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Zusammenfassung

Banken und Versicherungen in Deutschland durchlaufen gegenwartig eine Phase
beschleunigter Restrukturierung und Rationalisierung, ihre Wettbewerbsstrategien und
Organisationsstrukturen werden durch ,datengetriebene Geschaftsmodelle” branchen-
fremder Konkurrenten und neue Technologien herausgefordert. Wie lassen sich diese
Verdnderungen konzeptionell erfassen, was bedeuten sie fur die Arbeit der Angestellten in
diesen Branchen? Hauptthese des Beitrags ist, dass das in den 1980er Jahren entwickelte
Konzept der ,Systemischen Rationalisierung” wesentlich zum Verstandnis auch der
aktuellen Entwicklungen beitragen kann. Eigene empirische Befunde aus zehn
betrieblichen Fallstudien legen nahe, dass die mit gegenwartigen Digitalisierungs- und
systemischen Rationalisierungsprozessen verbundenen Folgen fur
Dienstleistungsprozesse und -arbeit vielschichtig und teils widerspruchlich sind. Daraus
folgt auch, dass pauschalisierende Aussagen zur ,Zukunft der Dienstleistungsarbeit’, die
allgemein einen ,digitalen Taylorismus” am Werke sehen, an den realen Veranderungen in
den Betrieben vorbeigehen.

Abstract

German banks and insurance companies are currently undergoing a phase of accelerated
restructuring and rationalization. Their competitive strategies and organizational
structures are challenged by new competitors with “data-driven business models” and
new technologies. How can these changes be conceptualized, what do they mean for the
work of employees in these industries? The main thesis of the article is that the concept of
“systemic rationalization” developed in the 1980s can contribute to the understanding of
current developments. Our own empirical findings from ten case studies indicate that the
consequences for service and knowledge work associated with changing business
strategies and new digital technologies are complex and in part contradictory. It also
follows that generalized assumptions regarding the future of service work, such as ‘digital
Taylorism’ or ‘digital despotism’, do not adequately frame the real changes in companies.



1. Einleitung

Die ,digitale Mobilmachung” erfasst seit einigen Jahren verstarkt auch den hiesigen
Finanzdienstleistungssektor' mit seinen etwa eine Million Beschaftigten, nachdem zuvor
wesentlich der industrielle Sektor unter dem Slogan ,Industrie 4.0” und daran geknupfter
Prognosen eines ,disruptiven” Wandels industrieller Wertschopfungsprozesse und
Geschaftsmodelle im Vordergrund der publizistischen und wissenschaftlichen
Aufmerksamkeit standen. Wesentliche Protagonisten dieser digitalen Mobilmachung bei
Banken und Versicherungen sind diverse weltweit tatige Unternehmensberatungen, aber
auch das World Economic Forum, die Wirtschaftspresse und nicht zuletzt Technologie-
unternehmen, die unter Einsatz ,finanztechnologischer Innovationen” die Markt- und
Wettbewerbsstrategien der etablierten Banken und Versicherungen zu unterlaufen
versuchen. Die Debatte Uber ,die’ Digitalisierung im Finanzdienstleistungssektor tragt
dabei fraglos Zlige eines Hypes, wobei die Situation im FDL-Sektor zwei Besonderheiten
aufweist: Zum einen gelten Banken und Versicherungen ohnehin - gerade auch im
Vergleich zum Verarbeitenden Gewerbe - bereits als Uberdurchschnittlich stark
,digitalisiert” (BMWi 2018; Bitkom 2018).? Zum anderen ist Digitalisierung in diesen
Branchen in einem starkeren Mal3e als im industriellen Sektor zugleich Verstarker des
Strukturwandels wie vorgeblich auch das Heilsversprechen und ,sine qua non” fiir dessen
Bewaltigung.

Kaum ein Sektor jedenfalls scheint so grundlegend von verdanderten digitalen
Geschaftsmodellen und Macht- und Konkurrenzverhéltnissen sowie neuen, vor allem
technologiegetriebenen Rationalisierungsstrategien betroffen, wie jener der Finanz- und
Versicherungsdienstleister. Vor allem die Bankenbranche sieht sich einer teils martialisch
formulierten Alternativlosigkeit ausgesetzt: eine Artikellberschrift wie ,Plattform werden
oder sterben” (Heinemann/Kannen 2020), ist dafiir ein beredtes Beispiel. Hier ist ein
wesentliches technisch-organisatorisches Moment der gegenwartigen Rationalisierungs-
dynamik, namlich die ,Plattform”, benannt. Auf dieses ist zuriickzukommen. Arbeits- und
beschaftigungspolitisch hat die Diskussion insofern besondere Brisanz, als deutliche
Beschaftigungsriickgdange in  beiden Branchen durch  Automatisierung und
,Plattformisierung’ prognostiziert werden (Burkert 2019). In Bezug auf die Auswirkungen
auf Dienstleistungsarbeit schwankt die Debatte zwischen Behauptungen eines sich
verallgemeinernden ,digitalen Taylorismus™ (Butollo et al. 2018) einerseits und solchen,
die ein ,Upgrading’ von Arbeit und Qualifikationen vermuten, andererseits (Johannsson/
Vogelgesang 2016; McKinsey Global Institute 2018).

Allerdings ist gegenwartig fraglich, ob und inwieweit die stattfindenden Veranderungen
tatsachlich als ,disruptiv” zu bezeichnen sind. Denn es ist unklar, was genau in Bezug auf

! Finanzdienstleistungssektor” umfasst hier Dienstleistungen i.S. des Wirtschaftsabschnitts K ,Erbringung von Finanz-
und Versicherungsdienstleistungen” gemaf der ,Klassifikation der Wirtschaftszweige, Ausgabe 2008 (WZ 2008)" des
Statistischen  Bundesamtes, fasst also die  Bankenbranche und die Versicherungsbranche als
+Finanzdienstleistungssektor” zusammen. Wenn im Text von Finanzwirtschaft, Kreditwirtschaft oder Finanzindustrie die
Rede ist, dann meint dies jeweils die Bankenbranche.

2 So arbeiten heute bereits 89% bzw. 88% der Festangestellten bei Banken bzw. Versicherern mit einem
Arbeitsplatzcomputer, weitere 46% bzw. 56% mit einem mobilen Endgerét (zum Vergleich: im Branchenschnitt liegen die
entsprechenden Quoten bei 48% bzw. 35%; vgl. Bitkom 2018: S. 37f.). Auch die Kommunikation ist in sehr hohem Maf3e
digitalisiert (Roth/Mdiller 2017: 20).
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Digitalisierungsprozesse in beiden Branchen gegenwartig stattfindet und welche Tiefe und
Reichweite diese Prozesse realiter haben. Arbeits- und Beschaftigungswirkungen ,der’
Digitalisierung lassen sich — soweit besteht zumindest in der sozialwissenschaftlichen
Diskussion wohl insgesamt Einigkeit — nicht aus den (Substituierbarkeits-) Potentialen von
Technologien ableiten. Vielmehr bedlrfen die gegenwartigen Veranderungen empirischer
Uberpriifung und theoretisch-konzeptioneller Begriindung und Einordnung. Die aktuelle
Debatte ist freilich durch empirische und konzeptionelle Leerstellen oder
Pauschalisierungen gekennzeichnet — nicht nur, aber in besonderer Weise, in Bezug auf die
Finanzdienstleistungsbranche. Zu prifen ist also, welche Geschaftsmodelle und
Innovations- und  Rationalisierungsstrategien  sich  in  der Kredit- und
Versicherungswirtschaft konkret herausbilden und betrieblich durchsetzen und welche
Wirkungen dies auf Arbeits- und Beschaftigungsbedingungen in diesen Branchen hat. Es
stellt sich damit auch die Frage: Was ist eigentlich anders oder ggf. sogar ,neu’ an den
gegenwartig zu beobachtenden Reorganisations- und Rationalisierungsprozessen und wie
lassen sich diese Prozesse begrifflich und konzeptionell fassen?

Beziglich des letztgenannten Punktes, pladiert der Beitrag flir die Wiederaufnahme des in
den 1980er Jahren am SOFI Goéttingen (Baethge/Oberbeck 1986, 1990) bzw. — in anderer
Stoflrichtung - am ISF Minchen (Altmann et al. 1986) entwickelten Theorems der
,Systemischen Rationalisierung”, da dieses zum Verstandnis auch der aktuellen
Restrukturierungs- und Rationalisierungsdynamik nach wie vor geeignet ist. Dazu soll
dieses Konzept in einem ersten Schritt (2.) zunachst in Erinnerung gerufen werden.? Im
Anschluss (3.) wird ein Uberblick tiber wesentliche Merkmale des Strukturwandels des
Finanzdienstleistungssektors der letzten Jahre gegeben, der den Hintergrund bildet fir die
im vierten Abschnitt (4.) prasentierten empirischen Befunde aus einem laufenden
Forschungsprojekt. Hierbei wird zunachst auf Unternehmensstrategien und
Technologieeinsatz eingegangen (4.1) - hier lautet die Hauptthese, dass wir es
gegenwartig mit Prozessen systemischer Rationalisierung auf erweiterter Stufenleiter zu
tun haben. Im zweiten Unterabschnitt (4.2) werden die Folgen der Veranderungen fir die
Arbeit der Angestellten in Banken und Versicherungen mit Fokus auf Tatigkeiten in Service
und Vertrieb (an der ,Front-Line”) diskutiert. Abschlie3end (5.) sollen gesellschafts- und
arbeitspolitisch relevante Problemlagen thematisiert werden; und letztlich auch die Frage,
wie sich ein ggf. zu revitalisierendes Deutungsangebot ,Systemischer Rationalisierung” zu
anderen prominenten Angeboten verhalt, wie etwa zu solchen, die einen ,Digitalen
Despotismus” oder ,Digitalen Taylorismus” am Werke sehen?

3 Ich beschranke mich hier auf den ,SOFI-Ansatz” von Martin Baethge und Herbert Oberbeck, da deren Konzeption auf
den Dienstleistungsbereich und auf Dienstleistungsarbeit zielt, wahrend das am ISF-Miinchen von Norbert Altmann,
Manfred Deil3, Volker D6hl und Dieter Sauer entwickelte Konzept eines ,neuen Rationalisierungstyps” auf den
industriellen Sektor orientiert.



2. Systemische Rationalisierung revisited

In ihrer als Standardwerk zur Entwicklung von Angestelltenarbeit in zentralen Branchen
des Dienstleistungssektors geltenden Studie ,Zukunft der Angestellten” aus dem Jahre
1986, identifizierten Baethge und Oberbeck eine neue ,Logik’, Form und Dynamik von
Rationalisierung im Kontext der Einfihrung und Durchsetzung moderner
Datenverarbeitungs-, Informations- und Kommunikationstechnologien, die sie als
,Systemische Rationalisierung” bezeichneten. lhre Hauptthese lautete, dass sich die in den
1970/80er Jahren zu beobachtenden Umstrukturierungsprozesse in Buros und
Verwaltungen - im Unterschied zu vorgangigen Rationalisierungsprozessen - auf
Grundlage der zur Verfugung stehenden EDV-Technologien nicht mehr
einzelfunktionsbezogen vollziehen, sondern nun das gesamte Unternehmen und seine
Teilfunktionen umfassen, Unternehmensgrenzen aber auch Uberschreiten, und daher in
Art und Umfang als ,systemisch” zu bezeichnen sind.* Systemische Rationalisierung mit
Mitteln der IT greift nach Baethge/Oberbeck - und dies ist fiir Dienstleistungs-
unternehmen von besonderer Relevanz - auch auf Kundenbeziehungen und
Marktprozesse aus. Diese selbst namlich wirden nunmehr zum Gegenstand betrieblicher
Rationalisierungs- und Optimierungsansatze. Zentrales Rationalisierungsziel sei es, die
,begrenzte Durchschaubarkeit [von Markt- und Austauschprozessen; K.T.] besser in den
Griff zu bekommen, Informationsvorteile herauszuschlagen, Kunden, Lieferanten, Klienten
(...) in ihren Verhaltensdispositionen und Interessen besser transparent zu machen, um sie
dauerhafter ans Unternehmen zu binden oder rechtzeitig abzustof3en (...). Rationalisierung
(...) heil3t in erster Linie verbesserte Antizipation von Marktentwicklungen und - wo méglich -
Erhéhung der Kapazitdt zur Marktsteuerung, nicht vorrangig Weiterentwicklung von Technik
zur Kompensation menschlicher Arbeit” (ebd.: 22; Hervorh. KT).

Auch wenn Systemische Rationalisierung insofern nicht ,vorrangig” auf die Substitution
menschlicher Arbeit zielt, verbinden die Autoren damit doch gravierende quantitative und
qualitative Auswirkungen auf Arbeit und Beschdftigung. Einerseits wirde in Funktions-
bereichen mit hohen Anteilen von Routinetatigkeiten Beschaftigung durch
Informatisierung und Automatisierung weiter abgebaut. Andererseits kime es mitnichten
zu einer ,Taylorisierung” qualifizierter Dienstleistungsarbeit; gerade ein gegenteiliger
Effekt sei zu beobachten und zukinftig verstarkt zu erwarten: Es seien, ,u.a. die
Moglichkeiten  der  betriebsweiten  und  Uberbetrieblichen ~ Nutzung  von
Datenverarbeitungs- und Kommunikationstechnik, die bereits aktuell und mehr noch
perspektivisch eine Zurlicknahme arbeitsteiliger Vorgangsbearbeitung zulassen und die
Konzepte der integrierten Bearbeitung von Kundenanliegen und Geschaftsaktivitaten
beglinstigen” (Baethge/Oberbeck 1990: 155f.). Damit Banken und Versicherungen das Ziel
einer verbesserten Marktsteuerung erreichen konnen, seien sie zwingend ,an den
unaufloslichen Zusammenhang von Techniknutzung und qualifizierter Arbeitskraft

4 ,Mit Entwicklung und Einsatz mikroelektronisch basierter Datenverarbeitungs- und Kommunikationstechnik wandeln
sich Rationalisierungsprinzip und -dynamik grundlegend. Zur einzelfunktionsbezogenen Rationalisierung tritt — diese
teils ergdnzend, teils ablésend - das hinzu, was wir im folgenden systemische Rationalisierung nennen wollen.
Systemische Rationalisierungsprozesse sind dadurch gekennzeichnet, da unter Nutzung neuer, mikroelektronisch
basierter Datenverarbeitungs- und Kommunikationstechnik der betriebliche und tGberbetriebliche Informationsfluss, die
Kommunikation tber und die Kombination von Daten, die Organisation der Betriebsabldufe und die Steuerung der
unterschiedlichen Funktionsbereiche in einer Verwaltung bzw. in einem Unternehmen in einem Zug neu gestaltet
werden.” (Baethge/Oberbeck 1986: 21f.; im Orig. teils kursiv)
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gebunden” (ebd.:156). Daher stinde seitens der Unternehmen ,Technikselektion
zugunsten von Arbeitskraft, die nicht in erster Linie als Anhdngsel einer die
Arbeitsprozesse dominierenden Technik fungiert, sondern die zur aktiven Gestaltung von
Marktbeziehungen  unter  Hinzuziehung  technischer  Unterstiitzungs-  und
Steuerungsprogramme in der Lage ist, im Vordergrund (ebd.:156). Mit Blick auf
Arbeitseinsatzstrategien bedeute dies: ,Aufgabenintegration und -erweiterung fiir den
einzelnen Sachbearbeiter”, was zu ,komplexeren Tatigkeitsprofilen flhrt. Dies passiert
nicht zwangslaufig und tiberall, kennzeichnet aber in der Bundesrepublik den Hauptweg in
allen Bereichen, in denen am Markt operiert wird und in denen die Bedienung eines
Kunden oder Klienten aus einer Hand Sinn macht” (ebd.: 157f.).

Ich will es hier mit dieser knappen Rulickschau auf das Konzept und ausgewahlte Befunde
Systemischer Rationalisierung bewenden lassen. Im Lichte aktueller Debatten um
,Digitalisierung” im Finanzdienstleistungssektor klingen etliche Passagen und
Formulierungen der damaligen Studie verbliiffend aktuell und ,einschlagig’. Doch wie
steht es um die Tragfahigkeit des Ansatzes heute, wie um das ,systemische” Moment
gegenwartiger betrieblicher Rationalisierung bei Banken und Versicherungen? Im Hinblick
auf die Relevanz qualifizierter menschlicher Dienstleistungsarbeit: Drangen durch die
Potentiale neuartiger Informations- und Kommunikationstechnologien auch solche
Nutzungsformen von Technik in Banken und Versicherungen in den Vordergrund, die
nicht mehr (vorrangig) auf Unterstiitzung, sondern auf engmaschige Steuerung von
Arbeitsprozessen zielen (,Digitale Despotismus-These”)? Oder: Bedrohen neuartige
technische Potentiale - die vor allem der ,Kunstlichen Intelligenz” innewohnen sollen -
nunmehr auch Tatigkeiten in jenen Funktionsbereichen, die sich aufgrund ihrer starken
+,Kommunikationsbezogenheit” (Baethge/Oberbeck 1990: 165), also insbesondere aber
nicht nur im sog. ,Frontoffice”, bis dato doch als eher resistent gegeniber der Substitution
durch Informationstechnologien gezeigt haben?



3. Digitalisierung und Rationalisierung bei Banken und Versicherungen im
Branchenstrukturwandel

Der hiesige Finanzdienstleistungssektor befindet sich in einem seit mehreren Jahrzehnten
anhaltenden Strukturwandel, der — um lediglich stichwortartig die groben Linien der
vergangenen 20 Jahre aufzugreifen - durch folgende Merkmale gekennzeichnet ist.
Erstens, die Konsolidierung und Konzentration innerhalb beider Branchen durch Fusionen
vor allem im Sparkassen- und Genossenschaftsbereich, aber auch bei Versicherungs-
unternehmen sowie (phasenweise) die Herausbildung Branchengrenzen Uberschreitender
Finanzdienstleistungskonzerne (Frohlich/Huffschmid 2004). Einer Expansionsphase nach
der ,Wende” folgt seit Mitte der 1990er Jahre eine bis heute anhaltende, wellenférmig
verlaufende Phase der Unternehmenskonzentration und des Abbaus von Bankfilialen bzw.
Vertriebsniederlassungen. So ist etwa die Zahl der Finanzinstitute seit 2000 von 2.733 auf
1.603 Banken im Jahr 2018, die Zahl der Filialen in diesem Zeitraum von 39.617 auf 27.834,
d.h. um knapp 30%, zurlickgegangen (Deutsche Bundesbank 2001: 25; 2019: 82). Was die
Assekuranz anbetrifft, hat sich die Zahl der Versicherungsunternehmen seit 2000 um 20%,
die Zahl der selbstandigen Versicherungsagenten seitdem um 24% reduziert (GDV 2019).
Dieser Prozess ging mit einem deutlichen Beschaftigungsriickgang einher: Bei den Banken
sank die Gesamtbeschaftigung zwischen 2000 und 2017 mehr oder weniger kontinuierlich
um insgesamt 164.466 bzw. 22,35% von 735.550 auf 571.084 Beschaftigte (Deutsche
Bundesbank 2001: 25; 2019: 82), in der Versicherungswirtschaft um 35.500 bzw. knapp 15%
von 240.200 auf 204.700 Personen (GDV 2018).

Zweitens, gingen Konsolidierung und Konzentration in den 1990er und vor allem in den
2000er Jahren mit der Einfihrung von ,Lean“-Konzepten einher, vor allem wiederum im
Bankenbereich — dort also in der Variante des ,Lean-Banking” (vgl. D’Alessio/Oberbeck
1994) —, was mit einer Markt- und Kundengruppensegmentierung, einer entsprechenden
Standardisierung von Produkten und in den Filialen mit einer Fokussierung auf einen in
erster Linie Deckungsbeitrdge generierenden, Uber Kennziffern und Scorings starker
gesteuerten Produktverkauf einherging (Haipeter 2002; Dose 2006; Baethge-
Kinsky/Holm/Tullius 2006; Breisig et al. 2010). Ende der 1990er Jahre kamen, drittens,
zudem das Online-/ Internetbanking bzw. das Online-/Internetversicherungsgeschaft auf,
wodurch insbesondere der herkdmmliche Vertrieb weiter unter Druck geriet. Der
Strukturwandel scheint sich gegenwartig zu beschleunigen und die bisherigen
Wettbewerbsstrategien und Dienstleistungsprozesse der Banken und Versicherungen und
damit auch die Arbeits- und Beschaftigungssituation nochmals stark zu verandern. Im
Gefolge der Zinspolitik der EZB nach der ,GroBen Rezession” 2007 ff., sind die Ertrage in
der wichtigsten operativen Ertragsquelle hiesiger Banken, dem Zinsgeschaft, massiv
zuriickgegangen (Schuster/Hastenteufel 2019: 37), was auch die (nicht-operativen) Ertrage
von Versicherungsunternehmen, v.a. von Lebensversicherern, stark tangiert.® Zugleich sind

> Fur die industrie- bzw. angestelltensoziologisch orientierte Forschung der 1980er und 1990er Jahre vgl. u.a.
Baethge/Oberbeck 1986, 1990, D’'Alessio/Oberbeck 1994, Baethge/ D'Alessio/Oberbeck 1999, fiir die ,Nuller-Jahre” u.a.
Haipeter 2002, Dose 2006, Baethge-Kinsky/Holm/Tullius 2006 und Breisig et al. 2010. Aus (polit-) 6konomischer Sicht
siehe u.a. Fréhlich/Huffschmid 2004, Alt/Puschmann 2016, Schuster/ Hastenteufel 2019.

6 Notwendige Differenzierungen zwischen der Kreditwirtschaft einerseits und der Versicherungswirtschaft andererseits
sowie innerhalb der jeweiligen Branchen - etwa zwischen Bankentypen und Teilbanken bzw. Versicherungssparten —
missen aus Platzgrinden an dieser Stelle unterbleiben. Dies ist insofern nicht ganz unproblematisch, als der
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die Kosten, vor allem Sach- und Verwaltungsaufwendungen - und dabei insbesondere IT-
Aufwendungen, aber auch die Kosten fiir die Erflllung erhdhter regulatorischer
Anforderungen -, stark gestiegen, so dass die Verwaltungs- und Sachkostenquoten der
Unternehmen in der Konkurrenz mit bereits etablierten Online-/Direktanbietern und
insbesondere mit neuen Anbietern als nicht mehr wettbewerbsfdahig angesehen werden.
Um Verwaltungs- und Personalkosten zu senken, sollen in den nachsten Jahren daher
nochmals verstarkt Vertriebseinheiten geschlossen” und Abschnitte der Wertschépfungs-
ketten verstarkt ausgelagert werden. In Projektionen des IAB wird beiden Branchen fiir die
kommenden 10-15 Jahre ein weiter sinkender Personalbedarf prophezeit (Burkert
2019:19), als dessen hauptsachliche ,Treiber’ die teils neuartigen technologischen
Potentiale der ,Digitalisierung” (Automatisierung, Roboterisierung, ,Plattformisierung’, Big
Data wu.d.) und die damit in Verbindung gebrachten (technologischen)
~Substituierbarkeitspotenziale” der dort verrichteten Tatigkeiten gelten.?

Einem gewachsenen und teils neuartigen Konkurrenzdruck spielt, drittens, gewissermafien
in die Hande, dass sich auf Markt- bzw. Kundenseite die Nutzungsweisen von Bank- oder
Versicherungsdienstleistungen im Gefolge und in Erweiterung der Verbreitung neuer
technologischer Anwendungen aus der Zeit der ersten ,Digitalisierungswelle” Mitte/Ende
der 1990er Jahre offenbar spirbar verandert haben. Kundinnen und Kunden sind
mittlerweile gegenuber Online-Angeboten und Online-Abwicklungsprozessen deutlich
aufgeschlossener, als noch vor 30 Jahren. Die Nutzung von Online-Banking im Retail-
Geschaft hat sich weitestgehend ,normalisiert”, auch mobile Applikationen (v.a. fiir ,Smart-
Phones: ,Mobile Banking’; ,Schaden-Apps’ von Versicherungen) werden laut
Unternehmens- und Berateraussagen sehr stark genutzt. Im FDL-Sektor (wie auch im
[Einzel-]JHandel) entstehen damit teils ganzlich neue ,Medienpraktiken” (GieBmann 2015)
des Anbietens, Vermittelns und Bezahlens von Dienstleistungen, die ,gultigen kulturellen
Standards” (Baethge/Oberbeck 1990: 157) bezliglich der Art der Dienstleistungsbeziehung
haben sich bereits stark verandert.

Zugleich ist die Lage unubersichtlich, es finden sich auch teils iberraschend wirkende
gegenlaufige Tendenzen. So baut etwa die bisher allein als Online-Bank auftretende Bank
ING DiBa inzwischen Filialen auf und will nunmehr auch ,physisch” in ausgewahlten
Grof3stadten mit Beraterinnen und Beratern prasent sein (Atzler et al. 2019). Andere, auch
kleinere Banken starken Geschaftsaktivitaten in Feldern, die an und fiir sich als primare
Outsourcing-Bereiche galten (vgl. Stobbe 2006), etwa im Bereich der Zahlungsabwicklung
(Atzler 2020). Keineswegs kann jedenfalls davon gesprochen werden, dass die Strategien
der Unternehmen auf einen ,rein digitalen”, plattformbasierten Fluchtpunkt hin
orientieren, wie Teile auch der sozialwissenschaftlichen Literatur mutmaBen (z.B. Pfeiffer
2019).

wirtschaftliche und der Verdanderungsdruck in der Kreditbranche spirbar hoher ist, als bei den Versicherungen. Zur
Bankenbranche vgl. vor allem Schuster/Hastenteufel (2019), zur Versicherungswirtschaft vgl. u.a. GDV 2019.

7 Dies gilt wiederum v.a. im Bankensektor. So hélt etwa McKinsey aktuell einen Abbau um weitere 30% des Filialnetzes bis
2030 fir wahrscheinlich (und geboten) (vgl. McKinsey 2018).

8 Laut Dengler et al. (2019: 8) betragt der Anteil von Beschaftigten in Berufen mit hohem Substituierbarkeitspotenzial in
den Finanz- und Versicherungsdienstleistungen gegenwartig durchschnittlich knapp 48 Prozent, Burkert errechnet fiir
den Beruf der Bankkaufleute (2019) ein ,theoretisches” Substituierbarkeitspotential von 88%, fuir Kreditsachbearbeiter
von 83% (ebd.: 19/20).



Es soll uns im Folgenden aber nicht so sehr um die Tragfahigkeit der den Projektionen
unterlegten Technikleitbilder und sonstigen Annahmen gehen, sondern darum, welche
Verdnderungen von Geschaftsmodellen und Unternehmensstrategien, von Technikeinsatz
und von Organisationsformen in Banken und Versicherungen tatsachlich beobachtbar und
wie diese zu deuten sind; und auch darum, welche Folgen sich daraus fiur die Arbeit von
Angestellten in diesen Branchen ergeben. Denn ungeachtet mehr oder weniger plausibler
guantitativer Projektionen, lasst sich vermuten, dass sich Markt- und Dienstleistungs-
beziehungen und damit auch die konkrete Arbeit der Beschaftigten in Front- und
Backoffice-Bereichen beider Branchen im Zuge des technisch-organisatorischen Wandels
(weiter) verandern. Offen ist gegenwartig, wie tiefgreifend diese Veranderungen
tatsachlich sind und welche Richtung und Form sie annehmen.

Die jlingere sozialwissenschaftliche Forschung hat hierzu bisher nur wenige empirisch
dichte Ergebnisse vorlegen konnen: einige Befunde aus Expertengesprachen liegen von
Roth (2015) zu deutschen Banken und Versicherungen, von Vitols et al. (2017) zu Banken in
Norddeutschland und von Perez&Martin (2018) flir das Retail-Banking in Frankreich und
Spanien vor; Movitz&Allvin (2017) haben Mikro-Politik und Konflikte bei verschiedenen ,IT-
Change”-Prozessen in der Hauptverwaltung einer schwedischen Bank beobachtet. Glock et
al. (2019) haben anhand von Literaturrecherchen und einer standardisierten Befragung
von 26 Expertinnen und Experten sowie zweier betrieblicher Expertengesprache in zwei
Banken ein ,Szenario: Finanz- und Versicherungsbranche 2030” skizziert. Staab und
Prediger (2019) haben eine Ubersicht tber die jiingere deutschsprachige Literatur
vorgelegt, die sich jedoch, sieht man von Verweisen auf Roth (2015) ab, auf weitestgehend
empiriefreie Quellen oder (unmittelbar oder mittelbar) auf Beraterliteratur stitzt.
Hervorzuheben ist zweifellos die Arbeit von Ines Roth (2015): Sie unterscheidet zwei
Grundlinien des technisch-organisatorischen Wandels seit den 1990er Jahren: die
LIndustrialisierung”, d.h. die Anwendung von Prinzipien industrieller Massenproduktion
(Standardisierung, Automatisierung, Spezialisierung) auf Dienstleistungsprozesse, und die
Jnternetisierung”, d.h. die Durchdringung der Beratungs- und Verkaufsprozesse mit
Jnternetfahigen, mobilen Kommunikationsmedien” (ebd. 47), konkretisiert in
Internetvertrieb/Self-Service, Web 2.0/Social Media und Big Data. Auch wenn an einige der
bei Roth hervorgehobenen Befunde hier angeknipft werden kann, teilt auch dieser Text
einen Mangel aller genannten Publikationen: allen ist gemein, dass sie - sofern sie
Uberhaupt auf betrieblichen Fallstudien basieren - allein auf Expertengesprachen mit
Management- und tw. mit Betriebsratsvertreterinnen basieren, dass aber weder
Beschaftigteninterviews noch Arbeitsplatzbeobachtungen durchgefiihrt wurden, die
nahere Aufschliisse Uber die konkreten Beschaftigungswirkungen und die von den
Angestellten gemachten Arbeitserfahrungen erlauben.
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4. ,Neue’ Digitalisierung in Banken und Versicherungen: Systemische
Rationalisierung in neuem Gewand

Das Forschungsprojekt ,,Neue’ Digitalisierung im Finanzdienstleistungssektor geht von
dem einleitend aufgerufenen Diskussionsstand aus und versucht auf Grundlage
betrieblicher ,Digitalisierungsfalle’ die aufgezeigte Liicke im Forschungsstand zumindest
teilweise zu schlieBen. Das Forschungsdesign folgt einem multiperspektivischen,
explorativen Fallstudienansatz. Zwischen Mai 2018 und Oktober 2019 wurden
unterschiedlich umfangreiche qualitative Erhebungen in zehn ,Digitalisierungsféllen” (finf
Fallstudien in der Finanzbranche, fiinf bei Versicherungsunternehmen)'® durchgefihrt (vgl.
Tab. 1). Insgesamt konnten in den betrieblichen Fallstudien 58 leitfadengestitzte
Expert*inneninterviews (Vorstandsebene, Linien-/Bereichsmanagement, [T/Orga, HR,
BR/PR), 22 ausflihrliche, leitfadengestiitzte Beschaftigteninterviews in Front- und Back-
Office und neun, teils mehrstiindige Arbeitsplatzbeobachtungen (vier bei Finanz-
dienstleistern, flinf bei Versicherungen) realisiert werden. Den Fallstudienerhebungen
gingen Interviews mit Expertinnen und Experten aus Verbanden und Gewerkschaften
sowie mit sonstigen Branchenbeobachtern voraus (N=11).

In den Fallstudien sollten — aus arbeitssoziologischer Perspektive — zu folgenden Leitfragen

neue Erkenntnisse gewonnen werden:

e Wie entwickeln sich Geschaftsmodelle und -strategien im Finanzdienstleistungssektor
im gegenwartigen Digitalisierungskontext?

e Was genau meint ,Digitalisierung” in FDL-Betrieben, welche Reichweite und Tiefe
haben aktuelle Digitalisierungsprozesse, und was ist daran ggf. neu?

e Welche Perspektiven von (qualifizierter) Dienstleistungsarbeit sind mit neuartigen
Digitalisierungstechnologien verbunden?

e Welche Folgen hat Digitalisierung auf die Entscheidungs- und Handlungsspielrdume
von Beschaftigten und auf die Qualifikationsanforderungen, welche ggf. neuen
Kontroll- und Uberwachungsrisiken entstehen?

° Das Projekt ,,Neue’ Digitalisierung im Finanzdienstleistungssektor?” wird von der Hans-Bockler-Stiftung finanziell
geférdert. Neben dem SOFI sind daran das Institut fir Versicherungsbetriebslehre (IVBL) und das Institut fir
Wirtschaftsinformatik (IWI; beide Leibniz-Universitdt Hannover) beteiligt. Die Erhebungen wurden vom Autor (Ausnahme:
Fall ,Finanz E”) mit jeweils einem der an den Hannoveraner Instituten beteiligten Wissenschaftler durchgefiihrt, im IVBL
mit Christoph Schwarzbach, im IWI mit Oliver Werth. Fir Auswertung und Interpretation ist der Autor allein
verantwortlich.

10 Kriterien fur die Auswahl der Fallstudien waren (soweit ex-ante bestimmbar): neue/verdnderte Geschéftsmodelle und
Strategien der Marktbearbeitung unter Einsatz von (fir den Betrieb) neuartiger oder avancierter Technologien und
Organisationskonzepte in Front- und Backoffice-Bereichen.



Tabelle 1: Uberblick tiber die Fallstudienbetriebe

Betrieb | ,Digitalisierungsfall’* Erhebungsumfang**

Finanz A | Geschaftsbank; Daten-/Dialogmanagement/ 7 El, 2 Bl, Arbeitsplatz-
CRM; Filiale & Back-Office; Filialabbau Beobachtungen

Finanz B | Regionalbank; Digitale Beratung/Omni-Kanal- 8 El, 4 Bl, Beobachtungen
Vertrieb; Filialabbau

Finanz C | Finanzberatung; Dialogmanagement/CRM 4 El 18I
Vertrieb; Wachstum

FinanzD | Finanzberatung; Datenmanagement/-qualitat 4 El
Back-Office; Wachstum

FinanzE | Finanzberatung; Innovationsmanagement & 6 El
Agilitat Back-Office; Wachstum

VU A Krankenversicherung; Datenmanagement; Auto- | 12 El, 11 BI, Arbeitsplatz-
matisierung Antrags- und Leistungsbearbeitung; | Beobachtungen
Wachstumskonstellation

VUB Sachversicherung; Automatisierung Schaden- 5 El, 2 Bl, Arbeitsplatz-
/Leistungsbearbeitung; Kundenservice; Beobachtungen
Wachstum

VU C Sachversicherung; Neues digitales 5El
Versicherungsangebot; Stabilitat

VUD Versicherungsberatung; Papierlose Bearbeitung | 5 El, 2 Bl, Arbeitsplatz-
Backoffice; ,E-Antrag”; Wachstum Beobachtungen

VUE Sachversicherung; Big Data/Data Warehouse; 2 El
Predictive Analytics; Stabilitat

* Ein ,Digitalisierungsfall” war im jeweiligen Unternehmen der hauptséachliche Anwendungsfall oder Gegenstand einer
technisch-organisatorischen Veranderung und ,Anker’ unserer Erhebung. Oftmals handelte es sich dabei um einen unter
mehreren solcher Fille, organisatorisch haufig als ,Projekt” aufgelegt.

** | egende: El = Experteninterviews; Bl = Beschéftigteninterviews. Die Interviews wurden vollstandig transkribiert, mittels
Atlas.ti codiert und inhaltsanalytisch ausgewertet.

Die Darstellung und Diskussion der empirischen Befunde erfolgt in drei Schritten: zunachst
(4.1) werden die Relevanz neuer Leitbilder und Strategien hinsichtlich der
Geschaftsmodelle und Unternehmensstrategien sowie des Technologieeinsatzes und
deren ,systemisches Moment” diskutiert. Hier zeigt sich, dass von einem radikalen Bruch
mit den bestehenden Geschaftsmodellen in Banken und Versicherungen keine Rede sein
kann; in Bezug auf neue Technologien verfolgen die Unternehmen eine schrittweise
Modernisierung, die  eingebettet ist in eine Fortsetzung  systemischer
Rationalisierungsansatze. In einem zweiten Schritt (4.2) wird die Frage nach der Rolle
menschlicher Arbeit bzw. nach den Arbeits- und Qualifikationswirkungen des technisch-
organisatorischen Wandels vor allem in kundennahen Tatigkeitsfeldern, d.h. an der Front-
Line behandelt.
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4.1Zum systemischen Moment gegenwartiger Rationalisierungsstrategien bei
Banken und Versicherungen

Folgt man den Promotoren neuer, ,disruptiver” Branchenleitbilder, dann stellen die
datengetriebenen, plattformbasierten Geschaftsmodelle und ,Produkte’ von Fin- bzw.
InsureTech-Firmen'' und ,Aggregatoren” bzw. Vergleichsportalen, wie z.B. ,Check24”, aber
auch jene der ,Big Tech-Firmen” wie Apple, Google, Amazon oder Facebook, die
Geschaftsmodelle und Strategien der Marktbearbeitung bzw. -steuerung der etablierten
Finanzdienstleister grundlegend in Frage. Oftmals sind dies Firmen, die nicht selbst Bank-
oder Versicherungsdienstleistungen erbringen diirfen, zum Teil aber auch
Neugrindungen ,auf der grinen Wiese”, wie etwa die Bank ,N26Bank” oder der
Krankenversicherer ,Ottonova“. Finanztechnologische Innovationen und plattformbasierte
Geschaftsmodelle stehen dabei in einem direkten Zusammenhang miteinander. Unter den
finanztechnologischen Innovationen werden gegenwartig insbesondere
Anwendungsformen maschinellen Lernens bzw. ,Kinstlicher Intelligenz/KI” diskutiert und
mit groen Erwartungen bzw. Versprechungen versehen. Auf der Grundlage der
Verfligbarkeit groBer Datenmengen (,Big Data”) kann ,KI” bei Finanzdienstleistern an den
Markt- bzw. Kundenschnittstellen, z.B. in Text- und Spracherkennungssystemen, in
Wertpapieranlagerobotern und anderen vollautomatisierten ,Produktabschlussstrecken”,
in der Risikoanalyse bzw. bei ,Predictive Analytics”, aber auch in der Produktentwicklung
(flexibles ,Pricing”) oder in der automatisierten Schadenabwicklung zur Anwendung
kommen. Aktuelle Befragungen zeigen jedoch, dass KI-Anwendungen mit einem
+Nutzungsgrad” von gut 12% bisher nur eine geringe Verbreitung in FDL-Unternehmen
haben (BMWi 2020, ahnlich Bauer et al. 2020)." Zu dieser Zurlickhaltung tragt sicherlich
bei, dass es keineswegs ausgemacht ist, dass diese Technologien tatsachlich nachweisbar
positive Auswirkungen auf die Ertrdge von Finanz- und Versicherungsdienstleistern haben
(Deutsche Bundesbank 2019: 101) oder dass sich die Produktivitat von Dienstleistungs-
prozessen - nicht zuletzt wegen der erforderlichen Investitionen - durch IT-/KI-Einsatz
oder FinTech-Anwendungen im Allgemeinen wirklich erhoht (Acemoglu et al. 2014;
Bundesregierung 2018, Upchurch 2018).

Zugleich zeigen auch unsere Fallstudien, dass es kaum eine Bank oder Versicherung gibt,
die sich nicht mit den Mdoglichkeiten solcher finanztechnologischen Innovationen befasst,
diese (mit) entwickelt und erprobt. In allen untersuchten Fallen wahlen die Unternehmen -
entsprechend dem allgemeinen Trend (vgl. Brandl/Hornuf 2020) - dazu die Form der
Kooperation oder ,strategischen Partnerschaft” mit Fin- oder InsurTechs, in
Ausnahmefallen wurden auch FinTechs gekauft. Eine solche Kooperation erfolgt teils

" Unter dem Kunstwort FinTech versteht man finanztechnologische Innovationen, d.h. ,technologiegetriebene
Neuerungen bei Bankprodukten, Anwendungen und Prozessen bis hin zu zuvor unbekannten Geschaftsmodellen von
Finanzmarktakteuren” (Deutsche Bundesbank 2019:101), mit dem Kunstwort InsureTech wird Analoges fiir die
Versicherungsbranche bezeichnet. In Deutschland wurden im vergangenen Jahr rund 900 Firmen gezdhlt, die solche
finanztechnologischen Innovationen entwickeln und - =zunehmend in Partnerschaften mit etablierten
Finanzdienstleistern — vertreiben (Schneider 2020: 30).

12 Wieso das BMWi bzw. die Autoren von ZEW und IW bei dieser Quote von einer ,hohen Verbreitung” von Kl im
Finanzdienstleistungssektor sprechen (BMWi 2020:3), bleibt unklar. Interessant ist auch folgendes Ergebnis der
Befragung: danach halten 32% der (wenigen) FDL-Unternehmen, die Kl iiberhaupt einsetzen, den Einsatz letztlich fur
~weniger wichtig” fir die Geschéftstatigkeit, keines halt den Einsatz fiir ,essentiell”.



direkt Uber produkt- und projektbezogene Dienstleistungsvertrage, teils indirekt Uber
einen Verbund oder Verband im Rahmen sog. ,Digital-Laboratorien”.

Der CDO [Chief Digital Officer], der ja auch so etwas wie so eine Lab-Kultur mit
aufbauen soll oder auch [aufgebaut] hat, wo wir wirklich Themen auch einfach
ausprobieren, um zu sagen: ,Ist das etwas flir uns?”; in kleinem Rahmen
anschauen - (...) Laboratory-maflig -, wo man einfach sagt, wir gucken uns
mal etwas an, zusammen mit einem FinTech, geben daflr ein bisschen Geld,
nehmen das in die Hand, probieren das aus und bewerten danach, ist das was
oder ist das nichts, um dann weiter zu gehen, um halt einfach so ein besseres
Gesplr dafiir zu bekommen. (Experte, Finanz A)

Bei Start-ups haben wir tatsachlich eine, ich finde das Wort Strategie ist immer
so grol3, aber da haben wir uns tatsachlich eine Sichtweise formuliert. Und die
ist: Wir wollen sehr, sehr gerne mit Start-ups kooperieren. Wir sind im *XYLab*
nicht ohne Grund. Und fahren irgendwie nach [Ort im Ausland] und machen
irgendwie so Geschichten. Wir wollen das. Und wir wollen das auch nicht nur,
(...) weil das total wie Rakete hochgehen muss. Aber eigentlich/ Aber es soll
schon ein geschaftlicher Nutzen sein. Also dass wir auch [ein] Portfolio von
vielen haben. Und ein paar sollten uns dann auch wirklich relativ was bringen.
(...) Es ist eine geschaftliche Beziehung einfach. Soll irgendwie klappen. Und
soll uns auch ein bisschen kulturell weiterhelfen. Die einzige Sache, die
vielleicht nicht total offensichtlich ist, was wir bei Start-ups eigentlich haben
wollen, ist, wir wollen keine exklusive Partnerschaft normalerweise haben
(Experte, VU C)

Diese Zitate stehen exemplarischen fiir eine insgesamt abwartend-experimentelle Haltung
unter den befragten betrieblichen Expertinnen und Experten in Bezug auf Fin- oder
InsurTech-Firmen. Entscheidend ist flir die Banken und Versicherungen gegenwartig
(noch), ,dabei zu sein’ und sich im Feld zu orientieren. Die projektbezogen erforderlichen
Investitionen mussen sich nicht in jedem Fall unbedingt ,rechnen’, obgleich die
Fachbereiche gegeniiber dem leitenden Management zunachst Uiber die Erarbeitung von
,business cases” einen 6konomischen Nutzen begriinden mussen. Zudem scheint in
beiden Zitaten ein weiteres Moment durch: man will sich durch die Zusammenarbeit mit
solchen Firmen auch ,kulturell” entwickeln, will etwas von der den Start-Ups
zugeschriebenen Innovationsfahigkeit und Agilitat flr das eigene Unternehmen nutzbar
machen.

Wahrend in Bezug auf diese Technologie-Start-Ups mittlerweile eine eher ,entspannt-
pragmatische’ Umgangs- und Herangehensweise dominiert, herrscht in Bezug auf die sog.
,BigTechs” (v.a. Google/Alphabet; Apple, Amazon) eine zwiespaltige Beurteilung. Einerseits
werden sie als technologische Vorreiter gesehen, deren Standardanwendungen, v.a. im
App-Design, man sich gerne bedient, weil diese bei der eigenen ,digitalen” Klientel bereits
bekannt sind. Uberdies miissen die Unternehmen die Technologien nicht selbst
entwickeln und kénnen sie fir eigene Zwecke einsetzen.

Also diese ganzen Themen und vor allem die Fortschritte, die es jetzt in dem
Bereich Machine Learning gegeben hat in den letzten, ich sage mal, zwei
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Jahren. Die sind so massiv. Zum einen geférdert durch die grof3en Tech-
Giganten, die da teilweise Unmengen an Ressourcen reinstecken in diese
Themen. Und dadurch aber auch die Technologieentwicklung selbst beférdern,
massiv beférdern. Und interessanterweise — zumindest noch, kann man sagen -
nutzbar machen fir andere. (Experte Digitalstrategie, VU T)

Also, das ist immer ganz charmant, wenn Google oder Apple sich irgendeine
Problematik schon mal angenommen haben, dann hat dafur irgendwer eine
Losung geschaffen und dann gibt es halt eine Standardkomponente, die man
dann benutzt. (...) Also, das macht nicht immer Sinn, sich was Eigenes
auszudenken, wenn es an dem Markt durch Apple oder durch Google schon
eine Alternative gibt, weil diese Usability bekannt ist. (App Designer, VU Act)

Zugleich werden die ,BigTech“-Firmen, aber auch die sog. Aggregatoren, d.h.
Vergleichsplattformen wie z.B. Check24, als besonders ernst zu nehmende Konkurrenz
eingeschatzt. Denn deren Geschdftsmodelle zielen auf jene Teile der
Wertschopfungskette”, die die sog. Kunden- und damit auch Datenschnittstelle bilden; im
Bankenbereich sind dies vor allem Bezahldienstleistungen bzw. die Zahlungsabwicklung,
im Versicherungsbereich ist es die Vertriebsschnittstelle. Den Firmen geht es dabei darum,
unter Ruickgriff auf ihre gigantischen Kundendatenbanken und ihre finanziellen,
technologischen und personellen Potenzen, diese Kunden(daten)schnittstelle zu besetzen
und Kundenverhalten und Kundenwiinsche besser antizipieren und steuern zu kénnen.
Diesen Datenhaltern haben Banken und Versicherungen nach eigener Einschatzung wenig
entgegenzusetzen:

Und ich teile da eine Aussage, (...) ich glaube von einem Strategieberater, der
einfach sagt: ,Google hat den grof3ten Vorteil, nicht nur, weil sie vielleicht die
besten Leute haben mit den Algorithmen, sondern weil sie vor allem die
allergréBte Anzahl an Datenpunkten haben.” Und Sie brauchen, um wirklich
gute selbstlernende Modelle zu haben, erstens (...) halbwegs strukturierte
[Daten] und zweitens, ich brauche riesen Mengen. Und da reden wir nicht
irgendwo von 100, oder 200, oder 3.000 oder 30.000, sondern wir reden von
Millionen, bis Milliarden. (Leiter Unternehmensstrategie, Finanz A)

In mehreren der von uns untersuchten Unternehmen (Finanz A und D, Versicherungen C,
D und E) geht es in den Digitalisierungsprojekten — hauptsachlich oder auch - um eine
Verfeinerung und ,Verbesserung” der Qualitdt der eigenen, d.h. bereits verfligbaren
Kundendaten - z.B. fiir Vertriebsaktivitaten im Rahmen eines ,Customer Relationship
Management” (CRM) oder fir die Risikoanalyse (Predictive Analytics). Ein befragter
Manager des VU B, das hauptsachlich Direktversicherungen vertreibt, vergleicht die aus
Wettbewerbsgriinden  fir  notwendig angesehene  Kollaboration mit  der
Vergleichsplattform ,Check24”, die eine Maklerlizenz fiir die Vermittlung u.a. von
Versicherungs- und Finanzdienstleistungen besitzt, mit einem ,Tanz auf dem Vulkan”: das
Portal wiinsche sich Zugriff auf Kundendaten des VU, damit die Abwicklung
sprofessioneller” und schneller ablaufen konne, das VU zdgere aber, die gewlinschten
Daten zu libermitteln, da man sich dieser Plattform ,nicht komplett ausliefern” wolle (TL
Portal-/Produktentwicklung VU B).



Ein zentraler Befund aus den untersuchten Fallstudien lautet insofern, dass die
Finanzdienstleistungsunternehmen im Kern an den bestehenden Formen der
Marktbearbeitung festgehalten; d.h. ganz Uberwiegend darauf zielen, mit personen-
bezogener, ,ganzheitlicher” Beratung ein moglichst breites Spektrum von Finanz-,
Vorsorge- und Versicherungsdienstleistungen zu verkaufen. Und zugleich stellen sie diese
Formen auf eine veranderte technologische Basis und erweitern den Zugriff auf ,den
Markt”. Die organisatorische Form hierfiir ist das Netzwerk bzw. in der gegenwartigen
Terminologie: das Okosystem. Mit dem Aufbau solcher ,Okosysteme”, die die bestehenden
Unternehmens- und auch Branchengrenzen teilweise Uberschreiten, versuchen Banken
und Versicherungen Dienstleistungsnetzwerke zu etablieren. Innerhalb dieser Netzwerke
werden den Kunden erweiterte Dienstleistungsangebote gemacht und sie werden
systematisch in den Rationalisierungsprozess eingebunden. Dabei beschranken sich die
Netzwerke nicht allein auf informationstechnologische, digitale Marktbearbeitungs- und
Austauschprozesse (,digitale Okosysteme”), sondern versuchen teilweise, ,analoge’ mit
,digitalen’ Dienstleistungsangeboten zu verbinden (,hybride Okosysteme”). Dies kann sehr
plastische Formen dergestalt annehmen, dass Versicherungsunternehmen nicht mehr nur
Kooperationsvereinbarungen  mit ,Partner-KFZ-Reparaturwerkstatten” abschlie3en,
sondern selbst solche Werkstatten betreiben. Hieriber sollen nicht nur
Schadenaufwendungen sinken, sondern im Zusammenhang mit weiteren daran
gekoppelten Dienstleistungsangeboten, z.B. einer Kreditfinanzierung oder einer
Reisevermittlung, zusatzliche Einnahmen generiert, die Kundenbindung erhéht und
weitere Informationen tiber Kunden gewonnen werden.

[Wir wollen] Uber eine KI meinetwegen auch auszuwerten, um halt, ja,
Vorhersagen zu machen, was passt denn zu welchen Kunden und welche
Interessenlagen [hat er]. Also, da bewegt man sich dann sehr, sehr stark
eigentlich auch schon vom Kerngeschaft der Bank weg, hin in diese Datenwelt,
ahnlich, wie es Google, Amazon und sonst wo machen. Das sind dann schon
auch ein Stlick weit die Vorbilder. (...) Also, all so etwas zusammenpacken und
das als Service biindeln. Als Service, wo wir sagen: ,Lieber Kunde, Du kriegst bei
uns nicht nur die Finanzierung, sondern Du kriegst das plus
Mobilitatsanbindung oder irgendwelche Sachen.” Also, die Themen komplett
neu denken, der Bankprodukte, und Uberlegen, was braucht der Kunde
eigentlich. Und da sind andere Branchen halt, wie Apple und Co. meilenweit
voraus, weil die halt eben vom Kunden halt her die Denke haben, zu sagen, wir
machen das ganz anders. Und bauen das mal irgendwie ganz anders auf. Und
eigentlich geht es Dir gar nicht nur um den Immobilienkredit, weil einfach, Du
hast ja ein Wohnproblem oder ein raumliches Problem gerade. Und das ist/, da
muss man anders mit umgehen. (Experte, IT-Level-Support, Finanz A)

Interessant ist, dass mit hybriden Okosystemen die bestehenden Branchengrenzen
systematisch tiberschritten werden. Offen scheint, ob solcherlei Okosysteme von den das
Netzwerk dominierenden Akteuren strukturell auf SchlieBung ausgerichtet sind oder eher
offengehalten werden. Letzteres scheint in unseren Fallstudien der Fall, etwa wenn es um
die Frage der Art der Integration von finanztechnologischen Innovationen bzw. Know-how
geht: die untersuchten Versicherungen und Banken ziehen Kooperationen mit Fin- oder
Insurtechs (z.B. in Bezug auf Plattform-, Roboterisierungs- oder Automatisierungslésungen)
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einer Ubernahme solcher Anbieter vor. In unseren Féllen hat dies offenbar teilweise mit
der GroBRe und Finanzkraft der Unternehmen zu tun, aber auch damit, dass man sich tUber
Kooperationen eine technologische und strategische Offenheit bewahren mochte.
Technologieanbieter wiederum reagieren darauf z.B. mit dem Angebot von ,White Label”-
Plattformlosungen, die von verschiedenen Banken bzw. Versicherungen auf
Provisionsbasis und dann unter ihrer eigenen ,Marke” genutzt werden kénnen. Und alle
untersuchten Versicherungen und Banken betreiben und/oder beteiligen sich, wie
erwahnt, an sog. Innovations- oder ,Digitalisierungslaboratorien”, in denen man sich mit
Fin- oder Insurtechs sowie anderen Finanzdienstleistungsunternehmen Uber neue
Technologien und iber Anwendungserfahrungen austauscht.

Fassen wir die gegenwartigen unternehmensstrategischen Ansatzpunkte der Fallbetriebe
in Bezug auf die Digitalisierung ihrer Geschaftsmodelle vorlaufig zusammen, so sind
folgende Merkmale kennzeichnend: Erkennbar ist (1) eine systemische Erweiterung
bestehender Geschaftsmodelle und  (Allfinanz-)  Dienstleistungsangebote  um
plattformbasierte ,Produkte’ auch jenseits bisheriger Geschaftsaktivitaten bzw. bisher
angebotener Dienstleistungen, was (2) einher geht mit dem Aufbau von Kooperationen mit
Fin- bzw. Insur-Tech-Firmen und Plattformanbietern, aber auch mit branchenfremden
Dienstleistungsunternehmen, mit dem Ziel des Aufbaus oder der Beteiligung an einem
Okosystem/Netzwerk, (3) eine Neukonzipierung der Markt- bzw. Kundenbeziehungen mit
dem Hauptziel der Sicherung und Kontrolle der ,Kundenschnittstellen” und Daten; diese
Kundenschnittstelle wird zugleich (4) verstarkt zum Gegenstand von Rationalisierungs-
und Automatisierungsprozessen, etwa durch die verstarkte Verlagerung von Funktionen,
die zuvor Teil des Dienstleistungsangebots waren, an die Kunden (via Kundenportale oder
Apps). SchlieB3lich (5) wird das Outsourcing bestimmter Funktionen (Zahlungsabwicklung,
Call-Center, IT-Services) vielfach verstarkt.

Auf Basis unserer Empirie, lasst sich insofern kein Bruch - keine Disruption —, sondern eine
Erweiterung zentraler Kernbestandteile der etablierten Geschdftsmodelle feststellen, die vor
allem das Ziel verfolgt, die etablierten Geschaftsmodelle abzusichern. Auf dieser
Grundlage findet eine schrittweise Modernisierung und Erweiterung bestehender IT-Systeme
statt. Dabei geht es (1) um die Herstellung bzw. Gewahrleistung der Anschlussfahigkeit der
existierenden GroB3-IT-Systeme an die Systeme und Plattformen von Technologie-
/Produktanbietern (Fintech, Apps, Plattformen, Drittanbieter etc) im Netzwerk
(,,C)kosystem”). Jedenfalls ist das Gros der Versicherungen und Banken gegenwartig in der
Hauptsache damit beschéftigt, die bestehenden, alten IT-Systeme schrittweise zu
modernisieren. Das meint vor allem: die bisher und nach wie vor ,versaulten”, d.h. nicht-
integrierten [T-Systeme (man spricht auch von ,Legacy-Systemen”) zu integrieren und
damit tatsachlich durchgehend vernetzte IT-Infrastrukturen erst moglich zu machen. Dabei
geht es immer auch darum, die in den verschiedenen IT-Systemen in je spezifischer Form
vorfindlichen Daten  (berhaupt erst einmal auf eine ,Informationsform”
(Manske/Mickler/Wolf 1994) hin zu vereinheitlichen. Diese datentechnische
,Kommensurabilisierung” (ebd.: 176) ist die Voraussetzung dafiir, die Markt- und
Kundenschnittstellen ,besser bearbeiten” zu kénnen.

Die grof3te Schwache, die wir haben im Konzern, ist dieser Bau der Infrastruktur,
der IT, der Uber 20 Jahre lang/ Also, es ist ein Haus mit zehn Balkonen, vier



Déachern, zwei Tiefgaragen. Das ist eine Katastrophe einfach, ne. Und das muss
halt von Grund auf erneuert werden. Es muss ein richtiges Datawarehouse her,
weil wir das gar nicht haben. (IT-Projektleiter Finanz D)

In diesem Zusammenhang finden (2) technische Neuerungen in den untersuchten Firmen
insbesondere im Bereich des Auf- und Ausbaus von Big Data-Infrastrukturen (,Data
Warehouses” bzw. ,Data Lakes”, Robotics, Predictive Analytics) und der ,Customer-
Relationship-Management“-Systeme (CRM) statt, um (strukturierte und unstrukturierte)
Kundendaten sowie Hinweise auf das Konsumverhalten zu sammeln und in den
vernetzten Okosystemen monetarisieren zu kénnen. Drittens (3) — gewissermal3en nach
innen - setzen sich langjahrige Trends der Standardisierung von Produkten und Prozessen
und der Automatisierung im Back Office verstarkt fort (siehe dazu weiter unten).

Unsere Fallstudienergebnisse verweisen in der Summe auf einen eher vorsichtig-
pragmatischen Umgang mit den gegebenen technologischen Potentialen und auf ein
Vertrauen des Managements in die grundsatzliche Tragfahigkeit der bestehenden
Geschaftsmodelle. Dies gilt flr die Versicherungsbranche aufgrund der nach wie vor guten
Geschaftssituation (unsere Fallunternehmen verzeichnen allesamt ein Wachstum der
Vertrage und Beitragseinnahmen) sicherlich noch stérker, als fir Banken und Sparkassen.
Ein Bruch mit etablierten Geschaftspraktiken oder eine breitflachige Anwendung
grundlegender technischer Neuerungen lasst sich nicht beobachten. Die Gesamtdynamik
lasst sich insofern als eine Fortsetzung des Prozesses systemischer Rationalisierung auf
,erweiterter Stufenleiter’ bezeichnen, in dessen Verlauf die Finanzdienstleister auf neue
informationstechnologische  Potentiale  und  verdnderte = Wettbewerbs-  und
Machtkonstellationen reagieren. Betriebliches Managementhandeln in den von uns
untersuchten deutschen Banken und Versicherungen ist im Kern durch eine schrittweise
Modernisierung und Erweiterung der vorhandenen Geschéaftsmodelle und der
eingesetzten Technologien sowie durch den Versuch gekennzeichnet, unternehmens- und
brancheniibergreifende Netzwerke (,,Okosysteme”) zu bilden bzw. sich in solchen zu
etablieren. Im Sinne Dolatas (2011) kann man insgesamt von einer ,graduellen
Transformation” sprechen, die gleichwohl geeignet sein kann, zu einer Neustrukturierung
des Finanzdienstleistungssektors zu fiihren. Ob und inwieweit es Banken und
Versicherungen gelingt, sich innerhalb der entstehenden Okosysteme als fokale,
kontrollierende und steuernde Akteure zu positionieren, dirfte flr die Gestalt der
zukunftigen Markt- und Machtverhaltnisse im Finanzdienstleistungssektor wesentlich sein.

4.2 Systemische Rationalisierung, Digitalisierung und Angestelltenarbeit heute:
Ersetzung, Steuerung oder Unterstiitzung von Arbeit?

Welche Rolle spielt nun ,menschliche Arbeit” in diesen starker vernetzten und
automatisierten Okosystemen? Welche Auswirkungen haben also die geschilderten
Veranderungen der Geschaftsmodelle und des Technologieeinsatzes auf die
Arbeitssituation der Angestellten in Banken und Versicherungen? Wir konzentrieren uns
dabei auf jene Tatigkeiten, die von Frenkel et al. (1999) als ,front-line work” bezeichnet
wurden. Dies umfasst in unseren Fallen drei Gruppen von Tatigkeiten (1) im Verkauf bzw.
Vertrieb von Versicherungs- und Bankprodukten (sowie ggf. weiterer Produkte) in
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Niederlassungen ebenso wie in telefonischen Kundencentern (,sales work”), (2) Tatigkeiten
der Bearbeitung von Antrags-, Bestands- oder Leistungsvorgdngen sowie im
Kundenservice vor allem bei Versicherungen, bei denen Kundenkontakt eine wesentliche
Rolle spielt (,service work”), sowie (3) Tatigkeiten, die die Arbeit im unmittelbaren
Vertrieb/Verkauf unterstiitzen, etwa im Marketing/CRM oder in anderen den Vertrieb
administrativ-technisch unterstlitzenden Bereichen (,front-line support”). Front-Line-
Arbeit in diesem Sinne umfasst also mehr als ,nur’ die Arbeit im unmittelbaren Vertrieb
(,sales”), grenzt sich aber zugleich ab von ,reinen’ Back-Office-Tatigkeitsfeldern ohne
jeglichen Markt- oder Kundenbezug (Personal, IT, Administration, Zahlungsabwicklung/-
verkehr, Rechnungswesen, Planung etc. pp.).

Hinsichtlich des Zusammenhangs von systemischer Rationalisierung, Technikeinsatz und
Arbeit in Front-Line-Tatigkeitsfeldern, formulierten Baethge/Oberbeck (1990: 156) die
These, dass dort ,Technikselektion zugunsten von Arbeitskraft” konstitutiv sei. Dies
deshalb, weil Arbeitskraft hier ,(...) zur aktiven Gestaltung von Marktbeziehungen unter
Hinzuziehung technischer Unterstiitzungs- und Steuerungsprogramme in der Lage ist”.
Dies resultiere zwar nicht zwangslaufig und nicht tiberall, aber doch in der Hauptsache, in
~Aufgabenintegration und -erweiterung fir den einzelnen Sachbearbeiter”, was zu
,komplexeren Tatigkeitsprofilen (...) in allen Bereichen, in denen am Markt operiert wird
und in denen die Bedienung eines Kunden oder Klienten aus einer Hand Sinn macht” fihre
(ebd.: 157f.). Die Autoren umrissen damals gewissermallen ein ,Positivszenario’ in Bezug
auf Entscheidungsspielrdume und die Qualifikationsrelevanz der Tatigkeitsprofile von
Angestellten zumindest dort, wo ,am Markt operiert wird”, d.h. dort, wo Dienstleistungen
im personlichen Kontakt zu Bankkunden oder Versicherungsnehmern erbracht werden.
Dies waren nach der hier vorgenommenen Einordnung die Bereiche ,sales work” und
(Teile von) ,service work”. Demgegeniiber wiesen bereits Baethge/Oberbeck auf die
deutlich erkennbare Tendenz hin, dass Routinetatigkeiten in nachgelagerten
Abwicklungsbereichen und im Back-Office in zunehmendem Mal3e automatisiert werden
dirften.”

Damit ist eine — neben Front-Line vs. Back-Office — weitere zentrale Unterscheidung
angesprochen: die zwischen einfachen, standardisierten Routinetdtigkeiten einerseits und
komplexeren (Nicht-Routine-) Tatigkeiten andererseits (vgl. grundsatzlich: Autor/ Levy/
Murnane 2003). Zwar liegen fir den deutschen Kontext keine differenzierten — und gerade
auch im Zeitverlauf vergleichbaren — Daten zur Beschaftigungsentwicklung in einzelnen
Tatigkeitsbereichen und Qualifikations- bzw. Anforderungsniveaus im ,Innendienst” von
Banken und Versicherungen vor (zur Beschaftigungsentwicklung in Filial- bzw.
Vertriebsorganisationen siehe oben), doch weisen verschiedene Indikatoren darauf hin,
dass Routinetatigkeiten und entsprechende Arbeitspldtze in den letzten Jahren und

3 Anderes gilt im Back-Office fir Bereiche, in denen Nicht-Routinetatigkeiten dominieren, vor allem in den IT-
Abteilungen, im Marketing, im Bereich der Compliance und in den (Produkt-)Planungsbereichen der untersuchten
Betriebe: hier wird hochqualifiziertes, akademisch ausgebildetes Personal in grofler Zahl gesucht und eingestellt. Ihre
Hauptaufgabe ist es, die Rationalisierungs-, Produktentwicklungs- und IT-Vernetzungsprojekte voranzutreiben. Genauere
Daten zur Entwicklung der Beschéftigtenzahlen in diesen Tatigkeitssegmenten liegen fiir Deutschland nicht vor.
Wahrend insgesamt, wie erwahnt, ein spiirbarer Beschéaftigungsriickgang fiir beide Branchen prognostiziert wird (Burkert
2019), wird fir diese hochqualifizierten Beschaftigtengruppen (wie auch fiir Teile des Vertriebs) ein deutliches bis sehr
starkes Wachstum erwartet (McKinsey 2018: 20, 26-27).



Jahrzehnten stark abgebaut wurden (Bohme/Eigenhiller 2020, AGVBanken o.).)."
Exemplarisch dafir durfte die Entwicklung im Bereich der Zahlungsabwicklung etwa im
Fall Finanz B stehen, Uber die ein dortiger Betriebsrat berichtet:

Als ich 1990 als Auszubildender im Zahlungsverkehr angefangen habe, da ...
haben sich 56 Menschen, in der Regel volltags, mit Zahlungsverkehr befasst.
Das waren die Uberweisungen und damals noch die Eurochecks. (...) [Heute
haben wir noch] sechs Kopfe, ich wirde mal sagen, zwei
Mitarbeiterkapazitaten. ~ Und  die  machen  auch nicht  mehr
Mengenzahlungsverkehr, wie damals. Also Belege walzen oder sonst
irgendwas, sondern die befassen sich im Wesentlichen nur noch mit den
Fehlerfallen. Der Rest ist automatisiert. Wir sind sicherlich auch in einem
groBBeren Zeitraum, gut, das ist 30 Jahre her, von 56 auf nahe Null
runtergekommen. (BR Finanz B)

Im  Folgenden  konzentrieren wir uns auf den technologischen und
arbeitsorganisatorischen Wandel unter dem Signum der ,Digitalisierung” und seine
Implikationen fiir Dienstleistungsarbeit in Front-Line-Tatigkeitsbereichen.”” In sechs
unserer zehn betrieblichen Fallstudien hatten wir es mit Front-Line-Arbeitsbereichen zu
tun: bei Finanz A und B mit veranderten (digitalisierten) Vertriebskandlen und
Beratungskonzepten im Vertrieb (,sales”) sowie im Call-Center (,service”), in den Fallen VU
A, B und D mit Tatigkeiten im Kundenservice, in der Antrags-, Vertrags- und
Schadenbearbeitung (,service” mit ,sales”-Anteilen) und bei Finanz C mit einem
modernisierten, auf Big Data-Anwendungen beruhenden CRM-System  zur
Vertriebsunterstutzung (,support”). Bei den anderen vier Fallstudien handelte es sich um
Digitalisierungsprojekte/-prozesse in Back-Office-Funktionen bzw. -Tatigkeitsbereichen: in
der Produktentwicklung (VU G), im Daten- bzw. Innovationsmanagement (Finanz D und E)
und in der Revision/Mathematik (VU E). Zu diesen Back-Office-Bereichen nur so viel: bei
den dort dominierenden Tatigkeiten handelt es sich, anders als im Vertrieb und im Service,
um ,Wissensarbeit”, die regelmaBig in Form von Projektarbeit - aktuell wiederum
Uberwiegend in Form oder unter Nutzung von Methoden ,agiler” Projektarbeit — geleistet
wird. ,Aqilitat” ist auch in Banken und Versicherungen in jlngster Zeit zu einem
diskursgewaltigen Schlagwort geworden, seitdem Grol3unternehmen wie etwa die
Direktbank ING-DiBa oder auch der Allianz-Konzern verkiinden, das jeweilige
Unternehmen in ein ,agiles” Unternehmen verwandeln zu wollen oder bereits verwandelt
zu haben. Auch in dem einen oder anderen Fallbetrieb wird mit agilen Methoden des
Projektmanagements experimentiert, vornehmlich in den genannten vier Back-Office-
Bereichen. Die damit fiir die dort beschaftigten Wissensarbeiter*innen verbundenen

" Hier spielt auch die Auslagerung von Abwicklungs- und Routinetdtigkeiten bzw. ganzer damit befasster
Organisationsbereiche im Rahmen von ,Business Process Outsourcing” an spezialisierte Dienstleistungsunternehmen
(u.a. Zahlungsabwicklung, Call-Center) eine grof3e Rolle.

'> Die von uns untersuchten Digitalisierungsprozesse / -projekte ,stehen’ dabei in der Regel nicht fir sich, sondern sind
mehr oder weniger stark eingebettet in (bergreifende Vorstellungen einer (weiteren) Digitalisierung und
innerbetrieblichen Vernetzung. Jedes Unternehmen hat eine ,Digitalisierungsstrategie” (man kdnnte auch sagen: keine
Unternehmensleitung, die etwas auf sich hdlt, kommt heute ohne eine aus), in der so etwas wie eine ,Zukunftsvision”
oder eine ,Digitalisierungs-Roadmap” fir die kommenden zwei bis drei Jahre verkiindet wird. Etliche befragte
Expert*innen und ,normale’ Beschaftigte kommentieren diese Visionen recht ironisch oder verweisen darauf, dass es sich
dabei um das (Branchen-)Ubliche handele. Innerhalb dieser Digitalisierungsstrategien spielen die konkreten
Untersuchungsfille eine unterschiedlich bedeutsame Rolle.
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Veranderungen sollen hier ausgeklammert werden, auch weil es uns dort kaum gelungen
ist, Beschaftigteninterviews zu fihren. Was gleichwohl offenkundig wurde, ist - neben von
den Expert*innen immer wieder hervorgehobenen positiven Effekten der Abkehr vom
+Wasserfallmodell” der Projektarbeit — ein erhebliches Spannungsverhaltnis zwischen
diesen ,agilen” Projektstrukturen einerseits und den einer (notwendig) starker
birokratisch-funktionalen Arbeitslogik folgenden Front-Line-Strukturen und -Prozessen
andererseits. Auch deswegen wurde von Interviewpartnerinnen von dauerhaften
personellen und organisatorischen Uberforderungserfahrungen berichtet. Hier wéren
weitere Befragungen vonndten, um diese Verdanderungen genauer zu untersuchen, was
nicht zuletzt deswegen interessant ware, weil diese Funktions- und Tatigkeitsbereiche zu
den personell am starksten (und einzigen) wachsenden Bereichen bei Banken und
Versicherungen zahlen.

(1) Service-Arbeit an der Front-Line: zwischen automatisierungsbedingter Substitution
und steigender Komplexitat

Service-Arbeit umfasst zum einen die origindre Kundenservice-Tatigkeit im
Zusammenhang mit Neu- oder Bestandsvorgangen (v.a. Korrespondenz, telefonische
Auskunft, Kiindigungsbearbeitung), zum anderen Tatigkeiten im Bereich der
Antragsbearbeitung (Prifung und Policierung; Provisionsbearbeitung) sowie, drittens,
Tatigkeiten in der Leistungs- bzw. Schadenregulierung. In einem Fall (VU B) gibt es keine
Trennung zwischen diesen drei Tatigkeitsbereichen - insgesamt sind dort nur ca. 40
Beschaftigte in diesem Bereich tatig -, in einem weiteren Fall (VU A) sind wiederum
Tatigkeiten des Kundenservice und der Antragsbearbeitung integriert (ca. 300
Beschaftigte). In diesen beiden Fallen kann man - in unterschiedlichem Umfang - von
integrierter oder ,ganzheitlicher” Sachbearbeitung sprechen.

Den Service-/Bestands-, Antrags- bzw. Schadenbereichen vorgelagert sind in allen
Untersuchungsfallen gesonderte Abteilungen fir das digitale Erfassen, Scannen und
,Klassifizieren” von eingehenden ,papierféormigen’ Poststliicken (Antrage, Briefwechsel,
Rechnungen 0.3.) und deren automatisierte Weiterleitung in dann ,papierloser’ Form an
die jeweiligen Service- oder Fachbereiche. Noch bis in die jingere Vergangenheit, waren
diese einfachen Erfassungs- und Digitalisierungstatigkeiten oftmals Bestandteil der Arbeit
der Sachbearbeiter*innen im Service oder in den Fachbereichen. Anstrengungen der drei
VU, zu einer ,papierlosen’ Bearbeitung zu kommen, reichen teils an den Anfang der 2000er
Jahre zurick und wurden seitdem und im Zuge der Verbesserungen der Leistung
automatischer Texterkennungssoftware (,Optical Character Recognition / OCR")
schrittweise ausgeweitet und verfeinert. Teilweise sind die IT-Systeme und -Prozesse
inzwischen in der Lage, bestimmte Vorgange (z.B. die Erstellung und Versendung einer
Police, einer Kiindigungsbestatigung o.a. an die Kund*innen) vollautomatisiert und
,fallabschliel}end” zu bearbeiten - dies wird als ,Dunkelverarbeitung” bezeichnet. Erklartes
Ziel aller befragten Manager*innen und IT-Expert*innen in den Fallunternehmen ist eine
schrittweise Anhebung des Anteils solcherlei vollautomatisierter Abwicklungsprozesse.
Fraglos zielt betrieblicher Technikeinsatz im Service auf eine verstarkte Substitution von
Routinetatigkeiten durch Automatisierungstechnik. Von einem hoheren Automati-
sierungsgrad erwartet man sich in den Betrieben sowohl eine deutlich schnellere
Bearbeitung von Vorgdangen (und damit auch positive Effekte auf die



Kundenzufriedenheit) als auch (Personal-)Kosteneinsparungen. Zugleich zielt sie auch im
Bereich von letztlich einfacheren Tatigkeiten im Kundenservice und mehr noch im Feld
qualifizierterer Servicetatigkeiten, wie in der Antrags- und Schadenbearbeitung vor allem
jedoch auf eine Erhohung der Zeitspielrdume der Angestellten flr qualitativ
anspruchsvollere Tatigkeiten; Tatigkeiten, die gegenwartig — und auch auf mittlere Sicht —
nicht von Softwaresystemen verrichtet werden kdnnen oder sollen. Letztgenannter Punkt
wird in allen untersuchten Fallen besonders hervorgehoben; nicht nur von
Managementvertreter*innen, sondern auch von den Beschéftigten selbst. In VU D verweist
man darauf, dass eine Vollautomatisierung nur bei einfachen Prozessen Sinn ergabe, dass
aber in der groBen Mehrzahl der Bearbeitungsvorgange sowohl in der Antrags-, wie
Bestands- oder Schadenbearbeitung die qualifizierten  Angestellten  durch
Automatisierung von bisher noch verbreiteten Aufgaben wie der Datenerfassung entlastet
werden kénnen.

Wenn ich sozusagen eine Vorverarbeitung habe und ich spare mir irgendwie
drei Tage Vorlauf und kann dann dem Mitarbeiter den Fall so hinlegen, dass der
mit seiner Fachkompetenz draufgucken kann und sofort losdenken kann, statt
erst mal irgendwie 20 Minuten Daten abzutippen. Dann habe ich schon sehr
viel gewonnen. (Digitalisierungsexperte VU D)

Hinzu kommt, wie in den Interviews immer wieder deutlich wurde, dass die Realisierung
von ,Dunkelverarbeitung” ein alles andere als triviales Unterfangen darstellt. In VU B etwa
verfolgt man mehrere Automatisierungsprojekte, zum einen in Bezug auf als besonders
simpel geltende Kindigungsvorgange, zum anderen will man Schadenbearbeitungs-
prozesse automatisieren, bei denen teilweise komplexere Prifungen erforderlich sind. Bei
diesen geht es um die Entwicklung einer durch KI-Anwendungen unterstitzte
+Entscheidungsmaschine”, die beurteilt, ,das wird bezahlt oder das wird nicht bezahlt,
oder liegt hier Missbrauch vor” (Leiter Digitalisierung VU B). Die befragten
Sachbearbeiter*innen in den Bereichen sind indes skeptisch, was die Automatisierung von
Entscheidungen, zumal selbst in Bezug auf vorgeblich banale Kiindigungsprozesse betrifft.
Zwar funktioniere das automatisierte ,Scannen und Erkennen” von Dokumenten bei
einfachsten Vorgangen inzwischen einigermafBen, aber Vieles lande doch in der
+Nachbearbeitung” der Sachbearbeiter*innen. Bei Rechnungen im Zusammenhang mit
Schaden-/Leistungsvorgangen kann sich eine Befragte nicht vorstellen, dass das System
bzw. eine Kl diese Vorgange verlasslich einlesen und automatisiert bearbeiten kann, weil
hier — zumindest in ihrer Sparte — ,Zusammenhange hergestellt werden muissen”:

So eine Rechnung zu bearbeiten, ist nicht ganz so leicht. Dieses Scannen und
Erkennen funktionierte bei *Konzerntochter XY*, die Kindigungen werden
[dort] so bearbeitet, teilweise auch Rechnungen. Aber das ist hier im
medizinischen Bereich nochmal was ganz Anderes. Weil Diagnosen erkannt
werden mussen. Da mussen Zusammenhange gelesen werden zwischen den
Medikamenten und der Behandlung. Das kann das System nicht. Ich glaube, so
gut wie eine Kl auch ist, es wird nie reibungslos funktionieren. Und es ist zwar
schon, dass das angedacht ist, dass die Rechnungen automatisch bearbeitet
werden, da sind wir aber noch weit von entfernt. Auch mit Kiindigungen [in
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ihrer Sparte] funktioniert das nicht, (...) das kann auch gar nicht funktionieren.
(...) Das ist viel zu komplex. (Sachbearbeiter*in 2 VU B)

Auch VU A verfolgt im Antrags- und Leistungsbereich ein Konzept, bei der die
Grundpramisse aus Vorstandssicht darin besteht, dass Technikeinsatz im Allgemeinen und
Automatisierung im Besonderen die Beschaftigten in ihrer Arbeit unterstutzen, aber nicht
ersetzen sollen: ,Wir sagen, wir wollen die Mitarbeiter unterstiitzen und ihnen im Prinzip
auch mehr Zeit geben fir die komplexeren Félle, statt Dinge zu erfassen.” Die IT, so dieser
Interviewpartner weiter, solle die Sachbearbeitung unterstitzen, etwa bei der Beachtung
regulatorischer Anforderungen oder auch bei der Leistungsprifung / -regulierung
(Prifroutinen) mit dem Ziel, ,Fehler zu vermeiden. Das heif3t nicht, dass wir die Aufgaben
komplett abnehmen, sondern sagen: folgende Punkte, jetzt Schritt eins, Schritt zwei,
Schritt drei... und dass wir das einfach technisch unterstiitzt gestalten, an dieser Stelle.”
(Manager*in VU A)

Wie ,eng’ diese Unterstlitzung ausfallt und ob sie also letztlich zu einer kleinteiligen oder
gar vollstandigen Steuerung und Kontrolle der Arbeitsvollziige der Sachbearbeiter*innen
fuhrt, ist eine der in der Arbeit-und-Technik-Debatte der letzten Jahrzehnte wesentlich
diskutierten Fragen. Aktuell behaupten vor allem Vertreter*innen der ,Digitaler-
Taylorismus-These” eine solche Tendenz durch neuartige Digitaltechnologie. In unseren
Fallstudien finden wir indes keine Hinweise darauf, dass die eingesetzten Systeme zu einer
verstarkten  Reduzierung der Handlungs- und Entscheidungsspielrdume der
Sachbearbeiter*innen und insofern zu einer Detailsteuerung der Handlungsvollziige
fihren - jedenfalls nicht mit oder in neuer Qualitdt. Zunachst einmal fallt auf, dass die
eingefiihrten Automatisierungslosungen von den Beschaftigten hauptsachlich als eine
Entlastung ihrer Tatigkeit von einfachsten, als oftmals stupide wahrgenommenen
Tatigkeitsbestandteilen erfahren und bewertet werden. Zumindest in einzelnen Fallen
wird seitens der Befragten moniert, dass das Unternehmen deutlich mehr automatisieren
kénne und solle, um eben diese Entlastungswirkung herzustellen:

Zum Beispiel haben wir ja immer diese Hohergruppierung von 60-, 70-jahrigen.
Das haben wir alles manuell gemacht. Und das waren dann zu Stof3zeiten im
Sommer, das waren manchmal hunderte, die wir dann alle personlich anfassen
mussten. Und jetzt ist das so, da laufen automatische Prozesse. Das hatte ich
aber vor Jahren schon mal vorgeschlagen. Da hiel3 es, eure Arbeit, wollt ihr
nicht mehr arbeiten, ne? Was ich dann véllig daneben fand irgendwo, ne. Man
mochte ja nur, dass das auch ein bisschen einfacher lauft dann, ne. (...) Oder
auch, dass Zahlungsverziige jetzt automatisch beendet und Zahlungsweisen
umgestellt werden. Deswegen habe ich nicht weniger Arbeit. Meine Arbeit ist
noch da, ne. Aber manche Vorgange, ware schon, wenn man die automatisch
verarbeiten konnte. Aber es ist wirklich schon besser geworden, mehr
geworden, dass man dazu bereit ist. (Sachbearbeiter*in B., Antragsbereich, VU
A)

Bei den befragten Front-Line-Beschaftigten dominiert insofern (berwiegend die
Wahrnehmung, dass ihnen mit der Automatisierung mehr Zeit fir die ,eigentliche Arbeit”,
d.h. fir inhaltlich anspruchsvollere Sachbearbeitungsaufgaben bleibt; dies betrifft sowohl



die Tatigkeitsbereiche von Versicherungsfachkraften mit einschlagiger Ausbildung, als
auch Tatigkeiten im Bereich Kundenservice.

Die Kollegen, die jetzt wirklich in der Masse viel haben, die kénnen sich tber
diese automatische Erfassung, glaube ich, viel Zeit sparen und auch auf andere
Dinge konzentrieren. (Sachbearbeiter*in T, Antragsbereich, VU A)

Zugleich jedoch entfallen mit der fortschreitenden Automatisierung eher monotoner,
kognitiv wenig anspruchsvoller Aufgabenbestandteile zusehends auch die Moglichkeiten,
sich durch die zwischenzeitliche Ubernahme ebensolcher Routineaufgaben etwas zu
entspannen; eine Arbeit zu tun, die kognitiv weniger fordernd ist, wie etwa die
Bearbeitung komplexerer Leistungs- oder Schadenvorgange, der Risikoanalyse oder auch
die sowohl sozial-kommunikativ wie kognitiv haufig anstrengende und teils belastende
Arbeit mit oder am Telefon.

Also so ein guter Mix zwischen eintdnigen Arbeiten, interessanten Fallen und
Abwechslung, das macht das Gute ja aus. Da kann man wieder ein bisschen
herunterfahren vom Kopf her. Es darf naturlich auch nicht zu nachlassig
werden. (Sachbearbeiter*in Z, Leistungsbereich, VU A)

Eine andere weitverbreitete Automatisierungslésung, namlich die Abwicklung von
Kommunikations- und Geschaftsprozessen mithilfe von Applikationen fir Smartphones -
mittlerweile etwas, was Banken und Versicherungen als unbedingt notwendiges Angebot
auffassen —, hat fir die Sachbearbeiter*innen paradoxale und auch betrieblich nicht
intendierte Effekte. Besonders deutlich wird dies wiederum in den Erzahlungen der
Beschaftigten des privaten Krankenversicherers VU A, bei dem vor kurzem erst eine
sogenannte Rechnungs- oder Leistungs-App eingefiihrt wurde. Mit deren Hilfe kénnen
Versicherungsnehmer*innen (VN) ihre Arzt-, Krankenhaus- oder sonstigen Rechnungen
mittels Smartphone fotografieren, das Foto auf einem Portal ,hochladen” und eine
Erstattung beantragen. Mittlerweile entfallen laut Managementangaben etwa 30% aller
Rechnungseinreichungen auf diese App-Variante. Der Rationalisierungseffekt scheint
evident, wird dadurch doch das Erfassen und Prozessieren von Rechnungen nun auf die
Kundinnen und Kunden verlagert, wahrend das Offnen, Sichten, Digitalisieren und
Transferieren von Poststlicken im Unternehmen entfallt. Die Sachbearbeiter*innen jedoch
beobachten in diesem Zuge eine Veranderung des Kundenverhaltens, das zu Mehrarbeit
fuhrt: denn anders als in der Vergangenheit, sammeln die VN nun nicht mehr mehrere
Rechnungen (oftmals fanden Sammeleinreichungen sogar nur einmal jahrlich statt), die
die Sachbearbeiter*innen dann ,en bloc” abarbeiten kdnnen, sondern sie reichen jede
einzelne (auch geringfligige) Rechnung gesondert ein. Das wiederum fihrt dazu, dass die
Bearbeiter*innen sehr viel haufiger - teils mehrmals in der Woche - auf die Bestands-
/Vertragsdaten einzelner VN zugreifen missen, die Arbeit insofern sehr viel kleinteiliger
wird und das Arbeitsaufkommen insgesamt steigt.

Auf dem Hintergrund einer allenthalben gestiegenen Arbeitslast (im Sinne der Anzahl der
zu bearbeitenden Kunden, Antrdage, Rechnungen) in den vergangenen Jahren, die
durchgéngig in den Fallbetrieben konstatiert wird, werden von etlichen interviewten
Sachbearbeiter*innen eine Zunahme der Arbeitsintensitat bzw. -verdichtung und damit
auch steigende psychische Belastungen berichtet. Zu diesen tragt zusatzlich bei, dass die
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Mehrheit der von uns befragten Sachbearbeiter*innen zwar davon Uberzeugt sind, dass
ihre Tatigkeit zwar auf mittlere Sicht nicht durch Automatisierung substituiert werden
kann. Dies insbesondere dort, wo fachlich anspruchsvolle Arbeiten mit hoheren oder
hohen sozial-kommunikativen Anforderungen verbunden sind. Auf langere Sicht freilich
artikulieren die Befragten doch ein erhebliches Ma3 an Unsicherheit hinsichtlich der
Bestandsfahigkeit ihrer gegenwartigen Tatigkeit und machen auch die Erfahrung, dass die
Anzahl der Arbeitsplatze bei gleichbleibendem oder steigendem Arbeitsaufkommen
sukzessive sinkt. Typisch ist, dass etwa durch Rentenaustritte freiwerdende Stellen nicht
mehr besetzt werden und die Arbeit auf die bestehenden ,Kopfe” aufgeteilt wird.

Diese Dunkelverarbeitung machen ja auch andere Firmen schon, das heif3t
Rechnungen unter 500 Euro werden gar nicht mehr geprift. Das heift, ich
personlich stelle mir dann die Frage, wie soll meine Arbeit in Zukunft aussehen.
Jetzt telefoniere ich noch mit Kunden, rechne auch kleine Rezepte ab. Tja, was/
wie soll die Arbeit dann aussehen...? (Sachbearbeiter*in I, Leistungsabteilung,
VU A)

Weil, umso mehr Technik, umso mehr Fortschritt, desto weniger menschliche
Arbeitskraft notig irgendwann, das spielt natlrlich auch immer so im
Hinterkopf mit. (...) Ich meine, den Gedanken mache ich mir momentan nicht,
weil ich mir denke, mein Arbeitsplatz ist noch relativ sicher und gerade so ein
komplexes Thema wie Krankenversicherung, das kann man nicht durch Technik
wegstreichen. Einfache Dinge sicherlich, aber da ist ja so viel individuell zu
bearbeiten bei uns und mit Schriftverkehr zu fihren und, und, und. Also da
glaube ich schon, da sind wir noch, in Anfiihrungsstrichen, was das Thema
angeht, relativ sicher. (Sachbearbeiter*in Tel, Antragsbereich, VU A)

Die in den Service-Bereichen an der Front-Line der Fallstudienunternehmen aktuell
betriebenen Digitalisierungsprojekte und -maf3nahmen zielen insofern einerseits auf eine
Substitution menschlicher Arbeit durch Intensivierung und Ausweitung der
Automatisierung von standardisierten und routinehaften Abwicklungsprozessen. Doch
voraussichtlich noch fir eine langere Zeit werden allein aufgrund fehlerhafter
Technologien auch bei vermeintlichen Routinevorgangen (z.B. unzulangliche Text-
/Bilderkennungssystemen),  menschliche  Nachbearbeitungsaufgaben  verbleiben.
Zweifellos handelt es sich bei diesen verbleibenden Tatigkeiten um ,Lickenbiif3er-
tatigkeiten der Automatisierung” mit geringen Qualifikationsanforderungen.

Zugleich wachst dort, wo Routineanteile fachlich qualifizierter Sachbearbeitungs-
tatigkeiten verstarkt automatisiert werden, der Anteil komplexerer und auf
Kundenkommunikation und Problemlésung gerichteter Tatigkeitsanteile. Hier fihrt
Automatisierung also andererseits zu einer Erhohung der Zeitspielraume der Angestellten
fir komplexere und anspruchsvollere kognitive Tatigkeiten. Unisono wird in den
Fallbetrieben betont, dass die Komplexitat der von den Beschaftigten zu Ulberblickenden
Gesamtprozesse  zugenommen hat, obwohl weiterhin an Produkt- und
Prozessstandardisierungen gearbeitet wird (um wiederum den Automatisierungsgrad zu
erhohen). Zugleich jedoch nehmen durch die betriebs- und unternehmensiibergreifende
Vernetzung die produkt- und prozessspezifischen Schnittstellen und Bezugspunkte zu.



Dies lasst sich z.B. dort beobachten, wo Sachbearbeiter*innen in VU B im Rahmen der
Bearbeitung von Leistungsprozessen und im Zusammenhang dabei gefiihrter
Telefongesprache auf die erweiterten Dienstleistungsangebote des Unternehmens (z.B.
arztliche Ernahrungsberatung) hinweisen. Hinzu tritt in Teilbereichen die Anforderung an
die Kenntnis regulatorischer und datenschutzrechtlicher Vorgaben, auch wenn hierbei
manches durch softwarebasierte Unterstiitzung aufgefangen wird. Insbesondere jedoch
dort, wo Sachbearbeitung im Front-Line-Service in relevantem Umfang auch
kommunikationsbezogene Dienstleistungsarbeit ist, bleiben die Unternehmen auf sozial-
kommunikativ und kognitiv kompetente Beschaftigte angewiesen.

Was die fachspezifischen Qualifikationsanforderungen anbetrifft — hier: versicherungs-
kaufmannische und -rechtliche Kenntnisse —, so wachst deren Relevanz naheliegender
Weise mit dem Anteil komplexerer Prif- und Entscheidungsvorgange an der
Gesamttatigkeit, was in starkem Mal3e wiederum mit der Art des (Versicherungs-)Produkts
korreliert. Dies ist in einem Untersuchungsfall (einer privaten Krankenversicherung)
typischer Weise in der Antrags- und Leistungsbearbeitung der Fall. Hier gibt es haufiger
sowohl im Rahmen der Risikoprifung (bei Antragstellung) wie im Rahmen der
Leistungserstattung komplexere Prifvorgange, die sowohl produktbezogene und
versicherungsrechtliche sowie gewisse medizinische Kenntnisse erfordert. Zudem spielt
Erfahrungswissen in Bezug auf drztliche Abrechnungspraktiken (GOA etc.) eine groB3e Rolle
im Zusammenhang mit der Prifung von Abrechnungsbetrug. Zugleich wird von den
Sachbearbeiter*innen (wie von den Vorgesetzten) wiederholt angemerkt, dass die
Absolvierung einer (dreijahrigen) versicherungskaufmannischen Ausbildung zwar ,ganz
sinnvoll”, aber keineswegs notwendig sei, um eine ,gute’ Arbeit zu machen.

(2) Beratungs- und Verkaufsarbeit an der Front-Line: Zum Beharrungsvermdégen
+kommunikationsbezogener” Dienstleistungsarbeit gegeniiber ihrer technischen
Substituierung

Vertriebs- und Beratungstatigkeit an der Front-Line ist sehr viel mehr noch als im ,Service”
Arbeit mit und am (potentiellen) Kunden, sei es in der Filiale (oder im Call-Center) einer
Bank oder in einer Vertriebsniederlassung einer Versicherung. Hier wie dort macht die
Kommunikation mit Bankkund*innen oder Versicherungsnehmer*innen einen
wesentlichen Teil der Tatigkeit der Angestellten aus. Im Rahmen unseres Projektes
konnten wir in Bezug auf solche ,Sales”-Tatigkeiten Interviews und Beobachtungen in zwei
Finanzinstituten (Finanz A und B) durchfiihren. In beiden Banken steht die Frage des
Erhalts der Filialorganisation seit Jahren und heute verstarkt auf der Agenda.

,Finanz A" ist eine auf einen spezifischen Markt hin orientierte Geschaftsbank, die
bundesweit vor ein paar Jahren noch mehr als 300, heute noch etwa 150 Filialen betreibt.
Der Vorstand dieses Instituts hat sich ganz der Digitalisierung, der ,Beschleunigung” bzw.
des ,Change” verschrieben: die Filialstrukturen sollen weiter ,verschlankt’ und die
Beratungsarbeit — unter dem Label ,Dialogmanagement” — soll modernisiert und auf
veranderte Kundenbedirfnisse hin ausgerichtet werden. Letztere werden vor allem in
einem Uberwaltigenden Interesse an erweiterten digitalen Dienstleistungsangeboten
verortet; entsprechend weitet die Bank ihre Aktivitdten auf einer selbst betriebenen
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Plattform mit Dienstleistungen auch ,jenseits’ von Bankprodukten aus. Nach ,hinten’, d.h.
in Richtung Back-Office, werden erhebliche Ressourcen in Big Data Anwendungen und
Analysetools und eine darauf bezogene Vertriebsunterstiitzung und -steuerung (CRM)
investiert. Die Bank arbeitet im Ubrigen schon recht lange auch im Vermégenskunden-
und Wertpapiergeschéaft sowie bei der Immobilienfinanzierung mit einem ,Call-Center”-
Vertriecb am Hauptsitz. Die in diesem ,Kontaktcenter” Beschaftigten sind allesamt
Spezialist*innen in ihren jeweiligen Aufgabenbereichen und verfligen Uber eine
einschlagige Bankausbildung sowie themenspezifische Weiterbildungen.

,Finanz B” ist eine mittelgroBe Regionalbank in einer siiddeutschen (Mittel-)Stadt, die
ortlich mit etwa 20 anderen Banken konkurriert, im Retail-Banking aber die dominierende
Marktposition einnimmt. Seit langerem spielen Fusionsverhandlungen bzw.
Fusionsprozesse mit anderen Regionalinstituten im Landkreis und die damit im
Zusammenhang stehende Reorganisation und Ausdiinnung des Filialnetzes eine wichtige
Rolle fiir das Institut und seine etwa 800 Beschaftigten, davon etwa 300 in knapp 30
Filialen unterschiedlicher Gro3e. Wie alle anderen Regionalbanken ihrer Art, stiitzt sich das
Institut ,IT-technisch’ (Kernbankensystem und samtliche Anwendungen, wie z.B. eine
,Banking-App”) auf die zentrale IT-Dienstleistungstochter der Gesamtorganisation.
Konstatiert wird in ,Finanz B eine stark riicklaufige Frequenz der Filialbesuche durch die
Kunden, so dass sich der Erhalt der Filialen betriebswirtschaftlich nicht mehr rechnet.
Gleichzeitig ist man im Vorstand davon uberzeugt, dass das grundsatzliche
Geschaftsmodell des Instituts — ganzheitliche, qualifizierte Beratung und Prasenz ,in der
Flache” — weiterhin tragt, dass man dieses aber durch neue, digitale Beratungsangebote
erweitern musse, um das Filialnetz zumindest gro3tenteils erhalten zu kdnnen. Das Institut
hat daher einen sog. Omni-Kanal-Vertrieb flr die Filialen entwickelt, der zum
Untersuchungszeitpunkt in einer groBeren Filiale erprobt wird. Im Kern geht es dabei um
den Versuch der Verbindung verschiedenster Vertriebskanale (personlich, Online, per E-
Mail, Telefon und/oder Video) in der Filiale. Fir die Berater*innen neu sind dabei der
mogliche Einsatz einer Videokamera, eines elektronischen Notiz- oder Schreibblocks sowie
des ,Screen Sharing” im Beratungsprozess. Das Angebot richtet sich an alle Retail-Banking-
Kundengruppen, auller an sog. Vermoégenskunden; die jeweiligen Bank- oder
Beratungsdienstleistungen sollen ,lber alle Kandle” und ,aus einer Hand" durch die in der
Filiale tatigen Berater*innen erbracht werden. Erklartes Unternehmensziel ist die
Ausweitung dieses Konzepts auf alle Filialen in der Region, um die dortigen
infrastrukturellen und personellen Ressourcen besser zu nutzen. Klar ist dabei auch: sollte
das ,Omni-Kanal-Beratungskonzept” insgesamt nicht ,aufgehen’, drohen weitere
FilialschlieBungen.

Die Arbeit der Bankberaterinnen und -berater an der Front-Line beider Institute hat sich
durch die dort jeweils umgesetzten Digitalisierungsprojekte und neu eingefiihrten
Informations- und Kommunikationstechnologien im Grundsatz nicht oder nur wenig
verandert. Sicherlich, die (potentiellen) Kund*innen kommen heute nicht nur deutlich
seltener, sondern auch informierter in die Filiale oder ins Telefon- oder Videogesprach als
in der Vergangenheit: Kund*innen von Banken wissen mittlerweile genauer Bescheid tber
Produkte und Konditionen, bevor sie in ein Beratungsgesprach mit ,ihren’
Bankberater*innen gehen - oder, so jedenfalls merken manche Berater*innen an: glauben



genauer Bescheid zu wissen'®. Letztlich aber, so betonen alle interviewten Berater*innen,
bleibe Bank- oder Finanzberatung eine Frage des (wechselseitigen) Vertrauens, der
personlichen Begegnung und des Gesprachs; oder, wie dieser Berater es ausdruckt: der
+~Empathie”:

Empathie gehort zum Vertrieb. Sie konnen digital alles machen. Sie konnen
digital Uberweisen oder sonst irgendwas. Ich habe auch jingere Leute hier
sitzen, die Generation Handy. Aber es gibt Sachen, die mussen Sie personlich
machen. (I: Was sind das flur Sachen?) Wenn Sie heute zu mir kommen, dann
sind Sie informiert. Nicht so wie friher, dass ich lhnen irgendwas vom Pferd
erzahlt habe. Zum Beispiel tiber den Kauf einer Immobilie: Sie machen sich im
Internet schlau, Sie haben einen grof3en Teil Ihrer Customer Journey hinter sich,
(...) bevor Sie zu mir kommen. (...) Sie haben sich vorher informiert Uber
Konditionen, Gber Ausgestaltung, was es gibt. So. Die letzten fiinfzehn Prozent,
damit Sie hier unterschreiben, das ist unser Gesprach. Was Sie von mir halten,
was ich fir einen Eindruck mache. Es gibt rein kopfgesteuerte Menschen, da
zahlt nur die Kondition. Sind aber in dem Geschaft die Allerwenigsten. Weil, die
fallen nachher auch auf die Nase. Weil, das sind Standardsachen. Anders geht
es gar nicht so glinstig. Wir sind inzwischen auch fast Marktfiihrer, was die
Konditionen betrifft. Ja? Aber es gibt Sachen, die machen Sie personlich. Und
Sie haben, wenn Sie hier in der Nahe sind oder mich als Ansprechpartner
haben, Sie haben einen personlichen Ansprechpartner, wenn es mal nicht lauft.
Sie landen nicht in einem Call Center, ja? Wo was aufgenommen wird und, und,
und. Wo Sie sagen: ,Ich will jetzt geholfen kriegen! Und die sagen: ,(macht ein
Blubb-Gerdusch.) Oder: ,Ich will mich beim Chef beschweren!’ ,Ja, schreiben Sie
mal!’ Oder wie auch immer. (Finanz A, Berater*in Filiale)

Auch von den Berater*innen bei ,Finanz B” wird einerseits ein starker Wandel im
Kundenverhalten registriert, andererseits aber ebenfalls betont, wie wichtig ihres
Erachtens die nur in einem personlichen Gesprach vermittelbare, letztlich auf
(wechselseitigem) Vertrauen basierende Expertise sei. So beschreibt ein/e
Privatkundenberater*in ihre Erfahrungen der vergangenen acht Jahre:

Da hat sich schon vieles getan, hat man schon einen grof3en Wandel in dem
Bereich miterlebt. Aber auch den Wandel, was den Personen wichtig ist in der
Beratung. Dass wir zum Beispiel das Online Banking und ahnliches viel, viel
ausgeweiteter haben, als es vor ein paar Jahren war. Und auch die Variante
Videoberatung hatte vermutlich vor ein paar Jahren niemals stattgefunden.
Klar, kann das auch ein Beruf sein, der irgendwann mal ausstirbt, wenn man das
sieht. Und dass vielleicht auch weniger Berater vor Ort sein werden, weil auch
die jungen Kunden vielleicht gar nicht mehr so haufig in die Bank gehen
werden. Ich denke aber personlich, dass der Punkt Experte bei irgendeinem
Thema zu sein immer wichtig sein wird. Ob ich dann mit dem Kunden

6 Erwdhnenswert hierbei ist auch, dass das groBere Markt- oder Produktwissen (potentieller) Kund*innen seitens der
Berater*innen nicht als Bedrohung ihres Expert*innenstatus’ oder anderweitig belastend wahrgenommen wird. Vielmehr
kénne man sich nunmehr die Vermittlung bestimmter ,basics” im Gesprach ersparen und sich auf interessantere Aspekte
konzentrieren.
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tatsachlich Face-to-Face, oder Uber Video spreche, ist dann die eine Sache.
Aber ich denke, wenn es um die Finanzen geht, das ist doch ein sehr wichtiges
Thema und dass es da den Kunden immer daran liegen wird, dass sie einen
Ansprechpartner haben werden. Es gibt ja auch Banken, die so etwas gar nicht
haben. Die nur einfach Onlinekonten anbieten. Die kann man nutzen und wenn
man eine Frage hat, dann muss man eine Mail schreiben und irgendwer
antwortet schon. Ich glaube nicht, dass das der Anspruch der Mehrheit der
Kunden ist. (Finanz B, Berater*in K.)

Der Kern der Dienstleistungstatigkeit der Berater*innen an der Front-Line der
Regionalbank bleibt durch die Umsetzung des ,Omni-Kanal-Vertriebskonzepts” im
Wesentlichen unverandert. Das nunmehr zur Verfligung stehende digitale ,Scribble Board”
ersetzt lediglich den zuvor in der Beratung zur grafischen Verdeutlichung von bestimmten
Sachverhalten genutzten Schreibblock. Als hilfreich erweist sich laut den Berater*innen die
Moglichkeit, bei der fernmindlichen oder Video-Kommunikation das ,Screen Sharing”
einzusetzen; freilich erfordert dies einen sensiblen Umgang mit den auf dem (eigenen)
Arbeitsbildschirm gerade gedffneten Programmen oder ,Fenstern”. Eine grol3ere
Veranderung des Arbeitsprozesses, eine ,Umstellung” und auch ein ,Umdenken”,
konstatieren die Berater*innen im Zusammenhang mit fernmundlichen oder Video-
Beratungen in Bezug auf die Art der Vorbereitungen auf einen Beratungstermin:
Gesprache mussten heute genauer vorbereitet werden, da die Kund*innen den Beratern ja
nicht mehr gegentibersitzen.

Wir missen viel besser vorbereitet sein. Also der Kunde sitzt ja nicht direkt vor
uns, sondern wir missen alles am PC eigentlich haben, was wir fir diese
Beratung eigentlich brauchen. Wir kdnnen nicht mal kurz aus dem Raum gehen
und den Kunden da dann vor so einem leeren PC sitzen lassen. Das ist eine
Umstellung. Also wir mussen ja auch unsere Beratungsmedien, das, was wir
vielleicht als Flyer oder so irgendwo noch haben, das muss ja alles digital da
sein. Wir haben zwar das Scribble-Board, wo wir auch selber was aufzeichnen
konnen, was wir auch recht haufig in der Beratung machen. Aber das ist
trotzdem nochmal was anderes. Also man muss einfach anders vorbereitet an
so ein Gesprach rangehen. Und, ja diese Strukturen, die man vielleicht sonst
hatte, nochmal durchbrechen und sich fragen, okay, wenn ich jetzt diesen Flyer
nicht habe, was brauche ich dann am PC, um genauso beraten zu kénnen.
Denn diesen Flyer halt man ja nicht irgendwie in die Kamera, sondern den
brauche ich dann digital. Und da muss man sich auch wieder fragen, macht das
Sinn so was irgendwo dann digital riber zu spielen oder muss ich da nochmal
einen anderen Weg gehen um den Kunden abzuholen. (...) Das ist einfach ein
anderer Weg der Beratung und da muss man sich wieder drauf einlassen. Ich
glaube, das hat viel mit Umdenken zu tun, dass man alte Strukturen
durchbrechen muss. Und das ist sicher, wenn man das ganz lange immer
stationdar gemacht hat, schwierig. Weil das ist wieder, wir sind ja
Gewohnheitstiere, wir machen Dinge immer wieder. Oder je 6fter wir Dinge
tun, desto leichter fallt das uns. Aber wenn man diese Gewohnheit einmal
durchbrochen hat, ist es glaube ich egal, ob man jetzt vorm PC sitzt und



jemanden Uber Video berat oder ob da jemand jetzt vor mir sitzt. Ich glaube,
das hat beides Vor- und Nachteile. Je nachdem auch, wo man sich selber
wohler fuhlt. (Finanz B Berater*in F)

Insgesamt gesehen, bleiben die Veranderungen in Bezug auf den Beratungsalltag eher
marginal, so auch ein/e Privatkundenberater*in, vorausgesetzt, man bringe eine
grundsatzliche ,Aufgeschlossenheit” gegentiber technologischen Neuerungen mit.

Und dann missen Sie im Omnikanal, also in diesen digitalen Wegen, nichts
anders konnen, als ein Kollege, der da unten sitzt und berat. Weil das wirklich
groBe Ahnlichkeit hat, sehr groBe Ahnlichkeit. Es schafft eine Nahe, die der
Nahe im personlichen Gesprach von Angesicht zu Angesicht sehr, sehr nahe ist.
Also ich sage mal, was mir an Emotionen verloren geht tiber diesen Weg des
Telefons oder der Webcam oder dem Bildschirm, das mag vielleicht geschatzt
von mir zehn, 20 Prozent betragen, ja? (Finanz B, Berater*in E)

Fasst man unsere Befunde aus den Interviews und die Beobachtungseindriicke zusammen,
so zeigt sich, dass man sowohl im Management, wie unter den Berater*innen an der Front-
Line der Auffassung ist, dass die heutigen Anforderungen im Grunde nicht wesentlich von
jenen der Vergangenheit abweichen: gefordert wird in der Beratungssituation ein Gespur
fur mogliche Interessen und Bediirfnisse von Kunden (und ,natiirlich” deren Beeinflussung),
gefragt sind ,Fingerspitzengefiihl” und Einfiihlungsvermégen. Aufgrund der insgesamt
gewachsenen Zahl der angebotenen Produkte und Dienstleistungen missen
Berater*innen aullerdem die Fahigkeit zur Reduktion von Komplexitat mitbringen (oder
entwickeln). Ein ,Robo-Advisor” oder eine ,kinstliche Intelligenz” ist jedenfalls aus Sicht
der Befragten kein geeignetes Substitut fir diese zentralen Anforderungen im Vertrieb.

Zugleich klingt in verschiedenen Statements ein gehdériges Mal3 an Unsicherheit dartiber
durch, wie lange man mit diesen Modifikationen noch wird bestehen kénnen, wie lange
Kunden noch bereit sind, fiir persénliche Nahe und ,Verfligbarkeit” zu zahlen:

Deswegen bin ich ja auch so Gberzeugt von unserer Omni-Kanal-Beratung, weil
es eben noch diverse Menschen gibt, viele Menschen gibt, die noch mal die
menschliche Bestatigung brauchen. Ist meine Entscheidung jetzt richtig? Oder
ich habe das alles richtig eingegeben? Oder habe ich das Ding richtig bedient?
Oder tatsachlich die Reduktion einer Komplexitat dieser Maschine irgendwie
nicht zutrauen, dem Ganzen misstrauen. Aber das ist ja auch gut so. Das ist ja
erst mal unsere Grundlage, dass wir vielleicht noch mal ein paar Jahrchen mit
unserem Geschaftsmodell erfolgreich agieren kdnnen, weil das naturlich
unsere Kernkompetenz als *Finanz B* ist, mit dieser personlichen Nahe und der
Verflgbarkeit als Mensch noch am Markt zu sein. Menschen haben dafir eine
Zahlungsbereitschaft. (Bereichsleiter Vertrieb, Finanz B)

Fassen wir unsere Befunde zu den arbeitsbezogenen Folgen von gegenwartigen
Digitalisierungsprozessen an der Front-Line von Banken und Versicherungen zusammen:
Die im Kern notwendig bleibende Kommunikationsbezogenheit der Beratungs-
dienstleistung stellt nach wie vor eine grundlegende Hirde flr eine Ersetzung
qualifizierter Sachbearbeitung und Kundenberatung durch ,Maschinen” dar. Dies
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bedeutet nicht, dass es nicht Bank- (und auch Versicherungs-) vorstande gibt und geben
wird, die der Auffassung sind, dass qualifizierte Beratung und Sachbearbeitung ebenso gut
von Maschinen ausgelibt werden kénnte. Zweifel sind jedoch an der Tragfahigkeit einer
solchen Automatisierbarkeitsannahme angebracht, denn das, was die spezifische
Dienstleistung der Bankberaterinnen und -berater (aber auch der Sachbearbeiterinnen
und Sachbearbeiter in den Vertrags- und Schaden- bzw. Leistungsbereichen von
Versicherungen) ausmacht, geht deutlich Gber das hinaus, was Roboter gegenwartig zu
leisten in der Lage sind oder auf absehbare Zeit wohl werden leisten kdnnen.

Unstrittig durfte wohl sein, dass sich die Ersetzung von Routinetatigkeiten an der Front-
Line sowie im  Back-Office von Versicherungen und Banken durch
Automatisierungslosungen fortsetzen wird, auch wenn es ,Liickenbiil3ertatigkeiten der
Automatisierung” sicherlich auch weiterhin geben wird. Fiir die verbleibenden Service-
und Vertriebsbeschaftigten flihrt die Automatisierung von Teilen ihrer bisherigen Tatigkeit
dazu, dass sie kognitiv anspruchsvollere Dienstleistungsarbeit verrichten konnen. Diese
Veranderung ist sicherlich insgesamt positiv zu bewerten, auch wenn damit eine Zunahme
kognitiver Beanspruchungen einhergeht. Dies bedeutet allerdings nicht, dass das von den
Front-Line-Beschaftigten geforderte Wissen in nennenswerter Weise (iber das
hinausginge, was Uber eine fachspezifische Ausbildung (und ggf. Weiterbildung)
bereitgestellt werden kann. Eine grundsatzliche Offenheit gegeniiber neuen digitalen
Informations- und Kommunikationstechnologien und eine Bereitschaft zur Aneignung von
diesbeziiglichen Kenntnissen wird erwartet; uberbordende betriebliche Erwartungen an
digitale ,Skills“ haben wir zugleich nicht vorgefunden. Fraglos gibt es in den betroffenen
Bereichen eine ganze Reihe vornehmlich alterer Beschaftigter, die sich - nach eigener
Aussage und in der Wahrnehmung jingerer Kolleg*innen - mit dieser Anforderung
schwerer tun, als andere. Zugleich dominiert doch eine dem technisch-organisatorischen
Wandel gegentiber pragmatisch-positive Haltung bei den Befragten. Die aktuell unter dem
Label ,Digitalisierung” gefassten Veranderungen ihrer Arbeit sind fiir die Front-Line-
Beschaftigten keine disruptiven, sondern sie seit langem konfrontierenden Erfahrungen.

5. Fazit:,Neue’ Digitalisierung, systemische Rationalisierung und ,front-line work”

Was lasst sich nun auf Grundlage der von uns durchgefiihrten empirischen Fallstudien bei
Finanz- und Versicherungsdienstleistern zusammenfassend in Bezug auf Form,
Auspragung und ,Arbeitswirkungen’ der ,Digitalisierung” in dortigen Service- und
Vertriebsbereichen sagen? Betrachtet man die Ebene der Unternehmensstrategien und
Geschdftsmodelle, so dominieren in den Fallstudienbetrieben Kontinuitat des Bewahrten
und eine vorsichtige Erweiterung der Geschaftsmodelle um neue Produkte und
Vertriebsstrategien. Strategische Zielperspektive im Rahmen dieser schrittweisen
Transformation ist die verstirkte Vernetzung von Dienstleistungsangeboten und
-prozessen mit Fin- oder Insuretechs sowie mit teils branchenfremden Unternehmen iber
die bisherigen Unternehmens- und Branchengrenzen hinaus. Auf die Erméglichung einer
solchen starkeren Vernetzung, Integration und systemischen Rationalisierung orientieren
viele der laufenden Digitalisierungsprozesse und -projekte in den Betrieben; die
technischen Systeme sollen vor allem in diese Richtung leistungsfahig gemacht werden.
Erkennbar ist zudem eine Neukonzipierung der Markt- bzw. Kundenbeziehungen mit dem
Hauptziel der Sicherung und Kontrolle der ,Kundenschnittstellen’ und Daten, wobei diese



Kundenbeziehungen zugleich verstarkt zum Gegenstand von Rationalisierungs- und
Automatisierungsprozessen werden. Betrachtet man diese Entwicklungen in ihrer
Gesamtheit, so setzen sie die schon in den 1970er Jahren begonnenen, nun auf héherem
Automatisierungs- und Technisierungsniveau und mit groBerer Reichweite stattfindenden
Prozesse systemischer Rationalisierung fort. Nach unseren Befunden halten die
untersuchten Finanzdienstleistungsunternehmen grundsatzlich an den Uberkommenen
Modi der Marktbearbeitung fest, weil sie darin ihren wesentlichen Wettbewerbsvorteil
erkennen: mit personenbezogener, ,ganzheitlicher’ Beratung ein moglichst breites
Spektrum von Finanz-, Vorsorge- und Versicherungsdienstleistungen an den Mann oder an
die Frau zu bringen. In Bezug auf die Arbeit von der Front Line — im Service und im Vertrieb
- bedeutet dies, dass Digitalisierung dort zwar einerseits mit dem Ziel der weiteren (Voll-)
Automatisierung von routinehaften Teilprozessen bzw. -tdtigkeiten betrieben und mit
einem entsprechenden Abbau von Arbeitsplatzen in solchen Prozessen einhergeht.
Zugleich spricht aber sehr viel dafiir, dass die behaupteten ,Substituierbarkeitspotentiale”
neuer digitaler Technologien'’ tatsachlich bestenfalls ,theoretisch® Anlass zu aktuell
kursierenden sehr weitreichenden Annahmen Uber die Ersetzung menschlicher Arbeit
durch Maschinen geben. Dies hat Folgen auch fir die Qualifikations- und
Kompetenzanforderungen an die verbleibenden Beschaftigten an der Front-Line: gefragt
ist ein sicherer Umgang mit (schneller als in der Vergangenheit eingefiihrten) technischen
Neuerungen, vor allem aber sozial-kommunikative Kompetenz auf der Grundlage
fachspezifischer Kenntnisse, deren Tiefe von Basiswissens (im Service) bis zu spezialisierten
Produkt- und Marktkenntnissen im Beratungssegment reicht. Erfahrungswissen spielt nach
Ubereinstimmender Aussage aller befragten Beschaftigten im Service eine gewisse, in der
qualifizierten Beratung eine sehr grof3e Rolle flir die Bewaltigung der an sie gestellten
Arbeitsanforderungen.

Es zeigt sich insgesamt insofern ein zwar uneinheitliches Bild hinsichtlich der Arbeits- und
Qualifikationsfolgen der Digitalisierung an der Front-Line von Banken und Versicherungen;
jedoch geht dieses nicht lGberzeugend in Vorstellungen einer ,Polarisierung” oder gar
einer generellen Tendenz zu einem ,digitalen Taylorismus” oder gar ,Despotismus” auf.
Die verbleibenden Nicht-Routinetatigkeiten, vor allem im auf persénliche Kommunikation
weiterhin angewiesenen Vertrieb, erfahren eine inhaltliche Aufwertung, Routine-
tatigkeiten werden zusehends obsolet. In der Tendenz stiitzen unsere Befunde insofern
eher Annahmen, die von einem ,Upgrading” qualifizierter Dienstleistungsarbeit mit
Unterstitzung teils neuartiger digitaler Technologien ausgehen. Die Entwicklung der
Informations- und Kommunikationstechnologien besitzt sicherlich ein erweitertes
Potential, die Arbeit an der Front-Line von Banken und Versicherungen enger zu steuern
und damit die Handlungs- und Entscheidungsspielraume der Beschaftigten weiter
einzuschranken. Genutzt wird dieses Potential von den untersuchten Betrieben bzw. deren
Management jedoch nicht. Die ,Kommunikationsbezogenheit” vor allem in Bereichen
qualifizierter Beratungsdienstleistung schiitzt diese Tatigkeitsbereiche nach wie vor in
starkerem Mal3e gegen Automatisierung und Substitution. Flr die weitere Entwicklung
wesentlich dirften letztlich betriebliche bzw. managerielle Strategieentscheidungen und

7 Siehe hierzu Fn 8.
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damit verbundene Aushandlungsprozesse und ggf. Konflikte mit betrieblichen
Interessenvertretungen (aber auch mit den Front-Line-Beschaftigten selbst) sowie die
Frage sein, ob sich die kulturell glltigen Standards der Anforderungen an
Beratungsdienstleistungen  weiter in  Richtung der Abwertung personlicher
Kommunikation und Face-to-Face-Beratung verschieben.

Gegenwartig ist offen, welche mittel- und langfristigen Wirkungen die Corona-Pandemie
bzw. die zu deren Eindédmmung getroffenen Beschrankungen gesellschaftlicher Aktivitaten
auf die Art und Weise des Wirtschaftens und Arbeitens haben werden. Es finden sich
freilich Hinweise darauf, dass sich in bestimmten gesellschaftlichen Bereichen
Digitalisierungsprozesse beschleunigen oder ausweiten werden. Dazu zadhlen die
offentliche Daseinsvorsorge (Bildung, Verwaltung), vor allem aber auch Teile der
Dienstleistungswirtschaft, und hier insbesondere die Finanzdienstleistungen. Moglich ist,
dass sich bei Banken und Versicherungen einige der in diesem Beitrag untersuchten und
diskutierten Entwicklungen in Bezug auf den Branchenstrukturwandel, das
Kundenverhalten wie auch hinsichtlich der Geschaftsmodelle und des
Technologieeinsatzes intensivieren und ausweiten. In Bezug auf die traditionellen Banken
ist jedenfalls von einer starken Beschleunigung der Abbauplane im Filialnetz die Rede
(Atzler et al. 2020). Auch konnten sich Formen (mobiler) digitaler Arbeit weiter ausbreiten.
Zugleich geraten beide Branchen, insbesondere die Finanzindustrie, voraussichtlich erneut
in eine massive wirtschaftliche Krise, die wiederum den Strukturwandel beschleunigen,
aber zugleich auch die fir technisch-organisatorische Innovationen erforderlichen
finanziellen Mittel verknappen diirfte.
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