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Digitalisierung

Im Finanzdienstleistungssektor -
Folgen fur Angestelltenarbeit

an der Front-Line

Neue digitale Technologien und ,,datengetriebene Geschéftsmodelle® fithrten —

so die verbreitete Wahrnehmung - bei hiesigen Banken und Versicherungen

zu einer Disruption von Unternehmensstrategien und Geschéftsprozessen. Mit
Blick auf die Arbeit der Angestellten wiirden vor allem negative quantitative

und qualitative Effekte sichtbar. Auf Grundlage von Befunden aus zehn
betrieblichen Fallstudien zeigt der vorliegende Beitrag, dass die mit gegenwirtigen
Digitalisierungsprozessen verbundenen Folgen fiir Dienstleistungsarbeit an

der Front-Line der Betriebe weitaus vielschichtiger und teils widerspriichlich

sind. Mit der Schaffung von hybriden ,,Okosystemen" setzen sich Prozesse
systemischer Rationalisierung auf hoherer technologischer Stufenleiter fort.

KNUT TULLIUS

1 Einleitung

Die ,digitale Mobilisierung“ erfasst seit einigen Jahren
verstirkt auch den hiesigen Finanzdienstleistungssektor
mit seinen mehr als eine Million Beschaftigten, nach-
dem zuvor eher der sekundire Sektor unter dem Slogan
»Industrie 4.0“ und daran gekniipfter Prognosen eines
»disruptiven Wandels industrieller Wertschopfungspro-
zesse und Geschiftsmodelle im Vordergrund der publi-
zistischen und wissenschaftlichen Aufmerksamkeit stand.
Dabei gelten Banken und Versicherungen ohnehin - ge-
rade auch im Vergleich zum Verarbeitenden Gewer-
be - bereits als tiberdurchschnittlich stark ,digitalisiert®
(Bitkom 2018). Gleichwohl scheint kein Sektor aktuell so

grundlegend von digitalen, plattformbasierten Geschifts-

modellen und neuen, vor allem technologiegetriebenen
Rationalisierungsstrategien betroffen zu sein wie jener
der Finanz- und Versicherungsdienstleister. Arbeits- und
beschiftigungspolitisch hat die Diskussion insofern be-
sondere Brisanz, als massive Beschiftigungsriickginge
in beiden Branchen durch Digitalisierung prognostiziert
werden (Burkert 2019). In Bezug auf die qualitativen Aus-
wirkungen auf Dienstleistungsarbeit schwankt die Debat-
te zwischen Annahmen {iber einen sich auch im Bereich
von Verwaltungs- und Sachbearbeitung ausbreitenden
»digitalen Taylorismus*“? (Kirchner et al. 2020) einerseits
und solchen, die andererseits ein Upgrading von Arbeit
und Qualifikationen vermuten (McKinsey 2018).
Allerdings ist gegenwirtig unklar, welche Form und
Reichweite Digitalisierungsprozesse in beiden Branchen
tatsachlich haben und was dies fiir Arbeits- und Beschif-

tigungsverhaltnisse bedeutet. Denn die aktuelle Debatte

1 Der Finanzdienstleistungssektor — im Weiteren auch
FDL-Sektor” — umfasst Dienstleistungen i.S. des
Wirtschaftsabschnitts K ,,Erbringung von Finanz- und
Versicherungsdienstleistungen” gemaf der Klassifikation
der Wirtschaftszweige, Ausgabe 2008 (WZ 2008) des Sta-
tistischen Bundesamtes. Demnach werden Banken- und
Versicherungsbranche als , Finanzdienstleistungssektor”
zusammengefasst. Wenn im Text indes von Finanzwirt-
schaft, Kreditwirtschaft oder Finanzindustrie die Rede ist,
dann meint dies jeweils nur die Bankenbranche.

2 Empirisch stitzt sich die These vom ,digitalen Tayloris-
mus” im Kern auf den technisch-organisatorischen Wandel
von Arbeit und Tatigkeiten im Online-Versandhandel bzw.
der Logistik (Staab/Nachtwey 2015; Butollo et al. 2018)
oder auf Crowdwork-Plattformen (Altenried 2017). Als
mogliche Tendenz in unterschiedlichen Dienstleistungs-
feldern wird sie von Kirchner et al. (2020), von Brandt et al.
(2016, S.45) sowie der Sache nach von Boes et al. (2018)
auch fur mittel und hoher qualifizierte Verwaltungs- und
IT-Entwicklungstatigkeiten ins Spiel gebracht.
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ist durch empirische und konzeptionelle Leerstellen und
auch Pauschalisierungen gekennzeichnet. Angesichts
dessen bediirfen die aktuellen Digitalisierungsprozesse
sowohl empirischer Analyse als auch theoretisch-kon-
zeptioneller Begriindung und Einordnung. Genauer em-
pirisch zu untersuchen wire etwa, welche Geschéftsmo-
delle und Innovations- und Rationalisierungsstrategien
sich in der Kredit- und Versicherungswirtschaft konkret
herausbilden und betrieblich durchsetzen und welche
Wirkungen dies auf Arbeits- und Beschiftigungsbedin-
gungen hat. Dies versucht der folgende Beitrag.” In einem
ersten Schritt (Abschnitt 2) wird auf dem Hintergrund
des in groben Strichen umrissenen Strukturwandels bei-
der Branchen in den vergangenen 30 Jahren ein Uber-
blick tiber den Stand der aktuellen Diskussion zum Zu-
sammenhang von Technisierung und Arbeit bei Banken
und Versicherungen gegeben. Anschlieflend (3) werden
empirische Befunde aus einem jiingst abgeschlossenen
Forschungsprojekt vorgestellt, wobei das Augenmerk hier
auf den Zielrichtungen und Folgen von Digitalisierungs-
prozessen mit Blick auf die Arbeit der Angestellten an der
Front-Line (Frenkel et al. 1999) — d. h. in Service- und Ver-
triebsbereichen — von Banken und Versicherungen liegt.
Der Beitrag schliefit mit zusammenfassenden Schlussfol-
gerungen und einem Pladoyer fiir eine Revitalisierung des
Konzepts ,,systemischer Rationalisierung® (4).

2 Digitalisierung und Rationalisierung
bei Banken und Versicherungen
im Branchenstrukturwandel

Der hiesige Finanzdienstleistungssektor befindet sich seit
den 1970er Jahren in einem anhaltenden Strukturwandel.*
Aktuell geraten die Wettbewerbsstrategien der Banken
und Versicherungen durch neue Konkurrenten mit so-
genannten datengetriebenen Geschéftsmodellen unter
massiven Druck: Dienstleistungsprozesse, Betriebs- und
Arbeitsorganisationen sowie die Rolle und der Stellenwert
menschlicher Arbeit verdndern sich bzw. werden infrage
gestellt. Von Beratungsfirmen, aber auch in Projektionen
des Instituts fiir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (IAB)

(etwa: Burkert 2019, S.19), wird beiden Branchen fur die
kommenden zehn bis 15 Jahre ein weiter stark sinkender
Personalbestand prophezeit. Als hauptsiachliche Treiber
des Beschiftigungsabbaus gelten die technologischen
Moglichkeiten der Digitalisierung und deren ,,Substitu-
ierbarkeitspotenziale (Dengler 2019) beziiglich mensch-
licher Arbeit. Zudem haben sich die Konsum- und ,,Medi-
enpraktiken (GieBmann 2015) des Anbietens, Vermittelns
und Bezahlens von Dienstleistungen in den vergangenen
Jahren stark veriandert. Scheint insofern vieles darauf hin-
zudeuten, dass durch Automatisierung, Roboterisierung
und Big Data ein Wandel stattfindet, der hauptsichlich
in Richtung bald nur noch auf digitalen Plattformen or-
ganisierter Dienstleistungsprozesse zu zeigen scheint
(Heinemann/Kannen 2020), so ist die Lage doch zugleich
uniibersichtlich. So baut etwa die bisher allein als Online-
Bank auftretende Bank ING DiBa in ausgewiéhlten Grof3-
stddten inzwischen Filialen auf und will damit nunmehr
auch physisch mit Beraterinnen und Beratern prasent sein
(Atzler et al. 2019). Andere, auch kleinere Banken stiarken
wiederum Geschéftsaktivititen in Feldern, die an und fiir
sich als primére Outsourcing-Bereiche galten, etwa im Be-
reich der Zahlungsabwicklung (Atzler 2020). Und schlief3-
lich hat der noch vor zwei bis drei Jahren entfachte Hype
um Fin- oder InsureTechs® und deren vorgeblich disrupti-
ve Wirkung auf die Finanzindustrie doch einiges an Verve
verloren, gehen diese Technologieanbieter doch heute vor
allem Kooperationen mit Banken und Versicherungen
ein, anstatt in deren Kerngeschift ernsthaft mit ihnen zu
konkurrieren (vgl. Brandl/Hornuf 2020).
Nichtsdestotrotz lasst sich begriindet vermuten, dass
sich Markt- und Dienstleistungsbeziehungen und damit
auch die konkrete Arbeit der Beschiftigten in Front-
und Backoffice-Bereichen beider Branchen im Zuge des
gegenwirtigen technisch-organisatorischen Wandels ver-
andern. Hierzu liegen aus den vergangenen Jahren eine
Reihe von Projektionen und Szenario-Berechnungen so-
wie standardisierte Befragungen von Expertinnen und
Experten (hdufig) und Beschiftigten (seltener) vor. Em-
pirische Fallstudien finden sich jedoch nur wenige. Hier
sind vor allem die Befunde von Perez/Martin (2018) zum
Retail-Banking in Frankreich und Spanien zu erwéhnen;
Movitz/Allvin (2017) haben Mikro-Politik und Konflikte
bei verschiedenen ,,1T-Change“-Prozessen in der Haupt-
verwaltung einer schwedischen Bank beobachtet. Was die

3 Ich danke den beiden anonymen Gutachterinnen bzw.
Gutachtern der WSI-Mitteilungen fir ihre kritischen An-
regungen.

4 Vgl. hierzu unter vielen: Frohlich/Huffschmid (2004),
Baethge/Oberbeck (1986), Haipeter (2002), Dose (2006),
Baethge-Kinsky et al. (2006), Breisig et al. (2010), Roth
(2015), Schuster/Hastenteufel (2019), Alt/Puschmann
(2016); zu aktuellen Branchenstrukturdaten: Deutsche
Bundesbank (2019), GDV (2019).

https://dol,

5 Unter dem Kunstwort FinTech versteht man finanztech-
nologische Innovationen, d.h. ,technologiegetriebene
Neuerungen bei Bankprodukten, Anwendungen und Pro-
zessen bis hin zu zuvor unbekannten Geschaftsmodellen
von Finanzmarktakteuren” (Deutsche Bundesbank 2019,
S.101); mit dem Kunstwort InsureTech wird Analoges fur
die Versicherungsbranche bezeichnet.
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deutschsprachige Debatte anbetrifft, zeigt der Uberblicks-
beitrag von Staab/Prediger (2019) einen Uberschuss von
Literaturstudien und Reports von Beratungsfirmen (vgl.
ebd., S.153ff.). Hervorzuheben ist die zeitlich recht friithe
Studie von Roth (2015), die u.a. auf betrieblichen Exper-
tengesprachen beruht. Roth unterscheidet zwei Grund-
linien des technisch-organisatorischen Wandels seit den
1990er Jahren: die ,,Industrialisierung®, d.h. die Anwen-
dung von Prinzipien industrieller Massenproduktion
(Standardisierung, Automatisierung, Spezialisierung) auf
Dienstleistungsprozesse, und die ,Internetisierung®, d.h.
die Durchdringung der Beratungs- und Verkaufsprozesse
mit ,internetfihigen, mobilen Kommunikationsmedien®
(ebd., S.47), konkretisiert in Internetvertrieb/Self-Ser-
vice, Web 2.0/Social Media und Big Data. Daraus ergiben
sich fiir die Beschiftigten in Banken und Versicherungen
vor allem negative Arbeitswirkungen: eine Entwertung
von Fachqualifikationen durch Standardisierung und
Arbeitsteilung, die Polarisierung von Belegschaften bzw.
Titigkeitsgruppen, ein drohender Arbeitsplatzverlust
durch eine zunehmende Automatisierung, die Einschran-
kung von Handlungsspielrdumen und eine Verengung
des Titigkeitsspektrums sowie eine Zunahme der Leis-
tungskontrolle. Diesen eher auf eine Taylorisierung von
Arbeit hindeutenden Tendenzen stehe die Entlastung von
Routineaufgaben als positives Moment gegeniiber (Roth
2015, S.56fL). Zu dhnlichen Ergebnissen kommen Vitols
et al. (2017) sowie Glock et al. (2019), ebenfalls auf Basis
von Expertenbefragungen. Insgesamt jedoch fehlen in
der jiingeren sozialwissenschaftlichen Forschung in die-
sem Feld genauere empirische Erkenntnisse zu konkre-
ten Arbeitswirkungen neuer Technologien und zu den
von den Angestellten gemachten Arbeitserfahrungen.
Kaum Aufmerksamkeit erhélt zudem die Versicherungs-
branche. Ergebnisse standardisierter Beschiftigtenbefra-
gungen (etwa: Roth/Miiller 2017) bleiben naturgemifd
oberflachlich. Unklar ist etwa, ob durch die Potenziale
neuartiger Informations- und Kommunikationstechnolo-
gien auch solche Technik- und Arbeitseinsatzkonzepte in
den Vordergrund drangen, die nicht mehr (vorrangig) auf
Unterstiitzung, sondern auf engmaschige Steuerung von
Arbeitsprozessen zielen. So sehen etwa Boes et al. (2018)
auch hoher qualifizierte Verwaltungstatigkeiten nunmehr
einem ,digitalen Fliefband“ (ebd., S.205) unterworfen.
Kirchner etal. (2020) zufolge unterliegen Sachbearbei-
tungstitigkeiten der mittleren Qualifikationsebene — wo-

mit wir es in Banken und Versicherungen schwerpunkt-
mafig zu tun haben — dem besonderen Risiko eines ,,digi-
talen Taylorismus®. Offen ist auch, ob neuartige technische
Potenziale, die vor allem der Kiinstlichen Intelligenz (KI)
innewohnen sollen, nunmehr auch Tétigkeiten in jenen
Funktionsbereichen bedrohen, die sich aufgrund ihrer
starken ,,Kommunikationsbezogenheit“ (Baethge/Ober-
beck 1990, S.165) — also insbesondere, aber nicht nur im
Vertrieb — bis dato als eher resistent gegeniiber der Sub-

stitution durch Informationstechnologien gezeigt haben.

3 ,Neue“ Digitalisierung
in Banken und Versicherungen:
Geschiftsmodelle, Technikeinsatz
und Dienstleistungsarbeit

Die aufgezeigte Liicke im Forschungsstand zumindest teil-
weise zu schlieffen, war das Ziel des Forschungsprojektes
».Neue' Digitalisierung im Finanzdienstleistungssektor.“®
Auf Grundlage betrieblicher Fallstudien wurden insge-
samt zehn unterschiedlich umfangreiche qualitative Er-
hebungen zu Formen und Ausmaf} der Digitalisierung im
Finanzdienstleistungssektor durchgefiihrt: fiinf Fallstu-
dien in der Finanzbranche, fiinf bei Versicherungsunter-
nehmen (VU) (Ubersicht 1). Insgesamt konnten in den Be-
trieben 58 leitfadengestiitzte Interviews mit Expertinnen
und Experten wichtiger Funktionsbereiche und Ebenen
(Vorstandsebene, Linienmanagement, IT- und Projekt-
management, Personalbereich, Betriebs- bzw. Personal-
rat), 22 ausfithrliche, leitfadengestiitzte Beschaftigten-
interviews in Front- und Back-Office und neun, teils
mehrstiindige Arbeitsplatzbeobachtungen realisiert wer-
den.

In den zwischen Mai 2018 und Oktober 2019 durchge-
fithrten Fallstudien sollten insbesondere Erkenntnisse da-
riiber gewonnen werden, wie sich Geschiftsmodelle und
-strategien in den Unternehmen im gegenwirtigen Digita-
lisierungskontext konkret entwickeln, welche Reichweite
und Tiefe dort aktuell stattfindende Digitalisierungspro-
zesse haben und welche Veranderungen und Perspektiven
fiir (qualifizierte) Dienstleistungsarbeit damit verbunden
sind” (vgl. ausfiihrlicher Tullius 2020).

6 Das Projekt ,,,Neue’ Digitalisierung im Finanzdienst-
leistungssektor” wurde von 2018 bis 2020 von der
Hans-Bockler-Stiftung finanziell gefordert. Neben dem
Soziologischen Forschungsinstitut (SOFI) Gottingen waren
daran das Institut fur Versicherungsbetriebslehre (IVBL)
und das Institut far Wirtschaftsinformatik (IWI; beide
Leibniz-Universitat Hannover) beteiligt. Die Erhebungen
wurden vom Autor (Ausnahme: Fall ,Finanz E”) mit jeweils
einem der an den Hannoveraner Instituten beteiligten

Wissenschaftler durchgefiihrt: in den Versicherungen mit

Christoph Schwarzbach (IVBL), in den Finanzinstituten mit
Oliver Werth (IW1). Fiir Auswertung und Interpretation ist

der Autor allein verantwortlich.

7 Die Fallauswabhl, der eine Reihe von Interviews im Ge-
werkschafts- und Verbandskontext sowie mit Unterneh-
mensberatungen vorangingen, orientierte sich wesentlich
an der Frage, ob in (mdglichen) Fallbetrieben neue
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Die Fallstudienbetriebe

Betrieb DigitalisierungsfaIIA Erhebum_:jsumfangB

Finanz A Geschéftsbank Daten-/Dialogmanagement/CRM; Filiale und Back-Office; 7El, 2BI, Arbeitsplatz-Beobachtungen
eher Stabilitat (aber Filialabbau)

Finanz B Regionalbank Digitale Beratung/Omni-Kanal-Vertrieb; eher Stabilitét (aber Filialabbau) 8El, 4BI, Arbeitsplatz-Beobachtungen

Finanz C  Finanzberatung Dialogmanagement/CRM Vertrieb; Wachstum 4El, 1BI

Finanz D  Finanzberatung Datenmanagement/-qualitat Back-Office; Wachstum 4El

FinanzE  Finanzberatung Innovationsmanagement und Agilitat Back-Office; Wachstum 6 El

VU A Krankenversicherung Datenmanagement; Automatisierung Antrags- und Leistungsbearbeitung; 12El, 11BI, Arbeitsplatz-Beobachtungen
Stabilitat

VU B Sachversicherung Automatisierung Schaden-/ Leistungsbearbeitung; Kundenservice; Wachstum 5El, 2BI, Arbeitsplatz-Beobachtungen

VU C Sachversicherung Neues digitales Versicherungsangebot; Stabilitat 5El

VU D Versicherungsberatung Papierlose Bearbeitung Backoffice; ,E-Antrag”; Wachstum 5ElI, 2BI, Arbeitsplatz-Beobachtungen

VU E Sachversicherung Big Data/Data Warehouse; Predictive Analytics; Stabilitat 2El

A Ein ,Digitalisierungsfall” war im jeweiligen Unternehmen der hauptsachliche Anwendungsfall einer technisch-organisatorischen Neuerung und Bezugspunkt unserer Erhebung.
Oftmals handelte es sich dabei um einen von mehreren solcher betrieblichen Verdnderungsprozesse, die unterschiedlich stark aufeinander bezogen waren.
Angegeben ist in den jeweiligen Zeilen auch — sehr grob — die gegenwaértige wirtschaftliche Situation.

B Legende: EI = Experteninterviews; Bl = Beschaftigteninterviews. Die Interviews wurden vollstandig transkribiert, mittels Atlas.ti codiert und inhaltsanalytisch ausgewertet.

Quelle: Eigene Darstellung

Im Folgenden werden zunichst die Veridnderungen
von Unternehmensstrategien und des Technologieeinsat-
zes umrissen (3.1), in einem zweiten Schritt (3.2) wird die
Frage nach der Rolle menschlicher Arbeit und nach den
Arbeits- und Qualifikationswirkungen des technisch-or-
ganisatorischen Wandels an der Front-Line, d.h. in kun-
dennahen Funktionsbereichen, diskutiert.

3.1 Erweiterung - nicht ,,Plattformisierung® -
der Geschiftsmodelle
und technologischen Grundlagen

Folgt man den Promotoren neuer, ,disruptiver Bran-
chenleitbilder, dann stellen die datengetriebenen, platt-
formbasierten Geschaftsmodelle und Produkte von Fin-
bzw. InsureTech-Firmen und Vermittlungsportalen, wie
z.B. ,Check24 aber auch jene der ,Big Tech-Firmen"
wie etwa Apple, Google, Amazon oder Facebook, die Ge-
schiftsmodelle und Strategien der Marktbearbeitung bzw.

-steuerung der etablierten Finanzdienstleister grundle-

gend infrage. Finanztechnologische Innovationen (vgl.
ausfiihrlich Alt/Puschmann 2016) und plattformbasierte
Geschiftsmodelle stehen dabei in einem direkten Zusam-
menhang miteinander. Unter den finanztechnologischen
Innovationen werden gegenwirtig insbesondere Anwen-
dungsformen maschinellen Lernens bzw. der KI disku-
tiert und mit groflen Erwartungen bzw. Versprechungen
versehen (BaFin 2018). Aktuelle Befragungen zeigen je-
doch, 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 Zuriickhaltung trigt sicherlich bei, dass
es keineswegs ausgemacht ist, dass diese Technologien tat-
sichlich nachweisbar positive Auswirkungen auf die Er-
trage von Finanz- und Versicherungsdienstleistern haben
(Deutsche Bundesbank 2019, S.101).

Auch die von uns untersuchten Banken oder Versiche-
rungen befassen sich mit den Moglichkeiten finanztech-
nologischer Innovationen. In der Regel in Form einer Ko-
operation oder strategischen Partnerschaft mit Fin- oder

oder betrieblich als neu oder avanciert geltende digitale
Technologien oder Prozesse eingefiihrt wurden und/oder
Hinweise auf veranderte Geschaftsmodelle oder Produkt-
strategien erkennbar waren. Daruber hinaus sollten sowohl
unterschiedliche Banktypen bzw. Versicherungssparten

und GroRenklassen sowie Digitalisierungskonstellationen

in Back-Office- wie Front-Office-Bereichen berlcksichtigt
werden. Im Ergebnis ist das Fallstudiensample recht hetero-
gen, zugleich lieRen sich Erhebungen in Groflunternehmen
beider Branchen kaum realisieren. Die Befunde liefern
insofern einen Einblick in gegenwartige Konstellationen und

https://dol,

Perspektiven im eher mittelgroBen Segment des Sektors.

8 Interessant ist auch ein Befragungsergebnis, wonach
keines der (wenigen) FDL-Unternehmen, die Kl iberhaupt
einsetzen, den Einsatz fur ,essentiell” und immerhin knapp
ein Drittel fur ,, weniger wichtig” fur die eigene Geschafts-
tatigkeit halt (BMWi 2020, S. 3). Verkennt das befragte
Management die ,,wahren” Potenziale der K| oder ist es
Ausdruck einer erfahrungsgesattigten Realitatsnahe im
Umgang mit Technologieversprechen? Die Eindriicke aus
den eigenen Interviews deuten auf Letzteres.
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InsureTechs entwickeln sie neue Produkte bzw. Dienst-
leistungen (mit) und erproben neue plattformbasierte
Prozesse. Neue Technologien (auch mit KI) setzen sie an
den Markt- bzw. Kundenschnittstellen, z.B. in Text- und
Spracherkennungssystemen, ein und bieten automati-
sierte Wertpapieranlagen und andere vollautomatisierte
»Produktabschlussstrecken® an. Auch in der Risikoanalyse
sowie in der Produktentwicklung oder in der automati-
sierten Schadenabwicklung kommt KI zur Anwendung.
Insgesamt dominiert unter den befragten betrieblichen
Expertinnen und Experten in Bezug auf Fin- oder Insure-
Tech-Firmen mittlerweile eine abwartend-experimentelle
Haltung. Entscheidend ist fiir die Banken und Versiche-
rungen gegenwirtig, ,,dabei zu sein“ und sich im Feld zu
orientieren (und sich in der Offentlichkeit als innovativ zu
prisentieren). Zudem erhoftt man sich durch die Zusam-
menarbeit mit FinTechs, dass man zumindest kulturell
von der den Start-Ups zugeschriebenen Innovationsfihig-
keit und Agilitat profitieren kann. Demgegeniiber hat das
befragte Management in Bezug auf die BigTech-Firmen
eine zwiespdltige Einschétzung und zeigt ein hoheres Maf}
an Beunruhigung. Einerseits werden sie als technologi-
sche Vorreiter gesehen, deren Standardanwendungen, v.a.
im App-Design, man sich gerne bedient, weil diese dem
digital affinen Teil der eigenen Klientel bereits bekannt
sind. Uberdies miissen die Unternehmen die Techno-
logien nicht selbst entwickeln und konnen sie fiir eigene
Zwecke einsetzen. Zugleich werden die BigTechs, aber
auch Vergleichsplattformen wie z. B. Check24, als beson-
ders ernst zu nehmende Konkurrenz eingeschitzt. Denn
deren Geschiftsmodelle zielen auf die Abschépfung von
Daten an jenen Teilen der Wertschopfungskette, die die
sogenannten Kunden- und damit auch Datenschnittstelle
bilden. Banken und Versicherungen wiederum verfiigen
selbst iiber enorme Mengen von Kundendaten, die sie fiir
die Verbesserung ihrer Marketing- und Vertriebsaktivi-
titen (z.B. Customer-Relationship-Management) bzw. fiir
die Steuerung von Kundenverhalten und Kundenwiin-
schen nutzen wollen. Den finanziellen, technologischen
und personellen Potenzen von BigTech-Firmen haben
Banken und Versicherungen nach eigener Einschitzung
jedoch wenig entgegenzusetzen.

Zu beobachten ist in den Betrieben, erstens, eine sys-
temische Erweiterung bestehender Geschéftsmodelle und
(Allfinanz-) Dienstleistungsangebote um plattformbasier-
te Produkte auch jenseits bisheriger Geschiftsaktivitaten
bzw. bisher angebotener Dienstleistungen. Dies geht, zwei-
tens, einher mit dem Aufbau von Kooperationen mit Fin-
bzw. InsureTech-Firmen und Plattformanbietern, aber
auch mit branchenfremden Dienstleistungsunternehmen,
mit dem Ziel des Aufbaus oder der Beteiligung an einem
,,Okosystem“ bzw. Netzwerk. Drittens findet eine Neukon-
zipierung der Markt- bzw. Kundenbeziehungen mit dem
Hauptziel der Sicherung und Kontrolle der ,,Kunden-
schnittstellen“ und Daten statt. Diese Kundenschnittstelle

wird zugleich verstarkt zum Gegenstand von Rationali-

sierungs- und Automatisierungsprozessen, etwa durch
die Verlagerung von Teilaspekten der Dienstleistung auf
Kundinnen und Kunden mittels Kundenportalen oder
App-Anwendungen fiir das Smartphone.

Auf Basis unserer Empirie lasst sich kein Bruch - keine
Disruption -, sondern eine Erweiterung von Geschifts-
modellen und Marktstrategien konstatieren. Diese dient
vor allem auch der Absicherung etablierter Geschafts-
modelle. Zu diesem Zweck findet eine schrittweise Moder-
nisierung bestehender 1T-Systeme statt. Dabei geht es um
die Herstellung bzw. Gewahrleistung der Anschlussfihig-
keit der existierenden Grof3-IT-Systeme an die Systeme
und Plattformen von Technologie-/Produktanbietern im
Netzwerk bzw. ,Okosystem: Das Gros der untersuchten
Versicherungen und Banken ist gegenwirtig stark damit
beschiftigt, die bestehenden, alten IT-Systeme zu moder-
nisieren. Das meint vor allem, die bisher und nach wie vor
nicht-integrierten I'T-Systeme in eine tatsichlich vernetz-
te IT-Infrastruktur zu tberfithren. Dabei geht es immer
auch darum, die in den verschiedenen IT-Systemen in je
spezifischer Form vorfindlichen Daten tiberhaupt erst ein-
mal auf eine ,,Informationsform™ (Manske et al. 1994) hin
zu vereinheitlichen. Dies ist die Voraussetzung dafiir, um
die Markt- und Kundenschnittstellen besser bearbeiten
zu konnen. In diesem Zusammenhang finden technische
Neuerungen in den untersuchten Firmen insbesondere
im Bereich des Auf- und Ausbaus von Big-Data-Infra-
strukturen (Data Warehouses bzw. Data Lakes, Robotics,
Predictive Analytics) und der Customer-Relationship-Ma-
nagement-Systeme (CRM) statt, um (strukturierte und un-
strukturierte) Kundendaten sowie Hinweise auf das Kon-
sumverhalten zu sammeln und in den vernetzten Okosys-
temen monetarisieren zu kénnen. SchliefSlich — gewisser-
maflen nach innen - setzen sich langjihrige Trends der
Standardisierung von Produkten und Prozessen und der
Automatisierung im Back-Office verstirkt fort (vgl. hierzu
Stadlinger 2013).

Im Sinne Dolatas (2011) kann man von einer ,,gradu-
ellen Transformation® sprechen, die gleichwohl geeignet
sein kann, zu einer Neustrukturierung des Finanzdienst-
leistungssektors zu fithren. Ob und inwieweit es Banken
und Versicherungen gelingt, sich innerhalb der entste-
henden Okosysteme tatsachlich als fokale, d. h. kontrollie-
rende und steuernde, Akteure zu positionieren, diirfte fiir
die zukiinftigen Markt- und Machtverhéltnisse im Sektor
wesentlich sein. Keineswegs jedenfalls scheint es so zu
sein, dass die Strategien der Unternehmen auf einen ,,rein

digitalen’, plattformbasierten Fluchtpunkt hin orientieren.

3.2 Digitalisierung und Angestelltenarbeit
an der Front-Line: Ersetzung, Steuerung
oder Unterstiitzung von Arbeit?

Welche Rolle spielt nun ,,menschliche Arbeit“ in diesen
starker vernetzten und automatisierten ,,Okosystemen“?

Welche Auswirkungen haben die geschilderten Erweite-
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rungen der Geschiftsmodelle und die neuen Technolo-
gien auf die Arbeitssituation der Angestellten? Wir kon-
zentrieren uns in diesem Beitrag auf jene Tatigkeitsfelder,
die Frenkel et al. (1999, S.3ff.) als ,front-line work™ be-
zeichnet haben. In fiinf unserer zehn betrieblichen Fall-
studien (Ubersicht 1) hatten wir es mit Front-Line-Tatig-
keiten zu tun: bei Finanz A und B mit veranderten (digi-
talisierten) Vertriebskanilen und Beratungskonzepten im
Vertrieb und im Call-Center (Sales Work), in den Fillen
VU A, B und D mit Tétigkeiten im Kundenservice sowie
in der Antrags-, Vertrags- und Schadenbearbeitung (Ser-
vice Work).

3.2.1 Service-Arbeit an der Front-Line

Service-Arbeit umfasst zum einen die originire Kunden-
service-Tatigkeit im Zusammenhang mit Neu- oder Be-
standsvorgiangen (v.a. Korrespondenz, telefonische Aus-
kunft, Kiindigungsbearbeitung), zum anderen Tatigkeiten
im Bereich der Antragsbearbeitung (Priifung und Policie-
rung; Provisionsbearbeitung) sowie, drittens, Tatigkeiten
in der Leistungs- bzw. Schadensregulierung. In einem Fall
(VU B) sind alle drei Tatigkeitsgruppen in einem Bereich
zusammengefasst — dort sind insgesamt nur ca. 40 Be-
schiftigte tatig —, in einem weiteren Fall (VU A) sind zwei
der genannten drei Tétigkeiten (Kundenservice und An-
tragsbearbeitung) integriert (ca. 300 Beschaftigte). In bei-
den Fillen kann man insofern von integrierter oder ganz-
heitlicher Sachbearbeitung in unterschiedlichem Umfang
sprechen.

Den Service-/Bestands-, Antrags- bzw. Schadensberei-
chen vorgelagert sind in allen Untersuchungsfillen wie-
derum gesonderte Abteilungen fiir das digitale Erfassen,
Scannen und ,Klassifizieren“ von eingehenden papier-
férmigen Poststiicken (Antrige, Briefwechsel, Rechnun-
gen 0.4.) und deren automatisierte Weiterleitung in dann
papierloser Form an die jeweiligen Service- oder Fachbe-
reiche. Noch bis in die jiingere Vergangenheit waren diese
einfachen Erfassungs- und Digitalisierungstatigkeiten oft-
mals Bestandteil der Arbeit der Sachbearbeiterinnen und
Sachbearbeiter im Service oder in den Fachbereichen. An-
strengungen der drei Versicherungsunternehmen (VU),
zu einer papierlosen Bearbeitung zu kommen, reichen
teils an den Anfang der 2000er Jahre zuriick und wurden
seitdem und im Zuge der Verbesserungen der Leistung
automatischer Texterkennungssoftware (Optical Cha-
racter Recognition (OCR)) schrittweise ausgeweitet und
verfeinert. Teilweise sind die IT-Systeme und -Prozesse
inzwischen in der Lage, bestimmte Vorgénge, etwa die Er-
stellung und Versendung einer Police, einer Kiindigungs-
bestétigung o.4. an Versicherungsnehmerinnen und -neh-
mer (VN), vollautomatisiert und ,fallabschlieend zu
bearbeiten - dies wird als ,,Dunkelverarbeitung” bezeich-
net. Erklértes Ziel in den Fallunternehmen ist eine schritt-
weise Anhebung des Anteils solcher vollautomatisierter
Abwicklungsprozesse. Davon erwartet man sich sowohl

eine deutlich schnellere Bearbeitung von Vorgiangen (und
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damit auch positive Effekte auf die Kundenzufriedenheit)
als auch (Personal-)Kosteneinsparungen. Insofern zielt
betrieblicher Technikeinsatz im Service auf eine verstéirkte
Substitution von Routinetdtigkeiten und Arbeitsplitzen
durch Automatisierungstechnik. Zugleich ist es die In-
tention der Unternehmen, im Bereich von einfacheren
Tatigkeiten im Kundenservice und mehr noch im Feld
qualifizierterer Servicetdtigkeiten, wie der Antrags- und
Schadenbearbeitung, die Zeitspielrdume der Angestellten
fiir qualitativ anspruchsvollere Tétigkeiten durch Auto-
matisierung zu erhohen. Diese Tétigkeiten — so der Tenor
sowohl im Management wie unter den befragten Beschif-
tigten — konnen und sollen auch auf mittlere Sicht nicht
von Softwaresystemen verrichtet werden. Letztgenannter
Punkt wird in allen untersuchten Fillen besonders her-
vorgehoben. In einer Fallstudie (VU D) etwa verweist man
darauf, dass eine Vollautomatisierung nur bei einfachen
Prozessen Sinn ergebe, dass aber in der groflen Mehr-
zahl der Bearbeitungsvorginge sowohl in der Antrags- als
auch Bestands- oder Schadenbearbeitung die qualifizier-
ten Angestellten durch Automatisierung von bisher noch
verbreiteten Aufgaben wie der Datenerfassung entlastet
werden konnten. Hinzu kommt, wie in den Interviews
immer wieder deutlich wurde, dass die Realisierung von
»Dunkelverarbeitung® ein alles andere als triviales Unter-
fangen darstellt. Im Fallbeispiel VU B etwa verfolgt man
mehrere Automatisierungsprojekte, zum einen in Bezug
auf als besonders simpel geltende Kiindigungsvorginge,
zum anderen will man Schadenbearbeitungsprozesse au-
tomatisieren, bei denen teilweise komplexere Priifungen
erforderlich sind. Bei diesen geht es um die Entwicklung
einer durch KI-Anwendungen unterstiitzte ,,Entschei-
dungsmaschine®, die beurteilt, ,,das wird bezahlt oder das
wird nicht bezahlt, oder liegt hier Missbrauch vor* (Leiter
Digitalisierung VU B). Zwar funktioniere das automati-
sierte ,Scannen und Erkennen von Dokumenten bei ein-
fachsten Vorgéingen inzwischen einigermaflen, die befrag-
ten Angestellten in den Bereichen sind indes skeptisch,
was die Automatisierung von Entscheidungsprozessen,
selbst in Bezug auf vorgeblich banale Kiindigungsprozes-
se, betrifft.

Auch ein weiteres Versicherungsunternehmen (VU A)
verfolgt im Antrags- und Leistungsbereich ein Konzept,
bei dem die Grundprimisse aus Vorstandssicht darin
besteht, dass Technikeinsatz im Allgemeinen und Auto-
matisierung im Besonderen die Beschiftigten in ihrer
Arbeit unterstiitzen, aber nicht ersetzen sollen. Wie eng
diese Unterstiitzung ausféllt und ob sie also letztlich zu
einer kleinteiligen oder gar vollstindigen Steuerung und
Kontrolle der Arbeitsvollziige der Sachbearbeiterinnen
und Sachbearbeiter fiihrt, ist eine der in der Arbeit-und-
Technik-Debatte der letzten Jahrzehnte als wesentlich dis-
kutierten Fragen. In unseren Fallstudien finden wir indes
keine Hinweise darauf, dass die eingesetzten Systeme zu
einer verstirkten Reduzierung der Handlungs- und Ent-

scheidungsspielraume an der Front-Line und insofern zu
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einer Detailsteuerung ihrer Handlungsvollziige fithren -
jedenfalls nicht mit oder in neuer Qualitdt. Zunéchst ein-
mal fallt auf, dass die eingefiihrten Automatisierungslo-
sungen von den Beschiftigten hauptsachlich als eine Ent-
lastung ihrer Titigkeit von einfachen, oftmals als stupide
wahrgenommenen Titigkeitsbestandteilen erfahren und
bewertet werden. Zumindest in einzelnen Fillen wird sei-
tens der Befragten moniert, dass das Unternehmen deut-
lich mehr automatisieren kénne und solle, um eben diese
Entlastungswirkung herzustellen. Bei den Front-Line-An-
gestellten dominiert insofern tiberwiegend die Wahrneh-
mung, dass ihnen mit der Automatisierung mehr Zeit fiir
die ,.eigentliche Arbeit®, d.h. fiir inhaltlich anspruchsvol-
lere Sachbearbeitungsaufgaben bliebe; dies betriftt sowohl
die Tatigkeitsbereiche von Versicherungsfachkriften mit
einschldgiger Ausbildung als auch Tétigkeiten im Bereich
Kundenservice. Zugleich jedoch entfallen mit der fort-
schreitenden Automatisierung eher monotoner, wenig
anspruchsvoller Aufgabenbestandteile zusehends auch die
Moglichkeiten, sich durch die zwischenzeitliche Ubernah-
me ebensolcher Routineaufgaben etwas zu entspannen:
eine Arbeit zu tun, die kognitiv weniger fordernd ist als
etwa die Bearbeitung komplexerer Leistungs- oder Scha-
denvorgange, die Erstellung von Risikoanalysen oder auch
die sowohl sozial-kommunikativ als auch kognitiv hiufig
anstrengende und teils belastende Arbeit telefonischer Be-
ratungen.

Die in den Service-Bereichen an der Front-Line der
Fallstudienunternehmen aktuell betriebenen Digitalisie-
rungsprojekte und -mafinahmen zielen insofern einerseits
auf eine Substitution menschlicher Arbeit durch Intensi-
vierung und Ausweitung der Automatisierung von stan-
dardisierten und routinehaften Abwicklungsprozessen.
Doch voraussichtlich noch fiir eine lingere Zeit werden
allein aufgrund fehlerhafter Technologien (z.B. unzulang-
liche Text-/Bilderkennungssysteme) auch bei vermeintli-
chen Routinevorgidngen menschliche Nachbearbeitungs-
aufgaben verbleiben. Zweifellos handelt es sich hierbei um
~Lickenbuflertitigkeiten der Automatisierung® mit ge-
ringen Qualifikationsanforderungen. Andererseits wachst
dort, wo Routinearbeiten bei fachlich qualifizierten Sach-
bearbeitungstitigkeiten verstarkt automatisiert werden,
der Anteil anspruchsvollerer kognitiver und auf Kunden-
kommunikation und Problemlésung gerichteter Aufga-
ben an der Gesamttitigkeit. Unisono wird in den Fallbe-
trieben betont, dass die Komplexitét der von den Beschif-
tigten zu iiberblickenden Gesamtprozesse zugenommen
hat, obwohl weiterhin an Produkt- und Prozessstandardi-
sierungen gearbeitet wird (um wiederum den Automati-
sierungsgrad zu erhohen). Zugleich jedoch nehmen durch
die betriebs- und unternehmensiibergreifende Vernet-
zung die produkt- und prozessspezifischen Schnittstellen
und Bezugspunkte zu. Dies lasst sich z.B. dort beobach-
ten, wo Sachbearbeiterinnen und Sachbearbeiter in Fall-
betrieb VU B bei der Bearbeitung von Leistungsprozessen

und im Zusammenhang mit dabei gefiihrten Telefonge-

sprachen auf die erweiterten Dienstleistungsangebote des
Unternehmens (z.B. drztliche Erndahrungsberatung) hin-
weisen. Hinzu tritt in Teilbereichen die Anforderung an
die Kenntnis regulatorischer und datenschutzrechtlicher
Vorgaben, auch wenn hierbei manches durch software-
basierte Unterstiitzung aufgefangen wird. Insbesondere
jedoch dort, wo Sachbearbeitung im Front-Line-Service
in relevantem Umfang auch kommunikationsbezogene
Dienstleistungsarbeit ist, bleiben die Unternehmen auf so-
zial, kommunikativ und kognitiv kompetente Beschaftigte
angewiesen. Vor dem Hintergrund einer allenthalben ge-
stiegenen Arbeitslast (im Sinne der Anzahl der zu bear-
beitenden Vorginge wie Antrége, Rechnungen etc.) in den
vergangenen Jahren, die durchgingig in den Fallbetrieben
konstatiert wird, werden von etlichen interviewten Ange-
stellten freilich eine Zunahme der Arbeitsintensitat bzw.
-verdichtung und steigende psychische Belastungen be-
richtet.

3.2.2 Beratungs- und Verkaufsarbeit an der Front-Line

Vertriebs- und Beratungstitigkeit an der Front-Line ist
sehr viel mehr noch als im Service-Bereich Arbeit mit
oder am (potenziellen) Kunden, sei es in der Filiale (oder
im Call-Center) einer Bank oder in einer Vertriebsnieder-
lassung einer Versicherung. Hier wie dort macht die Kom-
munikation mit Bankkunden oder Versicherungsneh-
mern einen wesentlichen Teil der Titigkeit der Angestell-
ten aus. Im Rahmen unseres Projektes konnten wir in Be-
zug auf solche Sales-Titigkeiten Beschiftigteninterviews
und Beobachtungen in zwei Finanzinstituten (Finanz A
und B) durchfiihren. In beiden Banken steht die Frage des
Erhalts der Filialorganisation seit Jahren und heute ver-
stirkt auf der Agenda. Der Vorstand von ,,Finanz A hat
sich ganz der Digitalisierung und der Beschleunigung ver-
schrieben: die Filialstrukturen sollen weiter verschlankt
und die Beratungsarbeit soll modernisiert und auf veran-
derte Kundenbediirfnisse hin ausgerichtet werden. Letzte-
re werden vor allem in einem iiberwiltigenden Interesse
an erweiterten digitalen Dienstleistungsangeboten ver-
ortet; entsprechend weitet die Bank ihre Aktivititen auf
einer selbst betriebenen Plattform mit Dienstleistungen
auch jenseits von Bankprodukten aus. In Richtung Back-
Office werden erhebliche Ressourcen in Big Data-An-
wendungen und Analysetools und eine darauf bezogene
Vertriebsunterstiitzung und -steuerung (CRM) investiert.
Die Bank arbeitet im Ubrigen schon recht lange auch im
Vermégenskunden- und Wertpapiergeschift sowie bei der
Immobilienfinanzierung mit einem ,Call-Center“-Ver-
trieb am Hauptsitz. Die in diesem , Kontaktcenter Be-
schiftigten sind allesamt Spezialistinnen und Spezialisten
in ihren jeweiligen Aufgabenbereichen und verfiigen tiber
eine einschlagige Bankausbildung sowie themenspezifi-
sche Weiterbildungen. Im Vorstand von ,,Finanz B, einer
mittelgroflen Regionalbank in einer siiddeutschen (Mit-
tel-)Stadt mit gegenwértig noch etwa 25 Filialen, ist man

wiederum davon iiberzeugt, dass das grundsitzliche Ge-
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schiftsmodell des Instituts — als ,ganzheitlich® bezeich-
nete, qualifizierte Beratung und Prisenz ,,in der Flache® -
weiterhin tragt, dass man dieses aber durch neue, digitale
Beratungsangebote erweitern miisse, um das Filialnetz
zumindest grofitenteils erhalten zu kénnen. Das Institut
hat daher einen sogenannten Omni-Kanal-Vertrieb fiir
die Filialen entwickelt, der zum Untersuchungszeitpunkt
in einer grofleren Filiale erprobt wird. Im Kern geht es
dabei um den Versuch der Verbindung verschiedenster
Vertriebskanidle (personlich, Online, per E-Mail, Tele-
fon und/oder Video) in der Filiale. Fiir die Angestellten
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 Privat-Kundengruppen der Bank, aufler an so-
genannte Vermogenskunden. Die jeweiligen Bank- oder
Beratungsdienstleistungen sollen ,,iiber alle Kanéle“ und
»aus einer Hand“ durch die Filialbeschiftigten erbracht
werden. Erklirtes Unternehmensziel ist die Ausweitung
dieses Konzepts auf alle Filialen in der Region, um die
dortigen infrastrukturellen und personellen Ressour-
cen besser zu nutzen. Klar ist dabei auch: Sollte sich das
»Omni-Kanal-Beratungskonzept“ insgesamt nicht rentie-
ren, drohen weitere Filialschliefungen.

Die Arbeit der Bankbeschiftigten an der Front-Line
beider Institute hat sich nach unseren Befunden durch
die dort jeweils umgesetzten Digitalisierungsprojekte und
neu eingefithrten Informations- und Kommunikations-
technologien im Grundsatz nicht oder nur wenig veran-
dert. Sicherlich, die (potenziellen) Kundinnen und Kun-
den kommen heute nicht nur deutlich seltener, sondern
auch informierter in die Filiale oder ins Telefon- oder Vi-
deogesprich als in der Vergangenheit: Sie wissen genauer
Bescheid iiber Produkte und Konditionen, bevor sie in ein
Beratungsgesprach mit den zustandigen Bankberaterin-
nen und -beratern gehen. Erwahnenswert in diesem Zu-
sammenhang ist, dass dies von den Beschiftigten nicht als
Bedrohung oder anderweitig belastend wahrgenommen
wird. Vielmehr kénne man sich nun die Vermittlung be-
stimmter Basisinformationen im Gespréch ersparen und
sich auf interessantere Aspekte konzentrieren. Einerseits
wird von den Befragten ein starker Wandel im Kunden-
verhalten registriert, andererseits aber betont, wie wichtig
ihres Erachtens die nur in einem personlichen Gesprich
vermittelbare, letztlich auf (wechselseitigem) Vertrauen
basierende Expertise sei. Der Kern der Front-Line-Tétig-
keit bleibt durch die Umsetzung des sogenannten Omni-
Kanal-Vertriebskonzepts und neue digitale Technologien
auch in Regionalbank B im Wesentlichen unverdndert.
Das nunmehr zur Verfiigung stehende digitale Scribble
Board ersetzt lediglich den zuvor in der Beratung zur
grafischen Verdeutlichung von bestimmten Sachverhal-
ten genutzten Schreibblock. Eine gréflere Verdnderung
des Arbeitsprozesses, eine ,,Umstellung® und auch ein
~Umdenken’, stellen die Beschiftigten jedoch in der Art

der Vorbereitungen auf einen Beratungstermin bei fern-
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miindlichen oder Video-Beratungen fest: Gesprache und
die benoétigten Unterlagen miissen heute besser und ge-
nauer vorbereitet werden, da man die Kundinnen und
Kunden vor dem Videobildschirm oder am Telefon nicht
warten lassen konne, etwa um fehlende Dokumente zu
besorgen.

Erkennbar stellt die im Kern notwendig bleibende Kom-
munikationsbezogenheit der Beratungsdienstleistung
nach wie vor eine grundlegende Hiirde dar, die es er-
schwert, qualifizierte Sachbearbeitung und Kundenbe-
ratung durch technische Hilfsmittel zu ersetzen. Dies
bedeutet nicht, dass es nicht Bank- (und auch Versi-
cherungs-)Vorstinde gibt und geben wird, die der Auf-
fassung sind, dass qualifizierte Beratung und Sachbe-
arbeitung ebenso gut von Maschinen ausgeiibt werden
konnte. Zweifel sind jedoch an der Tragfahigkeit solcher
Annahmen angebracht. Denn das, was die spezifische
Dienstleistung der Bankberaterinnen und -berater sowie
der Sachbearbeiterinnen und Sachbearbeiter in den Ver-
trags- und Schaden- bzw. Leistungsbereichen von Versi-
cherungen ausmacht, geht deutlich iiber das hinaus, was
Roboter gegenwirtig zu leisten in der Lage sind oder auf
absehbare Zeit wohl werden leisten konnen. Zwar ist zu
erwarten, dass sich die Ersetzung von Routinetétigkeiten
an der Front-Line (und stiarker wohl noch im Back-Office
bzw. in sogenannten Marktfolgebereichen) von Versiche-
rungen und Banken durch Automatisierungslosungen
fortsetzen wird, selbst wenn es ,,Liickenbiiflertatigkeiten®
auch weiterhin geben wird. Fiir die verbleibenden Service-
und Vertriebsbeschiftigten fithrt die Automatisierung
von Teilen ihrer bisherigen Titigkeit indes dazu, dass sie
kognitiv anspruchsvollere Dienstleistungsarbeit verrich-
ten konnen. Diese Verdnderung ist sicherlich insgesamt
positiv zu bewerten, auch wenn damit eine Zunahme
psychischer Belastungen einhergehen mag. Dies bedeutet
allerdings nicht, dass das von den Front-Line-Beschaftig-
ten geforderte Wissen in nennenswerter Weise tiber das
hinausginge, was iiber eine fachspezifische Ausbildung
(und ggf. Weiterbildung) bereitgestellt werden kann. Eine
grundsitzliche Offenheit gegeniiber neuen digitalen In-
formations- und Kommunikationstechnologien und eine
Bereitschaft zur Aneignung von diesbeziiglichen Kennt-
nissen wird erwartet. Anforderungen an digitale Kompe-
tenzen, die als iibermaf3ig wahrgenommen werden, haben
wir jedoch nicht vorgefunden. Fraglos gibt es in den be-
troffenen Bereichen eine ganze Reihe vornehmlich ilterer
Beschiftigter, die sich — nach eigener Aussage und in der
Wahrnehmung jiingerer Kolleginnen und Kollegen — mit
erhohten Anforderungen dieser Art schwerer tun als an-
dere. Insgesamt aber dominiert eine dem technisch-or-
ganisatorischen Wandel gegeniiber pragmatisch-positive
Haltung bei den Befragten. Die aktuell unter dem Label
»Digitalisierung® gefassten Veranderungen ihrer Arbeit
sind fiir die Front-Line-Beschaftigten jedenfalls keine dis-
ruptiven Erfahrungen.
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4 Fazit: ,Neue®“ Digitalisierung, systemische
Rationalisierung und front-line work

In den untersuchten Banken und Versicherungen finden wir eine weit-
gehende Kontinuitit des Bewdhrten und eine vorsichtige Erweiterung der
bestehenden Geschiftsmodelle und Wettbewerbsstrategien. Ein Bruch
mit etablierten Geschiftspraktiken oder eine breitflichige Anwendung
grundlegender technischer Neuerungen lésst sich nicht beobachten. Stra-
tegische Zielperspektive der Unternehmen ist die verstirkte Vernetzung
von Dienstleistungsangeboten und -prozessen mit Fin- oder InsureTechs
sowie mit teils branchenfremden Unternehmen tiber die bisherigen Un-
ternehmens- und Branchengrenzen hinaus. Auf die Ermdoglichung einer
solchen stirkeren Vernetzung, Integration und systemischen Rationa-
lisierung orientieren viele der laufenden Digitalisierungsprozesse und
-projekte in den Betrieben: Die technischen Systeme sollen vor allem in
diese Richtung leistungsfihig gemacht werden. Erkennbar ist zudem das
Hauptziel der Sicherung und Kontrolle der ,,Kundenschnittstellen“ und
Daten, wobei diese Kundenbeziehungen zugleich verstirkt zum Gegen-
stand von Rationalisierungs- und Automatisierungsprozessen werden.
Die Gesamtdynamik ldsst sich als eine Fortsetzung des Prozesses systemi-
scher Rationalisierung auf erweiterter technologischer Stufenleiter bezeich-
nen: Die Finanz- und Versicherungsdienstleister nutzen neue informa-
tionstechnologische Potenziale zu einer Hybridisierung und Ausweitung
der Markt- bzw. Kundenbeziehungen. Insofern plidiert der Beitrag fiir
die Wiederaufnahme dieses in den 198oer Jahren am SOFI Géttingen
(Baethge/Oberbeck 1986, 1990) bzw. — in anderer Stofirichtung — am ISF
Miinchen entwickelten Konzepts (vgl. Altmann et al. 1986; aktuell: Menz
et al. 2019).

Systemische Rationalisierung auf erweiterter technologischer Ent-
wicklungsstufe fithrt nicht zu einem disruptiven Umbau der Geschifts-
modelle. Vielmehr halten die untersuchten Finanzdienstleistungsunter-
nehmen grundsitzlich an den erprobten Modi der Marktbearbeitung fest,
weil sie darin ihren wesentlichen Wettbewerbsvorteil erkennen. Stirkere
Technisierung und Vernetzung im ,Okosystem* nutzen gezielt qualifi-
zierte Beratungs- und Leistungsbearbeitungsprozesse, um ein erweitertes
Spektrum von Dienstleistungsprodukten zu vertreiben. Insgesamt ergibt
sich daraus ein uneinheitliches Bild der Arbeits- und Qualifikationsfol-
gen. In Bezug auf die Arbeit an der Front-Line zeigt sich, dass Digitali-
sierung dort zwar einerseits mit dem Ziel der weiteren (Voll-) Automati-
sierung von routinehaften Teilprozessen bzw. -titigkeiten betrieben wird
und mit einem entsprechenden Abbau von Arbeitsplitzen in solchen Pro-
zessen einhergehen diirfte. Die verbleibenden Nicht-Routinetétigkeiten,
vor allem im auf persénliche Kommunikation weiterhin angewiesenen
Vertrieb, erfahren eine inhaltliche Aufwertung, wohingegen Routine-
tatigkeiten zusehends technisch substituiert werden. In der Tendenz stiit-
zen unsere Befunde insofern eher Annahmen, die in quantitativ relevan-
tem Umfang von einem Upgrading qualifizierter Dienstleistungsarbeit im
Zusammenhang mit der Nutzung teils neuartiger digitaler Technologien
ausgehen. Die Entwicklung der Informations- und Kommunikations-
technologien birgt sicherlich erweiterte Moglichkeiten, die Arbeit an der
Front-Line von Banken und Versicherungen enger zu steuern und damit
die Handlungs- und Entscheidungsspielrdume der Beschiftigten weiter
einzuschrinken. Genutzt wird dieses Potenzial von den hier untersuchten

Betrieben bzw. deren Management jedoch nicht. Aus anderen aktuellen
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Untersuchungen in der Assekuranz (etwa: Riib 2019) sind freilich auch
andere betriebliche Strategien bekannt. Wohin das arbeitspolitische Pen-
del hier ausschlégt, diirfte von den betrieblichen Aushandlungsprozessen
und ggf. Konflikten mit Interessenvertretungen (aber auch mit den Front-
Line-Beschiftigten selbst) abhangen. m
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