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Kiinstliche Intelligenz in der digitalen Arbeitswelt
Erste Befunde einer empirischen Bestandsaufnahme

Von: (Wissenschaftler am ISF Miinchen),
(Wissenschaftlerin am ISF Miinchen)

1. Einleitung: KI auf dem Weg in die digitale
Arbeitswelt

In der Diskussion um die digitale Transformation von Wirtschaft und
Arbeitswelt hat sich in den letzten Jahren insbesondere der Einsatz von
,Kiinstlicher Intelligenz* (KI) und ,,Machine Learning" zu einem der
ausstrahlungskriftigsten und am meisten beachteten Themen entwickelt. So
selbstverstandlich, wie KI-Algorithmen mit Smartphones in der Lebenswelt
geworden sind, so selbstverstindlich sollen sie nun auch in der Arbeitswelt
werden. Nach Jahrzehnten der Grundlagenforschung stehe nun — so die KI-
Analysten — das ,,Jmplementation-Age* (Lee 2018) bevor. Die oft
schillernden Beispiele reichen hier von der digitalen Fertigung einer
Industrie 4.0 {iber die Automatisierung von Verwaltungs- und
Biirotatigkeiten (Stichwort: ,,Robotic Process Automation®) bis hin zur

Algorithmen-gestiitzten Diagnostik in der modernen Medizin.

Der mit viel Aufmerksamkeit gefiihrte 6ffentliche und auch politische
Diskurs (siehe dazu Enquete-Kommission Kiinstliche Intelligenz; DGB
2019) verléauft dabei grob zwischen drei grundlegenden Polen: Einer
(weitgehend unkritischen) Betonung der Potenziale und Verheiflungen der
neuen Technologie steht eine Position gegeniiber, die vor allem die Risiken
akzentuiert. Im Fokus stehen hier vor allem der Abbau von Arbeitsplitzen
durch eine breit angelegte Automatisierung und der Verlust der Autonomie
der Menschen gegeniiber allgegenwirtigen Algorithmen. Und schlielich
gibt es auch noch eine dritte Position, der KI (und die digitale
Transformation insgesamt) weder als ,,Heilsbringer noch als ,,Monster*
erscheint, sondern eher als ,,Scheinriese® — je ndher und genauer man sich
damit beschéftigt, umso kleiner wird das Phdnomen und das Ausmaf des
Wandels.[1]

Vor dem Hintergrund dieser Gemengelage ist eine empirische
Auseinandersetzung mit der Bedeutung und der Implementierung von KI in
der digitalen Arbeitswelt notwendig. Auf Basis mehrerer
Forschungsprojekte[2] — u.a. geférdert vom Bundesministerium fiir Arbeit
und Soziales (BMAS), dem Bundesministerium fiir Bildung und Forschung
(BMBF) sowie der Hans-Bockler-Stiftung — haben wir deshalb eine
explorative Bestandsaufnahme in der Praxis gestartet. Seit knapp einem
Jahr haben wir mehr als 50 qualitative Interviews mit Expertinnen und
Experten aus Unternehmen unterschiedlicher Branchen gefiihrt. Wir haben
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gesprochen, um zu verstehen, wo KI {iberall zum Einsatz kommt, wie sich
die Arbeitswelt dadurch verdndert und welche Chancen und Risiken sich

fiir Beschéftigte ergeben.

Im Folgenden wollen wir auf dieser Grundlage erste Einblicke in unsere empirischen Ergebnisse geben. Drei Fragen stellen wir

dabei in den Vordergrund:

e Konzeptionelle Basis: Welche Bedeutung hat KI tatséchlich in der digitalen Transformation?
e Blick in die Praxis: Wo stehen wir beim Einsatz von KI in der Arbeitswelt in Deutschland?

¢ Herausforderung Gestaltung: Wie konnen wir diesen Prozess nachhaltig gestalten?

2. Paradigmenwechsel in der Wirtschaft: KI als Schliisseltechnologie der
,,Informations6konomie*

Mit der digitalen Transformation erleben wir einen tiefgreifenden Paradigmenwechsel in Okonomie und Gesellschaft (ausfiihrlich
dazu Boes et al. 2019; Boes, Kdmpf 2021a). Vergleichbar mit der Industrialisierung im 19. Jahrhundert wird derzeit eine neue Phase
des Wirtschaftens eingeldutet. Ausgangspunkt hierfiir ist jedoch nicht einfach die ,,Digitalisierung® an sich — sondern der Aufstieg
des Internets zu einem global verfiigbaren und omnipréisenten ,,Informationsraum® (Baukrowitz, Boes 1996; Boes 2005). Bis in die
Poren der Lebenswelt hinein gibt es heute kaum noch Bereiche in der Gesellschaft, die ohne diese neue Handlungsebene gedacht
werden konnen. Die Informatisierung der Gesellschaft erreicht damit eine neue Qualitét: Daten durchdringen heute (fast) alles, was
wir tun, und erzeugen ein immer genaueres Abbild der Welt. In einer neuen ,,Informations6konomie* (Boes et al. 2019; Boes,

Kéampf 2021a) werden diese Daten zum neuen Produktionsmittel und Zentrum der Wertschépfung.

Unmittelbarer Ausdruck dieses Produktivkraftsprungs ist der rasante Aufstieg der amerikanischen (und zunehmend auch asiatischen)
Tech-Unternehmen. Als Vorreiter einer neuen Produktionsweise stehen sie exemplarisch dafiir, wie sich Wertschopfung ausgehend

vom Informationsraum verdndert und wie die hier erzeugten Daten die Wirtschaft revolutionieren. Drei Prinzipien sind zentral:

o Aus Daten neue Gebrauchswerte machen: Die Unternehmen machen die im Informationsraum entstehenden Daten zum
Ausgangspunkt ihrer Wertschopfung. Thnen gelingt es, diese zu nutzen, um damit neue, mitunter sehr niitzliche Gebrauchswerte
zu schaffen. Ein anschauliches Beispiel dafiir ist die Entwicklung von ,,Google Maps*. Die Bewegungsdaten einer gro3en Masse
von Handy-Nutzern werden hier zusammengefiihrt und fiir ein innovatives Navigationssystem genutzt, das auf Echtzeit-Basis
optimale Routen fiir die Nutzer berechnet. Erst dieser unmittelbare Gebrauchswert, der auf der massenhaften Auswertung von
Daten beruht, ermdglicht es dem Unternehmen in der Folge, grof3e Profite zu erwirtschaften.

o [Informationsraum als Plattform und Zugang zum Kunden: Zum zweiten wird der Informationsraum genutzt, um Plattformen
aufzubauen (siche dazu auch Srnicek 2016), die einen unmittelbaren und direkten Kontakt zum Kunden erlauben. Ein
instruktives Beispiel dafiir, wie auf dieser Grundlage neue Geschiftsmodelle entstehen, ist die Entwicklung von Netflix. Das
Unternehmen startete zunéchst als Verleiher von DVDs, die per Post versandt wurden. Erst als man begann, die Filme direkt den
Kunden im Internet zur Verfiigung zu stellen, wuchs man zum dominierenden Unternehmen der Unterhaltungsindustrie, das den
gesamten Film- und Fernsehmarkt disruptiv verdndert. Der unmittelbare Zugang zum Kunden senkt nicht einfach nur die
Transaktionskosten. Vielmehr gewinnt das Unternehmen so ein minutidses Abbild iiber das Sehverhalten und kann so das eigene
Portfolio besténdig optimieren und dem Kundenverhalten anpassen.

e Daten als Motor permanenter Innovation: Die Unternehmen nutzen schlielich die im Informationsraum gewonnenen
(Nutzungs-)Daten als Ausgangspunkt einer permanenten Innovation und Verbesserung der eigenen Produkte, Anwendungen und
Losungen (vgl. Langes und Vogl 2019). Dies gilt nicht mehr nur fiir Bereiche wie die Unterhaltungsindustrie, sondern auch fiir
die klassische Industrie. Exemplarisch steht dafiir der Aufstieg von Tesla zum Technologiefiihrer der Automobilindustrie (vgl.
Boes, Kimpf 2021b). Das Geheimnis hinter dem Erfolg sind die Fahrzeug-Daten, die die gesamte Flotte des Unternechmens
ununterbrochen im Realbetrieb erzeugt. Tesla nutzt diese Daten konsequent, um damit permanent seine Algorithmen zu
trainieren* und die Funktionalititen seiner Autos laufend zu verbessern und weiterzuentwickeln. Deshalb ist man bei
entscheidenden Innovationen — wie dem autonomen Fahren oder der Batteriesteuerung — den Konkurrenten heute weit iiberlegen.

Bringt man diese Prinzipien zusammen, ldsst sich ein neues Muster der Wertschopfung erkennen. Den Ausgangspunkt und

,,Rohstoff* der Wertschopfung bilden die im Informationsraum anfallenden Daten. Bearbeitet und veredelt wird dieser ,,Rohstoftf™



von Menschen im Arbeitsprozess: Sie verwandeln Daten in sinnvolle Information, beantworten die entscheidende Frage, welche
Gebrauchswerte mit den Daten iiberhaupt geschaffen werden konnen, und tiberfiihren sie dann in neue oder verbesserte
Geschiftsmodelle — die wiederum neue Daten produzieren (siche Abb. 1). In diesem Kreislauf permanenten Lernens sind Daten sind
nun nicht mehr ein nachgeordnetes Anhéingsel der Produktion oder gar ein ,,vermeintliches Abfallprodukt® (Sevignani 2019) —
sondern das entscheidende Innovations- und Wettbewerbskriterium in einer sich disruptiv verdndernden Wirtschaft. Selbst fiir reife
industrielle Mérkte wie die Automobilindustrie gilt: Nur wer die Welt der Daten beherrscht, wird sich auch in Zukunft an der Spitze

der Wertschopfungssysteme halten kdnnen.
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In diesem Umbruch erweist sich KI als neue Schliisseltechnologie (vgl. dazu Agrawal et al. 2018; Lee 2018; einen guten Uberblick
bietet Gerst 2019). Neue Formen des ,,Machine Learning machen es nun moglich, auch in riesigen unstrukturierten Datenmengen
Verkniipfungen herzustellen und Muster zu erkennen. Dabei sind es jedoch gar nicht so sehr die vielzitierten, vermeintlich neuen
und ,,selbstlernenden® Algorithmen, die den Unterschied zu frither markieren. Das grundlegende Konzept der ,,neuronalen Netze* ist
bereits seit mehreren Jahrzehnten im Einsatz. Entscheidend sind vielmehr die rasant gestiegenen Rechenkapazitéten in der Cloud
und die Daten, die der Informationsraum permanent zur Verfiigung stellt. Damit kann KI nun in v6llig neuer Qualitit , trainiert®

werden (z.B. bei der Bilderkennung).

Vereinfacht gilt: Mit je mehr Daten die Algorithmen ,,gefiittert” werden, umso genauer und leistungsfahiger werden sie. Gerade die
rasanten Fortschritte im Consumer-Bereich — man denke etwa an die Sprachsteuerung moderner Smartphones — zeigen das Potenzial
der Verbindung von Informationsraum und ,,Machine Learning®. Auf Basis dieser neuen Leistungsfahigkeit wird KI so zum
strategischen Werkzeug der Informationsdkonomie: Es ist der Schliissel dafiir, die gigantischen Datenberge, die in einer digitalen
Welt ununterbrochen entstehen, iiberhaupt sinnvoll nutzen zu kénnen — und aus Daten konkrete Innovationen, echte Gebrauchswerte
und Geschiftsmodelle zu machen. Hinter der schillernden Diskussion um KI verbirgt sich also mitnichten ein ,,Scheinriese* —
vielmehr ist sie Ausdruck grundlegender Umbriiche in Wirtschaft und Gesellschaft. Sie spiegelt die neue Bedeutung von Daten fiir

die Wertschopfung in einer neuen Produktionsweise.

3. Blick in die Praxis: KI in der Arbeitswelt

Waihrend die Bedeutung von KI fiir datenbasierte Geschédftsmodelle zunehmend in den Fokus gerét (vgl. etwa Mayer-Schoenberger,
Ramge 2018), ist weniger offensichtlich, welche Rolle KI schon heute in der Arbeitswelt selbst spielt. In aktuellen Studien wird
héufig der Fokus auf die Prognose der quantitativen Beschéftigungseffekte und die Substitution menschlicher Arbeit gelegt (vgl.
Frey, Osborne 2013). Was fehlt, ist jedoch eine qualitative Analyse, wo KI in der Praxis tatsédchlich zum Einsatz kommt, wie sich
Arbeit dadurch verdndert und wie dieser Prozess nachhaltig gestaltet werden kann (vgl. dazu Albrecht, Kellermann 2020). Dazu

notwendig ist eine Perspektive, die den Fokus auf die konkrete Arbeitsebene selbst richtet und sich systematisch mit den damit




verbundenen Gestaltungsherausforderungen auseinandersetzt. Im Folgenden wollen wir deshalb einen Einblick in unsere

empirischen Forschungsergebnisse geben und drei zentrale Befunde vorstellen.

#1 Explorative Phase: KI erobert die Praxis ... und braucht Arbeit

Ein wichtiges Ergebnis unserer empirischen Bestandsaufnahme ist zundchst: KI ist in der Arbeitswelt angekommen. In nahezu allen
Bereichen, in denen wir geforscht haben, beginnen Unternehmen nun, sich mit den Einsatzmdglichkeiten von KI zu beschéftigen
und danach zu fragen, wie sie diese in ihren Wertschopfungs- und Arbeitsprozessen nutzen kdnnen. Die Beispiele reichen hier von
den Vorreitern der IT-Branche iiber Verwaltung und Biiro bis in die Fertigung in der klassischen Industrie.[3] Die meisten
Unternehmen befinden sich dabei jedoch erst in einer explorativen Phase, d.h. sie sie suchen nach ,,Use Cases und
Anwendungsmoglichkeiten. Gro3e Unternehmen, wie z.B. IBM oder Siemens, bauen dafiir sogar eigene ,,Labs* auf, um die

Geschiéftsbereiche oder Kunden bei der Exploration und Entwicklung von Use Cases zu unterstiitzen.

Die Bandbreite der Anwendungsfelder erweist sich dabei als erstaunlich grof3. Unsere Untersuchung in Vorreiter-Unternehmen
zeigen: Immer da, wo eine Vielzahl von Daten im Arbeitsprozess anfallt, werden Einsatzmdglichkeiten K1 fiir ausgelotet. Als
wichtiges Feld erweist sich der Bereich niedrig- und mittelqualifizierter Angestelltenarbeit (vgl. dazu Ganz et al. 2021). In
Verwaltung, Kundenservice oder auch dem IT-Support werden nun RPAs (,,Robotic Process Automation*) und Chatbots eingesetzt,

um die manuelle Bearbeitung von Daten, repetitive Tatigkeiten und Routine-Jobs zu automatisieren.

Auffallend ist jedoch, dass zunehmend auch Wissensarbeit und hochqualifizierte Arbeitsbereiche betroffen sind. Zum Einsatz
kommen hier zum Beispiel sog. ,,Digital Companions® (,,digitale Gefahrten®), die WissensarbeiterInnen bei Entscheidungen und bei
der Suche nach relevanten Informationen unterstiitzen sollen. Ein Fallunternehmen hat diese im strategischen Einkauf eingesetzt.
Gemeinsam mit IT- und Datenexperten wurde ein Algorithmus entwickelt, der den Einkdufern hilft, die richtigen Lieferanten und
Konditionen auszuwéhlen, um optimale Preise zu erzielen. Selbst die Tatigkeit des Managements ist von dieser Entwicklung nicht
ausgenommen: So hat zum Beispiel ein Unternehmen bereits eine KI-Losung entwickelt, die Flihrungskraften datengestiitzt

(Stichwort: ,,people analytics*) Vorschldge macht, welche Beschiftigte eine Gehaltserh6hung bekommen sollten.

In der Praxis zeigt sich, dass gerade in dieser explorativen Phase KI weit mehr ist als ein bloBer ,,Tsunami auf dem Arbeitsmarkt*,
der auf Knopfdruck Arbeitsplitze zum Verschwinden brichte. Vielmehr fallt auf, dass die Entwicklung und auch der Betrieb von KI
viel menschliche Arbeit erfordern (siche Abb. 2). Zunichst gilt es — oft in Zusammenarbeit mit externen IT-Partnern — tiberhaupt
tragfahige Anwendungskonzepte und Prototypen zu entwickeln (,,explore). Insbesondere die initiale Aufbereitung und
Zusammenfiihrung der notwendigen Datenbesténde erweist sich in den Unternehmen mit ihren gewachsenen IT-Systemen und
vielen organisationalen Silos als groe Herausforderung. Aber auch der anschlieBende Betrieb (,,run®) der KI-Systeme lauft
keineswegs ,,voll automatisiert, sondern erfordert viel Arbeit. So miissen zum Beispiel Daten kontinuierlich aufbereitet (sonst
kommt es schnell zu Verzerrungen und es entsteht ein Bias), die Algorithmen entsprechend weiter trainiert und ihre Giite
kontinuierlich iiberpriift werden. Und schlie8lich miissen auch die mit der KI gewonnenen Ergebnisse immer wieder neu
interpretiert werden (,,get new insights®) und fiir eine bestindige Weiterentwicklung und Innovation der Systeme genutzt werden.
Dies erfolgt keineswegs durch ,,selbstlernende Systeme®, sondern durch Beschéftigte, die ihr Wissen und ihre Arbeitserfahrungen
einbringen. Einer unserer Interviewpartner brachte diese Herausforderungen zugespitzt auf den Punkt: ,,Ein erster Use Case ist

schnell entwickelt, es dauert aber Jahre, bis die Losung wirklich gut funktioniert.*



KI braucht Arbeit.

run and maintain
o "6 e
& L

' 4 S
4 )

4 \

’
get new
insights * *

#2 Mehr als Technik: Mit KI veriindert sich Arbeit ganzheitlich

Unsere Untersuchungen zeigen zum zweiten, dass die erfolgreiche Implementierung von KI weit mehr ist als eine blof3
technologische Herausforderung. Viele Unternehmen stofen in der Praxis an Entwicklungsschranken bzw. scheitern in ihren KI-
Projekten, weil sie sich einseitig auf die technische Innovation konzentrieren. Der Einsatz von KI erweist sich jedoch in der Praxis
als eine ganzheitliche Verdnderung von Arbeit. Es geht hier keineswegs um eine punktuelle Automatisierung einzelner
Prozessschritte und den Wegfall isolierter Arbeitsvorgénge, sondern um eine umfassende Neugestaltung ganzer Arbeitsbereiche. Der

Wandel von Tatigkeiten kann hier auch zu neuen Spielrdumen fiir mehr Selbstorganisation und agile Arbeitsformen fiihren.

Wie weitreichend diese Verdnderungsprozesse sein konnen, lasst sich aufzeigen am Beispiel der Transformation der
Lohnbuchhaltung in einem unserer Fallunternehmen. In diesem global agierenden Unternehmen ist der Bereich dafiir verantwortlich,
den Beschéftigten am Ende jeden Monats den Lohn akkurat und zuverlédssig anzuweisen (,,payroll®). Ziel war es, durch den Einsatz
von KI-Losungen die Effizienz und Zufriedenheit der Kunden — also der Beschéftigten bzw. Gehaltsempfanger des Unternehmens —
zu verbessern. Vor der Umstellung war der Bereich durch einen hohen Anteil repetitiver Tatigkeiten geprégt. Datensétze mussten

,handisch® in IT-Systeme iibertragen und manuell iberpriift werden.

Durch die Einfiihrung von RPA und Chatbots wurde ein Teil dieser Tétigkeiten automatisiert. Auf der einen Seite mussten die Daten
nicht mehr manuell von einem System ins andere iibertragen werden (,,zero touch®); und auf der anderen Seite tibernahm der
Chatbot einfache, immer wiederkehrende Nachfragen an die MitarbeiterInnen der Lohnbuchhaltung. Interessant fiir uns war, wie
sich in der Folge ihre Tétigkeiten verdndert haben. Nicht nur fielen einfache Aufgaben weg, sondern zugleich entstanden neue
Tétigkeitsfelder, die andere Kompetenzen erforderten. So konnten die Beschiéftigten die gewonnene Zeit dafiir nutzen, Daten nicht
mehr nur zu ,,verschieben, sondern auch auszuwerten und zu analysieren. Sie waren nun auch dafiir verantwortlich, die Bots auf
dieser Basis weiterzuentwickeln, ihre Funktionalitét und Performanz zu erweitern und sie entsprechend zu ,.trainieren®. Zugespitzt

formuliert, wurden aus vormaligen SachbearbeiterInnen ,,Data Scientists* und Chatbot-Betreuer.



Mit diesem Wandel der Tatigkeit verdnderten sich auch die Anforderungen an die Arbeitsorganisation. Die bisherigen
biirokratischen Strukturen passten nicht mehr zu den neuen Aufgaben der Abteilung. Gefragt waren nicht mehr starre und sich
wiederholende Ablaufe, sondern Agilitit. Deshalb wurde das Organisationsmodell nach dem Vorbild von Spotify (vgl. dazu
Kniberg, Ivarsson 2012) auf eine agile Arbeitsweise umgestellt. Die Beschéftigten im Bereich arbeiten nun in selbstorganisierten
Teams bzw. ,,Squads®, priorisieren ihre Arbeit selbststindig anhand eines ,,Backlogs® (iterativ aktualisierte Liste mit Aufgaben) und
treffen sich zum téglichen ,,Daily Stand Up“. Auch die Fithrungsstrukturen verdnderten sich. So wurde eine Fiihrungsebene
abgebaut, um schnellere Entscheidungen treffen zu kénnen und mehr Empowerment der Beschiftigten zuzulassen. Eine
differenzierte Analyse darf jedoch nicht libersehen, dass das Unternehmen heute fiir die Tatigkeiten in diesem Bereich weltweit 40
Prozent weniger Personalkapazitdten braucht. Auch wenn den betroffenen Beschéftigten weitgehend auf dem internen Arbeitsmarkt
alternative Stellen und Entwicklungspfade eréffnet werden konnten, wird doch deutlich, wie eng hier Chancen und Risiken
miteinander verbunden sind: Auf der einen Seite sind die Spielrdume fiir eine Humanisierung von Arbeit unmittelbar spiirbar — zum
Beispiel im Sinne einer Zunahme von Autonomie und Freiheitsgraden im Arbeitsprozess, oder auch der Aufwertung von Tétigkeiten
und einer damit verbundenen ,,Entfaltung“ der Beschéftigten und ,,ihres individuellen Potenzials“ (Wright 2017, S. 54); und ; auf der

anderen Seite sind die Rationalisierungspotenziale und damit auch das Risiko von Personalabbau kaum von der Hand zu weisen.

#3 Nachhaltige KI: Empowerment und Sozialpartnerschaft als Erfolgsfaktoren

Vor diesem Hintergrund iiberrascht es kaum, dass in der Praxis eine erfolgreiche Implementierung von KI kein Selbstldufer ist und
eine nachhaltige Gestaltung dringend notwendig erscheint. Vor allem die Beteiligung der MitarbeiterInnen und die Beriicksichtigung
ihrer Interessen — aber auch ihrer Angste und Sorgen — erweisen sich als kritische Erfolgsfaktoren (vgl. dazu Stowasser, Suchy et al.
2020). Gerade mit Blick auf die Tiefe der Verdnderungen geht es dabei um mehr, als nur passive ,,Akzeptanz fiir neue Technologien*
zu erzeugen. Entscheidend ist vielmehr, Beteiligungsprozesse und Rahmendbedingungen so zu gestalten, dass Beschéftigte wirklich

zu aktiven GestalterInnen und Treibern neuer Arbeitswelten werden konnen.

Es ist in unseren Fallstudien empirisch evident, dass das Empowerment und die systematische Einbindung der Beschéftigten der
Schliissel zum Erfolg bei der Einfithrung von KI-Systemen sind. Immer dann, wenn die Beschiftigten von Anfang an — bereits bei
der Konzeption der ersten Use Cases — beteiligt wurden, entwickeln KI-Projekte echte Dynamik. Dies liegt nicht zuletzt daran, dass
es die Beschiftigten selbst sind, die mit ihrer tdglichen Arbeitserfahrung am besten beurteilen konnen, wo es Innovationschancen
und Verbesserungsbedarfe gibt. Auch im beschriebenen Fallbeispiel in der Lohnbuchhaltung war es ein wichtiger Lernprozess, zu
erkennen, dass ohne die MitarbeiterInnen, die bisher Kundenanfragen beantwortet haben, die neuen Chatbots kaum sinnvoll mit
Inhalten ,,befiillt“ werden konnen. Die Unternehmen sind so auf die Mitwirkung der Beschiiftigten angewiesen: Uber ihre Kopfe
hinweg konnen neue KI-Losungen und der damit verbundene Wandel von Arbeit kaum ihr Potenzial entfalten und im Arbeitsalltag

mit Leben gefiillt werden.

In unseren Fallstudien zeigt sich immer wieder, dass es die (Selbstwirksamkeits-)Erfahrung ist, selbst etwas bewegen und Abldufe
wirklich verdndern zu konnen, die Beschéftigten Sinn in der Arbeit gibt und sie enorm motiviert, den Wandel ,,in erster Person®
voranzutreiben (vgl. dazu bereits Bandura 1979). Ein wichtiger Befund ist zudem, dass sich die Beteiligung bei der Implementierung
von KI nicht auf hochqualifizierte Beschéftigtengruppen beschrianken muss. Auf Basis sog. Low-Coding-Plattformen konnen heute
auch Beschiftigte auf mittlerem Ausbildungsniveau und ohne tiefe Programmierkenntnisse Bots und KI-Algorithmen in ihrer
Arbeitswelt zum Einsatz bringen. In einem unserer Fallunternehmen wurde auf dieser Basis ein Innovationslabor in der Fabrik
aufgebaut, in dem Werker und Azubis eigenstiandig Einsatzmoglichkeiten von KI entwickeln, erproben und konkret umsetzen
konnen. Einer der Werker hat hier beispielsweise eine neue Funktionalitit fiir einen KI-gestiitzten Roboter entwickelt, der nun seine

Tatigkeit ausfiihrt — er beaufsichtigt diesen jetzt und entwickelt ihn kontinuierlich weiter.

Damit sich die Beschéftigten auf solche Verdnderungen und Innovationsprozesse einlassen kdnnen, braucht es jedoch entsprechende
Rahmenbedingungen. Nur wenn sie keine Angst haben miissen, den sprichwortlichen Ast, auf dem sie sitzen, selbst abzuségen,
werden sie bereit sein, sich wirklich einzubringen. Deshalb ist es entscheidend, dass die Implementierung von KI in der Arbeit

sozialpartnerschaftlich gerahmt und gestaltet wird.

Erste innovative Betriebsvereinbarungen in Vorreiter-Unternehmen bieten hier Orientierung und ,,gute Beispiele® an.[4] In einem

unserer Fallunternehmen wurde zum Beispiel eine umfangreiche Rahmenbetriebsvereinbarung abgeschlossen, die den betrieblichen



Einsatz von KI zum Gegenstand hat und ein konkretes Vorgehensmodell entwirft. Dieses zeichnet auf der einen Seite aus, dass
eingesetzte KI-Losungen kategorisiert und nach ihrem Risiko klassifiziert werden miissen. Zum anderen wurde mit einem ,,Ethikrat*
ein Gremium geschaffen, das bei besonders kritischen Anwendungen beratend aktiv wird. Ein wichtiger Fortschritt ist dabei, dass
damit der betriebliche Einsatz von KI transparent wird. Fiir die Mitbestimmung ist dies die Grundlage dafiir, mit Blick auf KI
iiberhaupt handlungsfahig zu werden und den betrieblichen Einsatz verhandelbar zu machen. Gerade mit Blick auf die
Informationsbereitstellung haben viele Betriebsréte aus unterschiedlichsten Unternehmen in unseren Interviews immer wieder
Defizite und groflen Nachholbedarf markiert.

4. Zwischen ,,digitalen FlieBbiandern* und einer Humanisierung von Arbeit: Die
nachhaltige Gestaltung von KI braucht einen neuen Leitstern

Fasst man unsere empirischen Ergebnisse zusammen, stehen wir mit dem Einzug von KI am Anfang sehr grundlegender Umbriiche
in der Arbeitswelt. Notwendig ist es deshalb bereits heute, die Weichen richtig zu stellen. So lassen sich in der Praxis zwei
gegenldufige Entwicklungsszenarien identifizieren: Auf der einen Seite steht ein Szenario, das fiir eine Ausweitung ,,digitaler
FlieBbander* bis weit in die Sphére der Wissensarbeit und eine neue Qualitidt der Kontrolle und Beherrschung menschlicher Arbeit
steht. Demgegeniiber birgt KI jedoch auch — das zeigen nicht zuletzt unsere empirischen Beispiele — neue Potentiale fiir ein

Empowerment von Beschiftigten, der Aufwertung von Tatigkeiten und einer Humanisierung der digitalen Arbeitswelt.

Gerade vor dem Hintergrund dieser gegenldufigen Szenarien sind wir iiberzeugt, dass sich nachhaltige Gestaltungsstrategien nicht
im einfachen und zumeist defensiven Credo ,,Das Schlimmste verhindern erschdpfen diirfen. Gerade in deutschen Unternehmen,
mit ihrem oft einseitigen Fokus auf bloBe Automatisierung, Kostensenkung und der Reduzierung von Personalkapazititen ist ein
Perspektivwechsel dringend notwendig. Gebraucht wird ein alternativer strategischer Leitstern, der an den emanzipativen
Potenzialen der digitalen Transformation ankniipft und Menschen von der Vision einer nachhaltigen KI {iberzeugen oder vielleicht

sogar begeistern kann. Zentrale Leitfragen fiir diesen Perspektivwechsel wiren:

¢ Wie lassen sich in der Praxis Innovationskulturen von unten autbauen, die datengetriebene und KlI-basierte Innovationen in der
Fléache liberhaupt erst moglich machen?

¢ Wie kann es gelingen, mit KI die Arbeitsbedingungen der Menschen wirklich zu verbessern?

¢ Und: Wie kann KI so eingesetzt werden, dass auch in der Arbeitswelt die Handlungsmaoglichkeiten der Menschen erweitert
werden und den Beschéftigten tragfiahige Entwicklungsperspektiven er6ffnet werden?

Nicht tibersehen werden darf dabei, dass solche Fragen heute zunehmend auch von der professionellen KI Community selbst gestellt
werden. Auch die Expertlnnen und BeraterInnen, die KI in Unternehmen zum Einsatz bringen, fragen heute nach dem ,,purpose*
(d.h. nach den Zielen und den Zwecken) und den Folgen ihrer Arbeit. Grassroots-Initiativen wie das von IBM BeraterInnen
gegriindete, mittlerweile unternehmensiibergreifende Netzwerk ,,Human Friendly Automation“ (Gergs, Schatilow 2021; Schatilow
2021) und ihre Werte-Charta (s. Abb. 3) — deren Entwicklung wir im Projekt ,,humAIn work lab* wissenschaftlich begleiten —

zeigen dass die digitale Arbeitswelt eine nachhaltige und menschenzentrierte Gestaltung von KI dringend braucht. .[5]
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1. Namen, Gesichter und
Geschichten sind wichtiger
als Prozesse, Kennzahlen
und Geschaftspliane.

2. Sinnstiftende und
selbstbestimmte Arbeit
ist wichtiger als
Prozessoptimierung.

3. Die Zusammenarbeit
zwischen Menschen ist
wichtiger, als Mensch-
Maschinen-Interaktion.

. Relevante Inhalte klar und

emphatisch zu kommu-
nizieren ist wichtiger

als diplomatische
Informationsbereitstellung.

. Ziele mit Betroffenen

im Dialog entwickeln ist
wichtiger als vollendete
Tatsachen.

. Ehrlichkeit tiber eine offene

Zukunft ist wichtiger als
utopische Versprechungen.

. Fahigkeiten von Menschen

erweitern ist wichtiger als
Kostensenkungen.

. Mitarbeitende mitmachen

und gestalten lassen ist
wichtiger als detaillierte
Anleitungen.

. Widerstande von

Mitarbeitenden aktiv
aufgreifen ist wichtiger
als das Befolgen von
Zeitpldnen.

10.Zukunft zu gestalten
und Innovation fir die
Gesellschaft sind wichtiger
als rein 6konomische
Zwecke.

11.Die lernende Organisation
ist wichtiger als die auto-
matisierende Organisation.

12.Gesellschaftliche
Verantwortung ist
wichtiger als monetéarer
Projekterfolg.

[1] Exemplarisch argumentiert etwa Heiner Minssen: ,,all das scheint ein ,Mehr, von Vorhandenem, nicht etwas qualitativ Neues zu

sein, das es rechtfertigen konnte, eine neue Entwicklungsstufe auszurufen™ (2017, 124).

[2] Siehe dazu auch

sowie

[3] Auch mit einem qualitativen Forschungsdesign ist jedoch uniibersehbar, dass gerade kleine und mittelstdndische Unternehmen

(KMU) in der Praxis beim Einsatz von KI weit weniger fortgeschritten sind als grole Unternehmen.

[4] Weitere Beispiele finden sich im KI-Lernraum unseres Projekts humAlIn work lab:

[5] Einen Einblick in die Arbeit des Netzwerks findet sich auf

und

[ Literatur:



http://www.humain-worklab.de/
http://projekt-hiss.de/
https://www.humain-worklab.de/lernraum
https://www.ibm.com/blogs/think/de-de/2021/09/human-friendly-automation-werte-charta/
https://www.humain-worklab.de/hfa-statements

Albrecht, Thorben/Kellermann, Christian (2020): Kiinstliche Intelligenz und die Zukunft der digitalen Arbeitsgesellschaft. Forschungsforderung Working Paper. Diisseldorf.

, abgerufen am 19.11.2021.

Agrawal, Ajay/Joshija, Gans/Goldfarb, Avi (2018): Predicition Machines. The simple Economics of Artificial Intelligence. Boston.

Bandura, Albert (1979): Self-Efficacy: Towards a Unifying Theory of Behavioral Change. Psychological Review 84 (2), S. 191-215.

Baukrowitz, Andrea/Boes, Andreas (1996): Arbeit in der ,,Informationsgesellschaft”. Einige grundsitzliche Uberlegungen aus einer (fast schon) ungewohnten Perspektive. In:

Schmiede, Rudi (Hrsg.), Virtuelle Arbeitswelten. Arbeit, Produktion und Subjekt in der ,,Informationsgesellschaft®. Berlin, S. 129-158.

Boes, Andreas (2005): Informatisierung. In: SOFI, IAB, ISF Miinchen, INIFES (Hrsg.): Berichterstattung zur soziookonomischen Entwicklung in Deutschland — Arbeits- und

Lebensweisen. Erster Bericht, Wiesbaden 2005, S. 211-244.

Boes, Andreas/Kémpf, Tobias (2021a): Informatisierung und Emanzipation: Zur Dialektik der Informationsékonomie. In: Haug, Wolfgang F./Kémpf, Tobias (Hrsg.): Online-

Kapitalismus. Umwélzungen in Produktions- und Lebensweise. Sonderband Das Argument 335, S. 133-156.

Boes, Andreas/Kémpf, Tobias (2021b): Paradigmenwechsel in der Automobilindustrie: Vom inkrementellen zum disruptiven Innovationsmodell. In: Lemb, W. (Hrsg.):

Perspektiven eines Industriemodells der Zukunft, S. 111-126.

Boes, Andreas/Langes, Barbara/Vogl, Elisabeth (2019): Die Cloud als Wegbereiter des Paradigmenwechsels zur Informationsékonomie. In: Boes, Andreas/Langes, Barbara

(Hrsg.): Die Cloud und der digitale Umbruch in Wirtschaft und Arbeit. Freiburg u.a., S. 115-144.

DGB (2019): Kiinstliche Intelligenz und die Arbeit von morgen. Ein Impulspapier des Deutschen Gewerkschaftsbundes zur Debatte um Kiinstliche Intelligenz (KI) in der

Arbeitswelt. , abgerufen am 19.11.2021.

Enquete-Kommission Kiinstliche Intelligenz (KI) (2020): Unterrichtung der Enquete-Kommission Kiinstliche Intelligenz — Gesellschaftliche Verantwortung und wirtschaftliche,

soziale und 6kologische Potenziale. , abgerufen am 19.11.2021.

Frey, Carl Benedikt/Osborne, Michael A. (2013): The Future of Employment: How Susceptible are Jobs to Computerisation?

, abgerufen am 19.11.2021.

Ganz, Walter/Kremer, David/Hoppe, Markus/Tombeil, Anne-Sophie/Dukino, Claudia/Zaiser, Helmut/ Zanker, Claus (2021): Arbeits- und Prozessgestaltung fiir KI-

Anwendungen. Reihe ,,Automatisierung und Unterstiitzung in der Sachbearbeitung mit Kiinstlicher Intelligenz”. Band 3. Stuttgart..

Gerst, Detlef (2019): Kiinstliche Intelligenz und Autonome Systeme. Herausforderungen fiir die Arbeitssystemgestaltung. In: Hirsch-Kreinsen, Hartmut/Kara¢i¢ Anemari

(Hrsg.): Autonome Systeme und Arbeit. Perspektiven, Herausforderungen und Grenzen der Kiinstlichen Intelligenz in der Arbeitswelt. Bielefeld, S. 102-138

Gergs, Hans-Joachim/Schatilow, Lars (2021): Automation Anywhere: Wie gestaltet man die Bot-Ara ,,human friendly“?. In: Geramanis, Olaf/Hutmacher, Stefan/Walser, Lukas

(Hrsg.): Kooperation in der digitalen Arbeitswelt. uniscope. Wiesbaden.

Kniberg, Henrik/Ivarsson, A. (2012): Scaling Agile @ Spotify with Tribes, Squads, Chapters & Guilds. s

abgerufen am 19.11.2023.

Langes, Barbara/Vogl, Elisabeth (2019): Arbeit in der Informationsékonomie. In: Boes, Andreas/Langes, Barbara (Hrsg.): Die Cloud und der digitale Umbruch in Wirtschaft und

Arbeit. Freiburg u.a., S. 147-172.

Lee, Kai-Fu (2018): Al Superpowers. China, Silicon Valley and the new World Order. New York.


https://www.boeckler.de/de/faust-detail.htm?sync_id=HBS-007902
https://www.dgb.de/downloadcenter/++co++a3433bae-18a9-11e9-88f9-52540088cada
https://dserver.bundestag.de/btd/19/237/1923700.pdf
https://www.oxfordmartin.ox.ac.uk/downloads/academic/The_Future_of_Employment.pdf
https://publica.fraunhofer.de/eprints/urn_nbn_de_0011-n-630603-12.pdf
https://doi.org/10.1007/978-3-658-34497-9_23
https://blog.crisp.se/wp-content/uploads/2012/11/SpotifyScaling.pdf

Mayer-Schoenberger, Viktor/Ramge, Thomas (2018): Reinventing Capitalism in the Age of Big Data. New York.

Minssen, Heiner (2017): Industrie 4.0: Ein Strukturbruch? In: Hoose, Fabian/Beckmann,
Fabian/Schonauer, Anna-Lena (Hg.): Fortsetzung folgt. Kontinuitit und Wandel von

Wirtschaft und Gesellschaft, Wiesbaden, S. 117-138.

Schatilow Lars (2021): Human Friendly Automation Werte Charta: Wiirdevolle und wertstiftende Arbeit im Zeitalter intelligenter Maschinen sicherstellen.

, abgerufen am 19.11.2021.

Sevignani, Sebastian (2019): Digitale Arbeit und Prosumption im Kapitalismus. In: Butollo, Florian/Nuss, Sabine (Hrsg.): Marx und die Roboter. Berlin, S. 293-310.

Srnicek, Nick (2016): Platform Capitalism. Cambridge.

Stowasser, Sascha/Suchy, Oliver et al. (Hrsg.) (2020): Einfithrung von KI-Systemen in Unternehmen. Gestaltungsansitze fiir das Change-Management. Whitepaper aus der

Plattform Lernende Systeme, Miinchen

Wrigt, Erik Olin (2017): Reale Utopien. Wege aus dem Kapitalismus. Frankfurt.


https://www.ibm.com/blogs/think/de-de/2021/09/human-friendly-automation-werte-charta/
https://www.plattform-lernende-systeme.de/files/Downloads/Publikationen/AG2_Whitepaper_Change_Management.pdf

