiele 1 und 2) und fiir das Bewusstsein
von Tech-Angestellten (Beispiel 3) beschreiben.

4.3.1 Fallbeispiel 1: ,,... weil der Horst, der ist letztes Jahr
gegangen, weil es fiir den keine Arbeit mehr gibt”

Wie Unsicherheitserfahrungen subjektiv verarbeitet werden, lasst sich am
Beispiel einer Kundenberaterin im Callcenter des Telekommunikationsan-
bieters Fallunternehmen C nachvollziehen. Die Interviewte schatzt im Grun-
de die Moglichkeiten der Automatisierung und begriifst sie als eine Erleichte-
rung in ihrer Arbeit. Einzelne Arbeitsschritte, die sie vorher noch selbst
ausfihren musste, werden nun zunehmend von einem Software-Roboter
tibernommen. Sie freut sich Gber die Effizienzsteigerung in ihrer Arbeit und
dartiber, dass sie so ihren Kunden schneller helfen kann.
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Allerdings hat die Medaille fiir sie auch eine Kehrseite. Sie besteht darin,
dass mit dem Wegfall einfacher Routinetitigkeiten, wie z.B. dem Ausdru-
cken von Rechnungen, auch die darin eingelagerten Erholungsphasen verlo-
ren gehen, sodass es zu einer Arbeitsverdichtung kommt, die bei ihr ein ,,Ge-
fuhl von FlieSbandarbeit* (14C-Fe, 890) erzeugt.

Wihrend also die Gestaltungsbedingungen der Automatisierung das Be-
lastungsempfinden in der Arbeit noch ambivalent — sowohl als Erleichterung
als auch als Verdichtung - akzentuieren, legen sie ihr mit Blick auf ihre Be-
schiftigungsbedingungen unmittelbar eine unsichere Perspektive nahe:

»Wir haben Abteilungen, wo Menschen sitzen, die einfache Arbeiten machen
[...], und da wird natiirlich auch immer mehr abgebaut, weil diese einfachen
Arbeiten jetzt vom Roboter erledigt werden und man sich dann fragt, was ist
denn mit den Menschen, die vielleicht nicht das konnen, was andere konnen.
Aber die miissen ja auch beschiftigt werden. Die haben ja bisher auch einen
guten Job gemacht. Das sind schon Gedanken, die man sich dann macht, weil
man das einfach sieht. Die haben da nur zwei Moglichkeiten. Entweder lernen
sie irgendwas Neues, oder sie gehen. Und das ist halt schon hart.“ (14C-Fe,
267-275)

Die Befragte schildert eine allgemeine Verunsicherung der Belegschaft vor
dem Hintergrund zunehmender Funktionsverluste durch den Einsatz von
Software-Robotern. Bei den Kolleginnen und Kollegen wachse die Angst,
nicht mehr gebraucht zu werden. Dementsprechend sieht die Interviewte
hier grofSen Gestaltungsbedarf und kritisiert, dass die Unternehmensfithrung
ihrer Verantwortung fir die Menschen nicht nachkomme.

Obwohl sie selbst im Gegensatz zu den betroffenen Kolleginnen und Kol-
legen eine privilegierte betriebliche Position innehat und eher komplexe Ein-
zelfille bearbeitet, sieht sie auch fir ihre eigene berufliche Zukunft keine Si-
cherheit mehr. Vor dem Hintergrund ihrer Analyse der Situation und der
allgemeinen Stimmung im Betrieb hat sie sich entschieden, sich auf eigene
Faust weiterzubilden, indem sie sich in ihrer Freizeit auf einer Online-Platt-
form iiber neue Produkte ihres Arbeitgebers informiert. Sie erlautert die von
ihr gewahlte Handlungsstrategie wie folgt:

yIch muss mit dem Thema Digitalisierung mitwachsen, um mir die Sicher-
heit, bei der Firma bleiben zu konnen, auch zu bewahren. Also ich darf mich
dem nicht verwehren. Sondern wenn ich bleiben mochte, wenn ich meinen
Job behalten méchte, und das mochte ich ja, dann muss ich mich mit dem
Thema auseinandersetzen und dann muss ich vielleicht auch mal Dinge mit-
machen, die mir nicht so gut gefallen, aber mein Arbeitsplatz ist mir einfach
heilig, da geht kein Weg dran vorbei.“ (14C-Fe, 1003 ff.)
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Hier treffen also Gestaltungsbedingungen der Automatisierung, die eine un-
sichere Beschaftigungsperspektive nahelegen, auf ein hoch relevantes Bediirf-
nis nach Beschiftigungssicherheit als personale Aneignungsvoraussetzung.
Gemeinsam konstituieren sie einen ,subjektiven Moglichkeitsraum® (vgl.
Holzkamp 1983, S.364), in dem es funktional (und auch rational) ist, die Un-
zulinglichkeit der betrieblichen Gestaltungsbedingungen durch individuel-
les Engagement zu kompensieren. Dies erfordert von der Gesprichspartne-
rin, auch Anforderungen in Kauf zu nehmen, ,,die mir nicht so gut gefallen®.
In ihrem ,Ringen um Zukunft“ konstituiert sich so insgesamt ein eher ambi-
valentes Verhaltnis zur Rationalisierung des Informationsgebrauchs und den
Verwendungsmoglichkeiten der Produktivkraftentwicklung.

Dazu kommt: Wihrend das Unternehmen weder Weiterbildungsangebo-
te unterbreitet noch andere Mafinahmen zur Sicherung von Beschiftigung
ergreift, fokussiert sich das Management stattdessen darauf, die Akzeptanz ge-
gentber den Software-Robotern zu erhdhen — etwa indem den Bots ,echte®
Namen, wie z.B. ,Horst“, gegeben werden, um sie zu vermenschlichen. Die
Beschiftigten fiihlen sich mit ihren Angsten nicht ernstgenommen und
entwickeln eine niederschwellige Form des Protests dagegen:

»Also die versuchen diese Maschinerie zu vermenschlichen. Wobei wir Mitar-
beiter, habe ich das Gefiihl, das schon eher als Bedrohung sehen. Und dann
diese Vermenschlichung nicht wollen. Das heift, ich sage nicht, ,der Horst
macht jetzt den Kiindigungsprozess‘, sondern ,die Maschine‘ oder ,der Robo-
ter’. Das ist bei uns eher so im Sprachgebrauch von den Mitarbeitern, weil es
fur die Mitarbeiter, glaube ich, eine Bedrohung ist. Wihrend der Arbeitgeber
versucht, dir das als positiv zu verkaufen.“ (14C-Fe, 912-919)

Unsere Interviewpartnerin empfindet die Maffnahme des Managements als
Zynismus und schildert, wie es sich in der Folge unter den Kolleginnen und
Kollegen eingebiirgert hat, den Vermenschlichungsversuchen des Manage-
ments demonstrativ entgegenzutreten (vgl. ahnlich Schaupp 2021). Sie be-
griindet diese Reaktion wie folgt:

»Dass man sich das nicht gefallen lasst. Das ist eben nicht der Horst, weil der
Horst, der ist letztes Jahr gegangen, weil es fiir den keine Arbeit mehr gibt.*
(14C-Fe, 930f.)

Vor dem Hintergrund ihrer Erfahrungen fordert die Befragte von der Politik,
dafiir zu sorgen, dass ,,die Digitalisierung nicht wichtiger wird als der Mensch*
(14C-Fe, 1194). Hier zeigt sich, dass der Strukturwandel der Angestelltenar-
beit nicht nur Zukunftsingste erzeugen kann, sondern auch Ansitze von be-
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trieblichem Protest und Gesellschaftskritik. Interessant ist, dass die Befragte in
diesem Fallbeispiel den Betriebsrat nicht als einen relevanten Gestaltungsak-
teur wahrnimmt. Allerdings schatzt sie die inhaltlichen Angebote seitens der
Gewerkschaft, wie Infomaterialien oder Diskussionsveranstaltungen, die ihre
Sensibilitit fir die Gefahren der digitalen Transformation schirfen.

4.3.2 Fallbeispiel 2: ,,Dann wiirde ich erwarten, dass die Arbeit
eher anspruchsvoller wird”

Eine andere subjektive Perspektive auf die neue Stufe der Rationalisierung
des Informationsgebrauchs stellt das Fallbeispiel einer Kreditsachbearbeite-
rin aus dem Fallunternehmen H dar. Die Befragte arbeitet in einem Team fir
Immobilienfinanzierung. Ihre Aufgabe und die ihrer Kollegen und Kollegin-
nen ist es, im Backoffice Kreditantrige der Kundenberater:innen aus dem
Vertrieb zu priifen, Entscheidungsvorlagen und schliefSlich Kreditvertriage zu
erstellen, die Vorginge zu dokumentieren und tiber den gesamten Lebenszy-
klus hinweg mit laufender Sachbearbeitung zu betreuen.

Insbesondere in der Antragsphase ist sie mit der Prifung und Bearbeitung
von verschiedenen Dokumenten befasst, deren Umfang je nach Vorgang und
Dokumententyp schwankt. Bei der Finanzierung von groffen Bauprojekten
konnen es schon mal hundert unterschiedliche Dokumente mit teilweise bis
zu 50 Seiten sein, die von ihr durchgeschaut und bearbeitet werden miissen.

Sie macht diesen Job in der Bankfiliale bereits seit zehn Jahren und schil-
dert nachfolgend, wie sie den Wandel durch Digitalisierung in den letzten
Jahren erlebt hat:

»Als ich angefangen habe, kannten alle Unterlagen noch einen schdnen Leitz-
Ordner, die wir dann sortieren mussten und Riesenaktenberge hatten. Und
das hat sich jetzt in den letzten Jahren schon komplett gedndert. Also es sind,
die Unterlagen sind eigentlich, kommen mittlerweile eigentlich ausschlief3-
lich nur noch digital zu uns. Allerdings jetzt entweder per E-Mail oder werden
hochgeladen in die Cloud.“ (26H-Ja, 17 ff.)

Vor diesem Hintergrund hat sich im Zuge der Digitalisierung zunachst die
Form ihres Arbeitsgegenstands gewandelt — vom Leitz-Ordner zur digitalen
Kreditakte — und im Zusammenhang mit Corona wurden zudem Laptops
eingefiihrt, sodass jetzt auch im Homeoffice gearbeitet werden kann. Durch
die Digitalisierung sei auch die Produktivitat gestiegen, weil sie schlankere
Prozesse ermoglicht, sodass bei gleichbleibender Belegschaftsstirke tatsich-
lich auch das Bearbeitungsvolumen gesteigert werden konnte.
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Aber der arbeitsinhaltliche Kern ihrer Tatigkeit hat sich bislang nicht ge-
indert. Die gleiche Titigkeit — die Bearbeitung von Informationen in Doku-
menten -, die sie friher auf Papier im Biiro am Schreibtisch ausgefiihrt hat,
erledigt sie nun am Bildschirm, mal im Biro und mal von zu Hause.

Vor dem Hintergrund der neuen Stufe der Rationalisierung des Informa-
tionsgebrauchs deutet sich nun allerdings erstmals auch ein Potenzial zur
Verinderung ihrer Kerntitigkeit an. So finden in der Bank aktuell zwei Pro-
jekte im Bereich Immobilienfinanzierung statt, in denen KI sowohl fiir die
Klassifizierung von Dokumenten als auch zum Extrahieren der relevanten
Daten aus den Dokumenten verwendet werden soll.

Zum Erhebungszeitpunkt war das Projekt Dokumentenklassifizierung
bereits fast abgeschlossen. Den Hintergrund fir dieses Projekt bildete der
Umstand, dass die Dateien, die die Kunden im Rahmen des Kreditvergabe-
prozesses einsenden oder hochladen, selten ,,Grundbuchauszug.pdf oder
ahnlich heiflen, sondern eher ,,Scan 1, 2, 3“ und so weiter. Das heift, es miis-
sen von der Sachbearbeiterin je nach Fall bis zu hundert Dokumente erstmal
identifiziert werden. Mithilfe eines Machine-Learning-Modells sollen diese
Dateien kiinftig automatisch erkannt und auf Vollstindigkeit gepruft wer-
den.

Das Projekt wurde mit Unterstiitzung eines externen IT-Dienstleisters
durchgefiihrt. Dazu wurde ein gemeinsames agiles Projektteam, in dem auch
unsere Interviewpartnerin als eine von zwei betroffenen Sachbearbeiter:innen
involviert war, aufgebaut. Thre Rolle bestand darin, die Implementoren des
IT-Dienstleisters in ihre Tatigkeit einzufithren und gemeinsam die verschie-
denen Dokumententypen durchzusprechen und zu erldutern, auf deren
Grundlage dann das Machine-Learning-Modell trainiert wird.

Fur die Befragte war das ein grofes Projekt, in dem sie Giber mehrere Mo-
nate lang mit bis zu zwei Arbeitstagen in der Woche titig war:

»Also es war direkt so ein, ich sage mal, agiles Projekt, also wo es wirklich
zweimal die Woche sogenannte Dailys gab mit Sprints, irgendwelchen Mei-
lensteinen und Abstimmung im Lenkungsausschuss. Also es war wirklich ein
durchorganisiertes Projekt. (26H-Ja, 562 ff.)

Im weiteren Verlauf des Gesprichs erlautert sie die Herausforderung, die die-
ses Projeke fiir sie bedeutet hat. Es war das erste Mal, dass sie iberhaupt in ei-
nem Projekt gearbeitet hat, und auch die agilen Methoden mit den verschie-
denen Institutionen, wie tagliche Stand-up-Meetings oder Sprint-Plannings
und Retrospektiven, waren fiir sie etwas Neues, woran sie sich erstmal ge-
wohnen musste:
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»Man hat halt wahrscheinlich auch gemerkt, dass es da einen Widerspruch
gibt zwischen den Bankleuten und den, ich sage mal, diesen externen ITlern.
Weil die ITler kennen halt dieses agile Projektmanagement und wir in der
Bank sind halt, sind nun mal von Haus aus sehr reglementiert, einfach schon
von Gesetzes wegen. Und da war so ein gewisser Widerspruch, der manchmal
erstmal geklirt und aufgehoben werden musste [...]. Es gab, war schon so ein
gewisses kulturelles Thema, aber also wir sind halt als Bank, na, an spezielle
Reglementierungen und so gebunden, die wir nicht auf8er Kraft setzen kon-
nen.“ (26H-Ja, 593 f.)

Hier schildert sie die Herausforderung der Verstindigung mit den Tech-
Angestellten des externen Dienstleisters und die Unterschiede in den Fach-
jargons sowie den jeweiligen Arbeitskulturen und -weisen. Insgesamt sei es
schwer gewesen, die Tech-Angestellten in das Banksystem zu holen, und fir
diese wiederum schwierig, sie als Sachbearbeiterin in die IT-Welt einzufiih-
ren. An anderer Stelle schimmert im Gesprach mit ihr auch durch, dass sich
die Sachbearbeiter:innen gegentiber den Tech-Angestellten eher als deren
,Dienstleister fihlten.

Insgesamt war das fiir die Befragte zwar eine sehr anstrengende Erfah-
rung — nicht zuletzt, weil sie die Projektarbeit ,,on top®, also zusitzlich zu ih-
ren reguldren Tatigkeiten absolvieren musste —, die sie aber gleichzeitig auch
sehr spannend fand. Auf die Frage, ob sich die Mitarbeit im Projekt fiir sie
personlich gelohnt habe, antwortet sie wie folgt:

»Es war auf jeden Fall mal ein Einblick in diese agile Projektwelt, die hatte ich
davor tiberhaupt gar nicht. Also, es war das erste Mal mein Kontakt damit und
dafiir war es wirklich schon interessant, zu wissen, wie das ablauft.“ (26H-]a,
888 ft.)

Fur sich personlich resiimiert sie interessanterweise, dass es vor allem die Er-
fahrungen mit dem agilen Arbeiten gewesen seien, die das Projeke fiir sie
wertvoll gemacht hatten. Die ,agile Projektwelt* hat fiir sie als Sachbearbeite-
rin bislang keine Rolle gespielt. Daher war es fir sie interessant, hier Einbli-
cke aus erster Hand zu erhalten und zu erfahren, ,wie das ablauft“.

Bemerkenswert ist auch, dass sie im Interview wiederholt betont, dass sie
mit der Digitalisierung im Allgemeinen und mit Automatisierung und KI im
Besonderen keinerlei Unsicherheiten oder Zukunftsingste verbindet. Was sie
damit vor allem assoziiert, ist vielmehr eine Arbeitserleichterung und die Re-
duzierung ihrer Arbeitslast. Das hat nicht zuletzt mit dem strategischen Sze-
nario zu tun, in dem sich das Unternehmen befindet, wie sie in der folgenden
Interviewpassage ausfithrt:

75



Bots im Biiro

»Also es ist jetzt auch eher so, dass wir, also bei uns in der Bank, die Digitalisie-
rung jetzt eher als Chance sehen, mit der gleichen Mannschaft mehr zu schaf-
fen, anstatt als Risiko, weil wir halt auch selber merken, dass es unglaublich
schwer ist, Leute zu finden, also neue Leute, ja.“ (26H-Ja, 981 ff.)

Die Befragte rekurriert hier auf den Fachkriftemangel in der Region, der —
darauf verweisen auch die Interviews, die wir hier mit Fihrungskraften ge-
fihrt haben — der zentrale Treiber fiir die KI-Projekte in der Bank ist, die sich
insgesamt auf eine Steigerung ihres Auftragsvolumens und mehr Wachstum
konzentriert. Vor diesem Hintergrund — der besonderen Primarmacht, die
der Befragten daraus erwachst — spielt das ganze Thema Arbeitsplatzunsicher-
heit im gesamten Interview keine Rolle, wenngleich die Sicherheit des Ar-
beitsplatzes fiir die Befragte subjektiv eine hohe Relevanz hat: ,also als Fami-
lie mit zwei Kindern ist mir die sehr wichtig, ja“ (26H-Ja, 1049).

Vor diesem Hintergrund verwundert auch nicht, was sie mit Blick auf die
Zukunft von der weiteren Automatisierungsentwicklung im Unternehmen
und im Hinblick auf den Wandel ihrer Tatigkeit erwartet:

»Also man, man hatte sicherlich mehr Zeit, sich auch mal intensiver mit man-
chen Fillen zu beschiftigen [...], dann wirde ich erwarten, dass die Arbeit
cher anspruchsvoller wird, weil die einfachen Tatigkeiten einfach durch die KI
oder durch wen auch immer tibernommen wird. Sondern eher ja anspruchs-
voller dann wird, ja.“ (26H-Ja, 1020ff.)

Diese Passage steht sinnbildlich fir das subjektive Erleben der Rationalisie-
rung des Informationsgebrauchs im Sinne einer eher pragmatischen ,,Lust auf
Zukunft® (Lahr 2022, S.94). Die Befragte sicht der weiteren Automatisie-
rungsentwicklung zwar nicht enthusiastisch entgegen — dafiir hat sie im Un-
ternehmen, wie sie selber mehrfach betont, schon zu viele groffe Digitalisie-
rungsprojekte scheitern sehen. Die Erwartungen, die sie mit den Moglichkeiten
der Produktivkraftentwicklung verbindet, zielen tendenziell jedoch eher auf
eine Erweiterung ihrer Handlungsspielraiume — durch eine Erleichterung und
Anreicherung ihrer Tatigkeit und durch eine Reduzierung der Arbeitsbelas-
tung - als auf eine Gefihrdung ihrer Handlungsfihigkeit und Zukunfts-
gewissheit.
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4.3.3 Fallbeispiel 3: ,,Wenn man shart, kann man so viel
erreichen”

Exemplarisch fiir das Bewusstsein von Tech-Angestellten ist das Beispiel einer
Mitarbeiterin aus unserem Fallunternehmen A. Es handelt sich dabei um
eine typische Tech-Angestellte. Die Befragte hat zunichst in Asien Informatik
studiert und spater in Deutschland. Nach dem Studium hat sie hier zunachst
eine Anstellung in einem Start-up gefunden, bevor sie dann in unser Fallun-
ternehmen gewechselt ist.

Hier arbeitet sie als Data Scientist in einem Team, das sich mit Spracher-
kennung und Sprachsynthese beschiftigt. Dabei geht es in diesem Fall dar-
um, mithilfe von Deep-Learning-Modellen Audiodateien in Textdateien um-
zuwandeln und andersherum. Dabei entwickelt die Befragte nicht von Grund
auf eigene Modelle, sondern greift zuriick auf Basismodelle, die z.B. von
Google frei zur Verfiigung gestellt werden und dann an die spezifischen Use
Cases fur Kunden des Fallunternehmens, z.B. einen Voicebot fir eine Ban-
king-App, angepasst und mit eigenen Daten trainiert und weiterentwickelt
werden. Die Gesprachspartnerin zeichnet sich durch eine hohe Gebrauchs-
wertorientierung und intrinsische Motivation in der Arbeit aus:

»Also ich komme schon mit dieser Produktsicht. Also wir haben Spracherken-
nung und ich freue mich zu sehen, dass es sich verbessert und was man ma-
chen kann, dass sie sich verbessert. Das ist auch meine Motivation. Deswegen
mache ich nicht nur Modellentwicklung, sondern auch, jetzt versuchen wir
eine Studie zu machen bei Sprachsynthese, welche Stimmen und welche Kri-
terien fiir die Stimmen wichtig sind [...]. Also ich bin ein Mensch, der nicht
die Schonheit von den Modellen genieft, eine von meinen Kolleginnen emp-
findet das wirklich gut, ist beeindruckt. Ich bin mehr ein Mensch, der ein Pro-
blem losen will.“ (18A-Ga, 57 ff.)

Sie beschreibt sich hier als Problemloserin, der es vor allen Dingen Freude
bereitet, praktische Probleme zu bearbeiten. IThre stark inhaltlich getriebene
Arbeitsorientierung bringt sie dabei manchmal auch in einen Gegensatz zu
ihrem Management. So méchten sie in ihrem Team gerne ein wissenschaftli-
ches Paper zur Architektur ihres Deep-Learning-Modells veroffentlichen,
konnten sich aber bislang mit dem Management nicht dartber einigen, weil
es befiirchtet, dass Mitbewerber davon profitieren kdnnten:

»Also eigentlich wiirden wir gerne so was auch wie Google machen, wenn wir
unsere Architektur beschreiben, ja, und das Management sagt, hey, ihr habt
die Architektur entwickelt, das heiflt, da mussen auch dann die Mitarbeiter
von [einem Mitbewerber], die eure Architektur nehmen konnten und sowas
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ahnliches [entwickeln] konnten. Also, wir wollen auch keine Daten veroffent-
lichen, sondern wirklich nur die Architektur. Aber, ja, da sind wir im Ge-
sprach, und hoffentlich wird das irgendwann funktionieren.

Weil, auch, also ich z.B., also okay, groe Firmen, die verdienen auch schon
ganz viel Geld damit, aber es gibt einfach so normale Menschen, die ganz
viel Cooles veroffentlichen, und man nutzt das, und man hat das Gefiihl,
dass man auch was zuriickgeben muss und will. Und das wirde ich auch
gerne machen, das zuriickgeben [...], weil, das ist auch das Coole an Open
Source, was wir alle merken, dass, wenn man shart, dann kann man so viel
erreichen, ja, so viele normale Menschen kénnen so Businesses starten und
einfach Spafl mit den Modellen haben. Das ist schon ganz wichtig.“ (18A-
Ga, 591ff.)

Diese Passage macht deutlich, wie wichtig ihr die Angelegenheit mit Blick
auf ihr personliches Sinnerleben in der Arbeit ist. Aufféllig ist, dass sie hier
den Firmen, ,die ganz viel Geld“ mit ihren Modellen verdienen, ,normale
Menschen® gegenuberstellt, die ,ganz viel Cooles veréffentlichen®, wovon
auch sie in ihrer Arbeit profitiert. Thr ist es wichtig, an der etablierten Sha-
ring-Kultur der Tech Workers aktiv zu partizipieren und der Community et-
was zurlickzugeben (vgl. dazu auch Vogl 2020).

Hier deutet sich eine Abkehr von der ,Beitragsorientierung® (Kotthoff
1997) an, also der Vorstellung, dass insbesondere hochqualifizierte Angestell-
te daran interessiert seien, ihre Leistungsverausgabung fiir das Unternehmen
gegen Privilegien zu tauschen. Unserer Befragten geht es stattdessen darum,
einen Beitrag zu einem gesellschaftlichen Nutzen zu leisten, der tGber einzel-
wirtschaftliche Interessen hinausgeht.

Hier offenbart sich die insgesamt ausgepragte ethisch-moralische Orien-
tierung der Tech-Angestellten, die sie potenziell in Widerspruch zu den Un-
ternehmen bringt und Anknipfungsméglichkeiten auch fiir Betriebsrate
und Gewerkschaften eroffnet. Gleichzeitig kommt ein fiir Tech-Angestellte
typisches subjektives Deutungsmuster zum Ausdruck: das ausgeprigte Be-
dirfnis, iber die Verwendung der eigenen Arbeitsergebnisse (mit) zu verfi-
gen (vgl. z. B. Tarnoff/Weigel 2020, S.106).

Interessant ist, dass diese ethisch-moralischen und arbeitsinhaltlichen
Sinnorientierungen bei der Befragten nicht bedeuten, dass ihr materielle In-
teressen weniger wichtig wiren. So beklagt sie sich in unserem Interview z. B.
dartber, dass sich die tarifvertraglichen Regelungen zu den Anforderungen
und Modalititen betrieblicher Aufstiegsmoglichkeiten fir sie als Data Scien-
tist als dysfunktional erweisen, weil sie bislang ausschlieflich auf das bishe-
rige Tatigkeitsprofil von Software-Entwicklern geminzt bzw. schlicht nicht
existent sind:
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,Was das Problem, das wir haben, also z. B., wie kommt man von einer Stufe
zur anderen, und fir die Entwickler ist das ziemlich gut beschrieben, man
muss das und das machen, und fir die Data Scientisten ist das alles nicht
beschrieben. Und manchmal hat man auch das Gefiihl, aber das ist auch eine
Krankheit von dem Unternehmen, dass, um mehr zu verdienen, muss man
unbedingt mehr Managementverantwortung haben, was in meinen Augen
nicht richtig ist, weil, manche Menschen sind nicht dafiir gemacht, jemanden
zu managen, aber sie haben brillante Ideen, kénnen sehr gut coden, effizient,
schnell und cool, und sie sind so gute Experten, dass sie auch natiirlich dann
mehr verdienen mussen.

Aber das ist das Problem, was fur beide relevant derzeit ist, also Entwickler
und Data Scientisten, und fiir Data Scientisten auch noch mehr relevant, weil
bei uns allgemein die Beschreibungen noch nicht da sind.“ (18A-Ga, 883 ff.)

Durch das Fehlen eines anerkannten Karrierepfads fiir Fachexperten im All-
gemeinen bzw. von Regelungen zur Eingruppierung von Data Scientists im
Besonderen fiihlt sich die Befragte benachteiligt. Auf die Nachfrage, ob der
Betriebsrat hier nicht helfen konne, wird deutlich, dass dieser ihrer Meinung
nach das Problem nicht verstanden habe, weil er auch die Rolle der Data Sci-
entists gar nicht verstehe. Wie wichtig ihr die Angelegenheit ist, unterstreicht
sie wiederum in der folgenden Passage:

»,Und deswegen haben auch ein paar von meinen Freunden gewechselt, weil
sie gesagt haben, hey, falls ich jetzt hingehe, dann bekomme ich automatisch
15.000 pro Jahr mehr mit meinen gleichen Skills, und das habe ich mir auch
eigentlich uberlegt, weil, es ist schon gut, mehr zu verdienen. Und hier, ir-
gendwie funktioniert das nicht“ (18A-Ga, 902 ff.).

Nicht ohne Selbstbewusstsein angesichts ihres besonderen Primirmachtpo-
tenzials als Tech-Angestellte lasst sie hier zwischen den Zeilen erkennen, dass
sie sich vor dem geschilderten Hintergrund Gedanken iber eine berufliche
Veranderung macht: Sie deutet an, das Unternehmen eventuell bald zu ver-
lassen, so wie es andere Kollegen bereits gemacht haben.

Hier wird deutlich, dass auch typische ,Sozialkritik“ (vgl. Boltanski/Chia-
pello 2003) im hochqualifizierten Segment der Angestellten mit dem Aufstieg
der Tech Workers wieder an Relevanz gewinnen konnte (vgl. dhnlich Dorschel
2022) — und damit auch eine klassische Domane der kollektiven Mitbestim-
mung. Fir junge Tech-Angestellte sind Entlohnungsfragen und berufliche
Karriereperspektiven, insbesondere wenn sie nicht in groen Tech-Unterneh-
men arbeiten, durchaus von Bedeutung.

Dabei konnen wir in unserer Empirie insgesamt beobachten, dass
insbesondere bei Groffunternehmen in der Industrie, wo die Strukturen der
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kollektiven Mitbestimmung relativ stark sind, diese auch entsprechend
positiv gesehen werden. Hier schatzen es die Tech-Angestellten sehr, dass sie
z.B. ihre Gehilter nicht selbst verhandeln mussen.
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5 SCHLUSSFOLGERUNGEN FUR WISSENSCHAFT
UND PRAXIS

Nach den langen ,,KI-Wintern“ Anfang der 1970er und 1990er Jahre werden
heute wieder groffe Erwartungen und Hoffnungen mit Kinstlicher Intelli-
genz verbunden (vgl. Hirsch-Kreinsen 2023), die sich auch in einer Zunahme
von Investitionen und einer entsprechenden Implementierungswelle in den
Unternehmen ausdriicken.

Anders als in den vorherigen Entwicklungsphasen der digitalen Transfor-
mation kdnnte diesmal die seit den 1990er-Jahren beschleunigt fortschreiten-
de Informatisierung von Alltag und Gesellschaft der Kunstlichen Intelligenz
zu einem Durchbruch verhelfen. Denn die neue Qualitit insbesondere in der
Erzeugung und Verfiigbarmachung von Daten im Informationsraum stellt
einen entscheidenden Unterschied zu fritheren Phasen der Digitalisierung
dar und bildet die Grundlage fiir eine neue Stufe der ,Rationalisierung des
Informationsgebrauchs (Boes 2005, S.220).

Den neuen KI-Systemen kommt dabei insofern eine strategische Bedeu-
tung zu, als sie ,Werkzeuge* fiir eine effiziente Bearbeitung von Informatio-
nen bereitstellen. So werden riesige Datenmengen fiir den Menschen nutz-
bar gemacht, indem diese Werkzeuge Verkniipfungen herstellen, Muster
erkennen und Daten automatisiert prozessieren — und so zur Steigerung der
Produktivitit von Wissens- und Informationsarbeit beitragen (konnen).

Gleichzeitig deutet sich ein qualitativer Sprung in der Produktivkraftent-
wicklung an, der die Rolle und Funktion lebendiger Arbeit im Produktions-
prozess insgesamt verdndert. Eine neue Welle der Automatisierung, deren
Schwerpunke nicht linger die Rationalisierung der ,korperlichen Arbeit* bil-
det, sondern die vor allem an den ,geistigen Tatigkeiten® ansetzt, ist nur ihr
offensichtlichster Ausdruck.

Mit unserer Studie haben wir unter die Oberfliche dieser dritten Auto-
matisierungswelle geblickt. So konnten wir Konturen des darunterliegenden
Strukturwandels der Arbeitswelt, in dessen Zentrum die Angestellten der In-
formations- und Wissensarbeit stehen, erkennen und nachzeichnen. Sie ent-
wickeln und erzeugen zum einen die entsprechenden technischen und orga-
nisatorischen Voraussetzungen fiir die neue Stufe der Rationalisierung des
Informationsgebrauchs, zum anderen sind sie gleichzeitig die hauptsichlich
Betroffenen bzw. Anwender:innen der Potenziale des Produktivkraftsprungs.
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Wihrend der bereits zu Beginn der ,weiffen Automation“ konstatierte
»durchgreifende Umwandlungsprozess des Standardbiiros“ (Neuloh 1966,
S.125) spater wiederum eher eine untergeordnete Rolle in der arbeits- und
industriesoziologischen Forschung gespielt hat, vollzieht er sich nunmehr
auf erweiterter Stufenleiter und riickt zunehmend in den Fokus der digitalen
Transformation.

Die damit einhergehenden Verinderungstendenzen gilt es in kinftigen
Forschungen stirker in den Blick zu nehmen und detailliert zu beschreiben.
Vertiefender Forschungsbedarf besteht vor allem hinsichtlich der Rolle der
neuen Tech-Angestellten und der Besonderheiten ihres Bewusstseins und —
mit Blick auf die Zukunft der Mitbestimmung — auch in Bezug auf die Orga-
nisierbarkeitspotenziale dieser neuen Angestelltengruppe.

Gleichzeitig gilt es, die Bedeutung der Software-Entwicklung als Kern-
kompetenz fiir die neue Stufe der Rationalisierung des Informationsge-
brauchs genauer zu untersuchen, ebenso wie ihre Verinderung und die Im-
plikationen fiir einen Wandel der Ingenieursarbeit.

Last but not least erfordern vor allem die mit KI verbundenen neuen Ta-
tigkeitsfelder und Kompetenzanforderungen fir mittelqualifizierte Ange-
stellte und die Entwicklung ihrer Primadrmachtpotenziale vertiefende empiri-
sche Untersuchungen.

Unsere Studie liefert erste Hinweise zu diesen Themen mit einem Fokus
auf die erweiterten Moglichkeiten von KI und des gegenwirtigen Automati-
sierungsschubs — wohl wissend, dass dieser Aspekt lediglich ezz Moment der
neuen Stufe der Rationalisierung des Informationsgebrauchs ist. Dennoch
konnen unsere Ergebnisse fiir die weitere Forschung orientierend sein — und
fur die betriebliche Gestaltung und die Praxis der Mitbestimmung ebenso. In
diesem Sinne werden nachfolgend einige Schlussfolgerungen aus den wich-
tigsten Erkenntnissen unserer empirischen Untersuchung gezogen und zur
Diskussion gestellt.

5.1 Kl ist in der Praxis angekommen

Unsere Forschungsergebnisse weisen darauf hin, dass KI aktuell in der Praxis
an Bedeutung gewinnt. Dabei befinden sich die Unternehmen meist noch in
einem Experimentierstadium, in dem aktiv nach Anwendungsmoglichkeiten
gesucht wird. Treiber dafir sind nicht allein Ansitze zur Kostensenkung,
sondern auch Versuche zur Kompensation des Fachkriftemangels oder neue
Geschaftsstrategien.
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Fur die klassischen IT-Dienstleister stellen sich damit neue Herausforde-
rungen: Neben den Fachkriften zum Aufbau von KI- und Data-Science-Kom-
petenzen mussen vor allem die (oftmals konservativen) Kunden fir KI-Pro-
jekte gewonnen werden. Denn ohne Kunden keine Daten und ohne eine
ausreichende Databasis lassen sich die Algorithmen nicht trainieren und ver-
bessern.

Die zentrale Bedeutung der Daten fiir KI-Anwendungen und die gegen-
wirtige Automatisierungswelle insgesamt untermauert unsere These vom
Paradigmenwechsel in der Wirtschaft, den wir an anderer Stelle als Uber-
gang in die ,Informationsdkonomie® charakterisiert haben (Boes/Langes/
Vogl 2019; vgl. Boes/Kampf 2023b). Daten und Informationen werden hier
zum Ausgangspunkt fiir neue Produkte, Geschiftsmodelle und (Prozess-)In-
novationen. Wertschdpfung zentriert sich immer starker um datenbasierte
Services statt um physische Produkte — und KI wird in diesem Sinne tatsich-
lich zu einer Schlisseltechnologie fiir die Menschen in der Informations-
6konomie, die aus Daten sinnvolle Informationen machen missen (vgl.
Kampf/Langes 2021).

Mit Blick auf die Herausforderungen, vor denen die Unternehmen in der
Praxis stehen, zeigt sich wiederum, dass oftmals soziale und organisationale
Fragen die entscheidenden sind, wenn es um die erfolgreiche Implementie-
rung von KI geht. So dndern sich etwa im Zuge von Prozessautomatisierun-
gen auch die Anforderungen an Arbeit und Organisation. Daraus resultiert
ein entsprechender Gestaltungsbedarf, dessen Realisierung kritisch fir die
Nachhaltigkeit von Prozessinderungen ist.

Gleichzeitig zeigen unsere Ergebnisse auch: Die Angst vor dem Verlust
des eigenen Arbeitsplatzes ist ein entscheidendes Hindernis fir die Beschaf-
tigten, sich offen auf Verdnderungen einzulassen. Vertrauen und Sicherheit
bilden wichtige Rahmenbedingungen fiir den erfolgreichen Verlauf betrieb-
licher KI-Projekte.

Damit eroffnen sich aber auch neue Primiarmachtpotenziale fiir die Be-
schiftigten — und zwar in dem Mafe, in dem die Unternehmen auf die Mit-
wirkung und Beteiligung der Beschiftigten bei der Implementierung von
neuen KI-Losungen angewiesen sind. Es geht hier also um viel mehr als blof§
um ihre passive ,Akzeptanz“. Nur wenn die Beschiftigten selbst — z.B. als
Sachbearbeiter:innen oder Call-Center Agents — ihre fachliche Expertise in
die Aufbereitung der Daten, das Training der Algorithmen und die Imple-
mentierung einbringen, funktionieren die KI-Systeme wirklich (gut). Das
fachliche Doménenwissen ist damit oftmals erfolgsentscheidend fiir KI-
Projekte.
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Diese Erfahrungen spiegeln sich auch in den Implementierungskonzepten
bei den IT-Dienstleistern wider. Vorreiter zeichnen sich hier gerade dadurch
aus, dass sie die Beschaftigten (und auch Betriebsrate) bereits von Anfang, bei
der Entwicklung der Use Cases und auch der Prototypen beteiligen.

5.2 KI funktioniert nicht ohne Mitbestimmung

Vor diesem Hintergrund konnen sich neue Spielriume zur Ausweitung der
betrieblichen Macht und politischen Einflussnahme der Betriebsrite eroff-
nen. Denn mit Blick auf die Beteiligung der Beschiftigten als Voraussetzung
fir eine gelingende und nachhaltige Implementierung erweist sich die Mit-
bestimmung nicht zuletzt auch fir die Unternehmen als funktional. Sie
schafft erst die bendtigten Rahmenbedingungen, damit sich die Beschiftig-
ten ohne Bedenken aktiv auf die KI-Projekte einlassen koénnen.

Mit Blick auf die entsprechenden Entfaltungs- und Aufstiegsmoglichkei-
ten, die sich nicht zuletzt auch fiir mittelqualifizierte Sachbearbeiter:innen
im Rahmen der KI-Projekte er6ffnen, zeigen unsere Ergebnisse so auch, dass
individuelles und kollektives Interessenhandeln kein Gegensatz sind, son-
dern sich gegenseitig ergianzen.

Die Funktion der Mitbestimmung besteht hier darin, ,,den Beschiftigten
Haltegriffe und Leitplanken zu geben, die ihre Handlungsressourcen verbes-
sern®, und sie in ihren Entfaltungs- und Autonomieanspriichen zu unterstiit-
zen (Haipeter/Hoose/Rosenbohm 2021, S.32f.). Denn diese verwirklichen
sich fiir die meisten Angestellten nicht im Selbstlauf. Vielmehr sind die
Emanzipationspotenziale der Produktivkraftentwicklung vor allem in der
Breite auf kollektive Regelungen angewiesen, die erst die Grundlage fiir ihre
Realisierung schaffen und Ansatzpunkee fiir das individuelle Interessenhan-
deln eroffnen (zu diesem ,Formwandel“ der Mitbestimmung vgl. bereits
Boes/Baukrowitz 2002, S.277ff.).

Zudem verweisen unsere Ergebnisse dazu, wie die neue Stufe der Ratio-
nalisierung des Informationsgebrauchs subjektiv verarbeitet wird, auf An-
knipfungspunkte fir die Mitbestimmung im Angestelltenbewusstsein. So
deuten sie auf eine (weitere) Erosion der klassischen ,,Beitragsorientierung®
(Kotthoff 1997) hin.

Auf der einen Seite erzeugt — unter entsprechenden betrieblichen Bedin-
gungen — die Gefihrdung von Handlungsfihigkeit und Zukunftsgewissheit
bei den Angestellten insbesondere im mittelqualifizierten Bereich, aber auch
vor dem Hintergrund der Restrukturierung der hochqualifizierten Wissens-
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arbeit potenziell Widerspruchserfahrungen, die den Boden bereiten (kon-
nen) fir neue Arbeitnehmerorientierungen (vgl. bereits Vester/Teiwes-Kiig-
ler/Lange-Vester 2007; Kimpf 2008; Boes/Kampf 2011).

Auf der anderen Seite zeichnet sich das Bewusstsein der neuen Tech-An-
gestellten durch eine starke ethisch-moralische Orientierung aus, die sie po-
tenziell in Widerspruch zu den einzelwirtschaftlichen Interessen der Unter-
nehmen bringt. Statt einer primaren Orientierung an den wirtschaftlichen
Interessen des Betriebs und am eigenen Beitrag zum Unternehmenserfolg
lasst sich eine stirkere Ausrichtung der personlichen Sinngebung an einer
Art gesellschaftlicher Beitragsorientierung erkennen.

Gleichzeitig entstehen mit der zunehmenden Diffusion der Tech-Ange-
stellten in immer mehr Unternehmen und Branchen (vgl. Lihr/Ziegler 2021)
spezifische Widerspruchskonstellationen, die Formen von Sozialkritik und
entsprechende Ansatzpunkte fir die kollektive Mitbestimmung erzeugen.

Ein Ende der Mitbestimmung jedenfalls, wie es noch die Debatten um
die Arbeitsbeziehungen in der New Economy in den 90er-Jahren gepragt hat,
ist gegenwartig nicht in Sicht. Im Gegenteil deuten unsere empirischen Er-
gebnisse an: Mitbestimmung ist nach wie vor gefragt, sie ist handlungsfahig
und mitunter sehr innovativ. Zumindest Vorreiter-Betriebsrite beginnen da-
mit, ihre Prozesse und Routinen zu tberdenken und neue Wege zu gehen,
etwa mit verfahrensbezogenen Betriebsvereinbarungen oder neuen Aushand-
lungsarenen.

5.3 KI braucht Arbeit

Wihrend die gesamte offentliche Diskussion zu den neuen Mdglichkeiten
von KI und der gegenwirtigen Automatisierungswelle iiberwiegend von Spe-
kulationen tber quantitative Beschiftigungseffekte und den ,,disappearing
white-collar job“ (Cutter/Torry 2023) gepragt ist, haben wir in unserer Studie
den Fokus auf die qualitativen Verdnderungstendenzen von Angestellten-
arbeit gelegt. Diese Perspektive eroffnet den Blick fiir die Konturen eines
Strukturwandels der Informations- und Wissensarbeit. Dabei verweisen zwei
wesentliche Aspekte darauf, dass zumindest ein neuer, zusatzlicher Bedarf an
(lebendiger) Arbeit entsteht, der in Zukunft sogar noch zunehmen kénnte.
Dieser entsteht zum einen bei der Entwicklung und Implementierung
von KI- und anderen Automatisierungslésungen und driickt sich nicht nur
im Aufstieg der neuen Tech-Angestellten aus, sondern auch in der Entste-
hung von Qualifizierungsmdglichkeiten und neuen Tatigkeitsfeldern fir
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mittelqualifizierte Angestellte, die vom RPA-Implementor bis hin zur ,ML-
Maschinistin® reichen.

Zum anderen ergibt sich ein neuer Bedarf nach Arbeit auch in der Sach-
bearbeitung selbst im Zuge von Requalifizierungspotenzialen. Es entstehen
neue Tatigkeitsfelder, die neben steigenden fachlichen Kompetenzen auch
eine Zunahme analytischer und kommunikativer Fihigkeiten verlangen.
Beides — die Requalifizierungspotenziale in der klassischen Sachbearbei-
tung und der Aufstieg der Tech-Angestellten als neue hochqualifizierte Be-
schaftigtengruppe — sind ein Ausdruck der allgemein zunehmenden Be-
deutung von Informations- und Wissensarbeit auf(grund) einer hoheren
Stufe der Rationalisierung des Informationsgebrauchs in Wirtschaft und
Gesellschaft.

Dieser Strukturwandel hat Implikationen fiir die betriebliche Stellung
der Angestellten. Er zieht Veranderungen in den Arbeitsinhalten und in der
Arbeitsorganisation nach sich. So lassen sich im mittelqualifizierten Bereich
sowohl Funktionsverluste erkennen, die mit der Gefahr eines Statusverlusts
einhergehen, als auch Funktionsverschiebungen und Funktionszuwachse
durch die Entstehung neuer Tatigkeitsfelder. Die Funktionsverainderungen
ziehen eine Reorganisation von Arbeit nach sich und kénnen (bei entspre-
chender Gestaltung) mit einer Aufwertung der betrieblichen Stellung der
Angestellten einhergehen — bis hin zu einer Stirkung ihres Empowerments
im Rahmen der Einfithrung agiler Methoden. Dabei kénnen nicht zuletzt
Primarmachtpotenziale forderlich wirken, die aus einem Fachkraftemangel
auch im mittelqualifizierten Segment resultieren.

Restrukturierungsprozesse finden auch im hochqualifizierten Segment
der Wissensarbeit statt. Mafsgeblicher Treiber ist der Kompetenzwandel in
Richtung Data Science und (cloudbasierter) Software-Entwicklung.

Er bereitet den Weg einerseits fir einen Dominanzwechsel von Hard-
ware- zu Software-Kompetenz in der Ingenieursarbeit — und damit zusam-
menhingend auch fir Machtverschiebungen in den Bereichen der For-
schung und Entwicklung —, wie unsere empirischen Ergebnisse in der Auto-
mobilindustrie zeigen.

Andererseits bildet der Kompetenzwandel die Grundlage fiir den aktuel-
len Aufstieg der Tech-Angestellten als neue Beschiftigtengruppe, die eine
mafigebliche Rolle fiir den Strukturwandel der Angestelltenarbeit im Zusam-
menhang mit KI und dem gegenwirtigen Automatisierungsschub spielen.
Somit gehen die Restrukturierungen sowohl im hoch- als auch im mittelqua-
lifizierten Bereich mit neuen Ausdifferenzierungen und Polarisierungspro-
zessen in der Informations- und Wissensarbeit schwanger.
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Last but not least offenbart der Strukturwandel Ansatzméglichkeiten fiir
eine arbeitspolitische Vorwartsstrategie. Ihre Grundlage bilden die Primar-
machtpotenziale der Angestellten im mittelqualifizierten und im hochquali-
fizierten Segment, insbesondere der Tech Workers. Sie erwachsen jeweils aus
ihrer Qualifikation bzw. ihrem fachlichen Domanenwissen, ihrer betriebli-
chen Stellung bei der Implementierung von KI-Projekten und aus ihrer Ar-
beitsmarktposition — nicht zuletzt auch vor dem Hintergrund des Fachkrifte-
mangels.

Zwar bergen die weitreichenden Substituierbarkeitspotenziale des gegen-
wirtigen Automatisierungsschubs ohne Frage Risiken fir Funktions- und
Statusverluste bis hin zum Abbau von Beschiftigung. Wie unsere empiri-
schen Befunde zeigen, gehen Funktionsverainderungen aber gleichzeitig mit
Chancen fiir einen nachhaltigen Umbau von Beschaftigung einher - vor al-
lem, wenn sie durch entsprechende Qualifizierungsprogramme begleitet
werden.

Eine solche Vorwirtsstrategie gilt es gegen die Kurzfristperspektive von
Kostensenkungsinitiativen des Managements zu verteidigen. Nur so kann
verhindert werden, dass die steigenden Anforderungen im Zuge des Struk-
turwandels im Biiro zu zusatzlichen Belastungen und Zukunftsingsten der
Beschiftigten fithren. Stattdessen konnen sie die Potenziale der Produktiv-
kraftentwicklung zur Stirkung ihrer Handlungsfahigkeit nutzen — im Sinne
einer Ausweitung der gesellschaftlich vermittelten Verfiigungsmoglichkeiten
tiber ihre eigenen (Arbeits- und) Lebensbedingungen (vgl. Holzkamp 1983,
S.239).
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Mit der digitalen Transformation kommt es zu einem Schub in der Automatisie-
rung von Arbeit. Die Einfuhrung von Kunstlicher Intelligenz fihrt zur grundlegen-
den Restrukturierung der Arbeitsinhalte und -prozesse im Bliro. Damit gehen
nicht nur Risiken von Funktionsverlusten bis hin zum Verlust des Arbeitsplatzes
einher, sondern auch neue Machtpotenziale. Diese pragen das Bewusstsein der
Angestellten wesentlich. Kinstliche Intelligenz funktioniert nicht ohne Mitbestim-
mung — mit Mitbestimmung ergeben sich neue Ansatzpunkte fur eine arbeitspoli-
tische Vorwartsstrategie. Die vorliegende Studie nimmt eine empirisch gestutzte
Analyse der Potenziale vor, die der Automatisierungsschub fiir die Beschaftigten
und ihre Interessenvertretungen tatsachlich bietet.
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