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Angestellte und Mitbestimmung

in der digitalen Transformation
Zum Wandel der Arbeitsbeziehungen im Buro

Mit der digitalen Transformation verbindet sich ein grundlegender Umbruch

im Biiro. Kiinstliche Intelligenz, agile Arbeitsformen und nicht zuletzt der
Digitalisierungsschub der Corona-Pandemie ordnen die alltdgliche Arbeitspraxis
der Angestellten neu. Offen ist, wie sich in der Folge die Arbeitsbeziehungen
verdndern und wie betriebliche Interessenvertretungen auf diese neuen Heraus-
forderungen reagieren. Der Beitrag befasst sich empirisch damit, wie Betriebsrite
den Veranderungen im Biiro begegnen. Wie gehen sie mit der veranderten
Handlungskonstellation um und welche Implikationen fiir den Wandel der
Arbeitsbeziehungen lassen sich erkennen? Die Ergebnisse sind relevant fiir
Angestelltenforschung und -politik in der digitalen Transformation.

TOBIAS KAMPF, THOMAS LUHR

1 Einleitung

Die digitale Transformation verandert die Arbeitswelt
tiefgreifend. Im Zentrum dieser Verianderung stehen die
Angestellten. Sie sind gleichermafien Betroffene der Digi-
talisierung und diejenigen, die die Transformation maf3-
geblich gestalten. Mit grofler Geschwindigkeit ordnet
sich ihre alltdgliche Arbeitspraxis derzeit neu (vgl. Rof3-
mann/Schmidt 2021). Die Beispiele reichen von der fla-
chendeckenden Ausbreitung agiler Arbeitsformen {iber
die Durchsetzung des sogenannten Homeoffice im Zuge
der Corona-Pandemie bis hin zu neuen Moglichkeiten des
Einsatzes Kinstlicher Intelligenz, z.B. fiir Umgestaltung
der Biiroarbeit. In Hinsicht darauf, was diese Neuordnung
fiir die Arbeitsbeziehungen im Biiro bedeutet, besteht ein
erheblicher Forschungsbedarf.

In der Arbeitsforschung gelten Angestellte als eine be-
sondere Beschaftigtengruppe (Schmidt 2016). Thre Ar-
beitsbeziehungen haben einen speziellen Charakter, da
sie ein starkes Bediirfnis haben, ihre Arbeitsbedingungen
selbststandig auf der Grundlage individuellen Interessen-
handelns zu regulieren. Dies stellt bis heute eine Heraus-
forderung fiir die Akteure und Institutionen der kollekti-
ven Mitbestimmung dar. Die Brisanz dieser Herausforde-
rung hat zugenommen, da Angestellte mittlerweile selbst
in der Industrie eine zahlenmiaflig dominierende Beschif-
tigtengruppe darstellen (Haipeter/Slomka 2016). Dies ist

auf die fortschreitende Informatisierung der Gesellschaft
und die wachsende Bedeutung von Informations- und
Wissensarbeit' im Arbeitsprozess zuriickzufiihren (Boes
etal. 2016, S.133ff.). Komplementir zum Wachstum die-
ser Bereiche hat sich auch die Arbeit der Angestellten fort-
laufend verdndert. Die dabei auftretenden Widersprii-
che - durch steigenden Kostendruck und marktorientierte
Steuerungsformen, die Rationalisierung und Industriali-
sierung geistiger Titigkeiten oder die Globalisierung und
Verlagerung von Kopfarbeit — haben bereits in der Ver-
gangenheit immer wieder Ansatzpunkte fiir angestellten-
politische Initiativen der Mitbestimmung geboten und die
Arbeitsbeziehungen in diesem Feld in Bewegung gebracht
(Haipeter et al. 2017).

Mit der digitalen Transformation gewinnt der Wan-
del in der Angestelltenarbeit eine neue Dynamik. Im Fol-
genden wollen wir deshalb untersuchen, wie sich mit die-
sem Umbruch die Arbeitsbeziehungen verdndern. Unser

1 Damit sind hier Tatigkeiten und Tatigkeitsfelder der Ange-
stelltenarbeit gemeint, , die Gberwiegend die Generierung
von Wissen sowie die Erzeugung, Bearbeitung und Weiter-
gabe von Informationen zum Gegenstand haben” (Boes/
Kampf 2023a, S.223). Der Begriff der Informations- und
Wissensarbeit tragt der ,Ausweitung und Separierung
geistiger Tatigkeiten im modernen Arbeitsprozess” sowie
der quantitativen und qualitativen Bedeutungszunahme
entsprechender Unternehmensbereiche von der Verwal-
tung bis hin zu F&E Rechnung (ebd.).



Schwerpunkt liegt dabei auf den Bereichen der Informa-
tions- und Wissensarbeit und der Frage, was die Neuord-
nung von Arbeit fiir das Verhaltnis der Angestellten zur
Mitbestimmung bedeutet. Dazu fassen wir zunéchst die
reichhaltige arbeits- und industriesoziologische Diskussi-
on zusammen, die Themen vom Angestelltenbewusstsein
bis hin zu den Arbeitsbeziehungen in der New Economy
behandelte (Abschnitt 2). Darauf aufbauend nehmen wir
empirisch zentrale Veridnderungstendenzen der Ange-
stelltenarbeit in den Blick und analysieren ihre Implikati-
onen fiir die betriebliche Mitbestimmung (3). Schliefllich
diskutieren wir die Ergebnisse hinsichtlich ihrer Bedeu-
tung fiir die Zukunft von Mitbestimmung und Angestell-
tenpolitik in der digitalen Transformation (4).

2 Zum Stand der Forschung:
Arbeitsbeziehungen im Biiro

Arbeitsbeziehungen im Biiro unterscheiden sich von de-
nen in der Fabrik. Wihrend in der Fabrik Formen kol-
lektiven Interessenhandelns dominieren (vgl. Bosch et al.
1999), spielt bei Angestellten oft ihr individuelles Interes-
senhandeln eine gréflere Rolle. Dieses Verhiltnis zur kol-
lektiven Mitbestimmung hat in der Angestelltenforschung
immer wieder zu Diskussionen gefiihrt. Diese mochten
wir nachvollziehen, bevor wir den Wandel der Angestell-

tenarbeit in der digitalen Transformation betrachten.

2.1 Angestellte zwischen Selbst- und Mitbestimmung

Schon in den 1970er Jahren war sich die Arbeits- und In-
dustriesoziologie einig: Selbst wenn Angestellte formal be-
trachtet in der Klassenstruktur zunachst keine grundsétz-
lich andere Position als Arbeiter einnehmen (Kadritzke
1975), unterscheidet sich ihre konkrete Klassenlage doch
zumeist erheblich. Das hat — insbesondere im Segment der
Informations- und Wissensarbeit - viel zu tun mit dem
nicht-stofflichen Charakter ihrer Tétigkeiten und mit ih-
rer Qualifikation. Daraus resultieren hiufig eine privile-
gierte Stellung in der betrieblichen Hierarchie sowie der
Umstand, dass sie tiber ,Ungewissheitszonen (Crozier/
Friedberg 1979, S.43) im Arbeitsprozess verfiigen, die
nicht vom Management kontrolliert werden konnen und
daher zu besonderen ,,Primarmachtpotentialen® (Jiirgens
1984, S. 61) fihren. In Gestalt der ,,verantwortlichen Auto-
nomie“ (Friedman 1977) hat sich deshalb in diesen Berei-
chen jenseits des Taylorismus eine spezielle Form der Or-
ganisation und Kontrolle von Arbeit herausgebildet.

Die privilegierte Stellung der Angestellten im Betrieb
(und auf dem Arbeitsmarkt) spiegelt sich nicht selten
auch in besonderen Bewusstseinsformen wider. So wur-

de ihnen z.B. eine spezifische ,, Angestelltenmentalitat®
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(Braun/Fuhrmann 1970) zugeschrieben, die sich starker
mit dem Unternehmen und den Unternehmensinteressen
identifiziert. Herrmann Kotthoff (1997) beschreibt eine
auf fachlich-professionellen Anspriichen basierende ,,Bei-
tragsorientierung®, die darauf aus ist, Leistungsverausga-
bung fiir das Unternehmen gegen Privilegien im Sinne ei-
ner Teilhabe am Unternehmenserfolg zu tauschen. Folgt
man diesen Uberlegungen, entwickeln Angestellte auf Ba-
sis ihrer privilegierten Lage und ihrer subjektiven Orien-
tierungen idealtypisch ein individualisiertes Interessen-
handeln. Es zielt auf Autonomie, Partizipation zur Erwei-
terung der Handlungsfahigkeit und darauf, die eigenen
Arbeitsbedingungen selbststindig mit dem Vorgesetzten
auszuhandeln, statt die Regulierung ihrer Interessen den
Akteuren und Institutionen der kollektiven Mitbestim-
mung zu iiberlassen. Diese haben fiir sie eher den Cha-
rakter von Moderatoren und Mediatoren und werden von
ihnen tendenziell selten als Schutzmacht und legitime In-
teressenvertreter angesehen (Haipeter et al. 2017, S. 51ff.).

Mit dem Aufstieg der New Economy Ende der goer
Jahre gewann die arbeitssoziologische Debatte iiber das
Verhiltnis der Angestellten zur Mitbestimmung eine neue
Dynamik. Die IT-Industrie wurde als Leitindustrie fiir die
Entwicklung der modernen Arbeitswelt angesehen, ge-
pragt von projektbasiertem und netzwerkartigem Arbei-
ten, flachen Hierarchien, Selbstorganisation und markt-
orientierten Steuerungsformen (Boes/Baukrowitz 2002;
Mayer-Ahuja/Wolf 2004). Damit ging eine Entstandar-
disierung der Arbeitsbedingungen einher, bei der die Be-
schaftigten die Flexibilisierung von Arbeitszeit und Ar-
beitsort — im Rahmen neuer Partizipationsformen wie
Zielvereinbarungen und Mitarbeitergesprachen - indi-
viduell verhandelten. Die Arbeitsbeziehungen waren so-
mit geprdgt von individuellem Interessenhandeln und
der Selbstbestimmung der Beschaftigten. Angesichts des
Autonomieversprechens neuer ,Selbstvertretungsstruk-
turen (Heidenreich/Topsch 1998, S.36) schien das Ende
der kollektiven Mitbestimmung nur eine Frage der Zeit
Zu sein.

Diese Annahme hatte schon damals eine nur sehr
schmale empirische Grundlage — weil sie sich im Wesent-
lichen auf Befunde im kleinen Start-up-Segment der so-
genannten ,Internetindustrie“ bzw. der ,,neuen Medien®
stiitzte (vgl. Topsch et al. 2001; Abel et al. 2005; Ittermann
2009; dagegen zur Bedeutung der kollektiven Mitbestim-
mung in mittel- bis grof3betrieblichen Strukturen der IT-
Industrie: Boes/Baukrowitz 2002). Empirische Studien
zeigten jedoch nach der Krise der New Economy ein an-
deres Bild. Konstatiert wurde vor allem eine ,,Zeitenwen-
de“ in der IT-Industrie (Boes/Trinks 2006, S.305ff.), im
Zuge derer Widerspruchserfahrungen eine Anniherung
der Beschiftigten an Betriebsrate und Gewerkschaften be-
forderten (vgl. Martens 2005; Kampf 2008). Damit verlor
das individuelle Interessenhandeln zwar nicht an Bedeu-
tung, wohl aber lieflen sich ,neue Arbeitnehmerorientie-
rungen” bei den hochqualifizierten Angestellten erken-
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nen. Zum Paradebeispiel fiir die Legitimitatsgewinne der
Mitbestimmung wurde die erfolgreiche Griindung eines
Betriebsrats beim Software-Unternehmen SAP, das zuvor
lange als Inbegriff neuer Arbeitsbeziehungen jenseits der
»alten“ Mitbestimmung gegolten hatte.

Viele Charakteristika 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
weiter kontrovers diskutiert. Einige Studien stellten eine
Ausbreitung neuer Arbeitnehmerorientierungen tiber die
IT-Industrie hinaus fest und beobachteten eine Anna-
herung von hochqualifizierten Angestellten an die Mit-
bestimmung (Boes/Kdmpf 2011; vgl. Vester etal. 2007).
Andere konstatierten den Fortbestand der Beitragsorien-
tierung und betonten, dass die Akzeptanz von Interessen-
vertretungen nicht zwangsldufig ihre Einbindung in das
individuelle Interessenhandeln bedeute (Kotthoff/ Wagner
2008; vgl. Hoose et al. 2009).

2.2 Herausforderungen der digitalen Transformation

Die Angestellten, insbesondere die Hochqualifizierten,
stellen anhaltend eine Herausforderung fiir Gewerkschaf-
ten und Betriebsrite dar. Trotz Anndherung an die Mit-
bestimmung bleibt individuelles Interessenhandeln pra-
gend. Gleichzeitig erleben wir aktuell mit der digitalen
Transformation einen Umbruch in der Arbeitswelt, der
samtliche Angestelltenbereiche vor tiefgreifende Verin-
derungen stellt. Vergleichbar mit der Industrialisierung
vor 150 Jahren zeichnet sich ein Paradigmenwechsel in der
Wirtschaft, mithin eine erneute great transformation (Po-
lanyi) in der Gesellschaft ab. In der neuen ,Informations-
6konomie” (Boes et al. 2019; Boes/Kampf 2023b) werden
Daten zum entscheidenden Produktionsmittel, Motor der
Innovation und Ausgangspunkt neuer Geschiftsmodelle.
Dafiir steht insbesondere der Siegeszug der Tech-Unter-
nehmen. Nicht zuletzt die Entwicklung der Automobil-
industrie zeigt, dass diese Umwilzungen lingst auch die
Kernbereiche der Industrie erreicht haben (Boes/Zieg-
ler 2021).

Mit dem Paradigmenwechsel treten einerseits Ange-
stellte der Informations- und Wissensarbeit ins Zentrum
der Wertschopfung - sie miissen aus Daten sinnhafte In-
formationen generieren —, und andererseits beginnen Un-
ternehmen damit, sich neu zu erfinden. Komplementir
zu den Geschiftsmodellen wird auch Arbeit umgestaltet.
Prozesse, Organisationsstrukturen und Arbeitsbedingun-
gen werden den Anforderungen der Informationsékono-
mie angepasst: Agile Arbeitsformen verbreiten sich rasch,
auch auflerhalb der Bereiche der Software-Entwicklung
(Boes et al. 2018) und bis hinein in die mittelqualifizier-
te Angestelltenarbeit (Hdusling 2020). Sie bieten Potenzi-
al fiir Autonomie und empowerment, aber auch fiir Leis-
tungsverdichtung und steigende psychische Belastungen
im Zuge kurzzyklischer Rhythmen (Boes/Kampf 2019;

Porschen-Hueck 2020). Wihrend der Pandemie hat das
Homeoffice sich als ,,neue Normalitit fiir Biiroarbeitende®
(Kleemann/Leontaris 2021) etabliert, was den Beschaftig-
ten bisher ungekannte Orts- und Zeitsouverénitét bringt,
aber auch die Gefahr ,,entgrenzter Flexibilitat“ birgt (Cars-
tensen et al. 2022). Schliefilich sind auch beim vermehr-
ten Einsatz von Kiinstlicher Intelligenz (KI) Chancen und
Risiken eng miteinander verbunden. Auf der einen Seite
drohen eine neue Qualitdt von Kontrolle (Kellogg et al.
2020) und die Substituierung lebendiger Arbeit (Frey/Os-
borne 2013), auf der anderen Seite deuten sich erweiter-
te Moglichkeiten fiir die Aufwertung von Tétigkeiten und
eine Humanisierung von Arbeit an (Kdmpf/Langes 2021).

Die digitale Transformation wird so fiir die Mitbe-
stimmung gerade im Feld der Angestelltenarbeit zu einem
strategischen Gestaltungsfeld, das durch neue Widersprii-
che geprigt ist. Ahnlich wie die Unternehmen sind auch
die Betriebsrite mit einer verdnderten Handlungskonstel-
lation konfrontiert. Drei Herausforderungen sind dabei
aus unserer Sicht entscheidend:

- Die Betriebsrite miissen in einem historischen Um-
bruch bei laufendem Betrieb lernen, Neuland zu ge-
stalten und ganz neue Themen fiir sich zu erschlieflen.
Sie stehen dabei unter hohem Handlungsdruck - ohne
entsprechende Gestaltung besteht die Gefahr, dass
eine grundlegende Verschlechterung der Arbeitsbe-
dingungen grofler Beschiftigtengruppen eintritt.

- Zentraler Schauplatz der Gestaltung sind die Biiros
der Angestellten. Die Mitbestimmung muss hier in
einem Feld agieren, in dem sie bislang oftmals noch
nicht ausreichend verwurzelt ist. Zur Erweiterung ih-
rer Legitimitdt und Handlungsfihigkeit sind Betriebs-
rite deshalb mehr denn je auf die Einbindung der Be-
schiftigten als Expert*innen ihrer Arbeit angewiesen
(Haipeter et al. 2017, S.1591t.).

- In dieser besonderen Situation gilt es fiir Betriebsra-
te deshalb auch, die eigenen Prozesse und Routinen
zu hinterfragen und neu zu denken (Gerst 2020; Nie-
werth et al. 2022). Dabei stellt sich insbesondere die
Frage, wie die konkreten Interessen der Angestellten
aufgenommen werden koénnen und der (scheinbare)
Gegensatz von individuellem und kollektivem Interes-
senhandeln in der Praxis zu tiberwinden ist (vgl. Hai-
peter et al. 2021, S.33; Bolte 2020).

3 Blick in die Praxis:
Neue Handlungskonstellation
tiir die Mitbestimmung

Im Folgenden wollen wir diese neue Handlungskonstella-
tion empirisch in den Blick nehmen und explorativ unter-



suchen, welche Auswirkungen die digitale Transformati-
on auf die Arbeitsbeziehungen in der Angestelltenarbeit
hat. Wir konzentrieren uns dabei auf drei Entwicklungs-
trends, die fiir den Ubergang in die Informationsékono-
mie eine strategische Bedeutung haben: (1) die Ausbrei-
tung von Agilitdt als neues Organisationskonzept von Ar-
beit (Langes/Vogl 2019), (2) die zunehmende Bedeutung
von Homeoffice bzw. ortsungebundener Arbeit, mit der
der Informationsraum zum neuen ,Raum der Produk-
tion“ (Boes 2004, S.37) wird, sowie (3) den Einsatz von
KI als ,,Schliisseltechnologie® der Informationsékonomie
(Kampf/Langes 2021). Unser Fokus liegt dabei auf der Fra-
ge, wie Betriebsrite diesen neuen Herausforderungen be-
gegnen und welche Ansatzpunkte sich in der Praxis erge-
ben, um individuelles und kollektives Interessenhandeln
in ein produktives Verhéltnis zu bringen.

Empirisch stiitzt sich unsere Analyse auf langjihrige
qualitative Forschung zum Wandel der Angestelltenarbeit
in der digitalen Transformation durch verinderte Arbeits-
bedingungen, neue Organisationskonzepte und den Ein-
satz neuer Technologien. Geforscht wurde in unterschied-
lichen Bereichen mittlerer bis hoher Qualifikationsni-
veaus der Informations- und Wissensarbeit — neben der
IT-Industrie insbesondere auch in der Automobil- und
Elektroindustrie sowie in Banken und Versicherungen. Im
Rahmen zahlreicher Forschungsprojekte wurden in Fall-
studien mehrere Hundert Interviews mit Fiihrungskraf-
ten, Betriebsraten und vor allem den Beschiftigten selbst
gefithrt.> Die Fallauswahl erfolgte im Sinne eines ,,strate-
gischen“ Samplings nach dem Prinzip ,,paradigmatischer
Falle“ (Flyvbjerg 2006, S.232), die als Vorreiter fiir den
Wandel von Angestelltenarbeit gelten konnen. Die Be-
schiftigteninterviews wurden leitfadengestiitzt als ,,pro-
blemzentrierte Interviews* (Witzel 1985) sowie nach der
Methode der ,gestuften Reflexion“ (Boes/Trinks 2006,
S.73ff.) gefiihrt. Ihre Auswertung erfolgte im Rahmen ei-
ner Kombination induktiver und deduktiver Methoden.

3.1 Chancen und Risiken in der agilen Organisation

Im Zuge der Suchprozesse nach den passenden Organi-
sationskonzepten fiir die Anforderungen der Informati-
onstkonomie deutet unsere Empirie darauf hin, dass sich
die ,,agile Organisation” als neue Leitorientierung in den
Unternehmen durchsetzt. Das empowerment eréffnet den
Beschiftigten zwar prinzipiell neue Spielrdume fiir Auto-
nomie und die Moglichkeit, selbst {iber ihre Arbeitsbe-
dingungen zu verfiigen. Unsere Fallstudien zeigen jedoch,
dass Unternehmen Agilitit in der Praxis oft nur unvoll-
stindig und einseitig umsetzen. Insbesondere die beste-
henden Managementstrukturen, die organisatorischen
Abldufe und betrieblichen Hierarchien bleiben oft unan-
getastet. In solchen Formen von ,,Potemkin’schem Scrum®
(Boes et al. 2018, S.200) wird das Versprechen von mehr
empowerment meist nicht eingelost. Eine Zunahme von
psychischer Belastung ist oft die Folge.
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Vor diesem Hintergrund versuchen viele Betriebsrite,
durch Betriebsvereinbarungen Einfluss auf die Gestaltung
von Agilitit zu nehmen und diese nachhaltig zu gestalten.
Ein besonders wichtiges Thema sind Stellenbeschreibun-
gen fiir neue Managementrollen (scrum mastet, product
owner), die als wichtig angesehen werden, um einen ech-
ten Wandel der Fithrungsroutinen und -strukturen zu ge-
wihrleisten. Weitere zentrale Themen sind die Schulung
der Beschiftigten in diesen neuen Arbeitsformen, Ver-
einbarungen zur Arbeitsplatzsicherheit, die Kiindigungen
im Zuge von Umstrukturierungen aufgrund agiler Trans-
formationen ausschliefSen, die Verpflichtung des Arbeit-
gebers, ein nachhaltiges Arbeitstempo zu gewihrleisten,
aber auch die Wahrung des empowerments der Beschiftig-
ten (z.B. das Recht des Teams, sein Arbeitspensum ohne
Eingriffe des Managements selbst zu bestimmen).

Unsere Fallstudien zeigen, dass die Betriebsrite dabei
auch innovative Wege gehen. So nutzte etwa der Betriebs-
rat in einem IT-Dienstleistungsunternehmen mit mehre-
ren Tausend Beschiftigten die Einfithrung von Agilitit,
um die Selbstorganisation der Beschiftigten systematisch
zu stiarken und empowerment fest in den Unternehmens-
strukturen zu verankern. Die zugehorige Betriebsverein-
barung wurde selbst in einem agilen Prozess ausgehan-
delt und iiber mehrere Jahre in mehreren Iterationen
sukzessive ausgebaut. Obwohl sich das Unternehmen zu
Beginn der agilen Transformation in einer schwierigen
wirtschaftlichen Situation befand, verzichteten Betriebs-
rat und Unternehmen darauf, alle Details der Transfor-
mation a priori in der Betriebsvereinbarung festzulegen.
Stattdessen einigten sie sich darauf, nach agilen Prinzipien
neue Arbeitsweisen auszuprobieren und gegebenenfalls
nach einer regelmifligen gemeinsamen Uberpriifung zu
skalieren.

Der Grundgedanke war hier, gemeinsam Schritt fiir
Schritt zu lernen und die Betriebsvereinbarung laufend
in neuen Versionen zu aktualisieren. Dies war mdglich,
weil beide Seiten zu Beginn des Transformationsprozes-
ses vereinbarten, betriebsbedingte Kiindigungen auszu-
schlieflen. Kollektiv verhandelte Sicherheit wurde so zur
Grundlage fiir die Erprobung neuer Organisationsablau-
fe, die das empowerment der Beschaftigten und damit ihre
Spielraume fiir Autonomie und Partizipation massiv aus-
weiteten. Die Tatsache, dass die Betriebsvereinbarung den
Beschiftigten sogar das Recht einrdumt, ihre Fihrungs-
krifte selbst zu wihlen, veranschaulicht, wie weitreichend

die Veranderungen der Arbeitsbeziehungen hier sind.

2 Zentrale Projekte waren und sind: Lean im Blro (2013—
2016, HBS); Wissensarbeit im Unternehmen der Zukunft
nachhaltig gestalten (2014-2019, BMAS); Empowerment in
der digitalen Arbeitswelt (2017-2020, BMBF); #Umbruch-
Erleben (2018-2020, bidt); humAIn work.lab (2020-2023,
BMAS); Die digitale Transformation im Buro (2020-2023,
HBS).
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3.2 Arbeiten im Informationsraum als ,,neues Normal“

Die Digitalisierung hat nach der Covid-19-Pandemie eine
andere Form und Qualitit angenommen. Zumindest fiir
diejenigen Beschiftigten, die prinzipiell ihre Erwerbsar-
beit im Informationsraum verrichten konnen, ist ortsun-
gebundene Arbeit nun zur neuen Normalitit geworden.
Beschiftigte und Betriebsrite konnten die historische
Chance, die sich in der Pandemie durch die Umstellung
auf Homeoffice ergeben hat, nutzen, um die Souverani-
tat der Angestellten in Bezug auf Arbeitsort und Arbeits-
zeiten zu erweitern. Vor der Pandemie war das Arbeiten
im Homeoffice ein Privileg, das vor allem Fihrungskrif-
ten und einzelnen hochqualifizierten Beschaftigten in der
Wissensarbeit vorbehalten war. Trotz intensiver Bemii-
hungen von Gewerkschaften und Betriebsriten blieben
solche Moglichkeiten vielen Beschiftigten verwehrt. Ins-
besondere fiir Teilzeitbeschiftigte — allen voran fiir Frau-
en - war dies mit vielen Nachteilen verbunden, etwa mit
langen Arbeitswegen, die die Vereinbarkeit von Beruf und
Familie erschwerten.

Die Regulierung digitaler Arbeitsplitze und die nach-
haltige Gestaltung von mobiler Arbeit wurde fiir viele
Betriebsrite im Zuge der Pandemie zu einem zentralen
Handlungsfeld. Die betriebliche Mitbestimmung erwies
sich hier als eine sehr leistungsfihige und anpassungsfi-
hige Institution. Viele Betriebsvereinbarungen wurden in-
nerhalb kurzer Zeit erfolgreich abgeschlossen, in denen
Regeln und Schutzmafinahmen fiir die Dokumentation
und Uberwachung der Arbeitszeit, der Ort und die Dauer
der Arbeitszeit, die Ausstattung des Homeoffice und der
finanzielle Ausgleich festgelegt wurden. In vielen Fillen
wurden diese Vereinbarungen iiber die Lockdowns hinaus
verlangert und haben bis heute Bestand. Damit konnten -
bei allen Gefahren insbesondere hinsichtlich der widri-
gen Umstinde wihrend der Pandemie (Carstensen et al.
2022) sowie der erheblichen Unterschiede nach Klassen-
lage (vgl. Holst et al. 2021) — grofle Fortschritte in Bezug
auf die Festschreibung individueller Souverénitétsrechte
der Beschiftigten erzielt werden.

Dennoch stellt die Entwicklung die Betriebsrite vor
neue Herausforderungen. Zum einen schafft die weitge-
hende Digitalisierung der Arbeitsprozesse mehr Trans-
parenz — und damit auch neue Gefahren der Kontrolle
und Uberwachung durch den Arbeitgeber. Betriebsver-
einbarungen verbieten in der Regel die Nutzung dieser
Daten fiir das Leistungsmanagement. Neue cloudbasierte
Arbeitsplattformen wie Microsoft Teams machen es Be-
triebsrten jedoch zunehmend schwerer, die Einhaltung
dieser Vereinbarungen durch die Fiihrungskrifte zu kon-
trollieren. Zum anderen erdffnet die Ausweitung orts-
ungebundener Arbeit neue Moglichkeiten der globalen
Verlagerung von Arbeit und Standorten. Es besteht die
Gefahr, dass Trends wie das Offshoring oder Nearshor-
ing von Angestelltentitigkeiten (vgl. Kimpf 2008; Boes/
Kéampf 2011) dadurch eine neue Dynamik erhalten.

SchliefSlich wird es fiir die Betriebsrite immer schwie-
riger, nachhaltige und gesunde Arbeitsbedingungen fiir
jene Arbeitnehmer zu gewidhrleisten, die nicht im Biiro
arbeiten. Die Themen reichen hier von der Ergonomie der
Arbeitsplitze iiber das soziale Miteinander der Beschif-
tigten bis hin zur Work-Life-Balance. Klassische Instru-
mente der Mitbestimmung, wie z.B. die Gefihrdungsbe-
urteilung, sind im Homeoffice nur schwer umsetzbar. Sol-
che Aufgaben werden auch dadurch erschwert, dass es fiir
Betriebsrate immer schwieriger wird, direkten Kontakt zu
den Beschiftigten zu halten. Die rdumliche Entfernung
der Arbeitnehmer vom gemeinsamen Betrieb wirft allge-
meine Bedenken hinsichtlich der Fahigkeit der Betriebs-
rite auf, die konkreten Interessen der Arbeitnehmer auf-
zunehmen oder die erforderliche Solidaritét innerhalb der
Gesamtbelegschaft zu férdern.

3.3 Bots im Biiro: KI erreicht die Arbeitswelt

Schlieflich fiihrt die digitale Transformation zu grund-
legenden Veranderungen der Arbeits- und Geschaftspro-
zesse. Unsere empirische Forschung zeigt, dass damit ins-
besondere in der Arbeitswelt der Angestellten neue Me-
thoden der Kiinstlichen Intelligenz Einzug halten. Die An-
wendungsbereiche reichen von den bekannten Chatbots
tiber weitreichende neue Automatisierungslosungen in
Verwaltung und Biiro bis hin zur Entscheidungsunterstit-
zung und generativer KI (Stichwort: ChatGPT) in Wis-
sensarbeit und Management. In der Folge sehen bereits
heute fast 50 % der Betriebsrate KI als ein wichtiges Hand-
lungsfeld (Hoppe 2022).

Die Interviews, die wir mit Betriebsriten gefiihrt ha-
ben, zeigen jedoch, dass die betriebliche Gestaltung und
Regulierung von KI mit groflen Herausforderungen ver-
bunden ist. In der Praxis ist es fiir viele schwierig, iiber-
haupt Informationen iiber den Einsatz von KI am Arbeits-
platz zu erhalten, um mit dem Arbeitgeber in Verhand-
lungen eintreten zu konnen. Betriebsratsstrategien zielen
daher haufig darauf ab, Transparenz herzustellen und Ar-
beitgeber zu verpflichten, einen systematischen Uberblick
tiber den Einsatz von KI im Unternehmen zu schaffen.
In einem zweiten Schritt gilt es dann, die Anwendungen
zu Kklassifizieren und hinsichtlich ihres Risikos zu bewer-
ten. Ziel ist es, auf diese Weise kritische Anwendungen zu
identifizieren, die eigenstindige Verhandlungen mit dem
Arbeitgeber erfordern. Neben den Beschiftigungseffek-
ten selbst geht es meist um Themen wie die Transparenz
der Systeme, ethische Fragen oder die Nachvollziehbarkeit
der KI.

Die Bewertung und Risikoanalyse der KI-Anwendun-
gen stellt hohe Anforderungen an das Know-how und die
Fachkenntnis der Betriebsrate. In der Praxis versuchen sie
deshalb oftmals, Kolleginnen und Kollegen, die aufgrund
ihrer Job-Funktion iiber einschligige Expertise verfiigen,
fiir den Betriebsrat und die entsprechenden Ausschiis-
se zu gewinnen. Wie wichtig das ist, zeigt eines unserer



Fallbeispiele aus dem Bereich der Finanzdienstleistungen.
Hier ist es gelungen, einen Kollegen fiir die Mitarbeit im
Betriebsrat zu gewinnen, der Robotic-Process-Automation-
Losungen fiir die interne Prozessoptimierung entwickelt
und implementiert. Der Betriebsrat kann so sein Infor-
mationsrecht bei der Einfithrung von KI-Anwendungen
besser nutzen, um eine eigene qualifizierte Bewertung
der vom Management kalkulierten Substituierungspoten-
ziale vorzunehmen. Auf dieser Grundlage kann er dann
z.B. Personalabbaupldnen widersprechen oder entstehen-
den Qualifizierungsbedarf einschétzen und entsprechen-
de Weiterbildungsmafinahmen beim Arbeitgeber einfor-
dern.

Insbesondere die Betriebsréte in der IT-Industrie er-
weisen sich als Vorreiter hinsichtlich der Regulierung des
KI-Einsatzes durch entsprechende Betriebsvereinbarun-
gen (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 sogenannte ,,Ethikréte dazu,
kritische KI-Anwendungen parititisch und unter Einbe-
ziehung externer Experten hinsichtlich ihrer Folgen zu
bewerten. Damit entstehen neue Diskurs-Arenen, um den
KI-Einsatz fiir betriebliche Aushandlungsprozesse zu-
ginglich zu machen. Auf der anderen Seite ist auffillig,
dass Betriebsrdte auch bereit sind, ihre eigenen Routinen
neu zu gestalten. In einem unserer Fallunternehmen wur-
den fiir die Verhandlungen mit dem Arbeitgeber Metho-
den des design thinking (Hilbrecht/Kempgens 2013) ein-
gesetzt. In einem potenziell sehr konflikttrachtigen Feld
konnte so in wenigen Monaten - trotz Pandemie - eine
weitreichende KI-Vereinbarung abgeschlossen werden.
Schliellich werden verfahrensbezogene Betriebsverein-
barungen auch in diesem Feld immer haufiger. Sie ver-
zichten darauf, KI einmalig und a priori in allen Facetten
zu regulieren, sondern schaffen vielmehr die Méglichkeit,
die Systeme permanent zu beobachten und das notwendi-
ge Regelwerk immer wieder neu anzupassen.

Aber auch die Beschiftigten selbst werden bei der Ge-
staltung von KI zu einem zunehmend wichtigen Akteur.
Unsere Empirie zeigt, dass die Unternehmen in KI-Pro-
jekten auf die Beteiligung der betroffenen Beschiftigten
angewiesen sind. Nur wenn diese - z. B. als Sachbearbeiter
oder Call-Center Agents - ihre fachliche Expertise in die
Aufbereitung der Daten, das Training der Algorithmen
und die Implementierung einbringen, funktionieren die
KI-Systeme wirklich. Die Beschiftigten erschlieflen sich
so neue Primirmachtpotenziale. In mehreren Fallunter-
nehmen konnten sie vor diesem Hintergrund die eigenen
Tatigkeiten aufwerten und berufliche Aufstiege (z.B. vom
Sachbearbeiter zum Bot-Entwickler) realisieren.

Mit Blick auf die Arbeitsbeziehungen ist hier entschei-
dend, dass sich individuelles und kollektives Interessen-
handeln gegenseitig erganzen. Denn die Beschiftigten be-
notigen bestimmte Rahmenbedingungen (z.B. Betriebs-
vereinbarungen zu Beschiftigungsschutz und Qualifizie-

WSI MITTEILUNGEN, 77.JG.,1/2024

rung), die ihnen Vertrauen und Sicherheit geben, um sich
vorbehaltlos an den KI-Projekten beteiligen zu konnen -
ohne Angst haben zu miissen, an dem Ast zu sdgen, auf
dem sie sitzen.

4 Fazit

Insgesamt zeigen unsere empirischen Ergebnisse, dass - in
Ankniipfung an die Debatte um die Arbeitsbeziehungen
in der New Economy — auch mit der digitalen Transforma-
tion nicht das Ende der Mitbestimmung eingeldutet wird.
Im Gegenteil deutet sich an: Mitbestimmung ist nach wie
vor gefragt, sie ist handlungsfihig und mitunter sehr in-
novativ. Die ausgewahlten Beispiele vermitteln einen Ein-
druck davon, wie es den Betriebsriten gelingt, sich neue
Themen zu erschlieflen. Zumindest Vorreiter beginnen
damit, ihre Verfahren und Routinen zu {iberdenken und
neue Wege zu gehen, etwa mit verfahrensbezogenen Be-
triebsvereinbarungen oder neuen Aushandlungsarenen.
Dabei erweist sich die Mitbestimmung nicht zuletzt auch
fiir die Unternehmen als funktional. Denn ohne die aktive
Mitwirkung der Beschiftigten, wofiir oftmals erst die Mit-
bestimmung die benétigten Rahmenbedingungen schafft,
konnen sie die digitale Transformation nicht bewaltigen.

Dariiber hinaus offenbaren unsere Beispiele, dass in-
dividuelles und kollektives Interessenhandeln kein Ge-
gensatz sind, sondern sich gegenseitig bedingen. In der
Handlungskonstellation der digitalen Transformation
besteht die zentrale Funktion der Mitbestimmung dar-
in, ,,den Beschiftigten Haltegriffe und Leitplanken zu ge-
ben, die ihre Handlungsressourcen verbessern®, und sie in
ihren Autonomieanspriichen zu unterstiitzen (Haipeter
etal. 2021, S.32f.). Denn diese verwirklichen sich fiir die
meisten Angestellten nicht im Selbstlauf — weder mit Blick
auf das empowerment in der agilen Organisation oder die
Orts- und Zeitsouverdnitit im Informationsraum noch
hinsichtlich der Aufwertung und Héherqualifizierung le-
bendiger Arbeit vor dem Hintergrund des KI-Einsatzes.
Vielmehr sind die Emanzipationspotenziale der digitalen
Transformation vor allem in der Breite auf kollektive Re-
gelungen angewiesen, die erst die Grundlage fiir ihre Rea-
lisierung schaffen und Ansatzpunkte firr das individuel-
le Interessenhandeln eroffnen (zu diesem ,,Formwandel®
der Mitbestimmung vgl. bereits Boes/Baukrowitz 2002,
S.27711).

Dennoch bleiben die Herausforderungen, vor denen
die Mitbestimmung steht, enorm. Darauf verweist schon
allein der grofe Nachholbedarf der Industriegewerkschaf-
ten bei der Mitgliederentwicklung im Angestelltenbe-
reich. Im Hinblick auf die Erosion des Betriebs, z. B. durch
die Ausbreitung des Homeoffice, offenbaren sich zudem
zusidtzliche Schwierigkeiten fiir Betriebsrite, in unmittel-
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baren Kontakt mit dieser Beschiftigtengruppe zu treten. Hier stellt sich
die Frage, inwieweit dieser Umstand eine Hiirde fiir die Beriicksichtigung
konkreter Beschiftigteninteressen darstellt und zur Grundlage fiir eine
Riickkehr zu alten Mustern der Stellvertreterpolitik werden konnte. Eine
solche Renaissance wiirde in der Praxis hinter neuere Ansitze zuriickfal-
len (Haipeter et al. 2017) und diirfte sich gerade mit Blick auf das indivi-
duelle Interessenhandeln als eine Sackgasse erweisen. Fiir die Zukunft der
Angestelltenpolitik in der digitalen Transformation unterstreichen nicht
zuletzt die hier vorgestellten Befunde das Potenzial neuer Ansétze der In-
teressenvertretung nach dem strategischen Prinzip ,Selbstbestimmung
durch Mitbestimmung®. B
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