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Wer, Wie, Was — Diskrepanzen zwischen
bestehenden Qualifizierungen und neuen
erforderlichen Berufsbildern durch die
Datafizierung

Christopher Zirnig, Birgit Klein!

Zusammenfassung: Die schnell voranschreitende Datafizierung fithrt zu einer deutlich spiit-
baren, aber noch schwer zu benennenden Verschiebung der Anforderungen an die Beschif-
tigten. Wir werden zeigen, dass dieser Wandel in seiner Undefiniertheit einerseits zu neuen
Aushandlungen von Kompetenzbereichen auf organisationaler Ebene fithrt und andererseits
zu Aushandlungen neuer Fahigkeitsprofile und daran anschlieBend zu Herausforderungen in
der Kommunikation. In einem etrsten Schritt wurden daher Unternehmen nach ihren Vorstel-
lungen befragt, welche Eigenschaften zukiinftig relevant sein werden und welche Kompeten-
zen Studienabginger mitbringen sollten. In einem weiteren Schritt schaffen wir einen Uber-

blick dartiber, wie sich die Datafizierung auf Berufsbilder auswirkt.

Abstract: The rapidly progressing datafication leads to a cleatly noticeable, but still difficult to
name shift in the demands placed on employees. We will show that this change in its undefined
nature leads on the one hand to new negotiations of areas of competence at the organisational
level and on the other hand to the negotiation of new skills profiles and subsequently to chal-
lenges in communication. In a first step, companies were therefore asked about their ideas as
to which characteristics will be relevant in the future and which competencies graduates should
bring with them. In a further step, we provide an overview of how datafication affects job

profiles.
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1 Von Daten und Wande|

Die stark von mittelstindischen Strukturen geprigte Wirtschaft Baden-Wiirttembergs erlebt
durch die Digitalisierung in fast allen Branchen und Titigkeitsbereichen seit einiger Zeit einen
diffusen Wandel. Die schnell voranschreitende Datafizierung fithrt zu einer deutlich sptrba-
ren, aber noch schwer zu benennenden Verschiebung der Anforderungen an die Beschiftig-
ten. Wir werden zeigen, dass dieser Wandel in seiner Undefiniertheit einerseits zu neuen Aus-
handlungen von Kompetenzbereichen auf organisationaler Ebene fithrt und andererseits zu
Aushandlungen neuer Fihigkeitsprofile und daran anschlieBend Verinderungen von Anspri-

chen an Beschiftigte.

Die Grundthese ist, dass durch das Modernwerden bestimmter Technologien und ganz
allgemein dem aktiv gewollten oder notwendigerweise angewandten vermehrten Einsatz von
Daten — egal in welcher Form — sich einzelne Titigkeiten iiber sehr viele Branchen hinweg
verindern. Diese Verinderungen fithren zu neuen Anforderungen auf verschiedenen Ebenen,
einmal auf der Mikroebene in Form von neuen Herausforderungen im Arbeitsalltag und neuen
Anspriichen an Qualifikation und Fihigkeiten (technischen Fihigkeiten einerseits, aber vor
allem auch sogenannte Soft Skills, auf die wir noch zu sprechen kommen werden) und auf der
anderen Seite auf der Mesoebene der Unternehmen durch das Entstehen von neuen Kommu-
nikationskanilen durch den erhéhten Anspruch des Wissensaustausches sowie daraus resul-

tierenden Aushandlungen tiber Zustindigkeiten.

Vor allem wissensintensive Firmen sehen sich dabei mit Mehrdeutigkeit, Unsicherheit, und
Widerspruch konfrontiert (Kirreman et al. 2002: 72 £). Welche Probleme dabei wie angegan-
gen werden missen und welche Kriterien angesetzt werden mussen, um die Probleme zu 16-
sen, ist sowohl technisch als auch organisatorisch unecindeutig (Noordegraaf/Abma 2003:
803).

Der Wandel, der hier beschrieben werden soll, kommt keineswegs aus dem Nichts. Er kann
eingereiht werden in eine Fille von Entwicklungen, deren Resultat oder zumindest aktueller
Stand er ist. Auf der einen Seite stehen die Diskussionen um Wissensgesellschaften, die Bil-
dungsexpansion, das Information Age und in jiingerer Vergangenheit die Instabilitit von Wis-
sen (Schnell 2017: 3). Auf der anderen Seite sind die kapitalistischen Entwicklungen zu nennen,
die den sozialen Wandel und die Verdnderung von Titigkeiten in einem neoliberalen Klima,
das flexibler, spezialisierter und leistungs-, kunden- und outputorientierter wird, vorantreiben
(Noordegraaf 2007: 763).

Der zunehmende Einsatz von Daten fithrt zusitzlich dazu, dass spezialisiertes Datenana-
lyse-Wissen an Stellen gefordert wird, wo es dem traditionellen Berufsbild unter Umstinden
gar nicht entspricht. Diese Entwicklung ist nicht neu und wird an anderer Stelle schon schr
lange diskutiert — zum Beispiel im Rahmen der Notwendigkeit von ékonomischem Wissen
und Managementfihigkeiten im medizinischen Bereich. Dieses Phinomen, dass traditionell
fremde Inhalte in Qualifikationsprofile Einzug halten und dadurch auch die Selbstidentifika-
tion der Beschiftigten beeinflusst wird, nennt Nordegraaf ,,hybrid professionalism® (2007).
Wir glauben, dass im Zuge der Datafizierung vieler Bereiche Ahnliches geschieht. Hybridisier-

ter Professionalismus meint dabei, dass Beschiftigte den Zugang zu fremden Inhalten als Teil
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ihrer eigenen Professionalitit erkennen. In diesem Sinne ,,Links with outside worlds, organi-
zational rationales, and other professionals become essential parts of professionalism” (ebd.:
774). Diese Entwicklung griindet auf den oben genannten gesellschaftlichen Verinderungen
und hat ihrerseits Auswirkungen auf die soziale Bedeutung von Arbeit, Berufen und ihrer insti-
tutionellen Legitimierung (ebd.: 775).

,» This is not as much about being a professional as it is about becoming professional in modern

times, or more precisely, about showing that one is becoming professional without necessa-
rily ever becoming one” (ebd.).

Bei der prominenten Stellung der Begriffe ,,Data Science® und ,,Digital Mindset™ im aktuellen
Digitalisierungsdiskurs geht es demnach um die Bemithungen von Organisationen, die fiir sie
noétige Expertise zu kontrollieren. Zunichst wollen wir uns aber anschauen, wie sich die bisher
beschriebenen Verinderungen tatsdchlich auf den Arbeitsalltag der Beschiftigten auswirken

und welche strukturellen Verinderungen damit einhergehen.

2 Datenim Einsatz

In 20 qualitativen Interviews wurden zwei Expertengruppen in Baden-Wirttemberg befragt.
Die erste Gruppe umfasst Beschiftigte aus verschiedenen Branchen (u. a. Energieversorgung,
Versicherungs- und Bankwesen, Pharmaindustrie, Analytics, Journalismus, Werkzeug- und
Maschinenbau, Politik) und Positionen (u. a. Abteilungsleitung, Geschiftsfithrung, Griin-
der_innen). Die zweite Gruppe von Expert_innen sind Hochschulprofessor_innen und Do-
zent_innen, die aktiv in der Konzeption und Ausgestaltung einschlidgiger Datenanalyse bezo-
gener Studienginge, Ficher und Curricula beteiligt sind oder waren. Fir die Beschiftigten und
die Lehrenden wurden jeweils zwei unterschiedliche qualitative Leitfaden mit offenen Stimu-
lusfragen angewendet. Ziel der Untersuchung war es, die Bedarfe der Unternehmen mit den
Vorstellungen und Moglichkeiten der Ausbilder abzugleichen, um so zu einem gemeinsamen
Verstindnis fir die sinnvolle Entwicklung zukiinftiger Curricula beizutragen. Daher wurden
die Unternehmen und Universititen nach ihren Vorstellungen befragt, welche Fahigkeiten zu-

kiinftig relevant sein werden und welche Kompetenzen Studienabginger mitbringen sollten.

Um zu zeigen, welche neuen Anforderungen mit dem Phinomen — das wir Datafizierung
nennen — einhergehen, soll zundchst geklirt werden, was damit gemeint ist. Die Anforderun-
gen der Datafizierung vieler Titigkeiten reichen von der (mitunter kreativen) Handhabung
unstrukturierter Daten, iber eine gewinnbringende Interpretation der Daten bis hin zur Kom-
munikation der Ergebnisse in die verschiedenen Bereiche des Unternehmens und dartber hin-
aus. Dadurch entstehen neue Notwendigkeiten der Kooperation, die so hiufig nicht in Orga-
nisationen verankert sind. Kommunikation muss tiber Ebenen hinweg schneller verlaufen als
bisher und hingt aufgrund von feiner differenziertem Know-how stirker von Vertrauen ab.
Insgesamt verschieben sich also Titigkeiten, Zustindigkeiten und die Anforderungen an die
Beschiftigten und an die Organisation — und damit auch die Anforderungen an Aus- und
Weiterbildung. Die Antwort auf diese neue Herausforderung scheint im Berufsbild des ,,Data
Scientist® gefunden worden zu sein, der als Allrounder alle n6tigen Fihigkeiten in sich vereint.
Unsere Daten zeigen allerdings, dass es ein laufender Aushandlungsprozess ist, welche Fihig-

keiten im Detail gefragt sind und wie sie jeweils gewichtet werden. Sollen Data Scientists
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,Ubersetzer_innen® sein, die aus den Ergebnissen der I'T-Fachkrifte unternehmerisch ver-
wertbare Informationen ziehen und somit eine neue Kommunikationsebene in der Organisa-
tion bilden? Oder ist ein Data Scientist selbst eine I'T-Fachkraft mit besonderen Soft Skills, die
er oder sie im Rahmen einer speziellen Aus- oder Weiterbildung vermittelt bekam? Schluss-
endlich ist auch der Begrift des Data Scientist zwar weit verbreitet, aber weder genau definiert
noch ohne Konkurrenz. Im Zuge dieser Aushandlungsdiskurse entstehen breit gefacherte, un-
strukturierte und teilweise inkompatible Aus- und Weiterbildungsangebote. Fiir Beschiftigte
hat dies zur Folge, dass es hiufig keine vorgefertigten Karrierepfade gibt und die Investition

in Bildung von Unsicherheit geprigt ist.

3 Ergebnisse

In diesem Abschnitt werden die Ergebnisse der 20 durchgefithrten Experteninterviews pri-

sentiett.

3.1 Veranderte Tatigkeiten

Wie und wo verdndern sich Titigkeiten also konkret? Wir wollen versuchen die Verdnderun-
gen in den Tdtigkeiten und die Verdnderungen in den Qualifikationsanforderungen analytisch
zu trennen, obwohl beides tatsdchlich sehr eng miteinander verwoben ist. Das zeigt sich auch
an den exemplarischen Zitaten dazu. Das folgende Zitat offenbart zum Beispiel, dass deutlich
genauer auf die Verinderungen in den Arbeitsweisen eingegangen wird als auf die tatsichli-
chen Veridnderungen durch Technologie:

»Das heiflit, natiirlich werden sich zum Beispiel Kompetenzen ein bisschen dndern oder
das Mindset auch wie man halt arbeitet. Wenn man eben flexibler und agiler auch im Kopf
ist kann man sich diesen Themen halt viel besser nihern als wenn man eben sich da schwer
mit tut. Und ja wie wird sich das andern? Also ich glaube halt es stecken halt viele Chancen
drin, weil eben viele Dinge durch Analytics und Big Data moglich werden, die heute noch
nicht moglich sind.““ (I 11)

Der oder die Befragte geht hier zunichst auf das ,,Mindset® der Beschiftigten ein und gibt an,
dass die Arbeit flexibler wird und das Denken agiler werden muss, was im ersten Moment
noch gar nicht mit Datafizierung oder Digitalisierung zusammenhingt. Als er oder sie dann
versucht konkreter zu werden und Verinderungen, die sich de facto durch Technologie erge-
ben, zu beschreiben wird das ganze uneindeutiger. Formulierungen wie ,,viele Chancen® zeu-
gen dabei nicht von einer besonders konkreten Vorstellung. Dabei stammt das Interview sogar
aus einem technologischen Unternehmen, das schon seit einiger Zeit stark von Verdnderungen

durch die Digitalisierung betroffen ist.

Trotz allem bestitigen die Interviews die Annahme, dass I'T-T4tigkeiten und Analysefihig-
keiten seit einiger Zeit in fachfremde Bereiche Einzug halten. So beschreibt ein_e Befragte/r
diese Entwicklung so:

»Das sind viele ITler, die in der Vergangenheit einfach bei uns nur in der IT eingesetzt
waren, was ein kleiner Unternehmensbereich war und sich jetzt eigentlich durch alle Unter-
nehmensbereiche zieht. Also Mitarbeiter mit einer I'T-Qualifikation, die braucht man in
allen Unternehmensbereichen. Vom HR-Entwickler bis zur Produktion. Also Sie haben
heutzutage [...] sowohl der Wirtschaftswissenschaftler mit IT-Know-how, der Ingenieur,
das ist [...] das verschwimmt auch immer mehr die Berufsbilder in dem Zusammenhang.
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Das heif3t das Thema digitale Kompetenz oder Kompetenz von IT braucht man eigentlich
in allen Fachbereichen.” (I 19)

Auch hier wird spiter im Interview darauf hingewiesen, dass digitale Kompetenz ein entspre-
chendes ,,Mindset* sei. Es geht dabei vor allem darum Mitarbeiter_innen auszubilden oder
einzustellen, die Daten als Teil der Wertschopfungskette anerkennen und Ideen entwickeln

konnen diese sinnvoll einzusetzen.

Die grole Herausforderung fiir die Hochschulen ist es dabei Qualifikationsbilder zu ent-
wickeln, die sowohl auf die jeweils fachspezifischen inhaltlichen Kenntnisse abzielen und diese
aber kombinieren mit der Fihigkeit, Daten gewinnbringend einzusetzen. So schitzt es ein_e
Befragte/r folgendermalien ein:

»Also ich kann mir vorstellen, dass dort ganz neue Berufsbilder entstehen werden, die
solche fachlichen Dinge und die Daten zusammenbringen, weil der beste Datenanalyst
kann ja nichts anstellen, wenn er nicht einen Bezug zum fachlichen Thema hat. Also wenn

er den Vertrieb nicht versteht, dann braucht er auch keine Vertriebsdaten analysieren,
glaube ich.“ (I 10)

Es liegt dabei auf der Hand, dass es sich als kompliziert gestaltet, Fachwissen einerseits und
kaum bis gar nicht spezifiziertes Datenanalyse-Wissen andererseits in einem Mitarbeiter zu
vereinen. Dazu kommt die interdisziplinire Kommunikation, die unter Umstidnden an Termi-
nologien und anderen Details scheitern kann. Die Probleme greift diese_r Befragte wie folgt
auf:
,»ole denken beide strukturiert und hiufig linear in ithren Modellen, wobei die Modelle ja
nicht linear sind, aber die Ubersetzung zwischen den beiden Fachrichtungen, Passionen,
da braucht es hiufig noch einen, der das tbersetzen kann, der beide Seiten versteht. Oder

man bringt es ithnen bei, aber da ist die Frage, habe ich dann wirklich den Fachmann, der
in beiden Sachen gut ist?* (1 9)

Hier wird genau jenes Dilemma beschrieben, das sich durch fast alle Interviews zieht. Man
kann es das ,,Spezialist-vs.-Generalist-Dilemma“ nennen. Dabei gibt es zwei grundlegende
Strategien. Bildet man — wie im vorletzten Zitat — Mitarbeiter weiter, die Fachwissen mitbrin-
gen und Datenanalyse als zusitzliche Weiterbildung aufstocken, um so beides in sich zu ver-
einen? Dazu brauchen sie aber nicht nur Kenntnisse in Datenanalyse, sondern ebenfalls
Kenntnisse in Datenvisualisierung und der entsprechenden Kommunikation, was selten expli-
zit Teil der Curricula ist. Oder geht man den Weg, der im letzten Zitat priferiert wird und
installiert eine neue Kommunikationsebene, die als ,,Ubersetzer® fungiert? Auch hier ist frag-
lich, welche Form von Aus- oder Weiterbildung diese Fahigkeiten sicherstellen kann. In beiden
Fillen ist man also, und das wird in einigen Interviews auch so beschrieben, auf die Persén-

lichkeit und die Soft Skills einzelner Mitarbeiter und/oder Bewerberinnen angewiesen.

3.2 Veranderte Kooperation

Ein weiterer Punkt neben den Verdnderungen der eigentlichen Titigkeiten ist die verdnderte
Kooperation und die damit einhergehende verdnderte Kommunikation in den Unternehmen
durch den vermehrten Einsatz von Daten. Auf der einen Seite geht die Datafizierung mit An-
spriichen an individuelle Kommunikationsfihigkeiten einher (wie wir schon gesehen haben),
auf der anderen Seite sind diese neuen Kommunikationskanile auch eine Herausforderung fiir

die Organisation. Die Komplikationen, die durch interdisziplinire Kommunikation entstehen
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koénnen, haben wir bereits angedeutet. Daran anschlieBend ist ein weiterer Aspekt das Ver-

trauen in der Kommunikation, das durch spezialisierteres Wissen an Bedeutung gewinnt:
»Das heil3t ich glaube es ist zunehmend wichtig und vielleicht eben eine héhere Heraus-
forderung heutzutage, zu sagen, welcher Punkt ist jetzt hier relevant und wie driicke ich
das vereinfacht aus? Also grade auch in der Kommunikation zwischen Leuten, die aus ver-
schiedenen Bereichen kommen. Also ich merke das ja immer, wenn ich mit irgendwelchen
IT-Leuten rede oder auch mit der Biostatistik, da geht es relativ schnell, dass die irgendwas
erzdhlen, wo ich dann denke: ,Ich verstehe jetzt gar nichts mehr’. Und dann muss man sich
selbst natlirlich auch sagen, ich muss nicht alles verstehen, auch insofern ein Vertrauen in
die anderen, dass die das schon richtig machen. Also man muss da auch ein Stiick weit
Verantwortung oder auch Kompetenz abgeben, weil man nicht tiberall Spezialist sein kann.
Und Vertrauen haben, dass die anderen das dann schon richtig machen, weil sonst wird
man ja verriickt.“ (I 5)

Dieses Zitat leitet sehr gut tiber von der individuellen Ebene auf die organisationale Ebene.
Es braucht Fihigkeiten, Wichtiges von Unwichtigem zu trennen und das dann verstindlich zu
prisentieren, es braucht aber auch Strukturen und schlussendlich ein Klima, in dem auch das
nétige Vertrauen herrscht, dass das Wissen dort, wo es sitzt gut eingesetzt wird — ohne die
Moglichkeit der direkten Kontrolle. Dass genau das aber keine Selbstverstindlichkeit ist, zeigt
folgende Aussage:

,»Das ist das grofite Hindernis momentan glaube ich. Weil es gibt immer unten Leute, die

verstehen wie es funktionieren kann. Aber irgendwann in dieser mittleren Management-

Schicht scheitern, weil es die Leute Gberhaupt gar nicht verstehen wovon man redet, die
aber eigentlich diejenigen sind, die versuchen Entscheidungen zu treffen. (I 11)

In diesem Zitat wird danach weiter ausgefithrt, dass vor allem von Seiten der Fithrung jemand
die Chance der Datafizierung fiir das Unternehmen sehen muss, dass es jemanden geben muss,
der ,,digital denkt* und dass so etwas nicht von heute auf morgen geht. Dartiber hinaus fiihrt
der Befragte aus, dass zukiinftige Geschiftsmodelle kleinteiliger werden und Firmen daher
innerhalb und nach aullen verstirkt in Kooperationen arbeiten mussen.

,»uUnd ich glaube das ist etwas, wo eine klassische Fihrungskraft viel zu lange brauchen
wird, um das zu verstehen.” (I 11)

Eine andere Befragte formuliert dies so:

,»Weil so ist das halt ein Ding, was sozusagen cher [...] also ganz grundlegend von Nerds,
die das halt irgendwie cool finden ausgeht und alle, die es derzeit machen in dem Bereich,
die machen es auch, weil sie es total gern machen wollen. Und weil die da auch einen Sinn
drin sehen. Aber das heif3t ja nicht, dass es derselbe Sinn ist, den auch die drin sehen, die
es bezahlen.” (I 12)

In diesem Beispiel ist die Entwicklung der Datafizierung somit ein Prozess, der vor allem von
interessierten Beschiftigten vorangetrieben wird, die sich und ihre Arbeit als Testballon ver-

stehen, der noch unter Rechtfertigungsdruck steht.

Insgesamt ldsst sich aufgrund unserer Daten sagen, dass Datafizierung nicht nur Anspriiche
an Beschiftigte stellt, sondern auch an Organisationen. Beschiftigte benétigen neben techni-
schem Know-how vor allem analytische und kommunikative Fihigkeiten. Organisationen
missen Rdume schaffen, Ideen zu gestalten und Strukturen aufbauen, in denen der Nutzen

dieser Ideen richtig eingeschitzt wird.
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3.3 Veranderte Anforderungen

Die veridnderten Titigkeiten und die verdnderte Kooperation lassen sich wie schon erwihnt
nur analytisch von den Anforderungen trennen, die Unternehmen an ihre Mitarbeiter stellen.
Trotzdem soll nun der Versuch folgen die Anspriiche an Qualifizierung, die Unternehmen an
ihre Mitarbeiter formulieren, zusammenzufassen und in einem weiteren Schritt die Reaktion

der Universititen und sonstigen Ausbildungsinstitutionen darauf festzuhalten.

Insgesamt ist das Personalmanagement, laut unserer Interviews, heterogener geworden.
Wo frither noch Stellenausschreibungen fiir Produkte gemacht wurden und klar war, wer ge-
sucht wird, suchen Unternehmen mittlerweile eher kompetenzbasiert. Das heif3t: eine Person,
die bestimmte Kompetenzen mitbringt, kann sich eigentlich in vielen Unternehmensbereichen
entwickeln. Dies zeigt sich auch darin, dass es keine klassischen Karrierepfade mehr gibt in
einem Bereich, in dem man immer bleibt, sondern dass bereichstibergreifende Wechsel immer
stirker zunehmen und auch als enorm wichtig angesehen werden fiir das Gesamtverstindnis

und die Entwicklung der Beschiftigten.

IT-Kenntnisse wie beispielsweise klassisches Programmieren treten in den Hintergrund
und digitale Kompetenzen — die nicht nur beinhalten, dass es ein Grundverstindnis gibt fiir
neue Technologien, sondern auch, dass es Wissen dariiber gibt, wie die Vernetzung von Ab-
teilungen und Experten im Unternehmen und wie die Kommunikation miteinander funktio-
niert — treten stirker in den Vordergrund. Insofern sind IT-Fihigkeiten keine Zusatzqualifika-
tionen, die man mit einem Kurs aufnimmt, sondern eventuell schon Soft Skills an sich, die
man im Laufe des gesamten Studiums und im Arbeitsleben erwirbt und die den vorhandenen

Mitarbeitern als Kompetenzen weitervermittelt werden.

Obwohl natiirlich weiterhin I'T-Spezialisten gesucht werden, miissen auf der anderen Seite
eigentlich alle Mitarbeiter iber ein sogenanntes ,,Digital Mindset™ verfiigen, was als eine
Grundhaltung beschrieben wird im Unterschied zu den Kompetenzen. Beim ,,Digital Mind-
set” steht zum Beispiel im Fokus, dass man ,,Verdnderungen als Chance betrachtet™ und ,,den
Kunden in den Mittelpunkt aller Aktionen stellt™ (was wir eingangs schon als globale Entwick-
lung von Arbeit eingefithrt hatten). Lernen wird von den Befragten idealerweise als etwas
Alltdgliches beschrieben. Letztendlich sind das die Kompetenzen, die erfordetlich sind und
formuliert werden — neben bestimmten technischen Fihigkeiten, die aber eher hintenanstehen.
Technische Skills werden insofern als etwas betrachtet, was relativ einfach angeeignet werden
kann, wohingegen eine Grundeinstellung, ein ,,Digital Mindset®, eher tiber Jahre aufgebaut
werden muss und auch schwerer verinderbar ist. Deswegen konzentriert sich die Suche nach
neuen Mitarbeitern_innen auf solche, die das schon mitbringen. Am Ende geht es somit nicht
im Detail datum, welche Technik und welches Tool bedient werden soll, sondern eher um
,Lernbereitschaft, die Fahigkeit letztendlich und den Willen, diesen Weg immer zu gehen.“(I 19)

Aus der Perspektive der Unternehmen sind demnach vor allem aulercurriculare Fahigkei-
ten wie Kreativitit und Interpretationsfihigkeit gefragt, insbesondere eine Kombination aus
Statistik-Kenntnissen und jeweils fachspezifischen Kenntnissen. Zusammenfassend formu-
liert das eine Befragte so:

»oolange es keinen einheitlichen Ausbildungsweg gibt, sind analytische Menschen, die of-
fen sind fiir etwas Neues, die geeignetsten Mitarbeiter.” (I 6)
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In der Ausbilderperspektive wird versucht, den Anspriichen verschiedener Disziplinen gerecht
zu werden. Es entstehen neue Studienginge wie der Data Scientist und dariiber hinaus werden
multidisziplindre Ausbildungsprofile entworfen, die eben die Kombination aus Basiswissen in
Datenanalyse und fachspezifisches Wissen vermitteln. Die Problematik dabei beschreibt ein_e
Dozent_in folgendermalien:

»1lch glaube nicht, dass das jemals oder sehr schnell moglich sein wird, dass man vollig

losgel6st von irgendwelchen Domains — also spezifischen Kenntnissen — die Datenpro-
bleme jeder Wissenschaftsdisziplin oder jeder Firma 16sen kann.” (I 1)

Dabet ist vor allem die Dynamik beziiglich der Anforderungen eine der groflen Herausfor-
derungen. Viel Wissen kann eben nur in der Titigkeit selbst und wenig bis gar nicht in der
Ausbildung vermittelt werden. Ebenso sind analytische Denkweisen kaum direkt in einem
Curriculum zu vermitteln. Die Interviewten sprechen hier auch hiufig von einem ,,speziellen

Typ Mensch®; hier sind also die Anforderungen noch etwas undeutlich.

Zwei Strategien, mit diesem Problem umzugehen, waren die Suche nach Spezialisten vs.
die Suche nach Generalisten. Spezialisten sollen dabei Mitarbeiter_innen sein, die als Uberset-
zer_innen dienen und vermitteln kénnen zwischen Analysen und Fachbereichen, wihrend
Generalisten diese Fihigkeiten in sich vereinen sollen. Als weitere Herausforderung kommen
schlieBlich noch fehlende Katrierepfade fiir Datenanalysten und interdisziplindre Forscher

hinzu.

4 Diskussion

Die Uneindeutigkeit des Diskurses, der sich stark um ein ,,Digital Mindset® und Soft Skills
dreht zeigt, dass die eingangs beschriebene neoliberale Wissensgesellschaft schon seit mehr als
zwel Jahrzehnten Flexibilitit und Spezialisierung von den Beschiftigten verlangt (vgl. Stehr
1994). Die Uneindeutigkeit des Diskurses zur Datafizierung von Arbeit und insgesamt der
Diskurs um Digitalisierung lasst sich auch mit dem Konzept des ,,taming technology* greifen.
Nach Pols und Willems (2011) ist ,,any promise, good or bad, about the consequences of using
innovative technologies, [...] likely to be erroneous.” Das hat zwei Griinde: Der erste Grund
liegt in der Logik von Vorhersagen selbst. In ihrer ,,sociology of expectations zeigen Borup
et al. (2000), dass die konkreten Anwendungen von Technologien durch die Nutzer_innen
kaum bis gar nicht vorherzusagen sind. Denn ,,expectations link technical and social issues,
because expectations and visions refer to images of the future, where technical and social
aspects are tightly intertwined” (ebd.: 286). Dadurch wird der praktische Nutzen von Techno-
logien kurzfristig iberschitzt und die Vorhersagen auf lange Sicht in der Regel falsch einge-
schitzt (vgl. Pols/Willems 2011: 485). Der zweite, damit eng verkniipfte Grund fiir die schwie-
rige Vorhersehbarkeit des Einsatzes von Technologien ist, dass Technologien erst in ihrer
konkreten Anwendung und nur fir einen konkreten Anwendungsfall verstanden werden kén-
nen. Pols und Willems zeigen, dass ,,although technologies may be good at some things rather
than others, their workings can only be understood in the context of their use in particular
practices (ebd.). Das macht es schwer innovative Technologien zu verstehen, deren Anwen-
dungsrepertoire noch wenig oder gar nicht sozial ausgehandelt oder kulturell festgelegt wurde.

Damit Technologien tiberhaupt zum Einsatz kommen, miissen sie auf eine Art und Weise ein-
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gebettet sein, die sowohl fiir die Anwender_innen als auch fiir den Kontext der Gerite, Pro-
gramme und Anwendungen sinnvoll ist. Das bedeutet, dass sich wandelnde Ziele zu erwarten
sind und eher antizipiert als verhindert werden miissen (ebd.: 494 £.). Daher schlagen Pols und
Willems fiir die Erforschung von innovativen Technologien vor, folgende drei Leitfragen
anzuwenden: 1. Wie wird die Technologie ,,gezdihmt“? Das heil3t: wie wird sie im Alltag ange-
wandt und welche konkreten Nutzungsweisen kristallisieren sich dabei heraus; wie transfor-
mieren die Nutzer_innen die Technologie, um sie auf ihre Titigkeiten und Ziele hin anzupas-
sen? 2. Zu welchen konkreten Praktiken fiihrt diese ,,Zdhmung®? Und 3. Sind diese Praktiken
erstrebenswert? Des Weiteren sollte gefragt werden, ob Technologien die Erwartungen an sie
erfillen — und wenn nicht, sollten dann der Einsatz der Technologie oder lieber die Erwartun-
gen Uberdacht werden? Sie argumentieren weiter, dass es keine lineare Kausalkette gibt zwi-
schen der Einfiihrung einer Technologie, ihrer Adaption durch Nutzer_innen und den daraus
resultierenden Effekten. Sowohl die Technologie selbst als auch die damit verbundenen Prak-
tiken und Nutzungsweisen verindern sich laufend und unvorhersehbar (ebd.: 495). Deswegen
ist es wichtig ,,to understand innovative practices we need to ask what is being done before

we can start quantifying ‘outcomes™ (ebd.).

Ein anderer Aspekt des Diskurses um ,,Mindsets etc. ldsst sich an der starken Nutzung
der Identitit der Beschiftigten durch Managementstrategien festmachen. In den Interviews
zeigt sich, dass der Diskurs um ,,einen bestimmten Typ Mensch® und das ,,Digital Mindset*
darauf abzielen, professionelle Identititen zu formen und ,,personliche® Interessen der Be-
schiftigten zu steuern — Interessen nicht im Sinne von Zielen, sondern im Sinne der Inhalte,
tir die sich moderne Beschiftigte zu interessieren haben. Alvesson und Willmott (2002) be-
schreiben dies als Managementstrategie der ,,Identity Regulation®, die aktive Identititsarbeit
auch gegen eventuelle Widerstinde beinhaltet. Die Identitdtsarbeit umfasst dabei die mehr
oder weniger absichtlichen Auswirkungen sozialer Praktiken auf Prozesse der Identititsbil-
dung. Das bedeutet im Unternehmenskontext beispielsweise, dass in threm Zuge Einfithrungs-,
Trainings- und Weiterbildungsmal3nahmen entwickelt werden, die direkten Einfluss auf die
Identitit von Einzelpersonen und Organisationen haben. Wenn somit Organisationen zu ei-
nem bedeutenden Faktor in der Identititsbildung von Einzelpersonen werden, wird die Cor-

porate Identity zur Quelle der Selbstidentifizierung.

Dies zeigt sich auch in dem Diskurs um innovative Technologien, der sich in gro3en Teilen
um Begriffe wie ,Leidenschaft’, ,Lernbereitschaft’, ,Willen usw. dreht. Diese Diskurse kénnen
auch als Ausdruck eines erhéhten Interesses von Seiten des Managements gelesen werden, das
Innenleben, das Selbstbild, die Gefithle und Identifikationen der Angestellten zu regulieren.
Der neue Managementdiskurs miindet in Narrationen der Selbstidentitit. Damit wird auch ein
bestimmtes Verhalten verlangt, das mit der proklamierten professionellen Identitit einher geht
(Hodgson 2005: 58). Diese Entwicklung zeigt eine Destabilisierung der Sichtweise auf Identitit
als etwas vergleichsweise Gegebenes, Stabiles und eine zunehmende Fokussierung auf die
Identitit als Ziel und Mittel der regulatorischen Bemiithungen des Managements. Diese Fokus-
sierung auf die Identitdt wird nicht zuletzt auch deshalb immer wichtiger, weil Arbeitsplitze
und Beschiftigung immer unsicherer werden. Engagement und Loyalitit trotz Unsicherheit

aufrechtzuerhalten wird dadurch zu einer der gro3en Herausforderungen der Organisationen.
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Das Management der Identitdtsarbeit spielt dabei eine zentrale Rolle in der Beziehung zwi-
schen Menschen und Organisation. Sie tritt quasi in Teilen an die Stelle der Exrwartungssicher-
heit, vom ,,das Unternehmen sorgt fiir mich® zum ,,in dem Unternehmen kann ich mich ent-
falten®. Hinzu kommt, dass die Komplexitit und Ambiguitit moderner Organisationen den
Kampf um die Selbstidentitit dieser Organisationen zusitzlich erschweren. Internationale Fu-
sionen und komplexe interorganisatorische Kooperationen und Partnerschaften verkomplizie-
ren die Frage nationaler, organisatorischer und beruflicher Zugehorigkeit (vgl. Alvesson/Will-
mott 2002).

Die Entwicklung der Identitdtsregulierung bietet dabei sowohl fiir Organisationen als auch
fiir Beschiftigte groBe Chancen. Mitarbeiter werden ermutigt, kreativer und innovativer zu
sein und starre Formen der Organisation infrage zu stellen. Alvesson und Willmott (ebd.) fith-
ren dabei auch an, dass es romantisch und nostalgisch sei anzunehmen, dass feste Ankerpunkte
traditioneller Organisationsformen einen eindeutigen Vorteil bei der Identititskonstruktion
darstellen oder dass umgekehrt deren Wegtfall ein offensichtlicher Nachteil ist. Organisationen
im Fluss bieten die Chance den Mitarbeitern etwas zu erméglichen, was sie ,Mikro-Emanzipa-
tion nennen (vgl. ebd.). Mitarbeiter bekommen mehr Spielraum fiir die Gestaltung der eigenen
Zeitpline und Arbeitsabldufe. Neue Formen der Kontrolle verlangen aber eben auch mehr
Subjektivierung. Sie verlangen von den Menschen anpassungsfihiger zu sein und die Fahigkeit,
schneller zwischen Aufgaben und Titigkeiten zu wechseln, bei denen unterschiedliche subjek-
tive Orientierungen oder Subjektpositionen eingenommen werden miissen — insbesondere in-
nerhalb von selbstverwalteten, multifunktionalen Arbeitsgruppen oder Teams. Das heif3t, dass
man je nach Situation flexibel zwischen Rollen wie Experte/Expertin, Fihrungskraft, Ange-

stellte/ Angestellter usw. hin und her wechseln muss.

Aus den Interviews geht weiter hervor, dass die durch die Datafizierung voranschreitende
Segmentierung hochspezialisierter Experten zu Herausforderungen in der Kommunikation
tithrt. Ausschlaggebend hierfiir ist unter anderem die prekdre Marktsituation, in der sich viele
Unternehmen wiederfinden. ,,More market pressure often lead to more community-based
practices such as multidisciplinary teams and cooperative working [...]* (Evetts 2011: 413). In
der Empirie wird deutlich, dass dieser Herausforderung vor allem durch den Aufbau von Ver-
trauen entgegnet wird. Dieses Vertrauen aufzubauen ist eine ma3gebliche Aufgabe des Mana-
gements, um auf die Digitalisierung im Allgemeinen und auf die Datafizierung in diesem Falle
zu reagieren (vgl. Koohang/Paliszkiewicz/Goluchowski 2017). Dafur sind einerseits Weiter-
bildungen fiir Fiihrungskrifte wichtig, um ein Klima des Vertrauens herzustellen. Andererseits
ist es die richtige Unternehmenskultur, die ausschlaggebend ist fiir eine erfolgreiche Umset-

zung der Digitalisierung (vgl. Klein/Zirnig 2019).

5 Fazit

Wir konnten zeigen, dass die Datafizierung Anderungen in der Professionalisierung, den Or-
ganisationsstrukturen, dem Zusammenarbeiten und der Unternehmenskultur mit sich bringt.
Viele Berufe werden ,,hybridisiert™, was aber unter anderem aufgrund des Drucks der Markt-
situation geschieht und nicht zwingend auf die Datafizierung per se zuriickzufiithren ist. Sie ist

aber ein analytisch anschauliches Beispiel, die Auswirkungen dieser Entwicklung darzustellen.
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Datenanalyse-Fihigkeiten halten Einzug in Berufe, in denen diese Art des Wissens seither
keine oder nur eine geringe Rolle spielte. Dariiber hinaus wird das Wissen au3erhalb des Hori-
zontes der eigenen Profession von Beschiftigten auch von Seiten des Managements verlangt.
Dies driickt sich in einem Diskurs tber eine ,,bestimmte Art® janalytisch denkender® Men-
schen aus. Mit diesem Diskurs wird eine identititsstiftende (Re-)Professionalisierung top-
down gesteuert, um sicherzustellen, dass schwer vermittelbare Soft Skills von Beschiftigten

auf ,,eigenen Wunsch® erlernt werden.

Durch die Herausforderungen der Spezialisierung entstehen neue Kommunikationsebenen
in Organisationen, auf die mit unterschiedlichen Strategien geantwortet wird. Es wird einer-
seits eine Kommunikationsebene der ,,Ubersetzer_innen eingefiihrt, deren Aufgabe es ist
zwischen verschiedenen Fachrichtungen zu vermitteln. Andererseits werden gezielt Fachleute
mit guten Kommunikationstahigkeiten rekrutiert, die den neuen Herausforderungen gewach-
sen sind. Wir haben diese beiden Strategien ,,Spezialist-vs.-Generalist-Dilemma* genannt. Ne-
ben dieser Entwicklung wird durch Spezialisierung und die daran anschlieBende komplexe
Kommunikation Vertrauen immer wichtiger. Dieses Vertrauen herzustellen ist Aufgabe der
Fihrungskrifte und liegt mal3geblich an der richtigen, das hei3t passenden Unternchmenskul-

tur.

In Anlehnung an Pols und Willems ist es wichtig, diese Analyse an einem konkreten Fall-
beispiel tiefergehend zu iberprifen, um den Einsatz von Daten im Alltag beobachten zu kén-
nen. Die generischen Daten dieser Untersuchung kénnen die wichtigen Fragen nach dem ge-
nauen ,Wie‘ nicht beantworten. Die Frage, wie im Detail mit dem vermehrten Aufkommen
von Daten im Arbeitsalltag umgegangen wird, gilt es demnach noch in weiteren Studien zu
kldren. Dabei wird es wichtig sein, sich einzelne Anwendungen anzuschauen und deren Imple-
mentierung in die Arbeitsabldufe zu beobachten. Diese Studie soll eine Anregung sein, Digitali-
sierung praktischer und gezielter an konkreten Beispielen zu greifen ohne sich an Vorhersagen

des Unvorhersagbaren zu versuchen.
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