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Zusammenfassung

Die Auswirkungen der Digitalisierung sind dynamisch und dabei oftmals
unvorhersehbar, komplex und zum Teil widersprichlich. Wenngleich die
Widersprichlichkeiten eine Herausforderung darstellen, schaffen sie
auch einen Raum, unterschiedliche Gestaltungsmaoglichkeiten zu durch-
denken. Fur die Sozialpartnerschaft und die betriebliche Mitbestimmung
stellen Widersprichlichkeiten deshalb eine Chance dar, die Digitalisie-
rung fur positive Veranderungen von Arbeitsbedingungen zu nutzen.

Das Projekt ,Mitbestimmung 4.0: Mit Widersprichlichkeiten aktiv um-
gehen®, das im Rahmen des Forschungsverbunds ,Digitalisierung, Mitbe-
stimmung, gute Arbeit“ durchgefiihrt wurde, hat Widersprichlichkeiten der
Digitalisierung und daraus erwachsende, verschiedene Deutungsmuster
der Digitalisierung innerhalb der Sozialpartnerschaft untersucht. Es hat
analysiert, wie die Beteiligten innerhalb der Sozialpartnerschaft mit wider-
spruchlichen Anforderungen der Digitalisierung umgehen.

Die Ergebnisse des Projekts knlipfen an die bestehende Forschung zu
Digitalisierung, Paradoxien und Mitbestimmung an. Sie basieren auf qua-
litativer Forschung auf der Ebene des 6ffentlichen Diskurses und auf be-
trieblicher Ebene bei Beschaftigten und deren Vertreter*innen. Durch die
Zusammenfiuihrung der Ebenen lielen sich Ansatzpunkte fir innovative
Strategien der Mitbestimmung identifizieren. Die wesentlichen Erkennt-
nisse werden in den folgenden Absatzen kurz dargestellt.

In der Analyse des wissenschaftlichen Diskurses haben sich zwei
wichtige Aspekte gezeigt. Widerspruchlichkeiten ergeben sich zum einen
aus der Existenz unterschiedlich konnotierter Beitrage, die entweder ein-
seitig positiv oder einseitig negativ die Phanomene der Digitalisierung be-
trachten. Zum anderen ist auf Publikationen zu verweisen, die reflektiert
die widerspruchlichen Aspekte der Digitalisierung in den Blick nehmen.
Aus der Analyse des Diskurses der Sozialpartner*innen lielken sich die
Widersprichlichkeiten verdichten und drei Kategorien von Widerspriich-
lichkeiten unterscheiden: Handlungsambiguitaten, Technikambiguitaten
und Organisationsambiguitaten.

In den Betriebsfallstudien zeigte sich, dass der Umgang mit den Wi-
dersprichlichkeiten der Digitalisierung weitgehend losgelést vom offentli-
chen Diskurs erfolgte. Es lielRen sich drei Arten von Strategien finden, wie
in Betrieben mit den Widerspriichlichkeiten der Digitalisierung umgegan-
gen wurde. Wie sich diese differenzieren und weshalb diese auch als Ent-
wicklungsstufen interpretiert werden kénnen, wird hier vereinfachend er-
[autert:
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« Weder-noch-Strategien: In diesen Fallen wurden aufgrund der wahr-
genommenen Komplexitat der Digitalisierung weder negative noch po-
sitive Aspekte in Betracht gezogen und geregelt.

« Entweder-oder-Strategien: In diesen Fallen wurde einseitig auf entwe-
der nur positive oder nur negative Aspekte der Digitalisierung abge-
stellt. Im Vergleich zu einer Weder-noch-Strategie ist dies ein Fort-
schritt, wird aber der Komplexitat und Ambiguitat der Digitalisierung
nicht gerecht.

« Sowohl-als-auch-Strategien: In diesen Fallen wurde man der fakti-
schen Komplexitdt am besten gerecht, indem man differenzierte Re-
gelungen traf, um sowohl negative als auch positive Aspekte zu regeln.

Die Sowohl-als-auch Strategien zeigen, dass sich die Sozialpartner*innen

inhaltlich und intensiv mit der Komplexitat der Digitalisierung beschaftigen

und nicht auf ihren traditionellen Verhandlungsrollen beharren. Vor die-
sem Hintergrund konnte aus den empirischen Daten vier zentrale Merk-
male fiir eine Mitbestimmung 4.0 abgeleitet werden:

« Die Zusammenarbeit der betrieblichen Sozialpartner*innen ist starker
inhaltsgetrieben und problemorientiert.

« Sowohl die Arbeitgeberseite als auch die Beschaftigtenseite nutzen fur
ihre eigene Arbeit vermehrt digitale Tools und testen neue Arbeitsfor-
men (z.B. agile Arbeitsmethoden, People Analytics, virtuelle Betriebs-
ratssitzungen und Betriebsversammlungen).

« Die Zusammenarbeit findet verstarkt digitalisiert statt (z.B. digitale
Workflows) und neue Zusammenarbeitsweisen werden haufig gemein-
sam ausprobiert (z. B. Sprints und Projektteams).

« Beschaftigte sind direkt an Pilotprojekten beteiligt, in denen neue Ar-
beitsmodelle und Technologien gemeinsam entworfen werden.

Hilfreich zur Auflésung von Widerspruchlichkeiten sind zudem Optionen,
welche die organisationstheoretische Forschung zu Paradoxien bereit-
halt: Diese Optionen reichen von der aktiven Auseinandersetzung mit den
Widerspruchlichkeiten, tUber die konzeptionelle bzw. rdumliche oder zeit-
liche Trennung der Widerspruchlichkeiten bis hin zu einer Zusammenfuh-
rung von Widersprichlichkeiten. Insbesondere die letzte Option bringt
neue Perspektiven auf das Phanomen der Digitalisierung hervor.
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1. Einleitung

Autonomie vs. Kontrolle, Demokratisierung vs. digitaler Taylorismus —
kaum eine Thematik wird im Zusammenhang mit der Digitalisierung der
Arbeitswelt so widerspruchlich diskutiert wie die zuklnftige Art der Parti-
zipation von Mitarbeiter*innen an Entscheidungen in Unternehmen (Bader
2020; Bader/Buhr 2020; Bader/Kaiser 2020a).

Dabei scheint die Einfihrung neuer Informations- und Kommunikati-
onstechnologien, wie (Big) Data und HR Analytics (Bader/Kaiser 2019;
Loscher 2021; Loscher/Bader 2022) oder virtuelle Kollaborationsplattfor-
men (Schmidt/Bader/Kaiser 2021), die Grundidee der Mitbestimmung —
die Schaffung demokratischer Arbeitsbedingungen (Kil3ler/Greifenstein/
Schneider 2010) — zu stitzen (Hague/Loader 1999). Denn durch all diese
Entwicklungen waren Informationen und Daten als Grundlage fir Ent-
scheidungen prinzipiell hierarchieunabhangig fur jeden verfluigbar, was
wiederum zu einer Machtverschiebung weg vom Management hin zu Be-
schaftigten und zu einem Empowerment Letzterer fihren kénnte (Kaiser/
Kraus 2014; Widuckel 2020).

Und doch gerat vermehrte Information oftmals in einen Tauschhandel
gegen Entscheidungsmacht; eine Erweiterung von Kompetenzen durch
intelligente Systeme geht einher mit Wissensverlust und IT-Abhangigkeit.
Beschaftigte bewegen sich in Betrieben also zunehmend in paradoxen
Handlungswelten: auf einer Seite stehen mehr Partizipation, Informations-
zugang und Entscheidungsmdglichkeiten, auf der anderen Seite Uberwa-
chung, Kontrolle und (Fremd-)Steuerung.

Dabei geschieht die Veranderung in Betrieben derzeit in so rasanter
Geschwindigkeit, dass sich Beschaftigte und Betriebsrate kaum ausrei-
chend mit diesen Konfliktfeldern beschaftigen kénnen. Trotz umfangrei-
cher Beitrdge zu den einzelnen Teilbereichen wurde bisher kaum empi-
risch erforscht, was die Existenz paradoxer Szenarien in der digitalen Ar-
beitswelt fir die betriebliche Mitbestimmung bedeutet.

Um die Mitbestimmung im Zeitalter der Digitalisierung nachhaltig zu
verankern, mussen die Handelnden in der betrieblichen Mitbestimmung
Wege finden, mit den scheinbar unvereinbaren Anforderungen der Digi-
talisierung aktiv und sinnvoll umzugehen. Hierzu sind die Fragen zu kla-
ren, wie sich die Widerspruchlichkeiten der Digitalisierung in den Prakti-
ken der Sozialpartnerschaft zwischen Partizipation und Entmindigung
niederschlagen und welche Handlungsstrategien sich hieraus fuir die Mit-
bestimmung in der digitalen Arbeitswelt ergeben.

Das Projekt ,Mitbestimmung 4.0: Mit Widersprichlichkeiten aktiv um-
gehen®, das im Rahmen des Forschungsverbunds ,Digitalisierung, Mitbe-
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stimmung, gute Arbeit* durchgeflihrt wurde, verfolgte deshalb zwei Ziel-

setzungen:

o Ein erstes Ziel war es, Handlungsstrategien im Umgang mit den aus
der Digitalisierung erwachsenden Widersprichlichkeiten zu identifizie-
ren und dadurch die bisherige Mitbestimmungsforschung um Konzepte
technologischer Deutungsmuster zu erweitern. Hierzu wurde geklart,
wie sich die Sozialpartner*innen im Rahmen der Mitbestimmung zu
den Widersprichlichkeiten positionieren und wie sie mit Konfliktfeldern
umgehen.

« Zweitens war es ein Ziel, auf Basis der Paradoxientheorie (Smith/Lewis
2011) zu analysieren, wie Risiken der widerspriichlichen Anforderun-
gen gehandhabt und Chancen genutzt werden.

Die gleichzeitige Anwendung widerspruchlicher Strategien wurde in der
Vergangenheit bereits untersucht, z. B. im Hinblick auf das Handeln von
FUhrungskraften (Zhang et al. 2015; Luscher/Lewis 2008). Unklar ist je-
doch, wie Handelnde verschiedener Interessengruppen, wie etwa Betei-
ligte innerhalb der Sozialpartnerschaft, mit den Widerspruchlichkeiten um-
gehen. Im Folgenden wird die Paradoxientheorie deshalb auf die betrieb-
liche Mitbestimmung angewendet. Entscheidend dafur ist die Verbindung
der beiden Analyseebenen offentlicher Diskurs und betriebliche Interak-
tion. Es wurden Ansatzpunkte identifiziert, an denen innovative Strategien
fur die Mitbestimmung ansetzen kénnen.

Die Ergebnisse des Projekts knipfen an die bestehende Forschung zu
Digitalisierung, Paradoxien und Mitbestimmung an und erweitern diese.
Chancen und Risiken der Digitalisierung wurden namlich nicht mehr nur
einseitig, sondern auf Basis der Paradoxienforschung gemeinsam empi-
risch untersucht. Dies geschah durch unterschiedliche Forschungsmetho-
den auf der Ebene des o6ffentlichen Diskurses und auf betrieblicher Ebene
bei Beschaftigten und deren Vertreterinnen. Durch die Zusammenfih-
rung lieRen sich Ansatzpunkte zu Handlungsstrategien einer Mitbestim-
mung in der digitalen Arbeitswelt ableiten

Das restliche Working Paper ist wie folgt strukturiert: Zunachst werfen
wir einen Blick auf die empirischen Grundlagen, eine Analyse des Diskur-
ses innerhalb der Wissenschaft und bei den Sozialpartner*innen sowie
sieben betriebliche Fallstudien. Auf Basis des empirischen Materials ge-
hen wir in einem Ergebnisteil auf die Widersprichlichkeiten der Digitali-
sierung aus Diskursperspektive und den Umgang mit den Widerspruch-
lichkeiten in Betrieben ein. Sodann entwerfen wir Merkmale einer Mitbe-
stimmung 4.0 und Handlungsoptionen zum Umgang mit den Paradoxien
der Digitalisierung aufgezeigt. Ein Fazit schliet das Working-Paper ab.
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2. Empirische Grundlagen

Um die Zielsetzung erreichen, haben wir die die zugrundeliegenden For-

schungsfragen auf zwei Ebenen untersucht:

« Auf der ersten Ebene diente eine Diskursanalyse dazu, die Wider-
spruchlichkeiten im gesellschaftspolitischen Diskurs zur Digitalisierung
zu identifizieren.

« Die zweite Ebene bildeten vergleichende Betriebsfallstudien in sieben
Unternehmen aus unterschiedlichen Branchen. Dort fanden qualitative
Interviews mit Gewerkschaftsvertreter*innen, Betriebsratsmitglieder,
Personalverantwortlichen und Beschaftigten statt. Diese geschah, um
Umgangsmadglichkeiten mit den Widersprichlichkeiten auf betriebli-
cher Ebene zu analysieren und um — wie sich im Laufe des Projekts
als relevant herausstellte — problemorientierte Formen der Zusammen-
arbeit innerhalb der betrieblichen Sozialpartnerschaft besser zu verste-
hen.

Aus der Verbindung der beiden Untersuchungsebenen ergaben sich ab-
schliefend Ansatzpunkte fur den Umgang mit Widersprichlichkeiten sei-
tens der Mitbestimmung.

2.1 Diskursanalyse

Um die Forschungsfrage, wie sich der Digitalisierungsdiskurs auf den Um-
gang mit Widersprichlichkeiten auswirkt, zu beantworten, wurde zu-
nachst eine Diskursanalyse durchgefuhrt. In dieser wurden die Wider-
spruchlichkeiten anhand des o6ffentlichen Diskurses identifiziert und un-
tersucht, wie Handelnde innerhalb der Sozialpartnerschaft mogliche Um-
gangsweisen erschlieen.

Als Datenquellen dienten Printmedien und Online-Dokumente (Home-
pagenachrichten), die Themen um Digitalisierung und Mitbestimmung
aufgriffen. Es wurden Textdokumente aus dem offentlichen Diskurs ab
dem Zeitpunkt der Veroéffentlichung der ,Digitalen Agenda 2014—
2017 (BMWi 2014) der Bundesregierung gesammelt. Der Fokus der Ana-
lyse lag auf den Veroffentlichungen der Handelnden innerhalb der Sozial-
partnerschaft (Gewerkschaften und Arbeitgeberverbande). Erganzend
wurden Tages- und Fachmedien sowie kritische Medien, die sich speziell
mit der digitalisierten Gesellschaft auseinandersetzen (z. B. Telepolis), in
die Analyse einbezogen.

Die gesammelten Daten wurden inhaltsanalytisch mithilfe der Software
Nvivo ausgewertet. Tabelle 1 stellt einen Uberblick tiber den Datenkorpus
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der Diskursanalyse dar. Die Daten wurden in mehreren Schritten abduktiv
ausgewertet (Vaara 2010). Als erstes wurden die Textdokumente entlang
der Forschungsfragen durchgesehen und relevante Textdokumente wur-
den ausgewahlt, um den Textkorpus zu reduzieren. Die selektierten Texte
wurden genau gelesen und codiert. Hierfir wurden die Inhalte der Texte
mit der wissenschaftlichen Literatur abgeglichen (theoretische und empi-
rische Interpretation). Die Codierung erfolgte in drei Stufen (z.B. wider-
spruchliche Pole, Widersprichlichkeiten, Arten von Widersprichlichkei-
ten).

Tabelle 1: Datenkorpus Diskursanalyse

Medium Quelle Anzahl
Printmedien « Suddeutsche Zeitung (SZ) 254
« Frankfurter Allgemeine Zeitung (FAZ) 386
o Die Zeit 1054
« Handelsblatt (HB) 539
« Manager Magazin 170
Online-Medien o Telepolis Onlinemagazin 123
« Spiegel Online 68
Publikationen « Bundesvereinigung der Deutschen 73
von Interessen- Arbeitgeberverbande (BDA)
organisationen |« Deutscher Gewerkschaftsbund (DGB) 323
« Industriegewerkschaft Metall 376
(IG Metall) 164
« Industriegewerkschaft Bergbau, Che-
mie, Energie (IG BCE) 16
« Industriegewerkschaft Bauen-Agrar-
Umwelt (IG BAU) 266
« Vereinte Dienstleistungsgewerkschaft
(Verdi) 11
« Fachgewerkschaft fiir die Beschaftig-
ten der Post, Postbank, Telekom und
Call-Center (DPVKOM)
gesamter Textkorpus (vor Selektion) 3904

Quelle: leicht verdndert iibernommen aus Bader 2020, S. 194
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2.2 Betriebsfallstudien

Neben der Analyse narrativer Diskurse (O’Connor 1995) eignet sich die
Konfrontation von Beteiligten mit Konfliktfeldern als Methodik, um Wider-
spruchlichkeiten zu untersuchen (Lewis 2000). In einem zweiten Schritt
wurde deshalb auf betrieblicher Ebene untersucht, wie sich die Diskursin-
halte im Umgang mit Widerspruchlichkeiten in der Gestaltung von Arbeit
und in der Mitbestimmung niederschlagen.

Es wurde dazu eine vergleichende Fallstudienmethodik nach Yin
(2009) angewendet, indem sieben Unternehmen als Fallbeispiele ausge-
wahlt wurden. Anhand der Multiple-Case-Methode wurden die Falle un-
tereinander verglichen und theoretische Konzepte zum Umgang mit Wi-
dersprichlichkeiten in der digitalen Arbeitswelt entwickelt. Die verglei-
chende Fallstudienmethode ermdglichte dabei eine starkere Generalisier-
barkeit der Ergebnisse (Yin 2009).

Bei der Auswahl der Fallstudienunternehmen wurde darauf geachtet,
dass die Betriebe seit Langerem etablierte Arbeitsbeziehungen haben
und dass die Vertreter*innen mit groen Veranderungsprojekten im Be-
reich der Digitalisierung und neuartigen Arbeitsweisen konfrontiert waren.
Die zentrale Datenquelle fir die Betriebsfallstudien stellten 40 Interviews
dar. Die Interviewdaten wurden, wo maoglich, durch Unternehmensdoku-
mente (z.B. Betriebsvereinbarungen, Prasentationen) erganzt. Auller-
dem konnte in einem Betrieb eine Fokusgruppe mit Betriebsratsmitglie-
dern durchgefiihrt werden. Tabelle 2 gibt einen Uberblick tber die Be-
triebsfallstudien und Interviewpartner*innen.
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Tabelle 2: Ubersicht iiber die Betriebsfallstudien und

Interviewpartnerinnen
Zuordnung der Branche Anzahl
Interviewparter*innen
Fall 1 Luft- und Raumfahrt
Fall 2 Internet- und Informations-
technologie
Fall 3 Industriedienstleistungen 7
Fall 4 Bauindustrie 3
Fall 5 Pharmaindustrie 4
Fall 6 Softwareindustrie 3
Fall 7 Telekommunikationsindustrie 3
gewerkschaftliche 6
Vertreter*innen
Vertreter*in Arbeitgeber- 2
verbande
gesamt 40

Quelle: eigene Darstellung

Sowohl die Datensammlung in den Betrieben als auch die Auswertung
der Daten folgten einem explorativen Vorgehen, wie es fiir qualitative Un-
tersuchungsmethoden fir neuartige und bisher wenig erforschte Phano-
mene Ublich ist (Eisenhardt 1989).

Auf Basis der Ergebnisse der Literaturanalysen und der Diskursanaly-
sen wurden zunachst Leitfaden fir die semi-strukturierten Interviews er-
stellt. Mittels der qualitativen Interviews wurde sodann der Gbergeordne-
ten Frage nachgegangen, wie Handelnde der betrieblichen Mitbestim-
mung (insbesondere Personalmanager*innen und Betriebsratsmitglie-
dern) in ihren Arbeitspraktiken widersprichliche Handlungsfelder aus
dem offentlichen Digitalisierungsdiskurs wahrnehmen und wie diese ge-
handhabt werden. Konkrete Fragen waren z.B. wie Handelnde der be-
trieblichen Mitbestimmung die Digitalisierung und den 6ffentlichen Diskurs
wahrnahmen und mit welchen Widersprichlichkeiten sie in ihrer eigenen
digitalen Arbeitswelt konfrontiert sind und wie sie diese losen.

Nach den ersten Gesprachen und Beobachtungen auf Fachkonferen-
zen und Veranstaltungen wurde deutlich, dass die Handelnden die Wider-
spruchlichkeiten aus dem Diskurs auf betrieblicher Ebene als solche we-
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nig wahrnahmen, sehr wohl allerdings verschiedene komplexe Probleme.
Anstelle einer aktiven Umgangsweise mit Widerspruchlichkeiten aus dem
Diskurs heraus wurden seitens der Arbeitgeber- und Beschaftigtenseite
vermehrt komplexe Probleme der Digitalisierung diskutiert, und die Zu-
sammenarbeitspraktiken in der Sozialpartnerschaft veranderten sich.

Neben den konkreten Umgangsweisen mit den Widersprichlichkeiten
der Digitalisierung, die von Anbeginn Thema das Projekts waren, bildeten
sich problemorientierte Formen der Zusammenarbeit innerhalb der be-
trieblichen Sozialpartnerschaft als relevanter Untersuchungsgegenstand
heraus, der im Projekt zu untersuchen war (vgl. Ergebnisse in Kapitel 3.4).
Entsprechend dieser Entwicklungen wurden die Interviewleitfaden nach
der Auswertung der ersten Interviews noch einmal angepasst und verfei-
nert (Gioia/Corley/Hamilton 2013).

Bei der Auswahl der Interviewpartner*innen wurde auf deren Hetero-
genitat Wert gelegt. Kriterien waren hierbei Alter, Geschlecht, Ausbil-
dungshintergrund und Tatigkeitsbereich (z.B. IT und HR). Gleichsam fan-
den Gesprache mit Betriebsrats-, Aufsichtsrats- und Gewerkschaftsver-
treter*innen statt, um Herausforderungen bei der Mitbestimmung zu kla-
ren. Die Interviews fanden nach Méglichkeit persénlich, wenn notwendig
telefonisch statt. Sie wurden unter Einverstandnis der Interviewpartner*in-
nen mit einem Diktiergerat aufgezeichnet, anschlielend transkribiert und
anonymisiert.

Die Interviewdaten wurden inhaltsanalytisch ausgewertet. Die Analyse
der Daten folgte einem induktiven Ansatz (Lincoln/Guba 1985). Dabei
wurden die betrieblichen Falle (Eisenhardt 1989) mit dem Ziel verglichen,
theoretische Konzepte herauszuarbeiten. Die Analyse der qualitativen
Daten erfolgte in einem dreistufigen Codierverfahren (Gioia/Corley/Hamil-
ton 2013). Bei der ersten Codierung wurden In-vivo-Codes generiert, die
sich an den Aussagen der Interviewpartner*innen orientierten. Sodann lie-
Ren sich Muster zwischen den Fallen identifizieren. Auf der Grundlage
des ersten Zyklus des Codierens konnte mit der Analyse von Mustern
uber die beiden Fallgruppen hinweg begonnen werden. Beim Vergleichen
der Falle untereinander zeigten sich zwei Gruppen von Fallen:

« Die erste Gruppe folgte einem konfrontativen Zusammenarbeitsstil, der
durch Rivalitat gekennzeichnet war.

« Die zweite Gruppe zeigte einen konsensualen Zusammenarbeitsstil,
der sich mit Partnerschaft umschreiben lasst.

Im nachsten Schritt wurden die Codes zu theoriegeleiteten Themen zu-
sammengefasst, die drittens zu theoretischen Dimensionen aggregiert
wurden. Um die Qualitat der Auswertung zu sichern, wurden die Ergeb-
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nisse mehrfach auf Konferenzen, Kolloquien oder innerhalb des bearbei-
tenden Instituts mit Kolleg*innen diskutiert und reflektiert.
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3. Ergebnisse

Wie schlagen sich die Widerspruchlichkeiten der Digitalisierung in den
Praktiken der Sozialpartnerschaft zwischen Partizipation und Entmindi-
gung nieder? Im Folgenden werfen wir zunachst ein Blick darauf, welche
Widersprichlichkeiten sich aus der wissenschaftsbezogenen Diskursana-
lyse ergeben und wie die Widersprichlichkeiten der Digitalisierung in der
Literatur behandelt werden (Kapitel 3.1).

In einem zweiten Schritt erldutern wir drei Kategorien von Wider-
spruchlichkeiten, die sich aus der Analyse des sozialpartnerschaftlichen
Diskurses ergaben, und wir diskutieren, wie die Sozialpartner*innen hier-
mit umzugehen scheinen Die widerspriichliche Diskussion der Sozialpart-
ner*innen betrifft dabei die Dimensionen Handlung (durch Digitalisierung
entstehen Ambiguitaten fir das Handeln von Personen), Technik (die
Funktionen digitaler Technik selbst konnen widersprichlich gedeutet wer-
den) und Organisation (durch Digitalisierung entstehen Ambiguitaten,
welche die Organisation und das Organisieren betreffen) (Kapitel 3.2)."

Im Anschluss zeigen wir, dass der betriebliche Umgang mit den Wider-
spruchlichkeiten auf folgenden drei Stufen stattfinden kann: Handelnde
der betrieblichen Mitbestimmung wenden Weder-noch-Strategien (Wider-
spruchlichkeiten werden nicht explizit adressiert), Entweder-oder-Strate-
gien (nur einer von mehreren widerspruchlichen Aspekten wird betrach-
tet), oder Sowohl-als-auch-Strategien (Widerspruchlichkeiten werden er-
kannt und adressiert) an (Kapitel 3.3).

Neben dem betrieblichen Umgang mit Widersprichlichkeiten veran-
dert sich auch die Zusammenarbeit der Handelnden der betrieblichen Mit-
bestimmung durch Digitalisierung. Die dabei neue entstehende Mitbe-
stimmung 4.0 manifestiert sich als problem- und beteiligungsorientierte
Form (Kapitel 3.4).

Aus diesen Ergebnissen und aus der Literatur lassen sich Hand-
lungsoptionen fur einen aktiven Umgang mit Widerspruchlichkeiten in der
digitalisierten Arbeitswelt ableiten (Kapitel 3.5).

1 Kapitel 3.1 und 3.2 finden sich in ahnlicher Form bereits bei Bader (2020).
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3.1 Widerspruchlichkeiten und
Digitalisierung: Der wissenschaftliche
Diskurs

Betrachtet man den wissenschaftlichen Diskurs im Zusammenhang mit
Begriffspaar ,Widerspriichlichkeiten und Digitalisierung®, ist zunachst auf
eine wichtige Unterscheidung hinzuweisen.

« Erster Fall: Die Widersprichlichkeiten ergeben sich aus der Existenz
unterschiedlich konnotierter Beitrage, die entweder einseitig positiv
oder einseitig negativ die Phanomene der Digitalisierung betrachten.

« Zweiter Fall: Publikationen reflektieren bereits die widersprichlichen
Aspekte der Digitalisierung und nehmen diese per se in den Blick.

Im ersten Fall ist auf Verdffentlichungen zu den Bereichen der Organisa-
tion, des Personalmanagements und der Informationssysteme zu verwei-
sen, welche die Digitalisierung der Arbeitswelt entweder einseitig positiv
oder einseitig negativ betrachten.

Auf der einen Seite des ersten Falls zeichnen Wissenschaftler*innen
ein skeptisches Zukunftsbild, indem sie explizit die Risiken der Digitalisie-
rung in der Arbeitswelt fokussieren. Hierunter fallen zuvorderst diejenigen
Abhandlungen, die sich im Themenkomplex Uberwachung und Kontrolle
durch den Arbeitgeber bewegen, sowie Studien, die die Themen Big Data,
Datenschutz und Eingriffe in die Privatsphare der Mitarbeiter*innen be-
leuchten (Thomas/Rothschild/Donegan 2015). Weiter wurde bereits auf
die (fehlerhafte) Integration von digitalen Technologien, eine mangelnde
Akzeptanz bei den Nutzern sowie deren negative Auswirkungen auf indi-
vidueller, Team- und organisationaler Ebene eingegangen (Weatherbee
2010; Leonardi/Barley 2010; Leonardi 2011).

Eine Reihe von Studien belegen die gesundheitlichen Gefahren, die
mit digitalen Technologien einhergehen. Diese reichen unter dem Stich-
wort ,Technostress® (Ayyagari/Grover/Purvis 2011; Srivastava/Chandra/
Shirish 2015; Wang/Shu/Tu 2008) vom Umgang mit der Informationsflut
durch standige Erreichbarkeit, Rollenambiguitat bis hin zu psychischen
Stérungen wie Sucht und Burn-out (Rosen/Cheever 2013; Aghaz/Sheikh
2016).

Auf der anderen Seite des ersten Falls zeichnet die Digitalisierungsfor-
schung ein positives Bild der zukunftigen Arbeitswelt, indem sie Chancen
in den Mittelpunkt riickt. Hierzu zahlen beispielsweise diejenigen Studien,
die auf die ,Digital Fluency” (Briggs/Makice 2012), d.h. die Mdglichkeit,
Aufgaben schneller, einfacher und angenehmer zu bewaltigen, fokussie-
ren. So bringen neue Kommunikationstechnologien Vorteile wie mobile
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Arbeit mit sich und eine groRRere Freiheit sowie Selbstbestimmung der Mit-

arbeiter*innen.

Ferner erméglichen digitale Technologien, Wissen ubiquitar zu nutzen,
Entscheidungen werden durch Big Data Analytics dezentralisiert, explo-
ratives Lernen aller Mitarbeiter*innen wird ermdoglicht, bisherige Fuh-
rungskonzepte und Machtstrukturen werden gebrochen und die zuneh-
mende Partizipation von Mitarbeiterinnen auf Plattformen oder durch
Social Collaboration Software fuhrt zur Demokratisierung des betriebli-
chen Alltags (Gegenhuber/Ellmer/SchiiBler 2020; Kaiser/Kozica 2015).

Neben diesen einseitig positiv oder negativ konnotierten Betrachtun-
gen der digitalen Transformation gibt es, als zweiten Fall, in der Literatur
zunehmend Studien, die Widerspruchlichkeiten der Digitalisierung als sol-
che in den Blick nehmen. Klassische Ambivalenzen, die hier in der Lite-
ratur zu finden sind, gehen von den Versprechen der Digitalisierung aus
und reflektieren diese kritisch (Bader 2020). Folgende Widerspriichlich-
keiten werden bislang eingehender diskutiert und sind fur die vorliegende
Studie entlang des Leitgedankens zwischen Partizipation und Entmiindi-
gung relevant:

« das Autonomie-Paradox als Form von Selbstbestimmung und Kon-
trolle (Bader/Kaiser 2017; Mazmanian/Orlikowski/Yates 2013)

« das Transparenz-Paradox zwischen Sichtbarkeit und Undurchschau-
barkeit von Informationen (Stohl, C. / Stohl, M. / Leonardi 2016)

« Widerspruchlichkeiten der Sharing Economy, die entstehen, indem
sich urspringlich positive Absichten (z.B. dezentrale Organisation
durch Blockchaintechnologie oder geteilte Ressourcennutzung durch
Plattformorganisation) uneindeutig weiterentwickeln (z. B. Plattformbe-
treiber als neue machtige Intermediare, exklusiver Ressourcenzugang
oder ungleiche Ressourcenverteilung auf Plattformen) (Acquier/Daudi-
geos/Pinkse 2017)

Zusammenfassend hat sich aus der Analyse des wissenschaftlichen Dis-
kurses zweierlei ergeben. Einerseits finden sich unterschiedliche Schwer-
punktsetzungen und Festlegungen, die dazu flihren, dass einige Autoren
entweder mit einer primar negativen Sichtweise auf die Digitalisierung bli-
cken oder einseitige die positiven Aspekte der Digitalisierung betonen. Al-
lerdings zeigt der Diskurs auch den zweiten Fall, indem die Zweiseitigkeit
und Ambiguitat der Digitalisierung per se zum Thema gemacht wird. Diese
letztere, starker reflektierende Perspektive auf die Phdnomene der Digi-
talisierung verweist bereits auf die Widersprichlichkeiten, die im schriftli-
chen Diskurs der Sozialpartner*innen als auch im konkreten Handeln im
Betrieb erwartbar sein kdnnten.
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3.2 Widerspruchlichkeiten und
Digitalisierung: Der offentliche
sozialpartnerschaftliche Diskurs

Das vorangehende Kapitel hat bereits darauf hingewiesen, dass sich Be-
schaftigte bei der Digitalisierung mit Widerspruchlichkeiten und Ambigui-
taten konfrontiert sehen. In diesem Kapitel wird nun auf die Frage einge-
gangen, wie der offentliche sozialpartnerschaftliche Diskurs Uber die Di-
gitalisierung aussieht und welche Rolle dort die Widerspruchlichkeiten
spielen. Zunachst hat die durchgefiihrte Analyse des 6ffentlichen sozial-
partnerschaftlichen Diskurses gezeigt, dass sich die Widerspruchlichkei-
ten verdichten und sich schlussendlich drei Kategorien von Widersprich-
lichkeiten unterscheiden lassen:

« Handlungsambiguitaten

e Technikambiguitaten

« Organisationsambiguitaten

Abbildung 1: Kategorien von Widerspriichlichkeiten der Digitalisierung

Handlungsambiguitit

Autonomie
Empowerment
Sophistication

Technikambiguitit Organisationsambiguitiit
Assistenz = Vernetzung
Datafizierung = Flexibilisierung
Automatisierung = Transparenz

Quelle: verdndert ibernommen aus Bader 2020, S. 195
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Handlungsambiguitat

Handlungsambiguitaten, als erste Kategorie der identifizierten Ambivalen-

zen, betreffen die Handlungsfahigkeit und Handlungskompetenzen von

individuellen Beschaftigten. Drei widerspriichliche Konzepte lassen sich
finden:

« Autonomie geht meist mit Selbstbestimmung individueller Beschaftig-
ter, gleichzeitig aber auch mit einer Zunahme an internalisierter Selbst-
kontrolle (z. B. Selbstkontrolle zur stdndigen Erreichbarkeit) einher.

« Empowerment hat zwei Seiten, wenn Individuen einerseits zwar mehr
an Unternehmensentscheidungen beteiligt werden, andererseits aber
zugleich ein Zwang zur Beteiligung oder Erwartungshaltungen seitens
der Fihrungskrafte oder unter Kolleg*innen entstehen.

« Sophistication, also die Erweiterung menschlicher Fahigkeiten und
Kompetenzen durch Technik (z. B. Roboter, algorithmenbasierte Ent-
scheidungssysteme), kann sowohl eine Professionalisierung als auch
einen Kompetenzverlust bedeuten.

Technikambiguitat

Eine zweite Kategorie von identifizierten Ambivalenzen lasst sich unter
dem Begriff der Technikambiguitdt zusammenfassen. Technikambiguita-
ten beschreiben Widerspruchlichkeiten, die aus den Eigenschaften und
Versprechen der digitalen Technik heraus entstehen. Hierunter zahlen fol-
gende Ambivalenzen:

« Assistenz durch digitale Unterstlitzungssysteme verspricht in vielerlei
Hinsicht eine Entlastung von individuellen Beschéaftigten bei der Aus-
fUhrung ihrer Tatigkeiten (z. B. Exoskelette). Auf der anderen Seite ge-
hen digitale Assistenzsysteme oftmals auch mit einer Leistungsver-
dichtung einher (z. B. schnellere Taktung bei der Ausflihrung von Ta-
tigkeiten), die zu erhéhtem Arbeitsdruck fihren kdnnen.

o Datafizierung beschreibt die vermehrte Sammlung von (Beschéftig-
ten-)Daten und die Auswertung derselben (Analytik). Diese Datafizie-
rung ist insofern ambivalent, da in Betrieben und fir individuelle Be-
schaftigte eine starkere Informiertheit herrscht, diese Informiertheit je-
doch basiert zum einen oftmals auf undurchsichtigen Analysen und Al-
gorithmen und zum anderen geht diese Informiertheit mit der Gefahr
einer Uberwachung von Beschaftigten einher.

o Automatisierung ist widersprichlich, da die maschinelle und automati-
sche Ausfiihrung von Tatigkeiten einerseits flr Beschaftigte neue und
nicht selten hoherwertige Aufgabenfelder erdffnet. Andererseits be-
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steht die Gefahr einer Wegrationalisierung von Tatigkeiten und dem
Verlust von Arbeitsplatzen.

Organisationsambiguitat

SchlieBlich lasst sich mit der Organisationsambiguitat eine dritte Katego-
rie von Widersprichlichkeiten der Digitalisierung finden. Ambivalente
Konzepte in diesem Zusammenhang sind:

« Vernetzung geht einerseits einher mit einer starkeren Offenheit und
Durchlassigkeit als Organisationskultur(en). Andererseits treten ge-
rade bei der Vernetzung vermehrt Debatten um Geschlossenheit, Se-
lektion und Exklusivitat auf, die beispielsweise aufgrund von angenom-
men IT-Sicherheitsbedenken gefihrt werden.

o Flexibilisierung ist insofern widersprtichlich, als dass agile Organisati-
onsformen und Arbeitspraktiken immer auch mit einer gewissen Not-
wendigkeit von Stabilitat einhergehen. Obwohl das Konzept der Flexi-
bilisierung haufig als ein Vorteil fir Beschaftigte besprochen wird, kann
es gerade fur Beschaftigte auch ein Nachteil sein (flexible Arbeitsein-
teilung vs. flexible Verfugbarkeit von Arbeitskraft fur das Unterneh-
men).

« Transparenz als Organisationskultur geht eng mit Datafizierung in Un-
ternehmen einher. Dabei ist Transparenz widersprichlich, wenn sie ei-
nerseits zur Sichtbarkeit von Informationen dienen soll, andererseits
jedoch auch mit Anonymisierungsnotwendigkeiten zur Vorbeugung
von Uberwachung einhergeht.

Neben dem Ergebnis der Diskursanalyse, dass sich die Widerspruchlich-
keiten inhaltlich zu den drei beschriebenen Kategorien verdichten lassen,
ist davon auszugehen, dass der Diskurs innerhalb der Sozialpartnerschaft
typischerweise interessengetrieben ist (Pfeiffer 2019). Diesem Gedanken
folgend ware es naheliegend, dass die Widerspruchlichkeiten der Digita-
lisierung von den Sozialpartner*innen genutzt werden, um sich jeweils ge-
gen die andere Seite zu positionieren.

Nichtsdestotrotz wurde bei der Analyse des Diskurses deutlich, dass
sich die Beteiligten nicht eindeutig auf eine Seite schlagen, in dem Sinn,
dass entweder nur die positiven oder nur die negativen Aspekte und Fol-
gen der Digitalisierung fUr die eignen Interessen betont werden. Vielmehr
widersprechen sich die AuRerungen zum Teil auch selbst. Im Hinblick auf
die Komplexitat und die Unabsehbarkeit des Einsatzes digitaler Techno-
logien in Betrieben (Griffith 1999), scheint diese uneindeutige Positionie-
rung nur logisch. Die Widerspruchlichkeiten stellen sogenannte Antenar-
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rative dar (Vaara/Tieniari 2011), die alternative Gestaltungsmaoglichkeiten

fur die Digitalisierung der Arbeitswelt reprasentieren.

Insgesamt zeigte sich bei der Analyse, dass der Diskurs unter den So-
zialpartner*innen ein SinnerschlieBungsprozess dessen ist, welche Wi-
dersprichlichkeiten die Digitalisierung mit sich bringt und wie ihre Chan-
cen genutzt und Risiken verhindert werden konnen. Innerhalb des Diskur-
ses lielden sich dabei zwei strategische Stofrichtungen im Umgang mit
den Widersprichlichkeiten erkennen:

« Zum einen wurde die Aufldsung von Widersprtchlichkeiten in den Ver-
antwortungsbereich von Individuen gelegt. Diese Verschiebung findet
dann statt, wenn der Diskurs um Digitalisierung widersprtchlich ist,
aber diese Widerspruchlichkeiten nicht als solche diskutiert werden
und auch keine kollektiven Umgangsweisen erwogen werden. In die-
sem Zusammenhang stehen Widersprichlichkeiten sozusagen im
Juftleeren Raum und hinterlassen Interpretations- und Umgangsspiel-
raum fur Individuen.

« Zum anderen wurden Méglichkeiten diskutiert, unter denen die Wider-
spruchlichkeiten auf gesellschaftlicher oder organisationaler Ebene
geldst werden kénnen. In diesem Zusammenhang erinnern die Sozial-
partner*innen sich im Diskurs gegenseitig an etablierte Standards der
Mitbestimmung (z. B. Arbeitsschutz). Diese Erkenntnis mag im ersten
Schritt trivial erscheinen, ist jedoch ein essenzieller Schritt, um Fehl-
entwicklungen der Digitalisierung zu vermeiden, indem kollektive Um-
gangsweisen mit den Widersprichlichkeiten der Digitalisierung ge-
schaffen werden und die Ausnutzung bestehender rechtlicher Rege-
lungen diskutiert wird. Das Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG) aller-
dings wurde immer wieder hinsichtlich seiner Zeitgemafiheit hinter-
fragt.?

Zuletzt zeigte die Diskursanalyse auch, dass die Digitalisierung neue mit-
bestimmungsfreie Zonen hervorbringt (z. B. Plattformarbeit), in denen es
Widerspruchlichkeiten gibt. In solchen Fallen wird die Anwendbarkeit be-
stehender Rechtsinstrumente kritisch diskutiert. Zudem werden im Dis-
kurs teilweise schlicht Wissensllicken dahingehend benannt, in welche
Richtung sich der Einsatz neuer digitaler Technologien bewegt: flhrt er
beispielsweise positiv zu Empowerment und Autonomie oder wird er eher
negativ als Kontrollmechanismus wirken.

2 An dieser Stelle muss darauf hingewiesen werden, dass bestehende rechtliche Rege-
lungen auch angepasst wurden. So wurde beispielweise am 15. Mai 2020 im Zuge der
Covid-19-Pandemie die Rechtswirksamkeit von virtuellen Betriebsratssitzungen be-
schlossen. Diese Entwicklungen waren zwar nicht Bestandteil des Datenkorpus der
Diskursanalyse, sie zeigten sich aber im Verlauf der Betriebsfallstudien.
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3.3 Betriebliche Strategien des Umgangs mit
den Widerspriichlichkeiten

In den Betriebsfallstudien zeigte sich, dass der Umgang mit den Wider-
spruchlichkeiten der Digitalisierung innerhalb der Betriebe weitgehend
losgeldst vom offentlichen Diskurs erfolgte. Konkret lieRen sich innerhalb
der Betriebsfallstudien drei Arten von Strategien finden, wie mit den Wi-
dersprichlichkeiten der Digitalisierung umgegangen wurde. Wie sich
diese differenzieren und weshalb diese auch als Entwicklungsstufen in-
terpretiert werden kénnen, wird hier vereinfachend erlautert:

« Weder-noch-Strategien: In diesen Fallen wurden aufgrund der wahr-
genommenen Komplexitat der Digitalisierung weder negative noch po-
sitive Aspekte in Betracht gezogen und geregelt. Dies kann als beson-
ders problematisch gesehen werden.

« Entweder-oder-Strategien: In diesen Fallen wurde einseitig auf entwe-
der positive oder negative Aspekte der Digitalisierung abgestellt. Im
Vergleich zu einer Weder-noch-Strategie ist dies ein Fortschritt, wird
aber der Komplexitat und Ambiguitat der Digitalisierung nicht gerecht.

« Sowohl-als-auch-Strategien: In diesen Fallen, wurde man der fakti-
schen Komplexitdt am besten gerecht, indem man differenzierte Re-
gelungen traf, um sowohl negative als auch positive Aspekte zu regeln.

Diese drei Arten von Strategien verhindern oder beginstigen den Fort-
schritt der Digitalisierung innerhalb von Betrieben und kénnen in diesem
Zusammenhang als drei Entwicklungsstufen auf dem Weg zu einem akti-
ven Umgang mit den Widerspruchlichkeiten der Digitalisierung bezeichnet
werden. Ein bedeutender Faktor, der innerhalb des Umgangs mit den Wi-
dersprichlichkeiten eine Rolle spielte, war die Art und Weise, wie Arbeit-
geber- und Beschéftigtenseite zusammenarbeiten: in einem auf Rivalitat
basierenden Zusammenarbeitsstil und einem auf Partnerschaft basieren-
den Zusammenarbeitsstil (vgl. zu dieser Einteilung auch das methodische
Vorgehen in Kapitel 2).

Stufe 1: Weder-noch-Strategien

Die erste Entwicklungsstufe im Umgang mit Widersprichlichkeiten kann
als Weder-noch-Strategie bezeichnet werden. In dieser Kategorie wurden
widerspruchliche Pole bzw. die Komplexitat als nicht handhabbar klassifi-
ziert (z. B. da Betriebsratsmitglieder nicht wussten, wie sie damit umgehen
sollten). Aufgrund der Tatsache, dass sich die Arbeitgeber- und Beschaf-
tigtenseite nicht auf die Regelung bestimmter Widersprichlichkeiten ver-
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standigen konnten, wurden Entscheidungen verschoben oder es wurde
auf alte Betriebsvereinbarungen und Regelungen zurlickgegriffen, die die
EinfUhrung digitaler Technologien oder innovativer Arbeitsweisen ganz-
lich ausschlossen.

Weder-noch-Strategien konnten innerhalb der Betriebsfallstudien sehr
haufig gefunden werden. Wichtig war, dass innerhalb dieser Falle die Ein-
fuhrung von neuen Technologien und Arbeitsweisen meist sehr lange
dauerte oder ganz scheiterte.

Als Beispiel kann der Versuch innerhalb eines Fallunternehmens an-
gefuhrt werden, den Beschaftigten am Hauptgeschaftssitz in Deutschland
zu erlauben, private Endgerate in der Arbeit zu verwenden (,Bring your
own device®, kurz: BYOD). Die betrieblichen Sozialpartner*innen fanden
sich in der Komplexitat zwischen Sicherheit und Offenheit nicht zurecht
und BYOD wurde nicht eingefuihrt. Im Gegensatz dazu war es Beschaf-
tigten an anderen internationalen Standorten erlaubt, ihre privaten End-
gerate zu nutzen.

Stufe 2: Entweder-oder-Strategien

Die zweite Entwicklungsstufe stellt ein Umgang mit Widersprichlichkeiten
als Entweder-oder-Format dar. Hierbei ist zentral, dass die Existenz von
Widersprichlichkeiten innerhalb von Betrieben wahrgenommen und auch
aktiv reflektiert wurde. Nichtsdestotrotz gingen die Sozialpartner*innen in
einigen Betrieben im Umgang mit den ambivalenten Polen der digitalisier-
ten Arbeitswelt einseitig um, indem beispielsweise nur positive Aspekte
gesehen wurden, wahrend negative Aspekte vernachlassigt wurden. In
der Regel gingen Betriebsratsmitglieder in diesem Szenario von einer po-
sitiven Entwicklung der Einfihrung aus. Entsprechend stimmten sie zu,
neue Formate auszuprobieren.

Beispiele fur diese Strategie sind sogenannte Duldungsvereinbarun-
gen, in denen Betriebsrate einer EinflUhrung neuer Technologien und Ar-
beitsweisen zustimmten, sich jedoch vorbehielten, im Nachgang ihr Mit-
bestimmungsrecht geltend zu machen und bereits eingefiihrte Technolo-
gien zu widerrufen. Der Umgang mit Widerspruchlichkeiten oder die Infor-
mation der Mitbestimmung Gber Fehlentwicklungen unterlag in dieser Vor-
gehensweise ganzlich der Verantwortung von individuellen Beschaftigten,
mit potenziellen negativen Konsequenzen fir den Einzelnen, wie z.B.
Stress und Uberforderung.

Als Beispiel kann die geduldete Einfihrung eines firmeninternen Kom-
munikationskanals (Social Collaboration Software) angefiihrt werden, in-
nerhalb derer es den Beschaftigten technisch nicht mdglich war, persén-



BADER/KAISER: MITBESTIMMUNG 4.0 | 24

liche bilaterale Chatgesprache zu |I6schen. Der Betriebsrat wusste von
diesem Mangel und duldete die Verwendung im Unternehmen.

Stufe 3: Sowohl-als-auch-Strategien

Als dritte und ,héchste® Entwicklungsstufe im betrieblichen Umgang mit
den Widerspruchlichkeiten konnten in den untersuchten Betrieben verein-
zelt Beispiele flir Sowohl-als-auch-Strategien gefunden werden. In diesen
selten beobachteten Fallen gingen Betriebsratsmitglieder und Personal-
verantwortliche bereits aktiv mit Widersprichlichkeiten um. Hier setzten
sich Handelnde innerhalb der Sozialpartnerschaft aktiv und offen mit Wi-
dersprichlichkeiten auseinander.

Betriebsratsmitglieder diskutierten offen mit den Beschaftigten Uber
maogliche widersprichliche Entwicklungen (z. B. auf Betriebsversammlun-
gen oder in Mitarbeiter*innenbefragungen) und befragten die Beschaftig-
ten, ob sie eine kollektive Regelung berhaupt beflrworten. In diesen Fal-
len entstanden oft kollektive Rahmenbedingungen, die Fehlentwicklun-
gen abfederten. Zusatzlich zu diesen allgemeinen organisationalen Rah-
menbedingungen fanden die Beschaftigten Unterstitzung fur die individu-
elle Handhabe von Widersprichlichkeiten unterstitzt, ohne sie zu bevor-
munden.

In diesem Zusammenhang lasst sich ein Beispiel anflihren, das zu-
gleich zeigt, wie widersprtchlich und komplex , Transparenz* durch Digi-
talisierung sein kann. So wurde in einem Fallunternehmen ein firmenin-
ternes Social Collaboration Tool eingefuhrt, das einen offenen Informati-
onsaustausch, Sichtbarkeit und Kooperation tber Abteilungsgrenzen hin-
weg ermdglichen sollte. Der Betriebsrat und Personalverantwortliche hat-
ten Betriebsvereinbarungen zur Einfiihrung der Software getroffen.

Ein Mitarbeiter verdffentlichte jedoch eine vertrauliche Information im
firmeninternen Kommunikationskanal, die urspringlich nur fiir den Dienst-
gebrauch innerhalb seiner Abteilung gedacht war und wurde folglich zur
Rechenschaft gezogen. Als Reaktion wurde im Betrieb die Handhabe ei-
nes sogenannten ,Newspaper-Checks® eingefuhrt, indem sich die Be-
schaftigten vor jeder Verdffentlichung selbst die Frage stellen sollten, ob
sie wollten, dass diese Information am darauffolgenden Tag unter ihrem
Namen in der Tagespresse zu lesen sein wirde.

Anhand dieser Leitfrage wurde den Beschaftigten selbst eine Richtlinie
an die Hand gegeben, um die Widerspruchlichkeit zwischen Offenheit
(Transparenz) und Geschlossenheit (Geheimhaltung) selbst auf individu-
eller Ebene zu |I8sen, die Verantwortung im Umgang mit der Widerspruch-
lichkeit wurde also auf Individuen verlegt. In der vorliegenden Studie
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wurde nicht untersucht, wie Beschaftigte selbst dann mit diesen oftmals
nicht einfach zu I6senden Ambivalenzen umgegangen sind, aber es bleibt
anzumerken, dass die Beschaftigten flr ihre Entscheidung zumindest
eine Leitfrage zur Verfugung haben.

Im Gegensatz zur Verschiebung der Verantwortung in der oben er-
wahnten Weder-noch-Strategie findet in diesem Szenario also eine akti-
vere Auseinandersetzung durch Betriebsratsmitglieder und Personalver-
antwortliche statt. Dieses Beispiel zeigt aber neben den unterschiedlichen
Stufen von Transparenz auch, wie sich im Umgang mit Widerspruchlich-
keiten eine Entwicklung unter den Handelnden innerhalb der betrieblichen
Mitbestimmung vollziehen kann und Anpassungen in der Handhabung
von Widersprichlichkeiten unternommen werden.

3.4 Mitbestimmung 4.0 als problem- und
beteiligungsorientierte Form

Im offentlichen Diskurs spiegelten sich klassische Interessen der Han-
delnden innerhalb der Sozialpartnerschaft wider. Nichtsdestotrotz zeigte
sich keine eindeutige Positionierung der Beteiligten zu einzelnen Polen
der Widerspruchlichkeiten. In den Betrieben hingegen war das Vorgehen
der Handelnden durchaus machtpolitisch gepragt. Innerhalb der Betriebs-
fallstudien wurde deutlich, dass fur den Umgang mit Widerspruchlichkei-
ten und den Fortschritt der Digitalisierung in Unternehmen zentral war,
wie die Sozialpartner*innen auf betrieblicher Ebene miteinander zusam-
menarbeiteten. Die Fallstudienunternehmen lassen sich anhand von zwei
Formen der Zusammenarbeit gruppieren:
« eine auf Rivalitat basierende Form der Zusammenarbeit (Fallstudien-
cluster 1)
« eine auf Partnerschaft basierende Form der Zusammenarbeit (Fallstu-
diencluster 2)

Interessant war, dass sich die Sozialpartner*innen auf betrieblicher Ebene
gerade im Fallstudiencluster 2 auf eine Veranderung ihrer Zusammenar-
beit verstandigten und den digitalen Fortschritt gemeinsam gestalteten.
Die Betriebsfallstudien im Fallstudiencluster 2 zeigten, dass sich —
ebenso wie im o6ffentlichen Diskurs — die Beteiligten innerhalb der Sozial-
partnerschaft nicht jeweils auf die eine oder andere Seite der Wider-
spruchlichkeiten der Digitalisierung schlagen kénnen. Um mit der Kom-
plexitdt umzugehen, entwickeln Betriebsratsmitglieder und Personalver-
antwortliche neue Strategien (jeweils eigene, aber auch gemeinsam).
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Diese Strategien zeugen davon, dass sich die Parteien mehr inhaltlich

mit der Komplexitat der Digitalisierung beschaftigen als auf ihren traditio-
nellen Verhandlungsrollen zu beharren, und die empirischen Erkennt-
nisse zeigen deshalb insgesamt vier wichtige Merkmale einer Mitbestim-
mung 4.0:

1.

Die Zusammenarbeit der betrieblichen Sozialpartner*innen wird star-
ker inhaltsgetrieben und problemorientiert.

. Sowohl die Arbeitgeberseite als auch die Beschaftigtenseite nutzen fur

ihre eigene Arbeit vermehrt digitale Tools und testen neue Arbeitsfor-
men (z. B. agile Arbeitsmethoden, People Analytics, virtuelle Betriebs-
ratssitzungen und Betriebsversammlungen).

. Die Zusammenarbeit findet verstarkt digitalisiert (z. B. digitale Work-

flows) statt und neue Zusammenarbeitsweisen werden haufig gemein-
sam ausprobiert (z. B. Sprints und Projektteams).

. Beschaftigten sind direkt an Pilotprojekten beteiligt, in denen neue Ar-

beitsmodelle und Technologien gemeinsam entworfen werden.

Entlang dieser Entwicklungen kann als Ergebnis festgehalten werden,
dass sich eine Mitbestimmung 4.0 als problem- und beteiligungsorien-
tierte Form auszeichnet, bei der sich klassische rollenbasierte Zusam-
menarbeitsstile zwischen den Sozialpartnerinnen verandern und Be-
schaftigte weniger reprasentiert als beteiligt werden (Gerst 2020;
Rego/Bader 2022). Abbildung 2 illustriert den Gedanken einer Mitbestim-
mung 4.0.
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Abbildung 2: Problem- und beteiligungsorientierte Zusammenarbeit bei
Mitbestimmung 4.0
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3.5 Handlungsoptionen fur die
Mitbestimmung im Umgang mit
Widerspruchlichkeiten

Wie soll die Mitbestimmung nun konkret mit Widerspruchlichkeiten inner-
halb der Sozialpartnerschaft umgehen? Die Diskursanalyse und die Be-
triebsfallstudien zeigten, dass der Umgang mit den Widerspruchlichkeiten
der digitalisierten Arbeitswelt auf individueller und organisationaler Ebene
mdglich ist. Aktive Umgangsweisen sind dabei auf der héchsten Entwick-
lungsstufe der Sowohl-als-auch-Strategien anzusiedeln.

Obwohl vereinzelt Uber die Widerspruchlichkeiten der digitalen Trans-
formation, die gehandhabt werden missen, nachgedacht wird, ist ein ak-
tiver Umgang im Sinne einer breit angelegten Diskussion und Uberlegun-
gen zur Auflésung dieser Widersprichlichkeiten in den Betrieben und im
offentlichen Diskurs, jedoch kaum zu finden. Und dies, obwohl die orga-
nisationstheoretische Forschung zu Paradoxien schon lange unterschied-
liche Strategien zur Aufldsung von Widersprichlichkeiten kennt (Poole/
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van de Ven 1989). Aus diesen lassen sich vier Optionen zum Umgang mit
Widerspruchlichkeiten in der digitalisierten Arbeitswelt bestimmen:

aktive Auseinandersetzung mit den Widerspriichlichkeiten: Die aktive
Auseinandersetzung impliziert die Akzeptanz der Tatsache, dass Digi-
talisierung Widerspriichlichkeiten mit sich bringt. Es hilft auf betriebli-
cher Ebene, aber auch auf gesellschaftspolitischer, die verschiedenen
Pole zu benennen und zu diskutieren. Ahnlich wie im diskursiven Sin-
nerschlieBungsprozessen innerhalb der Sozialpartnerschaft (vgl. Kapi-
tel 3.2) versucht wird, zu verhindern, dass Individuen fir die Handha-
bung von Widerspruchlichkeiten allein verantwortlich sind, lassen sich
auch auf betrieblicher Ebene Fehlentwicklungen der Digitalisierung im
aktiven Diskurs vermeiden.

Konzeptionelle bzw. rdumliche Trennung der Widerspriichlichkeiten:
Eine Moglichkeit, Widersprichlichkeiten zu l6sen, besteht darin, ihre
ambivalenten Pole konzeptionell oder raumlich voneinander zu tren-
nen. Innovation Labs und Experimentierrdume sind ein Beispiel daflr,
in denen Mitarbeiter die Arbeit mit digitalen Assistenzsystemen aus-
probieren kdnnen. Auf diese Weise kdnnen Fehlentwicklungen, wie
z.B. eine Leistungsverdichtung, im Vorfeld erkannt werden, und den
Beschaftigten konnen bei der Einfihrung entsprechende Handlungs-
hilfen gegeben werden. Eine andere Mdglichkeit besteht darin, die ver-
schiedenen Pole der Widerspruchlichkeit auf verschiedene Beschaftig-
tengruppen oder Hierarchieebenen im Unternehmen zu verteilen. Ein
klassisches Beispiel hierfir ist der Bereitschaftsdienst, bei dem nur
eine ausgewahlte Gruppe von Beschaftigten zu bestimmten Zeiten er-
reichbar sein muss.

Zeitliche Trennung von Widerspriichlichkeiten: Daneben kénnen Wi-
dersprichlichkeiten aufgelést werden, indem sie nicht gleichzeitig,
sondern nacheinander auftreten. Beispiele fur diese zeitliche Trennung
sind agile Projektteams, die nur temporar agil miteinander zusammen-
arbeiten und deren Mitglieder ansonsten regulare Arbeitsweisen aus-
fUhren.

Zusammenfiihrung von Widerspriichlichkeiten: Die Zusammenflihrung
von Widerspruchlichkeiten bringt neue Perspektiven auf ein Phanomen
hervor. Ein Beispiel fiir Synthetisierung ware etwa eine Wortneuschop-
fung fur neue, widersprichliche Tatigkeiten, bei denen die wider-
spruchlichen Pole beide mitgedacht und somit direkt berlcksichtigt
werden. In einigen Unternehmen verwenden Beschaftigte, z. B. wenn
sie von zu Hause aus arbeiten, das inoffizielle und informelle Akronym
.,HOFT* als zusammengesetzten Begriff zwischen ,Homeoffice* und
.Free Time“. Diese Wortneuschdpfung kann Beschaftigten helfen, bes-
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ser mit dem Paradox der Autonomie umzugehen, indem beide Pole als
legitim angesehen werden.

Ohne Frage lassen sich die vier obengenannten Optionen in Einzelfallen
auch kombinieren und kdnnen dann in verschiedenartiger Kombination zu
einem Umgang mit Widerspruchlichkeiten verhelfen. Temporare Projekt-
teams z. B. kdnnten raumlich vom betrieblichen Standort getrennt agil zu-
sammenarbeiten.
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4. Fazit

Offentliche Diskurse beeinflussen tiber Sprache, Narrative und Bilder, wie
das soziale Leben innerhalb unserer Gesellschaft wahrgenommen und
gestaltet wird. Auffallend ist, dass die Digitalisierung und ihre aktuellen
und zukinftigen Folgen fur Beschéftigte innerhalb der Sozialpartnerschaft
in Deutschland widersprichlich diskutiert wird. Dieser widersprichliche
Diskurs um Digitalisierung zwischen Partizipation und Entmindigung
schlagt sich in Praktiken der Sozialpartnerschaft nieder und die Handeln-
den der betrieblichen Mitbestimmung entwickeln unterschiedliche Hand-
lungsstrategien, um mit den Widersprichlichkeiten umzugehen.

Fur die Sozialpartnerschaft ermdglicht der 6ffentliche Diskurs einen
Raum, in dem mogliche Umgangsweisen diskursiv erschlossen werden.
Dabei tauchen drei Arten von Widerspruchlichkeiten auf: Handlungsam-
biguitadten, Technikambiguitaten und Organisationsambiguitaten. Alle drei
betreffen direkt die Arbeitswelt und ihre Beschaftigten. Die Sozialpart-
ner*innen positionieren sich im Diskurs jedoch nicht eindeutig zu dem ei-
nen oder anderen Pol einer Widersprichlichkeit. Vielmehr eruieren sie in
einem gemeinsamen SinnerschlieRungsprozess alternative Gestaltungs-
moglichkeiten, um Widerspruchlichkeiten auf kollektiver Ebene zu l6sen
und die Verantwortung nicht auf individuelle Beschéaftige zu Ubertragen.

Dieser diskursive SinnerschlieBungsprozess wird auf betrieblicher
Ebene aufgegriffen und drickt sich hier in unterschiedlichen Umgangs-
weisen und Auslegungen aus. Dabei durchlauft die aktive Gestaltung von
Widerspruchlichkeiten eine Entwicklung in drei Stufen: Weder-noch-Stra-
tegien (keine Einfiihrung neuer Technologien und Arbeitsweisen), Entwe-
der-oder-Strategien (Einfihrung unter Duldung und Auflésung von Wider-
spruchlichkeiten durch Individuen) und Sowohl-als-auch-Strategien (Ein-
fuhrung mit betrieblichen Rahmenbedingungen und zum Teil Handlungs-
hilfen fir Individuen im Umgang mit Widersprichlichkeiten).

Daneben kann sich im Umgang mit den Widerspruchlichkeiten und den
dadurch neu entdeckten Gestaltungsmdglichkeiten auch die Zusammen-
arbeit zwischen Arbeitgeber- und Beschaftigtenseite in Betrieben veran-
dern. Neue innovative Konzepte der Mitbestimmung sind dann starker
problem- und beteiligungsorientiert (Mitbestimmung 4.0) zu konzipieren.
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