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Digitalisierung 
aus Beschäftigtensicht
Fehlende Mitgestaltung, belastender Zusatzaufwand, 
mangelnde Wertschätzung

Digitalisierung verändert die Arbeitswelt, das gilt in der arbeitssoziologischen 
Diskussion als ausgemacht. Noch zu selten wird allerdings nach den betrieblichen 
Wirkmechanismen der angenommenen Veränderungen gefragt. Um diese in 
den Blick zu nehmen, ist es u. a. notwendig, die Beschäftigten aufgrund ihres 
Stellenwerts als betriebliche Akteure noch gezielter in die Analyse einzubeziehen. 
Ausgehend von der Frage nach Arbeits- und Gesundheitswirkungen betrieblicher 
Digitalisierungsprozesse greift der Beitrag diese Lücke auf und liefert empirische 
Befunde zu arbeitsalltäglichen Digitalisierungserfahrungen. Die zu beobachtende 
strukturierte Vielfalt von Digitalisierungserfahrungen wird auf jeweils unter-
schiedliche Prozesse der betrieblichen Technikgestaltung zurückgeführt.

KRISTIN CARLS, HINRICH GEHRKEN, MARTIN KUHLMANN, BARBARA SPLETT, LUKAS THAMM

1	 Einleitung

Digitalisierung ist in den letzten Jahren zu einem zen-
tralen Forschungsgegenstand der Arbeitssoziologie ge-
worden. Allerdings wurde diese Debatte lange Zeit er-
staunlich empiriefern geführt und Digitalisierung wurde 
oftmals nur als technisch gesetzte und damit von außen 
bestimmte, weitgehend alternativ- und akteurslose Ent-
wicklung verhandelt. Digitalisierung erscheint dabei nicht 
selten als der eine, alles andere dominierende Bedin-
gungsfaktor für die zukünftige Entwicklung der Arbeits-
welt. Begriffe wie die des „digitalen Kapitalismus“ (Staab 
2019) stehen exemplarisch für derartige „Catch-All-The-
sen“ (Apitzsch et al. 2021, S. 10), mit denen in der Regel 
ein polarisierender Blick verbunden ist. Digitalisierung 
wird so entweder als Katalysator einer weiter zunehmen-
den Entgrenzung, Flexibilisierung und Subjektivierung 
vor allem hochqualifizierter Tätigkeiten oder einer zu-
nehmenden Kontrolle, Entwertung und Rationalisierung 
eher niedrig qualifizierter Tätigkeiten im Sinne eines di-
gitalen Taylorismus interpretiert (Boes et al. 2018 ; Staab 
2019). Ein von technischen Möglichkeiten ausgehender 
Blick lässt sich auch bei einer ganzen Reihe von Studien 
finden, die auf Arbeits- und Beschäftigungsbedingungen 
der von Cloud- und Gigwork geprägten Plattformökono-
mie zielen (Altenried 2017 ; Butollo et al. 2018 ; Schreyer / ​

Schrape 2018 ; Kirchner 2019). Parallel dazu werden in 
der arbeitsbezogenen Gesundheitsforschung unter dem 
Stichwort Techno-Stress ebenfalls vor allem als technik-
induziert und digitalisierungsspezifisch gedachte Belas-
tungsfaktoren wie ständige Erreichbarkeit, Omnipräsenz 
von Kommunikationsanforderungen und die Überflutung 
mit Daten und Informationen diskutiert und verstärkte 
Arbeitsbelastungen aufgrund von Entgrenzungsprozessen 
durch die Zunahme von orts- und zeitflexiblem Arbeiten 
vermutet (Brod 1984 ; Tarafdar et al. 2015 ; Dragano / ​Lunau 
2020 ; Gimpel et al. 2019).

Wir möchten in diesem Beitrag eine andere, kontext-
sensiblere Perspektive einnehmen, wenn wir auf Basis ei-
ner breit angelegten empirischen Studie (Carls et al. 2020, 
2021)  1 nach den Arbeits- und Gesundheitswirkungen be-
trieblicher Digitalisierungsprozesse fragen. Wir knüpfen 

1	 Die Studie wurde als Begleitforschung zu einem fünf-
jährigen, von 2017 bis 2021 laufenden Innovationsprojekt 
der AOK Niedersachsen mit dem Titel „Gesundheit in der 
Arbeitswelt 4.0“ (Gronau et al. 2019 ; AOK Niedersachsen 
2021) durchgeführt, bei dem es darum ging, Methoden 
und Instrumente für ein zukunftsfähiges betriebliches Ge-
sundheitsmanagement (BGM) zu entwickeln. Das beglei-
tende Forschungsprojekt diente dazu, Bestandsaufnahmen 
und Problemanalysen zu liefern sowie die im Projektkon-
text durchgeführten BGM-Maßnahmen zu evaluieren und 
entsprechende Handlungsempfehlungen zu formulieren.
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dabei an ein differenzierendes Digitalisierungsverständnis 
an, das sich in den letzten Jahren in etlichen empirischen 
Studien abzeichnet, die auf die Abhängigkeit betrieblicher 
Digitalisierungsprozesse von je spezifischen betrieblichen 
Kontextfaktoren verweisen, differenzierte, betrieblich ge-
brochene sowie häufig pfadabhängige Verläufe betonen 
und damit deutlich machen, dass es die eine, alles domi-
nierende Digitalisierung nicht gibt (Pfeiffer / ​Huchler 2018 ; 
Hirsch-Kreinsen 2018 a, 2018 b, 2020 ; Menz et al. 2019 ; 
Haipeter et al. 2021 ; Buss et al. 2021). Vielmehr sind be-
triebliche Digitalisierungsprozesse als Ergebnisse sozialer 
Aushandlungsprozesse um Art und Umfang der Anwen-
dung technisch möglicher Neuerungen zu verstehen, die 
von je betriebsspezifischen arbeitspolitischen Orientie-
rungen, Interessen- und Machtkonstellationen geprägt 
sind (Rüb et al. 2021). Branchen und Tätigkeitsfelder 
sind durch erhebliche Unterschiede in der Dynamik, den 
Strategien, Zielen und Arbeitswirkungen von Digitalisie-
rungsprozessen gekennzeichnet (Buss et al. 2021 ; Butollo 
et al. 2021 ; Nies 2021 ; DGB-Index Gute Arbeit 2022). Die 
Transformation von Arbeits- und Beschäftigungsformen 
in Richtung Plattform- und Gig-Arbeit ist keine generelle 
Entwicklung, sondern findet sich vor allem in bestimm-
ten Dienstleistungsbereichen und im internationalen Ver-
gleich mit unterschiedlichen Ausprägungen (Kirchner / ​
Matiaske 2020 ; Pongratz 2022, 2023). Und was mit Blick 
auf den vorliegenden Beitrag besonders bedeutsam ist : Im 
Zusammenhang mit Digitalisierungsprozessen lassen sich 
generell und selbst bei der Nutzung spezifischer Techno-
logien unterschiedliche arbeitspolitische Strategien be-
obachten (Baethge-Kinsky et al. 2018 ; Hirsch-Kreinsen 
2020 ; Kirchner et al. 2022).

Wir gehen davon aus, dass für ein umfassenderes 
Verständnis derartiger Kontextabhängigkeiten zwei Ana-
lyseperspektiven wesentlich sind. Zum einen sind Di-
gitalisierungsprozesse nicht nur in Bezug auf die Wahl 
unterschiedlicher Digitalisierungsstrategien und konkre-
ter Nutzungsformen digitaler Technik, sondern vor allem 
hinsichtlich betrieblicher Prozesse der Technikgestaltung 
zu untersuchen. Zum anderen sind die Beschäftigten – 
stärker als dies bisher geschieht – als Akteure solcher Ge-
staltungsprozesse in die Analyse einzubeziehen. Während 
sich ein Großteil der existierenden Digitalisierungsfor-
schung lediglich auf Sichtweisen von Managementvertre-
ter*innen und Technikexpert*innen bezieht, gibt es mitt-
lerweile einige sowohl quantitative (BAuA 2020 ; DGB-In-
dex Gute Arbeit 2016, 2019, 2020, 2022 ; Eurofound 2017 ; 
Simon / ​Heinen 2019 ; Meyer et al. 2019 ; Hünefeld et al. 
2020) als auch qualitative Studien (Bräutigam et al. 2017 ; 
Matuschek et al. 2018 ; Carstensen / ​Demuth 2020 ; Lühr 
et al. 2020 ; Ruiner / ​Klumpp 2020), die dezidiert Beschäf-
tigtenwahrnehmungen in den Fokus nehmen. Besonders 
die qualitativen Analysen zeigen, dass Digitalisierungs-
wahrnehmungen stark von arbeitsorganisatorischen Rah-
menbedingungen und im Arbeitsalltag gemachten (aktu-
ellen oder vorgängigen) Technikerfahrungen abhängen. 

Als zentraler Befund hinsichtlich der von Beschäftigten 
wahrgenommenen Arbeitswirkungen lässt sich eine wi-
dersprüchliche (aber nicht immer als solche benannte) 
Mischung aus Arbeitserleichterungen und Autonomiezu-
wächsen einerseits, Arbeitsverdichtung, eingeschränkten 
Entscheidungsspielräumen und zunehmender Kontrolle 
andererseits benennen, die in ihrer Ausprägung stark zwi-
schen untersuchten Tätigkeitsbereichen und konkret ein-
gesetzten Technologien variiert.

Unser Anliegen ist es – auf Basis einer branchen- bzw. 
tätigkeitsübergreifenden, qualitative und quantitative Me-
thoden verbindenden sowie auf den Arbeitsprozess in 
seiner Gesamtheit fokussierten Analyse – das Verhältnis 
zwischen derart ambivalenten Digitalisierungserfahrun-
gen und bis jetzt oft noch unterbelichteten Prozessen der 
Technikgestaltung genauer in den Blick zu nehmen. Dabei 
stehen gesundheitsbezogene Digitalisierungswirkungen 
und Gestaltungspotenziale im Zentrum. Im Bemühen 
um ein möglichst breites, den Beschäftigtenerfahrungen 
gerecht werdendes Verständnis von Gesundheit greifen 
wir den gesundheitswissenschaftlichen Begriff des Wohl-
befindens (Hurrelmann / ​Richter 2013) auf, der uns geeig-
net zu sein scheint, den in der Arbeitssoziologie häufig 
auf Belastungen verengten Blick auf arbeitsbezogene Ge-
sundheit zu erweitern und dabei Gestaltungs- und Aneig-
nungsmöglichkeiten sowie Fragen von Anerkennung und 
Wertschätzung als gesundheitsrelevante Aspekte stärker 
zu berücksichtigen (Badura et al. 2020 ; Carls et al. 2020, 
S. 22 ff.).

Empirische Grundlage der hier präsentierten Ana-
lyse sind Intensivfallstudien, die wir zwischen 2018 und 
2021 in elf Betrieben (200 bis über 1000 Beschäftigte) in 
25 unterschiedlichen Arbeitsbereichen aus den Tätigkeits-
feldern Logistik (Speditionslogistik sowie Intralogistik 
in der Elektronikindustrie), Produktionsarbeit (Möbel-, 
Elektro- und Nahrungsmittelindustrie), technische und 
kaufmännische Sachbearbeitung (Fahrzeugbau, Ver-
sicherung, Krankenhausverwaltung und -labor) sowie 
Interaktionsarbeit (Einzelhandel, Pflege und Ärzteschaft 
im Krankenhaus) durchgeführt haben. In einem metho-
denintegrativen Mixed-Method-Design wurden dabei 
qualitative Arbeitsplatzbeobachtungen (Kuhlmann 2009), 
Beschäftigteninterviews und Expertengespräche mit einer 
quantitativen Fragebogenerhebung kombiniert, bei der 
es sich jeweils um Vollerhebungen in den von uns unter-
suchten Arbeitsbereichen handelte.  2

Der subjekt- und gestaltungsorientierten Perspektive 
entsprechend, behandelt der Artikel zunächst die Digi-
talisierungserfahrungen und -wahrnehmungen der von 

2	 Insgesamt wurden in der für diesen Aufsatz berück-
sichtigten Projektphase 152 Beschäftigteninterviews und 
132 Expertengespräche geführt sowie 482 auswertbare 
Fragebögen eingesammelt. Die Rücklaufquoten der Frage-
bogenerhebungen lagen bei rund 60 % bis fast 90 %.
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uns beforschten Beschäftigten (Abschnitt 2). Abschnitt 3 
diskutiert deren Mitgestaltungsmöglichkeiten bei betrieb-
lichen Digitalisierungsprozessen. Darauf aufbauend wer-
den Bedingungsfaktoren einer gesundheitsförderlichen 
Gestaltung von Digitalisierungsprozessen resümiert und 
ein kurzer Ausblick auf interessenpolitische Handlungs-
perspektiven gegeben (4).

2	 Arbeitswirkungen betrieblicher 
Digitalisierungsprozesse 
aus Beschäftigtensicht

Über die von uns untersuchten Branchen und Tätigkeits-
bereiche hinweg sind wir auf eine große Vielfalt und Mul-
tidimensionalität betrieblicher Digitalisierungsansätze 
und damit verfolgter Ziele sowie auf sehr unterschiedliche 
Nutzungsformen digitaler Technologien gestoßen. Deren 
konkrete Ausprägungen erweisen sich als stark von je be-
triebs- und tätigkeitsspezifischen Kontextbedingungen 
abhängig und laufen in der Regel auf eine Kombination 
verschiedener Ansätze, Ziele und Formen hinaus (Carls 
et al. 2020, S. 40 ff). Jenseits dieser empirisch durch spezi-
fische Kontexte und Umsetzungsprozesse strukturierten 
Vielfalt (Apitzsch et al. 2021 ; Kuhlmann 2021) sind der 
großen Mehrheit unserer Fälle jedoch drei Dinge gemein-
sam : Erstens treten die von uns untersuchten Digitalisie-
rungsprozesse nicht als große Umbrüche in Erscheinung. 
Vielmehr ist durchweg eine schrittweise, erfahrungsgelei-
tete und vorsichtig pragmatische Herangehensweise fest-
zustellen. Zweitens haben hinsichtlich der betrieblichen 
Zielsetzungen vor allem Effizienz- und insbesondere 
Kostensenkungsziele einen dominierenden Einfluss auf 
die betrieblichen Digitalisierungspraxen – sowohl hin-
sichtlich der Technikwahl als auch der Technikgestaltung. 
Dabei ist allerdings nicht immer ausgemacht und mit-
unter umstritten, inwieweit die angestrebten wirtschaft-
lichen Ziele überhaupt erreicht werden. Drittens findet 
Digitalisierung in der Regel expertenzentriert von oben 
und / ​oder von außen statt, ohne substanzielle Mitgestal-
tungsmöglichkeiten für die Beschäftigten und damit der 
Arbeitsprozessebene.

Arbeitsferne und effizienzgetriebene Digitalisierungs-
prozesse sind Ausdruck nicht nur eines hierarchischen 
Technikverständnisses, sondern auch vorherrschender 
arbeitspolitischer Orientierungen, die der Qualität und 
Effektivität der Arbeit, den diesbezüglichen Tätigkeitsbe-
darfen und dem Arbeitsalltagswissen der Beschäftigten 
bei der Gestaltung des Technikeinsatzes häufig wenig Re-
levanz einräumen. Bezogen auf den Arbeitsnutzen – sei es 
hinsichtlich von Effektivität und Qualität der Arbeit, aber 
auch bezogen auf die mit der Arbeit verbundenen Belas-
tungen – kommt es dabei vielfach zu einer in erheblichen 

Teilen defizitären Technikgestaltung, die mit einer für die 
Beschäftigten belastenden Verschärfung von Leistungs-
anforderungen verbunden ist. Im Folgenden soll dieser 
Zusammenhang von defizitärer Technikgestaltung, man-
gelndem Arbeitsnutzen und Belastungserfahrungen an-
hand der Digitalisierungsansprüche und -erfahrungen der 
von uns befragten Beschäftigten genauer herausgearbeitet 
werden.

2.1	 Begrenzte Veränderungserwartungen – 
enttäuschte Hoffnungen auf Entlastung

An unseren quantitativen Befragungsdaten sind zunächst 
zwei Dinge auffällig : Erstens registrieren die Beschäftig-
ten bislang eher geringe Veränderungen ihrer Arbeitssi-
tuation durch Digitalisierung und erwarten auch in naher 
Zukunft keinen starken Wandel. Die Einschätzungen der 
Beschäftigten sind geprägt von ihren Alltagserfahrungen 
schrittweiser, inkrementeller Digitalisierungsprozesse und 
der Existenz anderer, ihrer Wahrnehmung nach bedeu-
tenderer Einflussfaktoren auf die Qualität ihrer Arbeits-
situation und die damit verbundenen Belastungen. Dazu 
gehören vor allem tätigkeitsspezifische Eigenheiten (z. B. 
körperliche Belastungen) sowie wirtschaftliche, personel-
le und organisatorische Rahmenbedingungen ihrer Arbeit 
wie Schichtarbeit oder Zeitdruck und Personalmangel.

Zweitens sind bezogen auf zukünftige Arbeitswirkun-
gen der Digitalisierung positive Veränderungserwartun-
gen stärker ausgeprägt als negative.  3 Die Beschäftigten er-
warten von Digitalisierungsprozessen vor allem Arbeits-
erleichterungen sowohl im Sinne einer Belastungsredukti-
on als auch einer Steigerung der Effizienz und Qualität der 
eigenen Arbeit. Zentral dabei ist, neben der Perspektive 
körperlicher Entlastung und einer Reduktion von Fehlern 
im Arbeitsprozess, die Hoffnung auf technikbedingte Zeit-
ersparnisse, die die Arbeit effizienter machen und gleich-
zeitig Zeitdruck als Belastungsquelle reduzieren könnten. 
Positive oder eher positive Veränderungserwartungen in 
Bezug auf körperliche Belastungen haben 38 % der Be-
fragten, gegenüber 13 % mit negativen oder eher negati-
ven Einschätzungen. Fast die Hälfte geht selbst in dieser 
Hinsicht allerdings von keinen relevanten positiven oder 
negativen Veränderungen aus. Im Hinblick auf die Effekti-
vität der Arbeit und die Qualität der Arbeitsergebnisse ist 
das Übergewicht positiver Erwartungen mit einem Ver-
hältnis von 45 % (eher) positiv zu 13 % (eher) negativ noch 
deutlicher. Mit Digitalisierung verknüpfte Negativerwar-
tungen beziehen sich vor allem darauf, dass eigene Ent-
scheidungsspielräume im Arbeitsprozess geringer werden 
könnten (36 % [eher] negative Erwartungen gegenüber 
10 % [eher] positive) und dass sich Zeitdruck durch ver-

3	 Vgl. für eine ausführlichere Darstellung des quantitativen 
Materials zu diesen Veränderungserwartungen : Carls et al. 
2020, S. 82 ff.
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schärfte Leistungsanforderungen erhöhen könnte (39 % 
[eher] negative versus 22 % [eher] positive Erwartungen).  4

Insbesondere mit Blick auf Zeitdruck werden mit Di-
gitalisierung eher ambivalente Entwicklungen verknüpft : 
Den erhofften Zeitersparnissen steht die Befürchtung er-
höhter Leistungsanforderungen gegenüber. In den quali-
tativen Interviews wird deutlich, dass sich diese Wider-
sprüchlichkeit aus einer Diskrepanz zwischen auf abstrak-
te Technikpotenziale bezogenen (Entlastungs-)Verspre-
chungen und im Arbeitsalltag gemachten, diesbezüglich 
ernüchternden Digitalisierungserfahrungen ergibt. Auch 
im qualitativen Datenmaterial finden sich Hoffnungen 
auf Arbeitserleichterungen durch Digitalisierung : sowohl 
hinsichtlich Arbeitsbelastungen als auch in Bezug auf Effi-
zienz, Effektivität und Qualität der Arbeit. Den Erwartun-
gen steht allerdings eine deutliche Kritik an real erlebten 
Digitalisierungsprozessen und nicht erfüllten Technik-
versprechen gegenüber. Diese Kritik richtet sich in erster 
Linie auf die oben bereits als Problemfeld benannte Tech-
nikgestaltung und den unmittelbaren Nutzen des Tech-
nikeinsatzes im Arbeitsprozess. So entstehen im Zusam-
menhang mit Digitalisierungsprozessen im Arbeitsalltag 
statt der erhofften oder auch angestrebten Entlastungen 
oft Zusatzaufwände durch Doppelarbeiten, Arbeitsunter-
brechungen und notwendige Anpassungsleistungen.  5 Die 
folgenden vier Aspekte einer oftmals nicht ausreichend 
nutzungsorientierten Gestaltung von Digitalisierungs-
prozessen kristallisieren sich als besonders problematisch 
heraus.

2.2	 Defizitäre Technikgestaltung 
aus Nutzer*innensicht

Erstens ist die eingesetzte digitale Technik aus Sicht der 
damit Arbeitenden oft nicht leistungsfähig genug und / ​
oder zu störanfällig : mal aufgrund des Einsatzes älterer, 
mal aufgrund neuer, (noch) unausgereifter technischer 
Systeme, Geräte und Programme. Das in der IT-Bera-
tungsszene geflügelte Wort von den IT-Systemen, die beim 
Kunden reifen müssten, beschreibt leider allzu häufig eine 
nach wie vor verbreitete Praxis.

Ein zweiter, noch wichtigerer Grund für den defizitä-
ren Arbeitsnutzen digitaler Technogien besteht darin, dass 
reale Arbeitsprozesse durch diese oft schlecht abgebildet 
werden. Das führt dazu, dass einzelne Arbeitsschritte mit 
der digitalen Technik nicht wie gewohnt, weniger gut oder 

gar nicht mehr ausgeführt werden können. In der Kon-
sequenz müssen Arbeitsroutinen an technische Gegeben-
heiten angepasst oder diese mit zusätzlichem Aufwand 
umgangen werden. Unzureichende Systemintegration 
und unvollständige Digitalisierungsprozesse verstärken 
derartige Probleme einer schlechten Arbeitsprozessabbil-
dung zusätzlich, da auch hierdurch häufig Doppelarbeiten 
erforderlich sind (wie beispielsweise das Übertragen von 
Daten zwischen verschiedenen Softwaresystemen oder 
auch zwischen digitaler und analoger, händischer Daten-
erfassung) und / ​oder ein gleichzeitiges Arbeiten mit ver-
schiedenen Systemen bzw. Programmen notwendig wird.

Drittens sind die eingesetzten digitalen Technologien 
aus Sicht der Beschäftigten auch deshalb oft nur von be-
grenztem arbeitsbezogenen Nutzen, weil die genutzte 
Software in der Regel stark standardisiert und rigide ist 
und das Einhalten formalisierter Prozessabläufe verlangt. 
Häufig ergibt sich eine schlechte Abbildung realer Ar-
beitsprozesse gerade aus solchen Rigiditäten und Forma-
lisierungen. Handlungsspielräume im Arbeitsprozess und 
vor allem Spielräume für informelle Arbeitspraktiken, die 
essenziell für einen reibungslosen Arbeitsablauf sind, wer-
den dadurch geringer.

Und schließlich produziert, viertens, der Einsatz di-
gitaler Technologien aufgrund häufig wiederkehrender 
Softwareupdates weitere, kontinuierliche Anpassungs-
erfordernisse und mitunter Irritationen, die ebenfalls 
mit zusätzlichen Zeiterfordernissen einhergehen und die 
eigentlichen Arbeitsprozesse verlangsamen. Dabei ver-
schärfen derartige Arbeitsbelastungen sich in einigen 
Fällen zusätzlich noch dadurch, dass den Beschäftigten 
wenig Qualifizierungsmöglichkeiten und unzureichende 
Anlern- und Einarbeitungszeiten zugestanden werden.

Diese Erfahrung digitalisierungsbedingter Zusatzauf-
wände wird besonders dann problematisch, wenn sie mit 
gleichzeitig verschärften Leistungsanforderungen zusam-
mentrifft. Nicht selten werden bei der betrieblichen Pla-
nung von Digitalisierungsprozessen die technische Leis-
tungsfähigkeit der eingesetzten Systeme und damit auch 
deren mögliche Rationalisierungseffekte überschätzt. 
Unterstellte Leistungssteigerungen lassen sich angesichts 
der beschriebenen Gestaltungsdefizite nicht immer reali-
sieren und auf Vorab-Kalkulationen basierende Personal-
reduktionen verschärfen für die Beschäftigten den Zeit-
druck und die Mehrbelastungen noch zusätzlich.

4	Ä hnliche Negativerfahrungen beschreiben beispielsweise 
auch Matuschek et al., die allerdings, stärker als dies im 
Folgenden geschieht, tätigkeitsbezogene Abwertungs-
erfahrungen in den Blick nehmen (Matuschek et al. 2018, 
S. 109 ff.). Bestätigt werden unsere Befunde zudem durch 
die Ergebnisse der jüngsten Repräsentativerhebung des 
DGB-Index Gute Arbeit (2022) sowie durch die Ergebnisse 
des Monitor Digitalisierung im Auftrag der IG BCE (Härt-
wig et al. 2019 ; IG BCE 2022).

5	 Auf die Relevanz solcher durch die arbeitsorganisatorische 
Rahmung bedingter Dysfunktionalitäten für die Digitalisie-
rungswahrnehmungen der Beschäftigten verweisen auch 
Matuschek et al. (2018, S. 105 f., 113) und auf die Bedeu-
tung einer auf den Arbeitsnutzen orientierten Technikge-
staltung Carstensen / ​Demuth (2020, S. 20) sowie verschie-
dene Beiträge in Tisch / ​Wischniewski (2022). 
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2.3	 Zwischenfazit : Erhöhte Arbeitsbelastungen 
und fehlende Wertschätzung

In der Summe beurteilen die Beschäftigten diese mehr-
fache Arbeitsintensivierung bei gleichzeitig steigenden 
Effizienzanforderungen (und ebensolchen eigenen An-
sprüchen) als eine nicht nur belastende, sondern auch 
höchst ärgerliche „Irrationalisierung“ der Arbeitsanfor-
derungen. Daneben erleben die Beschäftigten zugleich, 
dass tätigkeitstypische ergonomische Defizite und andere 
traditionelle Belastungsformen, beispielsweise im Zusam-
menhang mit Schichtarbeit, vielfach fortbestehen oder, 
nicht zuletzt durch die digitalisierungsbedingt verschärfte 
Leistungssituation, sogar noch an Bedeutung gewinnen. 
Aus Sicht vieler Beschäftigter spielen daher im Arbeitsall-
tag bereits bekannte, „traditionelle“ Belastungen vielfach 
eine deutlich größere Rolle als digitalisierungsspezifische 
neue Problemlagen. Sowohl in unseren Befragungs- als 
auch in den Interviewdaten stehen mit Zeitdruck, Kon-
zentrationszwang und knappen Personalbemessungen 
die existierenden Leistungsanforderungen an erster Stel-
le aktueller Belastungserfahrungen – dicht gefolgt von 
einem zweiten Belastungstypus, zu dem erschwerende Be-
dingungen in der Arbeitsumgebung, wie Lärm, Schmutz 
oder ungünstige Raumtemperaturen, zählen. Erst danach 
werden Arbeitsunterbrechungen und störanfällige Geräte 
bzw. Anlagen als direkt technikbedingte Belastungsfakto-
ren, aber zugleich auch tätigkeits- und ergonomiebedingte 
körperliche Belastungen (einseitige Beanspruchung durch 
schweres Heben, langes Stehen oder Sitzen usw.) genannt 
(Carls et al. 2020, S. 100).

Gleichzeitig sind sich die Beschäftigten der Relevanz 
ihres Arbeitsalltagswissens für funktionierende Produk-
tionsprozesse gerade auch im Umgang mit technischen 
bzw. organisatorischen Unzulänglichkeiten sehr bewusst. 
Ihre Digitalisierungskritik richtet sich dementsprechend 
viel stärker auf fehlende bzw. zu geringe Möglichkeiten 
der Technikmitgestaltung als auf mögliche negative Be-
schäftigungs- und Kontrollwirkungen.  6 Dabei geht es den 
Beschäftigten nicht nur darum, ihr Erfahrungswissen ein-
zubringen, um einen technikbedingten Zusatzaufwand zu 
reduzieren und die Effizienz und Effektivität der eigenen 
Arbeit zu erhöhen. Vielmehr werden mangelnde Mitge-
staltungsmöglichkeiten auch – und in den Formulierun-

gen häufig sogar noch deutlich vehementer – als fehlende 
Anerkennung und Wertschätzung sowie als Missachtung 
eigener (Technik-)Kompetenzen und Fähigkeiten kriti-
siert. Auch in der Gesundheitsforschung gelten Anerken-
nung und Wertschätzung als wichtige Voraussetzungen 
für Wohlbefinden (Badura et al. 2018 ; Dollard et al. 2019 ; 
Siegrist 2021). Wie das folgende Zitat zeigt, speist sich die 
Kritik der Beschäftigten zum einen aus einem gestaltungs-
bezogenen Partizipationsanspruch – dem Wunsch, Wis-
sen und Bedarfe in die Technik- und Arbeitsgestaltung 
einbringen zu können – und verbindet sich zum anderen 
mit ökonomischen Rationalitätsansprüchen.

„[Früher,] […] da hatte ich noch einen Traum im Hinter-
kopf : durch die Digitalisierung wird es einfacher und auch 
schneller, übersichtlicher. Aber da habe ich mich auch noch 
im Mittelpunkt gesehen und habe gesagt, ich nehme daran 
teil. Aber jetzt, […] mich fragt keiner mehr, wie man das 
organisieren kann, obwohl ich vielleicht die ein oder ande-
re Idee hätte als Betroffener. […] Da hat [der Betrieb] auch 
viel Geld reingesteckt, Millionen bezahlt für Vorschläge, die 
nicht durchdacht waren, weil keiner uns gefragt hat.“�  
� (Interview A010, Lagerarbeiter, Logistik)

3	 Mitgestaltung als zentraler 
Bedingungsfaktor gesundheits
förderlicher Technikgestaltung

In unseren Analysen zeigt sich, dass real erfahrene Mitge-
staltungsmöglichkeiten zentral dafür sind, wie Beschäftig-
te betriebliche Digitalisierungsprozesse wahrnehmen und 
einschätzen. Wichtig sind sie zudem für die Beurteilung 
der Arbeitsbelastungen und das Wohlbefinden in der Ar-
beit. Die bisher dargestellten Einschätzungen und Arbeits-
wirkungen sind bei unterschiedlichen Nutzungsformen 
digitaler Technik sowie über verschiedene Tätigkeitsfelder 
und Qualifikationsniveaus hinweg zu beobachten. Es fin-
den sich in unseren Fallstudien allerdings erhebliche Dif-
ferenzen bei betrieblichen Prozessen der Digitalisierungs-
gestaltung, die insbesondere darin bestehen, inwieweit die 
Beschäftigten selbst, aber auch untere Vorgesetzte und 
betriebliche Interessenvertretungen in die konkrete Aus-

6	 Der Forschungsstand zu diesbezüglichen Beschäftigten-
wahrnehmungen ist ambivalent. Während es durchaus 
ähnliche Hinweise auf eine begrenzte Wahrnehmung von 
möglichen negativen Beschäftigungswirkungen und ver-
schärften Kontrolleffekten gibt (Bräutigam et al. 2017 ; IG 
BCE 2022 ; DGB-Index Gute Arbeit 2022), betonen andere 
dagegen die Relevanz von Erfahrungen zunehmender 
Kontrolle und eines dadurch bedingt verschärften Leis-
tungsdrucks (Matuschek et al. 2018). Unsere diesbezüg-
liche Argumentation ist, dass (auch) die Wahrnehmung 
von Kontroll- und Beschäftigungsrisiken durch die Be-
schäftigten stark von deren Erfahrungen mit konkreten 

betrieblichen Nutzungsformen digitaler Technologien, den 
dahinterstehenden Zielsetzungen und den gerade auch 
tätigkeitsbezogenen Kontextbedingungen abhängt. Zumin-
dest in unseren Untersuchungsfällen sind die Erfahrungen 
mit defizitären Technikgestaltungsprozessen wesentlicher 
für die wahrgenommene Verschärfung von Leistungsan-
forderungen als etwaige Kontroll- oder Beschäftigungswir-
kungen. Eine Rolle spielt dabei auch, dass der notwendige 
Umgang mit Dysfunktionalitäten im Arbeitsprozess aus 
Beschäftigtensicht alltäglich auf die weiterhin gegebene 
Relevanz ihres Erfahrungswissens und damit auf Grenzen 
der Substituierbarkeit und Kontrollierbarkeit verweist.
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gestaltung und Umsetzung von Digitalisierungsvorhaben 
einbezogen waren. Und entlang der in den Betrieben vor-
handenen Mitgestaltungsmöglichkeiten der Beschäftigten 
differenzieren sich dann auch deren Einschätzungen zu 
Arbeits- und Gesundheitswirkungen : Die Beschäftigten 
bewerten dort, wo sie in den Betrieben in die Planung, 
Einführung und Anpassung neuer Techniken und / ​oder 
damit verbundener Reorganisationsprozesse einbezogen 
werden, sowohl die Arbeits- und Belastungssituation als 
auch ihre Arbeitszufriedenheit wesentlich positiver als 
dort, wo dies nicht der Fall ist. Die Belastungssituation 
beispielsweise wird von 41 % der Befragten in Betrieben 
mit hohem Mitgestaltungsniveau  7 als „gut“ oder „sehr 
gut“ und nur von 2 % als „schlecht“ oder „sehr schlecht“ 
bewertet ; bei einem geringen Mitgestaltungsniveau urtei-
len demgegenüber nur 18 % mit „(sehr) gut“, aber mehr als 
doppelt so viele (38 %) mit „(sehr) schlecht“. Die Arbeits-
situation insgesamt schätzen in den mitgestaltungsinten-
siven Bereichen sogar 79 % der Befragten als (sehr) gut 
und nur 1 % als (sehr) schlecht ein. Ähnlich starke Unter-
schiede entlang der Mitgestaltungsmöglichkeiten finden 
sich auch bei unmittelbar gesundheitsbezogenen Fragen. 
So bewerten 57 % der Befragten aus Bereichen mit hohen 
Mitgestaltungsmöglichkeiten die Möglichkeiten, bei der 
Arbeit gesund zu bleiben, als „sehr gut“ bis „eher gut“ – 
und nur 9 % beurteilen diese als „eher schlecht“ bis „sehr 
schlecht“. In Arbeitsbereichen mit geringen Mitgestal-
tungsmöglichkeiten kehren sich die Zahlen mit 16 % Posi-
tiv- gegenüber 35 % Negativurteilen fast um (Carls et al. 
2020).  8 Angesichts dieser Befunde wird im Folgenden 
ein genauerer Blick auf den Stand der technikbezogenen 
Mitgestaltungsmöglichkeiten unserer Untersuchungsfälle 
geworfen, um sowohl Problemfelder als auch mögliche 
Ansatzpunkte für gesundheitsförderliche Mitgestaltungs-
praxen zu benennen.

3.1	 Begrenzte Mitgestaltungsmöglichkeiten 
überwiegen

Insgesamt verweist unser Material auf große Defizite in 
den betrieblichen Mitgestaltungspraxen.  9 Nur in we-

nigen Untersuchungsfällen wurden Beschäftigte an der 
Projektplanung und der konkreten Ausgestaltung neuer 
Anlagen und / ​oder Softwarelösungen sowie der damit 
einhergehenden Reorganisation von Arbeitsabläufen be-
teiligt. Oft bezog sich Beteiligung zudem nur auf einzelne, 
ausgewählte Beschäftigte und erfolgte lediglich punktuell 
bezogen auf einzelne Aspekte. In den meisten Betrieben 
war es den Beschäftigten, wenn überhaupt, dann erst nach 
erfolgter Technikeinführung und angesichts auftretender 
Probleme möglich, Änderungswünsche zu äußern und 
Verbesserungsvorschläge zu machen. Selbst in solchen 
Fällen wird von den Beschäftigten jedoch oft beklagt, dass 
ihrerseits eingebrachte Vorschläge vom Betrieb nicht (aus-
reichend) berücksichtigt würden.

Aber nicht nur die direkten Partizipationsmöglich-
keiten der Beschäftigten sind vielfach gering, sondern 
auch die Beteiligung und Einbindung der direkten Vor-
gesetzten und der betrieblichen Interessenvertretungen ist 
bei Digitalisierungsprozessen oftmals eher begrenzt oder 
lediglich formal. Die Betriebs- und Personalräte in unse-
rem Sample verhalten sich technischen Veränderungen 
gegenüber häufig eher defensiv-abwartend (oder sogar 
skeptisch), treten nur selten aktiv als Treibende und Ge-
staltende von Digitalisierungsprozessen in Erscheinung 
und binden auch nur selten die Beschäftigten in technik-
bezogene Mitgestaltung ein. Diese vorherrschende defen-
sive Haltung hängt zum einen mit der hohen Komplexität 
des Gegenstandes, begrenztem (technischen) Wissen und 
oft unsicheren Arbeitswirkungen von Digitalisierungs-
prozessen zusammen. Verstärkt wird sie zum anderen 
noch durch personellen Ressourcenmangel sowie Zurück-
haltung angesichts wenig gesicherter Mitsprache- und Be-
teiligungsrechte. Folglich nehmen die Beschäftigten ihre 
kollektiven Interessenvertretungen im Zusammenhang 
mit Digitalisierungsprozessen kaum als relevante, aktive 
Akteure wahr und / ​oder wissen wenig über deren tatsäch-
liche Rolle.  10 Während vor allem direkte Vorgesetzte für 
zu geringes Engagement in Sachen arbeitserleichternder 
Technikgestaltung kritisiert werden, werden in Bezug auf 
die Betriebs- und Personalräte kaum derartige Ansprüche 
formuliert und diese nicht (vorrangig) als Ansprechpart-

7	 In unserer Untersuchung unterscheiden wir drei Mitgestal-
tungsniveaus : Als hohes Niveau fassen wir eine frühzeitige 
Einbeziehung der Arbeitsebene (Beschäftigte und erste 
Vorgesetztenebene) bereits in der Planungsphase tech-
nischer oder organisatorischer Neuerungen sowie reale 
Einflussmöglichkeiten im Gestaltungsprozess. Ein mittleres 
Niveau bezieht sich auf Untersuchungsfälle, in denen 
Beschäftigte im Vorfeld von Veränderungsprozessen zu-
mindest informiert und angehört werden, während sie bei 
niedrigem Niveau maximal bei der nachträglichen Fehler-
behebung einbezogen werden.

8	 Als Antwortmöglichkeit war jeweils eine Likert-Skala 
vorgegeben mit den Ausprägungen : sehr gut (1), gut (2), 
teils, teils (3), schlecht (4) und sehr schlecht (5) bzw. sehr 

zufrieden (1) bis sehr unzufrieden (5). Mitunter auch in der 
Variante : positiv (1), eher positiv (2), teils, teils (3), eher 
negativ (4), negativ (5).

9	Z u einem ähnlichen Befund gering ausgeprägter Partizipa-
tionsmöglichkeiten kommen auch andere Studien (Bräuti-
gam et al. 2017 ; Härtwig et al. 2019 ; IG BCE 2022 ; DGB-In-
dex Gute Arbeit 2022).

10	Z u ähnlichen Einschätzungen kommen auch Rüb et al. 
(2021) und Matuschek et al. (2018), wobei Letztere Interes-
senvertretungen von deren Orientierungen her als selbst-
bewusster und gestaltungsorientierter beschreiben, aber 
durchaus auch ein Problem hinsichtlich der Vermittlung in-
teressenpolitischen Handelns an die Beschäftigten sehen.
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ner für Arbeitsgestaltungsfragen gesehen. Deutlich an-
ders ist dies allerdings in einem Untersuchungsfall, einem 
mittelständischen Industriebetrieb, in dem sich der Be-
triebsratsvorsitzende persönlich aktiv sowohl für eine ge-
sundheitsgerechte Arbeitsgestaltung als auch eine direkte 
Beschäftigtenbeteiligung einsetzt und beides auch auf der 
Geschäftsführungsebene großen Stellenwert hat.

3.2	 Ansatzpunkte gesundheitsförderlicher 
Technikmitgestaltung

Gerade die in unseren Fallstudiendaten vorhandenen 
Positivbeispiele machen Ansatzpunkte für eine gesund-
heitsförderliche Technikmitgestaltung deutlich. Zentral 
ist zunächst einmal, dass die Gestaltungsprozesse direkt 
auf den Arbeitsprozess ausgerichtet werden und die neu 
einzusetzende Technik so gestaltet wird, dass sie den 
Arbeitsvollzug erleichtert und nicht erschwert. Das setzt 
voraus, dass von Anfang an hinreichend arbeitsprozess-
nahe Akteure, also in erster Linie Beschäftigte und untere 
Vorgesetzte sowie betriebliche Interessenvertretungen, 
einbezogen werden, um ausgehend von deren Erfah-
rungs- und Fachwissen eine gute Arbeitsprozessabbildung 
zu gewährleisten und die Arbeitswirkungen technischer 
Veränderungen mitzudenken. Frühzeitige Einbindung 
kann durchaus unterschiedliche Formen annehmen. So 
haben wir sowohl Beispiele für direkte Beschäftigten-
beteiligung am technischen und organisatorischen Pla-
nungsprozess als auch Strategien des gezielten Auspro-
bierens neuer Techniken im Arbeitsprozess in Form von 
Pilot- oder Modellprojekten vorgefunden, teils auch eine 
Kombination von beidem. Neue digitale Anlagen, Geräte 
oder Programme können so bereits vor ihrer Einführung 
auf konkrete Bedarfe und Anforderungen im Tätigkeits-
vollzug abgestimmt werden – im Unterschied zu einer nur 
nachträglichen Nutzung von Beschäftigtenfeedback zur 
Bewältigung bereits aufgetretener Gestaltungsmängel, die 
im Nachhinein aus technischen wie ökonomischen Grün-
den in der Regel schwerer zu beheben sind.

Neben dem Zeitpunkt erweist sich außerdem die 
Kontinuität und organisatorische Verankerung von Mit-
gestaltungsmöglichkeiten als relevant. Umgesetzt wurde 
dies in mehreren unserer Fälle über eine direkte, dauer-
hafte Kooperation zwischen internen IT-Abteilungen und 

Beschäftigten aus den von technischen Neuerungen di-
rekt betroffenen Arbeitsbereichen, die über den Zeitraum 
der technischen Neueinführung hinausging und sowohl 
Planungs- als auch anschließende Anpassungsprozesse 
umfasste. Alternativ dazu wurden in Einzelfällen auch 
ein existierendes Shopfloormanagement und damit ver-
bundene Teamarbeitsstrukturen oder aber entsprechend 
arbeitsprozessnahe Strukturen des betrieblichen Ge-
sundheitsmanagements (BGM) für eine kontinuierliche 
partizipative Technikgestaltung genutzt. Bei allen diesen 
Beispielen geht es darum, dass feste Akteure, Zeiten, Orte 
und Kommunikationskanäle für Technikmitgestaltung 
definiert und dadurch institutionalisierte Organisations-
formen geschaffen werden. Eine wesentliche Vorausset-
zung dafür ist, dass Arbeitszeit und personelle Ressourcen 
zur Verfügung gestellt werden, aber auch die klare Zu-
schreibung von Aufgaben und Prozessverantwortung.

Darüber hinaus müssen Technikgestaltungsprozesse 
über einen notwendigen Grad an technisch-organisa-
torischer und finanzieller Offenheit und die beteiligten 
arbeitsprozessnahen Akteure über reale Einflussmög-
lichkeiten auf Technikentscheidungen verfügen. Damit 
sind betriebliche Machtverhältnisse, Akteurs- und In-
teressenkonstellationen angesprochen, die einen we-
sentlichen Rahmen für mehr oder weniger partizipative 
Praxen der Technikgestaltung bilden. Letztere müssen 
immer auch zu anderen betrieblichen bzw. betriebswirt-
schaftlichen Prioritäten und Rationalitäten ins Verhältnis 
gesetzt, gegen diese durchgesetzt bzw. mit ihnen in Ein-
klang gebracht werden. In der Summe unserer Fälle wird 
deutlich, dass es dabei sowohl auf das Engagement von 
Einzelpersonen als zentralen Triebkräften von Verände-
rungsprozessen ankommt als auch auf deren Vernetzung 
und Einbettung innerhalb der jeweiligen betrieblichen 
Akteurskonstellation. Besonders relevante Einzelakteure 
waren in unseren Untersuchungsfällen sowohl einzelne 
Geschäftsführungen als auch durchsetzungsstarke Perso-
nen der betrieblichen Interessenvertretung ; mitunter aber 
auch arbeitsprozessnahe Führungskräfte, wobei gerade in 
diesen Fällen unterstützende Verbindungslinien zu ande-
ren Akteuren wichtig waren.  11 Eine erfolgreiche Instituti-
onalisierung partizipativer Formen der Technikgestaltung 
ergibt sich dabei nicht notwendig und ausschließlich aus 
der Schaffung formaler Strukturen und Prozesse, son-
dern kann auch auf informellen, unternehmenskulturell 
verankerten Regeln betrieblicher Veränderungsprozesse 
basieren. Das gilt aber nur dann, wenn darin konkrete Be-
teiligungspraktiken und die Ausrichtung technisch-orga-
nisatorischer Veränderungen auf den Arbeitsnutzen fest 
verankert sind und im Betrieb einen hohen Stellenwert 
genießen.

Die genannten Ansatzpunkte für eine gesundheitsför-
derliche Technikmitgestaltung sind voraussetzungsvoll. In 
der Mehrheit der von uns untersuchten Betriebe fehlte es 
allerdings sowohl an ausreichend wirkmächtigen Arbeits-
prozessakteuren bzw. deren Einflussmöglichkeiten auf die 

11	 Im Unterschied zu großen Teilen der Literatur zu Arbeit 
und Gesundheit, die unter der Überschrift „gesunde Füh-
rung“ vor allem die Rolle von Führungskräften als Vorbild 
betonen, die jeweilige Beziehungsqualität hervorheben und 
auf Sensibilisierungsmaßnahmen setzen (Kelloway / ​Barling 
2010 ; Ducki / ​Felfe 2011 ; Stilijanow / ​Richter 2017), legen 
unsere Befunde nahe, vor allem die Rolle von Vorgesetzten 
bei der Organisation von Mitgestaltungsprozessen und 
damit Funktionszuweisungen, Handlungsspielräume und 
das eigene Aufgabenverständnis in den Blick zu nehmen 
(Carls et al. 2021, S. 262 ff.).
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Technikgestaltung als auch an der Bereitstellung der für 
Mitgestaltungsprozesse notwendigen Ressourcen. Dafür 
sind in einer Reihe von Fällen auch die in den Betrieben 
vorherrschenden ökonomischen Prioritätensetzungen 
und Geschäftsmodelle verantwortlich. Die von uns als 
dominant angetroffenen, auf Effizienz und Kostensen-
kung orientierten Rationalisierungsstrategien schränken 
die Bereitschaft ein, Ressourcen für Technikmitgestaltung 
bereitzustellen.

4	 Fazit : Technikgestaltung 
als Arbeitsgestaltung denken

Anhand unseres empirischen Materials ist ein deutlicher 
Kontrast zwischen digitalisierungsbezogenen Erwartun-
gen der Beschäftigten und faktischen Erfahrungen mit 
realen betrieblichen Digitalisierungspraxen sichtbar ge-
worden. Als zentrale Ursache für die zu beobachtenden 
Diskrepanzen erweisen sich schlecht gestaltete, zu wenig 
beteiligungs- und arbeitsprozessorientierte Digitalisie-
rungsprozesse, die sich auf mehreren Ebenen beeinträch-
tigend auf Gesundheit und Wohlbefinden auswirken. Zum 
einen führen sie zu Zusatzaufwänden und Störungen im 
Arbeitsprozess und damit zur Verschärfung bestehender 
Leistungsanforderungen und Belastungen bei gleichzeiti-
ger Beeinträchtigung arbeitsalltäglicher Entlastungsstra-
tegien. Zum anderen produzieren sie für das Wohlbefin-
den besonders schädliche Missachtungserfahrungen, die 
aus fehlender Anerkennung des eigenen Erfahrungs- und 
Fachwissens sowie darin gründenden Gestaltungskompe-
tenzen und -ansprüchen resultieren, sich zusätzlich aber 
auch auf enttäuschte ökonomische Rationalitätserwartun-
gen und den Wunsch beziehen, qualitativ gute, effektive 
Arbeit zu leisten. In den Blick kommen diese Aspekte der 
Beeinträchtigung von Gesundheit allerdings erst unter 
Rückgriff auf einen erweiterten Begriff von Wohlbefinden, 
der über traditionelle arbeitssoziologische Konzepte von 
Arbeitsbelastungen und Arbeitsintensivierung hinaus-
geht. Digitalisierungsprozesse wirken aus Sicht der von 
uns beforschten Beschäftigten deutlich anders, als in der 
arbeitssoziologischen und gesundheitswissenschaftlichen 
Literatur häufig diskutiert wird. Vermeintlich technik-
inhärente polarisierende Arbeitswirkungen oder auch 
kontrollverschärfende Effekte von Digitalisierung spielen 
in den Wahrnehmungen der Beschäftigten unseres Sam-
ples eine untergeordnete Rolle und finden sich in unserem 
Fallmaterial nur punktuell.

Stattdessen zeigt unsere Analyse, dass sich Digitali-
sierungswirkungen nach dem Grad der Technikmitge-
staltung differenzieren und Arbeits- und Gesundheitsbe-
dingungen durch partizipative Ansätze positiv beeinflusst 
werden können. Wesentliche Voraussetzung dafür ist, 

dass diese Gestaltungsprozesse auf die Bedarfe und An-
forderungen des Arbeitsprozesses ausgerichtet und dessen 
Akteure – insbesondere Beschäftigte, direkte Vorgesetzte 
und betriebliche Interessenvertretungen – aktiv einbezo-
gen werden. Dies kann nur gelingen, sofern betriebliche 
Ressourcen bereitgestellt und Organisationskonzepte rea-
lisiert werden, die die Mitgestaltung betrieblicher Akteure 
dauerhaft gewährleisten und mit denen auf größeren Ar-
beitsnutzen und Entlastungen zielende Gestaltungsideen 
entwickelt und umgesetzt werden können (Hardwig / ​
Weißmann 2021). Hierfür bedarf es wirkmächtiger Ak-
teure und Akteurskonstellationen, die Einfluss nehmen 
auf betriebliche Prioritätensetzungen, damit verbundene 
Ressourcenverteilungen sowie diese stützende arbeits-
politische Orientierungen und Unternehmenskulturen. 
Arbeitsprozess- und beteiligungsorientierte Digitalisie-
rungsprozesse sind (auch) in unserem Sample nur in Ein-
zelfällen und erst in Ansätzen umgesetzt und eine aktive 
Mitwirkung der Interessenvertretung an konkreten Ge-
staltungsvorhaben ist bislang eher die Ausnahme. In der 
Mehrheit der Fälle dominieren nach wie vor hierarchisch 
strukturierte und arbeitsprozessfern geplante Technik-
konzepte und Einführungsprozesse, die von klassischen, 
auf Effizienz und Kostensenkung fokussierten Rationali-
sierungszielen geprägt werden.

Aus interessenpolitischer Perspektive stellt sich die 
Frage, inwieweit und auf welchen Wegen es kollektiven 
Interessenvertretungen gelingen kann, betriebliche Digi-
talisierungspraxen auch gegen vorherrschende, auf Kos-
tensenkung fokussierte ökonomische Rationalitäten und 
hierdurch geprägte arbeitspolitische Orientierungen mit-
zugestalten. Eine erste, wenn auch nicht hinreichende Be-
dingung dafür ist eine arbeitsprozessnahe Interessenver-
tretungsarbeit, die Technikgestaltung konsequent als Ar-
beitsgestaltung denkt und diese auf die betriebliche Tages-
ordnung setzt. Erschwert wird dies unter anderem durch 
die aus einer Reihe von Gründen (begrenzte Personalres-
sourcen, Wissensbestände und Mitbestimmungsrechte) 
nicht selten anzutreffende Verkürzung technikbezogener 
Mitbestimmungspraxen auf Fragen der Überwachung. 
Zudem stehen auch die Arbeitnehmer*innenvertretungen 
bei Digitalisierungsprozessen vor der Herausforderung, 
betriebliche Beteiligungsstrukturen zu verändern und 
sich für die Schaffung von frühzeitigen, kontinuierlichen 
und effektiven Mitgestaltungsmöglichkeiten einzuset-
zen – nicht nur für sich selbst, sondern direkt und dauer-
haft auch für die Beschäftigten (Haipeter 2019 ; Rüb et al. 
2021 ; Schmitz / ​Urban 2021). Auch in dieser Hinsicht lässt 
sich von der Notwendigkeit einer digitalen Transforma-
tion sprechen. Dabei wäre es sowohl für die interessen-
politische Praxis als auch die weitere Forschung sinnvoll, 
genauer das betriebliche Konfliktpotenzial und die Aus-
wirkungen auf kollektive Handlungsfähigkeit auszuloten, 
die sich aus dem beschriebenen Spannungsverhältnis zwi-
schen digitalisierungsbezogenen Entlastungserwartungen 
und gesundheitsbelastenden Alltagserfahrungen einer-
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