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1 Ausgangspunkt und Selbstverstandnis dieses Papiers

Kaum ein anderes wirtschafts- und gesellschaftspolitisches Thema wird derzeit in der Breite so bewegt,
kontrovers und zunehmend kritisch debattiert, wie Kinstliche Intelligenz (KI). Einschatzungen zu Aus-
wirkungen von Kl auf den Arbeitsmarkt gehen weit auseinander. Unternehmensvertreter*innen und
Berater*innen warnen vor einem Kompetenzverlust in Organisationen und beschreiben zugleich die
Verlagerung ganzer Betriebsmodelle hin zu agentischer KI. In der Wirtschaftspresse wird die Frage, wie
schnell Unternehmen Verantwortung an KlI-Systeme delegieren konnen und dirfen, zur strategischen
Kernfrage erklart. Vertreter*innen von Wirtschaftsverbanden sehen in der Beteiligung von Beschaftig-
ten ein Innovationshindernis. Prominente Stimmen wie Bill Gates zeichnen ein Bild epochaler Chancen
wie Risiken zugleich. Vor diesem Hintergrund nehmen das Fraunhofer IAO und die Vereinte Dienstleis-
tungsgewerkschaft eine gemeinsame Positionierung vor.

Das Fraunhofer IAO versteht sich als arbeitswissenschaftlich fundiertes, anwendungs- und innovations-
orientiertes Forschungsinstitut. Aus dieser Rolle heraus formuliert es seine Position zu Arbeit und Kiinst-
licher Intelligenz als Gestaltungsprogramm fur wirksame, verantwortliche und lernforderliche KI-Orga-
nisationen.

Zu diesem Anspruch gehort die organisationale Innovationsfahigkeit als eigenstandiges Ziel. Kl ist fur
Organisationen nicht nur eine Rationalisierungs-, sondern zuallererst eine Innovationstechnologie: Sie
ermoglicht neue Dienstleistungen, Produkte, Geschaftsmodelle und Formen der Zusammenarbeit. Ob
dieses Potenzial gehoben wird, entscheidet sich weniger an der Technik als an der Fahigkeit einer
Organisation, Arbeit, Prozesse, Kompetenzen und Governance gemeinsam weiterzuentwickeln.

In der Vereinten Dienstleistungsgewerkschaft ver.di haben sich Menschen zusammengeschlossen, um
ihre beruflichen, sozialen und wirtschaftlichen, ihre kulturellen und gesellschaftspolitischen Interessen
Zu vertreten.

FUr ver.di ist zentral, dass KI-Anwendungen der Verbesserung von Arbeits- und Lebensqualitat dienen.
Daflir setzt sich ver.di im Prozess der Regulierung und Gestaltung von Kl und ihres Einsatzes sowohl in
der Gesellschaft als auch vor allem in der Arbeitswelt ein.

Gemeinsam teilen das IAO und ver.di die Uberzeugung, dass Gute Arbeit mit KI und Innovationsfahig-
keit keine Gegensatze sind, sondern einander bedingen: Organisationen, die Beschaftigte befahigen,
beteiligen und ihre Handlungssouveranitat sichern, sind diejenigen, die Kl produktiver, innovativer und
nachhaltiger nutzen kénnen.
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Leitthesen

These 1: Kl ist primar eine Organisations- und Arbeitsgestaltungsaufgabe und kein
reines Technologieprojekt.

KI entfaltet Wirkung nicht primar Uber den technischen Einsatz, sondern maBgeblich Uber veran-
derte Rollenprofile von Beschaftigten, neue Prozesse und Entscheidungslagen, gewollte und unge-
wollte Kulturveranderungen, neue bzw. fehlende Kompetenzen und anzupassende Flhrungslogi-
ken. Viele KI-Effekte entstehen team-, prozess- und organisationsweit, weshalb Arbeit mit K| stark
auf Ubergreifendes Prozessdesign, eine sorgfaltige Rollenarchitektur und Governance abzielen
muss. Daher muss gerade eine Forschungsférderung mit dem Ziel Guter Arbeit mit KI die organi-
satorische Fahigkeit zur Einfihrung und Gestaltung von KI mindestens genauso intensiv adressieren
wie Technikentwicklung, um eine erfolgreiche und menschengerechte Transformation zu unter-
stutzen.

These 2: Handlungssouveranitat des Menschen ist die zentrale Designbedingung.

KI darf Beschaftigte nicht zu RestgroBen automatisierter Prozesse machen. Gute Arbeit mit Kl be-
deutet; Menschen bleiben Entscheider, Gestalter*innen und verantwortliche Akteure — mit klaren
Eingriffsmoglichkeiten und Handlungssouveranitat, die Gber Human-in-the-Loop-Konzepte imple-
mentiert wird. Die Entscheidungsverteilung in der Kl-Organisation muss stets kontrollierbar, revi-
dierbar und durch den Menschen gestaltbar sein, wobei die immense Entwicklungsgeschwindigkeit
der Technologie agile Anpassungsfahigkeiten an diese Verantwortungsverteilung und das Rollen-
design erforderlich macht.

These 3: Produktivitdt braucht Gestaltungsqualitat.

Effizienzgewinne entstehen nicht automatisch durch Tools. Schlechte Prozesse werden durch Kl
nicht besser; haufig werden bestehende Dysfunktionen verstarkt. Produktivitat mit Kl verlangt VOR
dem Einsatz der Technologie sorgfaltige arbeitswissenschaftliche Analysen, zukunftsorientierte Pro-
zessgestaltung und eine umfangliche Evaluation, um nachhaltige Produktivitatseffekte zu erzielen
und dabei gleichzeitig den Anforderungen an eine menschenzentrierte Arbeitsgestaltung zu ent-
sprechen. MaBgeblich fir einen erfolgreichen, positiv sowohl hinsichtlich der Effizienz als auch der
Arbeitsqualitat wirkenden Einsatz von Kl ist zudem die kontinuierliche individuelle und kollektive
Partizipation der Beschaftigten.

These 4: Partizipation ist ein innovationsférderliches Gestaltungsprinzip betriebli-
cher Kl-Praxis.

Beteiligung der Beschaftigten und betriebliche Mitbestimmung sind nicht nur als Schutzinstrumente
zu sehen, um Beschaftigte vor negativen Auswirkungen des Kl-Einsatzes im Hinblick auf Arbeitsbe-
dingungen und Personlichkeitsrechte zu bewahren. Partizipation der Arbeitnehmer*innen tragt
auch als Kl-Gestaltungsprinzip maBgeblich zur Akzeptanz, Qualitat, Innovativitat und Nachhaltig-
keit von Kl-Losungen bei. Beschaftigte wissen am besten, unter welchen Voraussetzungen KI-An-
wendungen geeignet sind, ihre Arbeitsprozesse zu verbessern, fur Entlastung zu sorgen und Inno-
vationen voranzutreiben — wenn sie hierflr ausreichend qualifiziert sind und ein Minimum an Kil-
Literacy vermittelt wurde. Partizipativ entwickelte Kl-Gestaltungslosungen sind deshalb weniger
fehlerbehaftet, stéranfallig und stehen besser im Einklang mit den betrieblichen Anforderungen,
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weil Reibungsverluste vermieden werden. Dies kommt Unternehmen wie Beschaftigten gleicher-
maBen zugute und ist zentraler Bestandteil von Guter Arbeit mit KI.

These 5: Deskilling ist ein eigenstandiges Transformationsrisiko.

Wenn KI Lerngelegenheiten, Routineaufgaben oder Fehlererfahrung tbernimmt, entstehen Risiken
fur Expertiseaufbau, Urteilsfahigkeit und berufliche Identitat. Ein verteiltes, gleichzeitiges Kompe-
tenzabschmelzen Uber viele Beschaftigte hinweg, das auch als , distributed de-skilling” beschrieben
wird, gefahrdet gerade die Fahigkeiten, die Organisationen als geschaftskritisch einstufen: Urteils-
vermogen, Problemverstandnis und kritisches Denken. Besonders betroffen sind Berufseinstei-
ger*innen, deren klassische Lernaufgaben zuerst automatisiert werden. Diese Risiken missen be-
forscht, gemessen und gestaltet werden.

These 6: KI-Kompetenz muss organisational und sozial gedacht werden.

Individuelle Weiterbildung reicht nicht, notwendig ist ebenso eine organisationale Qualifizierung.
Organisationen, die KI kompetent einsetzen wollen, brauchen gruppenspezifische, gestaffelte An-
gebote von niederschwelligen Promptathons Uber fortgeschrittene Lern-Communities bis hin zu
Coding-Schulungen; sie mussen hierflr technisch geeignete Lernumgebungen, geschitzte Raume,
Lernzeiten und Reflexionsraume anbieten und nicht zuletzt auch Aspekte veranderter Fihrungs-
konzepte, notwendiger Qualitatssicherung, entstehender Leistungsspreizungen oder veranderter
Mitbestimmungsprozesse aktiv vermitteln und diskutieren.

These 7: Forderprogramme brauchen Reallabore / Lern- und Experimentierraume fiir
Gute Arbeit mit KI.

Deutschland braucht mehr Mut und Mdglichkeiten zum Ausprobieren. Forderprogramme sollten
deshalb gezielt Reallabore sowie Lern- und Experimentierraume unterstttzen, in denen neue For-
men der Kl-gestltzten Arbeit unter realen Bedingungen erprobt, sozialpartnerschaftlich begleitet
und wissenschaftlich ausgewertet werden. Erst praktische Erfahrungen ermdglichen belastbare
Aussagen darUber, wie Produktivitat, Arbeitsqualitat, Qualifizierung, Mitbestimmung und Innova-
tionsfahigkeit gemeinsam gestarkt werden kénnen. Auf dieser Grundlage kdnnen zukunftsfahige
Leitbilder und Modelle Guter Arbeit mit K| entstehen.

These 8: Die Arbeitsbedingungen der Beschaftigten sind zentrale Gestaltungsas-
pekte betrieblicher KI-Praxis.

Bei Kl-gestUtzter Arbeit steht der arbeitende Mensch im Mittelpunkt. Gestaltungsziel muss es des-
halb sein, die in Kl liegenden Chancen zu fordern und gleichzeitig bestehende Risiken fir die Ar-
beitsbedingungen zu minimieren. Kl-gestltzte Arbeit kann entlasten, wenn Standardaufgaben
Ubernommen und Routineprozesse automatisiert werden. Sie kann gesundheitsforderlich sein,
wenn Belastungsfaktoren frihzeitig erkannt und abgebaut werden. KI kann bestehende Fachkraf-
teengpasse infolge von Produktivitdatszuwachsen abmildern. Qualifizierung in Kl-Kompetenzen
kann neue Karrierechancen eréffnen. Auf der anderen Seite bestehen Risiken und Herausforderun-
gen, etwa im Hinblick auf Arbeitsverdichtung oder erweiterten Uberwachungs- und Kontrollmég-
lichkeiten. Damit sich die partizipativen und innovativen Potenziale einer menschenzentrierten Kl-
Praxis entfalten konnen, missen die Kriterien von Guter Arbeit in die KI-Gestaltung einflieBen und
systematisch erweitert werden.
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These 9: Die gesamtwirtschaftliche Arbeitskraftebilanz des KI-Einsatzes ist grundle-
gend unsicher — und diese Unsicherheit ist selbst ein Gestaltungsfaktor.

Uber die Beschaftigungswirkung von Kl existieren hochst unterschiedliche Einschatzungen. Auf der
einen Seite stehen Positionen, die — etwa mit Verweis auf Rebound-Effekte, Komplexitatssteigerung
und demografisch getriebene Nachfrage — nicht Massenarbeitslosigkeit, sondern strukturellen Ar-
beitskraftemangel als pragenden Trend erwarten. Auf der anderen Seite stehen deutlich negativere
Szenarien, die einen breiten Wegfall von Tatigkeiten und wachsende Uberkapazitaten in etablierten
Rollen prognostizieren. Weil die Bilanz nicht sicher vorhersagbar ist und bereits Stellen in verschie-
denen Branchen aufgrund von KI sowohl ab- als auch aufgebaut werden, brauchen Betriebe und
Sozialpartner eine robuste, Szenarien-basierte Vorausschau, ein kontinuierliches Monitoring der
Beschaftigungsfolgen und sozialvertragliche Ubergangspfade. Dazu zahlt auch, dass Beschaftigte
einen Anspruch auf Qualifizierung und Weiterbildung erhalten.

These 10: Betriebliche Entscheidungs-, Beteiligungs- und Mitbestimmungspraktiken
miissen fiir die dynamische Prozesshaftigkeit betrieblicher KI-Praktiken weiterentwi-
ckelt werden

Die Leistungsfahigkeit von Kl wachst rasant, was teilweise klassische Freigabe-, Planungs- und Mit-
bestimmungszyklen strukturell Uberfordert: Wahrend technische Maglichkeiten rasch zunehmen,
haben betriebliche Prifverfahren und die betriebliche KI-Gestaltung in Betriebs- und Dienstverein-
barungen mittel- bis langfristige Planungshorizonte. Deshalb missen Entscheidungs- und Mitbe-
stimmungsprozesse die aus der Veranderlichkeit von KI-Systemen resultierende Prozesshaftigkeit
regulatorischer Anforderungen aufgreifen. Dazu ist ein prozessorientiertes Verstandnis betriebli-
cher KlI-Gestaltung durch betriebliche Beteiligung und Mitbestimmung notwendig, das eine aulerst
frihzeitige Information und Beteiligung, fortlaufende und ergebnisoffene Evaluation und eine Rah-
menregulierung zur Einbindung der betrieblichen Mitbestimmungsakteure als strategische Res-
source einschlief3t.

3 Zwischenfazit: Gestaltungsoffensive ,,Gute Arbeit mit KI”

Wir brauchen eine Forder- und Gestaltungsoffensive ,Gute Arbeit mit KI”. Sie muss Forschung,
betriebliche Erprobung und Politikberatung verbinden. Ziel ist ein Kl-Einsatz, der Produktivitat und
Innovationsfahigkeit erhoht, ohne Beschaftigte zu entmachten, zu Gberwachen, zu Gberlasten oder
systematisch zu entqualifizieren.

FUr Arbeitgeber ist KI dabei mehr als eine Effizienzfrage. Sie stehen vor der Herausforderung, unter
hoher technologischer Unsicherheit und groBem Entwicklungstempo Verantwortung neu zu vertei-
len, Rollen und Prozesse umzubauen, Kompetenzen zu sichern und die Gesundheit ihrer Beschaf-
tigten zu schitzen — und zugleich vor der Chance, mit KI neue Dienstleistungen, Geschaftsmodelle
und eine hdhere organisationale Resilienz zu erschlieBen. Beides gelingt nur, wenn Arbeit, Organi-
sation, Technik und Mitbestimmung gemeinsam gestaltet werden.

Gute Arbeit mit Kl ist damit kein Gegenprogramm zu Produktivitat, sondern deren Voraussetzung:
Sie sichert, dass Kl produktiv, innovativ, akzeptiert, lernforderlich, gesund, sicher und gesellschaft-
lich legitimiert eingesetzt wird. Partizipation und Mitbestimmung sind dabei keine ,,Add on”-Pro-
zesse, sondern wesentlich fur eine erfolgreiche Gestaltung des Einsatzes von KI. Wir pladieren fur
eine Weiterentwicklung und Bereicherung des Konzepts , Guter Arbeit” um eine , Gute Arbeit mit
KI”. Hierflr sind zusatzliche Bewertungskriterien und Operationalisierungen notwendig.
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